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Tiivistelma

Tadman hallintotieteellisen tutkimuksen kohteena on dynaamisten kyvykkyyksien
syntyminen ja kehittyminen hyvinvointialuevalmistelun yhteydessa. Dynaamisilla
kyvykkyyksilla tarkoitetaan organisaation taitoa yhdistda, rakentaa ja maarittaa
uudelleen sen kaytossa olevia sisdisia ja ulkoisia kykyja vastauksena toimintaym-
pariston muutoksiin. Dynaamisia kyvykkyyksid on tutkittu vdahan julkishallin-
nossa, ja nakokulmana on ollut padasiassa se, minkalaisia dynaamisia kyvykkyyk-
sid organisaatio tarvitsee selviytydkseen muutoksesta. Tassa tutkimuksessa on tar-
kasteltu, minkalaisia dynaamisia kyvykkyyksia organisaatiomuutoksessa voi syn-
tya ja kehittya.

Viitoskirjatyon ensimmaisena tutkimustehtavana on tarkastella, mitd dynaamiset
kyvykkyydet tarkoittavat julkishallinnon organisaation nikokulmasta. Tahan tut-
kimuskysymykseen vastataan tutkimuksen teoreettisen osan avulla kuvaamalla
ensin, mitd dynaamiset kyvykkyydet ovat, ja sitd kautta muodostetaan kuvaus, mi-
ten dynaamiset kyvykkyydet voivat ilmeta julkishallinnon organisaatioissa ja miksi
niita tarvitaan julkishallinnossa.

Toisena tutkimustehtdviana on tarkastella, mitka tekijat edistdvit tai estavit dy-
naamisten kyvykkyyksien ilmenemista julkishallinnon organisaatiossa. Toiseen
tutkimuskysymykseen vastataan dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden
mallin avulla tunnistamalla kulttuurisia ja rakenteellisia elementteja, joita tarvi-
taan julkishallinnon organisaation dynaamisen kyvykkyyden syntymisessa ja ke-
hittymisessa, seka tekijoita, jotka edistavit tai estavat elementin ilmenemista. Tut-
kimuksessa tunnistetut kulttuuriset elementit ovat johtaminen, henkiloston osaa-
minen, innovatiivisuus ja organisaation oppiminen. Rakenteelliset elementit muo-
dostuvat organisaatiorakenteesta, strategiasta, polkuriippuvuudesta seki resurs-
seista ja rutiineista.

Kolmantena tutkimustehtaviani on tarkastella, minkilainen viitekehys julkishal-
linnon organisaation muutosprosessin kautta voidaan rakentaa kuvaamaan dy-
naamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehittymista. Tutkimuksen empiirisessa
osassa muodostuu dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisi sekd nelja roolia
— suunnannayttijat, selviytyjat, epdonnistujat ja harhailijat — ehdotukseksi kol-
manteen tutkimuskysymykseen. Matriisin avulla hyvinvointialue voi arvioida te-
kemiddn ratkaisuja, madrittda jokaiselle elementille nykytasoa kuvaavat roolit
seka valita toimenpiteet, joilla se edistda dynaamisten kyvykkyyksien syntymista
ja kehittymista.

Asiasanat: strateginen johtaminen, dynaaminen kyvykkyys, muutos, toimintaym-
paristo, hyvinvointialue, julkisorganisaatio
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Abstract

The subject of this administrative research is the emergence and development of
dynamic capabilities in connection with the preparation of Wellbeing Services
Counties. Dynamic capabilities refer to organisation's ability to combine, build,
and redefine its internal and external capabilities in response to rapid changes in
the operating environment. Dynamic capabilities have been studied little in public
administration, and the perspective has mainly been on the types of dynamic ca-
pabilities the organisation needs in coping with the change. This research has ex-
amined the types of dynamic capabilities that can emerge and develop during an
organisational change process.

The first research question of the dissertation is to examine the significance of dy-
namic capabilities from the perspective of public administration organisation. This
research question is answered with the help of the theoretical part of the research
by first describing what dynamic capabilities are in general. Aforementioned pro-
cess forms a description of how dynamic capabilities can manifest in public ad-
ministration organisations and why they are needed in public administration.

The second research question of the dissertation is to examine which factors pro-
mote or prevent the manifestation of dynamic capabilities in public administration
organisations. The second research question is answered with the help of dynamic
capability background factor model by identifying cultural and structural elements
needed in the emergence and development of a dynamic capability in a public ad-
ministration organisation, and factors that contribute to or prevent the manifesta-
tion of an element. The cultural elements identified in the study are management,
staff competence, innovativeness, and organisational learning. The structural ele-
ments consist of organisational structure, strategy, path dependence, as well as re-
sources and routines.

The third research question of the dissertation is to examine the kind of reference
framework that can be constructed through organisational change process within
public administration to describe the emergence and development of dynamic ca-
pabilities. In the empirical part of the research, a four-field matrix of dynamic ca-
pabilities and four roles — trendsetters, survivors, failures, and wanderers — are
formed as a proposal to the third research question. With the help of the matrix,
the Wellbeing Services Counties can evaluate the solutions they have made, deter-
mine the roles that describe the current level of each element, and choose the
measures to promote the generation and development of dynamic capabilities.

Keywords: strategic management, dynamic capability, change, operating environ-
ment, wellbeing services county, public organisation



Vi

ESIPUHE

Kiinnostukseni jatko-opintoihin ja vaitoskirjan kirjoittamiseen herisi jo kauppa-
korkeakoulusta valmistumiseni yhteydessa. Suunnittelin tuolloin tutkimusai-
heeksi urheilujohtamiseen liittyvaa ideaani, mutta jatko-opinnot jaivat vield haa-
veeksi. Halu tutkimuksen tekemiseen ei kuitenkaan kadonnut minnekiin ja lo-
pulta reilu vuosikymmen myohemmin tartuin jatko-opintoihin. Niin jalkikateen
ajateltuna uskon, etta tima oli minulle pelkastaan hyva asia, silla tyoelamassa vie-
tetyn ajan ja kertyneen elamankokemuksen avulla minulla on luultavasti enem-
man tarjottavaa akateemiseen keskusteluun.

Sain tutkimusideani Pohjanmaan hyvinvointialueen valmistelun yhteydessa toi-
miessani valmisteluorganisaatiossa hallintojohtajana. Halusin padstd hyodynta-
maan kokemuksiani valmistelusta ja toisaalta haastaa itsedni nikemaan muutosta
uudesta nakokulmasta. Vaitoskirjan kirjoittaminen on ollut mielenkiintoinen pro-
sessi, jossa vuorottelivat kirjoitusjaksot ja luovat jaksot. Tyon ohessa opiskelemi-
nen vaati paljon ja paivat tutkimuksen parissa olivat vililla muutakin kuin innos-
tavia ja mielekkaita. Paatin kuitenkin jo alkuvaiheessa kirjoittaa joka paiva vahin-
tddn tunnin riippumatta siitd, huvittaako kirjoittaminen juuri sini paivana. Hyvia
paivid kertyi kuitenkin huomattavasti enemman huonoihin péiiviin verrattuna, ja
loppuvaiheessa en olisi millian malttanut paattaa tutkimusprosessia.

Nautin kirjoittamisesta ja toivon, ettd lukijalle vilittyy tekstin kautta kuva siita,
minkalaisen matkan olen kulkenut tutkimusta tehdessani. Pidan tiiviista ilmaise-
misesta, mutta samalla olen pohtinut usein pitkaan yksittaisten sanojen kayttoa ja
niiden erilaisia merkityksia. Inspiroivinta viitoskirjan kirjoittamisessa oli omien
ajatusten tuottaminen ja erilaiset pohdinnat, joita tyon aikana sain tehda. Tyo-
lainta puolestaan oli taustatyon tekeminen, keriatyn tiedon asetteleminen oikeille
paikoilleen ja tutkimuksen viimeisteleminen. Parhaita onnistumisen elamyksia
sain siitd, kun loppuvaiheessa huomasin, miten palaset alkavat osua kohdilleen ja
kokonaisuus hahmottua.

Koen olevani etuoikeutetussa asemassa monella tavalla. Kaikesta siitd, mita ela-
massani olen saavuttanut, haluan kiittda vanhempiani Arja ja Tapani Postia seka
niistd uhrauksista, joita he ovat perheemme lasten eteen tehneet. Neljan lapsen
kasvattaminen on vaatinut paljon ty6ta ja epditsekkiistd valintoja. Uskon, ett4 saa-
mallani kasvatuksella on luotu se pohja, mitd myos pitkdjanteinen jatko-opiskelu
vaati.
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Vaitoskirjani ohjaajina ovat olleet Harri Jalonen ja Hanna-Kaisa Pernaa. Haluan
kiittaa heitd juuri minulle sopivasta ohjauksesta. Ohjaukseen 16ytyi heti alusta al-
kaen oikeanlainen rytmi, joka motivoi kirjoitustyohon ja nopeutti opiskelemista.
Harri tarjosi sellaisia nakokulmia tutkimuksen tekemiseen ja tutkittavaan ilmioon,
joilla innostuin vieméaan prosessia eteenpiin. Hanna-Kaisan ajatukset ja huomiot
puolestaan helpottivat tutkimukseni punaisen langan I6ytamisessa ja auttoivat ra-
kentamaan palapelista ehjan kokonaisuuden. Koin mielekkaiksi sen, ettd saamani
ohjaus tyonsi tutkimusta oikeaan suuntaan tarjoten tyokaluja ongelmien ratkaise-
miseen, mutta ei kuitenkaan ratkaissut niita puolestani.

Kiitan esitarkastajina toimineita Arto Haveria ja Harri Laihosta tutkimukseeni liit-
tyvista arvokkaista kommenteista, joiden avulla sain vaitéskirjaani kiinnostavia
nakokulmia ja tutkimukseni viimeisteltya. Kiitos myos Harri Laihoselle siit4, etta
suostui vaitostilaisuuteeni vastavaittajaksi.

Havaitsin vaitoskirjaprosessin aikana tutkimuksen tekemisen erilaisia tunnetiloja
luomisen tuskasta tajunnan virtaan seka kirjoittamisen valttelystd uuden tiedon
ahmimiseen. Tutkimusprosessin eteenpiin vieminen oli kiehtova matka, jonka
kautta opin paljon tutkimuksen tekemisesti, mutta samalla my®6s itsesténi. Jatko-
opinnot ovat antaneet uutta nikokulmaa myos elaméin ylipaansi ja odotan in-
nolla, mita kaikkea tulevaisuus tuo tullessaan.

Helsingissd maaliskuussa 2023
Juha Post
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon on kohdistunut pitkdan muutospai-
netta. Muutostarve konkretisoitui vuoden 2023 alusta alkaen, jolloin sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluiden jarjestimisesti vastaavat hyvinvointialueet aloitti-
vat toimintansa. Muutosta on luonnehdittu viimeisten vuosikymmenten suurim-
maksi julkishallinnon uudistukseksi, jossa syntyi samalla Suomen oloissa isoja or-
ganisaatioita. Sosiaali- ja terveydenhuollon kentassa tapahtuneen muutoksen suu-
ruutta kuvastaa se, ettd hyvinvointialueiden palvelukseen siirtyi vuoden 2023
alussa 216 000 tyontekijaa (Sote-uudistus, 2022a) ja hyvinvointialueiden vuoden
2023 rahoitus on 22,5 miljardia euroa (Valtioneuvosto, 2022). Hyvinvoin-
tialuevalmistelua voitaneen pitaa laajuutensa vuoksi merkittavana julkishallinnon
organisaatiouudistuksena jopa Euroopan mittakaavassa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus ei ollut ainutlaatuinen pelkastian kokonsa
vuoksi, vaan my®ds siksi, ettd hyvinvointialuevalmistelussa oli kyse ainutlaatuisesta
suomalaisen julkishallinnollinnon uudistuksesta, jossa valmistelu- ja toimeenpa-
notyota tehtiin erilaisissa viliaikaisissa organisaatioissa ja toimielimissa varsinais-
ten hyvinvointialueiden aloitettua toimintansa vasta valmisteluvaiheen jalkeen.
Tutkimuskohteenani toiminutta sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta voidaan-
kin lahestya organisaation muodostamisen niakokulmasta eri tavoin. Prosessi tah-
tdsi pysyvien hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistdmiseen, mutta valmistelun
taustalla toimi useita viranhaltijoista koostuvia, luonteeltaan viliaikaisia tyoryh-
mia seka uusia poliittisia toimielimia.

Valmistelussa oli kyse my06s uutta rakentavasta hyvinvointialuevalmistelusta seka
vanhan, jo olemassa olevan, toiminnan yhdistamisesta. Yhtdaltd kyse oli uuden ra-
kentamisesta, kun sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut siirrettiin hyvinvointialu-
eiden vastuulle. Toisaalta kyse oli taas muutosprosessista, jossa perusterveyden-
huollon, sosiaalihuollon ja erikoissairaanhoidon sekid pelastustoimen yksikot
koottiin yhden organisaation alle. Muutoksesta oli kyse myos siind mielessa, etta
vastuu toiminnan jarjestdmisesta siirtyi kuntasektorilta valtionhallintoon. Kiytan
tutkimuksessani rinnakkain termeja valmistelu- ja muutosprosessi viitatessani so-
siaali- ja terveydenhuollon uudistukseen riippuen siitd, mistd nakokulmasta tar-
kastelen uudistusta.
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Tutkimukseni ldhestyy sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta dynaamisten ky-
vykkyyksien kautta, ja tutkimusaiheenani on dynaamisten kyvykkyyksien synty-
minen ja kehittyminen hyvinvointialuevalmistelun yhteydessi. Dynaamisilla ky-
vykkyyksilla viitataan taitoihin, joilla organisaatio pystyy sopeutumaan toimin-
taymparistossa tapahtuviin muutoksiin (esim. Wang & Ahmed, 2007, s. 35; Zollo
& Winter, 2002, s. 340). Kiinnostuin sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa
erityisesti siitd, miltd organisaation muodostaminen ja henkilostGjohtaminen voi-
sivat nayttaa tutkimuksen nakokulmasta tarkasteltuna. Paisin osallistumaan hy-
vinvointialuevalmisteluun osana Pohjanmaan hyvinvointialueen valmisteluorga-
nisaatiota ja valmistelun alkuvaiheessa tunnistin, etti kyse on pohjimmiltaan toi-
mintaymparistossi tapahtuneesta muutoksesta seka siihen reagoinnista. Tunnis-
tin my®0s, ettd dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmassa on mukana toimintaym-
pariston muutokseen liittyvd komponentti. Samalla ryhdyin havainnoimaan, min-
kalaisia yhtalaisyyksia ja eroja teorian ja todellisuuden vililla on, sekd minkéalaisen
tutkimusasetelman naista voisi rakentaa. En pysty kuitenkaan maarittamaan tar-
kasti, missd vaiheessa dynaamiset kyvykkyydet valikoituivat lopullisesti tutkimuk-
seni teoreettiseksi viitekehykseksi, vaan kyse oli teorian ja kdytannon vilisesta
vuoropuhelusta, josta muodostui kokonaisuus.

Tutkimukseni keskittyy muuttuviin toimintaymparistéihin sekd muutokseen il-
mion4, ja hyvinvointialuevalmistelu tarjosi konkreettisen mahdollisuuden muu-
toksen tarkasteluun. Toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset ovat olleet yh-
tend merkittdviana ajurina sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukselle, mutta uu-
distuksessa on kyse myos valtiontasolta tulleesta uudistuksesta ja poliittisen paa-
toksenteon kautta muodostuneesta mallista. Taman vuoksi sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistusta voidaan ldhestyd myos hallinnon uudistusta kasittelevin kes-
kustelun kautta. Tutkimukseni kuuluukin hallintotieteelliseen tutkimukseen,
minka vuoksi olen kiinnostunut erityisesti rakenteista seki johtamis- ja toiminta-
kaytannoista.

Julkishallintoon kohdistuu jatkuvaa muutospainetta erilaisten sosiaalisten, talou-
dellisten ja ekologisten muutosten vuoksi. Toimintaymparistossa tapahtuviin
muutoksiin on esitetty hallintotieteellisessa tutkimuksessa vaihtoehdoiksi esimer-
kiksi tehokkuuden, vaikuttavuuden, joustavuuden, verkostoitumisen seki vuoro-
vaikutuksen lisadmistda (Paananen ja muut, 2022, s. 13). Suomalaiselle julkishal-
linnon uudistamiselle on ollut luonteenomaista ylhaalta alaspain ohjatut prosessit,
mutta samalla on muodostunut myos erilaisia sisasyntyisia uudistustapoja (Ha-
veri, 2002, s. 4). Julkishallinnon uudistamisen lopputuloksena muodolliset hallin-
torakenteet ovat saattaneet pysya ennallaan, mutta uudenlaiset hallintatavat ovat
siirtdneet toiminnan painopistettd keskitetyista ja hierarkkisista rakenteista ha-
jautettuihin toimintamalleihin (Kuokkanen ja muut, 2022, s. 40).
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Organisaatiomuutosta on tutkittu paljon, ja tutkimus on pyrkinyt selittimain
muutosta erilaisten tekijoiden avulla (Barreto, 2010, s. 258—-259). Dynaamisia ky-
vykkyyksia kasitteleva tutkimus on keskittynyt erityisesti sithen, minkalaisia dy-
naamisia kyvykkyyksid muutoksen tekemiseen tarvitaan (ks. esim. Eisenhardt &
Martin, 2000, 1107; Teece ja muut, 1997, s. 515). Dynaamisia kyvykkyyksia kasit-
televien tutkimusten perusteella en kuitenkaan havainnut tutkimuksia, joissa tar-
kasteltaisiin, mitd organisaatiomuutoksen seurauksena voi muodostua. Lisiksi dy-
naamiset kyvykkyydet on kehitetty alun perin yksityisella sektorilla toimivien yri-
tysten muutoksen johtamiseen (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1105; Teece
ja muut, 1997, s. 513—514). Havaitsin tutkimusaukon ndiden kahden tekemaini
huomion perusteella ja tarkastelen tutkimuksessani julkishallinnon organisaation
muutosprosessin sekid dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen va-
listd suhdetta.

Kuvaan tutkimukseni johdantoluvussa aluksi tutkimuskohteena olevan sosiaali- ja
terveydenhuollon historiaa sekd hyvinvointialuevalmistelun vaiheita. Tarjoan lu-
kijalle yleiskuvan suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon kehitysvaiheista, silla
ne ovat osaltaan vaikuttaneet myos valittuun uudistusmalliin ja siten hyvinvoin-
tialuevalmisteluun. Taméan jalkeen taustoitan muuttuvia toimintaymparistoja seka
dynaamisten kyvykkyyksien suhdetta muutokseen, jotta lukijan on mahdollista
ymmartaa, mikd merkitys muuttuvilla toimintaymparistoilla on tutkimusaiheel-
leni. Johdantoluvun lopuksi avaan tarkemmin tutkimukseni tutkimusasetelmaa.

1.2 Sosiaali- ja terveydenhuollon pitka muutosprosessi

1.2.1 Sosiaali- ja terveydenhuollon historiaa autonomian ajalta
vuosituhannen vaihteeseen

Suomalainen sosiaali- ja terveydenhuolto on kulkenut pitkan kehityskaaren ja ko-
kenut paljon muutoksia paistikseen siihen pisteeseen, missa se tdna paivana on
(Harjula, 2007, s. 8). Ruotsin vallan aikana terveydenhuollossa oli kyse pitkalti
ladkarikoulutuksesta ja terveydenhuolto alkoi kehittyd varsinaiseksi hoidoksi
vasta 1800-luvulla Suomen siirryttyd Venijan keisarikunnan autonomiseksi
osaksi (Puska, 2020, s. 9). Merkittava terveydenhuoltoa koskeva muutos tapahtui
1860-luvulla, jolloin kunnallishallinnon uudistuksessa asukkaiden terveyden-
huolto siirtyi valtion vastuulta uusien kuntien tehtaviksi (Mattila, 2011, s. 45).
Aluksi kunnansairaalat vastasivat kaikenlaisesta sairaanhoidosta, mutta vastuu
vaativammasta hoidosta siirtyi 1960-luvulla asteittain keskus- ja aluesairaaloille
(Lehto ja muut, 2001, s. 112). Terveydenhuollon sisill6llinen uudistaminen ajoittui
keskussairaalaverkoston valmistumisen jilkeiseen aikaan, ja sosiaali- ja
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terveyspalveluiden kehittyminen nykymuotoonsa alkoi vaiheittain 1960-luvulta
lahtien (STM, 2022a; Stenvall & Virtanen, 2012, s. 12). Vuonna 1972 voimaan tul-
lutta, perusterveydenhuollon roolia terveydenhuoltojarjestelmissa sairaalahoidon
sijaan korostanutta, kansanterveyslakia voidaan pitda sodanjalkeisen ajan keskei-
simpina terveydenhuollon uudistuksena (Hiilamo, 2015, s. 14—25).

Erityisesti 1960—1990-luvuilla terveydenhuollon jarjestelmiian tehdyt muutokset
olivat merkittdvia edistysaskeleita kansanterveyden parantamiseksi, mutta sa-
malla muutokset hajauttivat ja sirpaloivat jarjestelmaa (Mattila, 2011, s. 187). Il-
mio tunnistettiin laajasti ja ongelmaa pyrittiin ratkaisemaan muun muassa yhden-
tamistavoitteilla ja porrastusperiaatteella, mutta tehdyt toimenpiteet eivit tuoneet
kaivattua yhtenaisyytta terveydenhuollon kokonaisuuteen (Nikkild & Sinkkonen,
1985, s. 33). Valtion huomio keskittyi 1980- ja 1990-luvuilla erityisesti kuntien hal-
linnon ja talouden kehittimiseen esimerkiksi niin sanotulla Valtava-uudistuksella,
jolla pyrittiin uudistamaan sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelua seka valti-
onosuutta koskevaa lainsdddantod (Puska, 2020, s. 29; Rautiainen ja muut, 2020,
s. 20). Kyseinen hallinnollinen uudistus koettiin poikkeuksellisen laajaksi ja valt-
tamattomaksi, mutta samalla riittdmattomaksi esimerkiksi valiasteen hallinnon
uudelleen jarjestamisessi seki valtionosuusjarjestelméan perusrakenteiden muut-
tamisessa (Kaasalainen, 1987, s. 118, 122—123).

Sosiaalihuollon puolella merkittavia uudistuksia olivat ennen sotia sdddetyt kan-
sanelakelaki ja tyoelakelaki sekd ndiden uudistaminen sotien jialkeen (STM,
2022a). Sosiaalihuollon jirjestelma kehittyi voimakkaasti hyvinvointivaltiokehi-
tyksen yhteydessa 1960-luvulta alkaen (Lehto ja muut, 2001, s. 23—24). Kun ter-
veydenhuollossa peruspalveluiden kehittiminen oli keskiossa 1970-luvulla, sosi-
aalihuollon kehittdminen painottui 1980-luvulle esimerkiksi sosiaalihuoltolain
sddtamisen sekd kansaneldkejarjestelmén ja sairausvakuutuslain uudistamisen
myota. Erityisesti Valtava-uudistuksessa tehty suunnittelu- ja valtionosuusjarjes-
telmén uudistus merkitsi sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistyon lisidmista seka
sosiaalihuollon toimintaedellytysten parantamista (Pekola, 1990, s. 340).

Terveydenhuollossa tapahtui 1990-luvulla suuri periaatteellinen muutos perusoi-
keusuudistuksen' yhteydessd, jonka jilkeen terveydenhuolto on oikeudellistunut
muun muassa hoitotakuukeskustelun kautta (Mattila, 2011, s. 225). Erityisesti
vuosituhannen vaihteessa huomio alkoi kiinnittya hallinnon ja rahoituksen uudis-
tamisesta palveluihin liittyviin ongelmiin, mika osaltaan kiihdytti keskustelua so-
siaali- ja terveydenhuollon uudistamisen tarpeesta. Paittdjat olivat olleet jo

1 Suomessa tehtiin vuonna 1995 perusoikeusuudistus, jolloin perustuslakiin kirjattiin kan-
salaisten perusoikeudet. Perusoikeuksien toteuttamisesta sdddetdan yleensa tarkemmin
lain tasolla (HE 309/1993 vp s. 1—-2).
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pitkaan tietoisia siit4, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon aiheuttamien kustannus-
ten nousu seka vieston ikdantyminen voivat asettaa kunnat seka niiden asukkaat
eriarvoiseen asemaan palveluiden saatavuuden osalta (Niskanen ja muut, 2020, s.
37). Yhtena ratkaisuvaihtoehtona tdhin haasteeseen kiytettiin Kainuussa vuosina
2005—2012 mallia, jossa maakuntahallintoon liittyvd kuntayhtyma vastasi sosi-
aali- ja terveydenhuollon palveluiden toteuttamisesta maakunnan laajuisesti. Ko-
keilua ei tarkoitettu alun perin mairaaikaiseksi, mutta se lopetettiin muun muassa
rahoitukseen liittyvien kysymysten vuoksi (HE 324/2014 vp s. 22—23).

Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelmén kehittimisesta ja kaikista uudistuksista
huolimatta jarjestelman keskeiseksi ongelmaksi oli jaanyt erikoissairaanhoidon
seka perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon toisistaan erilliset hallinnot, rahoi-
tukset ja paatoksentekomallit. Haasteena oli varsinkin se, ettd sosiaali- ja tervey-
denhuollon kokonaisuuden uudistamisessa on kyse lukuisten organisaatioiden sa-
maan aikaan tapahtuvasta muutoksesta. Koska muutokset vaikuttaisivat toisiinsa,
olisi kokonaisvaikutuksien ennustaminen vaikeaa (Hiilamo, 2021, s. 114).

1.2.2 Poliittisen padtoksenteon tarjoamia vaihtoehtoja sosiaali- ja
terveydenhuollon kokonaisuudistukselle

Paavo Lipposen II hallitus (1999—2003) asetti kansallisen hankkeen terveyden-
huollon tulevaisuuden turvaamiseksi. Hankkeen perusteella muodostui tervey-
denhuollon periaatepaitos, jonka tavoitteena oli hoidon saatavuuden lisadminen
sekd laadun ja maaran turvaaminen (Valtioneuvoston periaatepaitos, 2002, s. 3).
Taman jalkeen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistaminen 1idhti liikkeelle Matti
Vanhasen I hallituksen (2003—2007) asettaman Paras-hankkeen kautta. Hank-
keen painopiste kohdistui pienten kuntien kuntaliitosten edistimiseen, minka
vuoksi sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus jai taka-alalle (Rautiainen ja muut,
2020, s. 22—23). Paras-hankkeen tarkoituksena oli laajentaa erityisesti sosiaali- ja
terveydenhuollon jarjestamisvastuuta yhdistamalla kuntia tai kdynnistamalla uu-
denalaista yhteistyota kuntien vilille (Mattila, 2011, s. 241). Tavoitteistaan huoli-
matta Paras-hanke jii enemman rakenteelliseksi uudistukseksi ja muutokset pal-
veluissa olivat vahaisi (Stenvall ja muut, 20009, s. 165).

Varsinainen sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuudistusyritys sai lopulta al-
kunsa Matti Vanhasen II hallituksen (2007—2010) aikana. Muun muassa vieston
vanhenemisen, palvelukysynnin kasvun, sisdisen muuttoliikkeen, eldk6itymisen,
tyovoiman niukkuuden ja julkishallinnon talouden paineiden arveltiin edellytta-
van kunta- ja palvelurakenteen muuttamista siten, etta kuntien vastuulle kuulu-
vien palveluiden saatavuus voidaan varmistaa (HE 155/2006 vp s. 7). Peruspalve-
luministeri Paula Risikko esitteli nimedin kantavan mallin, jonka perusteella
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Suomeen olisi muodostettu 40—60 toiminnallisesti ja taloudellisesti vahvaa sosi-
aali- ja terveysaluetta, joiden kautta toimintoja on mahdollista integroida (Puska,
2020, s. 39—41). Varsinaista sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta ei mallin pe-
rusteella syntynyt, mutta myohempaa uudistustyota tukevaa selvitys- ja valmiste-
lutyota kertyi paljon (Hiilamo, 2015, s. 34).

Jyrki Kataisen hallituskaudella (2011—2014) pienten kuntien taloudenhoidon var-
mistamisen rinnalle nousi entistd enemman huoli my6s sosiaalihuollon ja tervey-
denhuollon palvelujarjestelmien kehittdmisesta. Huolta aiheuttivat muun muassa
peruspalveluiden heikko saatavuus, jarjestelmén vaikeaselkoinen rakenne seka ra-
hoituksen monimutkaisuus (Puska, 2020, s. 33—34). Esimerkiksi Terveyden ja hy-
vinvoinnin laitos, THL, otti voimakkaasti kantaa Suomen perusterveydenhuollon
kehitykseen ja vallitsevaan tilaan seké nosti esiin peruspalveluihin liittyvia ongel-
mia (Erhola ja muut, 2013, s. 42—43). Kataisen hallituksen rakenneuudistuksen
keskiossa olivat vahvat peruskunnat ja riittdvan suuren viaestopohjan varmistami-
nen (Hiilamo, 2015, s. 38—40). Hallituksen asettama sosiaali- ja terveydenhuollon
koordinaatioryhma yrittikin rakentaa sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta
tyossiakayntialueiden ja vastuukuntamallin pohjalle. Malli ei saanut kannatusta,
vaan se koettiin monimutkaiseksi, minka lisdksi mallissa todettiin olevan seka pe-
rustuslaillisia ettd toiminnallisia puutteita (Niskanen ja muut, 2020, s. 37).

