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Tässä diplomityössä tarkastellaan dynaamisten kyvykkyyksien merkitystä sosiaalialan kol-

mannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden sopeutumisessa, menestymisessä ja uu-

distumisessa muuttuvassa toimintaympäristössä. Sosiaalialan toimintaympäristöä ovat viime 

vuosina muokanneet erityisesti hyvinvointialueuudistus, erilaiset rahoitusleikkaukset, pal-

velurakenteiden muutokset sekä asiakkaiden entistä monimuotoisemmat tarpeet. Nämä yh-

dessä ovat lisänneet epävarmuutta ja asettaneet kasvavia vaatimuksia organisaatioiden muu-

toskyvylle. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys tarjoaa teoreettisen näkökulman näiden 

haasteiden tarkasteluun. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, ja aineisto koostuu kahdeksan 

sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaation ylimmän johdon puolistruk-

turoiduista teemahaastatteluista. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin 

avulla hyödyntäen sensing-, seizing- ja transforming-kyvykkyyksien viitekehystä. 

Tulosten perusteella dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät erityisesti inhimillisiin resurssei-

hin, verkostoihin ja kokemuspohjaiseen tiedon käsittelyyn nojaavina toimintamalleina. 

Muutosten havaitseminen ja niihin reagointi perustuvat laajaan sidosryhmäyhteistyöhön, 

asiakasrajapinnasta saatavaan tietoon sekä arjen havaintoihin, kun taas systemaattisten ana-

lyysimenetelmien hyödyntäminen on vähäistä. Organisaatioiden uudistuminen näyttäytyy 

pääosin reaktiivisena ja tilannesidonnaisena, korostaen rakenteellisia muutoksia, työn jous-

tavuutta ja kokeilukulttuuria. Dynaamiset kyvykkyydet ovat keskeinen edellytys sosiaalialan 

kolmannen sektorin organisaatioiden toiminnan jatkuvuudelle, mutta niiden systemaattinen 

johtaminen vaatii kevyitä ja kontekstisidonnaisia strukturoituja kehittämistapoja. 
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This master’s thesis examines the role of dynamic capabilities in the adaptation, perfor-

mance, and renewal of third-sector service provider organizations in the social services sec-

tor within a changing operating environment. In recent years, the operating environment of 

social services has been shaped by the wellbeing services county reform, various funding 

cuts, structural changes in service provision, and increasingly diverse client needs. Together, 

these factors have increased uncertainty and placed growing demands on organizations’ ca-

pacity for change. The dynamic capabilities framework provides a theoretical lens for ana-

lyzing these challenges. 

The study was conducted as a qualitative interview study, and the data consists of semi-

structured thematic interviews with the top management of eight third-sector social service 

provider organizations. The data were analyzed using theory-guided content analysis, draw-

ing on the framework of sensing, seizing, and transforming capabilities. 

The results indicate that dynamic capabilities manifest particularly through practices 

grounded in human resources, networks, and experience-based knowledge processing. The 

identification of changes and responses to them are based on extensive stakeholder collabo-

ration, information obtained from the client interface, and everyday observations, while the 

use of systematic analytical methods is limited. Organizational renewal appears largely re-

active and context-dependent, emphasizing structural adjustments, flexibility in work prac-

tices, and an experimental culture. Dynamic capabilities are a key prerequisite for the conti-

nuity of third-sector social service organizations, but their systematic management requires 

lightweight and context-sensitive structured development approaches. 
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ILMOITUKSET 

Turnitin 

Tämän opinnäytetyön alkuperäisyys on tarkistettu Turnitin – samankaltaisuuden tarkastus-

palvelun avulla.  

Tekoäly   

Tämän opinnäytetyön kirjoittaja Harri-Heikki Niemi on käyttänyt seuraavia tekoälytyöka-

luja opinnäytetyön tekemisessä:  

1. Microsoft Copilot 

a. Työkalun käytön tarkoitus: Lähdekirjallisuuden etsintä ja läpikäynti, sisällön 

jäsentelyn ja Teamsin avulla litteroidun haastatteluaineiston läpikäynti. Te-

koälytyökalu on ollut tutkimustyössä tukena ja apuvälineenä. 

b. Selvitys työkalun käytöstä: Työkalua on hyödynnetty apuvälineenä työn eri 

vaiheissa lähdekirjallisuuden etsinnässä, niiden läpikäynnissä ja ymmärtämi-

sen tukena sekä työn sisällön jäsentelyssä ja haastatteluaineistojen läpikäyn-

nissä tiettyjen kohtien löytämiseksi aineistosta. Työkalua on käytetty myös 

apuna tekstin muotoilussa selkeämmäksi kirjoittajan valmiiksi tuottaman si-

sällön pohjalta. Lopulliset tuotokset on laadittu ja muotoiltu itsenäisesti kir-

joittajan toimesta. 

2. ChatGPT 

a. Työkalun käytön tarkoitus: Lähdekirjallisuuden etsintä ja läpikäynti sekä 

tekstin muotoilu. 

b. Selvitys työkalun käytöstä: Työkalua on käytetty satunnaisesti apuvälineenä 

lähdekirjallisuuden etsinnässä ja tekstin muotoilussa. 

Vastuu 

Kirjoittaja, Harri-Heikki Niemi, ottaa täyden vastuun tämän opinnäytetyön sisällöstä ja on 

tarkistanut ja muokannut mahdollisen tekoälytyökalujen käytön myötä syntyneen sisällön. 
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1  Johdanto 

Sosiaalialan palveluntuottajat toimivat jatkuvassa, nopeassa ja osin ennakoimattomassa toi-

mintaympäristön muutoksessa. Sosiaalialan kolmannen sektorin organisaatioiden roolia, 

tehtäviä ja toimintaedellytyksiä koskevat odotukset ovat kasvaneet samaan aikaan, kun nii-

den rahoitus ja sitä myötä käytössä olevat resurssit ovat kaventuneet. Toimijoilta odotetaan 

sekä asiakaslähtöisiä ja laadukkaita palveluja että kykyä täydentää julkista palvelujärjestel-

mää joustavasti, mutta samanaikaisesti niiden rahoituspohja on heikentynyt. Tämä asettaa 

merkittäviä paineita toiminnan jatkuvuudelle ja kehittämiselle. 

Hyvinvointialueiden muodostuminen vuonna 2023 on tuonut kolmannen sektorin organisaa-

tioille uudenlaisen yhteistyön rakenteen, joka vaikuttaa suoraan niiden palveluiden tuotta-

miseen, kumppanuuksiin ja yhteistyön tapoihin. Muutokset ostopalveluissa, avustuksissa ja 

palveluiden järjestämisessä heijastuvat voimakkaasti erityisesti niihin toimijoihin, jotka ovat 

perinteisesti toimineet keskeisinä palveluntuottajina julkisen sektorin rinnalla. Palveluiden 

piiriin pääsemisen kriteerit ovat kiristyneet kaikissa lakisääteisissä ja raskaammissa palve-

luissa. Lisäksi ei-lakisääteisiä palveluita ei juurikaan enää osteta palveluntuottajilta ja osaa 

palveluista hyvinvointialueet ovat alkaneet tuottamaan ostamisen sijaan itse kustannussääs-

töjen toivossa. 

Lisäksi sosiaalialan palveluja tuottavat organisaatiot ovat tilanteessa, jossa niiden täytyy vas-

tata samanaikaisesti muuttuviin asiakastarpeisiin, digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin 

ja vaatimuksiin sekä lainsäädännön ja rahoituksen muutoksiin. Näiden rinnakkaisten muu-

tospaineiden hallinta edellyttää organisaatioilta kykyä havaita muutoksia, tarttua mahdolli-

suuksiin sekä kehittää ja uudistaa toimintaansa strategisesti ja tavoitteellisesti. 

Tässä viitekehyksessä dynaamiset kyvykkyydet, eli organisaation valmiudet havaita ja tart-

tua toimintaympäristön mahdollisuuksiin ja uhkiin sekä uudistua niiden pohjalta, nousevat 

keskeiseen rooliin. Ne vaikuttavat siihen, miten organisaatiot kykenevät sopeutumaan toi-

mintaympäristön jatkuviin muutoksiin ja ylläpitämään yhteiskunnallista tehtäväänsä tilan-

teessa, jossa vaatimukset kasvavat, mutta resurssit niukkenevat. 

Tämä tutkimus tarkastelee, miten dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät sosiaalipalveluja tuot-

tavissa järjestöissä ja säätiöissä, kuinka ne tukevat organisaatioiden uudistumista ja 
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sopeutumista sekä millä tavoin näitä kyvykkyyksiä voidaan ylläpitää ja kehittää. Tutkimus 

tuottaa tietoa siitä, millaisia strategisia ja operatiivisia valmiuksia kolmannen sektorin pal-

veluntuottajat tarvitsevat varmistaakseen toimintakykynsä ja kehittyäkseen tulevaisuudessa. 

1.1  Tutkimuksen tausta 

Sosiaali- ja terveysalan järjestöt toimivat merkittävänä osana suomalaista palvelujärjestel-

mää sekä kansalaisyhteiskuntaa. Ne yhdistävät yleishyödyllisen toiminnan ja markkinaeh-

toisen palvelutuotannon piirteet ainutlaatuisella tavalla ainutlaatuisessa toimintaympäris-

tössä. Niiden rooli on viime vuosina korostunut toimintaympäristön muutosten myötä, sillä 

järjestöt ja muut kolmannen sektorin toimijat joutuvat tasapainoilemaan yhteiskunnallisen 

tehtävänsä, taloudellisten reunaehtojen ja palvelujärjestelmän muutosten välillä. Tässä kon-

tekstissa niiden toiminnan laajuus, monimuotoisuus ja muutospaineet muodostavat keskei-

sen lähtökohdan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden aseman ja kehitys-

suuntien tarkastelulle. 

SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry:n (2026) mukaan Suomessa on lähes 9000 sosiaali- ja 

terveysalan järjestöä, joiden kirjo on laaja niin kohderyhmiltään kuin järjestöjen kokoluokil-

taankin. On olemassa pieniä kansalaisjärjestöjä, palveluntuottajajärjestöjä, isoja valtakun-

nallisia järjestöjä ja keskusliittoja sekä kaikenkokoisia toimijoita näiden väliltä. 

Järjestömuotoisen sote-palvelutuotannon kehitys on viime vuosina ollut polarisoitunutta.  

Osa järjestöistä on laajentanut toimintaansa, mutta supistuminen on hieman yleisempää. Su-

pistumisen taustalla ovat erityisesti hyvinvointialueiden vähentyneet palveluostot ja asiak-

kaiden ohjauksen heikkeneminen, kun taas kasvua selittävät lisääntyneet palveluostot ja 

asiakasmäärät. Merkittävä osa järjestöistä ennakoi joidenkin palvelumuotojen, erityisesti 

asumisen ja kuntouttavan työtoiminnan, olevan suurissa vaikeuksissa lähivuosina. (Pelto-

salmi & Londén, 2025) 

Hyvinvointialueet ovat järjestöjen keskeisin sote-palvelujen ostaja, ja niiden toiminta vai-

kuttaa suoraan järjestöjen palvelutuotantoon. Järjestämisvastuun siirryttyä hyvinvointialu-

eille lähes puolet järjestöistä arvioi asemansa heikentyneen, kun vain harva koki sen paran-

tuneen. Heikentymisen syinä mainitaan palveluostojen ja asiakkaiden ohjauksen vähenemi-

nen, tunnettuuden ja yhteistyön heikkeneminen sekä suurten palveluntuottajien aseman 
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vahvistuminen. Myös kilpailutukset sekä niiden pienten ja keskisuurten järjestöjen asemaa 

koskeva toteutus herättävät järjestöissä kriittisiä arvioita. (Peltosalmi & Londén, 2025) 

Valtaosassa järjestöistä palvelutoiminnalla ja kansalaistoiminnalla on tiivis yhteys. Järjestöt 

hyödyntävät jäseniltä ja kohderyhmiltä saatua kokemustietoa palvelujen kehittämisessä, ja 

palvelutuotannon tuottoja käytetään järjestötoiminnan tukemiseen. Vapaaehtoiset täydentä-

vät palveluja esimerkiksi vertaistuen ja kokemusasiantuntijuuden kautta. Järjestömuotoisen 

palvelutuotannon vahvuuksina nähdään voittoa tavoittelemattomuus, joustavuus, ketteryys, 

laatu, asiakaslähtöisyys ja kohderyhmän tuntemus sekä yhteys muuhun järjestötoimintaan. 

Haasteina korostuvat järjestöjen usein pieni koko, rajalliset resurssit ja taloudellisten pusku-

rien puute, mikä lisää haavoittuvuutta markkinamuutosten ja kilpailutusten paineessa. (Pel-

tosalmi & Londén, 2025) 

Sosiaalialalla toimivat järjestöt voivat tuottaa yleishyödyllisen toimintansa lisäksi palveluita 

markkinoilla pääosin myymällä palveluita julkiselle sektorille, käytännössä hyvinvointialu-

eille. Järjestöt ovat kohdanneet viime aikoina paljon ja eri suunnilta sääntelyyn, kilpailutuk-

siin sekä rahoituspohjaan liittyviä muutoksia, joihin niiden on kyettävä vastaamaan ketterästi 

säilyttääkseen toimintakykynsä ja vaikuttavuutensa. Organisaatioiden kyky sopeutua ja uu-

distua on keskeistä palvelujen sekä muun toiminnan elinkelpoisuuden, laadun, vaikuttavuu-

den ja jatkuvuuden näkökulmasta. 

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus 

Tämä tutkimus tarkastelee dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemistä jatkuvassa muutosti-

lanteessa sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajissa ylimmän johdon kokemana. 

Dynaamiset kyvykkyydet viittaavat organisaation valmiuksiin havaita muutoksia, tarttua 

mahdollisuuksiin sekä muokata ja uudistaa toimintaansa systemaattisesti. Tutkimus pyrkii 

ymmärtämään, miten dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät käytännössä sekä mitä tekijöitä 

niiden kehittämiseen ja ylläpitämiseen liittyy. Tutkimuksen odotetaan tuovan esiin erilaisia 

dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemismuotoja sekä niiden merkitystä organisaation sopeu-

tumisessa, uudistumisessa ja menestyksessä. Tutkimuksen tulokset voivat auttaa kolmannen 

sektorin toimijoita ymmärtämään dynaamisten kyvykkyyksien merkitystä sekä kehittämään 

resilienssiään ja strategista ketteryyttään muuttuvissa oloissa. 
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Tutkimus sijoittuu sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajien toimintaympäristöön 

Suomessa. Nämä järjestöt toimivat muun muassa osana sosiaalialan kenttää, jossa toimijoina 

ovat julkinen, yksityinen ja kolmas sektori. Viime vuosina koko sosiaali- ja terveysalan toi-

mintaympäristö on ollut voimakkaassa muutoksessa muun muassa hyvinvointialueuudistuk-

sen, rahoitusmallien muutosten, heikon taloustinateen, digitalisaation, koronapandemian ja 

ajoittaisen työvoimapulan vuoksi. 

Muuttuva toimintaympäristö edellyttää erityisesti järjestöjen johdolta kykyä havainnoida ja 

tunnistaa, sopeutua, uudistua sekä tehdä strategisia päätöksiä nopeasti, tehokkaasti ja kestä-

västi. Tässä kontekstissa korostuvat dynaamiset kyvykkyydet, eli organisaation kyky havaita 

muutoksia, hyödyntää resursseja ja tarttua mahdollisuuksiin sekä muuntautua vastaamaan 

vallitsevaan tilanteeseen. 

Aihe on ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti merkittävä, sillä järjestöjen rooli paitsi palve-

luntuottajina, myös hyvinvointiyhteiskunnan peruspilarina, on keskeinen monien haavoittu-

vassa asemassa olevien ryhmien hyvinvoinnin ja osallisuuden kannalta. Dynaamisten ky-

vykkyyksien näkökulma tarjoaa toimivan kehyksen tarkastella johtamisen haasteita ja mah-

dollisuuksia sosiaalialan murroksessa. 

1.3  Tutkimuskysymykset 

Mikä on dynaamisten kyvykkyyksien rooli sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuotta-

jaorganisaation uudistumisessa, sopeutumisessa ja menestyksessä muuttuvassa toimintaym-

päristössä? 

 

Alakysymyksiä 

 

1. Miten organisaatiossa tunnistetaan ja tulkitaan toimintaympäristön muutoksia? 

2. Minkälaiset muutokset ja haasteet vaikuttavat organisaation toimintaan? 

3. Miten tunnistettuihin toimintaympäristön muutoksiin reagoidaan organisaatiossa?  
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4. Millä tavoin organisaation toimintaa muokataan, kehitetään ja uudistetaan vastaamaan 

toimintaympäristön muutoksiin? 

5. Miten organisaatiossa johdetaan, ylläpidetään ja kehitetään dynaamisia kyvykkyyksiä?  
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1.4  Työn rakenne 

Tämä työ rakentuu loogisesti eteneväksi kokonaisuudeksi, jossa tutkimusongelmaa tarkas-

tellaan johdonmukaisesti sekä teoreettisen että empiirisen analyysin tasolla. Rakenne etenee 

yleisestä kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua ja lopulta synteesiin, joka kokoaa yhteen 

tutkimuksen keskeiset havainnot, johtopäätökset ja suositukset. Työn alussa esitetään joh-

danto, joka luo kokonaiskuvan sosiaalialan kolmannen sektorin toimintaympäristöstä sekä 

niistä muutoksista ja haasteista, joiden keskellä palveluntuottajajärjestöt toimivat. Johdanto 

määrittelee tutkimuksen taustan, tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset sekä perustelee 

tutkimuksen ajankohtaisuuden ja yhteiskunnallisen merkityksen. 

Johdantoa seuraa luku, jossa kuvataan sosiaalialan toimintaympäristö ja erityisesti sosiaali-

palveluja tuottavien kolmannen sektorin organisaatioiden asema, rakenne, resurssit ja viime 

vuosien kehityskulut. Tämä osio syventää ymmärrystä järjestöjen toimintalogiikasta ja nii-

den kohtaamista ulkoisista paineista, kuten rahoituksen kiristymisestä, hyvinvointialueiden 

muodostumisen vaikutuksista ja palvelurakenteiden muutoksista. Luku toimii kontekstuaa-

lisena perustana myöhemmille analyysiosioille. 

Teoreettinen viitekehys muodostaa työn seuraavan laajan kokonaisuuden. Siinä tarkastellaan 

strategisen johtamisen peruskäsitteitä, resurssipohjaista näkemystä, kyvykkyyksien teoriaa 

sekä dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä, joka toimii tutkimuksen analyyttisena perus-

tana. Teoriaosuus esittelee sensing-, seizing- ja transforming-kyvykkyyksien rakenteen ja 

mikroperustat sekä avaa johtajuuden ja yksilöllisten kognitiivisten tekijöiden roolia organi-

saation muutoskyvyssä. Lisäksi luvussa tunnistetaan keskeiset tutkimusaukot etenkin siltä 

osin, miten dynaamisia kyvykkyyksiä on aiemmin tarkasteltu kolmannen sektorin sosiaa-

lialan toimijoissa. 

Metodologinen luku kuvaa tutkimuksen toteutustavan, aineistonkeruun ja analyysin periaat-

teet. Työ perustuu laadulliseen, puolistrukturoituun teemahaastatteluun, jossa kohderyh-

mänä on kahdeksan sosiaalialan palveluntuottajajärjestön ylin johto. Luvussa perustellaan 

laadullisen lähestymistavan soveltuvuus tutkimuksen tavoitteisiin, esitellään aineistonke-

ruun prosessi ja haastattelujen toteutus sekä kuvataan analyysimenetelmä, joka pohjautuu 

teemoitteluun ja teoriaohjaavaan sisällönanalyysiin. Lisäksi käsitellään tutkimuksen luotet-

tavuuden ja eettisyyden varmistamista. 
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Tuloksia käsittelevä luku muodostaa työn empiirisen ytimen. Se etenee dynaamisten kyvyk-

kyyksien viitekehyksen mukaisesti ja tarkastelee järjestöjen sensing-, seizing- ja transfor-

ming-käytäntöjä yksityiskohtaisesti. Luvussa analysoidaan muun muassa verkostojen roolia 

tiedonhankinnassa, päätöksenteon perusteita ja rakenteita, organisaatioiden reagointia toi-

mintaympäristön muutoksiin sekä rakenteellisia uudistuksia, joita järjestöt ovat toteuttaneet. 

Luvussa tuodaan esiin myös havaittuja puutteita, kuten analytiikan ja systemaattisten työka-

lujen vähäistä käyttöä, sekä teknologian yllättävän marginaalista roolia kaikissa dynaamisten 

kyvykkyyksien vaiheissa. 

Tuloksia seuraavat työn johtopäätökset, joissa empiirinen analyysi ja teoreettinen viitekehys 

kytketään toisiinsa. Luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan dynaamisten ky-

vykkyyksien merkitystä järjestöjen sopeutumisen ja menestyksen näkökulmasta sekä esite-

tään synteesi siitä, miten käytännöllinen muutoskyky ja rakenteellinen haavoittuvuus lomit-

tuvat toisiinsa sosiaalialan järjestöissä. Lisäksi luvussa esitetään tutkimuksen tuloksiin pe-

rustuvat käytännön suositukset ja kehittämisehdotukset, kuten systemaattisten analyysipro-

sessien, teknologisen hyödyntämisen ja muutosjohtamisen rakenteiden vahvistaminen. 

Työn lopussa esitetään tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet, jotka avaavat näky-

miä dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksen syventämiselle sosiaalialan kontekstissa. Läh-

deluettelo ja liitteet, kuten haastattelurunko ja tutkimuksen aikataulu, täydentävät työn ko-

konaisuuden ja tuovat näkyvyyttä tutkimusprosessin läpinäkyvyyteen. 

Kokonaisuutena työn rakenne etenee johdonmukaisesti teoriasta empiriaan ja siitä syntee-

siin, tarjoten kattavan ja monitasoisen tarkastelun siitä, miten sosiaalialan palveluntuottaja-

järjestöt rakentavat ja hyödyntävät dynaamisia kyvykkyyksiään nopeasti muuttuvassa toi-

mintaympäristössä. 
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2  Sosiaalialan toimintaympäristö 

Sosiaalialan toimintaympäristö Suomessa on viime vuosina ollut nopeassa, voimakkaassa ja 

moniulotteisessa murroksessa, johon vaikuttavat samanaikaisesti taloudelliset, lainsäädän-

nölliset, rakenteelliset, poliittiset ja sosiaaliset muutokset. Toimintaympäristön muutokset 

koskettavat laajasti kaikkia sosiaalipalveluja tuottavia toimijoita, mutta erityisesti ne ovat 

vaikuttaneet kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioihin, joiden asema, rooli ja ra-

hoituslähteet ovat olleet jatkuvan muutoksen kohteena. Sosiaalialalla toimivat kolmannen 

sektorin organisaatiot ovat perinteisesti täydentäneet julkista palvelujärjestelmää ja tavoitta-

neet asiakasryhmiä, joiden tarpeet ovat monimutkaisia ja pitkäkestoisia ja jotka jäävät usein 

muiden palveluiden ulkopuolelle. Tässä ympäristössä niiden merkitys hyvinvoinnin yksikön 

ja yhteisön näkökulmista on keskeinen, mutta toimintaedellytyksiä ovat viime vuosina haas-

taneet useat muutokset. 

Hyvinvointialueuudistus, joka astui voimaan 1.1.2023, on ollut toimintaympäristön muotou-

tumisen kannalta merkittävin institutionaalinen muutos. Hyvinvointialueiden tehtävänä on 

vastata sosiaali- ja terveyspalveluista sekä pelastustoimesta alueellaan. Hyvinvointialueita 

on yhteensä 21. Lisäksi Helsingin kaupunki ja Ahvenanmaa eivät muodosta hyvinvointialu-

eita, vaan huolehtivat alueellaan sosiaali- ja terveydenhuollon sekä pelastustoimen järjestä-

misestä. HUS-yhtymä puolestaan vastaa erikseen säädetyistä vaativan erikoissairaanhoidon 

tehtävistä alueellaan. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2026) Vastuun siirtyminen yksittäisiltä 

kunnilta ja kuntayhtymiltä hyvinvointialueille on keskittänyt päätöksentekoa ja muuttanut 

järjestöjen yhteistyösuhteita. Moni organisaatio on kokenut asemansa heikentyneen, sillä 

yhteistyö ei enää perustu paikallisiin tai alueellisiin kumppanuuksiin, vaan suurempiin ja 

hallinnollisesti raskaampiin kokonaisuuksiin, joissa vuorovaikutus on osin etääntynyt ja pal-

veluntuottajien vaikutusmahdollisuudet kaventuneet. Hyvinvointialueiden taloudelliset vai-

keudet ovat heijastuneet suoraan palveluiden ostoihin, jotka ovat vähentyneet tuntuvasti ja 

kasvattaneet taloudellista epävarmuutta. 

Toimintaympäristöä ovat muovanneet merkittävästi myös muut rahoitusmuutokset, kuin os-

topalveluiden vähentyminen. Sosiaali- ja terveysministeriön (2026) mukaan sosiaali- ja ter-

veysjärjestöjen avustuskeskus STEA on vähentänyt myöntämiään avustuksia vuosien 2024–

2026 välillä 110 miljoonaa euroa ja mediatietojen mukaan lisäleikkaukset ovat olleet 
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suunnitteilla. Vuonna 2026 avustusten kokonaismäärä oli 274 miljoonaa euroa ja ne painot-

tuivat perhe- ja nuorisotyön järjestöille (53 miljoonaa euroa), sairaus- ja potilasjärjestöille 

(42 miljoonaa euroa) sekä mielenterveysjärjestöille (35 miljoonaa euroa).   

Koska järjestöjen rahoituspohja on kapea ja nojaa usein sekä ostopalveluihin että STEA-

avustuksiin, kummankin rahoituskanavan yhtäaikaiset heikennykset ovat vaikuttaneet välit-

tömästi organisaatioiden toimintaan. Tässä tilanteessa monet järjestöt ovat joutuneet arvioi-

maan strategisia suuntiaan, priorisoimaan palveluitaan tai tekemään uudistuksia turvatak-

seen toiminnan jatkuvuuden. 

Sosiaalialan toimintaympäristöä luonnehtii myös asiakastarpeiden muutoksen kiihtyminen. 

Palvelujen käyttäjien tilanteet ovat entistä monimutkaisempia, ja he tarvitsevat usein monia-

laista tukea, joka voi ylittää yksittäisten palvelutoimijoiden osaamisrajat. Kolmannen sekto-

rin toimijoiden merkitys on tällöin keskeinen, sillä ne kykenevät yhdistämään asiakaslähtöi-

sen työotteen, kokemustiedon ja matalan kynnyksen tuen. Toisaalta asiakkaiden tilanteiden 

vaikeutuminen lisää palvelujen intensiteettiä ja edellyttää toimijoilta vahvempaa ammatil-

lista ja organisatorista kapasiteettia, jonka ylläpitämiseen kolmannen sektorin toimijoilla ei 

aina ole riittäviä resursseja. 

Digitalisaatio ja teknologinen kehitys ovat muodostuneet yhä näkyvämmäksi osaksi sosiaa-

lialan toimintaympäristöä, mutta niiden vaikutus järjestöjen toimintaan on ollut kaksijakoi-

nen. Yhtäältä digitalisaatio tarjoaa välineitä tiedonhallinnan tehostamiseen, uusien palvelu-

muotojen rakentamiseen ja asiakkaiden tavoittamiseen. Toisaalta taas järjestöjen teknologi-

set resurssit ovat usein rajallisia ja palveluiden ostajien suhtautuminen nihkeää, mikä hidas-

taa digitaalisten ratkaisujen käyttöönottoa.  

Sosiaalialan toimintaympäristöä ohjaavat myös lainsäädännön muutokset ja palvelujen jär-

jestämiselle asetetut normit. Sosiaalihuoltolaki määrittelee palvelujen tarkoituksen, laadun 

ja yhdenvertaisuuden periaatteet, mutta käytännön tulkinta ja toteutus tapahtuvat hyvinvoin-

tialueilla, jotka muovaavat palvelurakennetta oman taloudellisen ja strategisen tilanteensa 

pohjalta esimerkiksi kilpailutusten sisältöjen sekä toteutustapojen kautta. Tämä tekee palve-

lujärjestelmästä jatkuvasti muokkautuvan ja lisää toimijoiden tarvetta ennakoida päätöksen-

tekoa, joka kohdistuu heidän tuottamiinsa palveluihin. 

Lisäksi sosiaalialan toimintaympäristö on osa laajempaa yhteiskunnallista kehitystä, johon 

vaikuttavat poliittiset suuntaviivat, taloussuhdanteet sekä yleisesti erilaisten kolmannen 
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sektorin toimijoiden aseman arviointi. Järjestöjä ja säätiöitä on erilasia ja ne toimivat useissa 

rooleissa, esimerkiksi palveluntuottajina, vapaaehtoistoiminnan järjestäjinä ja kohderyh-

miensä edunvalvojina. Niiden on tasapainoteltava näiden roolien välillä tilanteessa, jossa 

odotukset niitä kohtaan kasvavat, mutta ja tuotot lähes poikkeuksetta vähenevät. 

Kaiken kaikkiaan sosiaalialan toimintaympäristö on murrosvaiheessa, jolle ovat ominaisia 

taloudellinen niukkuus, useasta eri suunnasta tulevat muutosvaatimukset, asiakastarpeiden 

monimutkaistuminen ja teknologinen kehitys. Tämä kokonaisuus muodostaa vaativan pe-

rustan, jossa kolmannen sektorin toimijoiden on kyettävä sekä sopeutumaan nopeasti että 

uudistumaan pitkäjänteisesti ja kestävällä tavalla sekä ylläpitämään yhteiskunnallisesti tär-

keää tehtäväänsä.  

2.1  Kolmannen sektorin palveluntuottajat sosiaalialalla 

Sosiaali- ja terveysministeriön (2026) mukaan sosiaali- ja terveysalan järjestöt muodostavat 

keskeisen osan suomalaista hyvinvointiyhteiskuntaa. Niiden toiminta tukee kansalaisten ar-

jen hyvinvointia ja osallisuutta monipuolisin tavoin tarjoamalla esimerkiksi vertaistukea, 

neuvontaa, koulutusta sekä mahdollisuuksia vapaaehtoistoimintaan. Ne toimivat usein en-

simmäisenä kontaktipisteenä, kun erityisesti heikossa ja haavoittuvassa asemassa olevat ih-

miset hakevat apua ja tukea. Lisäksi kolmannen sektorin organisaatioilla on erityinen mer-

kitys näiden ryhmien tarpeiden esiin tuomisessa yhteiskunnallisessa keskustelussa. Palve-

luntuottajalla tarkoitetaan kaikkia julkisia ja yksityisiä organisaatioita sekä yksityisiä elin-

keinonharjoittajia, jotka tuottavat valvontalaissa tarkoitettuja sosiaali- ja terveyspalveluja 

(Malava 2024). 