Kataisen siirryttya Euroopan unionin talouskomissaariksi jai Alexander Stubbin
hallitukselle (2014—2015) niukasti aikaa oman sosiaali- ja terveydenhuollon uu-
distuksen toteuttamiselle. Stubbin hallitus pyrki parlamentaarisesti laatimaan vii-
den sosiaali- ja terveydenhuollon alueen varaan rakentuvaa kuntapohjaista mallia
(Niskanen ja muut, 2020, s. 37). Edella mainittu Kainuun maakuntakokeilu (ks.
luku 1.2.1) toimi esimerkkina Stubbin hallituksen esityksessa sosiaali- ja tervey-
denhuollon malliksi (HE 324/2014 vp s. 22—23). Perustuslakivaliokunta totesi
hallituksen esittaiman mallin kuitenkin ongelmalliseksi erityisesti hallinto- ja ra-
hoitusmallin osalta (Puska, 2020, s. 51—53; Rautiainen ja muut, 2020, s. 24). Sten-
vall ja Virtanen (2021, s. 52) ovatkin arvioineet, ettd Kataisen ja Stubbin hallitus-
ten uudistusyritysten jalkeen seuraavat hallitukset alkoivat vieda omia sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistuksiaan lapi suuremmalla intensiteetilli mahdollistaak-
seen uudistuksen valmistumisen yhden hallituskauden aikana.

Juha Sipilan hallitus (2015—2019) katsoi, etta aiempien hallitusten tekemien esi-
tysten perusteella vaikutti siltd, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon palveluraken-
teen uudistamista ei ollut mahdollista tehda laajaan integraatioon perustuvalla
kuntapohjaisella mallilla. Tahan vaikuttivat erityisesti kuntakentan monimuotoi-
suus seki kuntien viliset kantokykyerot, minka vuoksi valmistelumalliksi valittiin
kuntaa suuremmat itsehallintoalueet (HE 15/2017 vp s. 13). Sipilan hallituksen
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mallin perusajatuksia olivat erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden
rakenneuudistus seka valinnanvapauden lisidminen (Rautiainen ja muut, 2020,
s. 24). Uudistus kaatui pitkalti sithen, ettd maakuntauudistus ja valinnanvapaus
olivat liitettyna sosiaali- ja terveydenhuollon rakenneuudistukseen, kun hallitus
oli sopinut poliittisesti, ettd sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskeva jarjestamislaki
ja valinnanvapauslaki kisitellddn yhtena kokonaisuutena (Niskanen ja muut,
2020, s. 37—38). Sipilan hallituksen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus sai kri-
tiikkia sen massiivisesta koosta, mika vahvisti nakemysta siité, ettd suuret uudis-
tukset pitdisi toteuttaa hallituskaudet ylittdvina ja parlamentaarisesti ohjattuina
(Stenvall & Virtanen, 2021, s. 56). Sipilan hallituksen mallin haasteeksi koitui osit-
tain myo6s ajan loppuminen, koska sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen ka-
sittely ajoittui hallitusohjelman loppupuolelle (Puska, 2020, s. 58—59).

1.2.3 Uudet hyvinvointialueet

Vuoden 2019 eduskuntavaalien jialkeen Antti Rinteen hallituksen (2019) yhtena
tarkeimpana tavoitteena oli sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen tekeminen.
Rinteen hallitus linjasi, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus tullaan raken-
tamaan itsehallinnollisten maakuntien ymparille ja palvelut tuotetaan paaosin jul-
kisina palveluina siten, ettad yksityinen ja kolmas sektori tiydentavit palvelutar-
jontaa (Rautiainen ja muut, 2020, s. 27—28). Myohemmin Sanna Marinin hallitus
(2019—2023) sitoutui Rinteen hallituksen tekemiin linjauksiin (Puska, 2020, s.
135). Marinin hallituksen tavoitteet uudistukselle olivat laajat: hyvinvointi- ja ter-
veyserojen kaventaminen, yhdenvertaisten ja laadukkaiden palveluiden turvaami-
nen, palveluiden saatavuuden ja saavutettavuuden parantaminen, ammattitaitoi-
sen tyovoiman saatavuuden turvaaminen, yhteiskunnallisten muutosten muka-
naan tuomiin haasteisiin vastaaminen seka kustannusten kasvun hillitseminen
(Valtioneuvosto, 2022). Marinin hallitus 1dhti rakentamaan sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistusta kuntaa suuremmille itsehallinnollisille alueille, minka lisdksi
sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan painopistetta haluttiin siirrettavaksi kohti
perustason palveluita ja ennaltaehkaisevaa toimintaa (HE 241/2020 vp s. 19—20).

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen valmistelu alkoi useissa eri ministeri-
Oissa syksylla 2019, ja saman vuoden aikana valmistuivat selvitykset Uudenmaan
sosiaali- ja terveydenhuollon erillisratkaisusta, kuntien roolista palveluiden tuot-
tajana ja ymparistoterveydenhuollon jarjestimisesta. Tavoitteena oli, ettd maa-
kuntien verotusoikeutta ja monikanavarahoituksen purkamista koskevat erillissel-
vitykset valmistuisivat vuoden 2020 aikana, mutta tima ei suunnitelmista huoli-
matta toteutunut. Hallitus antoi lainsdddantokokonaisuuden eduskunnan kasitel-
tavaksi joulukuussa 2020, ja eduskunta hyvaksyi lait ennen juhannusta kesilla
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2021 (Sote-uudistus, 2022b; STM, 2022b). Lakien tultua voimaan heindkuussa
2021 Suomeen muodostui 21 hyvinvointialuetta. Hyvinvointialueiden lisiksi Hel-
singin kaupungin tehtdviani on huolehtia Helsingin sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluista sekd Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin (HUS) sille sdadetty-
jen lakisaateisten palveluiden tarjoamisesta. Myos Ahvenanmaan tilanne siilyi
muuttumattomana. Hyvinvointialueet muodostuivat alueellaan toimiviksi kun-
nista ja valtiosta erillisiksi itsenaisiksi julkisoikeudellisiksi yhteisoiksi. Niiden teh-
tavaksi madarittyi hyvinvointialueiden vastuulle kuuluvien lakisaateisten tehtiavien
hoitaminen, joista merkittdvimpid ovat sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelas-
tustoimen jarjestiminen. Hyvinvointialueiden rahoitus perustui uudistuksen
alussa padosin valtion rahoitukseen, jonka taso on tarkoitettu tarkistettavaksi vuo-
sittain (Sote-uudistus, 2022c¢).

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen toteuduttua voidaan ympyrin ajatella
tietylla tavalla sulkeutuvan. Autonomian ajan alussa vastuu sosiaali- ja terveyden-
huollosta kuului valtiolle. Kun 1860-luvulla tehtiin kunnallishallinnon uudistus,
siirtyi paatosvalta sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvisti ratkaisuista kunnille.
Itsendisyyden ajan alusta alkaen valtio sditi kunnille lakisdateisia tehtavia, ja ajan
myota hyvinvointivaltion rakentamiseen pyrkinyt lainsaadanto laajensi merkitta-
vasti kuntien vastuulle kuuluvien tehtavien méaaraa (Perttula, 1995, s. 39). Hyvin-
vointialueiden kautta vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestamisesta siirtyi
jalleen takaisin valtiolle.

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen toimeenpanovaihe kiaynnistyi valitto-
masti lakien tultua voimaan. Toimeenpanovaihe oli aikataulullisesti tiivis, silld so-
siaali- ja terveydenhuollon sekd pelastustoimen jarjestamisen tehtivat siirtyivat
hyvinvointialueiden vastuulle jo vuoden 2023 alusta alkaen. Valtakunnallisesti
valmistelua johti sosiaali- ja terveydenhuollon ministerityoryhma ja uudistusta
koordinoi ministerioiden viranhaltijoista koostuva johtoryhma (Sote-uudistus,
2022d). Kdytannon uudistustyo tehtiin hyvinvointialueilla ja toimeenpanon tueksi
eduskunta myonsi hyvinvointialueille maararahaa. Valtion puolelta toimeenpanon
edistymista seurattiin tiekartan avulla, jonka tarkoituksena oli varmistua siita, etta
kaikki olennainen saadaan valmiiksi ennen hyvinvointialueiden toiminnan kayn-
nistymistd. Toimeenpanoon liittyvilla tuella pyrittiin varmistamaan muun muassa
valttamattomien hallintorakenteiden ja johtamisjarjestelmien perustaminen, hen-
kiloston osaaminen, tietojarjestelmien palvelutason sdilyminen siirtymévaiheen
yli, hyvinvointialueiden ja kuntien vilisten yhteistydmuotojen rakentaminen, alu-
eellisten ratkaisujen kehittaminen ja levittaminen seka asukkaiden ja muiden si-
dosryhmien mukaan ottaminen (Sote-uudistus, 2022¢).
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Hyvinvointialueilla ylin paatosvalta kuuluu aluevaltuustoille, jotka paittavat hy-
vinvointialueen toiminnasta ja taloudesta. Aluevaltuusto asettaa aluehallituksen
johtamaan hyvinvointialueen toimintaa, taloutta ja hallintoa seké valitsee hyvin-
vointialuejohtajan, jonka tehtdvana on johtaa aluehallituksen alaisena hyvinvoin-
tialueen hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa (HE 241/2020 vp s. 534).
Lakien tultua voimaan jokaiselle tulevalle hyvinvointialueelle asetettiin viliaikais-
hallintoa valmistelemaan toimeenpanoa. Viliaikaisten valmistelutoimielinten teh-
tavana oli johtaa hyvinvointialueiden toiminnan ja hallinnon kaynnistidmisen val-
mistelua ja kiyttdd hyvinvointialueita koskevaa paatosvaltaa siithen asti, kunnes
aluevaltuustot olivat aloittaneet toimintansa (Sote-uudistus, 2022f). Ensimmaiset
aluevaalit kaytiin tammikuussa 2022, ja aluevaltuustojen toimikausi alkoi maalis-
kuussa 2022, jolloin vastuu hyvinvointialueiden valmistelusta siirtyi véliaikaisilta
valmistelutoimielimiltd aluevaltuustoille (Oikeusministerio, 2022; Sote-uudistus,
2022g).

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksessa oli kyse ensisijaisesti sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden jarjestimisen, tuotannon ja rahoituksen uudistamisesta. Sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelutuotannon kannalta keskeisia lakeja ovat sosiaalihuol-
tolaki (1301/2014) ja terveydenhuoltolaki (1326/2010), eikd uudistuksen tarkoi-
tuksena ollut uudistaa lakien sisdltod perusteellisesti tai yrittda yhdistaa niita yh-
deksi kokonaisuudeksi (Hiilamo, 2021, s. 112). Sosiaali- ja terveysministerion hal-
linnon alalla sisall6llisia uudistuksia on sen sijaan tehty jo pitkdan erilaisten hank-
keiden kautta. Marinin hallituskaudella merkittavii sosiaali- ja terveydenhuollon
sisallollisia uudistuksia pyrittiin tekemaan esimerkiksi tulevaisuuden sosiaali- ja
terveyskeskusohjelman seka sosiaali- ja terveydenhuollon rakenneuudistushank-
keen avulla (Sote-uudistus, 2022h).

1.2.4 Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen kompleksinen luonne

Yhteiskuntamme on monimutkainen seka kompleksinen, ja toimintaympariston
kompleksisuus on kiinnostanut myos julkishallinnon tutkijoita. Esimerkiksi Fos-
sestol ja muut (2015, s. 291) ovat tutkineet, miten julkishallinnon yksikot ovat so-
peutuneet institutionaaliseen kompleksisuuteen, Klijn (2007, s. 273) on tutkinut
julkishallinnon paitoksenteon kompleksisuutta sekd Murphy ja muut (2017, s.
701) sitd, miten julkishallinnossa toimivat johtajat tasapainottelevat kompleksi-
sessa toimintaymparistossa hallinnon tehtavien ja toimintaymparistoon sopeutu-
misen valilla. Suomalainen sosiaali- ja terveydenhuoltoala on kohdannut pitkdan
voimakkaita toimintaymparistoon liittyvid muutoksia (Hiilamo, 2021, s. 112—113).
Toimintaympariston muutoksessa esimerkiksi epiavakaa lainsaddannollinen toi-
mintakentta, muuttuvat rahoitusrakenteet, kehittyvat asiakassuhteet ja
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alyteknologia yhdistettyna toisiinsa aiheuttavat suurta epavarmuutta sen suhteen,
mihin sosiaali- ja terveydenhuolto on toimialana menossa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kokonaisuus voidaan ndhda kompleksisena jarjestel-
manaz, ja jarjestelmin uudistusta voidaan pitda pirullisena ongelmana (wicked
problem). Pirullisessa ongelmassa jokainen ratkaisuyritys muuttaa ymmarrysta
ongelmasta. Pirullisia ongelmia ei voikaan ratkaista perinteisella tavalla, koska on-
gelman maaritelma kehittyy, kun uusia ratkaisuja harkitaan tai pannaan taytan-
toon (Rittel & Webber, 1973, s. 161). Pirullisen ongelman nakokulmasta muutos-
prosessissa voidaan joko toistaa vanhoja toimintatapoja tai valita ongelmiin koko-
naan uusia lahestymistapoja (Head, 2022, s. 38). Hyvinvointialuevalmistelussa oli
tunnistettavissa piirteitd ndistd molemmista vaihtoehdoista. Kompleksisuus on
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukseen ja tutkittavaan ilmioon liittyvd omi-
naispiirre, joka ilmenee tutkimuksessani dynaamisten kyvykkyyksien kautta. Us-
kon, etta dynaamiset kyvykkyydet voivat tarjota yhden keinon kisitella sosiaali- ja
terveydenhuollon muutoksen kompleksisuuttas.

Jalosen (2010, s. 111) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen erityisena
haasteena on se, ettd hyvinvointipalveluiden jarjestamisesta on muodostunut mo-
nimutkainen kokonaisuus, jossa palveluiden tuottamisessa on mukana entistid
enemman julkishallinnon seka yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoita. Jalo-
sen mukaan useat sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusyritykset ovat vaikutta-
neet sithen, etti sosiaali- ja terveydenhuollon sektorille on kehittynyt uudenlaisia
yhteistyokuvioita ja palveluntarpeessa tapahtuvat muutokset edellyttavit entista
parempaa toimijoiden valista yhteistyota. Monimutkaisessa toimintaymparistossa
my6s vuorovaikutustilanteissa voi syntya yllattavia ja vaikeasti ennakoitavia kehi-
tyskulkuja (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 33). Klijn (2007, s. 273) ehdottaakin

2 Kompleksisissa toimintaymparistoissa perinteiset toimintamallit tekevit asiat usein ny-
kyistd huonommiksi (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11), jolloin pitda toisaalta ymmartaa muu-
toksen ennakoimattomuutta, mutta samalla tarjota mahdollisuus tunnistaa toimijoiden ja
toimintojen vilisid keskiniisid riippuvaisuuksia, jotka osaltaan vaikuttavat muutokseen
(Jalonen, 2020, s. 307).

3 Jalonen (2020, s. 302—304) on jakanut sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelmén koh-
taaman kompleksisuuden neljaan ulottuvuuteen: rakenteelliseen, toiminnalliseen, ohjauk-
selliseen ja ideologiseen. Rakenteellinen kompleksisuus pohjautuu mukana olevien toimi-
joiden (julkishallinto seka yksityinen ja kolmas sektori) keskiniisille vuorovaikutussuh-
teille. Toiminnallinen kompleksisuus vaikuttaa sithen, miten sosiaali- ja terveydenhuollon
jarjestelma pyrkii toteuttamaan toimintaan liittyvid odotuksia ja vaatimuksia. Ohjauksel-
linen kompleksisuus johtuu puolestaan esimerkiksi epéselvistd valta- ja vastuusuhteista,
taloudellisesta optimoinnista, vaikeaselkoisista prosesseista seké tiedon puutteesta tai sen
vairin ymmartamisesta. Ideologiseen kompleksisuuteen taas vaikuttavat toiminnan taus-
talla olevat erilaiset poliittiset tavoitteet ja arvot. Samansuuntaisia julkishallinnon komp-
leksisuuteen liittyvid ulottuvuuksia ovat tunnistaneet myos muun muassa Christensen ja
Laegreid (2011) seké Fossestol ja muut (2015) omissa tutkimuksissaan.



Acta Wasaensia 11

julkishallinnon organisaatioille monimutkaisuuden vihentamiseksi pitkien paa-
tosprosessien valttamista ja vahvaa johtajuutta.

Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnan jatkuvan monimutkaistumisen vuoksi
toimintaympariston muutokset edellyttavit johtajuuden kehittdmista, silla perin-
teiset hierarkkiset mallit eivat enda toimi (Kallio ja muut, 2021, s. 158). Johtamisen
nakokulmasta sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden suurimpia haasteita
ovat asioiden moniulotteisuus, epavakaisuus, epavarmuus ja asioiden liittyminen
toisiinsa monimutkaisesti (Schoemaker ja muut, 2018, s. 15). Sosiaali- ja tervey-
denhuollossa toimivat johtajat kohtaavatkin kaikilla tasoilla monimutkaisia ongel-
mia (Raisio ja muut, 2018, s. 2). Jotta sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen
kohtaamiin muutospaineisiin pystytdian vastaamaan, pitda sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamiseen liittyvid perusoletuksia kyseenalaistaa ja arvioida uudelleen
(Jalonen, 2010, s. 112). Erityisesti sopeutumiskyky voisi olla yksi ominaisuus, jota
johtamiselta vaaditaan tulevaisuudessa nykyistd enemman (Uhl-Bien & Arena,
2017, s. 11). Sosiaali- ja terveydenhuollon muuttuvat roolit edellyttavit johtamis-
osaamisen kehittdmistd ylimméan johdon lisdksi ldhijohtajilta, silld heidan pitda
osata motivoida tyontekijoita seka hyodyntaa henkiloston osaamista organisaation
ja sen toiminnan kehittadmiseksi (Zitting ja muut, 2019, s. 390).

Hiiritsevid elementtejd karsimalla toimintaa voidaan uudistaa, mutta rakenteelli-
set ja hallinnolliset muutokset voivat samalla vihentda organisaatioon kohdistu-
vaa luottamusta (Zitting ja muut, 2020. s. 179). Organisaation kohdatessa moni-
mutkaisuutta silld on tapana pyrkid kohti jarjestysta, jolloin haasteiden ratkaise-
misessa voivat auttaa esimerkiksi sopeutumiskyky, verkostot ja organisaation si-
saltd tulevat innovaatiot (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11). Huomionarvoista on
myos se, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus ei koske pelkistdan hyvinvoin-
tialueita, vaan myos jokaisen peruskunnan on maaritettdva oma roolinsa uudel-
leen. Kunnissa joudutaan miettimaan esimerkiksi organisaatiomallia, johtamisjar-
jestelmii, rajapintoja hyvinvointialueiden kanssa seki toimitiloihin liittyvid jar-
jestelyja, kun vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestimisesta on siirtynyt hy-
vinvointialueille.

1.3 Toimintaymparistot jatkuvassa muutoksessa
1.3.1 Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympariston muutokset
tulevaisuudessa

Hyvinvointialueiden rakentaminen oli suuri julkishallinnon uudistus, joka tulee
jatkumaan vield pitkdan. Suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelman
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uudistusta ei kannatakaan mieltda pelkiksi projektiksi, vaan pikemminkin jatku-
vaksi prosessiksi, joka kehittyy pitkadjanteisesti (Jalonen, 2020, s. 305). Samalla
uusi tapa jarjestda julkishallintoa sisdltdd useita kipeitd kohtia, kuten epavar-
muutta, paradoksaalisuutta ja kompleksisuutta (Haveri, 2006, s. 42—43; Hyyry-
lainen ja muut, 2018, s. 8—9; Paananen, 2022, s. 11-12).

Jos tarkastelemme sosiaali- ja terveydenhuoltoon kohdistuvia megatrendeji, vai-
kuttaa siltd, ettd muutostarvetta esiintyy myos jatkossa. Megatrendina voidaan pi-
taa useista ilmioista koostuvaa kehityssuuntaa, joka tapahtuu globaalilla tasolla ja
on tulevaisuudessa samansuuntainen kuin talldkin hetkella (Dufva, 2020, s. 3).
Suomen itsendisyyden juhlarahasto, Sitra, on tunnistanut vuonna 2020 tekemas-
saan selvityksessa viisi megatrendia yhteiskunnalliselle muutokselle: ekologisen
jalleenrakennuksen kiireellisyyden, verkostomaisen vallan voimistumisen, vies-
ton ikddntymisen ja monimuotoistumisen, talousjarjestelméan suunnan etsimisen
seka teknologian sulautumisen osaksi kaikkea toimintaa (Dufva, 2020, s. 10). Me-
gatrendeistd esimerkiksi vdeston ikdantyminen tulee ilmenemé&in sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa palvelutarpeen kasvuna, kun taas uuden teknologian avulla asi-
akkaille voidaan tarjota esimerkiksi etdvastaanottoja tai kehittda tehokkaampia
hoitomuotoja. Verkostomaisuus voisi puolestaan nikyé sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa julkishallinnon seka yksityisen ja kolmannen sektorin vilisind palveluver-
kostoina.

Sosiaali- ja terveysministerio on tunnistanut, ettd sosiaali- ja terveyspolitiikkaan
tulevat vaikuttamaan megatrendeind globalisaatio itsessdin, viestorakenteen
muuttuminen, tyén murros, teknologinen kehitys seka yksiloiden osallistaminen
palveluprosessiin (STM, 2022c). Esimerkiksi Kokko (2022, s. 89) on maérittianyt
arvoperusteisen terveydenhuollon yhdeksi megatrendiksi, joka ilmenee eri tavoin
sosiaali- ja terveydenhuoltoon liittyvassa palvelukokonaisuudessa. Yhdeksi vertai-
lukohdaksi sosiaali- ja terveydenhuollon megatrendien osalta voidaan nostaa Lia-
kiriliiton toteuttama Ladkari 2030 -hanke. Hankkeessa tunnistettiin terveyden-
huoltoon ja erityisesti lddkarin rooliin liittyviksi kehityssuunniksi datan kasvu ja
digitalisaatio, omahoidon lisadntyminen, genetiikka seka dlykkaat tietojarjestel-
mait ja virtuaaliymparistot (Ladkariliitto, 2022).

1.3.2 Muuttuvien toimintaymparistdjen vaikutus organisaation
muutostarpeeseen

Edella esitetty kuvastaa, miten toimintaymparistomme on jatkuvassa muutok-
sessa. Muutos koskettaa kaikkia, kun teknologia kehittyy, tydelama on murrok-
sessa ja toimintaa ohjaava lainsdadanto paivittyy vastaamaan uusia tarpeita. Myos
ihmisten arvot ja asenteet sekd odotukset tulevaisuudelta muuttuvat.
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Muutosnopeus on ollut kithtyvaa mahdollistaen sellaisia asioita, mitka vain vihan
aikaa sitten olivat pelkkia ajatuksia ja ideoita. Muutos aiheuttaa vakisinkin epa-
varmuutta, mutta tarjoaa samalla erilaisia mahdollisuuksia, esimerkiksi tehok-
kaampia prosesseja, innovaatioita ja uuden oppimista. Toisille muutoksen tarjoa-
mat mahdollisuudet ovat jannittavia, kun taas toisille epdvarmuus ja muutos-
vauhti tuntuvat musertavalta tai jopa kaoottiselta (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9).

Yllattavista tapahtumista epavarmoissa toimintaymparistoissa selviytyminen vaa-
tii organisaatiolta kykya kasitelld epavarmuutta aiheuttavia tilanteita (Duchek,
2020, s. 216). Kun organisaatio ymmartéa, ettd sen toiminnalle on olemassa ra-
joitteita, eikd se pysty koskaan saamaan tayttd kontrollia tulevaisuudesta, voi se
myo0s helpottaa toiminnan kehittamista (Richardson, 2008, s. 1). Epdvarmaan tu-
levaisuuteen voi ja kannattaa pyrkia valmistautumaan. Yksi keino ennakoimiseen
on VUCA-kehikko4, joka auttaa organisaatiota ymmartimaan toimintaymparis-
t0d, johon kuuluu epavarmuuden sietimisti ja jatkuvaa muutostarvetta. VUCA-
kehikon avulla organisaatio voi kuvata olosuhteiden ja tilanteiden aiheuttamaa
epavakaisuutta (volatility), epavarmuutta (uncertainty), monimutkaisuutta
(complexity) ja epaselvyytta (ambiguity) omaan toimintaansa (Bennett & Le-
moine, 2014, S. 316—317).

Organisaation kohtaamat yllattavat tilanteet voivat ilmeté sekad organisaation ul-
kopuolelta ettd sisdpuolelta, minka lisdksi vaikutukset organisaation toimintaan
voivat olla odotettuja tai ennalta-arvaamattomia. Nopeasti muuttuvassa toimin-
taymparistossa organisaatiolle voi syntya kilpailuetua muihin nahden, jos se pys-
tyy aistimaan tarvetta rakenteensa muokkaamiselle seki suorittamaan tarpeellisia
sisdisid ja ulkoisia muutoksia (Teece ja muut, 1997, s. 520). Yksittdisessa organi-
saatiossa muutos saattaa olla harkittua, mutta monesti muutostarve tulee organi-
saation ulkopuolelta ja yllattden. Lisdksi toimintaymparistosta on tullut epava-
kaampi ja monimerkityksellisempi, mika voi aiheuttaa toiminnalle vaihtelua ja li-
sata siihen liittyvid riskeja (Schoemaker ja muut, 2018, s. 15).

Koska muutostarve tulee usein organisaation ulkopuolelta, vaikuttaa organisaa-
tion reagointikykyyn se, minkéilainen tietoisuus ja ymmarrys silld on omasta toi-
mintaympdaristostaan. Juuri toimintaympériston kasvava dynaamisuus asettaa

4 VUCA-kehikkoa voidaan kayttdd monella tavalla ja erilaisissa tilanteissa. Bennett ja Le-
moine (2014, s. 316—317) esittavit, ettd VUCA-kehikon avulla organisaation kayt6ssa ole-
vat rajalliset resurssit on mahdollista jaotella niin, ettd ne parantavat organisaation suori-
tusta. Schoemaker ja muut (2018, s. 37) ehdottavat, ettda VUCA-kehikon avulla organisaatio
voi tehda kyvykkyystarkastuksia, jotka paljastavat organisaatiolle kuilun nykyisen ja toivo-
tun suoritustason vililld. Schulze ja muut (2021) ovat hyodyntaneet VUCA-kehikkoa jul-
kishallinnon toimintaympariston muutoksen ymmartamisessd covid-pandemian rokotus-
ten yhteydessd. Dima ja muut (2021) ovat puolestaan kayttdneet VUCA-kehikkoa sosiaali-
tyontekijoiden tyGperdisen stressin ymmartdmiseen niin ikdan covid-pandemian aikana.
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organisaatiolle vaatimuksen muuttua (Drnevich & Kriauciunas, 2011, s. 259). Tur-
bulentti ja muuttuva toimintaymparisto tarkoittaa samalla sit4, ettd organisaation
resurssipohjan on jatkuvasti kehityttava, tai muuten se voi siilya kilpailukykyisena
vain lyhyella aikavalilld (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 46). Muuttuvan toimin-
taympariston vuoksi organisaatiolle aiemmin kilpailuetua tuoneet ydinkyvykkyy-
det voivat jopa kddntya taakaksi ja kangistaa toimintaa, ellei organisaatio pysty
paivittdmadn kyvykkyyksiddn toimintaympariston edellyttamilld tavalla (Eas-
terby-Smith ja muut, 2009, s. 2). Toiminnan kehittaminen on ennakoinnista ja
suunnittelusta huolimatta monimutkainen prosessi, jossa monet toiminnan kan-
nalta tarpeelliset kyvykkyydet eivit ole ostettavissa, vaan vaativat organisaatiolta
pitkaaikaista kehitystyota. Viime kddessa organisaatio joutuu tulemaan toimeen
niilla resursseilla, joita silla on kaytossaan (Teece ja muut, 1997, s. 514).