Suomessa on yhteensä 8764 sote-järjestöä, joista 8257 on rekisteröityjä yhdistyksiä ja 507 

on rekisteröityä säätiötä. Kaikkien eri alojen järjestöjen yhteenlaskettu määrä Suomessa on 

111585. Näistä puolen toiminta liittyy lastensuojeluun, -hoitoon, sekä vanhemmuuteen ja 

huoltajuuteen tai sairauteen ja vammaan. (Soste 2025) Tammikuussa 2025 Valviran Soteri-

rekisterissä oli 562 järjestömuotoista sotepalvelujen tuottajaa. Sosiaalialan palveluntuottaja-

järjestöjen lukumäärä on laskenut kymmenessä vuodessa 10 %. Sosten kyselyyn vastannei-

den järjestöjen sosiaali- ja terveyspalvelujen tuotannon kokonaisliikevaihto oli vuonna 2024 

keskimäärin (mediaani) 1,1 miljoonaa euroa, ollen yhteensä 471 miljoonaa euroa. Palvelu-

tuotannossa työskentelevän henkilöstön määrä oli keskimäärin 15 työntekijää (mediaani), 
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ollen yhteensä noin 5 900 työntekijää. Yleisimmät liikevaihdoltaan suurimmat palvelumuo-

dot olivat asumispalvelut, kuntouttava työtoiminta, päivätoiminta ja -keskukset sekä koti-

hoito ja -apu. Palvelut painottuivat pääosin sosiaalipalveluihin, sillä vain noin 8 % järjes-

töistä tuotti terveyspalveluja. (Peltosalmi & Londén, 2025)  

Järjestöt täydentävät julkisia palveluita ja tavoittavat laajasti ihmisiä, edistäen heidän hyvin-

vointiaan, terveyttään ja turvallisuuttaan. Paikallisilla ja alueellisilla järjestöillä on merkit-

tävä rooli yhteiskunnallisina vaikuttajina ja työllistäjinä. Lisäksi järjestöt vahvistavat osalli-

suutta ja hyödyntävät omaa asiantuntemustaan eri aloilla. Osa järjestöistä toimii palveluiden 

tuottajina markkinoilla ja/tai palveluiden ja toimintamallien kehittäjinä. (STM 2023) 

Järjestöt ovat rakenteensa ja monipuolisen tehtäväkenttänsä vuoksi huomattavasti haasta-

vampia johdettavia kuin samankokoiset yritykset tai julkisen sektorin organisaatiot. Niiden 

johtamisympäristö on kompleksinen ja vaikeasti ennustettava, mikä lisää haastavuutta esi-

merkiksi päätöksenteossa. Johtajan on pystyttävä yhdistämään arvopohjainen toiminta, si-

dosryhmien odotukset ja rahoituksen näkökulma ja lisäksi hänellä on yleensä käytössään 

rajalliset resurssit monimutkaisessa toimintaympäristössä. (Lindfors 2024) 

Sosiaalipalveluissa keskeinen toimija on hyvinvointialue, koska se on palveluiden järjestä-

misvastuussa vastaten alueen väestön tarpeen mukaisten riittävien palveluiden olemassa-

olosta. Hyvinvointialue voi toteuttaa palvelut omana palvelutuotantona, yhteistyössä muiden 

hyvinvointialueiden kanssa tai hankkimalla palveluja yksityisiltä palveluntuottajilta kuten 

yrityksiltä tai järjestöiltä. (THL 2024) 

2.2  Sosiaalipalvelut 

Sosiaali- ja terveysministeriön (2024) mukaan sosiaalipalvelut ovat palveluja, jotka tukevat 

yksilöiden ja perheiden hyvinvointia ja sosiaalista turvallisuutta. Ne kattavat laajan valikoi-

man palveluja, kuten kotihoidon, asumispalvelut, perhetyön sekä mielenterveys- ja päihde-

palvelut. Sosiaalipalvelut perustuvat yksilölliseen tarpeen arviointiin ja ne ovat hyvinvointi-

alueiden järjestämisvastuulla. Hyvinvointialueet voivat ostaa palveluita yksityisiltä palve-

luntuottajilta, jolloin yritysten ja järjestöjen hyvinvointialueille tuottamat sosiaalipalvelut 

täydentävät julkisia palveluita.  
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Suurin osa sosiaalipalveluista on määrärahasidonnaisia, jolloin hyvinvointialue voi käyttää 

harkintaa niiden myöntämisessä, kun taas osa sosiaalipalveluista on subjektiiviseen oikeu-

teen perustuvia, jolloin asiakkaalla on oikeus niihin hyvinvointialueen rahatilanteesta riip-

pumatta. Sosiaalipalvelut perustuvat sosiaalihuoltolakiin ja ne edistävät sekä ylläpitävät yk-

silön, perheen ja yhteisön toimintakykyä, sosiaalista hyvinvointia, turvallisuutta ja osalli-

suutta. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2024)  

Sosiaalihuoltolain tarkoituksena on edistää ja ylläpitää hyvinvointia sekä sosiaalista turval-

lisuutta, vähentää eriarvoisuutta ja edistää osallisuutta, turvata yhdenvertaisin perustein tar-

peenmukaiset, riittävät ja laadukkaat sosiaalipalvelut sekä muut hyvinvointia edistävät toi-

menpiteet, edistää asiakaskeskeisyyttä sekä asiakkaan oikeutta hyvään palveluun ja kohte-

luun sosiaalihuollossa sekä parantaa yhteistyötä hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyden-

huollon ja kunnan eri toimialojen sekä muiden toimijoiden välillä. (Finlex 2015) 

2.3  Sopeutuminen ja menestys 

Sopeutuminen viittaa organisaation kykyyn mukautua muuttuviin olosuhteisiin ja menestys 

organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Toiminnan tavoitteet ja sen myötä menestyksen 

mittaaminen ovat järjestökentässä monimuotoisia. 

Organisaatio saavuttaa kilpailuedun ja menestyy, mikäli se on jossain liiketoiminnan menes-

tykseen vaikuttavassa kyvykkyydessä, toimintatavassa tai muussa menestystekijässä pa-

rempi kuin kilpailijansa. (Viitala & Jylhä 2021, 66–67) Yrityksen menestys on myös pitkälti 

hyvän johtamisen ansiota, sillä asiat tapahtuvat tehokkaasti johtamalla. (Viitala & Jylhä 

2021, 10)   

Valtaosa yritystoimijoista tavoittelee kasvua ja mittaa sillä menestystään. Kasvu on usein 

yritysten strateginen tavoite, sillä sen ajatellaan tuovan pitkän aikavälin menestystä tuloja 

lisäämällä, laajentumalla, uudistumalla ja kehittymällä. Lisäksi kasvu turvaa myös yrityksen 

markkina-asemaa ja arvoa sekä tuottoa pitkällä aikavälillä. (Viitala & Jylhä 2021, 303)   

Taloudellinen kannattavuus on usein hyödyllisin mittari yrityksen suorituskyvyn arvioin-

nissa. Yrityksiä ohjaavat myös muut kuin voittoon liittyvät tavoitteet ja näiden vaihtoehtois-

ten tavoitteiden tavoittelu voi edistää jopa parempaa kannattavuuden saavuttamista. Talou-

dellinen voitto on luonnollisetsi yrityksen elinehto, mutta se ei yleensä päämääränä innosta 
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organisaation jäseniä parhaisiin suorituksiin. Pitkäaikainen menestys ja kannattavuus edel-

lyttävät, että yritys kykenee reagoimaan ja sopeutumaan sen sosiaalisiin, poliittisiin ja luon-

nollisiin toimintaympäristöihin ja niiden muutoksiin. (Grant 2018, 34) 

Willy, Al Musadieq, Abdillah ja Nuzula (2024) toteavat, että yrityksen suorituskykyyn ja 

menestykseen vaikuttavia tekijöitä on useita. Näitä ovat esimerkiksi hallinto ja johtaminen, 

innovaatio ja tiedonhallinta, ympäristö ja kestävyys, ihmisiin ja organisaatioon liittyvät te-

kijät sekä suorituskyvyn mittaaminen. Lisäksi esimerkiksi alueellisilla erityispiirteillä on 

merkitystä. 

Colbran, Ramsden, Stagnitti ja Toumbourou (2019) tuovat esille kolmannen sektorin näkö-

kulmaa toteamalla, että organisaation suorituskyvyn osoittaminen on olennainen tekijä jär-

jestöjen menestyksen kannalta. Keskeiset arviointialueet ovat palvelun laatu, taloudellinen 

tilanne, sidosryhmät, henkilöstö ja organisaatiokulttuuri sekä hallinto ja liiketoiminnan joh-

taminen. Näitä täydentävät järjestön missio ja tarkoitus, jotka muodostavat strategisen pe-

rustan toiminnan suunnittelulle ja päätöksenteolle. 

Organisaation menestys perustuu sen kykyyn uudistaa ja yhteensovittaa jatkuvasti sisäisiä ja 

ulkoisia tietoresursseja muuttuvassa toimintaympäristössä. Yrityksen kilpailuetua rakenta-

vat dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat tiedon jatkuvan yhteensovittamisen ja uudel-

leenjärjestelyn yhteistyössä verkoston kanssa. Näin organisaatio kykenee saavuttamaan kes-

tävää kasvua ilman tiedon omistamista. (Macpherson, Jones & Zhang 2004) 
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3  Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys 

Strateginen johtaminen keskittyy pitkän aikavälin tavoitteiden sekä kilpailuedun saavutta-

miseen ja sen keskeinen työkalu on organisaation strategia, joka sisältää organisaation kes-

keiset valinnat tavoitteiden saavuttamiseksi. Resurssipohjainen näkemys näkee organisaa-

tion kilpailuedun sen ainutlaatuisissa resursseissa, ja kyvykkyyksien avulla hyödynnetään 

näitä resursseja tavanomaisista tehtävistä suoriutumiseen. Dynaamiset kyvykkyydet puoles-

taan mahdollistavat organisaation jatkuvan strategisen kehittymisen ja uudistumisen reagoi-

malla muuttuvaan toimintaympäristöön sekä hyödyntämällä ja edelleenkehittämällä resurs-

sejaan.  Johtajien dynaamisten kyvykkyyksien tarkastelu puolestaan tuo esiin inhimillisen 

pääoman merkityksen kokonaisuudessa. Nämä eri tekijät muodostavat toisiinsa tiiviisti liit-

tyvän kokonaisuuden, jolla organisaatio voi varmistaa kokonaisvaltaisen kilpailukykynsä ja 

sopeutumisensa muuttuvassa toimintaympäristössä. Dynaamisilla kyvykkyyksillä on iso 

strateginen merkitys, sillä organisaatioiden on jatkuvasti arvioitava, miten niiden kehittämät 

kyvykkyydet tukevat asetettuja strategisia päämääriä ja mahdollistavat niiden saavuttamisen 

muuttuvissa olosuhteissa.  

3.1  Strateginen johtaminen 

Johnson, Whittington, Scholes, Angwin ja Regnér (2017, 4–6) mukaan strategia kuvaa or-

ganisaation pitkän aikavälin suuntaa. Strategian määritelmän kolme keskeistä elementtiä 

ovatkin pitkän aikavälin näkökulma, suunta ja organisaatio, jotka muodostavat perustan stra-

tegiselle ajattelulle ja toiminnalle. Se kattaa sekä loogiset ja vähitellen kehittyvät, että kil-

pailun, erottuvuuden ja yhteistyön strategiat. Strategian määrittelyssä on tärkeää myös orga-

nisaation selkeän ja motivoivan tarkoituksen määrittely ja ilmaiseminen. Yleisesti organi-

saatioissa tämä tarkoitus on yleensä enemmän kuin pelkkä voiton maksimointi, sillä usein 

pitkäaikainen menestys ja henkilöstön korkean motivaation ylläpito vaativat tarkoituksen 

ilmaisua, joka on enemmän, kuin pelkkä taloudellinen tulos. Organisaatiotasolla tulisikin 

määritellä, miten organisaatio tuottaa arvoa ja kenelle se tuon arvon tuottaa. 

Grantin (2018, 3–9) mukaan strateginen johtaminen on prosessi, jossa organisaatio määrittää 

pitkän aikavälin tavoitteensa ja suuntaa resurssinsa niiden saavuttamiseksi. Sen tavoitteena 
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on menestys ja kestävä kilpailuetu. Menestyvä strategia rakentuu neljän elementin kautta, 

jotka strateginen johtaminen yhdistää. Nämä elementit ovat selkeät ja johdonmukaiset pitkän 

aikavälin tavoitteet, syvällinen kilpailuympäristön ymmärrys, objektiivinen resurssien arvi-

ointi sekä tehokas implementointi. Hyvässä strategiassa yhdistyvät organisaation resurssit ja 

toimintaympäristön vaatimukset toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi. Johnson, ym. (2018, 

6) mukaan strategia pitää sisällään tyypillisesti ihmisten, suhteiden ja resurssien johtamista, 

jonka vuoksi sitä kutsutaan usein strategiseksi johtamiseksi. Hyvä strategia ei ole pelkästään 

analyysiä, vaan myös käytännön johtamistoimintaa. 

Grantin (2018, 215) mukaan strategisen johtamisen kannalta yrityksen menestys riippuu sen 

kyvystä hallita muutosta ja hyödyntää sisäisiä resurssejaan. Tämä tarkoittaa uusien kyvyk-

kyyksien rakentamista, organisaation tiedon tehokasta hyödyntämistä sekä prosessien, ra-

kenteiden ja erilaisten henkilöstön motivointikeinojen muokkaamista strategian tueksi. Joh-

tajien haasteena on tasapainotella nykyisen toiminnan tehokkuuden ja tulevaisuuden valmis-

telun välillä. 

Strateginen johtaminen määrittelee organisaation liiketoiminnan suuntaa ja sen suuria lin-

janvetoja, jotka puolestaan suuntaavat konkreettisia toimia sekä muutosten ja uudistusten 

johtamista. Strategisessa johtamisessa ajallinen ulottuvuus ulottuu usein pidemmälle aika-

välille, ja asiat ovat luonteeltaan abstrakteja. Strategisessa johtamisessa tarkastellaan orga-

nisaatiota suhteessa ympäristöönsä ja markkinoihin. (Viitala & Jylhä 2021, 23–24, 50) 

Barneyn (1991) mukaan kestävän kilpailuedun lähteiden ymmärtäminen on keskeistä strate-

gisessa johtamisessa. Yrityksen strategian ja kilpailuedun lähtökohtana voivat olla ulkoiset 

tekijät, kuten toimintaympäristö ja markkinoiden rakenne tai sisäiset tekijät, kuten organi-

saation resurssit ja kyvykkyydet.  

Voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa strateginen johtaminen on yhtä tärkeää ja hy-

vin saman tyyppistä, kuin yritystoiminnassa. Suurimpana erona voittoa tavoittelemattomien 

organisaatioiden tavoitteet, jotka ovat kompleksisempia ja pitävät sisällään muutakin, kuin 

taloudellisia tavoitteita. Yleisesti strategisen johtamisen periaatteet ja työkalut on kehitetty 

liike-elämän ja yritystoiminnan tarpeisiin, mutta ne soveltuvat myös voittoa tavoittelemat-

tomien organisaatioiden strategiseen johtamiseen, erityisesti niiden organisaatioiden koh-

dalla, jotka toimivat markkinoilla ja kilpailuympäristössä. (Grant 2018, 24–27) 
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Strategiseen johtamiseen liittyy myös strateginen ajattelu. Se on kykyä havainnoida ympä-

ristöä eri suuntiin ja eri tavoilla sen monimuotoisuus huomioiden, sekä ajatella tulevaisuutta 

organisaation näkökulmasta. Se on myös taitoa nähdä asioiden välisiä yhteyksiä ja kykyä 

hahmottaa erilaisia vaihtoehtoja uudistumiseen tai säilyttämiseen. (Viitala & Jylhä 2021, 67) 

Nykyiset liiketoimintaympäristön nopeasti muuttuvat tekijät haastavat liiketoimintastrategi-

oiden luomista ja toetutusta. Tähän liittyen strategisen ajattelun uudet suuntaukset liittyvät 

yritysten tavoitteiden uudelleenarviointiin, uusiin lähestymistapoihin kilpailuedun ja epävar-

muuden hallinnassa sekä uusiin näkökulmiin organisaation strategisessa yhteensopivuu-

dessa. Oppivan organisaation näkökulmasta ylimmän johdon ensisijainen tehtävä on strate-

ginen ajattelu, joka tarkoittaa tiedon hankkimista, sitoutumista sen analyysiin ja ideoiden 

jakamiseen organisaatiossa. (Grant 2018, 365–369, 458) 

3.2  Resurssipohjainen näkemys (RBV) 

Resurssipohjainen näkemys on yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien kokoelma, joka muo-

dostaa sen kilpailuedun perustan ja strategian kivijalan. Strategia-analyysin painopiste on 

siirtynyt pelkistä ulkoisen ympäristön kilpailuedun lähteistä myös yrityksen sisäisiin kilpai-

luedun lähteisiin. Yrityksen resurssiperusteinen näkemys tunnistaa yrityksen resurssit ja ky-

vykkyydet sen keskeisiksi kilpailuedun lähteiksi ja tärkeimmäksi perustaksi strategian laati-

miselle. Tämä sisäisiin resursseihin ja kyvykkyyksiin keskittyminen on ohjannut yrityksiä 

tunnistamaan ja hyödyntämään eroavaisuuksiaan strategioissaan. (Grant 2018, 13, 641) 

Resurssipohjaisen näkemyksen ydinajatuksena ovat organisaation erityislaatuiset, muista 

erottuvat aineelliset ja aineettomat resurssit. Keskiössä on niiden tunnistaminen sekä tehokas 

hyödyntäminen ja yhdisteleminen, jotka ratkaisevat markkinoilla menestymisen. (Viitala & 

Jylhä 2021, 65–66) 

Resurssipohjainen näkemys on teoreettinen viitekehys, joka auttaa ymmärtämään, miten yri-

tykset saavuttavat kilpailuetua ja miten tämä etu voidaan myös säilyttää ajan myötä. Resurs-

siohjaisen näkemyksen mukaan yritykset voidaan käsittää resurssien kimppuna, jotka jakau-

tuvat epätasaisesti eri yritysten kesken. (Eisenhardt & Martin 2000) 

Yrityksen resursseja ovat kaikki sen omistamat ja hallitsemat varat ja omaisuus, prosessit, 

kyvykkyydet sekä osaaminen, joiden avulla yritys voi kehittää strategioita tehokkuutensa ja 
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vaikuttavuutensa parantamiseen. Saavuttaakseen kestävää kilpailuetua näiden resurssien 

avulla, on niillä oltava samanaikaisesti seuraavat neljä ominaisuutta, jotka ovat arvokas (va-

luable), harvinainen (rare), vaikeasti jäljiteltävä (inimitable) ja korvaamaton (non-substitu-

table). (Barney 1991, 101, 105–106) 

Johnson ym. (2018, 98) mukaan resurssit ovat organisaation hallussa olevia tai käyttöön 

saatavissa olevia voimavaroja ja kyvykkyydet kuvaavat sitä, miten näitä voimavaroja käyte-

tään tai hyödynnetään. Jaottelun voi myös kuvata siten, että resurssit ovat "mitä meillä on" 

(substantiiveja) ja kyvykkyydet ovat "mitä osaamme tehdä hyvin" (verbejä). Tästä on esi-

tetty konkreettisia esimerkkejä kuvassa 1. 

 

Kuva 1. Resurssit ja kyvykkyydet (Johnson, ym. 2028, 98). 

Kestävän kilpailuedun ja taloudellisen menestyksen saavuttaminen edellyttää muista erottu-

via resursseja ja kyvykkyyksiä. On tärkeää erottaa toisistaan resurssit ja kyvykkyydet, jotka 

vain mahdollistavat markkinoilla toimimisen (kynnysresurssit ja kynnyskyvykkyydet), sekä 

aidosti kilpailuetua ja parempaa suorituskykyä tuottavat resurssit ja kyvykkyydet. Resurs-

sien ja kyvykkyyksien omistamisen kanssa yhtä merkittävää on se, miten organisaatio hyö-

dyntää ja käyttää niitä. Resurssien ja kyvykkyyksien tehokkuus sekä vaikuttavuus ovat riip-

puvaisia niiden olemassaolon lisäksi muun muassa siitä niitä, miten niitä johdetaan, millai-

nen yhteistyö ja vuorovaikutus ihmisten välillä toimii, kuinka sopeutumiskykyisiä ja inno-

vatiivisia he ovat, millaiset ovat organisaation asiakas- ja yhteistyösuhteet, sekä millainen 

kokemus ja oppiminen ohjaavat organisaation toimintaa. (Johnson, ym. 2018, 98–99) 

 

Yrityksen resurssit jakautuvat kolmeen päätyyppiin, jotka ovat aineelliset, aineettomat ja 

inhimilliset resurssit. Aineellisia resursseja ovat yrityksen varat, omaisuus ja taloudelliset 

resurssit. Aineettomia resursseja ovat esimerkiksi brändit, immateriaali-oikeudet, suhteet ja 
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verkostot sekä organisaatiokulttuuri. Inhimillisiä resursseja ovat työntekijöiden osaaminen, 

kyvyt, asenteet ja työpanos. (Grant 2018, 113–116) 

Yrityksen pitkäaikaisen ja kestävän kilpailuedun syntyminen vaatii neljän keskeisen ehdon 

samanaikaista täyttymistä. Resurssien heterogeenisyysehto (heterogenity) mahdollistaa kil-

pailuedun syntymisen ja se tarkoittaa, että yrityksillä on erilaisia resursseja ja kyvykkyyksiä, 

jotka ovat tehokkaampia, harvinaisempia tai vaikeammin jäljiteltävissä kuin toiset. Kilpailun 

jälkeiset rajoitteet (ex post limits to competition) - ehto suojaa saavutettua etua ja se tarkoit-

taa, että kilpailijat eivät pysty helposti kopioimaan tai korvaamaan yrityksen ainutlaatuisia 

resursseja. Resurssien pysyvyys (imperfect mobility) – ehto tekee kilpailuedusta pysyväm-

män ja se tarkoittaa, että arvokkaat resurssit, kuten osaaminen ja organisaatiokulttuuri, eivät 

siirry helposti yrityksen ulkopuolelle.  Kilpailun ennakkoehdot (ex ante limits to competi-

tion), liittyvät resurssien hankintaan, eli ennen resurssien hankintaa tai kehittämistä ei ole 

liiallista tai yhtäaikaista kilpailua yritysten välillä niiden saavuttamisesta. Kun nämä neljä 

ehtoa täyttyvät, yritys voi saavuttaa ja ylläpitää hyvän kilpailuaseman ja tuoton mahdollis-

tavia elementtejä, jotka liittyvät markkinoiden hallintaan sekä tehokkuuteen. (Peteraf 1993) 

Makadokin (2001) mukaan yrityksillä on taloudellisen hyödyn luomisessa kaksi päämeka-

nismia, jotka ovat resource-picking-mekanismi ja capability-building mekanismi. Resorce-

picking mekanismi tarkoittaa kilpailuedun saamista resurssien valinnan tai hankinnan kautta. 

Capability-building mekanismi tarkoittaa organisaation sisäisten, olemassa olevien resurs-

sien kehittämistä niiden tuottavuuden lisäämiseksi. Nämä mekanismit voivat olla toisiaan 

täydentäviä tai toisiaan poissulkevia resurssien luonteen, markkinatilanteen ja organisaation 

tilanteen mukaan. Yritysten tulisikin analysoida, milloin ja miten panostaa resurssien valin-

taan ja/tai kyvykkyyksien kehittämiseen. 

3.3  Kyvykkyydet 

Teece (2025, 10) jäsentää organisatoriset kyvykkyydet kolmitasoiseksi kokonaisuudeksi. 

Ensimmäisellä tasolla ovat tavalliset kyvykkyydet, esimerkiksi yrityksen päivittäiset, vakiin-

tuneet toimintatavat, joilla liiketoimintaa ylläpidetään. Toisella tasolla ovat keskitason ky-

vykkyydet, kuten tavanomaiset tuoteinnovaatiot, yritysostot ja kumppanuuksien muodosta-

minen, jotka tukevat yrityksen kasvua. Kolmannella ja korkeimmalla tasolla ovat 
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dynaamiset kyvykkyydet, jotka mahdollistavat strategiset muutokset, kuten suunnanmuu-

tokset ja resurssien uudelleenjärjestelyt. 

Kyvykkyydet ovat arvokkaita resursseja ja menestyvän organisaation strategia onkin usein 

rakennettu sellaisten kyvykkyyksien varaan, jotka erottuvat muista ja ovat aitoja. On tärkeä 

tunnistaa organisaation kyvykkyydet sekä niiden tila, kehittämistarpeet, hyödynnettävyys, 

täydentäminen ja uudistaminen. (Viitala & Jylhä 2021, 65) 

Tavanomaiset kyvykkyydet pitävät sisällään operatiivisen toiminnan, hallinnon ja johtami-

sen. Ne mahdollistavat ennalta määritellyn ja staattisen tuote- ja palveluvalikoiman tuotta-

misen ja myymisen. Poikkeukselliset kyvykkyydet puolestaan perustuvat yrityksen erityisiin 

taitoihin ja ainutlaatuisiin toimintatapoihin, jotka kehittyvät luovan oppimisen ja ongelman-

ratkaisun kautta. Ne ovat tyypillisesti toimiala- tai kontekstisidonnaisia ja siksi vaikeasti ko-

pioitavia ja strategisesti arvokkaita. (Teece 2025, 11) 

Organisaation kyvykkyydet tarkoittavat yrityksen valmiuksia hyödyntää resurssejaan halut-

tujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ne ovat käytännön taitoja ja osaamisia, joiden avulla or-

ganisaatio pystyy toteuttamaan toimintojaan. (Grant 2018, 117) 

3.4  Dynaamiset kyvykkyydet 

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaation kyvykkyyksiä, jotka mahdollistavat sen resurs-

sien ja toimintatapojen mukauttamisen muutoksiin ja sopeutumisen uusiin tilanteisiin. Dy-

naamiset kyvykkyydet eroavat tavallisista kyvykkyyksistä siinä, että ne eivät rajoitu ole-

massa olevien resurssien tehokkaaseen käyttöön, vaan mahdollistavat organisaation oppimi-

sen, innovoinnin ja strategisen uudistumisen. Dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät usein tar-

kasti määriteltävinä prosesseina ja kaavamaisina, rutiininomaisina toimintamalleina, jotka 

tukevat johdonmukaista päätöksentekoa ja pitkän aikavälin kehitystä. Dynaamisia kyvyk-

kyyksiä voidaan kehittää strategisten johtamisprosessien avulla, jotka tunnistavat uusia mah-

dollisuuksia ja ohjaavat niiden muuttamista konkreettisiksi liiketoimintahankkeiksi. (Grant 

2018, 211, 639) 

Teece, Pisano & Shuen (1997) tuovat esiin, että kestävän kilpailuedun saavuttaminen nope-

asti muuttuvissa ympäristöissä edellyttää kykyä kehittää, yhdistää ja uudelleenjärjestää 
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organisaation resurssipohjaa. Tämän lähestymistavan keskiössä on kyvykkyys sopeutua ja 

uudistua jatkuvasti, mikä erottaa sen perinteisestä resurssiperusteisesta näkökulmasta.  

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys korostaa, että yrityksen kilpailuetu ei perustu pel-

kästään resurssien omistamiseen, vaan siihen, miten organisaatio kykenee integroimaan, ke-

hittämään ja uudistamaan näitä resursseja. Dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät organisaa-

tion prosesseissa, joiden avulla organisaatio tunnistaa uusia mahdollisuuksia ja organisoi 

toimintansa tehokkaasti niiden hyödyntämiseksi. Viitekehys huomioi myös organisaation 

polkuriippuvuuden, jolloin aikaisemmat valinnat ja kehityspolut vaikuttavat sen nykyisiin ja 

tuleviin kyvykkyyksiin. (Teece, ym. 1997) Dynaamiset kyvykkyydet, kuten muutkin kyvyk-

kyydet, voivat olla heikkoja, vahvoja tai jotain siltä väliltä. Vahvat dynaamiset kyvykkyydet 

eivät kuitenkaan takaa erinomaista taloudellista suorituskykyä, mutta ne tekevät siitä toden-

näköisempää (Teece 2025, 23). 

Eisenhardt ja Martin (2000) tarjoavat prosessilähtöisen näkemyksen dynaamisiin kyvyk-

kyyksiin. Dynaamiset kyvykkyydet ovat käytännönläheisiä yrityksen tunnistettavia proses-

seja, kuten tuotekehitys, strateginen päätöksenteko ja kumppanuuksien muodostaminen, 

jotka mahdollistavat resurssien tehokkaan hyödyntämisen muuttuvilla markkinoilla. Kohta-

laisen dynaamisilla markkinoilla dynaamiset kyvykkyydet muistuttavat perinteisiä rutiineja, 

joilla on ennustettavat lopputulokset. Sen sijaan erittäin nopeatempoisilla markkinoilla dy-

naamiset kyvykkyydet ovat luonteeltaan ovat yksinkertaisempia, kokeellisempia ja hau-

raampia sekä vaikeammin ennustettavia. Vaikka ne ovat yrityskohtaisia ja kehittyvät siksi 

polkuriippuvaisesti, niissä esiintyy yhteisiä piirteitä, mikä tekee niistä osittain vaihdettavia 

ja jäljiteltäviä. Kilpailuetu dynaamisilla markkinoilla syntyy kyvystä oppia ja sopeutua, ei 

pelkästään resurssien hyödyntämisestä.  

Wang ja Ahmedin (2007) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien kolme keskeistä komponent-

tia ovat sopeutumiskyvykkyys (adaptive capability), omaksumiskyvykkyys (absorptive ca-

pability) ja innovatiivinen kyvykkyys (innovative capability). Sopeutumiskyvykkyys tar-

koittaa organisaation kykyyn havaita toimintaympäristön muutoksia ja reagoida niihin sekä 

kohdentaa resursseja uudelleen. Omaksumiskyvykkyys tarkoittaa organisaation valmiutta 

tunnistaa ulkopuolista tietoa, omaksua ja soveltaa sitä käytäntöön. Innovatiivinen kyvykkyys 

liittyy yrityksen kykyyn luoda arvoa innovaatioiden ja jatkuvan kehitystyön kautta. 
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Dynaamisten kyvykkyyksien hierarkia voidaan kuvat neljällä eri tasolla. Nollatason kyvyk-

kyydet mahdollistavat perustoimintojen ylläpitämisen, kuten tuotannon ja toimitusketjun 

hallinnan. Ensimmäisen tason kyvykkyydet tukevat nykyisten prosessien parantamista esi-

merkiksi jatkuvan parantamisen ja laadunhallinnan kautta. Toisen tason kyvykkyydet vas-

taavat dynaamisia kyvykkyyksiä, sillä ne mahdollistavat resurssipohjan merkittävän uudis-

tamisen, prosessien muokkaamisen ja uuden osaamisen kehittämisen. Kolmannen tason ky-

vykkyydet puolestaan kuvaavat metakyvykkyyksiä eli kykyä uudistaa itse dynaamisia ky-

vykkyyksiä. Sisäiset tekijät, kuten resurssit, oppimiskyvykkyys ja kulttuuri, sekä ulkoiset 

tekijät, kuten markkinoiden dynamiikka ja kilpailupaineet, ohjaavat yrityksen etenemistä 

näiden tasojen välillä. (Wang & Ahmed 2007) 

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys tarjoaa näkökulman yritysten kilpailuedun ymmär-

tämiseen nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Yrityksen menestys perustuu sen ky-

kyyn uudistaa, kehittää sekä yhdistellä sisäisiä teknologisia, organisatorisia ja johtamisen 

resurssejaan ja prosessejaan. Menestys ei perustu pelkästään markkina-aseman säilyttämi-

seen tai kilpailijoiden torjuntaan. Kilpailuetu rakentuu organisaation ainutlaatuisista toimin-

tatavoista, erityisistä resursseista ja yrityksen kehityspoluista (polkuriippuvuus). Nämä ovat 

merkityksellisiä tekijöitä erityisesti tilanteissa, joissa aikaisemmat valinnat vahvistavat tule-

vaa menestystä. Yrityksen kyky säilyttää kilpailuetunsa riippuu myös toimialan markkina-

kysynnän vakaudesta sekä kuinka helposti sen kyvykkyydet voidaan kopioida tai jäljitellä. 

Kuitenkin uusien mahdollisuuksien tunnistaminen ja niiden tehokas hyödyntäminen ovat 

usein tärkeämpiä organisaation menestyksen kannalta, kuin pelkästään kilpailijoiden horjut-

tamiseen keskittyminen. (Teece, Pisano & Shuen 1997) 

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaation kykyjä integroida, rakentaa sekä järjestellä uu-

delleen sisäisiä ja ulkoisia osaamisia sekä resursseja, jolloin organisaatio voi saavuttaa ja 

ylläpitää kilpailuetua muuttuvassa toimintaympäristössä. Uusien mahdollisuuksien tunnis-

taminen sekä niiden tehokas ja tuloksellinen hyödyntäminen ovat usein merkittävimpiä seik-

koja organisaation menestyksessä. Dynaamiset kyvykkyydet kertovat organisaation kyvystä 

saavuttaa uusia ja innovatiivisia kilpailuetuja huomioiden siihen vaikuttavat sisäiset ja ul-

koiset tekijät. (Teece, Pisano & Shuen 1997) 

Zollo ja Winterin (2002) mukaan oppiminen ja tiedonhallinta muokkaavat organisaation ky-

vykkyyksiä ja dynaamiset kyvykkyydet syntyvät sekä kehittyvät ajan myötä. Se ei tapahdu 

sattumalta, vaan systemaattisen oppimisprosessin kautta. Dynaamiset kyvykkyydet 
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kehittyvät kokemuksen kertymisen (käytännön tekemisen kautta), tiedon artikuloinnin (sa-

nallistaminen) ja tiedon koodaamisen (dokumentointi) yhteisvaikutuksesta. 

Yritysten väliset verkostot toimivat keskeisenä mekanismina, jonka kautta yrityksen ole-

massa olevia erilaisia johtamis- ja osaamiskyvykkyyksiä voidaan laajentaa ja syventää. Ver-

kostot avaavat pääsyn ulkoisiin tietoresursseihin sekä sujuvoittavat tiedon siirtymistä ja yh-

teiskehittämisen koko toimitusketjussa. Verkostojen jäsenten luottamukselliset suhteet mah-

dollistavat avoimen vuorovaikutuksen, jossa tieto liikkuu aktiivisesti ja jalostuu innovaati-

oiksi. Näin verkostot toimivat dynaamisten kyvykkyyksien käytännöllisenä ilmentymänä, 

sillä ne mahdollistavat hajallaan eri paikoissa olevan tiedon yhdistelemisen ja hyödyntämi-

sen ilman, että yrityksen tarvitsi välttämättä omistaa kyseistä tietoa itse. (Macpherson, Jones 

& Zhang 2004) 

Teecen (2007) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien teoria keskittyy siihen, miten organi-

saatiot havaitsevat muutoksia, tarttuvat mahdollisuuksiin ja muokkaavat sisäisiä rakentei-

taan sopeutuakseen muutoksiin. Dynaamiset kyvykkyydet tukevat liiketoiminnan pitkän ai-

kavälin menestystä. Vahvat dynaamiset kyvykkyydet omaavat toimijat ovat yrittäjähenkisiä 

ja eivät ainoastaan sopeudu liiketoimintaekosysteemeihin, vaan pyrkivät muokkaamaan niitä 

yhteistyössä muiden tahojen kanssa. Dynaamiset kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen osa-

alueeseen, jotka ovat sensing, seizing ja transforming/reconfiguring. 