Muutostarve ei tule aina pelkistadn organisaation ulkopuolelta, silld myos organi-
saation sisdiset arsykkeet, kuten suoritustaso tai henkiloston motivaatio, voivat ai-
heuttaa muutostarvetta (Ambrosini ja muut, 2009, s. 20). Voidaankin sanoa, etta
organisaation suorituksen parantaminen riippuu sen kyvysta innovoida uutta seka
suojella ja hyodyntda olemassa olevaa tietotaitoa (Teece, 2000, s. 52). Wu ja muut
(2010, s. 722) katsovat, ettd organisaatio pitdisi rakentaa kyvykkyyksien varaan,
silld organisaation kyvykkyyksilld on selked yhteys kestavaan kilpailuetuun, joka
perustuu esimerkiksi organisaation strategiaan, kaytantoihin ja resursseihin. Kon-
tingenssiteorian mukaan tarkoituksenmukainen organisaation rakentamistapa
taas riippuu sen nykytilasta, johon vaikuttaa muun muassa toimintaympéristo, or-
ganisaation koko, historia ja kiytossa oleva teknologia (Buchanan & Huczynski,
2016, S. 535—536).5

Organisaatiossa tehtdvaan muutosprosessiin kuuluu se, ettd muutos koskettaa
koko organisaatiota ja muutos viedain organisaation kaikkeen toimintaan (Bee-
son & Davis, 2000, s. 188). Organisaatiomuutokseen liittyvia yleistyksid on vaikea
tehdd, mutta siihen vaikuttavat muun muassa muutoksen ajoitus, muutosproses-
sin sisalto, keskeytykset toimintaan ja muutoksen sisilto (Pettigrew ja muut, 2001,
s. 697). Onnistuneelle organisaation muutosprosessille on ominaista my®os se, etta
muutokseen osallistuvat kaikki ne henkilot, joihin muutos tulee vaikuttamaan
(Raelin, 2012, s. 8).

5 Schreyogg (1980, s. 306—307) on suhtautunut kriittisesti siihen, miten kontingenssiteo-
ria kisittelee esimerkiksi toimintaympariston muutosta samalla tavalla ajasta ja paikasta
riippumatta. Kontingenssiteorian osalta voidaan myos todeta, ettd Coreynen ja muut
(2020, s. 274) ovat yhdistdneet kontingenssiteoriaa dynaamisiin kyvykkyyksiin siten, etta
strategisen muutoksen onnistumisella on dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisessa
merkittdva rooli. Heiddn mielestddn organisaation on jatkuvasti kehitettdva sen kdytossa
olevaa teknologiaa ja prosesseja tehokkuuden parantamiseksi. Nakemyksen mukaan kon-
tingenssiteoria ja kyvykkyysperusteinen ajattelu eivat siten ole toisiaan poissulkevia nako-
kulmia.
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Toimintaymparistossa tapahtuva muutos lisda toiminnan kehittdmiseen kohdis-
tuvaa muutospainetta niin yksityisen sektorin kuin julkishallinnon organisaati-
oille. Julkishallinnolla tarkoitan tutkimuksessani valtiollista tai kunnallista hallin-
tokoneistoa, joka kayttaa julkista valtaa (Pablo ja muut, 2007, s. 689). Julkishal-
linnon organisaation yhtena tehtaviana on tarjota asiakkailleen palveluita (Salmi-
nen, 1988, s. 200—294). Julkishallinnon organisaation asiakkaita voivat olla orga-
nisaation toiminta-alueella asuvat kuntalaiset tai kansalaiset ja paleluiden tuotta-
minen rahoitetaan suurelta osin verovaroin (Hartley, 2018, s. 207; Osborne, 2018,
s. 226—227). Teecen (2007, s. 1321) mukaan organisaatiotasolta tarkasteltuna
muutoksen maira, suunta ja tahti on hyvin erilainen riippuen toimialasta, olosuh-
teista ja muutoksen ajankohdasta. Hanen mielestdin toimialasta riippumatta on
kuitenkin todennakoista, ettda kestdvian kilpailuedun saavuttaminen on vaikeam-
paa kuin aiemmin.

1.3.3 Dynaamiset kyvykkyydet ja resilienssi muutoksessa

Tutkijat viittaavat dynaamisilla kyvykkyyksilla hyvin laajaan joukkoon erilaisia re-
sursseja, rutiineja, prosesseja ja kyvykkyyksia (esim. Eisenhardt & Martin, 2000,
s. 1105; Teece ja muut, 1997, s. 513—514). Dynaamiset kyvykkyydet eivit ole myos-
kaan yksiselitteinen ja selkea kokonaisuus, vaan ne toimivat kyvykkyyksien eri hie-
rarkiatasoilla ja niitd voidaan kéyttaa erilaisissa tilanteissa (Slaouti, 2020, s. 272).
Dynaamisille kyvykkyyksille on my6s ominaista, etti ne ottavat erilaisia muotoja,
ilmenevit monella tavalla ja liittyvat erilaisiin toimintoihin (Easterby-Smith ja
muut, 2009, s. 6; Piening, 2011, s. 132).

Dynaamiset kyvykkyydet auttavat organisaatiota muutoksessa selviytymiseen ja
niita voidaan pitaa organisaationaalisina prosesseina, jotka muuttavat organisaa-
tion resurssipohjaa (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 46). Dynaamisille kyvykkyyk-
sille on ominaista, etta niilld pyritaan kestavan kilpailuedun saavuttamiseen ja sen
yllapitamiseen (Teece ja muut, 1997, s. 517). Sailyttaakseen kilpailuetunsa organi-
saation taytyy uudistaa arvokkaiden resurssiensa pohjaa samalla, kun ulkoinen
toimintaymparistéo muuttuu (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1105; Teece ja muut,
1997, s. 509). Dynaamiset kyvykkyydet hallitsevatkin organisaation resurssien
muutoksen tahtia ja erityisesti sen keskeisia resursseja, jotka mahdollistavat orga-
nisaatiolle kestavian kilpailuedun luomisen (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 32).
Julkishallinnon organisaatiolle kilpailuedun menettdminen voisi nakya esimer-
kiksi heikentyneena oikeutuksena toiminnalle ja pahimmillaan jopa organisaation
olemassaolon kyseenalaistamisena.

Muutokseen liittyy keskeisesti kisite resilienssi. Ajatus resilienssista on tuttu eri-
tyisesti kriisinhallinnasta ja organisaatiotutkimuksesta. Silla tarkoitetaan tassa
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yhteydessa kykya toimia muuttuvissa olosuhteissa, kohdata hairioita ja kriiseja
seka saada organisaatio sopeutumaan uusiin tilanteisiin (Boin & van Eeten, 2013,
S. 430). Resilienssi koostuu menestystekijoista, joiden avulla organisaatio voi sel-
vitd odottamattomista uhista ja kriiseista aiempaa vahvempana (Duchek, 2020, s.
216). Haasteena on toisaalta se, ettd organisaation taméanhetkista resilienssin ta-
soa ei voida tunnistaa, vaan arviointia voidaan tehda vasta jilkikdteen (Rajala &
Jalonen, 2022, s. 2).

Organisaatiossa kaikki muutokset eivat valttamatta tapahdu joustavasti, eivatka
kaikki sopeutumiseen tahtaavit toimenpiteet paranna organisaation suoritusta
(Sarta ja muut, 2021, s. 44). Muuttuvissa toimintaymparistoissa organisaatiolla
onkin haastava tehtava, silla sen tiytyy pystya samalla toteuttamaan perustehta-
vadnsa ja toisaalta kyetd innovatiivisuuteen. Resilientin organisaation on siten 16y-
dettiva tasapaino ennakoinnin ja virheistd oppimisen vililld (Boin & van Eeten,
2013, s. 443). Organisaatiota voi auttaa muutoksessa selviytymiseen uuden tiedon
ja uusien taitojen luominen seka olemassa olevien prosessien hyodyntaminen, jol-
loin tuottamiseen perustuvat vaiheet ja innovatiivisuuteen pyrkivit vaiheet voisi-
vat vaihdella dynaamisesti organisaation toiminnassa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s.

90).

Yhteni organisaation perustavaa laatua olevana kyvykkyytena voidaan pitda juuri
resilienssid, joka mahdollistaa muun muassa jatkuvat innovaatiot seka selviytymi-
sen muutoksessa (Duchek, 2020, s. 216). Ideaalitilanteessa resilientti julkishallin-
non organisaatio on kaukana perinteisistd byrokraattisista toimintamalleista ja or-
ganisaatiorakenteen voidaan ajatella muodostuvan useista yksikoista, jotka toimi-
vat ei-hierarkkisissa verkostoissa keskenaan limittaisilla toimivaltasuhteilla ja ris-
tikkaisilla yhteyksilla (Duit, 2016, s. 364). Resilienssiprosessiin ja sen onnistumi-
seen vaikuttaa merkittdvasti myos organisaation tietopohja, kiytossa olevat fyysi-
set ja sosiaaliset resurssit seka ylipaansa tahto tehda muutosta (Duchek, 2020, s.

234).

Akateemisen keskustelun perusteella vaikuttaa silta, ettd dynaamisilla kyvykkyyk-
silld on selked yhteys muuttuviin toimintaymparistoihin ja organisaatiossa tapah-
tuvaan muutokseen. Sen sijaan on epéselvai, minkilainen suhde dynaamisilla ky-
vykkyyksilld on organisaation muihin kyvykkyyksiin, mitd dynaamiset kyvykkyy-
det tarkemmin ovat, minkilainen merkitys niilld on julkishallinnon organisaa-
tiossa sekd minkéalaisista tekijoistd dynaamiset kyvykkyydet muodostuvat. Keski-
tyn erityisesti ndihin kysymyksiin tutkimukseni seuraavissa dynaamisia kyvyk-
kyyksia kasittelevissa luvuissa.
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1.4 Tutkimusasetelma

1.4.1 Tutkimuksen taustoitus

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukseen vaikuttivat toimintaymparistossa ta-
pahtuneet muutokset (ks. luku 1.2). Padsin osallistumaan muutosprosessiin osana
Pohjanmaan hyvinvointialuevalmistelun ylinta johtoa ja samalla havaitsin, mihin
muutosprosessissa piti kiinnittda huomiota, mitkd asiat saatiin toimimaan ja
mitkd tehdyistd ratkaisuista eivdt onnistuneet heti ensimmaiselld yrityksella.
Muutos sisilsi paljon moniulotteisia kysymyksia, jotka tekivit muutosprosessista
tutkimuksellisesti mielenkiintoisen. Halusin tutkia tarkemmin, minkélaisia rat-
kaisuja hyvinvointialueilla on valmisteluvaiheen aikana tehty, ja tarkastella, voiko
niiden perusteella tehda laajempia yleistyksia.

Organisaation menestys voidaan nihda kokonaisuutena, jonka perustana toimivat
erilaiset kyvykkyydet (ks. esim. Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11—12). Toimintaympa-
riston jatkuva muutos on vaikuttanut siihen, ettd organisaatioiden on pystyttava
loytamaan uusia nakokulmia omaan toimintaansa ja sen kehittimiseen (Teece ja
muut, 1997, s. 528). Lihdin rakentamaan tutkimukseni teoreettista perustaa me-
nestystekijoiden kautta ja valitsin tutkimukseni taustoitusta sekd muuttuvan toi-
mintaympariston tarkempaa tarkastelua varten kuviossa 1 esittiméani johtamistai-
dot, operatiiviset kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet.

Johtamistaidot

Organisaation
kyvykkyydet

Operatiiviset Dynaamiset
kyvykkyydet kyvykkyydet

Kuvio 1.  Tutkimuksen taustoituksessa hyodynnetyt menestystekijat.
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Tutkimusasetelman maarittelyn lahtokohtina toimivat kuviossa 1 esitetylla tavalla
johtamistaidot, operatiiviset kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet. Johtamis-
taidoilla tarkoitan ylimmén johdon kykya ja osaamista maarittda organisaation
kulloinenkin suunta (esim. Mintzberg ja muut, 1998, s. 1—23; Porter 1979, s. 137—
138; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11—12). Operatiivisilla kyvykkyyksilla viittaan or-
ganisaation resursseihin, joiden avulla organisaatio saadaan suoriutumaan toimi-
valla tavalla ja kaytossa olevia resursseja hyodynnetdan mahdollisimman tehok-
kaasti (Cepeda & Vera, 2007, s. 426—427). Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan
tidydentavit johtamistaitoja sekd operatiivisia kyvykkyyksid erityisesti muuttu-
vissa toimintaymparistoissd (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 46). Tunnistettuani
yhteyden dynaamisten kyvykkyyksien seka sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuk-
sen vililla ryhdyin havainnoimaan, minkélaisia yhtaldisyyksid ja eroja teorian ja
todellisuuden vililld on sekd pohdin, miten dynaamiset kyvykkyydet sopisivat tut-
kimusasetelmaan.

Dynaamisten kyvykkyyksien merkitystd tutkimuksen taustoitukselle korosti osal-
taan se, ettd toimintaymparisto saattaa muuttua nopeasti, ja organisaatioille voi
olla haastavaa sopeutua nidihin muuttuviin ja vaativiin toimintaymparistoihin
(Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 90). Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympéristo
tulee muuttumaan monella tavalla samanlaisesti ympari Suomea — viest6 ikdan-
tyy ja palveluiden tarve kasvaa, mutta samalla kaytettdvissd olevien resurssien,
niin taloudellisten kuin henkiloresurssienkin, maara pysyy samana tai on jopa las-
kussa. Taman vuoksi on mahdollista, ettd muutoksesta on tulossa pysyva olotila
sosiaali- ja terveydenhuollon toimialalle (Syvajarvi ja muut, 2007, s. 3). Asetelma
vaatii organisaatioilta jatkuvaa suunnittelua ja muutosten ennakointia, minka
vuoksi muuttuvassa toimintaymparistossa perinteiset hierarkkiset organisaatio-
mallit, ylhaalta alaspiin johdetut esihenkil6iden ja tyontekijoiden viliset ketjut
seka aiemmin hyvin toimineet resurssien kayttotavat eiviat enda auta organisaa-
tioita selviytyméan (Pablo ja muut, 2007, s. 687—688).

Organisaation dynaamisilla kyvykkyyksilla voi olla merkittava rooli siini, sopeu-
tuuko organisaatio muuttuvaan toimintaymparistoon vai jatkaako se toimintaansa
kuten ennenkin (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107). Taustaoletuksena tutkimuk-
seni taustoituksessa oli se, ettd toimintaymparisto, jossa hyvinvointialueet toimi-
vat, on jatkuvassa muutoksessa. Julkishallinnon organisaatio on usein perusole-
mukseltaan stabiili ja pyrkii pysymaén tasapainossa kaiken muutospaineen kes-
kella. Olen maarittanyt tarkemmin tutkimukseni taustoitukseen liittyvia oletuksia
kuviossa 2 esitettyjen lahtokohtien pohjalta.
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Vaatimus muutokseen

| }
) O ) O )

Muuttuva Organisaation Julkishallinnon
toimintaympaéristd . kyvykkyydet ‘ organisaatio
- —_—
¢ Jatkuva muutos _ * Johtamistaidot — e S3annot
e Epavarmuus ¢ Dynaamiset *  Kontrollit
* Ennakoimattomuus * Operatiiviset * Rutiinit

- J - J - J

Pyrkimys tasapainoon

Kuvio 2. Tutkimuksen taustoitukseen liittyvia oletuksia.

Tutkimukseni taustoitukseen liittyvien oletuksien nidkokulmasta tarkasteltuna
keskeistd on kuvion 2 mukaisesti jatkuvassa muutoksessa oleva toimintaympa-
risto, joka aiheuttaa organisaatiolle epavarmuutta. Samalla toimintaympariston
muutos on usein vaikeasti ennakoitavaa. Muuttuva toimintaymparist6 edellyttaa
kuitenkin organisaatiota muuttumaan, jos se haluaa sailyttaa oikeutuksen olemas-
saololleen. Julkishallinnon organisaatiolle on tunnusomaista organisaation ulko-
puolelta ja sisilta tulevat sadnnot ja kontrollit seka toiminnan kautta muodostu-
neet rutiinit. Organisaatiolle voisi olla ominaista, ettd se pyrkii pAdsemdian muu-
toksen keskelld takaisin tasapainoon estien tai ainakin hidastaen kehitysta ja
muutosta. Organisaation kyvykkyyksilla olisi siten keskeinen rooli sen suhteen, so-
peutuuko organisaatio muuttuvaan toimintaymparistoon vai jatkaako se toimin-
taansa kuten ennenkin.

Vaikka hyvinvointialueiden lakisaateiset tehtavat ovat kaikille hyvinvointialueille
samat, olivat lahtokohdat uudistukselle toisistaan poikkeavat. Osa hyvinvointialu-
eista toimi pitkdadn vapaaehtoisesti hyvinvointialueiden tyylisesti, kun taas toiset
hyvinvointialueet lahtivat liikkeelle valmisteluun aivan alusta. Asetelma tarjosi na-
kokulman sen tutkimiseksi, miten eri puolilla Suomea uudistusta vietiin lapi. Hy-
vinvointialueet toimivat dynaamisten kyvykkyyksien tarkastelukohteena, mutta
tutkimuksessani en vertaile hyvinvointialueita keskenain, vaan tarkastelen toi-
mintaympdariston muutosta ja organisaatioiden muutosprosessia ilmiona.

Tutkimukseni keskittyy kasitteellisesti dynaamisiin kyvykkyyksiin. Ennen dynaa-
misten kyvykkyyksien kisitteen kehittymista tieteellisessa keskustelussa
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esimerkiksi Chakravarthy (1982, s. 37) esitteli kisitteen mukautuvista kyvykkyyk-
sista (adaptive capability) sekia Cohen ja Levinthal (1990, s. 128) ndakemyksen or-
ganisaation kyvykkyydestd omaksua uutta tietoa (absorptive capability). Naissa
molemmissa kyvykkyyksissa on yhtildisyyksia ja rajapintoja dynaamisten kyvyk-
kyyksien kanssa. Olen rajannut erilaiset dynaamisten kyvykkyyksien lahikasitteet
tutkimukseni ulkopuolelle ja keskittynyt dynaamisiin kyvykkyyksiin.

Sen sijaan kiytan tutkimuksessani rinnakkain termeja dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntyminen ja kehittyminen. Syntymisella tarkoitan sita, ettd organisaatioon
muodostuu kokonaan uusia dynaamisia kyvykkyyksia esimerkiksi sen vuoksi, etta
organisaation resurssipohja kasvaa merkittavasti. Kehittymisella taas viittaan sii-
hen, ettd dynaamisten kyvykkyyksien muodostumiseksi tarvittavat resurssit ja ru-
tiinit ovat jo organisaatioiden kiytettdvissd, mutta niisti ei ole vielA muodostunut
dynaamisia kyvykkyyksid. Koen molemmat termit tarkeiksi tutkimukselleni, koska
tarkastelun kohteena olevien hyvinvointialueiden lihtokohdat ovat sen verran eri-
laisia, etta toisille dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen voi olla mahdollista,
kun taas toisille on todennikoisempaa niiden kehittyminen. Organisaation selviy-
tyminen muuttuvissa toimintaymparistoissa perustuu erityisesti sithen, minkalai-
sia dynaamisia kyvykkyyksia silla on kiaytossaan (Aagaard, 2012, s. 732). Siksi seka
dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ettd kehittyminen ovat tutkimukselleni
arvokkaita.

1.4.2 Tutkimuksen tavoite

Olen tunnistanut julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksii ja dynaamisten kyvyk-
kyyksien lopputuloksia koskevissa tutkimuksissa olevan tutkimuksellisen aukon.
Tutkimukseni tutkimusongelmana on, minkdlainen merkitys julkishallinnon or-
ganisaation muutosprosessilla on dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja
kehittymiselle. Tutkimuksellani vastaan seuraaviin kysymyksiin:

- Mita dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat julkishallinnon organisaation
nakokulmasta tarkasteltuna?

- Mitka tekijat edistavat tai estavat dynaamisten kyvykkyyksien syntymista
ja kehittymista julkishallinnon organisaatiossa?

- Minkalaisella mallilla voidaan jasentaa julkishallinnon organisaation dy-
naamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen edellytyksia?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaan tutkimukseni teoreettisen osan
avulla tarkastelemalla dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista julkishallinnossa
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sekd tunnistamalla syita niiden tarpeellisuudelle julkishallinnon organisaatioon.
Esitan tutkimukseni teoreettisen osan lopussa mallin (ks. luku 5) kahdeksasta ele-
mentistd, jotka auttavat julkishallinnon organisaation dynaamisten kyvykkyyksien
syntymisessi ja kehittymisessa. Toiseen tutkimuskysymykseen vastaan tunnista-
malla teoreettisessa osassa esitettyja sekd empiirisestd aineistosta tyypittelyn ja
luokittelun avulla nousevia tekijoita, jotka edistavit tai estavat osaltaan dynaamis-
ten kyvykkyyksien syntymistd tai kehittymistd julkishallinnon organisaatioissa
(ks. luvut 4 ja 7). Tunnistamieni tekijoiden avulla tismennéan viidennessa luvussa
esittdmani mallin toimivuutta. Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaan tutki-
mukseni empiirisen osan avulla kahden ulottuvuuden ymparille muodostuvan ne-
likenttamatriisin ja erilaisten roolien avulla (ks. luku 8) kuvaamalla, miten dy-
naamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittya hyvinvointialueille.

Tutkimukseni on hallintotieteellinen tutkimus, jossa huomio kiinnittyy erityisesti
tehokkaisiin organisaatiorakenteisiin seka tuloksellisiin hallinnointi- ja johtamis-
kaytantoihin (Vartola, 2009, s. 13). Tutkimukseni kohdeorganisaatioita ovat sosi-
aali- ja terveydenhuollon palveluiden jarjestamisvastuun vuoden 2023 alusta al-
kaen ottaneet hyvinvointialueet. Olen keskittynyt tutkimuksessani sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoon ja rajannut tutkimukseni ulkopuolelle pelastustoimea koskevan
muutosprosessin osan. Pelastustoimen muutos, palvelut ja johtamisjarjestelma
poikkesivat sosiaali- ja terveydenhuollon muutosprosessista, minka vuoksi yh-
dessa tutkimuksessa ei ollut mahdollista tarkastella kaikkia hyvinvointialueiden
tehtavia. Lisdksi olen rajannut tutkimukseni koskemaan sosiaali- ja terveyden-
huollon hallinnollista uudistusta, eiki toiminnan sisillollinen uudistus ole tutki-
mukseni kohteena. Teoreettisesti olen rajannut tutkimukseni koskemaan dy-
naamisia kyvykkyyksia ja sen lahikasitteet sek niihin liittyvat ilmiot olen rajannut
tutkimukseni ulkopuolelle.

Tutkimukseni kontribuutio on kolmenlainen. Ensiksi tarjoan nakokulman dynaa-
misille kyvykkyyksille julkishallinnon organisaatioihin. Tarkastelen kolmannessa
luvussa, mitd dynaamiset kyvykkyydet ovat, seka neljainnessa luvussa, miten dy-
naamiset kyvykkyydet voisivat toimia julkishallinnon organisaatioissa, ja peruste-
len, miksi niita tarvitaan julkishallinnossa. Toiseksi mairitdn viidennessa luvussa
kahdeksan elementtii, joita tarvitaan dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja
kehittymiseen julkishallinnon organisaatiossa. Elementit olen jakanut kulttuuri-
siin elementteihin (johtaminen, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus ja orga-
nisaation oppiminen) ja rakenteellisiin elementteihin (organisaatiorakenne, stra-
tegia, polkuriippuvuus seka resurssit ja rutiinit). Tarkennan elementtien kautta
muodostunutta mallia seitseménnen luvun havainnoilla ja johtopaatoksilla. Kol-
manneksi tarjoan kahdeksannessa luvussa dynaamisten kyvykkyyksien
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nelikenttamatriisin kuvaamaan, miten dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya hyvin-
vointialueille tietoisen kehittimisen kautta toiminnan kiaynnistymisen jilkeen.

1.4.3 Tutkimusstrategia

Olen jakanut tutkimukseni strategian kuvion 3 mukaisesti viiteen kokonaisuuteen.
Tutkimukseni etenee esiymmarryksen muodostumisesta tutkimusongelman ja -
kysymysten maarittelyn kautta teoreettisen viitekehyksen syventamiseen seka ai-
neiston kuvailemisen ja analysoinnin kautta johtopaatoksiin.

Tutkimusongelma
ja tutkimus-
kysymykset

Esiymmarryksen

Teoreettinen Aineiston keruu Tulokset ja
muodostuminen j

viitekehys ja analyysi johtopaatokset

Kuvio 3. Tutkimusstrategia.

Kuviossa 3 esitettyna esiymmarrysvaiheena pidan hyvinvointialuevalmistelun al-
kuaikaa, jolloin havainnoin muutoksen suuruutta ja tarkastelin, minkalaisella teo-
reettisella viitekehyksella muutosta on mahdollista tarkastella. Lahestyin tutkitta-
vaa ilmitGta strategisen johtamisen nakokulmasta dynaamisten kyvykkyyksien
avulla. Esiymmarrys auttoi tunnistamaan, minkilainen suhde teorialla ja tutki-
muskohteella on toisiinsa sekd maarittamaan tutkimusasetelmaa. Maarittelyn yh-
teydessa lahdin muodostamaan tutkimukselleni tutkimusongelmaa ja alustavia
tutkimuskysymyksia seki rakentamaan tarkempaa dynaamisiin kyvykkyyksiin no-
jaavaa teoreettista viitekehysta.

Kutsun naitd kuviossa 3 esittdmiini kolmea ensimmaista kokonaisuutta tutkimuk-
seni alkukartoitusvaiheeksi, joka tapahtui ollessani osana Pohjanmaan hyvinvoin-
tialuevalmistelun ylinta johtoa. Alkukartoitusvaiheen jalkeen siirryin sekundaari-
sen aineiston ja primairiaineiston keruuseen seki analysointiin keskittyvaan vai-
heeseen. Aineiston kerdamisen ja analysoinnin jilkeen hy6dynsin kertynytta ai-
neistoa ja sen analysointia tulosten seka johtopaatosten muodostamisessa. Olen
kuvannut tutkimukseni etenemisti tarkemmin kuviossa 4.
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Kuvio 4. Tutkimuksen eteneminen.

Tarkastelen tutkimuksessani kuvion 4 mukaisesti julkishallinnon organisaation
muutosprosessia hyvinvointialuevalmistelun kautta. Hyvinvointialueiden valmis-
teluun vaikutti muuttuva toimintaymparisto, ja tarkasteluun valitsin kyvykkyys-
perusteisen ndkokulman — tarkemmin sanottuna dynaamiset kyvykkyydet. Tutki-
mukseni tehtdviana on tarkastella, minkilainen merkitys julkishallinnon organi-
saation muutosprosessilla on dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehitty-
miselle. Tutkimustehtdvan olen puolestaan jakanut kolmeen tarkentavaan tutki-
muskysymykseen. Tutkimukseni kohteena ovat julkishallinnon organisaation dy-
naamiset kyvykkyydet, vaikka teoreettisen osan alussa tarkastelenkin, mita dynaa-
misista kyvykkyyksistd yleisesti tiedetddn. Tutkimukseni empiirisessd osassa
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tutkimukseni kohdeorganisaatioiksi tarkentuvat edelleen hyvinvointialueet ja nii-
den valmisteluvaiheessa syntyneet ja kehittyneet dynaamiset kyvykkyydet.

Tutkimukseni alkupuolisko koostuu teoreettisesta osasta, jossa tarkastelen dynaa-
misten kyvykkyyksien asemaa strategisessa johtamisessa ja mitd dynaamisista ky-
vykkyyksista jo talla hetkella tiedetdan seka sitda, mita dynaamiset kyvykkyydet voi-
sivat tarkoittaa julkishallinnon organisaatioille. Tutkimukseni teoreettinen osa pe-
rustuu dynaamisten kyvykkyyksien nikemykseen, joka ei kuitenkaan sellaisenaan
tarjoa apua tutkimusongelmaan vastaamisessa, ja sen vuoksi maarittelen tutki-
mukseni teoriasidonnaiseksi tutkimukseksi. Teoreettisen osan lopulla muodostan
dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin tutkimusongelmaan vastaa-
misen tueksi. Teoreettisen osan avulla vastaan ensimmaiseen tutkimuskysymyk-
seen ja tuen toiseen tutkimuskysymykseen vastaamista. Tutkimukseni jalkimmai-
nen puolisko koostuu empiirisesta osasta, jonka perusteella vastaan toiseen ja kol-
manteen tutkimuskysymykseen.

Tutkimukseni empiirinen aineisto koostuu alkukartoituksesta, sekundaarisesta ai-
neistosta ja primaariaineistosta. Alkukartoituksen tein havainnoinnin avulla ole-
malla osana Pohjanmaan hyvinvointialueen valmistelua (ks. luku 6.4). Havain-
noinnin tukena hyddynsin valmisteluun liittyvid julkisia asiakirjoja. Alkukartoi-
tuksen jilkeen ryhmittelin kaikki 21 hyvinvointialuetta neljaan kategoriaan niiden
valmistelun lahtokohtien perusteella ja valitsin jokaisesta kategoriasta yhden hy-
vinvointialueen tarkempaan tarkasteluun. Kerisin jokaisesta tarkastelussa ole-
valta hyvinvointialueelta sekundaarisen aineiston ja primairiaineiston. Aineisto
koostuu hyvinvointialuevalmistelun aikana muodostuneesta asiakirjapohjaisesta
sekundaarisesta aineistosta (ks. luku 6.5) seki teemahaastatteluina keratysta pri-
madariaineistosta (ks. luku 6.6). Teemahaastattelut tein hyvinvointialuevalmiste-
lusta vastaaville johtaville viranhaltijoille syksylla 2022, jolloin hyvinvointialuei-
den valmistelu oli kaynnissa.

Tieteenfilosofisista ldhtokohdista tarkasteltuna tutkimukseni kuuluu konstrukti-
vistiseen perinteeseen, jossa ontologia on relativistinen, epistemologia subjektivis-
tinen ja metodologia hermeneuttinen (Metsimuuronen, 2008, s. 13). Kaytan tut-
kimuksessani laadullisia tutkimusmenetelmis aineiston kerdamiseen ja analysoi-
miseen. Aineiston tulkinnassa hyodynnin puolestaan abduktiivista paattelya ja
paattelyn perusteella muodostan dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttimatriisin.
Tutkimukseni kontribuutio jakautuu teoreettiseen kontribuutioon seké kaytannon
kontribuutioon. Avaan tutkimukseni tieteenfilosofisia taustaoletuksia tarkemmin
tutkimukseni kuudennessa luvussa.
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1.4.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni jakautuu johdantoon, teoreettiseen osaan, empiiriseen osaan ja yh-
teenvetoon. Tutkimukseni teoreettiseen osaan kuuluvat luvut 2—5. Toisessa paa-
luvussa kisittelen dynaamisia kyvykkyyksia suhteessa sen laajempaan viitekehyk-
seen, strategiseen johtamiseen, seka esittelen, miten ajatus dynaamisista kyvyk-
kyyksista on muotoutunut resurssiperusteisen nikemyksen ja kyvykkyysajattelun
kautta. Lisdksi asemoin dynaamisia kyvykkyyksid suhteessa operatiivisiin kyvyk-
kyyksiin ja pohdin, miten erilaiset kyvykkyyksien hierarkiat on mahdollista ero-
tella toisistaan. Kolmannessa padluvussa esittelen yhdeksan maaritelmaa dynaa-
misille kyvykkyyksille ja pohdin niiden avulla, mita yhtéldisyyksi ja eroavaisuuk-
sia dynaamisissa kyvykkyyksissa ilmenee. Pyrin my6s tunnistamaan, miti dynaa-
miset kyvykkyydet loppujen lopuksi ovat, seka kasittelen dynaamisten kyvykkyyk-
sien kohtaamaa kritiikkia. Neljannessa paaluvussa syvennyn selvittimain, miten
yksityinen sektori ja julkishallinto eroavat toisistaan seka mitd dynaamiset kyvyk-
kyydet voisivat olla julkishallinnon organisaation nakokulmasta tarkasteltuna. Li-
siaksi perustelen, miksi dynaamisia kyvykkyyksii tarvitaan julkishallinnon organi-
saatioihin. Viidennessid padluvussa pohdin, minkalaisista tekijoistd dynaamiset
kyvykkyydet muodostuvat, seka esittelen dynaamisten kyvykkyyksien taustateki-
joiden mallin, jonka avulla dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehittymista
julkishallinnon organisaatioissa voi tarkastella.

Tutkimukseni empiirinen osa koostuu paaluvuista 6—8. Kuudennessa paaluvussa
avaan tutkimukseni tieteenfilosofisia ldhtokohtia ja metodologista lahestymista-
paa seka esittelen, miten tutkimukseni aineisto on keritty. Seitseménnessa paalu-
vussa kuvaan ja analysoin tutkimukseni aineistoa seka tarkennan dynaamisten ky-
vykkyyksien taustatekijoiden mallia. Kahdeksannessa paaluvussa keskityn kuvaa-
maan, miten dynaamisia kyvykkyyksia voi ilmetd hyvinvointialueilla toiminnan
kaynnistyttya, ja esittelen dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisin roo-
leista, joiden avulla hyvinvointialueet voivat arvioida edellytyksidan dynaamisten
kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle. Yhdekséds paidluku on yhteenveto-
luku, jossa kayn lapi tutkimukseni keskeisia johtopaatoksia seka arvioin tutkimus-
tani.
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2 DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN ASEMOITUMINEN
STRATEGISEN JOHTAMISEN KENTASSA

2.1 Dynaamisten kyvykkyyksien rantautuminen
strategiseen johtamiseen

Strategiaa on kiytetty termind alun perin sodankidynnissa ja armeijan johtami-
sessa. Organisaatioiden johtamiseen strategia on tullut késitteena vasta 1960-lu-
vulta alkaen, jolloin aluksi puhuttiin taloussuunnittelusta, timan jalkeen pitkan
aikavalin suunnittelusta ja myohemmin strategisesta suunnittelusta. Lopulta nai-
den vaiheiden kautta 1980-luvulla kisitteeksi muotoutui strateginen johtaminen
(Mintzberg ja muut, 1998, s. 1—23). Strategisen johtamisen tunnettuja teorioita
ovat esimerkiksi Igor Ansoffin kehittima Ansoffin ikkuna, Henry Mintzbergin
strategian muodostamisen viiden P:n malli ja Michael Porterin viiden kilpailuvoi-
man analyysi. Alusta alkaen strateginen johtaminen on keskittynyt kehittimaan
rationaalisia ja analyyttisia malleja seki teorioita, joiden avulla voidaan ymmartaa
organisaation kestdavian suorituksen syitd ja luonnetta (Hodgkinson & Healey,
2011, S. 1500).

Strategisessa johtamisessa on kyse organisaation suunnasta ja se keskittyy tekijoi-
hin, joiden avulla organisaatio voi saavuttaa kilpailuetua (Rumelt ja muut, 1991, s.
6). Reuter ja muut (2010, s. 48) ovat sitd mielti, ettd strategista johtamista koske-
vassa keskustelussa on kuitenkin sivuutettu toimintaympariston dynaamista ulot-
tuvuutta puhuttaessa kilpailuedusta. Breznik & Hisrich (2014, s. 368) puolestaan
katsovat strategisen johtamisen lahestymistavan toimivan ylipdansa suhteellisen
staattisissa ymparist6issa, minka vuoksi sen ymparille on syntynyt uusia teorioita
ja nakemyksid. Strategisen johtamisen kirjallisuudessa on ehdotettu erityisesti
kahta erilaista mallia sen ymmartamiseksi, miten ylin johto voi luoda lisdarvoa or-
ganisaatiolle. Ensimmainen malleista, resurssiperusteinen nikemys, keskittyy sii-
hen, miten organisaatio voi hankkia tarvitsemiaan resursseja kilpailijoitaan pa-
remmin (Makadok, 2001, s. 387). Toisen mallin, kyvykkyysajattelun, huomio on
puolestaan siind, miten organisaatio voi luoda kyvykkyyksia, joilla se pystyy hyo-
dyntamaan resursseja kilpailijoitaan tehokkaammin (esim. Eisenhardt & Martin,
2000, s. 1105; Slaouti, 2020, s. 273).

Resurssiperusteisessa niakemyksessd ja kyvykkyysajattelussa on molemmissa
taustalla pyrkimys kestavaan kilpailuetuun, mutta niiden lahestymistavat eroavat
toisistaan. Resurssiperusteisessa nikemyksessi resurssit ovat heterogeenisii lapi
organisaation, ja heterogeenisyys siilyy tillaisena ajan myota (Teece ja muut,
1997, s. 514). Nakemys ei valttamatta vastaa siithen, miten tulevaisuuden arvokkaat
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resurssit syntyvit ja miten nykyisia resursseja voidaan paivittda muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa, kun taas kyvykkyysajattelun nakokulma pyrkii vastaamaan
tahian (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 29). Merkittavin ero nikokulmissa on siini,
ettd resursseja hankittaessa niille on kehittynyt arvo jo ennen kuin organisaatio
omistaa resursseja, mutta kyvykkyyksien luomisessa resurssien arvo voi muodos-
tua vasta sen jilkeen, kun organisaatio on jo hankkinut resurssit kiayttoonsa (Ma-
kadok, 2001, s. 389).

Vaikka ajatus dynaamisista kyvykkyyksista on suhteellisen tuore, on lihestymista-
van perusteet paljon vanhemmat ja ulottuvat aina Schumpeterin (1934) seki Pen-
rosen (1959) ajoille asti (Breznik & Hisrich, 2014, s. 370). Dynaamisten kyvykkyyk-
sien nakemys pyrkii yhdistimain resurssiperusteisen nakemyksen ja kyvykkyys-
ajattelun yhdeksi kokonaisuudeksi ottaen huomioon organisaation kiyttssa olevat
resurssit ja toisaalta muuttuvan toimintaympariston (Teece ja muut, 1997, s. 513).
Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on osittain muodostunut myos evoluutio-
teorioiden hengessa (Teece, 2007, s. 1341). Kasitteistonsia dynaamiset kyvykkyydet
ovat lainanneet evoluutiotaloustieteest4, joka siten on vaikuttanut osaltaan dynaa-
misten kyvykkyyksien kehittymiseen (Barreto, 2010, s. 277). Dynaamisissa kyvyk-
kyyksissa on myos kayttaytymistieteille tyypillisia piirteita, kuten organisaation
oppimista ja johdon paitoksentekoa (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 31). Vaikka
dynaamiset kyvykkyydet ovat saaneet vaikutuksia useasta erilaisesta nakemyk-
sestd, ajattelusta tai suuntauksesta, vaikuttaa silti, etta resurssiperusteisen nake-
myksen ja kyvykkyysajattelun merkitys dynaamisille kyvykkyyksille on muita teo-
rioita suurempi. Keskityn tiassa paaluvussa dynaamisten kyvykkyyksien asemoin-
tiin strategisen johtamisen kokonaisuudessa resurssiperusteisen nakemyksen ja
kyvykkyysajattelun kautta kuviossa 5 esittamalléni tavalla.

STRATEGINEN JOHTAMINEN

! !

RESURSSIPERUSTEINEN
NAKEMYS

KYVYKKYYSAJATTELU

N pd

DYNAAMISET KYVYKKYYDET

Kuvio 5. Dynaamisiin kyvykkyyksiin vaikuttavat taustateoriat.
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Kuviossa 5 strateginen johtaminen toimii ylakasitteena resurssiperusteiselle nake-
mykselle ja kyvykkyysajattelulle. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on puo-
lestaan lainannut piirteitd ndistd molemmista teorioista, ja lainattujen piirteiden
avulla dynaamiset kyvykkyydet ovat liahteneet rakentumaan ja kehittymaan
omaksi itsendiseksi strategisen johtamisen suunnaksi. Olen pitanyt tutkimukseni
teoreettisen osan lahtokohtana sitd, ettd dynaamisten kyvykkyyksien taustalla toi-
mii seka resurssiperusteinen nakemys etti kyvykkyysajattelu, minka vuoksi kasit-
telen teorioita tarkemmin erikseen. Molemmat ovat kehittyneet suunnilleen sa-
maan aikaan ja sisiltavat piirteits, jotka ovat keskeisia dynaamisille kyvykkyyksille
seki olennaisia tutkimukselleni. Tutkimuksessani resurssiperusteinen nikemys ja
kyvykkyysajattelu ovat hierarkkisesti samalla tasolla, eikd kumpikaan siten ole
toista tarkeampi dynaamisten kyvykkyyksien nikokulmasta tarkasteltuna.

Makadokin (2001, s. 398) mukaan resurssien kerdaminen ja kyvykkyyksien raken-
taminen voivat tdydentia toisiaan tai olla toistensa vaihtoehtoja riippuen olosuh-
teista. Tutkimukseni kannalta keskeista on se, miten nakemykset ovat vaikuttaneet
dynaamisia kyvykkyyksia koskevan keskustelun kehittymiseen. Téassa paaluvussa
kisittelen ensin resurssiperusteista nikemysta ja sen jalkeen kyvykkyysajattelua.
Paaluvun lopuksi kayn lapi kyvykkyyksiin liittyvaa hierarkia-ajattelua: mika on dy-
naamisten kyvykkyyksien suhde operatiivisiin kyvykkyyksiin ja miten erilaiset ky-
vykkyydet on mahdollista erottaa toisistaan.

2.2 Resurssiperusteinen nakemys ja organisaation
resurssit

Organisaation resurssiperusteinen niakemys on teoreettinen viitekehys sen ym-
martdmiseksi, miten organisaatioiden kilpailuetu on saavutettu ja miten tima etu
voi sdilyd ajan myota (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1105). Ensimmaiset ajatukset
organisaation resursseihin perustuvasta ajattelusta tulivat mukaan strategisen
johtamisen tutkimukseen jo 1950- ja 1960-lukujen taitteessa (Makadok, 2001, s.
388). Resurssiperusteisen nikemyksen ajatukset ovat alun perin Penroselta vuo-
delta 1959, minka jalkeen resurssiperusteinen nikemys on ollut pitkaan keskeinen
osa strategista johtamista (Penrose & Pitelis, 2009, s. 18). Barney (1991, s. 101)
madrittelee organisaation resursseiksi kaikki ne edut, kyvykkyydet, prosessit, omi-
naisuudet, informaation ja tietimyksen, joita organisaatiolla on kaytossaan stra-
tegioiden suunnittelemiseksi ja taytantoon panemiseksi seki organisaation tehok-
kuuden ja toimivuuden parantamiseksi. Resursseina voidaan pitdd myos erityisia
fyysisid, humaaneja ja organisaatiokohtaisia etuja, jotka auttavat panemaan tay-
tantoon arvoa luovia strategioita (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107).
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Resurssiperusteinen ldhestymistapa pitda tiettyja organisaatioita tuottavina toi-
saalta siksi, ettd ne ovat tehneet strategisia investointeja, mutta erityisesti siksi,
ettd niilla on kilpailijoitaan pienemmat toiminnalliset kustannukset tai korkeampi
laatu tuotteissa ja palveluissa (Teece ja muut, 1997, s. 513). Resurssiperusteisen
ajatuksen taustalla ovat niin sanotut VRIN-resurssit (Wang & Ahmed, 2007, s. 32).
Resurssin on oltava arvokas (valuable), harvinainen (rare), vaikeasti kopioitava
(inimitable) ja vaikeasti korvattava (non-substituable), jotta se voi tukea organi-
saatiota kestavan kilpailuedun saavuttamisessa (Barney, 1991, s. 115). Strategisen
johtamisen perustavanlaatuisena kysymyksena on vastata, miten organisaatio voi
saavuttaa ja yllapitaa kilpailuetua (Teece ja muut, 1997, s. 509). Kun organisaa-
tiolla on edelld mainittuja VRIN-resursseja, voi organisaatio saavuttaa niiden
avulla kestdvin kilpailuedun panemalla taytdntoon tuoreita ja arvoa kasvattavia
strategioita, joita kilpailijat eivit pysty helposti kopioimaan (Eisenhardt & Martin,
2000, S. 1105).

Resurssiperusteisessa nikemyksessa organisaatio nihddin nippuna heterogeeni-
sid ja polkuriippuvaisia resursseja, jotka tarjoavat organisaatiolle mahdollisuuden
luoda kestavan kilpailuedun itselleen (Ambrosini & Bowman, 20009, s. 31). Resurs-
siperusteisen nikemyksen mukaan samalla toimialalla toimivat organisaatiot suo-
riutuvat eri tavalla, vaikka ne olisivatkin muuten hyvin samanlaisia, jos niiden hal-
lussa olevien resurssien ja kyvykkyyksien maira eroaa toisistaan (Zott, 2003, s.
97). Organisaatioilla voi siis olla kdaytossdaan erilaisia resursseja, kuten raaka-ai-
neita, henkilokuntaa tai toimitiloja, mutta organisaatio ei parjaa pelkilla resurs-
seilla, vaan resurssit on jarjestettava jarkevasti kokonaisuuksiksi, jotta organisaa-
tio voi saada aikaan haluamiaan lopputuloksia. Onnistuakseen matkalla resurssien
hyodyntamisestd kohti lopputuloksia tarvitsee organisaatio avukseen erilaisia ky-
vykkyyksia (Slaouti, 2020, s. 273).

Resurssiperusteisessa nikemyksessi kyvykkyydet ovat joko prosesseja tai resurs-
sien muodostamia kokonaisuuksia ja arvokas resurssipohja mahdollistaa organi-
saation toiminnan kannattavasti (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 34—35). Resurs-
siperusteisen ajattelun mukaan kilpailuedun ytimen muodostavat resurssit ja ky-
vykkyydet, joita organisaatio on pystynyt hankkimaan, silld resursseja on markki-
noilla tarjolla rajallisesti (Wang & Ahmed, 2007, s. 32). Resurssiperusteisessa ni-
kemyksessa organisaatiot ovat heterogeenisia, kun verrataan niiden hallussa ole-
via resursseja ja kyvykkyyksia (Teece ja muut, 1997, s. 514). Resurssiperusteinen
nakemys siis olettaa, etta resurssit ja kyvykkyydet ovat jaettuna tasaisesti koko or-
ganisaatioon, minka vuoksi niakemysta on pidetty pohjimmiltaan staattisena ja
siksi riittimattomana selittimain organisaatioiden kilpailuetua muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa (Barreto, 2010, s. 259). Resurssiperusteisen teorian yhtena
haasteena on se, etta teoria ei ole onnistunut selittimain, miten ja miksi tietyilla
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organisaatioilla on kilpailuetua nopeissa ja ennakoimattomissa muutoksissa (Ei-
senhardt & Martin, 2000, s. 1106).

Kilpailu markkinoilla on lisddntynyt erityisesti 1990-luvulta alkaen ajaen organi-
saatioita sopeutumaan, uusiutumaan, uudelleenmaarittimain ja luomaan resurs-
sejaan sekd kyvykkyyksidan samaan tahtiin kuin toimintaymparisto kehittyy
(Wang & Ahmed, 2007, s. 31). Kun toimintaympéristo on erityisen dynaaminen tai
ennalta-arvaamaton, ovat organisaatiot pakotettuja kehittimain omaa resurssi-
pohjaansa ja rutiinejaan (Zahra ja muut, 2006, s. 921). Erityisesti 1990-luvulla dy-
naamiset toimintaympérist6t muokkasivat alkuperiista resurssiperusteista nike-
mystd, jossa markkinat olivat vakaat ja markkinoiden dynamiikan vaikutusta ei
huomioitu (Wang & Ahmed, 2007, s. 32). Resurssiperusteisen nakemyksen toi-
sena haasteena pidettiinkin sit4, ettd se ei ota selkeidsti kantaa organisaation ra-
kenteeseen tai kayttaytymiseen, vaan pyrkii selittimiin ja ennakoimaan, miksi
jotkut organisaatiot pystyvit saavuttamaan kestiavan kilpailuedun kilpailijoihinsa
nahden (Grant, 19964, s. 110).

Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmassa on samanlaisia oletuksia kuin resurs-
siperusteisessa nakokulmassa, ja siksi dynaamisia kyvykkyyksia on pidetty resurs-
siperusteisen nikemyksen laajennuksena (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 31). Li-
saksi resurssiperusteinen nikemys on osaltaan vaikuttanut paljon dynaamisten
kyvykkyyksien nakokulman muodostumiseen. Monet tutkijat, kuten Ambrosini ja
Bowman (2009, s. 34—35), ovat maarittineet dynaamiset kyvykkyydet proses-
seiksi, jotka muuttavat organisaation resurssipohjaa. Maaritelméassa dynaaminen
kyvykkyys on prosessi, joka vaikuttaa resursseihin ja samalla muokkaa organisaa-
tion resurssipohjaa (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107).

Dynaamiset kyvykkyydet suuntautuvat tulevaisuuteen, kun taas muut kyvykkyy-
det auttavat selviytymaan nykyisissa kilpailutilanteissa (Ambrosini & Bowman,
20009, s. 34). Resurssien ja dynaamisten kyvykkyyksien vilinen suhde ei ole kui-
tenkaan aivan niin yksinkertainen. Resurssiperusteisen nikemyksen piirissd on
todettu, ettd toimintaympariston muuttuessa dynaamisemmaksi ja kilpaillum-
maksi tiedosta tulee nopeasti organisaation strategisesti merkittavin resurssi
(Grant, 1996b, s. 375). Resurssit, kuten oppiminen, voidaankin ndhda dynaamis-
ten kyvykkyyksien osatekijoind, dynaamisten kyvykkyyksien lopputuloksena tai
jopa itse dynaamisena kyvykkyytena (Bowman & Ambrosini, 2003, s. 293—294).
Dynaamisten kyvykkyyksien maarittdminen pelkiksi resurssiperusteisen ajattelun
jatkeeksi ei siis ole riittavaa (Zott, 2003, s. 120). Tutkimukseni teoreettisen osan
tarkoituksena on pohtia dynaamisten kyvykkyyksien perusluonnetta, ja siksi tar-
kastelen seuraavaksi dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen
vaikuttanutta toista puolta — kyvykkyysajattelua.
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2.3 Kyvykkyysajattelu

Kyvykkyyden tunnistaminen on tarkeaa, silla raja resurssin ja kyvykkyyden valilla
ei ole valttimattd aina yksiselitteinen. Tarkoitan tutkimuksessani resursseilla
kaikkia niitad aineellisia ja aineettomia hyodykkeit4, joita organisaatiolla on kay-
tossaan, ja kyvykkyyksilla prosesseja, joiden avulla hyodykkeita yhdistetdan toi-
siinsa. Kyvykkyys ei siten edusta tutkimuksessani yksittdista resurssia muiden re-
surssien joukossa, vaan erottuvaa ja erityista tapaa jarjestda resursseja.

Kyvykkyys viittaa organisaation taitoon suorittaa sarja koordinoituja tehtavia
kayttden organisaation resursseja, minka lisdksi sarjan suorittamisen tarkoituk-
sena on saavuttaa haluttu lopputulos (Helfat & Peteraf, 2003, s. 999). Toiminnon
on taytynyt myos saavuttaa jonkinasteista rutiinimaisuutta ja siita on pitanyt tulla
harjoiteltua toimintaa, jotta toimintoa voidaan kutsua kyvykkyydeksi (Piening,
2011, s. 132). Organisaation kyvykkyydet eivit synny hetkessd, vaan ne kehittyvit
ajan myota erityisesti silloin, kun organisaatio on selviytynyt uhkaavista tilanteista
tai odottamattomista tapahtumista (Duchek, 2020, s. 224). Tutkijoiden mukaan
kyvykkyydet koostuvat esimerkiksi kyvyista, kapasiteetista, taidosta, resursseista,
resurssipohjasta, prosesseista tai rutiineista (Breznik & Hisrich, 2014, s. 371).

Kyvykkyydet eroavat resursseista erityisesti kahdella tavalla. Ensiksi kyvykkyydet
ovat organisaatiokohtaisia, silld ne on sulautettu osaksi organisaation muuta toi-
mintaa ja sen prosesseja, kun taas eri organisaatioilla voi olla kaytossdan saman-
laisia resursseja. Toiseksi kyvykkyyksien tarkoituksena on lisitéd organisaation hal-
lussa olevien muiden resurssien tuottavuutta (Makadok, 2001, s. 388—389). Uu-
sien kyvykkyyksien luominen on kallista, aikaa vievaa, vaikeasti ennakoitavaa ja
lopulta resurssit maarittavat reunaehdot kyvykkyyksien kehittamiselle (Pisano,
2017, s. 751). Gajendran ja muut (2014, s. 248) katsovat organisaation kyvykkyyk-
sien koostuvan kahdesta tekijasta: kognitiivisista rutiineista ja organisaation rutii-
neista. Kognitiiviset rutiinit ovat sekd automaattisia toimintoja etta tiedostettua
ongelmanratkaisua ja innovaatioita. Organisaation rutiinit voivat olla toiminnalli-
sia tai integroivia rutiineja, mutta ne mahdollistavat osaltaan sen, etti kognitiivi-
nen aikomus voi muuttua organisaation todelliseksi toiminnaksi. Helfatin ja Pete-
rafin (2003, s. 999) mielesta kyvykkyyksille on lisdksi tyypillista, ettd ne sisaltavit
kahdenlaisia rutiineja: rutiineja, jotka suorittavat yksittdisia tehtavia, ja rutiineja,
jotka koordinoivat yksittiisia tehtavia kokonaisuuksiksi.

Organisaation kyvykkyyksia on pidetty jo pitkddn organisaation kilpailukyvyn lah-
teena (Dangol & Kos, 2014, s. 343). Wu ja muut (2010, s. 724) katsovat organisaa-
tion kyvykkyydet korkeamman tason rakenteeksi, joka yhdistaa resurssit toisiinsa.
Organisaation kyvykkyydet muodostavat siten erityislaatuisen tavan sijoittaa,
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jarjestaa ja koordinoida organisaation resursseja. Toisaalta Wu ja muut (2010, s.
723) ovat madrittdneet organisaation kyvykkyydet myos Kkilpailupotentiaaliksi,
joka toimii organisaation vahvuutena. Riippumatta siitd, ovatko kyvykkyydet kor-
keamman tason rakennetta vai kilpailupotentiaalia, organisaation kyvykkyydet
mahdollistavat resurssien paremman ja tehokkaamman kayton (Slaouti, 2020, s.
272). Samalla resurssit ja kyvykkyydet ovat tekijoitd, jotka yhdessa auttavat orga-
nisaatiota muodostamaan kilpailuetua itselleen (Rotjanakorn ja muut, 2020, s. 2).

Kyvykkyyksia voidaan rakentaa organisaation eri tasoille, ja eri toiminta-alueilla
voi olla omia kyvykkyyksia (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, s. 915). Kyvykkyyk-
silld on tyypillisesti seuraavia ominaisuuksia: ne ovat monimutkaisia ja pystyvat
ratkaisemaan ongelmia, kyvykkyydet on sidottu toimintaan ja niiden pitaa toimia
luotettavalla tavalla, mutta mika tahansa kyvykkyydeksi ajateltu ominaisuus ei tar-
joa organisaatiolle lisdarvoa (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, s. 915). Kyvykkyy-
den pitaa olla arvokas organisaation toiminnalle ja jossain méiarin harvinainen, se
ei voi olla helposti kopioitavissa ja toisaalta sita on vaikea korvata organisaatiossa
(Wu ja muut, 2010, s. 722). Wu ja muut katsovat siten kyvykkyydella olevan sa-
manlaisia piirteita kuin edelld esitetyilla VRIN-resursseilla (ks. luku 2.2), mika
osaltaan korostaa resurssien ja kyvykkyyksien valisen rajanvedon haasteellisuutta.

Kyvykkyyksille on ominaista, ettd ne ovat organisaatiokohtaisia eiki niita voi suo-
raan siirtda sellaisenaan toiseen organisaatioon. Tahan vaikuttaa esimerkiksi se,
ettd organisaation kyvykkyyksien voidaan ajatella olevan osittain myos hiljaista
tietoa sekd sarja sosiaalisia prosesseja, jotka kehittyvit jatkuvasti (Wu ja muut,
2010, s. 724). Organisaation kyvykkyydet eivit synny kuitenkaan itsestdan, vaan
vaativat organisaatiolta nimenomaista halua lahted rakentamaan kyvykkyyksia
(esim. Ambrosini & Bowman, 20009, s. 41; Teece ja muut, 1997, s. 518—519). Uusien
kyvykkyyksien rakentaminen vaatiikin organisaatiolta muun muassa rutiineja, re-
sursseja, tietoa, taitoa, aikaa ja energiaa seka ylimman johdon kyvykkyytta vieda
prosessia eteenpaiin (Slaouti, 2020, s. 273).

Toisaalta kyvykkyys siis katsotaan prosessiksi, joka hyodyntda organisaation re-
sursseja ja rutiineja, mutta samalla kyvykkyyden rakentamiseksi tarvitaan resurs-
seja ja rutiineja (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107). Toimintaansa aloitta-
valle organisaatiolle voisi olla tyolasta kehittaa kilpailuetua tuottavaa kyvykkyytta,
jos kyvykkyytta ei olisi mahdollista siirtaa organisaatiosta toiseen, ja uuden kyvyk-
kyyden rakentaminen vaatisi puolestaan paljon resursseja ja rutiineja (Wang &
Ahmed, 2007, s. 35). Uusien organisaatioiden voidaan kuitenkin katsoa luovan ky-
vykkyyksia jatkuvasti hyodyntamalla kaytossa olevia resurssejaan, minka vuoksi
raja resurssien ja kyvykkyyksien vililld jaa myos tastd ndkokulmasta epaselviksi
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(Ambrosini & Bowman, 2009, s. 38—39). Newbert (2005, s. 74) on puolestaan to-
dennut, etta jopa organisaation perustaminen voisi olla dynaaminen kyvykkyys.

Organisaation kyvykkyydet eivit ole ikuisia, mika edellyttda organisaatiolta uusiu-
tumiskykya (esim. Teece, 2007, s. 1346—1347). Organisaation kohtaama turbu-
lentti toimintaymparisto ei aiheuta organisaatiolle pelkastaan haasteita, vaan voi
tarjota myos uusia mahdollisuuksia, miki vaatii usein resurssien ja kyvykkyyksien
jarjestamista uudella tavalla (Moreno ja muut, 2020, s. 2—3). Vaikka suurin osa
kyvykkyyksista pyrkii palaamaan kohti tasapainoa, voivat ne my6s muuttua ja ajan
kanssa muuttaa muotoaan (Teece, 2012, s. 1396). Kyvykkyydet eivit rakennu ai-
noastaan yksiléiden taidoille, vaan tarvitsevat tuekseen kollektiivista oppimista,
jonka avulla organisaation tyontekijat voivat tyoskennelld yhdessa tehokkaammin
(Teece, 2012, s. 1396). Helfat ja Peteraf (2003, s. 998) ovat jopa sitd mielta, ettd
kaikkien kyvykkyyksien ominaispiirteisiin kuuluu potentiaali muutoksen tekemi-
seen. Vaikka osa kyvykkyyksista keskittyy erityisesti sopeutumiseen ja toiset oppi-
miseen tai muutosprosesseihin, voivat heiddn mielestdan kaikki kyvykkyydet
saada organisaatiossa aikaan muutosta.