3.4.1  Sensing 

Nopeasti muuttuvassa ja kilpaillussa toimintaympäristössä asiakkaiden tarpeet, teknologiset 

mahdollisuudet ja kilpailijoiden tekemät toimet muuttuvat jatkuvasti. Tämä avaa uusia mah-

dollisuuksia sekä uusille toimijoille että pidempään alalla olleille yrityksille. Vaikka osa 

muutoksista on helposti kaikkien tunnistettavissa, on osa muutoksista vaikeasti tunnistetta-

via. Mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen (sensing) ja niiden muotoilu on toimintaa, 

joka vaatii jatkuvaa havainnointia, luovuutta, oppimista ja tulkintaa. Tämän mahdollista-

miseksi tarvitaan esimerkiksi investointeja tutkimukseen ja siihen liittyviin toimintoihin. 

(Teece 2007, 1322) 

Sensing keskittyy siihen, että organisaatio tunnistaa toimintaympäristönsä ekosysteemissä 

tapahtuvat muutokset. Näitä ovat esimerkiksi uudet ideat, teknologiset kehitysaskeleet, 
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muutokset sääntelyssä sekä sidosryhmien, toimittajien ja palveluiden käyttäjien esiin tuomat 

kehitystarpeet. Vaikka osa näistä tahoista on organisaation ulkopuolisia tahoja, muodostavat 

heidän näkemyksensä silti tärkeän osan laajempaa kokonaisuutta, jonka muutoksiin organi-

saation tulisi reagoida. Tämän konkreettisia ilmentymiä voivat olla esimerkiksi tutkimus- ja 

kehitystyön prosessit, asiakaspalautteen analysointi tai toimintaympäristön aktiivinen seu-

raaminen. (Furnival, Boaden & Walshen 2019) 

Sensing- kyvykkyyksien mikroperustat muodostuvat yksilöiden ominaisuuksista ja organi-

saatioon liittyvistä tekijöistä, jotka vaikuttavat uusien mahdollisuuksien ja uhkien havaitse-

misen. Yksilöihin liittyviä mikroperustoja ovat esimerkiksi yksilöiden luovuus ja kyky yh-

distellä tietoa. Organisatorisia tekijöitä ovat esimerkiksi tiedonkeruu, käsittely ja jakaminen 

sekä oppimisen ja tiedon tulkinnan mahdollistavat mekanismit ja prosessit. (Teece 2007, 

1323–1326)   Kuvassa 2 on tiivistetysti esitettynä dynaamisten kyvykkyyksien sensing-osa-

alueen yksilö- ja organisaatiotason mikroperustat. 

 

Kuva 2. Osatekijät markkina- ja teknologisten mahdollisuuksien havaitsemiseksi (Teece 

2007, 1326). 

Teecen (2025, 23–29) mukaan sensing ei ole pelkästään johdon tehtävä, vaan sen tulee olla 

sisäänrakennettuna koko organisaation kulttuuriin ja rakenteisiin. Tiedon tulee olla saatavilla 

organisaatiossa ja sen jakamista tulee tukea. Sensingiin kuuluu myös epävarmuuden keskellä 

merkitysten löytäminen ja pitkän aikavälin havainnointi, jotka tarkoittavat esimerkiksi eri-

laisia kokeiluja ja skenaariotyöskentelyä. Ne vaativat johtajilta esimerkiksi erilaisten signaa-

lien tulkitsemista, monimutkaisen ja hajanaisen tiedon käsittelyä sekä strategista kau-

konäköisyyttä. 
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3.4.2  Seizing 

Seizing-kyvykkyys tarkoittaa yrityksen kykyä muuntaa havaitut mahdollisuudet konkreetti-

siksi liiketoiminnallisiksi ratkaisuiksi, kuten tuotteiksi tai palveluiksi. Tämä puolestaan vaa-

tii usein investointeja tutkimus- ja kehittämistoimintaan sekä tuotteistamiseen ja kaupallis-

tamiseen. Seizing-kyvykkyys on strategisia valintoja ja päätöksentekoa, resurssien joustavaa 

käyttöä sekä aktiivista, kilpailukykyä tukevaa organisaation ja sen johtamiseen liittyvien in-

novaatioiden rakentamista. (Teece 2007, 1326–1329) 

Furnivalin, Boadenin ja Walshen (2019) mukaan seizing-mikroperusta sisältää organisaation 

sisäiset rutiinit ja prosessit, joiden avulla tehdään strategisia valintoja sekä panostuksia tun-

nistettuihin kehittämiskohteisiin. Seizing-mikroperustan ydin muodostuu kolmesta tekijästä, 

jotka ovat organisaatiokulttuuri sekä johtamisen ja henkilöstön sitoutuminen.  Nämä tekijät 

liittyvät organisaation sisäiseen toimintaympäristöön ja päätöksentekoon, johon liittyy ky-

vykkyyksien kokoaminen tai niistä luopuminen vastaamaan havaittuja mahdollisuuksia. Sei-

zing ei niinkään tarkoita suoria muutostoimia, vaan kykyä tehdä valintoja ja valmistautua 

muutoksiin.  

Seizing-kyvykkyyksien mikroperusta liittyy enemmän organisaation rakenteisiin ja päätök-

sentekokykyyn, mutta myös johtajien kognitiivisilla kyvyllä ja strategisella ajattelulla on 

merkitystä. Organisaatio mahdollistaa havaittujen mahdollisuuksien muuttamisen liiketoi-

minnaksi esimerkiksi strategisilla päätöksentekoprosesseilla, kehittämistyöllä sekä ketterällä 

organisaatiorakenteella ja johtamisjärjestelmällä. (Teece 2007, 1329–1334) Kuvassa 3 on 

esitetty tiivistetysti dynaamisten kyvykkyyksien seizing-osion mikroperustat. 
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Kuva 3. Strateginen päätöksentekokyky ja toimeenpano (Teece 2007, 1334). 

Teecen (2025, 29–34) mukaan seizing- vaiheessa on päätösten aika, milloin ja miten toimen-

piteitä tehdään. Vahvat dynaamiset kyvykkyydet vahvistavat itse itseään, esimerkiksi aiem-

mat liiketoiminnan voitot helpottavat investointeja. Liiketoimintamallin kehittäminen ja ky-

vykkyyksien rakentaminen ovat keskisiä osia seizing-kyvykkyyttä. Liiketoimintamallin tu-

lee määrittää, miten arvoa tuotetaan ja hyödynnetään taloudellisesti. Kyvykkyyksien raken-

tamisen puolestaan voi tapahtua organisaation sisällä, ulkoisten resurssien hankinnan kautta 

tai yhteistyön kautta. 

3.4.3  Transforming / reconfiguring 

Reconfiguring-kyvykkyys on kykyä uudistaa organisaation sisäisiä rakenteita ja resursseja 

siten, organisaation resurssien uudelleenjärjestely on mahdollista, haitallisista rutiineista ja 

polkuriippuvuudesta pystytään luopumaan sekä varmistetaan organisaaton sopivuus olosuh-

teisiin. Reconfiguring-kyvykkyys on myös tasapainottelua vakauttamisen ja uudistamisen 

välillä, jolloin täytyy huomioida rutiinien tuoman tehokkuuden hyöty ja toisaalta tunnistaa 

niiden aiheuttamat esteet organisaation strategiselle uudistumiselle. (Teece 2007, 1334–

1336) 

Reconfiguring-mikroperusta sisältää organisaation uusien linjausten ja prosessien käyttöön 

ottamisen sekä olemassa olevin rakenteisiin tehdyt muutokset.  Se keskittyy organisaation 

kykyyn toteuttaa ja varmistaa kehittämistoimien käytännön toimeenpano. Reconfiguring-
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mikroperustan keskeiset ulottuvuudet ovat prosessien kehittäminen ja oppiminen, data ja 

suorituskyky sekä strategia ja hallinta. Ne eivät ole pelkkiä suunnittelun välinetä, vaan ne 

liittyvät organisaation kykyyn toteuttaa päätöksiä ja varmistaa toimenpiteiden vieminen käy-

täntöön sekä niiden seurannan ja arvioinnin. (Furnival, Boaden ja Walshen 2019) 

Reconfiguring-kyvykkyyden mikroperustat painottuvat organisaation näkökulmaan ja ne 

muodostuvat rakenteista, prosesseista ja käytännöistä, joiden avulla organisaatio uudistaa 

resurssejaan, rakenteitaan ja toimintamallejaan vastatauksena toimintaympäristön muutok-

seen. Näitä ovat esimerkiksi hajautettu päätöksenteko ketteryyden säilyttämiseksi, resurssien 

ja osaamisten yhteensovittaminen toisiaan tukeviksi (cospecialization) sekä organisaation ja 

yksilön oppimista tukevat rakenteet ja kannustimet. Myös kyky uudistaa organisaation toi-

mintaa riippuu myös yksilöiden osaamisesta, kokemuksesta ja kyvystä toimia muutoksien 

toteuttajina. (Teece 2007, 1336–1341) Kuvassa 4 on esitetty tiivistetysti dynaamisten ky-

vykkyyksien reconfiguration- osa-alueen mikroperustat. 

 

Kuva 4. Yhdistelyn, uudelleenjärjestelyn ja omaisuuden suojaamisen taidot (Teece 2007, 

1340). 

Teecen (2025, 34–40) mukaan transformaatio on organisaation jatkuvaa uudistamista ja stra-

tegista sopeutumista, joilla tuetaan organisaation pitkän aikavälin kilpailukykyä muuttu-

vassa toimintaympäristössä muokkaamalla sen rakenteita, prosesseja ja kulttuuria. Keskeisiä 

tekijöitä ovat organisaation muotoilu, kuten hierarkiat, päätöksenteko, kulttuuri ja rakenne 
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sekä uudistuminen, kuten vallitsevien ajattelumallien haastaminen, muutosvastarinnan hal-

litseminen ja uusien teknologioiden omaksumisen. 

Innovaatiot rakentuvat osin organisaation jo olemassa oleville johto- ja osaamiskyvykkyyk-

sille, mutta niiden täysimääräinen hyödyntäminen edellyttää kykyä uudistaa organisaatioru-

tiineja ja rakenteita. Liikaa kuormitettu päivittäisjohtaminen rajoittaa organisaation kykyä 

havaita toimintaympäristön muutoksia ja hyödyntää ulkoisia tietolähteitä, mutta johtamisen 

uudelleenjärjestelyn ja vastuiden delegoinnin keinoin organisaatio pystyy vapauttamaan re-

surssejaan strategisempaan toimintaan. Tämän tyyppiset rakenteelliset muutokset luovat pa-

rempia edellytyksiä mahdollisuuksien tunnistamiselle sekä ulkoisen tiedon yhdistämiselle 

osaksi organisaation toimintaa. Tällöin mahdollistetaan dynaamisten kyvykkyyksien uusiu-

tumisen ja jatkuvan sopeutumisen muuttuvassa toimintaympäristössä. (Macpherson, Jones 

& Zhang 2004) 

3.5  Strategisen johtamisen ja dynaamisten kyvykkyyksien yhteys 

Organisaation strategiset tavoitteet ja dynaamiset kyvykkyydet liittyvät kiinteästi toisiinsa. 

Strategiset tavoitteet muodostavat perustan, josta sen dynaamiset kyvykkyydet lähtevät ke-

hittymän. Strategian täytyy sopia organisaation liiketoimintaympäristöön, sekä sen resurs-

seihin ja kyvykkyyksiin. (Grant 2018, 118, 368) Dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta 

organisaation menestys ei perustu pelkästään olemassa oleviin kyvykkyyksiin tai prosessei-

hin, vaan kykyyn sovittaa ja uudistaa niitä strategisesti. Strategisten tavoitteiden saavuttami-

nen edellyttää, että organisaatio kykenee hyödyntämään dynaamisia kyvykkyyksiä muuttu-

viin olosuhteisiin vastaamiseksi. (Eisenhardt & Martin, 2000) 

Dynaamiset kyvykkyydet nähdään organisaation strategiseen johtamiseen ja uudistumiseen 

sekä kestävän kilpailuedun saavuttamiseen tähtäävinä sisäisinä ajureina. Dynaamiset kyvyk-

kyydet ja strateginen johtaminen liittyvät toisiinsa organisaation muutoskyvyn ja liiketoi-

mintamallien kehittämisen kautta. Nämä tarkoittavat esimerkiksi resurssien kohdentamista, 

organisaation rakenteiden ja kulttuurin uudelleenjärjestelyä tai muuttamista sekä kilpailijoi-

den reaktioiden ennakointia. (Shiferaw & Kero, 2024) 

Johnson, Whittington, Scholes, Angwin ja Regnér (2017, 119) toteavat, että yrityksen kil-

pailuetu ei voi perustua sen pysyviin resursseihin tai kyvykkyyksiin, sillä ne voivat ajan 
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myötä menettää strategisen merkityksensä vanhentumisen, yleistymisen tai kilpailijoiden 

jäljittelyn vuoksi. Tämän vuoksi resurssien ja kyvykkyyksien on oltava kehittyviä ja mukau-

tuvia. Dynaamiset kyvykkyydet viittaavat organisaation strategiseen muutoskykyyn, sillä 

niiden avulla se voi säilyttää kilpailukykynsä pitkällä aikavälillä sopeutumalla ja uudistu-

malla systemaattisesti. Dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat olemassa olevien operatii-

visten kyvykkyyksien luomisen, laajentamisen tai muokkaamisen vastaamaan toimintaym-

päristön muutoksen asettamia vaatimuksia. 

Liiketoimintastrategian lähestymistavat ovat ulkoinen näkökulma, joka perustuu toimin-

taympäristön analyysiin, ja sisäinen näkökulma, joka perustuu resurssien merkitykseen. Dy-

naamiset kyvykkyydet yhdistävät sisäisen ja ulkoisen näkökulman, mikä mahdollistaa orga-

nisaatioiden sopeutumisen epävakaaseen ympäristöön ja kilpailuedun saavuttamisen. 

Vaikka resurssit ovat välttämättömiä strategian toteutuksen kannalta, ne ovat harvoin riittävä 

ehto kestävän kilpailuedun saavuttamiselle. Tämän vuoksi erityisesti aineettomat resurssit 

muodostavat perustan staattisten ja dynaamisten kyvykkyyksien kehittämiselle. (Wójcik, 

2015). Dynaamiset kyvykkyydet ovat strategisen johtamisen kannalta tärkeitä, sillä ne yh-

distävät resurssipohjaisen näkemyksen ja markkinoiden dynamiikan. Tällöin ne auttavat or-

ganisaatiota strategian toteutuksessa ja kestävän kilpailuaseman ylläpitämisessä. (Ambrosini 

& Bowman 2009)  

Uuden tuotteen kehittäminen sekä strateginen analyysi ja suunnittelu ovat esimerkkejä dy-

naamisista kyvykkyyksistä, jolloin havaitaan ja hyödynnetään mahdollisuuksia sekä järjes-

tellään uudelleen resursseja ja kyvykkyyksiä. Dynaamiset kyvykkyydet voivat muuttaa ta-

vanomaisia kyvykkyyksiä toimintaympäristön muuttuessa, koska niiden tavoitteena on löy-

tää ratkaisuja, jotka ylittävät organisaation nykyiset operatiiviset kyvykkyydet tai sijoittuvat 

niiden ulkopuolelle. Tavanomaisten ja dynaamisten kyvykkyyksien välillä voi syntyä myös 

jännitteitä. Tämä ilmiö korostaa dynaamisten kyvykkyyksien merkitystä strategisessa uudis-

tumisessa, mutta voi vaikeuttaa organisaation sisäisen tasapanoin saavuttamista muutoksen 

ja pysyvyyden välillä. (Johnson ym. 2018, 121–122) 

Hyvä strategia on olennainen osa niin yksilöiden ja organisaatioiden menestystä. Menestyvät 

strategiat sisältävät yleensä neljä keskeistä osatekijää, jotka ovat selkeät pitkän aikavälin 

tavoitteet, syvällinen ymmärrys ulkoisesta toimintaympäristöstä, tarkka arvio organisaation 

sisäisistä resursseista ja kyvykkyyksistä sekä tehokas toimeenpano. Nykyiset strategiat eivät 

enää perustu niinkään yksityiskohtaiseen suunnitteluun ennusteiden pohjalta, vaan se 
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keskittyvät enemmän ylemmän tason asioihin, kuten organisaation suuntaan, identiteettiin 

ja sen kilpailuetujen hyödyntämiseen. Organisaation strategiaa kuvatessa onkin tärkeää ym-

märtää, missä se kilpailee, miten se kilpailee ja mihin suuntaan se kehittyy. Organisaation 

strategiatyö vaatii sekä tarkoituksenmukaista suunnittelua (rational design) että joustavaa 

reagointia muuttuviin olosuhteisiin (emergency). (Grant 2018, 26–27) 

Organisaation resurssien ja kyvykkyyksien hallintaan, kehittämiseen ja johtamiseen on ole-

massa eri tapoja. Näitä ovat organisaation sisäinen kyvykkyyksien kehittäminen, ulkoinen 

kyvykkyyksien kehittäminen, ulkoistamis-/lopettamistoimet sekä tietoisuuden kehittäminen. 

Sisäinen kyvykkyyksien kehittäminen pitää sisällään kyvykkyyksien rakentamisen ja yhdis-

telemisen (johtamisjärjestelmät sekä uudet liiketoiminnot ja markkinat), kyvykkyyksien 

hyödyntämisen (kyvykkyyksien laajentaminen osasta organisaatiosta koko organisaatioon) 

sekä kyvykkyyksien venyttämisen (uudet tuotteet/palvelut olemassa olevien kyvykkyyksien 

pohjalta).  Ulkoista kyvykkyyksien kehittämistä voidaan toteuttaa esimerkiksi yritysostojen, 

strategisten kumppanuuksien tai yhteisyritysten kautta. Ulkoistamis-/lopettamistoimissa ar-

vioidaan, voisiko joitakin nykyisiä toimintoja lopettaa, ulkoistaa tai tehostaa, jos ne eivät ole 

keskeisiä asiakasarvon tuottamisen kannalta. Tietoisuuden kehittämisessä keskeistä on hen-

kilöstön osaamisen lisäksi tietoisuus oman toimintansa vaikutuksesta organisaation kilpai-

luetuun. Usein kilpailuedun perusta löytyy organisaation arjen toiminnasta, joten henkilös-

tön ymmärrys oman työnsä merkityksestä osana organisaation strategiaa on tärkeää. (John-

son, ym. 2018, 122–123) 

3.6  Johtajien roolit ja ominaisuudet dynaamisissa kyvykkyyksissä 

Organisaation johto on keskeinen toimijan resurssien järjestelyissä, mikä korostaa ylimmän 

johdon roolia strategisten kyvykkyyksien suuntaamisessa ja hyödyntämisessä. Yrityksen ja 

sen toimintaympäristön välillä vallitsee tietynlainen vuorovaikutussuhde, jossa molemmat 

vaikuttavat toisiinsa jatkuvasti. Dynaamisten kyvykkyyksien vaikutus kilpailuetuun riippuu 

organisaation sisäisistä tekijöistä, kuten rakenteista ja johtamisesta sekä ulkoisista tekijöistä, 

kuten markkinoiden ja teknologian kehityksestä. (Behrendsen & Tombach, 2020) 

Peteraf (1993) nostaa esille, että resurssien tuottavuus on riippuvainen niiden käyttötavasta 

ja strategian toteuttamisesta, jolloin johtajien rooli ja osaaminen korostuvat. Johtajien kyvyt 

sosiaalisesti monimutkaisissa ja yrityskohtaisissa resursseissa, esimerkiksi luovuuden ja 
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tiiminen johtamisessa sekä organisaation oppimisen kehittämisessä, ovat merkitseviä teki-

jöitä resurssien tehokkaassa hyödyntämisessä. Tämän tyyppiset johtamisresurssit voivat it-

sessään olla kilpailuetua tuottavia, erityisesti jos ne ovat harvinaisia, vaikeasti siirrettävissä 

sekä sidoksissa tiiviisti yritykseen ja sen muihin kyvykkyyksiin. 

Teece (2007) korostaa mikrotason tekijöitä dynaamisissa kyvykkyyksissä. Näillä viitataan 

yksilöiden taitoihin sekä prosesseihin, päätöksentekokäytäntöihin, organisaatiorakenteisiin 

ja johtamiskäytäntöihin. Nämä muodostavat peruselementtejä, jotka yhdessä luovat ja yllä-

pitävät dynaamisia kyvykkyyksiä. 

Dynaamisilla manageriaalisilla kyvykkyyksillä viitataan johtajien kykyyn havaita mahdolli-

suuksia, tehdä strategisia päätöksiä ja muokata organisaation resursseja kilpailuedun saavut-

tamiseksi. Johtajien kognitiiviset kyvykkyydet ovat osa dynaamisten kyvykkyyksien mikro-

perustaa. Näillä tarkoitetaan yksilötason kognitiivisia prosesseja, kuten havainnointia, päät-

telyä, oppimista, ja ongelmanratkaisua strategisessa päätöksenteossa. Eli organisaation kyky 

sopeutua, uudistua ja innovoida ei riipu pelkästään rakenteista tai resursseista. Johtajien yk-

silölliset ajattelumallit ja kognitiiviset prosessit vaikuttavat suoraan organisaation strategi-

seen ketteryyteen ja kykyyn vastata muuttuviin olosuhteisiin. (Helfat & Peteraf 2014) 

Adner ja Helfat (2003) tuovat esiin, miten yritystason vaikutukset (corporate effects) ja dy-

naamiset johtamiskyvykkyydet (dynamic managerial capabilities) vaikuttavat yritysten suo-

rituskykyyn. Vaikka samantyyppiset yritykset toimivat samassa toimintaympäristössä, nii-

den menestys voi vaihdella merkittävästi johtuen johtajien kyvystä rakentaa, integroida ja 

uudelleenjärjestellä resursseja sekä osaamista strategisesti. Dynaamiset johtamiskyvykkyy-

det koostuvat johtajien inhimillisestä pääomasta (osaaminen, kokemus), sosiaalisesta pää-

omasta (verkostot, suhteet) ja kognitiivisista kyvykkyyksistä (strateginen hahmotuskyky ja 

päätöksenteko). Johtajien yksilölliset kyvykkyydet voivat vaikuttaa merkittävästi organisaa-

tion strategiseen suuntaan, päätöksentekoon ja suorituskykyyn, erityisesti muuttuvissa ja 

epävarmoissa toimintaympäristöissä. 

Johnson ym. (2017, 123) mukaan yksilöillä on merkitystä kyvykkyyksien taustalla. Strategia 

rakentuu yksilöllisestä toiminnasta, jolloin huomio keskittyy enemmän niihin yksilöihin, 

jotka muovaavat ja kehittävät organisaation resursseja sekä kyvykkyyksiä. Strategian näkö-

kulmasta huomio kohdistuukin ensisijaisesti yksittäisten johtajien kyvykkyyksiin, ei koko 

organisaation kyvykkyyksiin. Lähtökohtana eivät ole valmiit resurssit ja kyvykkyydet, vaan 
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yksilöiden uskomukset, mieltymykset, intressit ja toiminta. Erityisesti ylimmän johdon yk-

silöiden kunnianhimo, osaaminen ja sosiaaliset verkostot ovat keskeisiä, sillä heidän päätök-

sensä ja valinnat määrittävät organisaation kyvykkyyksiä, strategiaa ja suorituskykyä. On 

kuitenkin tärkeää huomioida, että johtajien vaikutusmahdollisuuksilla on rajansa esimerkiksi 

rajallisen ajan suhteen, sillä kyvykkyydet rakentuvat ja kehittyvät usein pitkän ajan kuluessa. 

3.7  Dynaamiset kyvykkyydet sosiaalialan palveluntuottajajärjestöjen kontekstissa 

Dynaamisia kyvykkyyksiä on tutkittu laajasti erityisesti toimialoilla, joilla toimintaympä-

ristö muuttuu nopeasti. Sen sijaan sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajien osalta 

on saatavilla hyvin vähän tietoa. Sosiaali- ja terveysalalta sekä sosiaalialan järjestötoimi-

joista löytyy jonkin verran tutkimusta dynaamisista kyvykkyyksistä, joita on lähestytty eri 

näkökulmista. Näistä tutkimuksista on hyödynnetty eri osia kokonaiskuvan hahmotta-

miseksi. Tämän kappaleen konteksti dynaamisten kyvykkyyksien osalta rakentuu järjestö-

jen, sosiaalialan yritysten, non-profit-organisaatioiden, hoivaorganisaatioiden sekä yleisesti 

sosiaali- ja terveysalan muutoksen näkökulmista. 

Järjestökontekstissa dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on toimiva sosiaali- ja terveys-

alan ennakoimattomassa ympäristössä, strategian uudistamisen ja kehittämistyön tukena. 

Dynaamisten kyvykkyyksien vahvistaminen myös tukee järjestöjen toimintaa haastavassa ja 

epävarmassa ympäristössä. Järjestöjen on tärkeää tunnistaa toimintaympäristön muutoksia 

ja rahoitusmahdollisuuksia sekä reagoida niihin ja tarttua mahdollisuuksiin tehokkaasti. Eri-

tyisesti hankerahoitusprosessien merkitys on suuri, mikä edellyttää kyvykkyyksien kehittä-

mistä ennakointiin, verkostojen hyödyntämiseen ja sidosryhmädialogiin. Lisäksi sisäiset 

prosessit, kuten joustavat päätöksentekomallit, epävarmuutta sietävä organisaatiokulttuuri, 

henkilöstön osaamisen hyödyntäminen, joustavat henkilöstökäytännöt ja strateginen johta-

minen, vaikuttavat ratkaisevasti järjestön sopeutumiskykyyn ja kilpailukykyyn. (Inkinen 

2024, 56–57) 

Tolosen (2021) mukaan keskeisiä dynaamisia kyvykkyyksiä markkinoinnin näkökulmasta 

sosiaalialalla vanhuspalvelukontekstissa on yhdeksän kappaletta. Nämä on jaoteltu muutos-

ten havaitsemisen kyvykkyyksiin (syvällinen asiakasymmärrys, tulevaisuuden trendien en-

nakointi, läsnäolo asiakasrajapinnalla), mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyyksiin (avoin 

kommunikaatio, asiakasvuorovaikutuksen mahdollistaminen, mukautuva palvelun 
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kehittäminen) sekä muutoksen aikaansaamisen kyvykkyyksiin (epävarmuuden sietokyky ja 

riskinotto, markkinalähtöisen kulttuurin ylläpitäminen sekä markkinoiden ohjaaminen). Pie-

nellä yrityksellä on useita etuja, esimerkiksi henkilökohtaisempi kontakti asiakkaisiin, joka 

helpottaa muutosten havaitsemista asiakasrajapinnalla. Lisäksi sillä on vähemmän toimintaa 

hidastavia juurtuneita ja jäykkiä prosesseja, jotka rajoittavat yrityksen joustavuutta, estävät 

nopeaa päätöksentekoa tai hidastavat muutoksiin reagointia. 

Khaksar, Shahmehr, Khosla ja Chu (2017) mukaan dynaamiset palveluinnovaatioiden ky-

vykkyydet ovat keskeisiä hoivapalveluja tarjoaville organisaatioille. Ne mahdollistavat lii-

ketoimintamallien kehittämisen ja parantamisen erityisesti muuttuvassa ympäristössä, jossa 

teknologisten ratkaisujen hyödyntämiselle on kasvava tarve. Näiden kyvykkyyksien avulla 

hoivalaitokset voivat myös vahvistaa sopeutumiskykyään.  

Postin (2023) mukaan dynaamiset kyvykkyydet voivat muodostua muutosprosesseissa jul-

kisorganisaatioissa, kun kulttuuriset tekijät kuten johtaminen, henkilöstön osaaminen, inno-

vatiivisuus ja organisaation oppiminen sekä rakenteelliset tekijät kuten organisaatiorakenne, 

strategia, polkuriippuvuus, resurssit ja rutiinit tukevat muutosta. Rakenteellisten tekijöiden 

pohjalta voi syntyä dynaamisia kyvykkyyksiä, mutta kulttuuriset tekijät vaativat sen sijaan 

enemmän aikaa dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiselle. Hyvinvointialuevalmistelu loi 

edellytyksiä kyvykkyyksien syntymiselle, mutta lyhyt aikajänne rajoitti niiden kehittymistä. 

Hyvinvointialueen onkin osattava ennakoida muutoksia, ei pelkästään reagoida niihin. 

Pienten, voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden, näkökulmasta johtamisessa korostu-

vat dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta esihenkilöiden persoonallisuuden merkitys 

ja kyky hyödyntää rajallisia resursseja. Sosiaalisten innovaatioiden kannalta johtajien tär-

keiksi ominaisuuksiksi nousevat tunneäly, myötätunto sekä verkostoitumiskyky. Arvon tuot-

taminen ei aina vaadi suuria investointeja tai radikaaleja innovaatioita, vaan myös pienten ja 

ketterien muutosten vaikutus on merkittävä. Resurssien jakaminen eri toimijoiden välillä voi 

olla parhaimmillaan eri osapuolia hyödyttävää ja edistää yhteistyötä sosiaalisten innovaati-

oiden ekosysteemeissä. (Kadyrova & Shapira 2024) 

Muutosjohtaminen voi tukea dynaamisten kyvykkyyksien kehittymistä järjestöissä. Muutos-

johtajat kykenevät edistämään organisaation kykyä havainnoida toimintaympäristön muu-

toksia, tarttua mahdollisuuksiin sekä uudistaa rakenteita ja toimintamalleja. Näiden johta-

misominaisuuksien kautta voidaan vaikuttaa suoraan organisaation dynaamisiin 
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kyvykkyyksiin. Järjestöjen kontekstissa organisaatiorakenteella ja kilpailun intensiteetillä ei 

ole merkittävää vaikutusta organisaation suorituskykyyn, jolloin korostuvat johtamisen laa-

dullisten tekijöiden ja joustavien toimintatapojen merkitys järjestöjen menestykselle muut-

tuvassa toimintaympäristössä. (Mahalinga Shiva & Suar 2012) 

3.8  Tutkimusaukot 

Tutkimuskentässä vaikuttaisi olevan suhteellisen vahva ja yhtenäinen ymmärrys dynaamis-

ten kyvykkyyksien rakenteesta ja keskeisistä osa-alueista. Dynaamiset kyvykkyydet täyden-

tävät resurssiperusteista näkemystä, sillä resurssiperusteinen näkemys tunnistaa resurssien 

arvon ja dynaamiset kyvykkyydet keskittyvät niiden hyödyntämiseen, kehittämiseen ja uu-

delleenorganisointiin muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Dynaamisista kyvykkyyksistä tiedetään, että ne eivät ole pelkkiä resursseja, vaan ne koostu-

vat myös systemaattisista oppimisen, päätöksenteon ja muutosjohtamisen prosesseista, joilla 

organisaatiot kykenevät ennakoimaan, hyödyntämään ja mukautumaan muutoksiin. Dynaa-

miset kyvykkyydet ovat kriittisiä organisaation kilpailukyvyn ja selviytymiskyvyn kannalta 

nopeasti muuttuvissa ympäristöissä. Yleisesti tiedetään esimerkiksi yhteistyön, jatkuvan ke-

hittämisen ja verkostomaisen työskentelyn kehittävän dynaamisia kyvykkyyksiä, mutta 

myös joustavalla organisaatiorakenteella, prosesseilla ja henkilöstökäytännöillä on vaiku-

tusta niihin. 

Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat mikrotason tekijät ovat merkittäviä. Samoin 

mikrotason tekijöihin luettavat johtajien dynaamiset johtamiskyvykkyydet, jotka vaikuttavat 

merkittävästi organisaation menestykseen muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Dynaamisia kyvykkyyksiä on tutkittu vähän sosiaali- ja terveysalla, eikä juuri ollenkaan so-

siaali- ja terveysalan järjestökentässä. Etenkin sosiaalialan kolmannen sektorin toimijoista, 

jotka tuottavat palveluita markkinoilla yleishyödyllisen toimintansa lisäksi, on niukasti tie-

toa. Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimusta tarvitaankin sosiaali- ja terveysalan järjestö-

kentästä, koska tässä kontekstissa on iso tutkimusaukko.  
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4  Metodologia 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksessa käytetty tutkimusmetodologia sekä aineiston analyy-

simenetelmät. Luvun tavoitteena on kuvata tutkimuksen toteutustapa ja perustella valittujen 

menetelmien käyttö. Lisäksi kappaleessa tarkastellaan näiden menetelmien relevanttiutta 

suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin ja kontekstiin.  

Tutkimus on toteutettu laadullisena haastattelututkimuksena, jolloin on mahdollisuus päästä 

syvällisen ymmärryksen ilmiöstä ja sen merkityksistä. Tavoitteena on kartoittaa ja ymmärtää 

dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemistä sekä toteutumista eri kohdeorganisaatioissa ylim-

män johdon kokemana. 

4.1  Laadullinen tutkimus 

Tutkimuksen laadullinen lähestymistapa korostaa todellisuuden ja siitä saatavan tiedon sub-

jektiivista luonnetta. Vuorovaikutus ja osallistujien näkökulman korostaminen ovat oleelli-

sia asioita laadullisessa tutkimuksessa. (Puusa ja Juuti 2011, 47) 

Kvalitatiivisessa, eli laadullisessa tutkimuksessa kuvataan lähtökohtaisesti todellista elämää 

ja kohdetta kokonaisvaltaisesti sillä ajatuksella, että todellisuus voi olla moninainen. Kvali-

tatiivisen tutkimuksen pyrkimyksenä on yleensä löytää ja paljastaa tosiasioita ja se mahdol-

listaa ilmiön tarkastelun sen luonnollisessa kontekstissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen piir-

teitä ovat kokonaisvaltainen tiedonhankinta todellisissa tilanteissa, ihminen tiedon keruun 

instrumenttina, induktiivinen analyysi, laadullisten metodien käyttö aineiston keruussa, tar-

koituksenmukainen kohderyhmä, tutkimussuunitelman muotoutuminen prosessin edetessä 

sekä tapausten ainutlaatuinen käsittely ja sen mukainen tulkinta. (Hirsjärvi, Remes & Saja-

vaara 2016, 161–164) Laadullinen tutkimus antaa uuden tavan ymmärtää ilmiötä ja siinä 

tapausta käsitellään perusteellisesti ja syvällisesti. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu parhai-

ten tilanteisiin, jossa ilmiöstä ei ole paljon tietoa ja siitä halutaan saada syvällinen näkemys. 

(Kananen 2008, 25, 31–32) 

Tutkimusmenetelmän valintaan vaikuttavat minkälaista, keneltä tai mistä tietoa etsitään. 

Tutkimusmenetelmien valinnassa täytyy huomioida, metodien soveltuvuus, käytettävissä 
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olevat metodit sekä aika, voimavarat ja etiikka. Haastattelututkimus soveltuu esimerkiksi 

tilanteisiin, joissa halutaan selvittää mitä ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat. 

(Hirsjärvi, ym. 2016, 184–185) 

Laadullinen tutkimus tuotti tietoa ensisijaisesti osallistujien omien kokemusten, käsitysten 

ja kertoman kautta, jolloin se tarjosi nimenomaan osallistujien näkökulmaan perustuvan ja 

heidän kuvaustensa varaan rakentuneen ymmärryksen tutkimuskohteesta. Tutkimuksessa 

käytettiin teemoitteluun perustuvaa lähestymistapaa, jossa aineiston analyysi rakentui Tee-

cen (1997, 2007) dynaamisten kyvykkyyksien (sensing, seizing, transforming) teorian mu-

kaisesti. Samalla huomioitiin myös haastateltavilta mahdollisesti nousevat uudet näkökul-

mat. 

4.2  Haastattelututkimus  

Haastattelu on tiedonkeruumenetelmänä ainutlaatuinen, koska siinä ollaan haastateltavan 

kanssa suorassa vuorovaikutuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on usein 

päämenetelmä ja sen etuina ovat joustavuus, korkea osallistumisprosentti ja mahdollisuus 

tavoittaa vastaajat myöhemmin tietojen täydentämiseksi. Haastattelun haasteet puolestaan 

liittyvät ajankäyttöön ja itse haastattelutilanteeseen kokonaisuutena, jolloin virhelähteitä voi 

ilmetä. Yleisimpiä syitä haastattelun valinnaksi ovat yleensä näkemys ihmisen subjektiivi-

suudesta tutkimustilanteessa, tutkimuksen vähän tunnettu alue, tuloksen sijoittaminen laa-

jempaan kontekstiin, ennalta tiedetty vastausten monitahoisuus, halu ja mahdollisuus sel-

ventää ja syventää saatuja vastauksia. (Hirsjärvi, ym. 2016, 204–205) 

Haastattelu on systemaattinen tiedonkeruun muoto ja vaikka haastattelu on eräänlaista kes-

kustelua, on haastattelijalla siinä ohjat. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun 

välimuoto ja siinä on tyypillisesti tiedossa aihepiirit, mutta ei kysymysten tarkkaa järjestystä 

tai muotoa. Haastattelu voidaan toteuttaa yksilöhaastatteluna, parihaastatteluna, ryhmähaas-

tatteluna tai näiden yhdistelmänä. Teemahaastattelu kestää tyypillisesti tunnista kahteen tun-

tiin ja nykyisin ovat yleistyneet erilaiset tietotekniset välineet haastatteluiden tekemisessä. 

(Hirsjärvi ym. 2016, 208–212) 

Puolistrukturoidussa haastattelussa on avoimet kysymykset ilman vastausvaihtoehtoja ja tee-

mahaastattelussa on ennakkoon määritelty vain teemat. Teemojen tarkoituksena on 



42 

varmistaa, että kaikki ilmiöön liittyvät osa-alueet tulee huomioitua. (Kananen 2008, 73–74) 

Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myös teemahaastatteluksi ja se kohdistuu en-

nalta valittuihin teemoihin ilman tiukkaa määritelmää kysymysten muodosta tai järjestyk-

sestä. (Metsämuuronen 2001, 42) Puusa ja Juuti (2011, 81–82) puolestaan erottavat puo-

listrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun toisistaan, sillä teema on laajempi koko-

naisuus, kuin yksittäinen kysymys. Haastattelunimikkeiden kirjo onkin kirjava ja sekava. 

(Hirsjärvi & Hurme 2018, 43) 

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmä, koska haastattelun aihepiirit ja teemat, 

joiden pohjalta haastattelu etenee, ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelu on-

kin lähempänä strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua ja usein puhutaan näiden 

välimuodosta ilman yhtenäistä määritelmää. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 47–48) Teemahaas-

tattelussa haastattelut suoritetaan teemoittain, mutta aineistoista voi nousta myös uusia tee-

moja. Teemoittelussa kunkin teeman alle kootaan haastatteluista siihen liittyvät asiat ja tut-

kimusraportissa esitellään teemojen yhteydessä vastaajien autenttisia lainauksia. (Kananen 

2008, 91) 

Tämän laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmänä käytettiin puolistrukturoitua tee-

mahaastattelua, jonka runko oli dynaamisten kyvykkyyksien ja tutkimuskysymysten mukai-

nen. Puolistrukturoitu teemahaastattelu ohjasi aineistoa niihin teemoihin, joista haastatelta-

vat kertoivat eikä se siten ole kattava tai systemaattinen kartoitus ilmiön kaikista ulottuvuuk-

sista. Tulokset-osiossa vastaukset esitetään teemoittain ja niihin liitettiin vastaajien autentti-

sia lainauksia. 

4.3  Tutkimuksen kohderyhmä 

Vaikka laadullisen tutkimuksen tapausten valintastrategiat ovat vielä kehittymättömiä, on 

tapauksia valittaessa hyvä pitää mielessä tiettyjä seikkoja. Laadullisessa tutkimuksessa ta-

paukset valitaan tiedonsaannin näkökulmasta, jolloin valitaan ilmiön kannalta parasta tietoa 

tuottavat tapaukset ja vältetään mukavuusotanta. Tapausten valinnassa on huomioitava myös 

asiantuntijuus, asianomaisuus, tyypilliset tapaukset ja tapausten variaatio. (Kananen 2008, 

75–76) Hirsjärvi & Hurmeen (2018, 58–60) mukaan haastateltavien määrän voi arvioida 

tarvittavan tiedon saamisen ja tiedon saturaation näkökulmista.  
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Tutkimuksen kohderyhmänä olivat toiminnanjohtajat tai muu organisaation ylin johto, jolla 

tarkoitetaan johtoryhmätasoa. Otanta oli tarkoituksenmukainen, koska ylimmällä johdolla 

on strateginen näkemys organisaation dynaamisista kyvykkyyksistä ja niiden käytännön to-

teutumisesta, jolloin heiltä oli mahdollisuus saada tutkimuksen tavoitteiden kannalta rele-

vanteinta tietoa. Organisaatiot olivat eri kokoisia ja sijaitsevat eri puolilla Suomea sekä toi-

mivat osittain erilaisilla logiikoilla ja merkkinoilla niin kohderyhmänsä, rahoituspohjansakin 

kuin toimintamuotonsakin näkökulmista. Näin varmistettiin otannan tietty samankaltaisuus 

ja toisaalta riittävä varianssi. Kohderyhmän valinnassa keskityttiin myös mukavuusotannan 

välttämiseen, jolloin aineistosta saatiin mahdollisimman kattava informaatio irti. 

Aineiston suuruuden päättäminen voi olla haasteellista kvalitatiivisessa tutkimuksessa. 

Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmärtää tutkimuskohdetta, voidaan ai-

neiston keruussa käyttää saturaation käsitettä aineiston riittävyyden arvioinnissa. Tämä tar-

koittaa sitä, että aineisto on riittävä, kun asiat alkavat kertautua haastatteluissa. Vaikka kva-

litatiivisessa tutkimuksessa ei tehdä yleistyksiä, voidaan yksityistä tapahtumaa kyllin tarkasti 

tutkien saada näkyviin ilmiön merkittävyys ja yleisyys. (Hirsjärvi ym. 2016, 181–182) Laa-

dullisessa tutkimuksessa on tyypillisesti mukana pieni määrä tapauksia ja valinta tehdään 

sillä perusteella, ketkä tietävät asiasta mahdollisimman paljon ja ovat tutkimuksen tarkoi-

tuksen kannalta relevantti kohderyhmä. Lukumäärä ei ole ratkaiseva kysymys, mutta laatu 

on. (Pusa ja Juuti 2011, 55) 

Haastateltavien määrä rajattiin riittävän pieneen, mutta monipuoliseen joukkoon. Haastatte-

lut voitiin näin analysoida perusteellisesti, ja aineisto tarjosi silti eri näkökulmia dynaamisten 

kyvykkyyksien ilmenemisestä. Haastateltaviksi valittiin johtajia kahdeksasta sosiaalialan 

palveluntuottajaorganisaatiosta, jotka ovat viime vuosina kokeneet merkittäviä toimintaym-

päristön muutoksia, esimerkiksi sote-uudistus, rahoitusleikkaukset, vähentyneet ostopalve-

lut, palvelurakenteen muutos ja asiakkaiden muuttuneet tarpeet. Valinta tehtiin Suomen So-

siaalipsykiatristen Yhteisöjen Keskusliiton (SSYK) jäsenorganisaatiosta, jotka ovat keske-

nään samantyyppisiä toimintalogiikaltaan, mutta eri kokoisia ja eri puolelta Suomea. Osa on 

säätiöpohjaisia ja osa yhdistyspohjaisia toimijoita, mutta kaikki ovat yleishyödyllisen sta-

tuksen omaavia kolmannen sektorin toimijoita. Otanta oli tarkoituksellista ja mukavuusotan-

taa välttelevää, ja se perustuu haastateltavien asiantuntemukseen ja rooliin organisaation 

strategisessa johtamisessa sekä kohdeorganisaatioiden ylimmän johdon saavutettavuuteen. 
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4.4  Aineistonkeruu 

Laadullisia aineistoja voidaan käsitellä myös erilaisilla tietoteknisillä ratkaisuilla, jotka so-

veltuvat suuren aineistomäärän käsittelyyn. Ohjelmat kuitenkin vain käsittelevät aineistoja, 

mutta ne eivät ajattele. Laadullisen haastattelututkimuksen toteuttaminen teknisen verkko-

ratkaisun kautta on nopea, edullinen ja käytännöllinen nauhoitus- ja litterointimahdollisuuk-

sineen, mutta siinä on hyvä huomioida tekniset ratkaisujen mahdollisesti mukanaan tuomat 

haasteet. (Kananen 2008, 100, 102–103) 

Aineiston teemoittelun voi tehdä ennalta suunniteltujen, keruuvaiheessa määriteltyjen tai ai-

neistosta löytyvien uusien teemakokonaisuuksien mukaisesti. (Puusa ja Juuti 2011, 121) 

Haastattelurungon tulisi sisältää teema-alueet, joihin haastattelukysymykset varsinaisesti 

kohdistuvat. Se toimii haastattelijan muistilistana ja ohjaa keskustelua. Teema-alueiden poh-

jalta haastattelija voi tarvittaessa syventää keskustelua tarkentavilla kysymyksillä. Itse ky-

symysten tulisi olla helposti ymmärrettäviä ja lyhyitä sekä niiden tulisi edetä suppiloteknii-

kan mukaisesti yleisistä kysymyksistä spesifeihin kysymyksiin. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 

66–69, 105–107)  

Haastattelut toteutettiin yhtä parihaastattelua lukuunottamatta yksilöhaastatteluina. Ne to-

teutettiin Teamsin välityksellä ja tallennettiin sekä litteroitiin sen toimintoja hyödyntäen. 

Haastatteluiden kesto oli arviolta 60 minuuttia haastattelua kohden. Haastattelurunko raken-

nettiin dynaamisten kyvykkyyksien teemojen ympärille, jotka ovat organisaation kyky ha-

vaita toimintaympäristön muutoksia (sensing), mahdollisuuksia ja uhkia, kyky tarttua niihin 

(seizing) sekä kykyyn muokata ja uudistaa toimintaansa (transforming). Lisäksi rungossa oli 

omat teemansa organisaation strategiasta sekä sopeutumisesta ja menestyksestä. Haastattelut 

etenivät yleiseltä tasolta syvemmälle täydentävillä kysymyksillä, jotka nousivat haastatelta-

vien kertomasta. Haastattelurunko toimi lähinnä haastattelijan muistin tukena. 

4.5  Aineiston analyysi 

Analyysin voidaan sisällyttää esimerkiksi tiedon lajittelua, sen takana olevan ilmiön näke-

miseksi, mutta vasta tämän jälkeen tehdään varsinainen analyysi. Aineiston litteroinnilla ja 

luokittelulla aineistoa tiivistetään ymmärrettävään muotoon. (Kananen 2008, 88–89) 
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Laadulliseen analyysin pääpiirteitä ovat analyysin alkaminen jo haastatteluvaiheessa, aineis-

ton analysointi lähellä aineistoa ja kontekstia sekä induktiivinen tai abduktiivinen päättely. 

Laadullisessa tutkimuksessa ei juurikaan ole standardoituja tekniikoita, joten analyysiteknii-

katkin voivat olla moninaisia. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 136) Teorialähtöinen analyysi ete-

nee yleisestä yksittäiseen ja siinä käytettävä luokittelu perustuu aikaisempiin tietoihin ja teo-

rioihin. Teoriasta johdetaan analyysissä käytettävät käsitteet. (Kananen 2008, 91) 

Kun aineisto on tallennettu, on edessä aineiston litterointi, eli puhtaaksikirjoitus. Aineisto 

kannattaa ehdottomasti purkaa tietokoneella, jolloin aikaa säästyy ja aineiston analyysiin on 

monipuolisia mahdollisuuksia. Tämän jälkeen aineisto kannattaa vielä lukea läpi. Analyy-

sissä voidaan edetä esimerkiksi spiraalimaisesti ja toisiaan täydentävästi aineisto -> kuvaus 

-> koodaus -> yhteydet -> raportointi. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 138–144) 

Teemoittelussa tarkastellaan analyysivaiheessa aineistosta nousevia usealle haastatellulle 

yhteisiä teemoja. Ne pohjautuvat usein teemahaastattelun teemoihin, mutta esille voi nousta 

myös muita teemoja ja teemojen välisiä yhteyksiä. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 173) 

Sisällönanalyysi voidaan tehdä aineisto- tai teorialähtöisesti ja sen tavoitteena on tuottaa il-

miöstä selkeä sanallinen kuvaus. Sisällönanalyysin vaiheisiin kuuluvat aineiston redusointi 

eli pelkistäminen, klusterointi eli aineiston samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien etsimi-

nen sekä absrahointi eli oleellisen tiedon erottaminen ja teoreettisen käsitteistön muodosta-

minen. Prosessi etenee seuraavien vaiheiden kautta: Haastattelujen litterointi, analyysiyksi-

kön määrittely, aineistoon kokonaisvaltainen perehtyminen, aineistoin kanssa ”keskustelu”, 

aihekokonaisuuksien pilkkominen osiin, vuoropuhelu aineiston kanssa tutkimuskysymysten 

pohjalta, luokkien yhdistäminen sekä jäsentely ja kuvaaminen. (Kananen 2008, 94)  

Aineisto analysoitiin teemoittelun pohjalta, jolloin pyrittiin tunnistamaan toistuvia ja puut-

tuvia käsityksiä, toimintamalleja, ilmiöitä ja merkityksiä liittyen dynaamisiin kyvykkyyksiin 

ja organisaation strategiaan sekä sopeutumiseen ja menestykseen. Analyysissä hyödynnet-

tiin teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä, jossa Teecen dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys 

toimii tulkinnan apuna. Tulokset kuvaavat, mitä aineistosta havaittiin sellaisenaan ilman tul-

kintaa ja niitä ryhmiteltiin kuvaavien alaotsikoiden alle selkeämmän käsityksen saamiseksi. 

Johtopäätöksissä tulkitaan näitä tuloksia ja selitetään, mitä havainnot merkitsevät tutkimus-

kysymysten ja teorian kannalta sekä annetaan kehittämissuosituksia ja jatkotutkimusaiheita. 
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4.6  Tutkimuksen luotettavuus ja laadun varmistaminen 

Vaikka laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä on vaikea arvioida, pitää siihen 

pyrkiä kaikessa tutkimuksessa. (Puusa ja Juuti 2011, 155; Hirsjärvi, ym. 2008, 231-232) 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen eri vaiheiden ja aineiston tuot-

tamisen olosuhteiden tarkka kuvaus. Lisäksi tärkeää on kertoa haastatteluihin kulunut aika, 

häiriötekijät, virhetulkinnat, tutkijan itsearviointi tilanteesta. Analyysivaiheessa on keskeistä 

luokittelut ja niiden perusteet sekä tulosten tulkinnassa tarkkuus ja perustelut. Lisäksi tutki-

musselosteita kannatta rikastaa autenttisilla lainauksilla. (Hirsjärvi, ym 2008, 231–233) 

Tutkimuksen luotettavuuteen eli laatuun vaikuttavat tutkija, ilmiö ja tutkimusmenetelmät. 

Tutkimuksen luotettavuuskäsitteet reliabiliteetti ja validiteetti eivät ole helposti käsiteltä-

vissä kvalitatiivisessa tutkimuksessa, vaan laatu joudutaan varmistamaan tutkimusprosessin 

aikana tehdyillä oikeilla valinnoilla. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan ym-

märtää aineiston tulkinnan ristiriidattomuutena, mutta sitä ei voida rinnastaa yleiseen relia-

biliteettiin. (Kananen 2008, 121–124) 

Mäkelän (1990, 48) mukaan laadullisen tutkimuksen arviointiperusteita ovat aineiston riit-

tävyys, analyysin kattavuus, analyysin arvioitavuus ja toistettavuus sekä aineiston merkittä-

vyys. (Kananen 2008, 124–125) Aineiston riittävyydellä viitataan sen saturaatioon, katta-

vuudella siihen, että tulkintoja ei perusteta satunnaisiin aineiston osiin, arvioitavuudella tut-

kimusmateriaalin, eri vaiheiden ja tulkintojen dokumentointiin. Dokumentaatio on kaiken 

tutkimuksen perusedellytys, sillä se mahdollistaa ratkaisujen ja päätelmien tarkastelun jälki-

käteen. Toistettavuus liittyy arvioitavuuteen, sillä ilman tutkimusasetelman ja prosessien do-

kumentaatiota toistettavuus ei onnistu. (Kananen 2008, 125) 

Kanasen (2008, 127–128) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden voi varmistaa 

käyttämällä tarkkuutta dokumentaatiossa, hankkimalla vahvistuksen tutkimustuloksille in-

formanteilta, keskustelemalla muiden kanssa tulkinnoista ja käyttämällä aineiston saturaa-

tiota. Lisäksi voidaan käyttää aineistotriangulaatiota, jossa tarkastellaan ilmiötä eri tietoläh-

teiden avulla. Myös aineistotriangulaatiota seuraavien tulkinnan ja analyysin tulee olla oi-

keita.  

Aineiston keruun osalta laadukkuutta voidaan etukäteen laadukkaalla haastattelurungolla 

sekä etukäteen mietityillä lisäkysymyksillä teemojen syventämiseksi. Haastatteluvaiheessa 
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laatua voi parantaa varmistamalla teknisten laitteiden toimivuuden ja pitämällä haastattelu-

päiväkirjaa prosessin ajan. Aineiston käsittelyn osalta laatua parantaa aineiston nopea litte-

rointi ja haastatteluaineiston luotettavuus on riippuvainen sen laadusta. (Hirsjärvi & Hurme 

2018, 184–185.) 

Laadullisessa tutkimuksessa olisi syytä luopua perinteisen reliaabeliuden ja validiuden ter-

meistä kokonaan niiden ongelmallisuuden vuoksi, mutta se ei tarkoita, että tutkimusta voisi 

tehdä miten tahansa. Tutkimuksen tulee pyrkiä siihen, että se paljastaa tutkittavien maailmaa 

ja käsityksiä mahdollisimman kattavasti. Tutkijan on pystyttävä dokumentoimaan ja perus-

telemaan menettelynsä uskottavasti, jolloin puhutaan rakennevalidiudesta. Laadullisessa tut-

kimuksessa reliaabelius liittyy aineiston laatuun ja tutkijan toimintaan, eli onko kaikki tieto 

otettu huomioon ja onko tutkijan analyysi materiaalista luotettava. Validointitavoista trian-

gulaatiossa haastattelussa saatuja tietoja verrataan muiden lähteiden tietoihin ja uskottavuu-

dessa osallistujat tutustuvat tutkijan tulkintoihin. Lisäksi laadullisen tutkimuksen validointi-

tapoja ovat lähteiden luotettavuuden osoittaminen, tukijan avoimesti ilmaisema kantansa ja 

viittaamalla raportointiosiossa sopivissa kohdin kirjallisuuteen. (Hirsjärvi & Hurme 2018, 

188–190) 

Tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin aineiston monipuolisella käsittelyllä, avoimella 

analyysiprosessilla ja dokumentoinnilla sekä reflektiolla tutkijan roolista. Lisäksi tieteellistä 

lähdekirjallisuutta käytettiin monipuolisesti. Tutkija piti jokaisen haastattelun jälkeen reflek-

tiohetken, jossa analysoi omaa toimintaansa ja haastattelurungon toimivuutta päiväkirjan 

muodossa. Aineiston riittävyys varmistui, kun aineisto alkoi toistaa itseään.  Eettiset näkö-

kohdat, kuten haastateltavien anonymiteetti ja suostumus tutkimuksen kohteeksi, varmistet-

tiin haastattelun alussa ja huomioitiin koko tutkimusprosessin ajan. 
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5  Tulokset 

Aineiston perusteella kohdeorganisaatiot toimivat ympäristössä, jota leimaavat jatkuvat toi-

mintaympäristön muutokset, taloudellinen epävarmuus, rahoituksen vähentyminen ja pirsta-

loituminen sekä yhteistyösuhteiden heikentyminen. Useat haastateltavat kuvasivat, että toi-

mintaympäristö ei ole vain muuttuva, vaan myös aiempaa vaikeammin ennustettava. Sa-

malla organisaatioiden täytyy löytää oma roolinsa uudelleen suhteessa eri rahoittajiin ja hy-

vinvointialueisiin, jotka toimivat sekä yhtäältä elintärkeinä yhteistyökumppaneina että toi-

saalta kilpailijoina tuottaessaan itse aiemmin ostamiaan palveluita yhä enenevässä määrin. 

Näissä olosuhteissa dynaamiset kyvykkyydet (sensing, seizing ja transforming) muodostavat 

keskeisen perustan sille, miten sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaa-

tiot pystyvät sopeutumaan ja menestymään tunnistamalla muutoksia, tarttumalla mahdolli-

suuksiin sekä muuntamalla toimintaansa.  

Hieman yllättäen verkostojen suuri merkitys nousi esille dynaamisten kyvykkyyksien jokai-

sella osa-alueella. Toisaalta Nahapiet & Ghoshal (1998) mukaan organisaation sisäiset ja 

ulkoiset verkostot tuottavat sille arvoa ja kilpailuetua sosiaalisen pääoman kautta monella 

tapaa. Ne välittävät tietoa, tukevat luottamukseen perustuvaa yhteistyötä ja mahdollistavat 

resurssien yhdistämisen eri organisaatioiden välillä. 

Teknologian yllättävän vähäinen rooli nousi esille kaikissa dynaamisten kyvykkyyksien osa-

alueissa. Teknologian määritelmälle on toisaalta aika laveita kirjauksia. Esimerkiksi Collins 

Dictionaryn (2025) ja Britannica Editorsin (2026) mukaan teknologia tarkoittaa tieteellisen 

tiedon soveltamista käytännön tarkoituksiin ihmisen elämässä, ja se viittaa menetelmiin, jär-

jestelmiin sekä laitteisiin, joiden avulla ihmisympäristöä voidaan muuttaa ja muokata. 

5.1  Sensing – toimintaympäristön muutosten havaitseminen 

Teecen (2007) mukaan sensing tarkoittaa organisaation kykyä tunnistaa ja tulkita toimin-

taympäristön muutoksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Aineiston perusteella sosiaalialan kol-

mannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden sensing‑kyvykkyys rakentuu kolmen 
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toisiaan tukevan mekanismin varaan, jotka ovat verkostot ja yhteistyö, rakenteelliset seuran-

takäytännöt sekä yksilön asema ja ominaisuudet.  

Teknologian rooli siihen liittyvien mahdollisuuksien hyödyntäminen nousi esille vain yksit-

täisissä osissa vastauksia. Tämä oli yllättävä havainto, sillä useat lähteet (Furnival, Boaden 

& Walshen 2019, Teece 2007) nostavat esille teknologisten kehitysaskeleiden huomioinnin 

dynaamisissa kyvykkyyksissä etenkin sensing-vaiheessa. Khaksar, Shahmehr, Khosla ja 

Chu (2017) mukaan teknologisten ratkaisujen hyödyntämiselle on kasvava tarve myös hoi-

vapalveluja tuottavissa organisaatioissa. 

5.1.1  Verkostot ja yhteistyö 

Eisenhardt & Martin (2000) mukaan verkostot ja erilaiset allianssit muodostavat dynaamis-

ten kyvykkyyksien yhden keskeisistä prosesseista. Verkostoilla ja yhteistyöllä oli aineistossa 

poikkeuksellisen keskeinen rooli sensing-toiminnassa, sillä ne nousivat jokaisessa vastauk-

sessa esille. Myös Furnival, Boaden & Walshen (2019) ja Teece (2007) nostavat esille yh-

teistyöstä, sidosryhmistä ja ekosysteemeistä nousevan uuden tiedon sekä laajan yhteistyön 

merkityksen esille toimintaympäristön muutosten tunnistamisessa. Aineiston pohjalta orga-

nisaatioissa muutosten ja signaalien tunnistamiseen liittyen vahvimmin nousivat esille laajat 

verkostot sekä yhteistyö tiedon lähteinä. Verkostot nähtiin myös systemaattisina tiedonkulun 

rakenteina, jotka laajentavat yksittäisen organisaation kosketuspintaa toimintaympäristön 

muutoksiin. Verkostoja kuvattiin pääasiassa organisaation ulkopuolisina verkostoina, mutta 

myös sisäisten verkostojen rooli nousi esille etenkin suurempien organisaatioiden kohdalla.  

 

”Jokaisessa toiminnassa pyritään pitämään yllä jonkinlaista ohjausryhmää tai yhteistyöryh-

mää” 

 

”Me ollaan varmaan myös monenlaisen tiedon äärellä, kun kun ollaan eri verkostoissa aktii-

visesti” 

 

”No kyllä meillä tällä hetkellä on aika hyvä yhteistyö tuo hyvinvointialueen kanssa, että 

kyllä on aika hyvin niinku tiedetään mitä on tulossa” 
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”Kuulutaan esimerkiksi johonkin verkostoon tai missä toki kuulee näistä muutoksista, mitä 

muualla on tapahtunut tai suunnitteilla” 

 

Verkostot olivat hyvin moninaisia ja niistä oli tunnistettavissa sekä vertikaalinen että hori-

sontaalinen ulottuvuus. Organisaatiot kuvasivat osallistuvansa useisiin, eri tasoilla oleviin ja 

luonteiltaan erilaisiin yhteistyöfoorumeihin, kuten ohjausryhmiin, järjestöverkostoihin, hy-

vinvointialueen työryhmiin, hankekumppanuuksiin, asiakkaiden asioihin ja tukeen liittyviin 

verkostoihin sekä alueellisiin, valtakunnallisiin ja kansainvälisiin verkostoihin. Sisäisiä ver-

kostoja olivat esimerkiksi laajennetut johtoryhmät, johtotiimit ja kehittämistyöryhmät. Näitä 

erilaisia verkostoja ja yhteistyötä muutenkin pidettiin tärkeinä tiedonlähteinä ja niiden kautta 

nähtiin myös välittyvän ruohonjuuritason havaintoja asiakasrajapinnasta.  

 

”Arvokkaaksi on siinä tuon sidosryhmäyhteistyön, että me pyritään mahdollisimman aktii-

visesti osallistumaan ihan että viranomaistahojen järjestämiä erilaisia tilaisuuksia, mutta sit-

ten myös toisaalta tää verkosto verkostoyhteistyö.” 

 

”No se tieto saattaa tietysti tulla tota ihan vaikka. Vaikka niinku THL:n tyyppisistä instituu-

tioista se saattaa tulla ministeriöistä. Se saattaa tulla suoraan meidän kokemusasiantuntijoi-

den tai vapaaehtoisten kertominen kokemuksina. Työntekijät on näissä niinku alueellisessa 

tai tai vaikka vapaaehtoistyön verkostoissa ja sieltä tulee uusia uutisia. Sitten meillä on kan-

sainvälisiä verkostoja, missä vaikka itse on mukana tässä eurooppalaisessa pelihaitat verkos-

tossa. Sieltä tulee erilaisia uutisia jatkuvasti muista maista ja.” 

 

Verkostot olivat usein rakentuneet organisaatioiden perustehtävän ja sen toteuttaman palve-

lutuotannon ympärille, mutta myös haastateltavien pitkän työkokemuksen ja/tai monipuoli-

sen työhistorian pohjalta. Verkostojen nähtiin toimivan säännöllisinä vuorovaikutuksen ja 

raportoinnin foorumeina niin rahoittajien kuin muidenkin kolmannen sektorin toimijoiden 

kesken.  

 

”Sitten saa tietoa ihan verkostolta, että jos se ei itse aina ehdikään kaikkea lukemaan, joku 

linkkaa, että nyt on tämmöinen. Oletko huomannut” 

 

Yhteistyön luonteen haastateltavat näkivät muuttuneen hyvinvointialueiden syntymisen 

vuoksi. Yhteistyökumppanit olivat muuttuneet yksittäisistä kunnista sairaanhoitopiirien ja 
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erilaisten yhteenliittymien kautta hyvinvointialueiksi, jolloin yhteistyötahojen määrä oli vä-

hentynyt ja samalla yhteistyön laatu heikentynyt sekä kasvottomuus lisääntynyt. Yhteistyö-

muodot olivat muuttuneet vapaamuotoisista ja vuorovaikutteisista tilanteista formaaleihin ja 

vähemmän vaikuttamisen mahdollisuuksia tarjoaviin tilanteisiin, esimerkiksi pelkkiin suu-

rella joukolla toteutettuihin markkinavuoropuheluihin, jonka seurauksena erilaisten mahdol-

lisuuksien havaitseminen saattoi hukkua massaan. Lisäksi erilaiset kumppanuudet olivat vä-

hentyneet tai päättyneet kokonaan. 

 

”Mutta toisaalta yksi asia mikä on mennyt huonompaan suuntaan. Tää vuorovaikutus palve-

lun tilaajan kanssa. Että sitten taas kun oli kuntia, niin tietysti kun niitä oli paljon niin se vei 

vähän aikaa, mutta siellä kyllä pääsi keskustelemaan ja miettimään että miten näitä palveluja 

kehitetään, että nykyisin sen tilalla nää markkinat vuoropuhelut mitkä on kyllä osallistuttu 

niihin. 10- kahteenkymmeneen, niin yksi niistä on niinku jotain jotenkin pystynyt vaikutta-

maan sen sopimuksen tai tarjouspyynnön sisältöön, että ne on aika muodollisia, että ei ne 

siellä on yleensä ruudun ääressä 60- 70 palveluntuottajaa ja sitten käydään joku asia, että 

että ei se se on niinku mun mielestä itse asiassa aika huolestuttavaa asia, että tällaisia kes-

kustelua ei voida käydä.” 

 

”Kyllähän niinku tää hyvinvointialueet on tämmöisiä myllerryksissä, niin kyllähän siitä 

tuota saa saa lukea ihan mediasta ja tuota kyllä ne tietää aina, että kyllä ne vaikuttaa meidän 

meidän palveluihin meidän organisaatioon.” 