Organisaation kyvykkyydesta voi tulla entistd arvokkaampi, jos se on yhdistetty
muihin organisaation kyvykkyyksiin (Wu ja muut, 2010, s. 725). Kyvykkyyksien
kehittyminen voi olla myos erilaista riippuen siitd, milla organisaation tasolla toi-
mitaan (Laamanen & Wallin, 2009, s. 952). Kun organisaatio keskittyy yksittai-
seen kyvykkyyteen, tiedolla on olennainen rooli sen suhteen, miten tietty kyvyk-
kyys kehittyy, ja ennakkokésitykset ohjaavat, mihin suuntaan kehitysti tapahtuu
(Laihonen & Kokko, 2020, s. 11). Kyvykkyysjoukon kehittimisessa organisaation
on keskityttava kriittisimpien kyvykkyyksien kehittamiseen ja lopulta turbulen-
tissa toimintaymparistossd organisaation on pystyttiva kehittimain samanaikai-
sesti useiden kyvykkyysalueiden polkuja (Laamanen & Wallin, 2009, s. 975).

Kyvykkyysajattelun vahvuutena on se, ettd nakemys voi lisitd organisaation so-
peutumista ja joustavuutta muutokseen. Huonona puolena taas on se, etti kyvyk-
kyysajattelu voi aiheuttaa organisaatiolle kyvyttomyyttd muuttaa tuttuja tapoja,
joilla asioita on ollut tapana tehda organisaation kohdatessa toimintaympariston
muutosta (Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007, s. 916). Pisano (2017, s. 753) kannus-
taakin organisaatioita luomaan erillisen kyvykkyysstrategian, joka maarittaa, min-
kalaisia kyvykkyyksia organisaatio tarvitsee ja miten uusia kyvykkyyksia etsitaan.
Hinen mielestddn toimintaymparistossa on usein epavarmuutta seka kysyntapuo-
lella ettd tarjontapuolella, minka vuoksi organisaation on mahdotonta taysin en-
nakoida, minkalaisilla kyvykkyyksilla on arvoa tulevaisuudessa.
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2.3.1 Kyvykkyyksien hierarkiat

Olen kuvannut edelld, miten kyvykkyysajattelu maarittaa kyvykkyyksia ja niiden
syntymista, mutta kaikkia kyvykkyyksia ei pidetd samantasoisia, vaan tutkijat ovat
tunnistaneet lahtokohtaisesti kahdentasoisia kyvykkyyksid (esim. Collis, 1994, s.
151; Danneels, 2002, s. 1097; Winter, 2003, s. 992; Zahra ja muut, 2006, s. 921).
Tasoista tutkijat kayttavat erilaisia nimityksia, mutta pohjimmiltaan kyse on sa-
masta ilmiosta. Kdyn seuraavaksi 14pi nelja erilaista kyvykkyyksien jaottelutapaa.

Collisin (1994, s. 151) mukaan organisaation kyvykkyydet voivat vaikuttaa organi-
saation kestavian kilpailukyvyn syntymiseen, mutta kilpailukyky ei ole kaikkialla
samanlaista, vaan riippuu toimialasta, paikasta ja ajasta. Collis jakaa omien ha-
vaintojensa perusteella kyvykkyydet ensimmaisen asteen kyvykkyyksiin ja ylem-
man asteen kyvykkyyksiin. Ylemman asteen kyvykkyyksista han kayttaa nimitysta
metakyvykkyydet. Collisin ajattelun ldht6kohtana on, ettd ylemman asteen kyvyk-
kyydet rakentuvat ensimmaisen asteen kyvykkyyksien varaan ja saattavat korvata
ensimmaisen asteen kyvykkyydet. Collis kayttda ylemman asteen kyvykkyyksista
my0s nimitystd oppimalla oppimaan -kyvykkyydet (learning to learn), mika ku-
vastaa ajatusta siitd, ettd ylemman asteen kyvykkyydet kehittyvit ensimmaisen as-
teen kyvykkyyksista kertyneen kokemuksen kautta.

Danneels (2002, s. 1097) on tutkinut tuotekehityksen ja kyvykkyyden vélista suh-
detta jakaen kyvykkyydet kahteen eri asteeseen ja perustaa oman jaottelunsa Col-
lisin jaottelun pohjalle. Danneels tunnistaa myos perustason kyvykkyydet alem-
man tason kyvykkyyksind, mutta kiyttda niistd nimitystd ydinkyvyt. Danneelsin
mukaan ydinkyvyt tarjoavat organisaatiolle mahdollisuuden ottaa askeleen eteen-
pain kehittdmalla organisaatiossa kiytossa olevia kykyja. Kehityksen perusteella
syntyy toisen asteen kykyja, joihin liittyy kyky tunnistaa, arvioida ja yhdistaa uu-
denlaista osaamista organisaatiossa. Toisen asteen kyvyt ovat Danneelsin mielesta
tarkeitd, koska ne voivat auttaa organisaatiota vihentdmaan polkuriippuvuuksia
eli organisaation aiempien valintojen vaikutusta tulevaan kehitykseen.

Winter (2003, s. 992) jakaa kyvykkyydet nollatason kyvykkyyksiin ja ensimmaisen
tason kyvykkyyksiin. Winterin maaritelméassa ensimmaisen tason kyvykkyys on
termina lahella Collisin ensimmaisen asteen kyvykkyytta. Erona on se, etta Collisin
ensimmaiisen asteen kyvykkyydet ovat alemman asteen kyvykkyyksid, kun taas
Winterin ensimmaisen tason kyvykkyydet ovat jo ylemman asteen kyvykkyyksia.
Winterin ajattelussa nollatason kyvykkyydet ovat kyvykkyyksia, jotka auttavat or-
ganisaatiota ansaitsemaan elantonsa tdssd hetkessd. Kyse voisi olla organisaa-
tiosta, jonka toimintamalli perustuu siihen, ettd se tuottaa ja myy suurin piirtein
samaa tuotetta samassa maarin samoille asiakkaille ajasta riippumatta. Sen sijaan
kyvykkyydet, jotka muokkaavat tuotetta, tuotantoprosessia, mittakaavaa tai
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palveltavien asiakkaiden maaraa, eivat enda ole nollatason kyvykkyyksid, vaan en-
simmaisen tason kyvykkyyksia. Uusien tuotteiden kehittaminen on yksi esimerkki
Winterin ensimmaéisen tason kyvykkyydesta.

Tuoreempana jaotteluna voidaan nostaa esiin Zahran ja muiden (2006, s. 921) ni-
kemys, jossa kyvykkyydet jakautuvat alemman tason peruskyvykkyyksiin ja ylem-
man tason dynaamisiin kyvykkyyksiin. Zahran ja muiden ajattelun perustana on,
ettd uusi rutiini tuotekehittelyssa on uusi peruskyvykkyys, mutta kyky muuttaa ky-
seisid kyvykkyyksid on dynaaminen kyvykkyys. Kaikissa neljassa kyvykkyyksien ja-
ottelussa on sama perusajatus: ylemman asteen kyvykkyydet rakentuvat alemman
tason kyvykkyyksille ja muokkaavat alemman tason kyvykkyyksia. Kaikille jaotte-
luille on yhteista myos se, ettd organisaation resurssit ja kyvykkyydet ovat hierark-
kisessa jarjestyksessa siten, ettd kyvykkyydet ovat resurssien ylapuolella.

Wangin ja Ahmedin (2007, s. 35—36) mielesti resurssit ovat organisaation perusta
ja toimivat tukena kyvykkyyksille. Seuraavalla tasolla ovat operatiiviset kyvykkyy-
det, jotka mahdollistavat organisaation toiminnan ja toimivat organisaation ydin-
kyvykkyyksini. Dynaamiset kyvykkyydet ovat lopulta ylimpana viitaten organisaa-
tion jatkuvaan uusiutumiseen seki resurssien uudelleenmaarittamiseen ja luomi-
seen. Jaottelu alkaa olla muidenkin mielesta vakiintunut tapa kyvykkyysajatte-
lussa (ks. esim. Cepeda & Vera, 2007, s. 426; Dangol & Kos, 2014, s. 349; Helfat &
Winter, 2011, s. 1245; Moreno ja muut, 2020, s. 2). Myos taiman tutkimuksen lah-
tokohtana on ollut se, etta kyvykkyyksien taustalla, niiden rakennuspalikoina, toi-
mivat organisaation erilaiset resurssit. Olen kuvannut tutkimuksessa kiyttimaani
jaottelua tarkemmin kuviossa 6.

Dynaamiset
kyvykkyydet

Operatiiviset
kyvykkyydet

Resurssit

Kuvio 6. Organisaation kyvykkyyksien hierarkiat.

Kuviossa 6 resurssit toimivat organisaation toiminnan perustana. Kun resursseja
yhdistetaan ja jarjestelldan eri tavoin, organisaatiolle syntyy operatiivisia kyvyk-
kyyksia, jotka mahdollistavat tuotteiden valmistamisen ja palveluiden
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tuottamisen. Toimintaympariston muuttuessa operatiiviset kyvykkyydet eivit
enaa riita sailyttimaan organisaation hankkimaa kilpailuetua, minka vuoksi ope-
ratiivisia kyvykkyyksid pitdd maarittda uudella tavalla. Kun operatiivisia kyvyk-
kyyksia muokataan, voi organisaatiolle syntya ja kehittyd dynaamisia kyvykkyyk-
sid vastauksena toimintaymparistossa tapahtuneeseen muutokseen. Kayn seuraa-
vaksi lapi, mitd tarkoitan operatiivisilla ja dynaamisilla kyvykkyyksilla tutkimuk-
seni kontekstissa sekd miten eri tasoilla olevat kyvykkyydet voi tunnistaa ja erottaa
toisistaan.

2.3.2 Operatiiviset kyvykkyydet organisaation rutiinien suorittajina

Operatiivinen kyvykkyys koostuu sarjasta organisaation rutiineja, jotka toteutta-
vat ja koordinoivat vaadittuja tehtdvia halutun toiminnon suorittamiseksi (Helfat
& Peteraf, 2003, s. 999). Ajatus operatiivisista kyvykkyyksista on vanha. Jo reilut
sata vuotta sitten Taylor esitti, ettd organisaatiolla pitiisi olla kaksi toisistaan riip-
pumatonta operatiivista kyvykkyytta: kyky kehittaa tehokkaita toimintaprosesseja
ja kyky hankkia tyontekijoita toteuttamaan naita prosesseja (Dangol & Kos, 2014,
s. 340). Nakemyksen heikkoutena on se, ettd 16ydettydan tehokkaimman tavan
suorittaa tehtdvia organisaation johdolla ei ole enda tarvetta tai riittivaa motivaa-
tiota uuden oppimiselle (Dangol & Kos, 2014, s. 343).

Operatiiviset kyvykkyydet voidaan ndhda erityisesti organisaatiokohtaisena yhdis-
telméana taitoja, prosesseja ja rutiineja, jotka organisaation johtamisjarjestelma on
kehittanyt. Operatiivisia kyvykkyyksia kaytetaan saannollisesti ratkomaan organi-
saation ongelmia, jolloin niiden tarkoituksena on ohjata organisaatiota kohti pa-
rempaa operatiivista toimivuutta (Cepeda & Vera, 2007, s. 427; Wu ja muut, 2010,
s. 726). Operatiivisten kyvykkyyksien haasteena on ollut erityisesti se, ettid ne ote-
taan usein itsestddn selvini, eikd niihin kiinniteta riittavasti huomiota, koska ne
nayttavat luonteeltaan yleisiltd (Wu ja muut, 2010, s. 742).

Operatiivisia kyvykkyyksia kasittelevissa tutkimuksissa onkin maaritetty niukasti,
mita operatiiviset kyvykkyydet kaytannossa ovat. Tyypillisempaa vaikuttaakin se,
ettd operatiivisia kyvykkyyksia verrataan suhteessa ylemman tason dynaamisiin
kyvykkyyksiin ja sitd kautta maaritetadn, mita operatiiviset kyvykkyydet ovat ky-
seisen tutkimuksen nakokulmasta (ks. esim. Cepeda & Vera, 2007; Dangol & Kos,
2014 tai Slaouti, 2020). Wu ja muut (2010, s. 731) ovat maarittdneet operatiivisen
kyvykkyyden luonnetta kuuden tekijan avulla: kehityksen, innovaatioiden, mu-
kauttamisen, yhteistyon, vastaanottavaisuuden ja uudelleenjarjestelyn kautta. He
ovat tunnistaneet, ettd uudelleenjarjestelyssa on paljon piirteitd, jotka liitetian
enemmankin dynaamisiin kyvykkyyksiin kuin operatiivisiin kyvykkyyksiin, mika
osaltaan viittaa siihen, ettd kehittyneiden operatiivisten kyvykkyyksien ja
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tavallisten dynaamisten kyvykkyyksien vilinen raja on epaselva. Toisenlaisena ja
ehka hieman yksinkertaisempana maaritelmana operatiivisille kyvykkyyksille on
esitetty sitd, ettd operatiiviset kyvykkyydet muuttavat organisaatiosta tulevat syot-
teet lopputuloksiksi (Dangol & Kos, 2014, s. 338). Samalla ne auttavat organisaa-
tiota selvidma&in tassi hetkessa (Helfat & Winter, 2011, s. 1244).

Operatiivisten kyvykkyyksien ytimena on pidetty sitd, miten organisaatio on voi-
nut suoriutua annetuista tehtavistda mahdollisimman tehokkaasti (Dangol & Kos,
2014, S. 344). Erityisesti operatiivisiin kyvykkyyksiin vaikuttaa se, miten organi-
saation resursseja ja operatiivisia kdaytantoja hyodynnetdan (Wu ja muut, 2010, s.
722). Operatiivisilla kyvykkyyksilla on merkittdva rooli myos siind, miten organi-
saatio pystyy yllapitimaan kilpailuetuansa. Jos organisaation kaytossa olevia ope-
ratiivisia kyvykkyyksid ei jatkuvasti uudisteta, organisaation kilpailuetu voi hei-
kenty3 ja se voidaan lopulta menettda (Moreno ja muut, 2020, s. 2). Kilpailuetu
liittyy olennaisesti sekid operatiivisiin kyvykkyyksiin ettd dynaamisiin kyvykkyyk-
siin, minka vuoksi kyvykkyyksid ei voida erottaa toisistaan pelkistdan saavutetun
kilpailuedun perusteella. Yhteenvetona voidaan ajatella, etti operatiiviset kyvyk-
kyydet luovat yhtenidisyytta organisaatioon seki tarjoavat suuntaa resurssien ja
operatiivisten toimintojen kayttoon. Lisdksi operatiiviset kyvykkyydet hyodynta-
vat organisaation resursseja ja kiytantoja siten, etti organisaatio saa aikaan toi-
vottuja lopputuloksia (Wu ja muut, 2010, s. 726).

2.3.3 Dynaamiset kyvykkyydet suhteessa resursseihin ja operatiivisiin
kyvykkyyksiin

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulman kantavana ajatuksena on, ettd organi-
saatiolla on resursseja ja operatiivisia kyvykkyyksia, jotka vaikuttavat suoraan or-
ganisaation suoritukseen. Dynaamiset kyvykkyydet voivat siten vaikuttaa epasuo-
rasti organisaation suoritukseen paivittimalld ja yhdistimalla organisaation ole-
massa olevia resursseja ja operatiivisia kyvykkyyksia (Dangol & Kos, 2014, s. 337).
Dynaamiset kyvykkyydet toimivat organisaation prosesseina, joiden avulla sen
hallussa olevat resurssit kohdennetaan sinne, missi niille on eniten tarvetta (Wu
ja muut, 2010, s. 730). Samalla dynaamiset kyvykkyydet toimivat korkean tason
toimintoina, jotka auttavat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa, kuitenkin
niin, ettd kyvykkyyksid ei voida kopioida sellaisenaan muihin organisaatioihin
(Rotjanakorn ja muut, 2020, s. 4). Dynaaminen kyvykkyys tarjoaa myos organi-
saatiolle mahdollisuuden muuttaa nykyisia toimintatapojaan ja muokata toimin-
taansa tulevaisuudessa (Helfat & Winter, 2011, S. 1244—1245).

Dynaamisilla kyvykkyyksilla on yksilollisia ominaisuuksia, ja ne ovat tarkeita mille
tahansa organisaatiolle (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1108; Teece ja muut,
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1997, s. 525). Dynaamiset kyvykkyydet voidaankin ndahda vaikeasti kopioitavana
resurssien kayton yhdistelméani sekd kykyna muuttaa omia tuotteita ja tuotanto-
prosesseja vastauksena asiakkaiden tarpeisiin (Cepeda & Vera, 2007, s. 427; Rot-
janakorn ja muut, 2020, s. 2). Wangin ja Ahmedin (2007, s. 41) mielestd organi-
saatiolla on sitd paremmat mahdollisuudet rakentaa tarvitsemiaan kyvykkyyksia,
mitd enemman silld on kaytossddn dynaamisia kyvykkyyksid. Drnevich ja Kriau-
ciunas (2011, s. 276) pitavit ajatusta vanhanaikaisena, ja dynaamisten kyvykkyyk-
sien suuri maara ei heidan mielestdan takaa organisaation onnistumista. Dynaa-
misten kyvykkyyksien m#irasta riippumatta niilld on tirked rooli organisaation
suorituksessa, ja korkea dynaamisten kyvykkyyksien taso auttaa organisaatiota te-
hokkaasti muuttamaan strategiaansa (Rotjanakorn ja muut, 2020, s. 2). Parhaim-
millaan dynaamiset kyvykkyydet voivat jopa luoda muutosta markkinoille (Wu ja
muut, 2010, S. 730).

Asemoitaessa dynaamisia kyvykkyyksia kyvykkyysajattelun kokonaisuuteen kes-
keista dynaamisille kyvykkyyksille on, etta ne ovat ainakin yhden tason ylempana
kuin operatiiviset kyvykkyydet (Breznik & Hisrich, 2014, s. 372). Dynaamiset ky-
vykkyydet liittyvat ylemman tason toimintoihin ja voivat mahdollistaa organisaa-
tiota parantamaan sen operatiivisia kyvykkyyksia ja tavanomaisia toimintoja or-
ganisaation pyrkiessd parempaan suoritukseen (Teece, 2016, s. 210). Dynaamisten
kyvykkyyksien tarkoituksena on muokata operatiivisia kyvykkyyksia ja sitd kautta
johtaa muutoksiin organisaation tuotteissa ja prosesseissa (Cepeda & Vera, 2007,
s. 427). Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma keskittyy erityisesti sithen, miten
organisaatiot voivat muuttaa arvokkaita resurssejaan ajan saatossa ja toimintaym-
paristojen muuttuessa (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 30). Dynaamiset kyvyk-
kyydet my0s ohjailevat organisaation tuottoisia resursseja ja kyvykkyyksia (Zott,
2003, S. 120).

Dynaamiset kyvykkyydet ovat kriittisia organisaation kehitykselle ja uudistumi-
selle (Moreno ja muut, 2020, s. 2). Samalla dynaamisille kyvykkyyksille on kes-
keista resurssien kayton ja allokaation jatkuva muuttaminen (esim. Teece, 2007,
S. 11346—1347). Kuten operatiivisten kyvykkyyksien myos dynaamisten kyvyk-
kyyksien pitaa kehittya ajan kuluessa tai ne voivat rappeutua. Dynaamisille kyvyk-
kyyksille on ominaista, ettda ne voivat jarjestda uudelleen organisaation resursseja
jarutiineja seka muuttaa organisaation tapoja tehda asioita (Cepeda & Vera, 2007,
S. 430). Vaikka dynaamiset kyvykkyydet saavat aikaan muutosta, voivat ne itse py-
syd muuttumattomina (Easterby-Smith ja muut, 20009, s. 4).

Dynaamisilla kyvykkyyksilla on katsottu voivan olla erilaisia rooleja organisaation
sisilla. Ambrosini ja Bowman (2009, s. 35) ovat sitd mielt4, ettd dynaamiset ky-
vykkyydet voivat yhdistdd organisaation resursseja, luoda uusia resursseja tai
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keskittyd tdysin uusien resurssien loytdmiseen. Eisenhardt ja Martin (2000, s.
1107-1108) puolestaan katsovat, ettid jotkin dynaamiset kyvykkyydet yhdistavat
organisaation resursseja, toiset keskittyvat maarittimaan uudelleen organisaation
resursseja ja osa pyrkii vapauttamaan organisaation kaytossi olevia resursseja uu-
siin kayttotarkoituksiin. Resursseihin liittyvien roolien lisdksi dynaamiset kyvyk-
kyydet voivat auttaa organisaatiota luomaan suoraan uusia kyvykkyyksia muuttu-
vassa toimintaymparistossi (Cepeda & Vera, 2007, s. 426).

Dynaamiset kyvykkyydet voivat ilmeta organisaatioissa eri tavoin, ja vaikka orga-
nisaatioilla olisi kaytossddn samanlaisia dynaamisia kyvykkyyksid, ainakin dynaa-
misten kyvykkyyksien ajoitus, kustannukset seké oppimisteho vaikuttavat organi-
saation suoritukseen (Zott, 2003, s. 99). Lisaksi dynaamisen kyvykkyyden arvo or-
ganisaatiolle riippuu siitd, missd asiayhteydessd dynaamista kyvykkyytta kayte-
taan (Wilden ja muut, 2013, s. 73).

2.4 Nakemyksia kyvykkyyksien erottamiseksi toisistaan

Jotta on mahdollista ymmartad dynaamisten kyvykkyyksien vaikutuksia organi-
saation suoritukseen turbulenteissa toimintaymparistdissd, on pohdittava, mika
niiden suhde on operatiivisiin kyvykkyyksiin. Akateemisessa keskustelussa on
esiintynyt myos ndkemyksiai siita, ettd korkeamman tason dynaamisia kyvykkyyk-
sid ei ylipaansa ole olemassa (Winter, 2003, s. 991). Toisaalta oman haasteensa
dynaamisten kyvykkyyksien ymmartamiseen tuo se, etta osa tutkijoista on niahnyt
dynaamiset kyvykkyydetkin eritasoisina (esim. Slaouti, 2020, s. 272; Rotjanakorn
jamuut, 2020, s. 15). Keskityn tassi luvussa siihen, miten dynaamiset kyvykkyydet
voidaan erottaa operatiivisista kyvykkyyksista.

Kun operatiivisten kyvykkyyksien tehtdviana on tehda asioita oikein, dynaamisten
kyvykkyyksien tarkoituksena on tehda oikeita asioita oikeaan aikaan (Teece, 2016,
s. 210). Riippumatta siita, ovatko kyvykkyydet operatiivisia vai dynaamisia, on nii-
den perusta organisaation rutiineissa (esim. Cepeda & Vera, 2007, s. 426). Rutiinit
tarkoittavat toistettavia ja havaittavissa olevia itsendisten toimintojen malleja,
mutta samalla niissd on mukana useita toimijoita (Teece ja muut, 1997, s. 516).
Rutiinien odotetaan helpottavan toiminnan koordinointia, vihentavin epidvar-
muutta sekd mahdollistavan organisaation sujuva toiminta (Piening, 2011, s. 131).
Organisaation operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien pitdisi molempien olla
kriittisia organisaation suoritukselle ja kilpailukyvylle (Moreno ja muut, 2020, s.
2). Tasta syysta kyvykkyyksien tunnistaminen ja erottaminen toisistaan on tar-
keaa.
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Raja operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vililla on vaistimatta epamad-
rdinen (Helfat & Winter, 2011, s. 1243). Operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyk-
sien vilille pitidisi kuitenkin pystyd tekemiin ero, silla joissakin tilanteissa sama
kyvykkyys voidaan nihda seka operatiivisena ettd dynaamisena kyvykkyytena, jol-
loin kyvykkyyden rooli organisaation toiminnassa on epaselva. Jaottelu auttaa
my0s ymmartdmaidn mekanismeja, miten dynaamiset kyvykkyydet muuttavat
operatiivisia kyvykkyyksia ja vaikuttavat lopulta organisaation suoritukseen (Dan-
gol & Kos, 2014, s. 338). Operatiiviset ja dynaamiset kyvykkyydet eroavat usein
tarkoituksensa ja aiottujen lopputulosten suhteen (Helfat & Winter, 2011, s. 1245).
Tarkan rajan vetdminen eritasoisten kyvykkyyksien vilille voi muodostua vaike-
aksi, silla muutos liittyy kaikkeen toimintaan ja joitakin kyvykkyyksid voidaan
kayttda sekd operatiivisiin ettd dynaamisiin tarkoituksiin (Dangol & Kos, 2014, s.
349—350). Lisdksi on vaikea maaritelld radikaalia ja ei-radikaalia muutosta tai
tehda eroa uuden ja olemassa olevan toiminnan vilille (Helfat & Winter, 2011, s.

1245).

Perinteisesti operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vilisia eroja on selitetty
silla, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat ylemman tason kyvykkyyksia ja operatiivi-
set kyvykkyydet alemman tason kyvykkyyksia (Dangol & Kos, 2014, s. 342). Ope-
ratiiviset kyvykkyydet on katsottu organisaation toimintaan liittyviksi proses-
seiksi, ja dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvana on ollut muokata operatiivisia ky-
vykkyyksia (Slaouti, 2020, s. 273). Moreno ja muut (2020, s. 6) ovat todenneet,
ettd heiddn havaintonsa eivit tue ndkemysta siit4, etti turbulentissa toimintaym-
paristossa tapahtuva dynaamisten kyvykkyyksien vahvistuminen vahvistaisi sa-
malla operatiivisia kyvykkyyksia. Emme voikaan olla taysin varmoja siitd, minka-
lainen yhteys erilaisilla kyvykkyyksilld on toisiinsa ja voidaanko dynaamisia kyvyk-
kyyksia lopulta edes pitda operatiivisiin kyvykkyyksiin nihden ylemman tason ky-
vykkyyksina. Maailma on muuttunut entista monimutkaisemmaksi, mika osaltaan
vaikeuttaa rajanvetoa operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vilille (Cepeda
& Vera, 2007, S. 434).

Organisaation dynaamiset kyvykkyydet voidaan nahda myos operatiivisten kyvyk-
kyyksien tehokkaana yhdistelemisena (Moreno ja muut, 2020, s. 2). Karkeasti ja-
oteltuna operatiivisia kyvykkyyksia on pidetty keinona yllapitaa organisaation toi-
mintaa ja dynaamisia kyvykkyyksia valineena muuttaa kaytossa olevia toimintata-
poja (Dangol & Kos, 2014, s. 337—338). Niin ollen ero kyvykkyyksien vililla perus-
tuisi siithen, miten organisaatio hyodyntia resurssejaan (Cepeda & Vera, 2007, s.
426). Haasteena voidaan pitaa sita, etta kyvykkyyksilla voi olla seka operatiivinen
ettd dynaaminen merkitys riippuen esimerkiksi siitd, mika on kyvykkyyden kayt-
totarkoitus (Helfat & Winter, 2011, s. 1248). Esimerkiksi luovan alan organisaa-
tiolla sen operatiivisena kyvykkyytend voi olla ideoiden ja innovaatioiden
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kehittiminen asiakkaille. Jos ideointiin ja innovaatioihin liittyvada kyvykkyytta
kaytetdan organisaation oman toiminnan kehittimiseen, saattaa sama kyvykkyys
muuttua ndkokulmaa vaihtamalla dynaamiseksi kyvykkyydeksi.

Dangol ja Kos (2014, s. 346) ovat erotelleet dynaamiset kyvykkyydet ja operatiivi-
set kyvykkyydet toisistaan kolmella eri tavalla rakentaen erottelut muutoksen ym-
parille. Ensimmaiinen jaottelu operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vililla
perustuu nikemykseen, jonka mukaan dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy aina
muutosta, mutta operatiiviset kyvykkyydet ovat muuttumattomia. Dangol ja Kos
(2014, s. 347) toteavat, ettd kaikki kyvykkyydet, jotka aiheuttavat muutosta, eivit
kuitenkaan ole dynaamisia kyvykkyyksid. Empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet,
etta operatiivisetkin kyvykkyydet voivat itse muuttua (Dangol & Kos, 2014, s. 338).
Todennikaisesti yksinkertaistettu ajattelu sen suhteen, ettd dynaamisiin kyvyk-
kyyksiin liittyy aina muutosta ja operatiiviset kyvykkyydet ovat taysin stabiileja, ei
ratkaise jakoa operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien kesken. Operatiivisia
kyvykkyyksia kasittelevassa luvussa (ks. luku 2.3.2) olen todennut, ettd myos ope-
ratiiviset kyvykkyydet edellyttavit muutosta, jotta ne eivit jad merkityksettomiksi
(Moreno ja muut, 2020, s. 2). Usein dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy lahtokoh-
taisesti enemman muutosta kuin operatiivisiin kyvykkyyksiin (Dangol & Kos,
2014, s. 338). Ongelmia syntyy erityisesti siind vaiheessa, kun joudutaan tekemiin
rajanvetoa niiden kyvykkyyksien kesken, joiden muutosta ei ole helppo maarittaa
operatiiviseksi tai dynaamiseksi.