 

Monet organisaatiot kuvasivat, että asiakkaiden tilanteet, muuttuneet tarpeet ja muutokset 

palveluissa heijastavat varhaisessa vaiheessa muutoksia hyvinvointialueiden linjauksissa tai 

yhteiskunnallisissa trendeissä. Tämä asiakkaiden arjesta nouseva tieto ei aina näy virallisissa 

verkostoissa tai dokumenteissa, mutta se toimi monissa organisaatioissa konkreettisena ja 

olennaisena tiedonlähteenä. Organisaatioiden sisäiset verkostot ovat tässä merkittävässä roo-

lissa, sillä niiden kautta signaalit kulkevat tehokkaasti organisaatioiden sisällä. 

 

”Ja ne on semmoisia niinku mä ajattelen että se on hyvä tapa siltä että se tulee henkilöstön 

kautta. Usein sitten saa kuulla että aijaa työllisyyspalveluissa tällaista tai tai seurakunnassa 

on tapahtunut näin tai hyvinvointialueella onkin nyt tässä aikuissosiaalityön johdossa 3 niin 

siellä onkin tapahtunut, muuten se nyt tää henkilö hoitaakin niin kun näiden asiakkaiden 

asioita, että aika paljon syntyy sieltä niinku sieltä niin ruohonjuuritasolta.” 
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”On puskaradio niin saa valtavasti puskaradio elikkä semmoista mitä mitä meille tuonne 

yksiköihin tulee. Tavallaan niitä tiedon murusia, että mitä siellä esimerkiksi hyvinvointialu-

eella tapahtuu.” 

 

”No joo tietysti johtoryhmässä käydään käydään läpi sitä asiaa sen jälkeen kyllä. 

Joo jollain tasolla siitä keskustellaan hallituksen kanssa ja sitten tietysti me laajennettu joh-

toryhmä missä on meidän toimipisteiden edustajia ja luottamushenkilöitä ja kokemusasian-

tuntijoiden edustajia, niin se on aika hyvä paikka jumpata. Koska siellä on myös sitä poruk-

kaa että ketkä on niinku suoraan kosketuksissa näihin arkipäivän asioihin tai siis arkipäivän 

asioihin, mutta palvelun käyttäjiin ja omaisiin liittyvissä asioissa niin.” 

5.1.2  Rakenteelliset seurantakäytännöt 

Teecen (2007) mukaan sensing-kyvykkyys edellyttää organisaatiolta järjestelmällisiä raken-

teita, kuten sisäisiä prosesseja, järjestelmiä ja mekanismeja, joilla kerätään ja suodatetaan 

tietoa markkinoiden, teknologioiden ja asiakastarpeiden kehityksestä. Myös Eisenhardt & 

Martin (2000) nostavat esille selkeiden, analyysiin perustuvien, toistettavien, ennustettavien 

sekä konkreettisten prosessien ja rakenteisten toimintatapojen tärkeyden etenkin kohtalaisen 

dynaamisilla markkinoilla.  Kuitenkin yllättäen vain osa vastaajaorganisaatioista kuvasi 

omaavansa edes jonkinlaisen, usein hajanaisen, muodollisen rakenteen, jonka avulla toimin-

taympäristöä seurataan suunnitelmallisesti ja järjestelmällisesti. Näitä sisäisiä rakenteita oli-

vat esimerkiksi strategiaprosesseihin sisältyvät vuosittaiset toimintaympäristöanalyysit, stra-

tegiapalaverit, johtoryhmätyöskentely, asiakasdatan ja -palautteiden hyödyntäminen sekä 

laatujärjestelmien ohjaamat kartoitukset. Asiakkaiden lisäksi myös kokemusasiantuntijat, 

omaiset ja vapaaehtoiset ovat yksi merkittävimmistä tiedonlähteistä, sillä heidän kauttaan 

tulee merkittäviä havaintoja suoraan toiminnasta.  

 

”Ikävä kyllä osa muutoksista tulee selville jossain niinku asiakkaan tilanteen kautta, että 

yhtäkkiä onkin semmoinen. Ahaa, että siellä onkin tapahtunut joku organisaatiossa joku 

muutos tai on päätetty päätetty lopettaa joku niinku. No ei nyt ihan palveluita sentään, mutta 

että asiakas kertoo, että hän ei saakaan enää sitä tai hänellä ei ole tällaista työntekijää enää.” 

 

”No sitten tää esimerkiksi asiakaspalautekyselyjen niinku tavallaan perkaaminen, että mitä 

sieltä nousee. Nouseeko sieltä jotain semmoista asiakkaiden suullisten palautteiden läpikäy-

minen? Että mitä sieltä niinku. Nousee ja sitten paljolti se mitä se yksikkö tuottaa. Tavallaan 

että minkälaisia. Tarpeita sieltä niinku asiakasnäkökulmasta sen yksikön näkökulmasta. Niin 

no sitten tietysti tota. Aika monesti, sillä palveluohjaajalla on jo. Niinku mielipide siitä, että 
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mitä asiakkaat tarvitsee tai mitä he on valmiita ostamaan. Mitään palveluita tarvitaan.” 

 

”Meillä on se laadunhallintajärjestelmän ja se sertifioidaan vuosittain. Elikkä se iso 9001 

2015 ne niin niin tota siellähän niinku tää toimintaympäristön analysointi kuuluu tavallaan 

osana osana sitä niinku laadunhallintaa ja tietysti se on tärkeä nyt muutenkin niin miten he-

rään eri tasoilla niinku toimintaympäristön niinku analyysi ja sitä toimintaympäristöriskejä. 

Riskejä kartoitetaan niinku ja tietysti sieltä, että mitkä ne riskit on, mutta myöskin mahdol-

lisuudet niin sitä tehdään. Pitäisi tehdä ihan joka paikassa meillä, mutta tota ja ja toivon 

tietysti että näin tehdään. Tehdään että tällainen on annettu ja sitä on seurattu seurattu ja 

seurataan, mutta tota sitä tosiaan sitä toimintaympäristöä tarkkaillaan.” 

 

Ulkoisina tiedonlähteiden rakenteina pidettiin myös säännöllistä dokumenttiseurantaa, kuten 

hyvinvointialueiden, kuntien ja lautakuntien päätöksentekodokumentteja, pöytäkirjoja sekä 

erilaisia strategioita ja tilastoja.  

 

”Että ne priorisoidaan sellaisiin hanke ideoihin, jotka tukee sitä alueellista hyvinvointisuun-

nitelmaa, että se on meille tärkeä niinku tiedonlähde, että mitä meidän kannattaa lähteä ha-

kemaan, että että tämä koko talo, koko yhteiskunta tai tän niinku alueen tää talousar täm-

möinen yhteisötalous. Talous niinku tota. Että että me niinku siitä näkökulmasta katsotaan 

että mikä oikeasti hyödyttäisi sitten tämän alueen niin kun tota sitä. Niitä yhteisötalouden 

näkymiä. No sitten mä katselen aina seuraan tota. Seuraan sitten netistä tietysti semmoisia 

erilaisia tota. Näitä tilastoja mitä mitä löytyy sitten niinku tota viitsikö mä nyt unohdin sen 

nimen (sotekuva) mä oon sullekin ehkä joskus maininnut siitä.” 

 

”Lehtien palstoilta voi lukea, mutta mä luen. Mä luen itse säännöllisesti myöskin niinku 

hyvinvointialueen ja kaupungin pöytäkirjoja niistä johtokunnista, lautakunnista ja hallituk-

sesta. Mitä mä koen että on merkityksen että yrittää pitää sillä lailla kartalla itsensä että mitä 

siellä niinku päätöksenteossa myös tehdään näissä isoissa organisaatioissa.” 

 

”Ja tietenkin me seurataan ihan pöytäkirjoja hyvinvointialueen tota alue aluevaltuuston ja 

aluehallituksen pöytäkirjoja, että ei varmasti ihan säännön mukaisesti. Mutta kyllä mä voin 

sanoa, että meille kehittämispäällikkö aika paljon niitä kyllä katsoa, että mä oon vähän 

niinku toivonut että jos mä en aina kerkeä niin niin sitten joku muu meiltä niinku katsoisi 

vähän niitä pöytäkirjoja että mitä siellä on niinku tulossa.” 

 

Myös kilpailutusten kattava seuranta nousi esille. Tämän dokumenttiseurannan koettiin tar-

joavan virallista ja julkista tietoa tulevista muutoksista sekä auttavan tulkitsemaan laajempia 

trendejä, kuten palvelurakenteen muutoksia tai rahoituksen kohdentamista. Lisäksi esille 
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nousivat myös lakimuutosten sekä rahoittajien linjausten ja informaation aktiivinen seuranta 

esimerkiksi uutiskirjeiden ja koulutustilaisuuksien kautta.  

 

”Uutiskirjeet. Siis näiden niinku eri rahoittajien esimerkiksi niinku se aina uutiskirjeen seu-

raaminen on tosi. Tärkeä. Että tavallaan tietää että mitä siellä on tuloillaansa.” 

 

”Muutoksia tullut ja varmaan vähän semmoista niinku koko aika vähän ennakoidaan sitä 

juurikin näiden niinku tietojen pohjalta sitä, että jos jossain muualla tapahtuu, niin me tiede-

tään, että hetken päästä tässä on täällä niin niin semmoista. Ja sitten toki näiden rahoitusläh-

teiden kohdalta niin kaikkiin näihin infoihin osallistuminen tiedetään.” 

 

”Näitä kilpailutuskanavia mulle tulee jatkuvasti viestejä, että missä kilpailutetaan mitäkin ja 

joskus ihan saattaa tutkia jotain kilpailutusta, mikä on ihan toisella puolella Suomea ihan sen 

takia, että että jos sitten samantyyppinen tulee tänne xxx, niin todennäköisesti siinä on sa-

moja elementtejä.” 

 

Toimintaympäristön muutoksia seurattiin osassa organisaatioita myös laajemmin, kuin pel-

kästään sosiaali- ja terveysalan toimintakenttään suoraan liittyen. Alueille tyypilliset ilmiöt 

ja ajan tasalla pysyminen yhteiskunnallisista asioista sekä poliittisen tilanteen maailmalla ja 

Euroopassa nähtiin olevan huomioin arvoista sekä mahdollisesti vaikuttavan organisaation 

tilanteeseen pidemmällä aikavälillä. Näitä tilanteita tarkasteltiin tilastotietojen lisäksi esi-

merkiksi Sitran julkaisemien megatrendien kautta ja kannustamalla yhteiskunnallisten asi-

oiden seurantaan mediasta. 

Monilla organisaatioilla oli haastatteluhetkellä strategiatyö työn alla, juuri valmistunut tai 

tulossa. Strategiaprosessi ja sen ajankohtaisuus tarjosikin näille organisaatioille rakenteen 

sekä sopivan ajankohdan havaintojen kokoamiseen ja tulkintaan. Joissain organisaatioissa 

toimintaympäristöanalyysi oli myös asetettu strategian vuosikelloon, joka loi säännöllistä 

rakennetta sensing-toiminnalle. 

 

”Vien vienyt meidän meidän asioita paljon paljon eteenpäin ja siitä tietysti mitä me päivite-

tään strategia tällä hetkellä, niin siellä on pohjalla noin Sitran megatrendit. Eli eli sehän on 

se iso iso kuva minkä minkä kanssa mennään. Ollaan niinku peilattu peilattu megatrendejä. 

Meidän meidän toimintaympäristö ja kyllä siellä löytyy paljon. Paljon yhteneviä juttu väes-

töä ikään. Ikääntyvä väestö ja digi jutut ja kaikki muut, mutta että. Niin on.” 
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5.1.3  Henkilön asema organisaatiossa ja yksilölliset ominaisuudet 

Toimintaympäristön muutosten havainnointi oli haastateltavien mukaan suurimmalta osin 

organisaation johdon tehtävänä. Tämän nähtiin liittyvän perustuvan paitsi asemaan ja työ-

tehtäviin organisaatiossa, mutta myös tiedon saatavuuteen. Osassa organisaatioita myös osa 

työntekijöistä olivat aktiivisia tiedonkerääjiä. Tämä liittyi osaltaan myös työtehtäviin, kuten 

kehittämis- tai viestintävastuussa olemiseen. Teece (2007) nostaa esille sensing-vaiheessa 

yksilöiden ominaisuuksia ja kykyjä, kuten luovuuden, analyyttisyyden ja kyvyn ymmärtää 

informaatiota, jonka lisäksi heillä tulee olla pääsy olennaiseen tietoon sen katoamisen vält-

tämiseksi ja mahdollisuuksien tunnistamisen vahvistamiseksi. Toisaalta Teecen (2025, 23-

29) mukaan sensing-vaiheen pitäisi olla organisaatiokulttuurinen ja -rakenteinen, eikä sen 

pitäisi olla pelkästään johdon tehtävä.  

 

”Minkälaisia rahoituksia on ja onko ne? Olisiko ne semmoisia mihin me voitaisiin ja sitten 

sitten meidän toiminnanjohtaja tosi hyvin seuraa kaikkia uusia rahoituslähteitä” 

 

”Tähän varmaan kuuluu meidän toimiikuvaa, että se on niinku tavallaan osa sitä meidän 

työtä, että meidän kuuluu niinku olla tietoisia mitä mitä niinku tapahtuu ja ja me kuuluu 

miettiä sitä, että että mitenkä niinku. Mitä se tulevaisuus tuo tullessaan? Meidän täytyy tehdä 

semmoista riskianalyysiä.” 

 

”Ja, ja yksi niistä tiimeistä on kehittämistiimi elikkä he jalkauttaa meidän strategiaan eli sit-

ten ja ja yksi kehittämistiimi tehtävä on haistella toimintaympäristöä ja se siinä tapahtuvia 

muutoksia. Ja kehittämispäällikön tietysti myös hänen tehtävä kanssa. Hän ehkä sitten on 

siinä sen jäsen siinä tiimissä, joka huolehtii.” 

 

Joidenkin työntekijöiden nähtiin profiloituvan luonnostaan ilman erityistä vastuuta aktiivi-

siksi tiedonkerääjiksi, jotka seuraavat erilaisia ilmiöitä, kuten sosiaali- ja terveyskentän ke-

hittymistä, yhteiskunnallisia muutoksia ja kohderyhmän tilanteiden muutoksia. He toimivat 

itsenäisesti ja jakavat havaintojaan organisaation sisällä. Haastatteluissa nousivat esille toi-

mintaympäristön muutosten havainnoinnissa myös yksilöiden henkilökohtaiset ominaisuu-

det, kuten koulutus ja kokemus sekä kiinnostus yhteiskunnallisiin ilmiöihin. Myös näiden 

vaikutus omien työtehtävien sisältöön ja töiden jatkuvuuteen vaikuttivat. 
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”No viime aikoina musta tuntuu, että meidän toi xxx on melkein paras. Hän seuraa niinku 

tosi paljon. Hänhän ei ole sote alan ihminen yhtään, mutta mä huomaan, että sieltä tulee 

niinku niin meillä on semmoinen teamsissa oma kanava meidän niinku koko henkilöstölle 

ja hän on se joka on aika paljon laittaa niinku uutisia ja ootteko huomannut ja ja ja niitä 

asioita, mutta sitten muuten mä sanoisin että kyllä se on varmasti niinku palvelujohtaja, toi-

minnanjohtaja, jonka kautta niitä eniten tulee myöskin eniten seurataan sellaista kansallista 

keskustelua ja sitten tätä paikallista keskustelua ja kuulutaan niinku erilaisia. Niin toimikun-

tien ja ryhmiin aika paljon, että sieltä se tulee. Mä sanoisin että nää 3 sitten voisi nimetä että 

työntekijöistä löytyy pari sellaista jotka jotka tota ihan oma ovat niin kiinnostuneita, että 

seuraa niinku aktiivisesti saattaa esimerkiksi kohtaamispaikan niinku yks ohjaaja on itse niin 

kiinnostunut niinku siitä että miten yhteiskunnallisesti nää tilanteet menee, että hän on niinku 

hän syöttää sieltä välillä niitä tietoja. Mutta tosiaan me kerätään niihin meidän henkilöstöti-

laisuuksien muihin aina siitä, että sinne toki kaikilta toivotaan, että kun niitä huomaavat niin 

tuovat. Mutta kyllä se tärkein on oikeastaan tässä niinku me puhutaan johtoryhmästä kun me 

puhutaan, että siihen kuuluu myös laajennetusta meidän xxx, niin kyllä se on se tärkein tai 

missä missä eniten tulee tietoa.” 

 

”Mitä enemmän ihminen on kouluttautunut ja ja pyrkinyt niinku itse kehittämään sitä omaa 

ammattitaitoa, niin sen paremmin hän niinku huomaa mitä yhteiskunnassa tapahtuu tai ken-

tällä tapahtuu. Mutta onhan siellä myös sellaista niin kun että halutaan puolustaa sitä omaa 

työpaikkaa halutaan niinku löytää tavallaan niitä…nää ihmiset on niinku aktiivisimpia seu-

raamaan että mitä tapahtuu koska kysymyksessä on myös se että jos ei tule rahaa niin mulla 

loppuu ehkä työ.” 

 

5.1.4  Havaintojen muodostuminen ja tiedonkulku 

Havaintojen muodostuminen perustuu neljään toisiinsa kytkeytyvään tiedonlähteeseen, joita 

ovat sisäinen tutkimus- ja kehitystoiminta, erilaiset verkostot, organisaation ulkopuolinen 

kehitys sekä asiakas- ja markkinasignaalit. Näiden lähteiden pohjalta organisaatio suodattaa, 

kokoaa ja tulkitsee tietoa toimintaympäristön uhkista ja mahdollisuuksista. (Teece 2007) Ai-

neiston perusteella sensing ei näyttäydy juurikaan organisaatioiden erillisenä johtamispro-

sessina, vaan enemmänkin osana sen arkea. Tätä työtä tehdään pääosin johdon tasolla, mutta 

myös asiakastyötä tekevien toimintojen arjessa. Eisenhardt & Martin (2000) mukaan etenkin 

nopeasti muuttuvilla markkinoilla havainnot syntyvät kokeilemalla ja käyttämällä ajankoh-

taista tietoa, jolloin prosessit mukautuvat tilanteen mukaan.  

Sensing näkyy erityisesti verkostomaisissa työtavoissa ja yhteistyössä. Organisaatioissa on 

kuitenkin huomattavaa vaihtelua siinä, kuinka järjestelmällisesti toimintaympäristöä seura-

taan. Joillakin organisaatioilla on selkeämpiä käytäntöjä, kun taas toiset nojaavat enemmän 
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satunnaisiin havaintoihin ja henkilöstön omatoimiseen tarkkailuun. Yleisesti kuitenkin sel-

keät rakenteet ja menetelmät puuttuivat, vaikka esimerkiksi Gratntin (2018, 211, 639) mu-

kaan dynaamiset kyvykkyydet ilmenevät usein määriteltyjen prosessien ja toimintamallien 

kautta. 

Aineisto osoittaa, että systemaattisuutta ja kattavuutta toimintaympäristön havainnoinnissa 

puuttuu, eikä proaktiivista otetta ja säännöllisiä prosesseja ei ole kuvattu. Seuranta tapahtuu 

usein harvoissa erillisissä katsauksissa eikä niinkään jatkuvana ja suunnitelmallisena toimin-

tana. 

 

”Just meillä on esimerkiksi sitten ohjausryhmässä pari kertaa vuodessa semmoiset toi toi-

misto toimintaympäristön signaalit niinku katsaus.” 

 

Monet haastateltavat kokivat, että toimintaympäristön tarkkailua tulisi kehittää suunnitel-

mallisemmaksi. Aika ja resurssit nähtiin keskeisiksi esteiksi säännölliselle ympäristön ana-

lysoinnille ja havaintojen käsittelylle. 

 

”Joo no kyllä meillä on. Itse asiassa meillä on on johtoryhmä mikä seuraa sen hyvin tiiviisti 

ja me käydään kyllä nyt säännöllisesti läpi ja ja jotenkin ajattelin, että se voisi olla vielä ehkä 

järjestelmällisempää, että meillä pitäisi olla siinä kun ihan vielä selkeämpi kuvio.” 

 

”Joo sitten jos se hukkuu rakenteisiin, niin se liittyy siihen, että töitä on niin paljon, että 

kaikkea ei ehdi prosessoimaan tai vastaamaan ajalla.” 

 

”Että joskushan on ainakin mä koen että niinku johtoryhmälle niin tuntuu että näinä aikoina 

niin on aina vaan vähemmän ja vähemmän aikaa siihen sellaiseen. Tavallaan. Keskusteluun 

tiedonkulun niinku semmoiseen kun mennään vaan ja tehdään äkkiä.” 

 

Analyyttiset työkalut eivät olleet organisaatioissa käytössä yksittäisten toimijoiden 

SWOT‑analyyseja lukuun ottamatta. Organisaation sisäiset analyysit puuttuivat kokonaan, 

ja ulkoisetkin analyysit olivat satunnaisia. Systemaattisia, dataan perustuvia menetelmiä, ku-

ten asiakkaiden palautteiden analysointia, kilpailija‑analyyseja, markkinaosuuksien arvioin-

tia tai taloudellista tarkastelua, ei aineiston perusteella hyödynnetty. 
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Sen sijaan organisaatioissa korostui sujuva tiedonkulku ja verkostomainen työskentely, joi-

den avulla sensing tapahtuu arjessa usein epämuodollisesti. Tiedonkulkua tukevat rakenteet 

ulottuivat hallitustasolta yksikkökohtaisiin palavereihin ja henkilöstötilaisuuksiin. Useat 

haastateltavat korostivat matalan hierarkian merkitystä havaintojen jakamiselle. 

 

”Joo.Joo, kyllä mä koen koen saavani ja meillä on sillain hyvin matala tää hallinto, että kuka 

tahansa voi olla kuitenkin meihin niinku hallintoon yhteydessä. Me voidaan myöskin suo-

raan olla pyritään pitämään aina tää niinku väliporraspäälliköt siinä tietoisina asiasta, että 

niinku ei lähtökohtaisesti ohiteta ketään.” 

 

Tämä viittaa siihen, että sensing‑kyvykkyys rakentuu osittain kulttuurista ja sosiaalisista 

käytännöistä, eikä kovin vahvasti virallisista prosesseista. Luottamus, avoimuus ja matalat 

organisaatiorakenteet näyttävät kompensoivan jossain määrin analyyttisten työkalujen puu-

tetta ja tukevan havaintojen jakamista arjen tilanteissa. 

5.2  Seizing – Mahdollisuuksiin ja uhkiin tarttuminen 

Teecen (2007) mukaan seizing-vaiheessa valitaan, tehdään päätökset ja toteutetaan lupaavat 

mahdollisuudet esimerkiksi kehittämällä uusia tuotteita, palveluita tai olemassa olevia liike-

toimintamalleja. Haastatteluaineiston perusteella seizing‑vaihe näyttäytyi kohdeorganisaa-

tioissa ennen kaikkea toimintana, jossa sensing‑vaiheessa havaituista signaaleista muodostui 

konkreettisia päätöksiä ja toimia. Organisaatiot kuvasivat kykenevänsä reagoimaan nopeasti, 

mutta samalla harkiten ja rauhallisesti. Päätöksenteon rakenteet ja vastuut olivat selkeät ja 

päätökset kytkettiin oman organisaation toiminta-ajatukseen, ydinosaamiseen, taloudellisiin 

reunaehtoihin ja strategiaan. Seizing ei ollut erillinen prosessi, vaan luonnollinen jatkumo, 

jossa havaittu ilmiö arvioitiin suhteessa organisaation tehtävään, asemaan, resursseihin ja 

pitkän aikavälin tavoitteisiin. Yhtä keskeistä oli uhkien torjunta sekä oman organisaation 

aseman ja sen yksiköiden olemassaolon varmistaminen, joka toistui lähes jokaisessa haas-

tattelussa. Eisenhardt & Martin (2000) mukaan siirryttäessä havainnoista konkreettisiin toi-

miin dynaamiset kyvykkyydet muokkaavat resurssipohjaa luomalla, yhdistämällä ja uudel-

leenjärjestelemällä resursseja kilpailuedun saavuttamiseksi. 
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”Kyllä häntä sen johtoryhmässä tehdään päätös ja tavallaan käsitellään ja mietitään sitä asiaa 

ja käydään se keskustelu siitä, että mitenkä tämä niinku meihin vaikuttaa. Ja onko tämä yli-

päätään semmoinen niinku muutos johon. Me edes. Reagoidaan tässä kohtaa vai osataanko 

me niinku lisätietoa kun joskus tulee tämmöisiä muutoksia. Jotka tavallaan me tiedetään 

esimerkiksi nyt tällä hetkellä toi kuntouttava työtoiminta. Me tiedetään koko aika, että se 

tulee muuttumaan, mutta sitä ei vielä kukaan tiedä miten se tulee muuttumaan. Niin tavallaan 

se, että että miten me lähdetään reagoimaan, että lähdetäänkö me semmoiseen niinku puoli-

valmiinseen. Tai tai hyvin alkuvaiheessa olevaa niinku muutokseen niinku tekemään kau-

heita muutoksia. Meillä vai odotetaanko me, että me tiedetään mikä oikeasti muuttuu ja läh-

detään sitten niinku että toki valmistaudutaan ja ja ollaan niinku valmiita siihen muutokseen, 

mutta että ei välttämättä lähdetä siihen ensimmäiseen niinku. Semmoiseen, että nyt ehkä 

joku muuttui niin niin tietämättä asiassa, jota me mä aika aika rauhallisesti kuitenkin suh-

taudutaan muutoksiin. Joo ja toki sitten on paljon niitä asioita mitkä niinku hallitus tekee 

sitten päätöksen, että niinku lopullisen päätöksen, että jos jotain isoja muutoksia. Joudutaan 

tekemään.” 

 

”Joo, mutta sekin, että mihinkä tavallaan sä lähdetään, niin niin niin. Tietysti, että meilläkin 

on nyt esimerkiksi on on monia semmoisia tavoitteita, riskejä, mahdollisuuksia. Tavallaan 

vaikka nyt tällainen, että yritetään turvata turvata meidän olemassa olevat yksiköt, vaikka 

nyt ihan puhtaasti puhtaasti, että tehdään kaikkemme ja tänään näissä pysytään ja tehdään 

sitä laadukasta hommaa, niin niin niin.” 

 

Furnivalin, Boadenin ja Walshen (2019) nostavat esille seizing-vaiheessa organisaation si-

säiset rutiinit ja prosessit, joiden avulla tehdään strategisia valintoja havaintojen pohjalta. 

Aineiston mukaan kuitenkin vain muutamassa organisaatioita oli selkeät seizing-rakenteet, 

joissa käytettiin apuna erilaisia työkaluja, kuten SWOT-analyysiä ja skenaariotyöskentelyä. 

Päätöksenteko sen sijaan oli kaikilla selkeää johdon ja hallituksen välillä organisaation toi-

minnan tarkoituksen ja sääntöjen määritellessä suurempia raameja päätöksenteolle. Myös 

yhteisymmärryksen löytäminen ja suhteellisen laaja osallisuus olivat avainasemassa kestä-

vien päätösten aikaansaamiseksi.  

 

”Meillä vaikuttaa niinku useampi konklaavi siihen useampi niinku semmoinen ryhmä siihen 

että mitä se loppujen lopuksi sitten tulee olemaan se lopullinen päätös ja tota oikeastaan me 

ollaan sitten siinä kohtaa jo aika vahvassa yhteisymmärryksessä.” 

 

”Ei oikeastaan niinkään ole semmoinen niinku olo että että yksin täytyisi tehdä, että päätök-

set mitä tehdään yksin, niin ne on sitten hyvin yksinkertaisia.” 
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”Nämähän tietysti menee myös säätiön työjärjestykseen ja sääntöjen mukaisesti sitten että 

missä asioissa minulla on mahdollisuutta tehdä päätöksiä ja missä asioissa sitten hallitus 

tekee” 

5.2.1  Nopea reagointi ja tiedon syventäminen 

Teecen (2007) mukaan organisaation kyky reagoida nopeasti uusiin mahdollisuuksiin ja uh-

kiin perustuu päätöksentekorutiineihin, jotka auttavat tunnistamaan, suodattamaan, täyden-

tämään ja syventämään tilanteen kannalta tärkeitä tietoja sekä vähentämään virhealttiutta. 

Eisenhardt & Martin (2000) mukaan nopeasti kehittyvillä markkinoilla pitäisi pystyä reagoi-

maan nopeasti ja kohtalaisen dynaamisilla markkinoilla ratkaisut voivat perustua syvem-

pään, kumuloituneeseen tietoon. Aineiston perusteella useimmissa organisaatioissa seizing 

alkoi välittömällä reagoinnilla. Kun toimintaympäristössä havaittiin muutos, mahdollinen 

uhka tai uusi avautuva tilaisuus, ryhdyttiin nopeasti selvittämään signaalin voimakkuutta, 

tilanteen taustoja ja vaikutuksia usein johdon toimesta. Tämä reagoinnin ensivaihe oli usein 

aktiivinen yhteydenotto hyvinvointialueen viranhaltijoihin, kumppanijärjestöihin, rahoitta-

jiin tai muuhun tahoon. Organisaatiot eivät jääneet odottamaan lisäselvityksiä ulkopuolelta, 

vaan pyrkivät toimimaan aktiivisesti ennen kuin muut ehtivät määrittää tilanteen suunnan. 

 

”Ja miten me sitten voidaan jotenkin erotella sitä toimintaa niin että me ei olla toistemme 

varpailla, mutta ehkä tää on se tapa että lähdetään reagoimaan. Lähdetään saman tien kes-

kustelemaan, yritetään löytää ne henkilöt kenen kanssa sitä tee asiasta tai aiheesta niin on 

syytä niinku ruveta puhumaan.” 

 

Reagointikyky perustui kokemukseen siitä, että toimintaympäristön muutokset, kuten kil-

pailutukset, rahoituksen muutokset tai hyvinvointialueen linjaukset voivat vaikuttaa merkit-

tävästi palvelujen jatkuvuuteen. Siksi varhainen lisätiedon hankinta nähtiin paitsi mahdolli-

suutena vaikuttaa lopputuloksiin myös keinona suojata omaa toimintaansa. Haastateltavien 

mukaan tilannetta ei voi jäädä seuraamaan sivusta, vaan on ymmärrettävä nopeasti, mitä 

muutokset tarkoittavat organisaatiolle, sen henkilöstölle ja palveluiden käyttäjille. 

 

”Mutta ajatus on siitä se, että silloin lähdetään niinku keskustelemaan. Silloin niiden sidos-

ryhmien tai niiden muiden toimien kanssa se pitää uskaltaa ottaa puheeksi jollain tavalla siis 

osittain myös vierekkäin keinoin, että ei nyt ekana sanoa, että voiko me ollaan huolissaan 
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median tilanteesta, vaan että me halutaan tietää lisää. Ja se on ehkä se meidän tapa yleensä, 

että me yritetään niinku hankkia lisää tietoa ja lähteä vertailemaan sitä, että mitä se tarkoittaa 

suhteessa vaikka siihen meidän toimintamalliin. Onko mitä poikkeuksia, mitä eroja ja mitä 

se tarkoittaa?” 

5.2.2  Strategiset rajaukset 

Teecen (2007) mukaan organisaation on määritettävä toimintansa rajat siten, että se säilyttää 

hallinnan keskeisiin tuotannon ja palveluketjun osiin, jolloin arvonluonnin kannalta kriittiset 

resurssit eivät valu organisaation ulkopuolelle. Eisenhardt & Martin (2000) mukaan seizing-

vaiheessa organisaatio tekee strategisia rajauksia päättäessään, mihin resursseihin panoste-

taan ja mitä mahdollisuuksia hyödynnetään. Vaikka organisaatiot pyrkivät aineiston perus-

teella reagointiin ketterästi, päätöksenteossa korostui kuitenkin vahva strateginen harkinta. 

Mahdollisuuksiin tarttuminen ei tarkoittanut sitä, että organisaatio säntäisi kaikkiin suuntiin, 

vaan esiin nousseet vaihtoehdot arvioitiin suhteessa omaan ydinosaamiseen, arvoihin ja or-

ganisaation tehtävään. Haastatteluissa korostui ajatus, että toiminnan tulee pysyä sellaisissa 

palveluissa ja teemoissa, jotka ovat organisaation toiminta-ajatuksen mukaisia, joissa orga-

nisaatiolla on selkeää osaamista ja joiden kautta se tuottaa yhteiskunnallista lisäarvoa. Tee-

cen (2007) mukaan rajaukset muodostavat rakenteen, jonka avulla organisaatio voi ohjata 

siihen kytkeytyviä toimintojaan kohti toimivaa kokonaisuutta ja strategisia tavoitteitaan. 

  

”Ehkä meidän ne perusperiaatteet me kuitenkin se, että se liittyisi jotenkin siihen meidän 

ydinosaamiseen.” 

 

”Kyllä se varmaan aika paljon perustuu siihen, että onko se semmoinen asia mihin löytyy 

maksaja. Että että vaikka me ollaan ollaan tota niin tämmöinen yleishyödyllinen toimija niin 

niin tota me kuitenkin niin kun tuotetaan sitä lisäarvoa yhteiskunnalle sillä tavalla, että että 

joku taho joku rahoittajataho, on se sitten palvelun tilaaja tai tai sitten avustustoiminnan ra-

hoittaja niin katsoo että että se toiminta tai se idea mitä me tässä niin kun ollaan ollaan teke-

mässä. Niin on sen arvoinen, että että siitä kannattaa niinku meille maksaa ja siitä tulee ihan 

aitoa lisäarvoa niin kun niin kun ihmisille ja yhteiskunnalle.” 