Dangolin ja Kosin (2014, s. 340) toinen ja kolmas jaottelu ovat sen verran ldhella
toisiaan, ettd kisittelen niitd yhtena kokonaisuutena. Toisessa jaottelussa kyvyk-
kyyksien vilinen ero muodostuu siité, johtavatko muutokset ennakoitaviin vai en-
nakoimattomiin lopputuloksiin, ja kolmannessa jaottelussa siitd, oletetaanko
muutosten tuottavan ennakoitavia vai ennakoimattomia muutoksia. Jaottelussa
operatiivisten kyvykkyyksien muutokset ovat ennakoitavia tai tuottavat ennakoi-
tavia muutoksia, kun dynaamisten kyvykkyyksien muutokset ovat ennakoimatto-
mia tai tuottavat ennakoimattomia muutoksia. Jaotteluun liittyy laheisesti More-
non ja muiden (2020, s. 7) ndkemys siita, etta dynaamisten kyvykkyyksien tausta-
komponenttien kehittymista pitdisi edeltda kehitys operatiivisissa kyvykkyyksissa.
Vaikuttaa silta, ettd ndiden kahden jaottelun perusajatuksena on se, ettd dynaami-
set kyvykkyydet ovat ylemman tason kyvykkyyksia operatiivisiin kyvykkyyksiin
nihden. Jaottelu ei kuitenkaan taysin erottele kyvykkyyksia toisistaan, silld vain
rutiininomaiset toiminnot tuottavat tiysin ennakoitavia lopputuloksia. Vaikka
lopputulos olisi ennakoitavissa, matka itsessaan voi olla hyvinkin ennakoimaton.

Muutos on yksi tapa erotella operatiivisia ja dynaamisia kyvykkyyksia toisistaan,
mutta jaottelu on tuskin tyhjentdavi ja myoOs toisenlaisia jaotteluja on esitetty.
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Esimerkiksi Zahra ja muut (2006, s. 921) ovat erottaneet operatiiviset ja dynaami-
set kyvykkyydet toisistaan silld perusteella, ettd uusi rutiini tuotekehityksessa on
operatiivinen kyvykkyys ja kyky muuttaa operatiivisia kyvykkyyksia on dynaami-
nen kyvykkyys. Helfat ja Peteraf (2003, s. 999) puolestaan toteavat, ettd dynaami-
set kyvykkyydet rakentavat, integroivat ja uudelleenmaarittavat operatiivisia ky-
vykkyyksia. Ndissd molemmissa jaotteluissa on samanlaisia piirteitda kuin Dango-
lin ja Kosin (2014, s. 346) ensimmaisessa jaottelussa.

Vaikuttaa silta, ettd yleinen tapa erotella operatiivisia kyvykkyyksia dynaamisista
kyvykkyyksistad on edelleen luvun alussa kasitteleméni Slaoutin (2020, s. 273) ja-
ottelutapa, jossa dynaamiset kyvykkyydet saavat aikaan muutoksia operatiivisissa
kyvykkyyksissa. Jaottelun perustana on se, etti operatiiviset kyvykkyydet tarjoavat
organisaatioille mahdollisuuden luoda elantonsa lyhyelld aikavélilla, kun taas dy-
naamiset kyvykkyydet laajentavat, muokkaavat ja luovat uusia operatiivisia kyvyk-
kyyksia (Winter, 2003, s. 991). Operatiiviset kyvykkyydet mahdollistavat resurs-
sien tehokkaan ja toimivan kayton, kun taas dynaamiset kyvykkyydet auttavat or-
ganisaatiota uudistamaan kyvykkyyksiddn selviytydkseen muuttuvassa toimin-
taymparistossi (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 92).

Jaottelun mahdollistamiseksi operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vilille
on ehki helpompaa pyrkia tunnistamaan operatiivisten kyvykkyyksien ja dynaa-
misten kyvykkyyksien tunnuspiirteita ja sitd kautta erotella kyvykkyyksia toisis-
taan. Operatiiviset kyvykkyydet sisaltavat keinot ja toimintatavat siihen, miten
muokataan tehokkaasti olemassa olevia resursseja tuotteiksi ja palveluiksi (Wu ja
muut, 2010, s. 723—724). Dynaamiset kyvykkyydet taas kuvastavat organisaation
tutkimuksellista ja kehityksellista puolta (Makkonen ja muut, 2014, s. 2708). Toi-
sin kuin operatiiviset rutiinit tietyt dynaamiset kyvykkyydet voivat perustua enem-
mankin muutaman yksilon varassa olevalle tiedolle ja taidoille kuin pelkille orga-
nisaation rutiineille (Teece, 2012, s. 1395). Operatiiviset kyvykkyydet taas tarjoa-
vat perustan organisaation toiminnoille (Helfat & Winter, 2011, s. 1244).

Dynaamiset kyvykkyydet eivit kuitenkaan automaattisesti paranna organisaation
suoritusta, vaan edellyttavat, etta niita kiytetaan sopivalla tavalla (Drnevich & Kri-
auciunas, 2011, s. 276). Dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy vahvasti my6s strategi-
nen ulottuvuus, ja ne erottuvat tillakin tavalla operatiivisista kyvykkyyksista
(esim. Teece, 2018, s. 44). Operatiiviset kyvykkyydet puolestaan mahdollistavat
organisaation suoriutuvan tehokkaasti sen nykyisista tehtavistd (esim. Helfat &
Winter, 2011, s. 1244). Operatiiviset kyvykkyydet ovat myos luultavasti pysyvam-
min juurtuneet rutiineihin dynaamisiin kyvykkyyksiin verrattuna (Teece, 2012, s.
1396). Toisaalta ainoastaan sellainen systemaattinen muutos, johon liittyy epavar-
muutta, pitdisi nahda dynaamisena (Dangol & Kos, 2014, s. 340).
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Tarjoamastaan kolmen mallin jaottelusta huolimatta Dangol ja Kos (2014, s. 337)
ovat sitd mieltd, ettd jakoa operatiivisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin ei ole vield
pystytty tekemaéan riittdvan tarkasti. Operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien
viliseen jakoon ei ole mahdollista saada taysin selkeiti ja yksiselitteisia kriteereita,
mutta aaripaat on helpompi erotella toisistaan, kun toimitaan operatiivisten ky-
vykkyyksien ja dynaamisten kyvykkyyksien ydinalueilla. Mitd l1ihemmas tulemme
yhteisia rajapintoja, sitd vaikeampi jaottelua kyvykkyyksien vilille on tehda (esim.
Wu ja muut, 2010, s. 730). Usein alkuvaiheessa operatiiviset kyvykkyydet edelta-
vat dynaamisia kyvykkyyksid, mutta ajan myota operatiiviset ja dynaamiset kyvyk-
kyydet kietoutuvat monimutkaisesti toisiinsa (Zahra ja muut, 2006, s. 927). Vai-
kuttaa silté, ettd operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien erotteluun tarvittai-
siin lisda vilineitd. Operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien jaottelussa voi-
taisiin palata perinteisiin jaotteluyrityksiin, jolloin operatiivisten kyvykkyyksien
nahtaisiin liittyvan siihen, miten organisaatio selviytyy nykyisessa toimintaympa-
ristossian, ja dynaamisten kyvykkyyksien siihen, miten organisaatio selviytyy toi-
mintaympdariston muutoksessa.

Operatiivisten ja dynaamisten kyvykkyyksien olemassaolon seka niiden vilisten
erojen esitteleminen on tiarkeda dynaamisten kyvykkyyksien ymmartamiseksi.
Tutkimukseni kannalta ei ole kuitenkaan keskeistd, miten dynaamiset kyvykkyy-
det erotetaan operatiivisista kyvykkyyksistd, vaan ymmartaa, miten dynaamiset
kyvykkyydet asemoituvat operatiivisiin kyvykkyyksiin nihden. Operatiiviset ky-
vykkyydet mahdollistavat organisaation toiminnan nykyisessa toimintaymparis-
tossa ja dynaamiset kyvykkyydet muokkaavat organisaation resurssipohjaa siten,
ettd organisaation on mahdollista vastata muuttuvien toimintaymparistojen aset-
tamiin vaatimuksiin.

Ehka kyvykkyydet ovatkin enemman jatkumo, jonka toisessa padssa ovat perintei-
set kyvykkyydet ja toisessa paassd monimutkaiset kyvykkyydet. Siirryttaessa jat-
kumolla asteittain eteenpdin voi olla vaikeaa tunnistaa, missa vaiheessa kyvykkyys
muuttuu operatiivisesta kyvykkyydestd dynaamiseksi. Taman lisdksi erilaiset ky-
vykkyydet sopivat erilaisiin tilanteisiin ja kayttotarkoituksiin. Loppujen lopuksi
organisaation suoritus riippuu siitd, miten organisaation kyvykkyydet ovat vuoro-
vaikutuksessa keskenién (Slaouti, 2020, s. 281). Ratkaisevaa on kulloinkin, min-
kilaisia olosuhteita tai rajoituksia kyvykkyyksien taustalla on seka milloin ja missa
niitd kdytetaan (Drnevich & Kriauciunas, 2011, s. 276). Riippumatta siitd, minka-
laisia kyvykkyyksid organisaatiolla on kidytossdin, on sen pystyttava yhdistimaan
toiminnan kannalta elintarkeat kyvykkyydet osaksi organisaation toimintaa taa-
takseen menestyksen vaatiman tulevan kehityksen (Slaouti, 2020, s. 273).
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3 DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN KASITTEEN
KEHITTYMINEN

3.1 Abstraktit ja epamaaradiset dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisten kyvykkyyksien kasite on kehittynyt Teecen ja muiden (1997) tarjoa-
man maaritelman ymparille, jota Eisenhardtin ja Martinin (2000) maaritelma on
tidydentanyt. Maaritelmien jalkeen uusia méarittely-yrityksid on tullut lisda, mutta
ne rakentuvat ainakin jossain maarin naiden kahden méaritelméan varaan. Dynaa-
misten kyvykkyyksien maaritelman haasteena on ollut se, etti kaikissa maaritel-
missa sisdltd on jadnyt abstraktille ja epamaariiselle tasolle, minka vuoksi yhte-
naisti, yksiselitteista ja yleisesti kdytossa olevaa maaritelmaa dynaamisille kyvyk-
kyyksille ei ole kehittynyt. Hawrysz (2021, s. 4) on myos havainnut, ettd dynaamis-
ten kyvykkyyksien kisitteen maarittelyssa on siirrytty resurssien painottamisesta
kohti kyvykkyysnakokulmaa, mika viittaa koko dynaamisten kyvykkyyksien tutki-
muksellisen painopisteen vaihtumisesta yksittaisten resurssien tarkastelusta sii-
hen, miten ne on organisaatiossa jirjestetty.

Dynaamisten kyvykkyyksien méaritelma kerdsi mielenkiintoa nakemyksen kehit-
tymisen jalkeen, mutta viimeisen kymmenen vuoden aikana tutkimuksissa huo-
mio on kohdistunut dynaamisten kyvykkyyksien mairittelemisen sijaan dynaa-
misten kyvykkyyksien hyodyntdmiseen tapaustutkimuksellisissa viitekehyksissa
(ks. esim. Aagaard, 2012; Adam & Lindahl, 2017; Widener ja muut, 2017). Tutki-
mukseni tutkimusongelman kannalta on olennaista pyrkia ymmartamaan, mista
dynaamisissa kyvykkyyksissa on kisitteellisesti kyse. Olen kerdannyt taulukkoon 1
yhdeksan keskeistda dynaamisten kyvykkyyksien mairitelmaa, joita hyodynnan
tata paalukua koskevassa tarkastelussa.

Taulukko 1. Mairitelmia dynaamisille kyvykkyyksille.

Tutkija Vuosi Maaritelma
Teece ja 1997 Yrityksen taito yhdistad, rakentaa ja uudelleenmaarittaa sisdisia ja
muut ulkoisia kykyjaan, joiden avulla se valmistautuu nopeasti muuttu-

viin toimintaymparistoihin.

Eisenhardt & | 2000 Yrityksen prosessit, jotka kdyttavat resursseja — erityisesti proses-
Martin sit, jotka yhdistavat, uudelleenmaarittavat, hankkivat ja vapautta-
vat resursseja — sopeutuakseen markkinamuutokseen ja jopa luo-
dakseen sitd. Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisationaalisia ja
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Tutkija Vuosi Maaritelma
strategisia rutiineja, joiden avulla organisaatio voi asettaa resurs-
sinsa uudella tavalla jarjestykseen havaittuaan uusia markkinoita
tai nykyisten markkinoiden tormatessa yhteen, jakautuessa, ke-
hittyessa taikka kadotessa.

Zollo & Win- 2002 Dynaaminen kyvykkyys on kollektiivisen toiminnan opittu ja vakaa

ter malli, jonka avulla organisaatio jarjestelmallisesti tuottaa ja
muokkaa operatiivisia rutiineja tavoitellessaan parempaa tehok-
kuutta.

Winter 2003 Kyvykkyydet, jotka toimivat laajentaakseen, muokatakseen tai
luodakseen operatiivisia kyvykkyyksia.

Zahraja 2006 Taidot, joiden avulla maaritetadn uudelleen yrityksen resurssit ja

muut rutiinit tavalla, jonka sen keskeiset paatoksentekijat ovat visioi-
neet ja arvioineet asianmukaiseksi.

Helfat ja 2007 Organisaation kyky tarkoituksella luoda, laajentaa tai muokata re-

muut surssipohjaansa.

Teece 2007 Dynaamiset kyvykkyydet voidaan jakaa kykyyn (a) aistia ja muo-
kata mahdollisuuksia ja uhkia, (b) tarttua mahdollisuuksiin ja (c)
yllapitaa kilpailukykya parantamalla, yhdistdmalla, suojelemalla ja
tarvittaessa uudelleenmaarittamalla yrityksen aineetonta ja ai-
neellista omaisuutta.

Wang & Ah- 2007 Yrityksen kayttaytymissuuntaus, jonka tehtdavana on jatkuvasti

med yhdistaa, uudelleenmaarittaa, uudistaa ja uudelleenluoda sen re-
sursseja ja kyvykkyyksid, seka tarkeimpana paivittaa yrityksen
ydinkyvykkyyksia vastauksena muuttuvaan toimintaymparistoon
kilpailuedun saavuttamiseksi ja ylldpitamiseksi.

Barreto 2009 Dynaaminen kyvykkyys on yrityksen potentiaalia ratkaista ongel-

mia jarjestelmallisesti. Ongelmanratkaisukyky muodostuu organi-
saation taipumuksesta aistia mahdollisuuksia ja uhkia, tehda oi-
kea-aikaisia ja markkinalahtoisia paatoksia seka muuttaa organi-
saation resurssipohjaa.

Taulukkoon 1 kerddméani dynaamisten kyvykkyyksien sisaltod kuvaavat maaritel-

mat ovat kehittyneet padasiassa kymmenen vuoden aikana sen jialkeen, kun dy-

naamiset kyvykkyydet ensimmaiisen kerran méariteltiin. Tamén jalkeen madritte-

lyssa ei vaikuta tapahtuneen sellaista merkittavaa kehitystd, joka olisi koonnut

aiemmat maaritelmat yhteen, tarjonnut maaritelmaan uutta nakokulmaa tai esit-
tanyt dynaamiset kyvykkyydet yksiselitteiselld tavalla. Taulukkoon keradmistani
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madaritelmistd voidaan huomata, ettd dynaamisten kyvykkyyksien kasite ei ole ke-
hittynyt askel kerrallaan eteenpiin, eivitka uudet maaritelmit ole aina rakentu-
neet vanhojen mairitelmien ymparille. Tutkijat ovat my6s maarittdneet dynaami-
sia kyvykkyyksid oman tutkimusongelmansa nikokulmasta kasin, mika osaltaan
on voinut vaikuttaa siihen, miksi yleistd maaritelmaa ei ole muodostunut. Lisaksi
osassa tutkimuksista (esim. Teece ja muut, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000) on
keskitytty nimenomaan maéarittelemidn dynaamisten kyvykkyyksien kisitettd,
kun taas toisissa tutkimuksissa (esim. Winter, 2003; Helfat ja muut, 2007) dynaa-
misten kyvykkyyksien maaritelma on syntynyt tutkimuksen sivutuotteena.

Koska dynaamisille kyvykkyyksille ei ole pystytty esittimaan yleistd maaritelmaa,
olen ldhestynyt tassi paaluvussa dynaamisia kyvykkyyksia niitd koskevien ominai-
suuksien kautta. Olen jakanut maaritelmat kahteen osaan: méaaritelmiin, joissa dy-
naamiset kyvykkyydet ovat prosesseja, ja miaritelmiin, joissa dynaamiset kyvyk-
kyydet toimivat osana prosesseja. Lisdksi olen tunnistanut jokaisesta maaritel-
masta ominaisuuden, jonka mukaan dynaamiset kyvykkyydet kayttaytyvat muu-
toksen moottoreina, ja kisittelen tidta ndkokulmaa erikseen. Ennen dynaamisten
kyvykkyyksien kasitteen tarkempaa kisittelyd olen avannut Teecen ja muiden
(1997) seka Eisenhardtin ja Martinin (2000) tarjoamia maaritelmia taustoitta-
maan dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvaa ja tarkoitusta.

Kasittelen padluvun jalkimmaiselld puolella viiden piirteen kautta (dynaamisten
kyvykkyyksien luonne, tarkoitus, syntymis- ja kehittymisprosessi, lopputulos seka
suhde toimintaympariston dynaamisuuteen), minkalaisia yhtdldisyyksid ja eroja
madritelmien valilla on havaittavissa. Yhtaldisyyksien ja erojen avulla olen tehnyt
yhteenvetoa siitd, mita dynaamiset kyvykkyydet ovat ja mita ne eivit ole. Paaluvun
lopuksi olen avannut dynaamisiin kyvykkyyksiin kohdistunutta kritiikkia tarjotak-
seni nakokulman sen suhteen, miki dynaamisten kyvykkyyksien nakemyksessa ja
kasitteessa on vield epaselvaa tai kyseenalaista.

3.2 Lahtolaukaus dynaamisten kyvykkyyksien kasitteen
kehittymiselle

Dynaamisia kyvykkyyksia kisittelevan ldhestymistavan ytimessd on hyodyntia
olemassa olevia sisdisi ja ulkoisia organisaatiokohtaisia kykyja muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa. Lihestymistapa painottaakin johtamiskyvykkyyksien kehit-
tamistd seka vaikeasti kopioitavissa olevien organisaatioon, toimintaan ja tekno-
logiaan liittyvien taitojen yhdistelmaa (Teece ja muut, 1997, s. 510). Teecen ja mui-
den (1997, s. 515) mielestd dynaaminen viittaa sanana organisaation kapasiteettiin
uudistaa kykyja, joiden avulla se saavuttaa muuttuvan toimintaympaériston
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asettamat vaatimukset. Kyvykkyydet taas viittaavat strategisen johtamisen rooliin,
jonka avulla sisdiset ja ulkoiset kyvyt saadaan vastaamaan muuttuvan toimintaym-
pariston vaatimuksia. Kokonaisuutena dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat orga-
nisaation kykya saavuttaa uusia ja innovatiivisia kilpailukyvyn muotoja, joihin vai-
kuttaa organisaation historia ja nykyinen markkina-asema (Teece ja muut, 1997,
s. 516). Dynaamisten kyvykkyyksien kisite koordinoivana johtamisprosessina tar-
joaa myos mahdollisuuden organisaatioiden viliselle oppimiselle (Teece ja muut,

1997, s. 520).

Perustan dynaamisten kyvykkyyksien lahestymistavan kehittymiselle ovat luoneet
Teecen ja muiden (1997) artikkeli Dynamic Capabilities and Strategic Manage-
ment seka Eisenhardtin ja Martinin (2000) artikkeli Dynamic Capabilities: What
Are They? Vaikka nikemykset ovat monelta osin yhteneviisid, on nikemyksissa
myos toisistaan poikkeavia painotuksia ja jopa vastakkaisia nikemyksia (Peteraf
jamuut, 2013, s. 1389). Teecen ja muiden maaritelméassa dynaamisten kyvykkyyk-
sien katsotaan muokkaavan, rakentavan ja yhdistavan operatiivisia kyvykkyyksia.
Eisenhardtin ja Martinin mairitelméissi taas nikokulmana on se, miten organi-
saatiot kayttavat dynaamisia kyvykkyyksia muokkaamaan aineellisia ja aineetto-
mia resurssejaan (Dangol & Kos, 2014, s. 340). Keskityn tissi luvussa vertaile-
maan niiden kahden miaritelmén yhtalaisyyksia ja eroja. Vertailu auttaa ymmar-
tdmaan syitd, minka vuoksi myohemmin esitetyissa maaritelmissi esiintyy saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia naihin kahteen maaritelmaan verrattuna.

Teece ja muut (1997, s. 515) ovat madrittdneet dynaamiset kyvykkyydet yrityksen
taidoksi yhdistdd, rakentaa ja uudelleenmaarittaa sisiisia ja ulkoisia kykyja. Ta-
man kaiken tarkoituksena on varautua nopeasti muuttuviin toimintaymparistoi-
hin. Teece ja muut havaitsivat, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaatiosta
tai strategiasta perdisin olevia rutiineja, jotka auttavat luomaan resurssien uudel-
leenmaarittelyja organisaatiolle. Maaritelman voidaan katsoa perustuvan proses-
simaiselle ajattelulle, jonka avulla syntyy uusia kyvykkyyksid. Maaritelméan taus-
talla on oletuksena organisaation nopeasti muuttuva toimintaymparisto. Barreto
(2010, s. 259) katsoo, ettd Teecen ja muiden maaritelma sisaltaa edellytyksia, joi-
den tdytyttyd ominaisuutta voidaan pitda dynaamisena kyvykkyytena. Barreton
havaintojen mukaan dynaaminen kyvykkyys on luonteeltaan kyky, ja sen tavoit-
teena on rakentaa uusia kyvykkyyksia. Samalla dynaaminen kyvykkyys toimii no-
peasti muuttuvissa toimintaymparistoissa, ja niitd pikemminkin rakennetaan or-
ganisaatiossa sisdisesti kuin ostetaan markkinoilta. Lisdksi dynaamiset kyvykkyy-
det on jaoteltu tasaisesti ympari organisaatiota ja niiden lopputuloksena syntyy
kestdva kilpailuetu.
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Teecen ja muiden mairitelman puutteena on se, ettd maaritelma jattad kokonaan
avoimeksi, mihin kyvykkyydet perustuvat, minkalaisia ominaisuuksia niilla on,
miten ne voidaan tunnistaa ja mistd ne ovat perdisin (Easterby-Smith ja muut,
20009, s. 2). Teecen ja muiden viitekehyksen puutteet korostuvat erityisesti dynaa-
misten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen liittyvissa perusteluissa, jotka
eivit tarjoa vastauksia ndihin kysymyksiin (Peteraf ja muut, 2013, s. 1406). Teecen
jamuiden rakentamassa nakemyksessa keskitytdan resursseihin, tavallisiin kyvyk-
kyyksiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin, mutta niiden vilisia eroja on vaikea ym-
martaa varsinkin, kun Teecen ja muiden mukaan resurssitkin ovat itsessdan orga-
nisaatiokohtaisia etuja, joita on vaikea tai jopa mahdotonta kopioida (1997, s. 516).

Toinen maaritelma, joka on vaikuttanut dynaamisten kyvykkyyksien kehittymi-
seen, on Eisenhardtin ja Martinin (2000, s. 1107) tarjoama mairitelm4, jonka mu-
kaan dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen prosesseja, jotka kiyttavit resursseja
sopeutuakseen markkinamuutoksen ja jopa luodakseen markkinamuutosta. Dy-
naamisia kyvykkyyksia ovat erityisesti prosessit, jotka yhdistavat, uudelleenmaa-
rittavat, hankkivat ja vapauttavat resursseja. Ndin dynaamiset kyvykkyydet ovat
strategisia ja organisaation toimintaan liittyvia rutiineja, joiden avulla organisaa-
tio voi asettaa resurssinsa uudella tavalla jarjestykseen, kun se havaitsee uusia
markkinoita tai kun nykyiset markkinat torméaavat yhteen, jakautuvat, kehittyvat
taikka katoavat (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107). Myo6s Eisenhardtin ja Mar-
tinin maaritelmassi painottuu dynaamisten kyvykkyyksien prosessimaisuus. He
korostavat sit4, ettd maarittelemalla dynaamiset kyvykkyydet toiminnallisena suh-
teena resurssien kidyttoon nahden tulee dynaamisten kyvykkyyksien arvo maari-
tettya itseniisesti eikd verrattuna organisaation suoritukseen (Eisenhardt & Mar-
tin, 2000, s. 1108).

Kun tarkastellaan Teecen ja muiden (1997, s. 515) sekd Eisenhardtin ja Martinin
(2000, s. 1107) dynaamisille kyvykkyyksille antamia maaritelmid, voidaan niista
tunnistaa viisi yhtaldisyytta ja viisi eroavaisuutta. Yhtilaisyyksien osalta molem-
missa maaritelmissa lahtokohdat ovat samanlaiset, silla Teece ja muut tunnistavat
dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevan kykyja tai kapasiteettia, kun taas Ei-
senhardtin ja Martinin méaritelmén taustalla on erityisia ja tunnistettavia proses-
seja. Molempien maaritelmien perusyksikkona on siis resurssi tai kyvykkyys. Mo-
lemmissa maaritelmissa korostetaan organisaation ylimméan johdon merkitysta
dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle seki organisaation his-
torian aiheuttamaa polkuriippuvuutta dynaamisten kyvykkyyksien ja tulevien paa-
tosten vililla. Molempien maaritelmien mukaan dynaamisia kyvykkyyksia tarvi-
taan markkinamuutoksessa ja niiden avulla organisaatio pyrkii parantamaan suo-
ritustaan.
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Yhtaldisyyksien lisdksi maaritelmien viliset eroavaisuudet ovat selkeisti havaitta-
vissa. Kun Teece ja muut (1997, s. 515) ovat sitd mielta, ettd dynaamiset kyvykkyy-
det ovat organisaatiokohtaisia kyvykkyyksia, katsovat Eisenhardt ja Martin (2000,
s. 1107), ettd dynaamisissa kyvykkyyksissd on tunnistettavissa samankaltaisuuksia
organisaatioiden vaililla. Teece ja muut ovat sitd mieltd, ettd dynaamisia kyvyk-
kyyksia tarvitaan nimenomaan turbulenteissa toimintaympéristoissé, kun taas Ei-
senhardtin ja Martinin mielestd dynaamiset kyvykkyydet toimivat erittdin turbu-
lenttien toimintaymparistojen lisaksi myos maltillisesti dynaamisissa toimintaym-
paristoissa. Teece ja muut katsovat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ja organisaa-
tion suorituksen vililld on suora yhteys, minka vuoksi dynaamiset kyvykkyydet
tarjoavat organisaatiolle kestiavan kilpailuedun. Eisenhardt ja Martin myontavat,
ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat valttdimaton, mutta ei riittava tekija kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Molemmat maaritelmat ovat sitd mielti, ettd dynaamisia
kyvykkyyksia tarvitaan muuttuvaan toimintaymparistoon sopeutumiseen, mutta
Eisenhardt ja Martin vievat ajatuksen askeleen pidemmalle ja ovat sita mielta, etta
dynaamiset kyvykkyydet voivat myos itse aiheuttaa markkinamuutosta. Organi-
saation suorituksen osalta Teecen ja muiden mukaan dynaamiset kyvykkyydet aut-
tavat organisaatiota parempaan suoritukseen, kun taas Eisenhardt ja Martin eivat
nie yhteyttd dynaamisten kyvykkyyksien ja organisaation suorituksen valilla.

3.3 Erilaisia nakokulmia dynaamisten kyvykkyyksien
kasitteeseen

Teece ja muut (1997) sekd Eisenhardt ja Martin (2000) esittivat oman nikemyk-
sensd dynaamisiin kyvykkyyksiin. Molemmissa on sisdisesti johdonmukaiset logii-
kat, mutta méaaritelmissa on erilaisia oletuksia ja molemmat nakemykset paatyvat
osittain toisistaan poikkeaviin johtopaatoksiin (Peteraf ja muut, 2013, s. 1389). Y1-
lattavaa on, ettei niista eroista ole kayty enempaa keskustelua, vaikka dynaamis-
ten kyvykkyyksien ndkemyksen suhteen on vaikea pédisti eteenpiin, ennen kuin
eroihin on loydetty ratkaisu (Peteraf ja muut, 2013, s. 1389—1390). Vaikka maari-
telmissa on yhtalaisyyksia, ovat eroavaisuudet sen verran merkittavia, etta dynaa-
misten kyvykkyyksien tutkimus on kulkenut osittain kahteen suuntaan ja yhte-
niistd maaritelmaa ilmiolle ei ole paassyt kehittymadn (ks. esim. Ambrosini &
Bowman, 2009; Barreto, 2010; Peteraf ja muut, 2013).

Toisaalta eroavaisuudet eivit ole sellaisia, etteikd Teecen ja muiden seki Eisen-
hardtin ja Martinin ndkemysten vilille voisi l0ytya yhteisymmarrystd dynaamisten
kyvykkyyksien perimmaisesta olemuksesta (Peteraf ja muut, 2013, s. 1406—1407).
Voidaankin ajatella, etta kyse ei ole kahdesta erilaisesta teoriasta, vaan pohjimmil-
taan yhdestd dynaamisten kyvykkyyksien nakemyksestd, joka tarvitsee
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kasitteellista tarkentamista. Olen kuvannut kuviossa 7, mista lahtokohdista olen
lahestynyt sitd, mita dynaamiset kyvykkyydet ovat ja mita ne eivit ole.

DYNAAMISET KYVYKKYYDET

! ! }
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Kuvio 7. Dynaamisten kyvykkyyksien miaritelmien ryhmittelya.

Dynaamisten kyvykkyyksien kisitteen tarkentamisen ldhtokohtana olen pitanyt
yhdeksaa taulukkoon 1 kerddaméaani maaritelmaa. Olen kasitellyt maaritelmia ku-
viossa 7 kuvatulla tavalla joko prosesseina tai prosessin osina sekd muutoksen
moottoreina. Nama kolme dynaamisten kyvykkyyksien tehtiavaa olen sitonut teh-
tavaa kuvaavaan rooliin sen mukaan, mikd dynaamisen kyvykkyyden tehtavana
on. Prosessina toimivilla dynaamisilla kyvykkyyksilld on muutosta tekeva rooli,
prosessin osina toimivilla dynaamisilla kyvykkyyksilla on muutosta tukeva rooli ja
muutoksen moottoreina toimivilla dynaamisilla kyvykkyyksilla on muutosta oh-
jaava rooli. Dynaamisten kyvykkyyksien tehtidvien ja roolien kautta olen tunnista-
nut kasitteisiin liittyvia yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia seka pyrkinyt vastaamaan,
mita dynaamiset kyvykkyydet ovat ja mita ne eivit ole.
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3.3.1 Dynaamiset kyvykkyydet prosesseina

Dynaamisten kyvykkyyksien mairitteleminen prosesseiksi viittaa siihen, etta nii-
den perimmaisena tarkoituksena on tehda muutosta organisaatiossa ja etti ne pys-
tyvit itsendisesti muutokseen. Taulukossa 1 esitetyistd mairitelmista Teecen ja
muiden, Eisenhardtin ja Martinin, Winterin sekd Helfatin ja muiden mukaan dy-
naamiset kyvykkyydet ovat lahtokohtaisesti prosesseja. Prosessimaisuuteen viittaa
se, ettd dynaamiset kyvykkyydet itsessddn saavat organisaatiossa aikaan muutosta,
jota tarvitaan vastaukseksi muuttuvaan toimintaymparistoon. Teece ja muut
(1997, s. 515) maarittivat dynaamiset kyvykkyydet organisaation taidoksi muokata
organisaation sisiisid ja ulkoisia resursseja. Maaritelma viittaa siihen, ettd dynaa-
miset kyvykkyydet pystyviat vastaamaan tdstd muutosprosessista kokonaan itse.
Winter (2003, s. 991) on maarittanyt, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tehtavana
on saada organisaation operatiiviset kyvykkyydet muuttumaan. Helfat ja muut
(2007, s. 30—45) taas katsovat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tehtaviana on tar-
koitusperiisesti muuttaa organisaation resurssipohjaa. Myos naissa kahdessa jal-
kimmaisessd maaritelmédssd annetaan ymmartas, ettd dynaamiset kyvykkyydet
yksindin riittdvat muutoksen aikaansaamiseen organisaatiossa.

Kaikkein selkeimmin dynaamisten kyvykkyyksien prosessinikokulma tulee esiin
Eisenhardtin ja Martinin (2000, s. 1107) mairitelmassé, silld heiddn ndkemyk-
sensid mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat jo itsessdin organisaation prosesseja,
jotka kayttavat resursseja vastatakseen toimintaympariston muutokseen ja pysty-
vit jopa itse luomaan markkinamuutosta. Dynaamiset kyvykkyydet ovat organi-
saatioon ja strategiaan perustuvia rutiineja, joiden avulla organisaatiot muokkaa-
vat resurssinsa uuteen jarjestykseen pyrkimyksenaan vastata potentiaalisiin mark-
kinoihin. Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1107) jakavat Teecen ja muiden ajatuksen
siitd, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat prosesseja, mutta samalla organisaation
rutiineja. Dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvdna on jarjestda organisaation re-
surssit uudella tavalla ja tata kautta vastata markkinoilta tulevaan tarpeeseen. Dy-
naamisten kyvykkyyksien méiritelma on tdméan nikemyksen mukaan prosessi-
mainen, ja mahdollisesti sen vuoksi maaritelmassa ei tehdi eroa dynaamisten ky-
vykkyyksien ja prosessien valille.

Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1107) katsovat, ettd dynaamiset kyvykkyydet koos-
tuvat organisaation prosesseista ja niiden tehokkaat mallit vaihtelevat markki-
nadynamiikan mukaisesti. Ajattelu vahvistaa Teecen ja muiden luomaa nikemysta
prosessimaisuudesta, kun Eisenhardt ja Martin esittavit, ettd dynaamiset kyvyk-
kyydet ovat itse asiassa prosesseja. Dynaamisten kyvykkyyksien prosessimaisuus
onkin laajalti tunnistettu ominaisuus, mutta toisaalta on esitetty, etteivat dynaa-
miset kyvykkyydet ja prosessit tarkoita kuitenkaan samaa asiaa (Barreto, 2010, s.
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260—261). Kun Teece ja muut (1997, s. 515) ovat esittdneet, ettd dynaamiset ky-
vykkyydet koostuvat organisaatiokohtaisista, ainutlaatuisista ja omalaatuisista
prosesseista, ovat Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1108) sitd mielt4, ettd dynaami-
silla kyvykkyyksilld voi olla my®ds yleisia piirteitd. Johtopaatoksena voidaan todeta,
ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat olla itseniisia prosesseja, jotka saavat organi-
saatiossa muutosta aikaan. Tillaiset dynaamiset kyvykkyydet ovat vahvoja ja sel-
keita. Oletuksena voidaan pitda myos sitd, ettd prosessimaiset dynaamiset kyvyk-
kyydet toimivat hyvin erityisen dynaamisissa toimintaymparistoissa seka silloin,
kun organisaatiolla on kiire muutokselle. Kutsun tillaisia dynaamisia kyvykkyyk-
sid muutosta tekeviksi dynaamisiksi kyvykkyyksiksi.

3.3.2 Dynaamiset kyvykkyydet prosessien osina

Madaritellessani dynaamiset kyvykkyydet osaksi prosesseja tarkoitan siti, etta ne
pyrkivat muutokseen yhdessa organisaation muiden prosessien kanssa. Dynaami-
set kyvykkyydet eivit itse tee muutosta, vaan tarjoavat tukea, jonka avulla organi-
saation muut prosessit pystyvat muutokseen. Taulukossa 1 esitetyistd maaritel-
mista Zollon ja Winterin, Zahran ja muiden sekd Wangin ja Ahmedin maaritelmat
antavat ymmartaa, ettd dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat osana prosessia, joka
pyrkii saamaan organisaatiossa aikaan muutosta vastauksena muuttuvaan toimin-
taymparistoon. Myos Barreton méaritelmasta voidaan tulkita, ettd dynaamiset ky-
vykkyydet ovat enemmankin prosessin osia kuin itsessdan prosesseja. Dynaami-
silla kyvykkyyksilla on tarkea rooli tissa prosessissa, mutta ne eivat yksin pysty
saamaan aikaan muutosta organisaatiossa (Barreto, 2010, s. 271).

Zollo ja Winter (2002, s. 340) katsovat, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat kollek-
tiivisen toiminnan opittu ja vakaa malli, jonka avulla organisaatio voi tehostaa toi-
mintaansa. Zahra ja muut (2006, s. 918) ovat todenneet, ettd dynaamiset kyvyk-
kyydet ovat taitoja, joiden avulla organisaation resurssipohja maarittyy uudella ta-
valla. Molemmissa maaritelmissa korostetaan, ettd muutos tapahtuu dynaamisten
kyvykkyyksien avulla. Maaritelmissi ei ole esitetty, ettd muutos tapahtuisi pelkas-
taan dynaamisia kyvykkyyksia kayttamalla, vaan niilld on toimintaa tukeva rooli,
eli ne toimivat osana muutosprosessia. Wang ja Ahmed (2007, s. 35) niakevit dy-
naamiset kyvykkyydet kayttaytymissuuntauksena, jonka tehtiaviana on jatkuvasti
muokata resursseja ja rutiineja seka paivittad ydinkyvykkyyksia. Myos tdssa maa-
ritelméassa korostuu dynaamisten kyvykkyyksien muutosprosessia tukeva rooli,
silli dynaamiset kyvykkyydet toimivat organisaatiossa taustalla tukitoimintona,
jonka tehtavana on jatkuvasti pitda ylla valmiutta muutokseen.

Barreton (2010, s. 271) maaritelméassa korostuu dynaamisen kyvykkyyden poten-
tiaali ongelmien jarjestelmalliseksi ratkaisemiseksi. Ongelmanratkaisukykyyn
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puolestaan vaikuttaa organisaation taito havaita markkinoilta tulevia mahdolli-
suuksia ja uhkia, tehda organisaation kannalta hyvia paatoksia sekd samalla muut-
taa organisaation resurssipohjaa. Méaaritelmassa ei oteta kantaa siihen, ovatko dy-
naamiset kyvykkyydet prosesseja vai prosessien osia. Itse asiassa méaaritelman
mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat enemmankin organisaation ominaisuus, ei-
vatka niinkddn aktiivinen toiminto. Vaikuttaa silta, ettd Barreto on maaritelmal-
laan pyrkinyt ratkaisemaan useita dynaamisten kyvykkyyksien kisitteeseen liitty-
vid puutteita, minka vuoksi maaritelma on jaanyt yleiselle ja abstraktille tasolle.
Joka tapauksessa Barreto viittaa miaritelmassaén siihen, ettd dynaamiset kyvyk-
kyydet eivit yksindin saa aikaan muutosta, vaan tuovat prosessiin oman lisdnsa,
minka vuoksi voidaan ajatella, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat muutospro-
sessin osana.

Wang ja Ahmed (2007, s. 35) ovat maarittdneet dynaamiset kyvykkyydet siten, etta
organisaation kayttadytyminen tuottaa jatkuvasti resursseja ja kyvykkyyksia seka
samalla muokkaa, synnyttaa ja luo niitd uudelleen. TAma parantaa erityisesti or-
ganisaation ydinkyvykkyyksid vastauksena muuttuvaan toimintaymparistoon,
seka auttaa muodostamaan ja yllapitimaan kilpailuetua. Maaritelman ytimessa on
se, ettd dynaamiset kyvykkyydet eivat ole pelkkia prosesseja, vaan ne toimivat
osana prosesseja, ja nakemyksen painopiste on resursseissa ja kyvykkyyksissa. Uu-
distumisprosessin avulla organisaation ydinkyvykkyydet kehittyvit ja samalla or-
ganisaation kilpailuetu parantuu.

Zollon ja Winterin (2002, s. 340) nikemyksen mukaan dynaaminen kyvykkyys on
opittua ja vakaata mallikollektiivista toimintaa, jonka kautta organisaatio syste-
maattisesti tuottaa ja muokkaa sen operatiivisia rutiineja tarkoituksenaan tehok-
kuuden lisdaminen. Zollon ja Winterin (2002, s. 339) méaritelmaissa ei edellyteta,
ettd toiminta tapahtuu muuttuvassa toimintaymparistossi, vaan sen katsotaan
olevan oppimiseen liittyvaa jarjestelmallista toimintaa — dynaamiset kyvykkyydet
toimivat muutosprosessin osana. Heille dynaamiset kyvykkyydet ovat rutiinimai-
sia toimintoja, jotka on suunnattu kehittimain ja sopeuttamaan operatiivisia ru-
tiineja. Samalla dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen liittyy oppimisen me-
kanismeja. Dynaamisiin kyvykkyyksiin kuuluu my6s havaittavissa oleva rakenne,
ja ne ovat luonteeltaan suhteellisen pysyvia. Dynaamiset kyvykkyydet kehittyvit
oppimisen kautta, ja ne ilmentavit organisaation jarjestelmallisia menetelmia
operatiivisten rutiinien muokkaamiseksi (Zollo & Winter, 2002, s. 340).

Zahra ja muut (2006, s. 926) ovat todenneet, ettd dynaamiset kyvykkyydet ja or-
ganisaation tietopohja yhdessi ja vuorovaikutteisesti vaikuttavat organisaation
suoritukseen. He toteavat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien niakemys on tirkea,
mutta samalla kasitteend moniulotteinen (Zahra ja muut, 2006, s. 944). Koska
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dynaamiset kyvykkyydet ovat moniulotteisia, voi niilli olla muitakin muotoja kuin
edellisessa luvussa (ks. luku 3.3.1) maaritetty muutosta tekeva rooli. Vaikuttaa
siltd, ettd dynaamisilla kyvykkyyksilla voi olla my6s muutosta tukeva rooli. Tallai-
nen rooli ilmenee erityisesti silloin, kun organisaation oppiminen korostuu. Ole-
tuksena pidan sitd, ettd muutosta tukeva rooli painottuu silloin, kun muutokselle
on aikaa ja toimintaymparistossa ei esiinny paljon dynaamisuutta. Kutsun tillaisia
dynaamisia kyvykkyyksia muutosta tukeviksi dynaamisiksi kyvykkyyksiksi.

3.3.3 Dynaamiset kyvykkyydet muutoksen moottoreina

Vertaus muutoksen moottorina toimimiseen viittaa siihen, ettd dynaaminen ky-
vykkyys on edesauttamassa organisaatiota aktiivisesti kohti muutosta. Olen ha-
vainnut jokaisessa taulukon 1 mairitelmassa ominaisuuden, joka viittaa siihen,
ettd dynaamisen kyvykkyyden tehtdvana on saada organisaatiossa aikaan muu-
tosta. Teecen (2007, s. 1319) maaritelmd ei mahtunut suoraan kumpaankaan
aiempaan ryhmittelyyn (dynaamiset kyvykkyydet prosesseina tai dynaamiset ky-
vykkyydet prosessien osina), mutta hanen dynaamisten kyvykkyyksien maaritel-
massddn on osa, joka antaa ymmartaa, ettd dynaamisen kyvykkyyden tehtavana
on toimia muutoksen moottorina. Selkeimmin dynaamisten kyvykkyyksien rooli
muutoksen moottoreina tulee esiin Winterin maaritelmassa, jossa hin toteaa, etta
dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvina on saada organisaation operatiiviset kyvyk-
kyydet muuttumaan (Winter, 2003, s. 991). Lahes yhta selked muutosta aikaan-
saava rooli nousee esiin Zahran ja muiden (2006, s. 918) maaritelmasta, jossa ko-
rostetaan, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tehtdvdna on méaarittda organisaation
resurssit ja rutiinit uudelleen silla tavalla, ettd ne vastaavat ylimman johdon nike-
mystd resurssien ja rutiinien parhaasta kayttotavasta.

Seka Winterin ettd Zahran ja muiden maaritelmissa dynaamisten kyvykkyyksien
tarkoituksena on organisaation sisdisen muutoksen aikaansaaminen (Winter,
2003, s. 991; Zahra ja muut, 2006, s. 918). Tarve organisaation sisdiselle muutok-
selle tulee esiin my0s Zollon ja Winterin, Helfatin ja muiden sekd Teecen maari-
telmissa. Zollo ja Winter (2002, s. 340) painottavat, ettd dynaamisten kyvykkyyk-
sien tehtdvana on saada organisaatio jarjestelmaillisesti tuottamaan ja muokkaa-
maan sen operatiivisia rutiineja, minka avulla organisaation tehokkuus paranee.
Helfat ja muut (2007, s. 30—45) korostavat sit4, ettd dynaamisten kyvykkyyksien
ytimessa on organisaation kyky tarkoituksella luoda, laajentaa tai muokata sen re-
surssipohjaa. Teece (2007, s. 1319) taas esittai, ettd dynaamisen kyvykkyyden yh-
tena tarkoituksena on yllapitda organisaation kilpailukykya parantamalla, yhdis-
tamalla, suojelemalla ja tarvittaessa maarittimalla organisaation resursseja uu-
della tavalla.
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Dynaamisten kyvykkyyksien rooli muutoksen moottorina ei tarkoita vain sisdisen
muutoksen aikaansaamista, vaan muutos liittyy myos ulkopuolelta tulevaan muu-
tostarpeeseen vastaamiseen. Teece ja muut (1997, s. 515) korostavat, ettd dynaa-
misilla kyvykkyyksilld valmistaudutaan nopeasti muuttuviin toimintaymparistoi-
hin. Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1107) katsovat, ettd dynaamisten kyvykkyyk-
sien avulla organisaatio voi asettaa resurssinsa uudella tavalla, kun se havaitsee
potentiaalisia uusia markkinoita tai nykyisissa markkinoissa tapahtuu muutoksia.
Wang ja Ahmed (2007, s. 35) ndkeviat dynaamisten kyvykkyyksien toimivan vas-
tauksena muuttuvaan toimintaympéaristoon, minka avulla organisaatio saavuttaa
ja yllapitaa kilpailuetua. Muutoksen moottorin nakokulmasta Barreton (2010, s.
271) maaritelma kuvaa parhaiten, miten dynaamiset kyvykkyydet voivat vaikuttaa
muutoksessa, silld dynaamiset kyvykkyydet ovat hinen mielestddn organisaation
potentiaalia saada aikaan jarjestelmallistd muutosta. Riippumatta siitd, onko dy-
naamisella kyvykkyydelld perusluonteena muutosta tekeva vai muutosta tukeva
rooli, liittyy siihen kaikkien maaritelmien mukaisesti myos muutosta ohjaava
rooli. Vaikuttaa myos siltd, ettd dynaamisella kyvykkyydella on tarkoitus paasta
kohti muutosta. Dynaaminen kyvykkyys voi ottaa muutosprosessissa joko paaroo-
lin ja johtaa organisaatiota muutokseen tai dynaamisella kyvykkyydella voi olla si-
vurooli, joka auttaa organisaatiota padsemain muutokseen.

3.4 Dynaamisen kyvykkyyden tunnistaminen

3.4.1 Madritelmien valisia yhtdlaisyyksia ja eroja

Dynaamisten kyvykkyyksien sisdltoa kasittelevissa maaritelmissa on seka yhtaldi-
syyksia ettd eroja. Kuvasin pailuvun alussa (ks. luku 3.2), milta osin Teecen ja
muiden (1997) sekid Eisenhardtin ja Martinin (2000) méaaritelmit yhtenevit ja
eroavat toisistaan. Samalla tavalla yhtildisyyksiad ja eroja 16ytyy myos muiden
maaritelmien valilta. Olen tarkastellut kuviossa 8 esitettyjen viiden ulottuvuuden
avulla, mitkd maaritelmien piirteet ovat saaneet yleisesti kannatusta ja mitka na-
kemykset ovat jaddneet yksittiisten tutkijoiden nikemyksiksi.
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Luonne

Lopputulos Tarkoitus

Dynaamisten
kyvykkyyksien viliset
yhtdlaisyydet ja erot

Toimintaymparistdn Syntymis- ja
dynaamisuus kehittymisprosessi

Kuvio 8. Dynaamisten kyvykkyyksien miiritelmien vilisia yhtéldisyyksia ja
eroja.

Olen keskittynyt dynaamisten kyvykkyyksien kisitteiden vélisten yhtdldisyyksien
ja erojen tarkastelussa kuviossa 8 esittimaéani viiteen ulottuvuuteen, jotka ovat dy-
naamisen kyvykkyyden luonne, tarkoitus, syntymis- ja kehittymisprosessi, loppu-
tulos sekd suhde toimintaympariston dynaamisuuteen. Vaikka keskityn maaritel-
missa naihin viiteen ulottuvuuteen, ei kaikista maaritelmista loydy viittauksia jo-
kaiseen ulottuvuuteen, minka vuoksi vertailua ei voi pitaa tyhjentavana.

Dynaamisten kyvykkyyksien luonteen osalta olen pyrkinyt tunnistamaan, mita
madritelmien mukaan dynaamiset kyvykkyydet pohjimmiltaan ovat. Suurin osa
tutkijoista maarittelee dynaamiset kyvykkyydet organisaation kyvyksi tai kapasi-
teetiksi. Ainoastaan Eisenhardt ja Martin sekd Barreto ovat eri linjoilla muiden
kanssa dynaamisten kyvykkyyksien perimmaisesta olemuksesta, silla Eisenhardt
ja Martin katsovat dynaamiset kyvykkyydet erityisiksi ja tunnistettaviksi proses-
seiksi (Eisenhardt & Martin, 2000, 1107). Barreto puolestaan tulkitsee dynaamiset
kyvykkyydet organisaation potentiaaliksi (Barreto, 2010, s. 271). Myos Zollo ja
Winter tuovat dynaamisten kyvykkyyksien olemukseen omaa niakemystaan katso-
essaan ne kollektiivisen toiminnan opituksi ja vakaaksi malliksi (Zollo & Winter,
2002, S. 340). Muissa maaritelmissa dynaamiset kyvykkyydet tunnistetaan enem-
man kyvyiksi ja kapasiteetiksi. Teecen ja muiden (1997, s. 515) maaritelmassa ko-
rostuu sanassa kyvykkyys painottuva strategisen johtamisen avainrooli. Helfat ja
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muut (2007, s. 30—45) toteavat, ettd sana kapasiteetti ei viittaa pelkastaan kykyyn
suorittaa jotain tiettya tehtavaa hyvaksyttavilla tavalla, vaan kyseinen tehtava pi-
taa pystya toistamaan, mika erottaa dynaamiset kyvykkyydet yksittdisesta kerta-
muutoksesta. Wang ja Ahmed (2007, s. 35) painottavat omassa méaaritelmassaan
kyvyn ja kapasiteetin ominaisuutta, jonka avulla ne voivat jarjestda organisaation
resursseja uudella tavalla. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd dynaamiset ky-
vykkyydet ovat pohjimmiltaan kykyja ja kapasiteetteja, mutta ne voivat ilmeta kay-
tdnnossa eri tavoin riippuen, miten dynaamisia kyvykkyyksia kaytetaan.

Dynaamisten kyvykkyyksien tarkoitus pyrkii vastaamaan kysymykseen, miksi ne
ovat olemassa ja mika niiden tehtdviana on. Edellisessa luvussa (ks. luku 3.3.3) to-
tesin, etta jokaisessa mairitelmassa korostuu muutoksen moottorina toimiminen
sekd muutosta ohjaava rooli. Asia korostuu myos piirteiden kautta, silli jokaisen
madritelmidn mukaan dynaamisten kyvykkyyksien perustehtivdni on saada ai-
kaan muutosta. Se, miten muutos tapahtuu, vaihtelee maaritelman mukaan. Suo-
situin muutostapa on organisaation resurssien ja kyvykkyyksien muuttaminen.
Tamain roolin dynaamisille kyvykkyyksille maarittelee Teece ja muut, Winter seka
Zahra ja muut. Teece (2007, s. 1319) on tarkentanut myohemmin, ettd dynaamis-
ten kyvykkyyksien taustalla olevien resurssien muuttaminen edellyttia myos mah-
dollisuuksien ja uhkien aistimista sekd mahdollisuuksiin tarttumista ja uhkien
valttamisti. Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1107) eivit ole kaukana naista maari-
telmista, silla heidan nidkemyksensa mukaan dynaamisten kyvykkyyksien taustalla
ovat rutiinit, joiden avulla muutetaan organisaation resurssipohjaa.

Myos Wang ja Ahmed (2007, s. 35) ovat ldhelld edella mainittuja ndkemyksia maa-
rittdessdan dynaamisten kyvykkyyksien perustehtiaviksi organisaation resurssien
jarjestamisen uudella tavalla. Nakemys poikkeaa muista maaritelmista siind mie-
lessa, ettda Wangin ja Ahmedin mukaan organisaation resursseja ei muuteta, vaan
ne jarjestetaan uudella tavalla. Zollo ja Winter (2002, s. 340) puolestaan katsovat,
ettd muutoksen kohteena ovat organisaation operatiiviset kyvykkyydet. Barreton
(2010, s. 271) mukaan taas dynaamisten kyvykkyyksien tehtdviana on ratkaista on-
gelmia jarjestelmallisesti. Maaritelmassa dynaamisten kyvykkyyksien tehtava on
kuvattu konkreettisesti ja tarkasti verrattuna muihin esitettyihin méaaritelmiin,
minka vuoksi Barreton méaritelma poikkeaa tehtdviansa suhteen muista maaritel-
mistd. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd dynaamisten kyvykkyyksien perus-
tehtdaviana on saada aikaan muutosta niiden taustalla olevissa resursseissa, rutii-
neissa ja kyvykkyyksissa.

Dynaamisten kyvykkyyksien syntymis- ja kehittymisprosessin on jattanyt moni
tutkija méaarittelematta. Tutkimuksissa on mahdollisesti ajateltu, ettd dynaamis-
ten kyvykkyyksien luonne ja perustehtivd ovat riittivia kuvaamaan, miten
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dynaamiset kyvykkyydet ovat syntyneet. Toisaalta maaritelmien perusteella tima
on osa-alue, jossa myo0s variaatioita vertailun taustalla olevissa muuttujissa on
kaikkein eniten. Nikemyksissa korostuu kolme asiaa: ajan kuluminen, virheista
oppiminen ja toiminnan kehittyminen. Teece ja muut (1997, s. 515) nidkevat dy-
naamiset kyvykkyydet organisaatiokohtaisiksi ja ainutlaatuisiksi kyvykkyyksiksi,
joihin vaikuttavat organisaation historia ja organisaation aiemmin tekemit valin-
nat. Wang ja Ahmed (2007, s. 35) korostavat samalla tavalla dynaamisten kyvyk-
kyyksien organisaatiokohtaisuutta ja sité, etta ne kehittyvat ajan kanssa monimut-
kaisessa vuorovaikutuksessa organisaation resursseihin nahden. Lisdksi Zollon ja
Winterin (2002, s. 340) mukaan organisaation oppimismekanismit kehittavit ja
synnyttavat dynaamisia kyvykkyyksia.

Eisenhardt ja Martin (2000, s. 1107) korostavat, ettd dynaamiset kyvykkyydet syn-
tyvit, kun organisaatio toistaa samoja prosesseja kerta toisensa jilkeen ja oppii
virheistaan. Dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttaa
puolestaan se tahti, jolla kokemusta kertyy. My6s Zahra ja muut (2006, s. 918)
painottavat virheistd oppimista dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehit-
tymisen taustalla, mutta nostavat virheista oppimisen rinnalle improvisaation ja
matkimisen merkityksen. Barreto (2010, s. 271) taas katsoo, ettd dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymisen ja kehittymisen taustalla on organisaation kyky havaita
toimintaan vaikuttavia uhkia ja mahdollisuuksia, tehdd timéan perusteella paatok-
sid ja muuttaa organisaation resurssipohjaa. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta
dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle on tarkeaa, etti asioita
toistetaan organisaatiossa ajan myota, jolloin virheistda oppimalla ja rutiineja pa-
rantamalla organisaation toiminnot kehittyvat ja ndin organisaatioon voi syntya
dynaamisia kyvykkyyksia.

Dynaamisten kyvykkyyksien lopputulos pyrkii vastaamaan kysymykseen, mita nii-
den avulla syntyy. Taman osa-alueen maaritelmat jakautuvat kahteen eri osaan.
Toisaalta dynaamisten kyvykkyyksien ja organisaation suorituksen vililld nih-
daan olevan suora yhteys. Esimerkiksi Teece ja muut (1997, s. 515) ovat sitd mielta,
ettd dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat suoraan organisaation suoritukseen.
Teece (2007, s. 1319) on ollut my6hemminkin samaa mielta ja katsonut, ettd dy-
naamiset kyvykkyydet vaikuttavat organisaation menestyksen ja epaonnistumisen
taustalla. Hyvin samalla tavalla asian kokevat Wang ja Ahmed (2007, s. 35), silla
heidan mielestdan dynaamiset kyvykkyydet auttavat organisaatiota saavuttamaan
jayllapitamaan kilpailukykya. Myo6s Zollo ja Winter (2002, s. 340) 1oytavit suoran
yhteyden dynaamisten kyvykkyyksien seka organisaation paremman suorituksen
ja selviytymisen vililta. Barreton (2010, s. 271) mielestd dynaamisten kyvykkyyk-
sien avulla organisaatio voi ratkaista ongelmiaan ja haasteitaan. Voidaan ajatella,
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ettd maaritelmaan sisdltyy ajatus siité, ettd dynaamisten kyvykkyyksien avulla or-
ganisaation suoritus parantuu ja kehittyy.