 

”Mitä palveluita me sitten lähdettäisiin niinku tuottamaan, joka kuitenkin meidän toiminnan 

tarkoitus ja ja missio on se mielenterveys ja päihdepalveluiden niin kun”. 
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Strateginen rajaus liittyi myös henkilöstön asemaan ja palvelunkäyttäjien hyvinvointiin. Pää-

töksiä pyrittiin tekemään siten, etteivät ne aiheuttaisi tarpeetonta epävarmuutta tai työpaik-

kojen menetyksiä. Tämä arvopohjainen lähestymistapa toimi monessa organisaatiossa pää-

töksenteon perustana. Ennen kuin mahdollisuuteen tartuttiin, pohdittiin, mitä se käytännössä 

merkitsisi ihmisille, niin työntekijöille kuin palveluiden käyttäjille.  

 

”Niin kun henkilöstö että mitä tää tarkoittaa niinku meidän olemassa oleville työntekijöille, 

että jos tämmöinen muutos tehdään, että pyritään aina tekemään semmoisia ratkaisuja, että 

jos on vaan mahdollista, että ei tämä nyt ainakaan kenenkään työpaikkaa veisi.” 

 

”Kyllä meidän päätöksenteko vaikuttaa paljon se, että että mitä tää tarkoittaa nyt sitten niille 

palvelun käyttäjille.” 

 

Strategia nähtiin enemmänkin suuntaviivana kuin yksityiskohtaisena toimintasuunnitel-

mana. Se loi raamit, joiden puitteissa nopeita ratkaisuja voitiin tehdä ilman, että organisaa-

tion identiteetti hämärtyi. Näin strateginen linja ja operatiivinen ketteryys pystyttiin usein 

yhdistämään. 

 

”Mikä on ollut tällä hetkellä ihan valittu strategia, että me ei lähdetä nyt niin kun. Me ei 

lähdetä nyt muille aloille. Niin se on ollut tällä hetkellä valittu strategia, koska täällä on niin 

paljon kilpailuja, että meillä on ikääntyneiden asumispalveluissa on. Tyhjiä paikkoja palve-

lunsa siellä on valtavan iso puitesopimus eli siellä on todella paljon palveluntuottajia tällä 

alueella ja jokaisella on tyhjä käyntiä siellä.” 

 

”Sillä jos ajattelee niinku ihan tota minkä teeman ympärillä tässä nyt ollaan pyöritty päätök-

sentekoa ja tätä strategiaa, niin kyllähän sillä (strategialla) on niinku valtava iso merkitys 

niinku päätöksenteko ja yleensäkin niinku organisaation toiminnan pyörittämiseen” 

5.2.3  Taloudelliset reunaehdot ja hallittu riskinotto 

Mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttää Teecen (2007) mukaan taloudellisten reunaehtojen 

arviointia, harkittua riskinottoa sekä toimivia arvon luonnin ja ansainnan mekanismeja. Ta-

loudelliset näkökohdat nousivat aineistossa toistuvasti seizing‑vaiheen keskeiseksi ohjaa-

jaksi. Ennen päätöksiä organisaatiot arvioivat systemaattisesti vaihtoehtojen taloudellisia 
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vaikutuksia, kuten kustannuksia, rahoituksen saatavuutta, kilpailutusten ehtoja, kiinteistöjen 

ylläpitokuluja ja resurssien käytön tehokkuutta. Toimintaympäristön epävarmuustekijät, ku-

ten rahoitushaasteet tai palvelurakenteiden muutokset pakottivat organisaatiot tarkastele-

maan päätöksiä taloudellisten seikkojen ja riskien näkökulmasta. Eisenhardt & Martin 

(2000) eivät viittaa suoraan taloudellisiin reunaehtoihin, vaikka heidän mukaansa resurssien 

rajallisuus ohjaakin valintoja, ja erityisesti nopeasti muuttuvilla markkinoilla mahdollisuuk-

siin tartutaan hallitun riskinoton kautta kokeilemalla ja testaamalla erilaisia vaihtoehtoja. 

 

”Ikään kuin tähän skenaario ja swot työskentelyyn, niin lisätään niinku kustannuslaskentaa, 

että se on meillä semmoinen yks tapa mikä mikä sitten voi vaikuttaa sitten johonkin päätök-

seen, että mitä me tehdään, että ajetaanko me vaikka alas? Joku vaikka tuettu asuminen irti-

sanotaanko me joku ja ja totta kai tuloslaskelmat on siis talouden luvuthan kertoo koko ajan 

sitä että. Että, että mihin suuntaan meidän pitää tehdä päätöksiä ja ja nämähän on.” 

 

”Kyllähän noissa aina kun joku tämmöinen muutoksen uhka on tai se aina uhka on, mutta 

tuota lähinnä nyt viime vuosina ne on ollut uhkia ja muutoksia heikompaan, mutta se, että 

kyllähän niinku meidän kaltaisella organisaatiolla sitten, että jos se selkeästi vaikuttaa siihen 

niinku tulovirtaa, niin siihen täytyy niinku heti reagoida. Että jos se heti tiedetään, että se ei 

ole enää kannattavaa pyörittää sitä palvelua nykyisellään, niin. Ihan niinku välittömästi rea-

goida.” 

 

”Kyllä se varmaan aika paljon perustuu siihen, että onko se semmoinen asia mihin löytyy 

maksaja.” 

 

”Isossa kyllähän se valitettavasti on semmoinen joka raha joka ratkaisee että että eihän se se 

niinku tässä on nyt milloin me puhuttiin syksyllä mitään että tota että se raha ei ole tavallaan 

se semmoinen niinku. Tärkein arvo, mutta mutta se se on niinku se, joka mahdollistaa sen, 

että jos me pistetään rahaa siat, niin sitten meillä ei ole mitään, että että jos ei talous ole 

kunnossa niin sitten se vaan niinku. Se kostautuu kaikessa, että että ei me voidaan niinku. 

Että en siis esimerkki tää katsoo, että meidän talous on kunnossa ja sitten me voi. Ei se 

mahdollistaa meille niinku asioita.” 

 

Riskinottoon suhtauduttiin kuitenkin kahdella tavalla, joihin organisaation taloudellinen ti-

lanne vaikutti voimakkaasti. Yhtäältä riskit haluttiin pitää hallittavina, eikä organisaatioilla 

ollut varaa tehdä taloudellisesti kovin rohkeita ratkaisuja. Toisaalta oli tilanteita, joissa riski 

nähtiin välttämättömänä, jotta toimintaa voitiin ylipäätään jatkaa. Näissä tapauksissa riskin-

otto kytkeytyi suoraan sensing‑vaiheessa havaittuihin uhkiin, sillä esimerkiksi uuden 
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yksikön perustaminen saattoi olla ainoa keino estää asiakaskunnan menettäminen kilpaili-

joille. Tällöin riskien ottaminen nähtiin kannattavana pitkällä aikavälillä. 

 

”Meillä on kumminkin taloudellinen tilanne hyvä ja semmoinen että että me pystytään kum-

minkin miettimään niinku sellaisella pienellä riskilläkin sitten jotain asiaa” 

 

“Otimme riskin, mutta jos emme olisi rakentaneet uutta yksikköä, olisimme menettäneet 

asiakkaat ja henkilöstön.” 

 

”On se ja sitten niinku jos nyt ajattelee tänä päivänäkin niin ei ole (uusi, juuri rakennettu) 

yksikkö täynnä. Mutta se että ja persnettoa tulee tälle vuodelle, mutta mutta se on se on 

tällainen tie. Se on semmoinen riski mikä me ollaan tiedetty tai niinku se on sellainen asia, 

mikä me ollaan tiedetty, että se tulee toteutumaan, niin aika varmasti että me ei saada sitä 

paikkaa tänä vuonna täyteen, mutta ehkä ehkä ensi vuonna se on täynnä.” 

 

Taloudellinen realismi toimi siten seizing‑vaiheen taustalla koko ajan, sekä mahdollisuuk-

sien että uhkien arvioinnin peruslähtökohtana. Taloudelliset näkökohdat olivat ratkaisevia 

myös silloin, kun organisaatiot harkitsivat toimintojen supistamista tai uudelleenjärjestelyä. 

Henkilöstökustannukset, kiinteistöjen ylläpitokulut ja rahoituksen epävarmuus pakottivat or-

ganisaatiot arvioimaan kriittisesti palveluvalikoimaansa. Riskinotto oli myös kytköksissä 

sensing-vaiheessa havaittuihin ilmiöihin ja nähtiin keinona varmistaa toiminnan jatkuvuus. 

5.2.4  Verkostojen aktivoiminen ja yhteisen näkemyksen rakentaminen 

Organisaatiot hyödynsivät seizing‑vaiheessa laajoja ja monimuotoisia verkostojaan. Verkos-

tojen kautta haettiin tietoa, näkemyksiä ja varmistusta päätöksenteon tueksi. Yhteistyö hy-

vinvointialueen, muiden järjestöjen ja kumppaniorganisaatioiden kanssa muodostui kes-

keiseksi keinoksi tunnistaa, mitä muutokset käytännössä tarkoittavat ja millaisia mahdolli-

suuksia tai riskejä niihin sisältyy. 

Verkostotyö ei kuitenkaan rajoittunut tiedonkeruuseen. Se oli myös tapa rakentaa yhteisym-

märrystä sekä tukea päätösten sitouttavuutta ja kestävyyttä. Monissa organisaatioissa pää-

töksiä ei tehty yhden ihmisen näkemyksen perusteella, vaan prosessi vei aikaa ja keskuste-

luja käytiin useissa kokoonpanoissa. Lopullisiin ratkaisuihin päädyttiin vasta, kun 
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näkemykset olivat riittävän yhtenäiset. Tämä kollektiivinen harkinta koettiin sekä laaduk-

kaiden päätösten että yhteisen sitoutumisen edellytykseksi. Vaikka Teece (2007) nostaakin 

esille verkostotyössä kommunikoinnin, yhteisen näkemyksen rakentamisen ja sitoutumisen 

merkityksen tärkeinä matkalla kohti yhteistä tavoitetilaa, nousi verkostojen merkitys aineis-

tosta esille yllättävän voimakkaasti seizing-vaiheessa. 

 

”Että semmoinen kollektiivinen yhteinen niinku näkemys on kaikista paras jollain tavalla, 

että asioista vaan pitää puhua tarpeeksi kauan.” 

 

”Nää tavallaan niinku palveluiden ostajien toiveet ja ja tavallaan ne vaatimukset ja toki 

niinku. Ostopalveluja ostajia, mutta myös sitä rahoittajien että mitä ne rahoittajat niinku min-

kälaiset ehdot siellä on.”  

 

Tämä osoittaa, että seizing ei ole pelkästään sisäistä päätöksentekoa, vaan myös kykyä neu-

votella, rakentaa yhteistä ymmärrystä ja vaikuttaa ympäröivään ekosysteemiin sekä organi-

saation asemaan siinä. 

5.2.5  Resurssien kohdentaminen ja toiminnan käynnistäminen 

Teecen (2007) mukaan toiminnan käynnistäminen edellyttää resurssien kohdentamista va-

littuihin ratkaisuihin siten, että organisaatio kykenee aloittamaan toteutuksen oikea‑aikai-

sesti sekä johdonmukaisesti asiakasratkaisun ja muotoillun liiketoimintamallin toimiessa pe-

rustana toiminnan käynnistämiselle. Myös Eisenhardt & Martin (2000) nostavat esille re-

surssien kohdentamisen olennaisiin mahdollisuuksiin. Aineiston mukaan, kun päätös mah-

dollisuuteen tarttumisesta oli tehty, organisaatiot siirtyivät nopeasti konkreettiseen resurs-

sien uudelleenkohdentamiseen. Taloudelliset resurssit olivat usein avainasemassa, mutta 

myös muita resursseja, esimerkiksi osaamista ja henkilöstöä nähtiin voitavan sopeuttaa suh-

teellisen joustavasti. Henkilöstön siirtäminen yksiköstä toiseen, tehtävien uudelleenjärjeste-

lyt tai osaamisen vahvistaminen toimivat käytännön keinoina mahdollistaa uuden toiminnan 

käynnistyminen. Tämä tukee hyvin Grantin (2018, 13, 641) ajatusta organisaation resurssien 

merkitystä sisäisen kilpailuedun lähteenä ja Barneyn (1991, 100, 105-106) näkemystä 

VRIN-ehdot täyttävien resurssien merkityksestä kestävälle kilpailuedulle. 



66 

 

”Ehkä ehkä henkilöstön osaaminen ei niin paljoa, kun mä mietin sitä, että sitä me pystytään 

lisäämään helposti, että jos me lähdettäisiin jollekin toiselle vaikka sotealalle tai johonkin 

muualle, niin sitten mä vaan hankitaan sitä osaamista.” 

 

Resurssiperusteisen näkemyksen mukaan organisaation resurssit voivat toimia kilpailuedun 

lähteinä. (Grant 2018, 13, 641) Myös organisaation polkuriippuvuus, jossa sen aiemmat ke-

hityskulut ja valinnat vaikuttavat sen kilpailukyyn. (Teece, Pisano & Shuen 1997) Kiinteis-

töt, erityisesti organisaatioiden omistuksessa olevat, nousivat aineistossa erityisen selkeiksi 

esimerkeiksi resursseista, jotka voivat sekä mahdollistaa että rajoittaa uudistumista. Tyhjil-

leen jäävä kiinteistö saattoi pakottaa organisaation etsimään uusia ratkaisuja, kun taas toimi-

vien tilojen saatavuus avasi mahdollisuuksia palvelujen laajentamiseen.   

 

”Kiinteistökanta on tietty ja yhtäkkiä se kiinteistökanta on tyhjillään niin niin sehän pakottaa 

meidät tekemään niinku väkisinkin ratkaisuja” 

 

”Yksi resurssikysymys, mikä mikä vaikuttaa kyllä hyvinkin paljon toimintojen kehittämi-

seen on ihan nää kiinteistökysymykset” 

 

Resurssien kohdentaminen oli siten se vaihe, jossa seizing muuttui konkreettiseksi toimin-

naksi ja jossa luotiin pohjaa transforming‑vaiheen pidemmän aikavälin uudistumiselle. 

5.2.6  Mahdollisuuksiin tarttumisen rakenteet 

Mahdollisuuksiin tarttuminen rakentuu Teecen (2007) mukaan organisaation kyvystä tehdä 

johdonmukaisia valintoja teknologian, asiakasratkaisun ja liiketoimintamallin suhteen sekä 

organisoida nämä valinnat päätöksenteon, rakenteiden ja sitouttamisen kautta toteutuskel-

poiseksi kokonaisuudeksi. Tätä prosessia ohjaavat neljä keskeistä osa‑aluetta, jotka ovat 

asiakasratkaisun ja liiketoimintamallin määrittely, päätöksentekorutiinit, organisaation ra-

jaukset sekä sitoutumisen ja luottamuksen rakentaminen. Näiden osa‑alueiden kautta orga-

nisaatio kohdentaa resurssit valittuun ratkaisuun, vähentää toteutukseen liittyvää epävar-

muutta ja varmistaa, että eri toimijat toimivat yhteisen suunnan mukaisesti. Tällöin havaittu 

mahdollisuus voidaan muuntaa käytännön toiminnaksi. Eisenhardt & Martin (2000, s. 1117) 
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mukaan mahdollisuuksiin tarttumisen rakenteet muodostuvat dynaamisten kyvykkyyksien 

prosesseista ja rutiineista, kuten resurssien muokkaamisesta, liittoumista, tuotekehityksestä 

ja strategisesta päätöksenteosta, jotka ovat luonteeltaan toistuvia ja mukautuvia.  

Seizing-vaihe rakentui aineiston mukaan organisaatioissa ennen kaikkea selkeiden jousta-

vien ja osallistavien päätöksentekorakenteiden varaan. Havaitut ilmiöt arvioidaan suhteessa 

strategiaan, ydinosaamiseen ja taloudellisiin reunaehtoihin, minkä jälkeen päätökset tehdään 

johdon ja hallituksen yhteistyönä. Vaikka järjestelmällisyyttä esiintyi vain osassa organisaa-

tioita, päätöksentekoa ohjasivat yhteisymmärryksen rakentaminen, laaja osallisuus ja välillä 

erilaisten työkalujen, kuten SWOT- ja skenaariotyöskentelyn, hyödyntäminen. Kokonaisuu-

dessaan Seizing rakentui kuitenkin suhteellisen johdonmukaisena prosessina, jossa mahdol-

lisuuksiin tai uhkiin tarttuminen sidottiin organisaation arvoihin, resursseihin ja pitkän aika-

välin tavoitteisiin. 

5.3  Transforming – organisaation uudistaminen 

Teecen (2007) mukaan transforming on organisaation kykyä uudistaa ja uudelleenjärjestellä 

aineellisia ja aineettomia resurssejaan sopeutuakseen muuttuvaan toimintaympäristöön. 

Haastatteluaineiston perusteella transforming‑vaihe rakentuu käytännönläheisistä ja usein 

nopealla aikataululla toteutettavista uudistamistoimista. Näiden toimien ensisijaisena tavoit-

teena on varmistaa organisaation toimintakyvyn säilyminen sekä mahdollistaa toiminnan 

edelleen kehittäminen muuttuvissa olosuhteissa. Uudistuminen näyttäytyy aineistossa luon-

tevana jatkumona sensing‑ ja seizing‑vaiheille, jolloin ympäristössä tunnistetut muutossig-

naalit ja niiden pohjalta tehdyt valinnat konkretisoituvat organisaation rakenteiden, työroo-

lien sekä toimintatapojen muokkauksena. 

Organisaatiot tarttuvat mahdollisuuksiin usein pienten, usein määräaikaisten kokeilujen tai 

pilottien kautta. Kokeilukulttuuri toimii myös osana riskienhallintaa, sillä se mahdollistaa 

ideoiden testaamisen ilman suuria resursseja pitkäaikaisia sitoutumisia. 

Transforming‑vaihe ei kuitenkaan hahmotu järjestelmällisesti johdettuna, strategisesti oh-

jautuvana prosessina. Pikemminkin se ilmenee reaktiivisena ja tilannesidonnaisena toimin-

tana, jossa organisaatiot nojaavat vahvasti johdon ja henkilöstön osaamiseen sekä kykyyn 
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sopeutua oikea-aikaisesti. Uudistaminen on siten vähemmän vakiintumattomia prosesseja ja 

enemmän selviytymistä tukevia, käytännöllisiä ratkaisuja. 

 

”No varmaan se ensimmäinen mikä nousee niin ne yksiköiden taloudelliset edellytykset toi-

mia että. Tavallaan meillä on semmoinen kestävä taloudellinen pohja, jotta jotta pystytään 

toimimaan” 

 

”Ei tietenkään niinku pidä tehdä mitään niinku hätiköityjä päätöksiä. Mutta se että että että 

että että tekee niitä ratkaisuja sitten niinku oikeaan aikaan että että joku asia niin kun joskus 

on niin että jos toimii liian nopeasti niin niin tota sitten sitten se voi osoittautua jälkikäteen, 

että no ei olisi pitänyt reagoida niin herkästi. Sitten taas päinvastoin, että joku jokin asiaa 

niinku miettii että joo että tää varmaan menee siihen suuntaan, mutta katsotaan nyt vielä 

hetki niin sitten voi jälkikäteen todeta, että no se olisi pitänyt jo silloin. Ratkaista näin, että 

tämmöisiä aina asioita niinku pohtii että.” 

5.3.1  Rakenteelliset uudistukset ja organisaation mukauttaminen 

Teecen (2007) mukaan uudistumiskyky edellyttää organisaatiolta hajautettuja ja joustavia 

rakenteita, joiden avulla se voi reagoida nopeasti muutoksiin, purkaa vanhentuneita toimin-

tamalleja ja koordinoida tehokkaasti kokonaisuuksia. Aineiston perusteella useat organisaa-

tiot ovat viime vuosina tehneet merkittäviä rakenteellisia ratkaisuja vastauksena toimintaym-

päristön muutoksiin. Tällaisiin ratkaisuihin kuuluvat muun muassa yksiköiden sulkemiset, 

yhdistämiset tai niistä luopumiset, hallinnollisen rakenteen keventäminen sekä johtamisjär-

jestelmien uudelleenmuotoilu. Rakenteelliset muutokset kytkeytyvät erityisesti tilanteisiin, 

joissa resurssit niukentuvat, sääntelyn vaatimukset tiukentuvat tai toimintaympäristön enna-

koitavuus heikkenee. Näissä tilanteissa organisaation on kyettävä sopeutumaan usein nope-

alla aikataululla. 

 

”No me meidän organisaation sisällä ehdottomasti niinku oma isoin muutos liittyy siihen, 

että on toteutettu liiketoimintakauppa, jolloin me ollaan myyty meidän asumispalvelutoi-

minta kilpailijalle voisi sanoa, siinä on ollut sekin, on niinku oma oma asiansa vielä, mutta 

tota pitkä pohdinta kuudentoista vuoden niinku työ siellä takana ja ja tota hallitukselta niinku 

iso iso ratkaisu ja. Mehän ollaan tavallaan niin kun oman oman näkemyksemme on se, että 

me turvattiin sillä kaupalla niinku meidän toiminnan jatkuminen vielä niinku tulevaisuuteen-

kin.” 

 

”No meillä on tiettyjä yksiköitä tai toimintoja päättynyt lakkautettu.” 
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”Uudet toimitilat rakennettu, jossa vuokrakustannukset kohtuulliset, näitä yksiköiden yhdis-

tämisiä ja lopettamisia tehty” 

 

”Nostettu sinne rakenteisiin asioita, jotka niinku vie sitä myös sitä asiakkaan asiaa eteen-

päin” 

 

Vastausten perusteella rakenteelliset uudistukset eivät useimmiten perustu pitkän aikavälin 

strategisen suunnitelman systemaattiseen toteuttamiseen. Sen sijaan ne näyttäytyvät reaktii-

visina ja kiireellisinä ratkaisuina, joiden ensisijaisena logiikkana on toiminnan jatkuvuuden 

turvaaminen ja sitä kautta sopeutuminen tilanteeseen. Tästä huolimatta muutokset osoittavat, 

että järjestöillä on kyky muotoilla rakenteitaan ketterästi ja muuttaa toimintaansa lyhyelläkin 

aikavälillä, vaikka kovin systemaattista uudistamisen järjestelmää ei olisikaan olemassa. 

Tämä näkyi esimerkiksi kokeilukulttuurina ja erilaisina pilotteina.  

 

”Että ollaan jotenkin pyritty niitten suhteen sellaiseen, että kokeilu kokeilukulttuuri ja aika 

aika paljon ollaan niinku keskusteltu siitä ja esimerkiksi hallintoon liittyen, niin ollaan tehty 

ihan sellaisia määräaikaisia diilejä” 

5.3.2  Työnkuvien, osaamisen ja toimintatapojen jatkuva muotoilu 

Teecen (2007) mukaan transforming-vaiheessa jatkuva oppimiseen ja osaamisen siirtäminen 

ovat keskeisiä, sillä niiden avulla organisaatio kykenee muokkaamaan työnkuvia ja toimin-

tatapojaan muuttuvien tarpeiden mukaisesti. Aineiston perusteella työnkuvien, osaamisen ja 

päivittäisten toimintatapojen muokkaaminen muodostaa keskeisen osa-alueen organisaatioi-

den transforming‑kyvykkyydessä. Järjestöt hyödyntävät henkilöstön osaamista joustavasti 

yli yksikkörajojen, ja työtehtäviä kohdennetaan yksilöllisten vahvuuksien, kokemuksen ja 

kulloistenkin toiminnan tarpeiden mukaisesti. Osaamisen johtaminen perustuu kuitenkin pit-

kälti arjen havaintoihin sen sijaan, että sitä ohjaisi esimerkiksi systemaattinen osaamiskar-

toitus tai pitkäjänteinen osaamisen kehittämissuunnitelma. Yllättäen johdon osaaminen ja 

sen kehittäminen nousi esille vain yhdessä vastuksessa, vaikka esimerkiksi Peteraf (1993) 

näkee osaamisen yhtenä tärkeänä organisaation strategisena ydinresurssina ja kilpailuedun 

lähteenä. 
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”Tarkemmin katsomaan meidän henkilöstön osaamista ja koulutustaustoja ja yritetään tehdä 

tämmöisiä ennakoivia ikään kuin siirtoja, että ihmiset olisi oikeassa paikassa ja heidän osaa-

minen olisi niinku parhaassa mahdollisessa käytössä.” 

 

”Mikä on kyllä tärkeä, tärkeä kun aika lailla jatkuvasti eletään tämmöisessä muutoksessa, 

niin se, että sitä osaamista on siellä yksikössä lisätty ja myös johtoryhmässä” 

 

Tämä toimintatapa tekee uudistumisesta joustavaa mutta samalla henkilösidonnaista, jolloin 

muutosten suunta ja sisältö määräytyvät pitkälti esihenkilöiden ja muun johdon tulkintojen 

kautta. Silti aineistosta välittyy kuva henkilöstöstä, joka suhtautuu muutoksiin pääosin 

myönteisesti ja omaksuu uusia työrooleja helposti. Tämä tukee organisaatioiden muutos-

joustavuutta tilanteissa, joissa tehtävien vaatimukset muuttuvat nopeasti esimerkiksi toimen-

kuvien sisällön laajenemisen tai palvelurakenteiden uudistusten vuoksi. 

 

”Niin sitä seuraan, mutta yksi mikä liittyy siihen, että kyllähän me ollaan tehty jonkun verran 

niinku muutoksia vaikkapa meillä toiminta vastaavien ohjaajien työnkuvaan, niin kyllä me 

siellä huomioidaan aika paljon se, että mikä on niiden ihmisten omia kiinnostuksen kohteita” 

 

”Paljon lisätty palveluntuottajalle. Sellaisia kliinisiä hoitotoimenpiteitä, että että ihan jotka 

vaatii sitten että että palveluntuottaja täytyy palveluntuottajan, täytyy kouluttaa työntekijät 

erilaisiin hoitotoimenpiteisiin, joita ennen ennen vanhaan tavallaan tilaajan niinku julkinen 

puoli hoiti tietyt kliiniset toimenpiteet, niin nyt se on niinku vaikuttanut aika isosti” 

5.3.3  Johtamisen ja prosessien uudistaminen toiminnan ohjausmekanismeina 

Teece (2007) nostaa esille muutosten onnistumisen edellytyksenä ohjausmekansimit, jolloin 

organisaation toiminta pysyy strategisten tavoitteiden mukaisena ja päätöksenteko on sel-

keää. Aineiston perusteella sosiaalialan järjestöissä pyritään jatkuvasti kehittämään sisäisiä 

prosesseja ja johtamiskäytäntöjä, vaikka rakenteet jäävät osin hajanaisiksi. Johtoryhmätyös-

kentely ja raportointirakenteet tarjoavat jonkinlaisen kehikon, mutta rajalliset resurssit hi-

dastavat systemaattisen johtamisjärjestelmän rakentumista. Myös teknologian hyödyntämi-

nen näyttäytyy aineistossa satunnaisena ja yksittäisiin tarpeisiin perustuvana. Eisenhardt & 

Martin (2000) mukaan johtajien on käytettävä dynaamisia kyvykkyyksiä aikaisemmin, älyk-

käämmin tai onnekkaammin kuin kilpailijat luodakseen kilpailuetua. 
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”Niin voisiko sen tehdä joku muu kuin se ihminen?” 

 

”No kyllä me ollaan tietysti hallintoon ollaan tehty varmasti suurimmat muutokset että tää 

että se vastaisi tätä nykyaikaa.” 

 

Transformig-vaihe näkyy kuitenkin pyrkimyksinä selkeyttää työnjakoa, vahvistaa sisäistä 

koordinaatiota ja tehostaa prosesseja. Usein muutokset käynnistyvät vasta silloin, kun toi-

mintaympäristön tai sisäisen tilanteen muutos pakottaa organisoitumaan uudelleen. Näin ol-

len prosessien ja johtamisen uudistuminen rakentuu käytännöllisestä, tilanteisiin vastaavasta 

logiikasta pikemmin kuin strategisesti johdetusta kehittämistyöstä. 

 

”Se päätös, että toiminnanjohtajalle kuuluu se yleishyödyllinen työ ja ja avustusperusteinen 

työ ja palvelujohtaja taas kuuluu ne palvelut mitä meillä on ostopalveluyksiköt ja heidän 

niinku esihenkilötyö.” 

5.3.4  Arvioinnin ja oppimisen rakenteiden hajanaisuus 

Teecen (2007) mukaan transforming-vaihe edellyttää kykyä jatkuvaan arviointiin ja tämä 

prosessi voi pirstaloitua, hajautua ja hidastua, ellei organisaatiolla ole systemaattisia oppi-

mis- ja arviointirakenteita, eikä koordinoitua tiedonhallintaa. Eisenhardt & Martin (2000) 

toteavat oppimisen mekanismien ohjaavan kyvykkyyksien kehitystä, jolloin niillä voidaan 

ajatella olevan yhteys arviointiin ja oppimisen rakenteisiin. Vaikka organisaatiot aineiston 

perusteella hyödyntävät erilaisia mittareita, seurantaa ja raportointia, eivät arviointi ja seu-

ranta aineiston perusteella muodosta kokonaisvaltaista, tietoon perustuvaa järjestelmää. 

Haastatteluissa nousee esiin puutteita tilannekuvan muodostamisessa, tiedonkulussa sekä 

etenkin arvioinnin ja seurannan systemaattisuudessa. Seuranta ja oppiminen perustuvatkin 

usein johdon intuitioon ja kokemukseen enemmän kuin objektiivisiin menetelmiin tai ana-

lytiikkaan. 

 

”Että missä määrin meillä arvioidaan? Siis toivehan on tietysti, että kaikki hankkeet mitä me 

tehdään niin ne jotenkin jäisi elämään meille tai tai jotenkin niistä jäisi vähintäänkin hyviä 

verkostoja… Se on luonut potentiaalia jollekin uudelle… tää on kiinnostava kysymys, että 

olisi varmaan itse asiassa pitäisi vähän kehittää.” 
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”No meillä on sitten erilaisia tapoja, mutta ei siinä oikeastaan ole mitään muuta vaihtoehtoa, 

kun sitä dataa keräämällä.” 

 

Merkittävä havainto oli, että vaikka transforming‑vaiheessa organisaatiot tekevät isojakin 

uudistuksia, jää niiden vaikutusten järjestelmällinen arviointi ja seuranta vähäiseksi. Tämän 

seurauksena osa kehittämismahdollisuuksista voi jäädä tunnistamatta, ja hyvätkään käytän-

nöt eivät aina vakiinnu. Vaikka esimerkiksi strategisten toimenpiteiden toteutumista seura-

taan vuosittain, tiedon hyödyntäminen oppimisessa on tilannekohtaista, satunnaista ja reak-

tiivista. 

”Koko ajan seuraamaan niinku vuosittaisten strategian toimenpidesuunnitelmien niinku to-

teutumista ja niihin me palataan aina 2 kertaa vuodessa siellä johtoryhmässä.” 

 

”Kun hanketta piti arvioida ja raportoida rahoittajalle systemaattisen arviointityökalun 

avulla, meille syntyi sen seurauksena uusi hankeidea” 

 

Aineistosta nousi esille myös kiire, jolloin esimerkiksi seurantaa tai arviointia ei muilta 

töiltä ehtinyt tekemään. Tämä löydös tukee Macpherson, Jones & Zhang (2004) havaintoa, 

jossa päivittäisjohtamisen kuormitus rajoittaa organisaation kykyä havaita toimintaympä-

ristön muutoksia ja hyödyntää ulkoisia tietolähteitä sekä johtaa niin sanottuun tiedon krii-

siin. 

 

”Joo no varmaan pitäisi enemmän, mutta ei tässä kuule ehdi.” 

5.3.5  Sääntelyyn ja toimintaympäristöön sopeutuminen 

Teece (2007) määrittelee uudistumiskyvyn keskeiseksi tehtäväksi jatkuvan resurssien ja ra-

kenteiden uudelleenjärjestelyn suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön sekä organisaa-

tion sopeutumisen ulkoapäin tuleviin vaatimuksiin. Aineisto osoittaa, että sosiaalialan jär-

jestöjen transforming-vaihetta ohjaavat voimakkaasti ulkoisen sääntely- ja rahoitusympäris-

tön muutokset. Hyvinvointialueiden vaihtelevat ja joskus nopeastikin muuttuvat toiminta-

käytännöt ja vaatimukset, kilpailutusten sisällöt sekä palvelukriteerien kiristyminen 
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aiheuttavat jatkuvaa epävarmuutta. Tämän seurauksena organisaatiot joutuvat jatkuvasti ole-

maan varpaillaan ja mukauttamaan rakenteitaan, palvelujaan ja toimintatapojaan. 

 

”Se sieltä tulee tavallaan ongelmana. Se, että me ollaan jouduttu lisäämään resursseja kaik-

kea tuollaiseen, mitä ei palvelun kuvauksessa määritellä, vaan ne tulee niinku ulkoa päin ja 

se on niinku tietysti hirveän hirveän hankala tilanne.” 

 

Organisaatiot vastaavat epävarmuuteen kehittämällä uusia palvelumuotoja, sopeuttamalla ti-

lojaan monikäyttöisiksi ja lisäämällä resursseja tehtäviin, joita ei aina ole määritelty sopi-

muksissa. Transformaatio onkin osittain puhtaasti ulkoisesti saneltua, sillä muutokset tulevat 

organisaatioihin ulkopuolelta, ja niiden vaikutukset ovat välittömiä. 

 

”Kun me ei tiedetä mihinkä tää toimintaympäristö muuttuu tai asiakkaiden palvelutarve tai 

rahatilanne, niin nythän tuokin meidän kiinteistö niin antaa mahdollisuudet. Olkoon nyt 

vaikka ympärivuorokautista, yhteisöllistä, tuettua asumista tai vaikka ihan normaalia asun-

tokantaa, että tota niinku ollaan pyritty, että meidän tilat pystyisi niinku muovaamaantu-

maan, vaikka toimintaympäristö sitten muuttuisi” 

 

5.3.6  Verkostot, yhteistyö ja ekosysteemiset riippuvuudet 

Teecen (2007) mukaan transforming-vaiheessa organisaation on hallittava resurssien yh-

teensopivuutta ja arvoa vahvistavia suhteita osana laajempaa ekosysteemiä, jolloin arvo voi 

muodostua vasta yhteistyössä muiden toimijoiden kanssa. Aineiston mukaan verkostot, yh-

teistyö ja ekosysteemiset suhteet muodostavat keskeisen ulottuvuuden organisaatioiden uu-

distumisessa. Transforming-vaihe ei tapahdu vain organisaation sisällä, vaan se rakentuu 

jatkuvasti vuorovaikutuksessa hyvinvointialueiden, rahoittajien, muiden palveluntuottajien 

ja yhteistyökumppaneiden kanssa sekä organisaation kehittymisen ja oppimisen kautta. Ym-

päristön epävarmuus, kuten henkilöstön vaihtuvuus tilaajaorganisaatioissa, kilpailutusten ar-

vaamattomuus ja palvelukriteerien vaihtelu pakottavat järjestöt etsimään aktiivisesti tietoa 

ja neuvottelemaan palvelujen sisällöistä joskus lyhyelläkin aikajänteellä. 
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”Iso muutos on se vaatisi ehkä vähän enemmän resursseja mitä meillä on, että siinä olisi 

hyvä ruveta kimpassa miettimään jotain” 

 

”Meidän meidän niinku organisaation täytyy oppia toimimaan. No projektiluontoisiaisem-

min Palvelusopimukset, mutta se, että nyt täytyisi olla todella niinku kekseliäs ja ketterä, 

että että rahoituspohjaa pitäisi laajentaa paljonkin löytää niin kun uudenlaisia kumppaneita 

ja ja tässä kaikessa ehkä tää on niinku sitä isoa muutosta mitä mä koen että me ollaan missä 

me ollaan nyt.” 

 

Verkostot toimivat siten sekä muutoksen välittäjinä että mahdollistajina. Ekosysteeminen 

riippuvuus tekee organisaatioiden uudistumisesta osittain reaktiivista ja ulkoisesti ohjautu-

vaa, mutta samalla juuri nämä suhteet tarjoavat välineitä sopeutua, viestiä ja vuorovaikuttaa 

sekä löytää uusia kehittämisen mahdollisuuksia. 

 

”Ja ja tää tällä hetkellä vielä onneksi aina on käynyt niin, että ikään kuin löydetään sitä kon-

sensusta ja vähän että kaikille sitä omaa paikkaansa ja ja muuten, mutta että kyllähän sitä 

reagointia pitää tehdä, koska muuten jos ei näin tehdä niin sitten meidän mä no pelkään että 

on se tilanne että meidät vaan niinku san ilmoitetaan että kiitos meitä tarvita enää tän että 

nyt on joku muu tapa niin pakkohan tässä on niinku reagoida, mutta silti sellaisella niinku 

jotenkin yhteisö sellaisella tavalla jotenkin että miten se löytyy se paikka meille kaikille.” 

 

”Toki me ollaan niitä asiakkaita varten, mutta on strategiassa myöskin huomioitu se, että että 

että että tärkeintä olla niin kun rahoittajien kumppani, koska jos. Jos ei ei niin kun. Jos he 

eivät niin kun niin kun näe sitä meidän lisäarvoa niin ei aika aika rajalliset toimintaedelly-

tykset on.” 

5.3.7  Uudistumisen rakenteet 

Aineiston perusteella kohdeorganisaatioiden uudistuminen rakentuu joustavista ja käytän-

nöllisistä rakenteista, joiden avulla organisaatiot sopeutuvat muuttuvaan toimintaympäris-

töön. Transforming‑vaihe ei hahmotu systemaattiseksi tai strategisesti ohjatuksi prosessiksi, 

vaan pikemminkin tilannesidonnaiseksi reagoinniksi, jossa keskeistä on johdon ja henkilös-

tön kyky tulkita muutoksia ja tehdä oikea‑aikaisia ratkaisuja. Tämä on hieman huolestuttava 

havainto, sillä Miles, Snow, Meyer ja Coleman (1978) mukaisessa organisaatiotyypittelyssä 

tutkimuksen kohdeorganisaatiot asettuvat suurelta osin reagoijien (reactors) ryhmään, joka 

on strategisesti heikko ja ennakoivan kehittämisen näkökulmasta puutteellinen.  
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Uudistumisen rakenteet ilmenevät rakenteellisina muutoksina, kuten yksiköiden yhdistämi-

sinä ja lakkautuksina, hallinnon keventämisenä ja johtamisjärjestelmien uudelleenmuotoi-

luna. Muutokset ovat useimmiten reaktiivisia ja tähtäävät taloudellisen kestävyyden ja toi-

minnan jatkuvuuden turvaamiseen. Kokeilukulttuuri ja määräaikaiset pilotit toimivat jousta-

vina välineinä muutosten toteuttamisessa. Uudistuminen perustuu myös työnkuvien ja osaa-

misen muotoiluun, jossa henkilöstön osaamista hyödynnetään yli yksikkörajojen ja tehtäviä 

suunnataan muuttuviin tarpeisiin. Tämä luo organisaatioihin muutosjoustavuutta, mutta te-

kee uudistumisesta osin henkilösidonnaista ja esihenkilöiden kokemukseen nojaavaa. 

Käytännölliset uudistukset johtamisen ja prosessien osalta ohjaava organisaatioita, sillä nii-

den avulla pyritään selkeyttämään työnjakoa ja tehostamaan toimintaa. Johtamiskäytännöt 

ovat kuitenkin osittain hajanaisia, eikä systemaattista kehittämistyön järjestelmää aina ole. 

Tilannekohtainen reagointi korostuu etenkin silloin, kun toimintaympäristön muutokset pa-

kottavat uudelleenorganisointiin. Uudistumista tukevat arvioinnin ja oppimisen rakenteet 

näyttäytyivät aineistossa suurelta osin epäformaalina ja intuitioon perustuvina seurannan ta-

poina. Vaikka mittareita ja raportointia hyödynnetään, arviointi ei muodosta yhtenäistä tie-

dolla johtamisen järjestelmää, mikä rajoittaa oppimisen ja kehittämisen systemaattisuutta. 

Lisäksi organisaatioiden uudistumista ohjaavat vahvasti sääntely‑ ja rahoitusympäristön 

muutokset, jotka edellyttävät jatkuvaa resurssien ja rakenteiden uudelleenjärjestelyä. Ulkoi-

set vaatimukset pakottavat organisaatiot mukauttamaan palvelujaan, tilaratkaisujaan ja re-

surssejaan nopeasti. Uudistumisen rakenteisiin kuului myös verkostojen ja ekosysteemisten 

suhteiden hyödyntäminen, sillä yhteistyö hyvinvointialueiden, rahoittajien ja muiden orga-

nisaatioiden kanssa välittivät keskeisiä muutossignaaleja ja tarjosivat pehmentäviä välineitä 

sopeutumiseen tilanteissa, joissa omat vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset. 

5.4  Dynaamiset kyvykkyydet ja strateginen johtaminen 

Aineiston perusteella sosiaalialan järjestöjen dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat käytän-

nönläheisistä toimintamalleista, joilla organisaatiot havainnoivat, tulkitsevat ja hyödyntävät 

toimintaympäristön muutoksia strategisessa johtamisessaan. Strateginen johtaminen ei näyt-

täydy muodollisesti rakennettuna prosessina, vaan pikemminkin jatkuvana ja arjen tasolla 
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toteutuvana tilanneherkkyytenä, jossa sensing‑, seizing‑ ja transforming‑vaiheet seuraavat 

toisiaan. Sensing-vaiheessa organisaatiot keräävät systemaattisen epämuodollisesti tietoa 

muutoksista muun muassa henkilöstön havaintojen, verkostojen, palveluiden ostajien ja yh-

teiskunnallisten signaalien kautta. Tämä monikanavainen ja ruohonjuuritason huomioiva tie-

donkeruu muodostaa perustan strategiselle tulkinnalle ja suuntaamiselle, joka on usein ver-

kosto- ja kumppanuushakuista. 

 

”Mä olen sillain niinku henkilökohtaisesti vähän huono esimerkki, koska mähän oon ollut 

valmis juoksemaan ihan joka suuntaan ja ja osaksi osaksi tän ansiosta. Myöskin xxx kasva-

nut, että jossain vaiheessa työntekijät alkoi niinku vaatimaan sitä, että meillä pitäisi olla stra-

tegia kun me ei tiedetä että mihin me ollaan menossa. Ja toki nyt meillä on sitten hyvä stra-

tegia.” 

 

”Meidän organisaatio strategia on hyvin tämmöinen. Miten mä nyt sanoisin ihmisläheinen 

inhimillinen. Me halutaan olla mielen hyvinvoinnin suunnannäyttäjää ja erittäin luotettu hy-

vinvointialueen kumppani ja nimenomaan kumppani ja joskus tekisi mieli sanoa vähän niin 

kun ehkä ehkä niinku niiden palvelujen jatke. Elikkä se on niinku se meidän strategia. Toki 

me ollaan niitä asiakkaita varten, mutta on strategiassa myöskin huomioitu se, että että että 

että tärkeintä olla niin kun rahoittajien kumppani, koska jos. Jos ei ei niin kun. Jos he eivät 

niin kun niin kun näe sitä meidän lisäarvoa niin ei aika aika rajalliset toimintaedellytykset 

on.”  

 

Seizing-vaiheessa organisaatiot tekevät päätöksiä, jotka perustuvat näiden havaintojen ja 

käytännön realiteettien yhteensovittamiseen. Strategiset valinnat ovat usein organisaation 

perustehtävään, rahoitukseen, sopimuksiin ja toimintaympäristön riskeihin sidottuja, mutta 

niissä näkyy vahva kyky priorisoida niukkoja resursseja. Päätöksenteolle on ominaista osal-

listava ja keskusteleva johtamistapa, jossa henkilöstöä ja keskeisiä toimijoita kuullaan aktii-

visesti. Tämä vahvistaa sekä päätösten kestävyyttä että organisaation kykyä reagoida muu-

toksiin ilman, että strateginen suunta hämärtyy. Huomionarvoista on, että aineiston mukaan 

monet organisaatiot pyrkivät myös ennakoimaan tilaajan ja rahoittajan tulevia linjauksia, 

mikä osoittaa kykyä käyttää strategista ajattelua paitsi reagointiin myös riskien hallintaan. 

 

”Sanotaanko, että tällä hetkellähän meidän strategia. Uusi strategia on semmoinen. 

Hyvin niin kun jotenkin konkreettinen. Ja huomioitu tosi hyvin toimii tai ympäristö missä 

toimitaan ja. Ja ne. Tunnistettu hyvin ne. Mahdolliset muutokset. Todennäköiset muutokset 

mitä tulee.” 
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Transforming-vaihe täydentää dynaamisten kyvykkyyksien kokonaisuutta toiminnan ja ra-

kenteiden uudistamisen kautta. Organisaatiot muokkaavat työnjakoaan, vahvistavat johta-

misrakenteitaan ja tekevät rakenteellisia ratkaisuja, kuten yksiköiden yhdistämisiä tai uu-

denlaisia toimintamalleja, vastauksena toimintaympäristön muutoksiin. Strateginen johtami-

nen ilmenee tässä vaiheessa erityisesti muutosjohtamisen käytäntöinä, joissa yhdistyvät käy-

tännönläheisyys ja strateginen ohjautuvuus. Päätökset tehdään nopeasti, mutta kuitenkin 

suhteessa organisaation arvoihin, pitkän aikavälin tavoitteisiin, vaikuttavuuteen ja muutos-

ten koskettamien ihmisten asemaan. 

Johnson, Whittington, Scholes, Angwin ja Regnér (2017, 4–6) mukaan pitkän aikavälin nä-

kökulma, suunta ja itse organisaatio muodostavat perustan organisaation strategiselle ajatte-

lulle ja toiminnalle. Aineistossa oli nähtävissä strategian rooli suunnan, priorisoinnin ja jat-

kuvuuden varmistajana, vaikka strategian merkitys ei noussut yksittäisiä vastauksia lukuun 

ottamatta suoraan esille, vaan ainoastaan välillisesti. Vaikka strategiatyö ei ole täysin syste-

maattista, strategia toimii silti organisaatiolle toimivana työkaluna muutoksissa. Strategia 

nähdään toimintaa ohjaavana dokumenttina ja yhteisen ajattelun välineenä, joka auttaa yh-

distämään henkilöstön kokemukset, ympäristöhavaintojen tulkinnan ja kehittämistoimet yh-

deksi kokonaisuudeksi. Strategiaan liittyvät säännölliset keskustelufoorumit ja avoimet stra-

tegiavartit ilmentävät tätä kollektiivista strategista johtamista, jossa henkilöstön osallisuus 

ja ymmärrys strategiasta korostuvat.  

 

”Mä koen, että se antaa meille sellaista selkänojalla tavallaan siihen tekemiseen, mutta se ei 

kuitenkaan niinku poissulje asioita tai sitä, että jos tapahtuu muutoksia.” 

 

”Mä oon tyytyväinen siihen, että meidän strategia aika konkreettinen. Että se se sinne pystyy 

laittamaan konkreettisia toimenpiteitä ja niitä pystytään sitten mittaamaan.” 

 

Kokonaisuutena aineisto osoittaa, että sosiaalialan järjestöjen dynaamiset kyvykkyydet il-

menevät inhimillisenä, verkostomaisena ja kokemukseen perustuvana strategisena johtami-

sena, jossa strategia ei ole irrallinen suunnitelma vaan päivittäin käytössä oleva jäsentämisen 

väline. Strateginen johtaminen on siten sekä reagointia että ennakointia. 
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”Koko ajan seuraamaan niinku vuosittaisten strategian toimenpidesuunnitelmien niinku to-

teutumista ja niihin me palataan aina 2 kertaa vuodessa siellä johtoryhmässä.” 

5.5  Organisaatioiden sopeutuminen ja menestys 

Aineiston perusteella organisaatiot määrittelivät sopeutumisensa ennen kaikkea kykynä rea-

goida nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti toimintaympäristön muutoksiin sekä säilyttää toi-

mintakykynsä. Grantin (2018, 34) mukaan pitkäaikainen menestys ja kannattavuus edellyt-

tävätkin organisaation kykyä reagoida ja sopeutua eri suunnista tuleviin muutoksiin. Sopeu-

tuminen näyttäytyy aineistossa käytännön selviytymisenä, jossa organisaatiot uudistavat ra-

kenteitaan, muokkaavat työnkuvia ja tekevät nopeita, tilanteeseen sidottuja ratkaisuja vas-

tauksena rahoituksen, sääntelyn ja tilaajayhteistyön muutoksiin. Organisaatioiden kyky mu-

kauttaa toimintaansa perustuu pitkälti henkilöstön joustavuuteen, johdon tilanneherkkyyteen 

ja tiiviiseen verkostoyhteistyöhön. Sopeutuminen ilmeni myös rakenteellisina uudistuksina, 

kuten yksiköiden sulkemisina, yhdistämisinä tai investointeina. Sopeutuminen koostui siten 

ennakoinnista, riskinotosta ja kyvystä säilyttää toiminta elinkelpoisena muutosten keskellä. 

Toisaalta esille ei noussut organisaatioiden toimintamallien roolia, vaikka Miles, Snow, 

Meyer & Coleman (1978) mukaan organisaation sopeutuminen ja menestys muuttuvassa 

toimintaympäristössä riippuu siitä, kuinka hyvin sen strategia, rakenteet ja prosessit ovat 

keskenään linjassa. Tiedon hankkiminen ja sen syventäminen sidosryhmiltä, muutosten tul-

kinta sekä eritasoiset keskustelut muodostavat keskeisen osan niistä mekanismeista, joiden 

kautta organisaatiot pystyvät sopeutumaan tilanteissa, joissa niiden omat vaikutusmahdolli-

suudet ovat rajalliset. 

Vaikka taloudellinen kannattavuus on usein hyödyllisin mittari yrityksen suorituskyvyn ar-

vioinnissa, ohjaavat niitä myös muut kuin voittoon liittyvät tavoitteet, joiden tavoittelu voi 

edistää jopa parempaa kannattavuuden saavuttamista. (Grant 2018, 34) Colbran, Ramsden, 

Stagnitti ja Toumbourou (2019) mukaan myös kolmannen sektorin näkökulmasta on orga-

nisaation suorituskyvyn osoittaminen olennainen tekijä järjestöjen menestyksen kannalta. 

Menestys jäsentyykin aineistossa sekä taloudellisena että toiminnallisena ilmiönä. Menestys 

ymmärrettiin moniulotteisena ilmiönä, jossa taloudellisesti kannattava toiminta on välttämä-

tön, mutta ei ainut kriteeri. Talousluvut, kuten tuottojen toteutuminen ja toiminnan kannat-

tavuus nähtiin konkreettisina mittareina, joiden avulla voidaan arvioida, onko organisaatio 
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onnistunut. Samanaikaisesti menestys kytkeytyi vahvasti myös muihin tekijöihin, kuten 

asiakastyytyväisyyteen, henkilöstön tyytyväisyyteen, sidosryhmien luottamukseen ja orga-

nisaation tunnettuuteen, eli yleisesti organisaation asettamien tavoitteiden saavuttamiseen. 

Aineisto osoitti, että järjestötoiminnassa menestys ymmärretään laajemmin kuin pelkkänä 

taloudellisena tuloksena, sillä siihen sisältyy kyky tuottaa arvoa asiakkaille, vastata yhteis-

kunnallisiin tarpeisiin ja säilyttää toiminnan maine sekä olemassaolon tarkoitus. Toisaalta 

vain yksittäiset vastaajat näkivät menestyksen organisaation kasvun kautta, kuten liikevaih-

don, henkilöstömäärän tai palveluiden määrän kasvuna, vaikka Viitala & Jylhän (2021, 303) 

mukaan valtaosa yritystoimijoista tavoittelee kasvua ja mittaa sillä menestystään. 

 

”Onhan tää nyt näiden viidentoista vuoden aikana kasvanut 2 hengestä hän neljäänkymme-

neen, niin on se se on ollut ehkä niinku järjestösektori olla jopa tämmöinen poikkeuksellinen 

kasvu tarina.” 

 

”Yksi xxx ja kävin hänen kanssaan aika paljon keskustelua siitä, että se menestys on suoraan 

niinku talousluvuista luettavissa eikä mistään muualta. Ja sitten taas jotenkin niinku järjes-

töjohtajana ja sieltä arvoyhteisön puolelta sitä näkee, että siihen menestykseen liittyy sitten 

taas toki sen näkyvyyden lisäksi. Myös ihan se niinku asiakastyytyväisyys ja henkilöstön 

tyytyväisyys ja sidosryhmien antama palaute” 

 

Willy, Al Musadieq, Abdillah ja Nuzula (2024) mukaan menestykseen vaikuttavia tekijöitä 

ovat esimerkiksi hallinto ja johtaminen, innovaatiot ja tiedonhallinta, ympäristö ja kestä-

vyys, ihmisiin ja organisaatioon liittyvät tekijät sekä suorituskyky ja alueelliset erityispiir-

teet. Aineistossa on keskeistä, että organisaation tavoitteiden saavuttaminen muodostaa lä-

pileikkaavan menestyksen määrittelyn. Toimintaympäristön epävarmuuden keskellä organi-

saatiot pitivät menestyksenä myös sitä, että ne ylipäätään pystyivät pitämään asiakkaiden 

palvelut käynnissä, henkilöstön motivoituneena ja kokonaisuuden toimivana. 

 

”No kyllä ehkä me, mutta että kyllä kyllä niinku asiakastyön laatu on niinku siinä keskiössä 

ja mun mielestä se jopa korostuu tänä päivänä niinku vielä enemmän kuin aikaisemmin ai-

nakin meillä mä oon huomannut, että kyllä.” 
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Aineiston mukaan sopeutuminen ja menestys ovat myös tiiviisti toisiinsa kytkeytyviä, sillä 

menestys syntyy sopeutumisen kautta, ja sopeutuminen puolestaan vahvistuu silloin, kun 

organisaatiolla on selkeät tavoitteet, toimivat verkostot ja kyky tehdä tarvittavia uudelleen-

järjestelyjä. Grantin (2018) mukaan voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden tavoitteet 

ovatkin kompleksisempia ja pitävät sisällään muutakin, kuin taloudellisia tavoitteita. Tällöin 

myös sopeutuminen ja menestys määrittyvät laajemmin, kun niitä ajatellaan tavoitteiden saa-

vuttamisen kautta. 

 

”Enemmän tää niinku mulla herättää että pitäisikö määritellä the menestystekijät oikeasti 

jotenkin niinku konkreettisemmin.” 

 

”Meillähän on erilainen mittarit. Meillä on talouden mittarit. Sitten meillä on henkilöstö. 

Hyvinvoinnin. Mittarit ja sitten meillä on asiakasmittarit. Että sieltä ne ne niin kun nousee” 
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6  Yhteenveto ja johtopäätökset 

Tässä luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset empiiriset havainnot ja niiden tulkinta. 

Lisäksi arvioidaan tulosten merkitystä sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajien 

strategisen johtamisen ja dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta. Luku etenee tiiviistä 

yhteenvedosta analyyttisiin johtopäätöksiin, joissa vastataan tutkimuskysymyksiin ja tarken-

netaan dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemistä, niiden roolia sekä tunnistettuja vahvuuksia 

ja haasteita organisaatioissa. Lisäksi luvussa esitetään tutkimuksen pohjalta johdetut käytän-

nön suositukset, tutkimuksen rajoitukset sekä esille nousseet jatkotutkimusaiheet. Näin luku 

paketoi johdonmukaisesti työn kokonaisuuden teorian ja empirian tasolla sekä jäsentää tut-

kimuksen tuottaman uuden tiedon ja ymmärryksen sosiaalialan kolmannen sektorin palve-

luntuottajaorganisaatioiden kyvystä sekä tavoista sopeutua ja menestyä muuttuvassa toimin-

taympäristössä. 

6.1  Yhteenveto 

Sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatiot toimivat toimintaympäris-

tössä, jossa jatkuvasta muutoksesta on muodostunut lyhyessä ajassa pysyvä rakenne ja olo-

tila. Hyvinvointialueuudistus, erilaisten rahoitusten leikkaukset, vähentyneet ostopalvelut, 

asiakkaiden muuttuvat ja monimuotoistuvat tarpeet, palvelurakenteiden murros, digitalisaa-

tio sekä sääntelyn ja kilpailutusten kiristyminen muodostavat monimutkaisen kokonaisuu-

den, joka pakottaa organisaatiot arvioimaan jatkuvasti toimintalogiikkaansa, taloudellisia 

reunaehtojaan ja toimintamahdollisuuksiaan. Myös kolmannen sektorin toimijoiden rooli 

yhteiskunnassa on murroksessa tämän myötä, sillä niitä on alettu näkemään yhteiskunnalli-

sen keskustelun valossa myös turhana kulueränä hyvinvointiyhteiskunnan peruspilarin si-

jaan. Toisaalta samalla keskustelussa on nostettu esille järjestöjen korvaamatonta roolia 

sote-palveluiden kokonaisuudessa paitsi asiakkaiden ja koko yhteiskunnan, myös kustan-

nussäästöjen näkökulmista. Tässä kontekstissa dynaamiset kyvykkyydet, joita tarkastellaan 

sensing-, seizing- ja transforming-vaiheiden kautta, tarjoavat hedelmällisen viitekehyksen 

tarkastella organisaatioiden sopeutumista ja uudistumista. Tässä tutkimuksessa selvitettiin, 
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miten nämä kyvykkyydet ilmenevät sosiaalialan palveluntuottajajärjestöissä ylimmän joh-

don kokemana. 

Aineiston perusteella sensing-vaihe rakentuu vahvasti paitsi henkilöstön ja asiakasrajapin-

nan, mutta ennen kaikkea laajojen, erilaisten ja eri tasoilla olevien verkostojen varaan. Or-

ganisaatiot ovat kiinnittyneet tiiviisti niin hyvinvointialueiden, rahoittajien, muiden järjestö-

jen kuin erilaisten alueellisten ja valtakunnallisten verkostojen kanssa tehtävään yhteistyö-

hön, jolloin verkostoilla on sekä vertikaalinen että horisontaalinen ulottuvuus. Näiden ver-

kostojen mahdollistamien vuorovaikutussuhteiden kautta organisaatioille välittyy tietoa 

muutoksista, kehittämistarpeista ja tulevista linjauksista. Lisäksi asiakkaiden tilanteet ja hen-

kilöstön päivittäiset havainnot toimivat tärkeänä varhaisena signaalina esimerkiksi palve-

luohjauksen muutoksista tai hyvinvointialueiden käytäntöjen vaihtelusta. Sensing-vaihe on 

näin kulttuurisesti ja sosiaalisesti rakentunut, ja tieto muodostuu monikanavaisesti yhdistel-

len ilman raskaita rakenteita. Samalla se on kuitenkin luonteeltaan epämuodollista, henkilö-

riippuvaista ja metodologisesti hajanaista. 

Sensing-vaiheen tarkastelussa aineistosta nousee esiin merkittävä ilmiö, sillä organisaatioilta 

puuttuu lähes kokonaan systemaattiset prosessit, säännölliset analyysikäytännöt tai menetel-

mälliset työkalut, jotka liittyvät muutosten havaitsemiseen. Markkinoiden kehitystä, kilpai-

lijoiden asemaa ja heidän liikkeitään, markkinaosuuksia tai organisaation sisäistä toiminta- 

tai suorituskykyä ei aineiston perusteella analysoida strukturoiduilla menetelmillä, eikä tie-

toa kerätä järjestelmällisesti. Tämä rajallisuus ei kuitenkaan tarkoita, että sensing olisi heik-

koa kohdeorganisaatioissa. Päin vastoin aineistosta välittyy sen olevan vahvaa kokemuksel-

lisella ja kulttuurisella tasolla, sekä voimakkaasti henkilöön ja hänen kyvykkyytensä liitty-

vää. Sen menetelmällinen perusta on kuitenkin kapea, ja tiedonhankinta perustuu pääosin 

intuitioon, kokemukseen sekä verkostojen tuottamaan tietoon ja sen käsittelyyn. 

Aineiston yksi kiinnostava havainto liittyy teknologian rooliin paitsi sensing-vaiheessa, 

mutta myös laajemmin organisaatioiden dynaamisissa kyvykkyyksissä. Vaikka digitalisaa-

tiota pidetään laajasti yhteiskunnassa keskeisenä toimintaympäristön muutosta ajavana voi-

mana, teknologia ja sen hyödyntämiseen liittyvät mahdollisuudet esiintyivät aineistossa vain 

satunnaisina mainintoina. Teknologisia ratkaisuja ei hyödynnetty systemaattisesti tiedonke-

ruussa, analysoinnissa, arvioinnissa tai ennakoinnissa. Tämä erottaa sosiaalialan kolmannen 

sektorin palveluntuottajien sensing-käytännöt monista muista sektoreista, joissa 
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systemaattinen dataohjautuvuus ja digitalisaation tarjoamien mahdollisuuksien hyödyntämi-

nen ovat dynaamisten kyvykkyyksien keskiössä. 

Seizing-vaiheessa organisaatiot tekevät päätöksiä siitä, mihin mahdollisuuksiin ne tarttuvat 

ja miten ne vastaavat havaittuihin uhkiin. Aineiston perusteella päätöksenteko oli harkittua, 

strategisesti rajautunutta sekä arvoperustaista, ja usein päätöksenteon pohjalla oli verkosto-

jen kautta syvennetty tieto asiasta. Organisaatiot pyrkivät pysymään ydinosaamisensa pii-

rissä ja tekemään valintoja, jotka tukevat sekä taloudellista että toiminnallista kestävyyttä ja 

mahdollistavat toiminnan jatkuvuuden. Taloudelliset reunaehdot olivat läsnä lähes jokai-

sessa päätöksentekotilanteessa ja ohjasivat valintoja. Tässä vaiheessa nousi kuitenkin jälleen 

esiin jälleen menetelmällinen puute, sillä organisaatiot hyödynsivät hyvin vähän analyyttisia 

päätöksenteon työkaluja. SWOT-analyysi ja skenaariotyöskentely mainittiin aineistossa sa-

tunnaisesti, mutta suurin osa päätöksenteosta perustui kokemukselliseen arviointiin, talous-

lukuihin ja yhteiseen keskusteluun. 

Myös seizing-vaiheessa teknologialla oli marginaalinen rooli, sillä teknologisia ratkaisuja ei 

käytetty järjestelmällisesti päätöksenteon tukena, kuten vaihtoehtojen vertailussa tai riskien 

arvioinnissa. Tämä osoittaa, että teknologia ei toimi tässä kontekstissa strategisena väli-

neenä, vaan korkeintaan yksittäisten toimintojen tukena. Teknologian ja sen mahdollistaman 

analytiikan vähäinen hyödyntäminen vaikuttaa seizing-vaiheessa organisaation kykyyn ar-

vioida ja tehdä valintoja nopeasti muuttuvien markkinoiden, kilpailun, uhkien tai mahdolli-

suuksien pohjalta. 

Transforming-vaiheessa organisaatiot ovat aineiston perusteella toteuttaneet huomattavia 

muutoksia ja uudistuksia viime vuosien aikana. Ne ovat tapahtuneet usein nopealla aikajän-

teellä ja resurssipaineiden keskellä. Yksiköitä ja toimintoja on suljettu, yhdistetty tai myyty, 

johtamisrakenteita on muutettu, henkilöstön osaamista on uudelleenjärjestelty ja toiminta-

malleja on muokattu tilanteiden vaatimilla tavoilla. Transforming-vaihe näyttäytyy dynaa-

misena ja reagointikykyisenä, sillä organisaatiot ovat onnistuneet toteuttamaan muutoksia 

pääsääntöisesti hyvin. Tämä kertoo organisaatioiden vahvasta ja käytännön tasolla olevasta 

muutoskyvykkyydestä. 

Samalla transforming-vaihe on toteutunut ilman selkeitä arviointi- ja seurantamekanismeja, 

mikä oli kiinnostava havainto. Muutosten vaikutuksia tai niiden jälkeistä seurantaa ei arvi-

oitu eikä dokumentoitu systemaattisesti, jolloin uudet jatkokehitysideat saattoivat jäädä 
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syntymättä tai hyödyntämättä. Teknologian rooli oli transforming-vaiheessakin vähäinen, 

sillä digitaalisia järjestelmiä tai työkaluja ei hyödynnetty muutosten arvioinnissa tai proses-

sien kehittämisessä. Tämä vahvistaa käsitystä siitä, että sosiaalialan kolmannen sektorin pal-

veluntuottajaorganisaatioiden dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat ennen kaikkea inhimilli-

sille tekijöille, eivät niinkään menetelmällisille prosesseille tai teknologisille rakenteille. 

Tutkimuksen tulosten mukaan dynaamisia kyvykkyyksiä ei johdeta kohdeorganisaatioissa 

systemaattisina ja määriteltyinä kokonaisuuksina, vaan ne rakentuvat pitkälti käytännön toi-

minnan, kokemuksen ja tilanteeseen reagoivan johtamisen kautta. Johtaminen näyttäytyy ar-

jen valintoina, keskusteluina ja reagointina, eikä prosessimaisena tai muodollisena raken-

teena. Tämä ei viittaa dynaamisten kyvykkyyksien heikkouteen, vaan päinvastoin niiden 

luonteeseen sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioissa, joissa resurs-

sien niukkuus, epävarmuus ja toimintaympäristön nopeat muutokset suosivat joustavia ja 

inhimillisiä johtamiskäytäntöjä systemaattisten mallien sijaan. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorgani-

saatiot ovat erittäin muutoskykyisiä erityisesti vahvan verkosto- ja yhteistyön ansiosta, mutta 

niiden kyvykkyyksien rakenteellinen ja teknologinen perusta on heikko. Tämä tuottaa orga-

nisaatioille ketteryyttä, joustavuutta ja luovia ratkaisuja muuttuvissa tilanteissa. Toisaalta se 

lisää organisaatioiden haavoittuvuutta sellaisissa tilanteissa, joissa muutokset edellyttäisivät 

systemaattista analytiikkaa ja prosessia, tarkkaa ennakointia tai teknologian hyödyntämistä 

kehittämistyössä ja uudistumisessa. 

6.2  Johtopäätökset 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että dynaamiset kyvykkyydet ovat sosiaalialan kol-

mannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioille elintärkeitä ja kiinteässä yhteydessä niiden 

sopeutumiseen, uudistumiseen ja menestykseen. Organisaatiot toimivat ympäristössä, jossa 

muutokset ovat jatkuvia, nopeita ja monisyisiä. Organisaatioiden kyky selviytyä näistä muu-

toksista perustuu siihen, miten ne havaitsevat ja tulkitsevat toimintaympäristön muutoksia, 

tekevät valintoja sekä muokkaavat toimintaansa. 

Ensimmäinen keskeinen johtopäätös on, että verkostoilla ja yhteistyöllä on iso merkitys koh-

deorganisaatioiden kaikilla dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueilla ja vielä erityisesti 
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sensing- ja seizing-vaiheissa. Tietoa hankittiin ja syvennettiin sekä muutoksia arvioitiin eri-

laisissa sisäisissä ja ulkoisissa verkostoissa, jotka olivat hyvinkin moninaisia ja -tasoisia. 

Näin muutoksista saatiin aikaisessa vaiheessa riittävästi tietoa sekä päätöksenteossa huomi-

oitiin verkostojen osallisuus ja sitoutuminen, jolloin tehdyt muutokset olivat usein onnistu-

neita ja kestäviä. Tähän voidaan ajatella liittyvän kolmannen sektorin toimijoiden rooli yh-

teiskunnassa ja niiden yhteistyöhakuinen työote. Niitä toimijoita kutsutaan usein eri verkos-

toihin mukaan tuomaan kohderyhmän ja kansalaisten ääntä esiin, sekä toteuttamaan yhteis-

kunnallista tehtäväänsä hyvinvoinnin ja yhteisen hyvän edistämiseksi. 

Toinen johtopäätös on, että dynaamiset kyvykkyydet ovat kohdeorganisaatioissa käytännöl-

lisesti vahvoja, mutta menetelmällisesti heikkoja. Sensing-vaihe on pitkälti yhteistyön ja so-

siaalisen vuorovaikutuksen varassa, mutta toki myös jonkin verran rakenteellisia seuranta-

käytäntöjä löytyi. Seizing-vaihe puolestaan perustuu pitkälti kokemukseen, tiedon syventä-

miseen, keskusteluun, ydinosaamiseen ja arvoihin. Transforming-vaihe nojaa joustavuuteen, 

muutoskyvykkyyteen ja henkilöstön osaamiseen. Sen sijaan muodolliset analyysit, erilaiset 

työkalut ja prosessimaiset rakenteet ovat puutteellisia joka osa-alueella. Tämä tekee dynaa-

misista kyvykkyyksistä samanaikaisesti vaikuttavia ja haavoittuvia. Toisaalta haastateltavat 

olivat kaikki taustaltaan sosiaali- ja terveysalan korkeakoulutettuja, joten esimerkiksi erilai-

set analyyseihin liittyvät liiketoiminnalliset menetelmät, työkalut ja prosessimaiset rakenteet 

saattoivat olla osittain vieraita. 

Kolmas johtopäätös liittyy teknologian yllättävän vähäiseen rooliin. Vaikka teknologia on 

monilla toimialoilla dynaamisten kyvykkyyksien keskiössä, ei se tässä tutkimuksessa muo-

dostanut merkittävää osaa sensing-, seizing- eikä transforming-vaiheissa. Teknologisia rat-

kaisuja ei hyödynnetty tiedon keräämisessä, analyyseissa, päätöksenteon tukena eikä muu-

tosten arvioinnissa. Tämä havainto ei ole pelkästään tutkimuksen tuloksia kuvaava, vaan se 

on strategisesti merkittävä. Kun teknologian mahdollistama potentiaali jää suurelta osin hyö-

dyntämättä, rakentuu organisaation muutoskyvykkyys tällöin kapeammalle kivijalalle, kuin 

sen olisi mahdollista. Toisaalta ala on aika perinteinen ja käytännön työ sosiaalialalla perus-

tuu pitkälti ihmisten väliseen vuorovaikutukseen, jolloin teknologian rooli on usein taka-

alalla ja palveluiden ostajien suhtautuminen teknologisiin ratkaisuihin asiakastyössä on nih-

keää. Vastausten perusteella teknologia nähtiin enemmän isojen teknisten ratkaisujen käyt-

töönottona tai innovaatioina, eikä niinkään arjen työtä helpottavien pienempien ratkaisujen 

tai osaamisen käyttämisenä, mitä se voisi tässä kontekstissa myös olla. 
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Neljäs keskeinen johtopäätös on organisaatioiden huomattava resilienssi. Vaikka organisaa-

tioilla on puutteita prosesseissa, menetelmissä ja teknologisen ratkaisujen hyödyntämisessä, 

onnistuivat ne toteuttamaan muutoksia lähes poikkeuksetta onnistuneesti, tehokkaasti ja tar-

koituksenmukaisesti. Tämä resilienssi noussee inhimillisistä tekijöistä, jotka tarkoittavat 

tässä yhteydessä korkeaa johdon ja henkilöstön sitoutumista sekä tiettyä yhteisöllisyyttä, si-

säisten verkostojen tuomaa osallisuutta ja arvolähtöistä toimintaa organisaatiossa. Myös 

henkilöstön osaamisella sekä alalle ominaisella suhteellisen korkealla koulutus- ja täyden-

nyskoulutustasolla saattaa olla vaikutusta tähän. Näin syntyvä muutoskyvykkyys on vaikut-

tavaa, mutta ei välttämättä rakenteellisesti kestävää. Henkilöriippuvuus tekee organisaa-

tioista alttiita muutoksille myös sisäisesti.  

Viides johtopäätös on, että sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden 

dynaamisten kyvykkyyksien vahvistaminen edellyttää menetelmällistä ja teknologista kehit-

tämistä sekä systemaattisempaa johtamista. Sensing hyötyisi systemaattisemmista toimin-

taympäristön muutosten tiedonkeruun menetelmistä, kuten säännöllisistä markkina- ja kil-

pailija-analyyseista, teknologisesti tuetuista tiedonkeruuprosesseista ja organisaation sisäi-

sistä analyyseistä. Seizing-vaihe voisi vahvistua analyyttisten työkalujen käyttöönotolla, 

jotka tukevat vaihtoehtojen vertailua ja riskien arviointia. Transforming-vaihe edellyttäisi 

rakenteita, joilla muutoksia voidaan arvioida, seurata sekä dokumentoida oppimisen ja jat-

kokehityksen tueksi. Teknologia voisi tukea jokaista näistä vaiheista, mutta aineistossa se ei 

ole olennainen osa dynaamisten kyvykkyyksien rakentumista. 

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin myös joukon vahvuuksia ja positiivisia ominaispiirteitä, 

jotka muodostavat sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajien dynaamisten kyvyk-

kyyksien perustan ja selittävät osaltaan niiden menestystä. Merkittävimpänä nousee esiin 

järjestöjen poikkeuksellisen vahva verkosto- ja yhteistyökulttuuri, joka tukee jokaisen dy-

naamisen kyvykkyyden osa-aluetta. Verkostot toimivat sensing-vaiheessa keskeisenä tie-

donlähteenä ja ne mahdollistavat muutossignaalien nopean välittymisen, seizing-vaiheessa 

ne tukevat kollektiivista päätöksentekoa, yhteisen ymmärryksen rakentumista ja laajaa si-

toutumista päätöksiin. Transforming-vaiheessa verkostot ja yhteistyö tarjoavat luonnollisena 

jatkumona tukea muutosten läpivientiin sekä rakenteellisiin uudistuksiin. Yhteistyö ja ver-

kostomainen työskentely ei ole ainoastaan operatiivinen väline, vaan osa kolmannen sekto-

rin ydintä, identiteettiä ja toimintakulttuuria. Sitä leimaa avoimuus, osallisuus, luottamus ja 

aito pyrkimys yhteiseen hyvään ja laajaan vaikuttavuuteen. Nämä suhteet muodostavat 
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osittain epävirallisen, mutta erittäin toimivan ekosysteemin, joka vahvistaa organisaatioiden 

kykyä toimia nopeasti ja ketterästi tilanteissa, joissa muut toimijat saattavat tukeutua ras-

kaampiin mekaanisiin prosesseihin vailla laajempaa henkilöstön osallisuutta. 

Kolmannen sektorin toimijoiden vahvuuksiin kuuluu myös niiden arvolähtöisyys, ja perus-

tehtävään juurtunut tavoite ja suunta. Ne tekevät toiminnasta poikkeuksellisen sitoutunutta 

ja tarkoituslähtöistä, vaikka resurssit ovatkin usein rajalliset. Tämä vaikuttaa myönteisesti 

sekä päätöksenteon laatuun että muutoskykyyn. Organisaatiot kykenevät tekemään isoja ja 

vaikeitakin ratkaisuja onnistuneesti, koska niiden toiminnan tarkoitus ja eettinen perusta 

ovat paitsi selkeitä, mutta myös henkilöstön laajasti jakamia vahvan osallisuuden ansiosta. 

Tämä tekee muutoksista myös kestäviä. Lisäksi matala hierarkia ja organisaatioiden kom-

pakti rakenne mahdollistavat sen, että tieto kulkee nopeasti, epämuodolliset keskustelut 

muuttuvat helposti toiminnaksi ja muutoksia voidaan toteuttaa ilman suurempia hallinnolli-

sia esteitä tai hidasteita. Näiden tekijöiden yhteisvaikutus on se, että sosiaalialan kolmannen 

sektorin palveluntuottajat kykenevät toimimaan dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta 

vaikuttavasti, vaikka niiden resurssit ovat usein rajalliset ja ne eivät hyödynnä muodollisia 

analyysimenetelmiä, välineitä tai teknologisia työkaluja samassa määrin kuin monet muut 

toimijat. Kolmannen sektorin toimijoiden erityispiirteiden ja vahvuuksien ymmärtäminen on 

tärkeää myös siksi, että ne tarjoavat perustan, jolle suositeltuja kehittämistoimia voidaan ra-

kentaa ilman, että järjestöjen toiminnalle ominaiset vahvuudet vaarantuvat. 

Lopuksi voidaan todeta, että sosiaalialan kolmannen sektorin organisaatioilla on vahvuuksia 

ja niiden muutoskyvykkyys on huomattavan korkea, mutta sitä tukevat rakenteet ja osaami-

nen ovat vielä ohuita. Organisaatiot reagoivat nopeasti ja onnistuneesti muutoksiin, mutta 

niiden tapa toimia ei perustu ennakoiviin ja teknologiaan tukeutuviin prosesseihin. Tämä 

antaa organisaatioille tiettyä ketteryyttä, mutta altistaa ne samalla tilanteille, joissa muutok-

set voivat olla niin suuria tai monimutkaisia, että intuitiivinen ja kokemuksellinen logiikka 

ei riitä. Kolmannen sektorin toimijoiden tulevaisuuden kestävyyden kannalta onkin kes-

keistä vahvistaa dynaamisia kyvykkyyksiä sekä menetelmällisesti että teknologisesti niin, 

että muutokset eivät ole ainoastaan reaktiivisia vaan myös strategisesti ennakoivia. 
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6.3  Käytännön suositukset 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuot-

tajaorganisaatiot ovat monin tavoin muutoskykyisiä ja toimintaympäristönsä vaatimuksiin 

onnistuneesti reagoivia organisaatioita. Niiden dynaamiset kyvykkyydet ovat vahvoja erityi-

sesti käytännön toiminnan, joustavuuden ja henkilöstön osaamisen näkökulmista. Samalla 

kuitenkin järjestöjen dynaamisten kyvykkyyksien menetelmällinen ja rakenteellinen perusta 

on monilta osin ohut, mikä luo tarpeen suunnitelmallisemmalle kehittämistyölle sekä sitä 

kautta organisaatioiden sopeutumiselle ja menestykselle. Näiden havaintojen pohjalta on 

mahdollista esittää useita käytännön suosituksia, joilla järjestöt voivat vahvistaa sensing-, 

seizing- ja transforming-vaiheita sekä siten kokonaisvaltaista strategista sopeutumiskykyään 

ja menestystään. 

Ensimmäinen ja keskeisin suositus liittyy systemaattisten analyysi- ja tiedonkeruuprosessien 

vahvistamiseen. Sensing-vaiheessa organisaatioiden tulisi ottaa käyttöön säännöllisiä ja ra-

kenteisia toimintaympäristö- ja muita analyyseja, jotka tukisivat niiden olemassa olevaa hen-

kilösidonnaista, intuitiivista ja kokemuksellista havaintotyötä. Markkinakehityksen, kilpai-

lijoiden toiminnan, palvelukysynnän muutosten ja rahoituslinjausten seurannasta olisi mah-

dollista tehdä vakiintunut osa esimerkiksi johtamisen vuosikelloa tai olemassa olevia käy-

täntöjä sekä kytkeä tähän tarkoituksenmukaisia työkaluja ja menetelmiä. Tämä lisäisi pää-

töksenteon ennakoitavuutta ja vähentäisi riippuvuutta satunnaisista signaaleista. Kolmannen 

sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden ei välttämättä tarvitse omaksua raskaita liike-elä-

män strategiatyökaluja ja sitoa vähäisiä resurssejaan näihin, mutta niiden tulisi valita muu-

tama kevyesti sovellettava menetelmä. Näiden menetelmien tulisi kuitenkin kattaa säännöl-

liset organisaation sisäiset analyysit ja ulkoiset toimintaympäristön analyysit ja kartoitukset, 

ne koska helpottavat ja jäsentävät muutosten havaitsemista sekä niiden tulkintaa. 

Toiseksi organisaatioiden tulisi kehittää päätöksenteon tukea vahvistavia menetelmiä, jotka 

tukisivat seizing-vaiheen laadullisesti jo valmiiksi vahvaa, mutta menetelmällisesti kevyttä 

päätöksentekoa. Päätöksenteon työkalut, kuten vaihtoehtojen systemaattinen vertailu, prio-

risointi eri menetelmillä, riskien arviointi tai skenaarioiden kautta tapahtuva vaikutusten en-

nakkoarviointi, voisivat tuoda päätöksentekoon läpinäkyvyyttä ja analytiikkaa ilman, että ne 

turhaan kangistavat organisaatioiden toimintaa. Tällaiset menetelmät auttaisivat vahvista-

maan päätöksentekoa, joka tällä hetkellä perustuu ennen kaikkea yhteistyöstä ja 
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vuorovaikutuksesta kumpuavaan kokemukseen, taloudellisiin laskelmiin ja organisaation 

toiminnan tarkoitukseen. Kun päätöksenteon tukirakenteet eivät ole riippuvaisia yksittäisten 

henkilöiden intuitiosta tai tulkinnoista, organisaatiot kykenevät myös varmistamaan päätök-

senteon laadun ja systemaattisuuden henkilöstömuutoksista huolimatta. 

Kolmanneksi organisaatioiden tulisi panostaa transforming-vaiheen jälkeiseen arviointiin, 

seurantaan ja oppimiseen sekä niiden prosesseihin, jotka eivät tällä hetkellä ole juurikaan 

käytössä. Muutoksista oppiminen on dynaamisten kyvykkyyksien ytimessä, mutta aineiston 

perusteella muutosten vaikutuksia arvioidaan harvoin systemaattisesti. Rakenteellisten muu-

tosten, kuten resurssijärjestelyjen sekä uusien toimintamallien tai hankkeiden käynnistymi-

sen tai päättymisen jälkeen tehtävä arviointi tukisi organisaation kykyä rakentaa ja uudistaa 

omia kyvykkyyksiään. Jos organisaatioissa dokumentoitaisiin onnistumisia ja haasteita sekä 

hyödynnettäisiin näitä havaintoja tulevissa muutoksissa tai ideoissa, ne voisivat muuttua re-

aktiivisista toimijoista entistä enemmän ennakoiviksi ja strategisesti oppiviksi organisaati-

oiksi. 

Neljäs suositus liittyy teknologisten mahdollisuuksien systemaattisempaan hyödyntämiseen, 

sillä tutkimusaineisto osoitti, että teknologian rooli dynaamisissa kyvykkyyksissä on tällä 

hetkellä yllättävän rajallinen. Teknologiset työkalut voisivat tukea tiedonkeruuta, päätöksen-

tekoa sekä muutosten arviointia ja tehostaa organisaatioiden toimintaa tätä kautta. Teknolo-

gia ei korvaa inhimillistä asiantuntemusta, verkostoja tai yhteistyötaitoja, mutta se voi täy-

dentää sitä ja vähentää henkilösidonnaisuutta tulkinnoissa. Järjestöjen olisi siten hyödyllistä 

hyödyntää esimerkiksi digitaalisia tiedonkeruu- ja raportointialustoja sekä kevyitä sisäisiä ja 

ulkoisia analytiikkatyökaluja, jotka lisäävät organisaation ymmärrystä omaan toimintaansa, 

sen kehityskulkuihin ja polkuriippuvuuksiin. 

Viidenneksi organisaatioiden olisi hyödyllistä kuvata ja vahvistaa dynaamisten kyvykkyyk-

sien johtamista, prosesseja ja niiden sisäistä jäsentämistä esimerkiksi määrittelemällä sitä, 

miten sensing-, seizing- ja transforming-vaiheet näkyvät omassa organisaatiossa ja mitkä 

käytännöt eri vaiheissa tukevat niiden toteutumista. Kun käsitteet tuodaan organisaatioiden 

tietoisuuteen, niihin liittyvät toiminnot voidaan organisoida paremmin, ja organisaatiot voi-

vat johtaa sekä kyvykkyyksiä että muutosta tietoisemmin. Lisäksi johdon osaamista etenkin 

liiketoimintaosaamiseen liittyen tulisi vahvistaa, sillä se tukisi dynaamisten kyvykkyyksien 

johtamista kokonaisuutena organisaatioissa. Osaamisen kehittämisen koko organisaatiota-

solla tulisi perustua organisaation strategiaan ja esimerkiksi osaamiskartoituksen tuloksiin. 
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Kuudenneksi organisaatioiden vahvuuksia tulisi vahvistaa. Sosiaalialan kolmannen sektorin 

toimijoiden olemassa olevien ja tunnistettujen vahvuuksien sekä erityispiirteiden, ja usein 

aineettomien resurssien vahvistaminen sekä hyödyntäminen tulisi nähdä keskeisenä osana 

dynaamisten kyvykkyyksien johtamista ja kehittämistä. Tutkimuksen tulokset osoittavat, 

että yhteistyö, osallisuus, moninaiset ja laajat verkostot, arvolähtöisyys, joustavuus, re-

silienssi sekä matalan hierarkian mahdollistama nopea tiedonkulku ja päätöksenteko muo-

dostavat järjestöjen niin sanotun ”supervoiman”, joka jo sellaisenaan tukee sensing-, seizing- 

ja transforming-vaiheita. Kolmannen sektorin toimijat on usein nähty kaikkein haastavim-

missa asemissa olevien ihmisten apuna matalalla kynnyksellä sekä ensisijaisina julkisen 

puolen yhteistyötahona. Tämä on usein nähtävissä kolmannen sektorin toimijoiden osalli-

suutena eri laajasti verkostoihin ja toimintojen luonteen kautta. Näitä vahvuuksia olisi tar-

koituksenmukaista vahvistaa entisestään esimerkiksi systematisoimalla verkostoyhteistyön 

rakenteita, tekemällä näkyväksi ja yhdistelemällä verkostoissa syntyvää tietoa, lisäämällä 

organisaation tunnettuutta sekä hyödyntämällä henkilöstön yhteisöllistä ja jaettua oppimista 

osana organisaation kehittämistyötä. Ulkoisen verkostotyön kehittämisen lisäksi tulisi orga-

nisaatioissa vahvistaa myös sisäisiä verkostoja organisaation eri tasoilla esimerkiksi erilais-

ten työryhmien tai toimikuntien muodossa ja huomioida verkostonäkökulman suuri merkitys 

myös esimerkiksi hallitusten kokonpanoissa. Sosiaalialan kolmannen sektorin toimijoiden 

arvokkaat ja omaleimaiset vahvuudet sekä aineettomat resurssit eivät ole helposti siirrettä-

vissä, kopiotavissa, tai korvattavissa teknologialla tai menetelmillä, vaan niiden varaan voi-

daan rakentaa juuri sellaisia kevyitä ja ketteriä prosesseja, jotka tukevat sekä organisaation 

identiteettiä että sen kykyä toimia nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Kaiken kaikkiaan tässä kontekstissa dynaamisten kyvykkyyksien vahvistaminen ei edellytä 

raskaita ja aikaa vieviä prosesseja, eikä niitä ole tarkoituksenmukaistakaan rakentaa sosiaa-

lialan kolmannen sektorin organisaatioiden usein niukoilla resursseilla. Sen sijaan kevyet, 

tarkoituksenmukaiset sekä organisaatiokulttuuriin ja organisaation resursseihin sopivat me-

netelmät, jotka tukevat jo olemassa olevaa muutoskyvykkyyttä, veisivät organisaatioita huo-

mattavasti eteenpäin dynaamisten kyvykkyyksien vahvistamisessa. Näin vahvistettu dynaa-

misten kyvykkyyksien rakenne tukisi järjestöjen sopeutumista, menestymistä ja resilienssiä 

pitkällä aikavälillä strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, sekä auttaisi niitä toimimaan 

entistä ennakoivammin ja vaikuttavammin nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. 
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6.4  Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 

Tämän tutkimuksen keskeinen tavoite oli tuottaa syvällistä ymmärrystä dynaamisten kyvyk-

kyyksien ilmenemisestä sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajaorganisaatioissa, 

mutta kuten usein laadullisissa tutkimuksissa, on myös tässä tutkimuksessa rajoituksia, jotka 

tulee huomioida tulosten tulkinnassa ja yleistettävyydessä. Samalla, kun tutkimus tuottaa 

uutta tietoa, avaa se myös uusia jatkotutkimuspolkuja. Nämä auttavat täydentämään dynaa-

misiin kyvykkyyksiin liittyvää erittäin rajallista tutkimuskenttää sosiaalialan kolmannen 

sektorin palveluntuottajaorganisaatioiden kontekstissa. 

Ensimmäinen rajoitus liittyy tutkimuksen aineiston rajalliseen laajuuteen. Vaikka tutkimuk-

seen osallistuneet järjestöt edustivat erilaisia kokoja ja toimialueita, aineisto perustui kah-

deksan organisaation ylimmän johdon haastatteluihin. Johtajat tarjoavat strategisen ja koko-

naisvaltaisen näkökulman, mutta dynaamisten kyvykkyyksien toteutuminen käytännössä on 

aineiston mukaan myös osittain henkilöstön tulkintojen ja asiakasrajapinnan kokemusten va-

rassa. Tutkimus ei tehdyn rajauksensa vuoksi tavoittanut syvällisetsi organisaatioiden sisäi-

siä toimintakulttuureita tai henkilöstön tulkintoja siinä määrin, että kokonaisuutta voisi tar-

kastella myös siitä näkökulmasta. Näin ollen tutkimus kuvaa dynaamisista kyvykkyyksistä 

ylimmän johdon näkökulmasta tarkasteltuna. 

Toinen rajoitus liittyy laadullisen tutkimuksen tulosten kontekstisidonnaisuuteen. Kohdeor-

ganisaatiot toimivat pääsääntöisesti monipuolisesti mielenterveys- ja päihdesektorilla sekä 

osatyökykyisten ja nuorten palveluissa sekä hanke- ja kehittämistyössä, mutta niiden toi-

minta kattoi vain osan sosiaalialan laajasta kirjosta. Sosiaalialan järjestökenttä Suomessa on 

kuitenkin laaja kohderyhmiltään sekä omaleimainen ja niiden toimintalogiikka poikkeaa 

monella tapaa toisistaan tai esimerkiksi yritysmaailmasta tai julkisorganisaatioista. Näin ol-

len tuloksia tulee tulkita ennen kaikkea suomalaisen sosiaalialan kontekstissa ja tutkimuksen 

kohderyhmälähtöisesti. Myös tutkimuksen ajoitus, joka osuu hyvinvointialueuudistuksen al-

kuvuosiin ja tiukkoihin taloudellisiin aikoihin, voi vaikuttaa tuloksiin. Kaikki organisaatiot 

elivät vielä muutoksen ja epätietoisuuden keskellä, mikä saattoi korostaa sensing- ja seizing-

vaiheen epävarmuuksia ja transforming-vaiheen reaktiivista luonnetta. 

Kolmantena rajoitteena voidaan pitää metodologisia valintoja, erityisesti sitä, että tutkimus 

ei hyödyntänyt triangulaatiota esimerkiksi organisaatioiden dokumenttianalyysin tai henki-

löstökyselyjen muodossa, mutta tässä vaihtoehdossa tutkimus ja sen aineisto olisi paisunut 
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liian isoksi. Toisaalta on hyvä huomioida, että johdon kuvaamat ilmiöt ja organisaation si-

säinen arki voivat poiketa toisistaan. Tällöin dynaamisten kyvykkyyksien laajempi sekä mo-

niulotteisempi tarkastelu olisi voinut tuoda lisäarvoa tutkimukselle. Lisäksi on tärkeää huo-

mioida, että tutkimuksen tulokset ja analyysit perustuivat siihen, mitä haastatellut johtajat 

nostivat esiin omista näkökulmistaan juuri haastattelun hetkellä. Vaikka teemat ohjasivat 

haastatteluja, aineisto heijastaa ennen kaikkea johdon tulkintoja organisaatioiden toiminta-

tavoista, dynaamisista kyvykkyyksistä ja haasteista. Se ei siten välttämättä tavoita organi-

saatioiden sisäistä arkea, henkilöstön kokemuksia tai kaikkia niitä prosesseja, jotka vaikut-

tavat dynaamisten kyvykkyyksien rakentumiseen eri tasoilla. Sama rajoite koskee myös esi-

merkiksi teknologian roolin arviointia. Koska haastateltavat viittasivat teknologiaan vain sa-

tunnaisesti, analyysi teknologian merkityksestä jäi väistämättä heidän omien mainintojensa 

varaan, eikä tutkimuksessa kartoitettu systemaattisesti organisaatioiden arkea helpottavia 

toimintoja, digitaalista infrastruktuuria tai sen hyödyntämistä osana prosesseja. 

Neljäs keskeinen rajoitus liittyy dynaamisten kyvykkyyksien mikroperustoihin, joiden tar-

kastelu jäi myös johtajien kuvausten varaan. Mikroperustaiset ilmiöt, esimerkiksi yksilöiden 

kognitiivinen kapasiteetti, oppimisen mekanismit, organisaatiokulttuuriset tekijät ja organi-

saation sisäiset sosiaaliset dynamiikat ovat luonteeltaan monisyisiä. Ne edellyttäisivätkin 

niiden tavoittamiseksi syvempää ja ajallisesti pitkäkestoisempaa aineistonkeruuta, kuten ha-

vainnointia, työpajoja tai eri henkilöstöryhmien haastatteluja. Näin ollen tutkimus ei pysty-

nyt tavoittamaan dynaamisten kyvykkyyksien hienovaraisia ja arjen käytäntöihin kiinnitty-

viä rakenteita täysimääräisesti, vaan tarjoaa johdon näkökulmasta rakentuvan tulkinnan il-

miöstä. 

Näiden rajoitusten lisäksi tutkimus avaa kuitenkin useita kiinnostavia jatkotutkimusaiheita. 

Ensinnäkin olisi syytä toteuttaa laajempi, monimenetelmäinen tutkimus, joka yhdistäisi joh-

don ja henkilöstön näkökulmat dynaamisiin kyvykkyyksiin. Tällöin olisi mahdollista tarkas-

tella, miten sensing, seizing ja transforming ilmenevät organisaation eri tasoilla, mitä ne ke-

nellekin tarkoittavat ja millaisia merkityksiä ne saavat arjen toiminnassa. 

Toinen jatkotutkimusaihe liittyy teknologian vähäiseen rooliin, joka osoittautui yllättävän 

keskeiseksi löydökseksi. Laajempi tutkimus voisi selvittää, mitä teknologialla tässä konteks-

tissa ymmärretään, mistä teknologian vähäinen hyödyntäminen johtuu, miten kohdeorgani-

saatiot voisivat hyödyntää teknologiaa osana tiedonkeruuta, analytiikkaa ja muutosjohta-

mista sekä millaisia esteitä teknologian kattavaan hyödyntämiseen liittyy. Samalla olisi 
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kiinnostavaa tutkia, missä määrin teknologisten ratkaisujen käyttöönotto voisi vahvistaa dy-

naamisten kyvykkyyksien rakenteellista perustaa. 

Kolmantena jatkotutkimusaiheena nousee esiin resilienssin ja dynaamisten kyvykkyyksien 

välinen suhde. Tämä tutkimus osoitti, että järjestöt ovat poikkeuksellisen muutoskyvykkäitä 

ja joustavia, vaikka niiden prosessit ovatkin menetelmällisesti kevyitä. Laajempaa tutki-

musta tarvittaisiin sen selvittämiseksi, mistä se johtuu ja miten resilienssi rakentuu sosiaa-

lialan järjestöissä sekä millaiset tekijät tukevat tai heikentävät sitä. 

Neljänneksi olisi hyödyllistä tarkastella dynaamisten kyvykkyyksien kehittymistä pitkittäis-

tutkimuksen keinoin, sillä dynaamisten kyvykkyyksien muotoutuminen, vahvistuminen ja 

kehittyminen ovat ajallisesti pitkiä prosesseja. Muutokset toimintaympäristössä, kuten mah-

dolliset hyvinvointialueiden toimintamallien muutokset, lakimuutokset tai rahoitusjärjestel-

mien uudistukset, voivat myös muokata dynaamisten kyvykkyyksien rakennetta organisaa-

tioissa pitkällä aikavälillä, jolloin niitä ei voida ajallisesti lyhyellä otannalla todentaa. 

Viimeisenä jatkotutkimusaiheena nousee esiin tarve tarkastella johtamiskyvykkyyksien ja 

organisaatiokulttuurin merkitystä dynaamisten kyvykkyyksien rakentumiselle. Johtajien 

rooli osoittautui tässä tutkimuksessa keskeiseksi, ja tulevaisuuden tutkimus voisi syventää 

ymmärrystä siitä, miten johtaja, johtajuus ja kolmannen sektorin organisaatiokulttuuriset 

mekanismit yhdessä muovaavat organisaation kehittymistä sekä uudistumista. 

Kaiken kaikkiaan tämä tutkimus tarjoaa perustan usealle jatkotutkimukselle, sillä aiempaa 

tutkimusta ei juurikaan ole tästä olemassa. Jatkotutkimus tarkentaa dynaamisten kyvykkyyk-

sien ymmärrystä sosiaalialan kolmannen sektorin palveluntuottajissa ja tukee organisaatioita 

niiden kehittämisessä entistä systemaattisemmaksi, ennakoivammaksi ja kestävämmäksi. 
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Liite 1. Teemahaastattelujen haastattelurunko. 

 

PUOLISTRUKTUROITU TEEMAHAASTATTELURUNKO 

Taustatiedot 

- Organisaation nimi, kohderyhmä, koko (lv ja henkilöstö), toimintamuoto, rahoituspohja 

- Haastateltavan rooli, koulutus ja kokemus ylimmän johdon tehtävistä 

- Miten määrittelette ja mittaatte organisaationne menestystä tai onnistumista? 

Teema 1: Toimintaympäristön muutosten havaitseminen (Sensing) 

- Minkälaisia toimintaympäristön muutoksia organisaationne on kohdannut viime aikoina? 

- Miten teillä tarkkaillaan ja tunnistetaan toimintaympäristön muutoksia (trendejä, mahdolli-

suuksia, uhkia)? 

- Syvennä tarvittaessa 

o Mistä tieto tulee 

o Kuka havaitsee ja miksi? 

o Miten tieto kulkee organisaatiossa? 

Teema 2: Mahdollisuuksiin tarttuminen ja päätöksenteko (Seizing) 
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- Millä perusteella organisaatiossanne tehdään päätöksiä siitä, mihin muutoksiin reagoidaan ja 

mihin ei? 

- Syvennä tarvittaessa 

o Priorisointi? 

o Miten päätöksenteko etenee? 

o Miten valmistaudutte muutoksiin? 

Teema 3: Toiminnan ja rakenteiden uudelleenjärjestely (Transforming) 

- Millaisia konkreettisia muutoksia tai uudistuksia organisaatiossanne on tehty viime vuosina 

vastauksena toimintaympäristön muutoksiin? 

- Syvennä tarvittaessa 

o Mitä tekijöitä muutoksissa on erityisesti huomioitu? 

o Miten muutokset ovat onnistuneet? 

o Miten seuraatte ja arvioitte tehtyjen muutosten ja uudistusten vaikutusta? 

Täydentävät kysymykset: Strateginen johtaminen ja dynaamiset kyvykkyydet 

Pääkysymys 

- Mitä mieltä olet organisaationne strategiasta? 

- Syvennä tarvittaessa 
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o Miten strategia sopii teidän tämän hetken tilanteeseenne? 

Loppuun 

- Onko jotain muuta, mitä haluaisit nostaa esille keskustelumme sisältöön liittyen?  

- Saanko palata jälkikäteen asiaan, jos tarvitsen tarkennusta tai lisätietoa? 
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