Toisenlaisen nikemyksen tarjoavat tutkijat, jotka kokevat, ettd dynaamisten ky-
vykkyyksien ja organisaation suorituksen vililla ei ole yhteytta. Esimerkiksi Eisen-
hardt ja Martin (2000, s. 1107) toteavat, ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat vai-
kuttaa ainoastaan organisaation suoritukseen muokkaamalla resurssien ja rutii-
nien kokonaisuuksiaan. Zahra ja muut (2006, s. 918) kiistavit puolestaan havait-
sevansa suoraa yhteyttaa dynaamisten kyvykkyyksien ja organisaation suorituksen
valilla. He ovat sitd mieltd, ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat jopa haitata orga-
nisaation suoritusta. Myos Winter (2003, s. 991) on samoilla linjoilla Zahran ja
muiden kanssa, silld hdnen mielestddn dynaamisista kyvykkyyksista aiheutuvat
kustannukset voivat vaikuttaa siihen, ettd dynaamisia kyvykkyyksii ei olla haluk-
kaita kdayttimain ja vastaavanlainen lopputulos voidaan saada aikaan esimerkiksi
ad hoc -tyyppiselld ongelmanratkaisulla. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta dy-
naamisten kyvykkyyksien vaikutuksesta organisaation suorituksen ja lopputulok-
sen osalta ei voi pelkkien maaritelmien perusteella tehdd johtopaatoksia, vaan asia
vaatisi tarkempaa tarkastelua.

Dynaamisten kyvykkyyksien suhde toimintaympdriston dynaamisuuteen on kes-
keinen, ja mielenkiintoinen, osa-alue dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmien
vertailussa. My0s tima osa-alue on jakanut tutkijoita. Osan mielestd dynaamiset
kyvykkyydet toimivat nimenomaan turbulenteissa toimintaymparistdissi, kun
taas toiset ovat sitd mieltd, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat riippumatta siita,
ovatko toimintaymparistot muutoksessa vai eivit. Teece ja muut (1997, s. 515) ra-
kentavat oman maaritelménsa sille perustalle, ettd toimintaymparistét ovat muu-
toksessa ja strategisesta johtamisesta ei 10ydy vilineitd vastaamaan tdhan toimin-
taympariston muutokseen. Teece (2007, s. 1319) on myohemmin toistanut nike-
myksen siitd, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat nopeasti muuttuvissa toimin-
taymparistoissa, ja tarkentanut, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat erityisen
hyvin kansainvilisessa toimintaymparistossa. Wang ja Ahmed (2007, s. 35) jaka-
vat nakemyksen siita, ettd muuttuva toimintaymparisto liittyy dynaamisiin kyvyk-
kyyksiin.

Sen sijaan Eisenhardtin ja Martinin (2000, s. 1107) mielestd dynaamiset kyvyk-
kyydet toimivat turbulenttien toimintaymparistojen lisiksi myos maltillisen dy-
naamisissa toimintaymparistoissi. Zollo ja Winter (2002, s. 340) tukevat Eisen-
hardtin ja Martinin ndkemyst4, silld heiddan mielestdan dynaamisia kyvykkyyksia
kaytetaan myos toimintaymparistoissa, joissa esiintyy vihemman muutosta. Kum-
massakaan maaritelméassa ei tosin Kkiistetd, etteividtko dynaamiset kyvykkyydet
voisi toimia myds dynaamisissa toimintaympéristoissi. Adrimmiisen kannan
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ottavat Zahra ja muut (2006, s. 918) toteamalla, ettd epavakaa tai muuttuva toi-
mintaymparisto ei ole tarpeellinen elementti dynaamisille kyvykkyyksille.

Schilken (2014, s. 197) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien vaikutus kilpailuedun
saavuttamiseksi on havaittu olevan korkeimmillaan maltillisesti dynaamisissa toi-
mintaymparistoissa. Sen sijaan voimakkaasti dynaamisissa toimintaymparistoissa
seki toimintaymparistoissa, joissa dynaamisuus on viahiistd, dynaamisten kyvyk-
kyyksien vaikutus on ollut kilpailuedun saavuttamiseksi pienempda. Wilden ja
muut (2013, s. 89) korostavat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ndakokulman on
todettu olevan huomattavasti merkittavampi silloin, kun organisaatio toimii tur-
bulentissa toimintaymparistossa. Jos organisaatio taas toimii toimintaymparis-
toissd, joissa se kohtaa vain vahin tai ei merkittavasti kilpailua, voi dynaamisilla
kyvykkyyksilla olla heiddn mielestdédn pienempi merkitys ja resursseja voidaan
kayttdd muihin tarkoituksiin. Wilhelm ja muut (2015, s. 341) painottavat, etta kus-
tannusnakokulmasta tarkasteltuna dynaamiset kyvykkyydet maksavat itsensa ta-
kaisin ainoastaan silloin, kun toimintaymparistéssa on paljon muutosta. Tima
johtuu heiddn mielestdin siité, ettd turbulentit toimintaymparistot tarjoavat orga-
nisaatioille jatkuvasti uusia mahdollisuuksia ja samalla organisaatio voi saavuttaa
toiminnan kautta kustannussiistja. Johtopaatoksena toimintaympériston dy-
naamisuuden suhteen voidaan todeta, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat ole-
tettavasti sekd turbulenteissa ettd vakaissa toimintaymparistoissd, mutta niiden
parhaat puolet tulevat esiin turbulenteissa toimintaymparistoissa.

3.4.2 Mita dynaamiset kyvykkyydet ovat ja mitd ne eivat ole?

Yhtendista ja kaiken kattavaa mairitelmaa dynaamisille kyvykkyyksille on ollut
vaikea l0ytaa, ja osittain maaritelmat ovat olleet ristiriitaisia (esim. Ambrosini &
Bowman, 2009, s. 32). Jantunen ja muut (2012, s. 153) ovat havainneet, etta dy-
naamisilla kyvykkyyksilla vaikuttaa olevan yhtéldisyyksia ja samanlaisia ominais-
piirteita erityisesti silloin, kun niitd verrataan samalla alalla toimivien organisaa-
tioiden dynaamisiin kyvykkyyksiin. Olen esittdnyt kuviossa 9 tissa paidluvussa dy-
naamisille kyvykkyyksille tunnistamiani ominaisuuksia seka niihin liittyvia piir-
teita.
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Muutosta tekeva Muutosta tukeva Muutosta ohjaava

3
I

Ominaisuudet

DYNAAMISET KYVYKKYYDET

Piirteet

|
¥

Kykyija ja Vaikutus resursseihin || Asioiden toistaminen | [Tehokkuus turbulentissa
kapasiteetteja ja rutiineihin ajan kanssa toimintaymparistossa

Kuvio 9. Dynaamisten kyvykkyyksien ominaisuuksia ja piirteita.

Dynaamiset kyvykkyydet voivat ottaa kuvion 9 mukaisesti ominaisuuksiensa pe-
rusteella muutosta tekevin roolin, jolloin niiden perimmaisena tarkoituksena on
muutoksen tekeminen itsendisesti. Dynaamisilla kyvykkyyksilld voi olla myos
muutosta tukeva rooli, jolloin ne tarjoavat tukea, jonka avulla organisaation muut
prosessit pystyvat muutokseen. Riippumatta siitd, onko dynaamisella kyvykkyy-
della perusluonteena muutosta tekeva vai muutosta tukeva rooli, liittyy niihin
my0s muutosta ohjaava rooli, jonka tarkoituksena on saada organisaatiossa muu-
tosta aikaan. Dynaaminen kyvykkyys voi ottaa muutosprosessissa joko pairoolin
jajohtaa organisaatiota muutokseen tai sitten dynaamisella kyvykkyydella voi olla
sivurooli, joka auttaa organisaatiota paasemaian muutokseen.

Dynaamisten kyvykkyyksien piirteiden osalta vaikuttaa silta, ettd dynaamiset ky-
vykkyydet ovat pohjimmiltaan kykyja ja kapasiteetteja, vaikka ne voivat ilmeta
kaytdnnossa eri tavoin riippuen siitd, miten dynaamisia kyvykkyyksia kaytetaan.
Dynaamisten kyvykkyyksien perustehtiviand on saada aikaan muutosta niiden
taustalla olevissa resursseissa ja rutiineissa. Dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
selle ja kehittymiselle on tidrkedi, ettd asioita toistetaan organisaatiossa ajan
kanssa, jolloin virheista oppimalla ja rutiineja parantamalla organisaation toimin-
not kehittyvat. Dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat toimivan seka turbulenteissa
ettd suhteellisen stabiileissa toimintaymparistdissia, mutta paremmin toimintaym-
paristoissa, joissa on paljon muutosta.
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Koska dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmai ei ole yhtendinen ja kattava, voi-
daan niiden olemusta pohtia my6s siitd ndakokulmasta, mitd dynaamiset kyvyk-
kyydet eivdit ole. Organisaatiolla, joka sopeutuu luovasti, mutta epdjohdonmukai-
sesti toimintaympéariston muutokseen, ei voida katsoa olevan kaytossdan dynaa-
misiksi kyvykkyyksiksi kutsuttavia ominaisuuksia (Ambrosini & Bowman, 2009,
s. 33). Esimerkiksi taidokas improvisaatio ei ole dynaamisille kyvykkyyksille tun-
nusomaista rutiinimaisuutta, vaikka tietyt osat voivatkin olla opeteltuja ja vaikut-
tavat positiivisesti organisaation tulokseen. Organisaation improvisaatiossa saa-
vutukset perustuvat kuitenkin pienille ja yksittéisille kaavoille, joita on yhdistetty
toisiinsa luovalla tavalla (Winter, 2003, s. 991, 993). Myoskaan onni tai automaat-
tiset toiminnot eivat tdytd dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmalle asetettuja
kriteereita (Helfat & Peteraf, 2009, s. 95). Lisdksi dynaaminen kyvykkyys ei edusta
yksittdista resurssia, vaan rakentuu resurssien allokoinnille (Schreyogg & Kliesch-
Eberl, 2007, s. 914).

Dynaamisia kyvykkyyksia koskevassa tutkimuksessa on tunnistettu kolme tilan-
netta, jolloin ei puhuta dynaamisista kyvykkyyksistd, vaan jostakin muusta ilmi-
ostd: ad hoc -tyyppinen ongelmanratkaisu, kopioitavissa olevat parhaat kaytannot
seki hyva operatiivinen tehokkuus. Dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy ajatus muu-
toksesta (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107; Teece ja muut, 1997, s. 515).
Organisaatiossa saattaa syntya muutosta ilman, etta silla on yhteytta dynaamiseen
kyvykkyyteen, vaan muutosta syntyy ikdan kuin ad hoc -perusteisena ongelman-
ratkaisuna (Winter, 2003, 991). Dynaamiset kyvykkyydet eivit siis ole spontaania
reagointia. Vaikka dynaamiset kyvykkyydet liittyvit strategiseen muutokseen, ne
eivat tarkoita strategista muutosta, silla kaikkia reaktioita mahdollisuuksiin ja uh-
kiin ei voida pitda dynaamisina kyvykkyyksind (Ambrosini & Bowman, 2009, s.
33). Esimerkiksi hyvin ymmarrettyja ja kopioitavissa olevia parhaita kiaytantoja ei
voida pitad dynaamisina kyvykkyyksina (Teece, 2007, s. 1321). Myoskaan toimiva
ja muita organisaatioita parempi operatiivinen tehokkuus ei ole dynaaminen ky-
vykkyys, vaikka se onkin arvokas ominaisuus organisaatiolle (Teece, 2007, s.
1346).

Rajanveto dynaamisen kyvykkyyden ja jonkin muun vililli on joskus vaikeaa.
Teece (2016, s. 214) onkin todennut, ettd dynaamisia kyvykkyyksia koskeva ym-
marrys on edelleen epataydellistd. Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelma jaa va-
jaaksi, ja nykyiset madritelmét ovat osittain ristiriitaisia. Ongelma ei koske pelkis-
taan dynaamisia kyvykkyyksid, vaan jo niiden rakennuspalikoina toimivien resurs-
sien maaritelmat poikkeavat toisistaan. Siind missd esimerkiksi Eisenhardt ja
Martin (2000, s. 1107) katsovat resursseiksi kaikki organisaation kiytossa olevat
fyysiset ja inhimilliset edut, maarittda Teece ja muut (1997, s. 515) resurssitkin
suhteellisen monimutkaisiksi prosesseiksi tai rutiineiksi. Dynaamisten
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kyvykkyyksien koetaan olevan selkedsti organisaation hierarkiarakenteen yla-
padssi, mutta kasite kaipaa tarkennusta muun muassa sen suhteen, mitka ovat
dynaamisten kyvykkyyksien rakennuspalikoita, miten niitd muodostuu ja mihin
niita tarvitaan. Ehka dynaamiset kyvykkyydet tarvitsisivat olemassa olevaan tutki-
mukseen perustuvan kasiteanalyysin, jonka avulla maaritelmaa voitaisiin tarken-
taa. Uskon, ettd turbulentit ja epavakaat toimintaympairistét ovat muuttaneet
muotoaan viimeisten vuosien aikana ja myos sen vuoksi kisitteen paivittdminen
olisi paikallaan.

3.5 Dynaamisten kyvykkyyksien nadkemyksen kohtaama
kritiikki

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan nihda aiempia teorioita yhdistavana ja laajenta-
vana lihestymistapana, jonka avulla kilpailuedun ldhteitd voidaan ymmartia pa-
remmin (Teece ja muut, 1997, s. 510). Barreto (2010, s. 258) on todennut dynaami-
sia kyvykkyyksia koskevan tutkimuksen maaran kasvaneen nopeasti havaittuaan,
ettd vuosien 1997 ja 2007 vililld dynaamisten kyvykkyyksien kisite esiintyi yli
1500 kertaa tieteellisten artikkelien otsikoissa tai yhteenvedoissa. Oman havain-
toni mukaan merkittavia, dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevia tieteellisia artik-
keleita on julkaistu samana aikana vain noin 20 ja suurimmassa osassa julkaisuista
dynaamiset kyvykkyydet ovat esiintyneet mainintana. Riippumatta dynaamisia
kyvykkyyksia koskevan tutkimuksen maarasta nakemykset lahestymistavan sisal-
1osta eivit ole olleet yksimielisii, ja dynaamisiin kyvykkyyksiin on liittynyt erityi-
sesti kolme kriittistd ongelmaa. Ensimmainen koskee dynaamisten kyvykkyyksien
luonnetta ja kisitteen maaritelmaa seka toinen dynaamisten kyvykkyyksien vaiku-
tuksia ja seurauksia (Easterby-Smith ja muut, 2009, s. 2). Kolmanneksi huomiota
on herattanyt se, ettd dynaamisia kyvykkyyksia kisittelevaa empiirista tutkimusta
on tarjolla rajallisesti (Jantunen ja muut, 2012, s. 142).

Vaikka dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on alkanut heréttda kiinnostusta
tutkijoiden parissa, ovat tutkimukset olleet usein kasitteellisii ja teoreettisia. Ta-
man vuoksi muun muassa Barreto (2010, s. 270) on sitd mielti, ettd dynaamisten
kyvykkyyksien lahestymistavasta ei ole viela muodostunut valmista teoriaa. Hinen
mukaansa esimerkiksi dynaamisten kyvykkyyksien kisite ei ole yhtenidinen, ja
madaritelman kehittdmisessa on otettava huomioon aiempien maaritelmien koh-
taama kritiikki seka teoreettinen ja empiirinen kehitys. Lisdksi Barreto (2010, s.
276) katsoo, ettd dynaamisten kyvykkyyksien osalta olisi maariteltdva, minkalai-
siin toimintaymparistoihin ja organisaatioihin lahestymistapaa voidaan soveltaa.
Arend ja Bromiley (20009, s. 87) ovat huolissaan siita, ettd dynaamisiin kyvykkyyk-
siin liittyvisti ongelmista ja haasteista huolimatta suurin osa dynaamisia
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kyvykkyyksia koskevista tutkimuksista on raportoinut positiivisista tutkimustu-
loksista dynaamisten kyvykkyyksien suhteen.

Dynaamisten kyvykkyyksien nikemys kiinnosti alkuvaiheessa tutkijoita, mika ai-
heutti sen, ettd Teecen ja muiden ndkemyksia tdydentavid ja haastavia artikkeleita
julkaistiin runsaasti. Teecen piivitettyd dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys-
tdan vuonna 2007 julkaistiin timén jilkeen muutaman vuoden sisidan jilleen ar-
tikkeleita, joissa joko kannatettiin Teecen ajatuksia tai ilmion kuvaamiseen kaivat-
tiin tarkennuksia. Myohemmin keskustelu dynaamisten kyvykkyyksien ytimesta ja
olemassaolosta on vihentynyt. Tunnetuimmat dynaamisia kyvykkyyksia koskevat
artikkelit on kirjoitettu Teecen kahden keskeisen dynaamisia kyvykkyyksia koske-
van artikkelin jalkeen. Viimeisen kymmenen vuoden aikana tutkimukset ovat kes-
kittyneet enemman hy6dyntdmiin dynaamisia kyvykkyyksid omien tutkimusten
taustalla olevana viitekehyksena.

Vaikka dynaamisia kyvykkyyksia koskevan tutkimuksen maara on kasvanut (esim.
Barreto, 2010, s. 258), vaikuttaa silt4, ettd tutkimus on keskittynyt yksittaisiin dy-
naamisiin kyvykkyyksiin ja sithen, mitd dynaamisuus tarkoittaa nididen kyvyk-
kyyksien nakokulmasta. TAma on osaltaan ristiriitaista, koska dynaamisia kyvyk-
kyyksid koskeva kritiikki on kohdistunut nimenomaan siihen, etteivit kisite ja
konsepti ole riittavan yksiselitteisia. Tuoreimmissa tutkimuksissa kritiikkiin ei ole
tartuttu, vaan perusasiat on otettu sellaisina kuin ne sithen mennessa on maari-
tetty.

Suuri osa dynaamisten kyvykkyyksien kohtaamasta kritiikistd liittyy kdsitteen
mddrittelyyn, ja siihen, ettd maaritelma johtaa helposti tautologiaan. Ambrosini
ja Bowman (20009, s. 38, 46) ovat sita mielta, ettd yksi syy tautologiaan voi johtua
siitd, ettd dynaamisia kyvykkyyksid verrataan usein organisaation suorituksen lop-
putuloksiin. Tall6in paadytaan helposti ajatteluun, jonka mukaan organisaation
taytyy suoriutua hyvin, jos silla on dynaamisia kyvykkyyksia. Ja jos organisaatiolla
on dynaamisia kyvykkyyksii, taytyy sen suoriutua hyvin. Jos taas huonosti suoriu-
tuvilla organisaatioilla ei voi olla dynaamisia kyvykkyyksid, on koko dynaamisten
kyvykkyyksien nakemysta koskeva keskustelu vaarassa katketa (Arend & Bro-
miley, 20009, s. 79). Vaikuttaa myos siltd, ettd uudemmat dynaamisia kyvykkyyksia
kasittelevat tutkimukset ovat keskittyneet paaasiassa tietyn yksittdisen dynaami-
sen kyvykkyyden tutkimiseen (ks. luku 3.1), jolloin laajempi kasitteellistiminen on
jaanyt puuttumaan. Jotta organisaation dynaamisten kyvykkyyksien ominaispiir-
teitd ja yhtaldisyyksia voidaan tutkia ja organisaatioiden vilisid dynaamisia kyvyk-
kyyksia verrata keskenain, tarvitsee dynaamisten kyvykkyyksien konsepti opera-
tionalisointia (Jantunen ja muut, 2012, s. 143).
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Vaikka dynaamisten kyvykkyyksien méairitelmaa saataisiin kehitettyd selkeam-
maksi, ei se poista sitd haastetta, ettd dynaamisia kyvykkyyksia on vaikea maari-
telld. Ongelmaa aiheuttaa muun muassa se, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat yh-
teydessi organisaation danettomiin ja aineettomiin elementteihin. Haastetta lisda
osaltaan se, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat ajattomia yhdistden organisaation
historian, nykyisyyden ja tulevan toisiinsa (Easterby-Smith ja muut, 20009, s. 4).
Koska dynaamisia kyvykkyyksid on paljon erilaisia, on dynaamisten kyvykkyyk-
sien maaritelmakin jadnyt muodoltaan yleiseksi (Helfat & Peteraf, 2009, s. 94).
Tama aiheuttaa samalla haasteen rajanvedon tekemiselle sen suhteen, miki lo-
pulta on dynaaminen kyvykkyys ja mika ei. Kisitteend dynaamiset kyvykkyydet
aiheuttavat myos itsessadn vaaristymaa teorian muodostamisessa esittdessaan dy-
naamiset kyvykkyydet ominaisuuksina, joita organisaatioilla joko on tai ei ole
(Arend & Bromiley, 20009, s. 82).

Toinen merkittdva dynaamisten kyvykkyyksien kohtaama kritiikki liittyy niiden
vaikutuksiin ja seurauksiin. Tamakin kritiikki liittyy osaltaan dynaamisten kyvyk-
kyyksien kisitteen maarittelemiseen. Jos tutkijat eivit ole samaa mieltd dynaamis-
ten kyvykkyyksien asemasta heiddan malleissaan, saattavat dynaamiset kyvykkyy-
det saada erilaisia sisaltoja (Arend & Bromiley, 2009, s. 76—78). Siita huolimatta,
ettd dynaamisten kyvykkyyksien sisillolle ei ole 16ytynyt yleisesti hyvaksyttavaa ja
mitattavaa viitekehystd, monessa tutkimuksessa on onnistuttu maarittimaan dy-
naamisten kyvykkyyksien ominaisuuksia (Makkonen ja muut, 2014, s. 2716).
Arend ja Bromiley (20009, s. 82) pitaviat dynaamisten kyvykkyyksien ndkemyksen
puutteena sitd, ettd nikemys hyppai suoraan mallintamaan muutoksen ja suori-
tuksen vilistd suhdetta ilman kontekstia. Heiddn mielestian menestyksekkaat
muutosteoriat rakentuvat organisaatioteorialle, jossa muutoksen seuraukset muo-
dostavat johdonmukaisen osan. Oman haasteensa dynaamisille kyvykkyyksille tuo
se, ettd maailma muuttuu kiihtyvilla tahdilla. Kun dynaamiset kyvykkyydet eivat
ole pystyneet maarittamaan niistd aiheutuvia perustavaa laatua olevia vaikutuksia
ja seurauksia, on nakemys vaikeuksissa uusien muutosten edessa. Esimerkiksi uu-
den digitaalisen teknologian lasnaolo kaikkialla on muuttamassa dynaamisten ky-
vykkyyksien perusluonnetta ja tarkoitusta (Warner & Wager, 2019, s. 345). Timéan
vuoksi perusmaarittelya voidaan joutua tekemain jatkossa uudenlaisten periaat-
teiden pohjalta.

Yksi dynaamisten kyvykkyyksien merkittdvimmistd ongelmista on keskeisten ka-
sitteiden operationalisointi tai sen puuttuminen. Suuri osa dynaamisia kyvykkyyk-
sia kasittelevasta tutkimuksesta on luonteeltaan kasitteellistd, minka vuoksi kol-
mas dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyva kritiikki kohdistuukin siihen, etti ilmiétd
on tutkittu vdhdn empiirisesti. Jantusen ja muiden (2012, s. 142) mielestd dy-
naamisia kyvykkyyksia kasittelevien tutkimusten puutteena on ollut, ettd
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empiirisia osioita sisiltavia tutkimuksia on viahan ja pitkittaistutkimuksia viela va-
hemman. Empiiristen tutkimusten vahiisyyteen on voinut vaikuttaa osaltaan se,
ettd dynaamisia kyvykkyyksid on vaikea mitata empiirisesti. Lisdksi empiiriset tut-
kimukset ovat olleet usein joko yldtason kartoituksia tai yksittdisia tapaustutki-
muksia, joita ei voi verrata muihin tutkimuksiin. Suuressa osassa dynaamisia ky-
vykkyyksia kisittelevistda empiirisistd tutkimuksista aineiston mé&ira on pieni,
mika osaltaan herattdad kysymyksia tutkimusten luotettavuudesta ja tutkimustu-
losten yleistettavyydesta (Arend & Bromiley, 2009, s. 85). Esimerkiksi laadulliset
empiiriset tutkimukset voisivat tarjota mahdollisuuden tutkia yksityiskohtaisesti,
mink&laisia prosesseja dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen
liittyy, mika on ylimman johdon rooli niiden syntymisessa ja kehittymisessa seka
miten vuorovaikutus toimintaympériston kanssa tapahtuu. Joka tapauksessa dy-
naamiset kyvykkyydet kaipaavat lisdd pitkittdistutkimuksia riippumatta siita,
ovatko ne laadullisia vai maarallisia (Easterby-Smith ja muut, 20009, s. 6).

Dynaamisten kyvykkyyksien kohtaamasta kritiikistd huolimatta nikemysta voi-
daan pitda toimivana ja kayttokelpoisena. Dynaamiset kyvykkyydet ovat edelleen
nakemyksena suhteellisen tuore, ja siind on paljon mahdollisuuksia mallin syven-
tamiseksi ja kattavan viitekehyksen kehittdmiseksi (Easterby-Smith ja muut,
20009, s. 3). Dynaamisia kyvykkyyksia koskevalla lahestymistavalla on ollut vain
vahan aikaa rakentua kunnon teoriaksi. Se on vield kehitysvaiheessa, ja ty6 vaatii
edelleen kisitteellista kehittamista ja keskittymista perustavaa laatua oleviin ky-
symyksiin (Helfat & Peteraf, 20009, s. 92).

Vaikka dynaamiset kyvykkyydet saapuivat tieteelliseen keskusteluun strategisen
muutoksen ymmartamiseen tahtaavana lahestymistapana, on siina teoreettiselle
viitekehykselle tyypillisid piirteitd. Dynaamisten kyvykkyyksien ndkemykseen on
otettu muun muassa evoluutiotaloustieteesta piirteina rutiinit ja polkuriippuvuus
seka kayttaytymistieteisti organisaation oppiminen ja johdon paatoksenteko (Hel-
fat & Peteraf, 2009, s. 92). Dynaamisten kyvykkyyksien laaja ja nikemyksia yhdis-
tava perusta tarjoaa alustan tuleville teoreettisille kehityssuunnille lukuisista na-
kokulmista tarkasteltuna. Toisaalta moninainen teoreettinen perusta voi lisata se-
kaannusten ja epdjohdonmukaisuuksien riskia (Helfat & Peteraf, 2009, s. 93). Dy-
naamisten kyvykkyyksien osalta on vihan teoreettista ja empiirista tutkimusta sen
suhteen, miten dynaamisia kyvykkyyksia on rakennettu harkitusti. Tarjoan tutki-
muksellani tihdn yhden ndkokulman ja tulkinnan.
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4 DYNAAMISET KYVYKKYYDET JULKISHALLINNOSSA

4.1 Yksityisen sektorin ja julkishallinnon valisia eroja

Olen tarkastellut kahdessa edellisessa paaluvussa, miten dynaamiset kyvykkyydet
asemoituvat strategisen johtamisen kentille (ks. luku 2) sekd mika niiden sisilto
ja tarkoitus on (ks. luku 3). Tassa paaluvussa siirran painopisteen julkishallintoon
ja keskityn siihen, miten muuttuvat toimintaymparist6t vaikuttavat julkishallin-
non organisaatioihin. Tarkastelen tassa padaluvussa, miten yksityinen sektori ja jul-
kishallinto eroavat toisistaan piirteidensa perusteella, miten dynaamiset kyvyk-
kyydet voisivat toimia julkishallinnon organisaatioissa sekd miksi niita tarvitaan
julkishallintoon. Organisaatioteorian ja johtamisen osalta on kiyty pitkdan kes-
kustelua siitd, miten organisaatiota pitdisi kuvailla (Rainey, 2003, s. 18). Rainey ei
tarjoa organisaatiolle selkeda maaritelmédd, mutta toteaa tyypilliseksi muun mu-
assa sen, ettd organisaatiossa ihmiset tyoskentelevit ryhmina tavoitteen saavutta-
miseksi hyodyntamalla ymparistosta saatavia resursseja. Toiminnan organisoin-
tiin liittyy my0s johtamista, strategioita, rakenteita ja prosesseja.

Organisaation maaritelmin lisidksi on pohdittu sitd, miten yksityiset ja julkiset or-
ganisaatiot tai markkinoilla toimivat ja hallinnolliset organisaatiot erotetaan toi-
sistaan (Rainey, 2003, s. 48). Andrews ja muut (2016, s. 239—240) nikevit yksi-
tyisen sektorin yhtiot ketterasti toimivina organisaatioina ja julkishallinnon orga-
nisaatiot sellaisina, joissa asiat etenevit poliittisen paatoksenteon kautta (And-
rews ja muut, 2016, s. 239—240). Perryn ja Raineyn (1988, s. 183) mukaan jul-
kishallinnon organisaatiot saatettiin aiemmin maarittda hallinnollisiksi toimis-
toiksi ja muut organisaatiot katsottiin yksityisen sektorin organisaatioiksi. Heidan
mielestaan maaritelma ei kuitenkaan ota huomioon organisaatioiden monitahoi-
suutta, minka vuoksi jaottelua on usein vaikea tehda esitetylla tavalla.

Julkishallintoon liittyy vahva toimintaa valvova rooli, ja yksityiselle sektorille on
tunnusomaista puolestaan kaupallinen nikékulma, minka vuoksi molemmat ovat
tarpeellisia yhteiskunnan toiminnalle. Organisaatioiden jaottelu ei ole kuitenkaan
niin suoraviivaista, ja valiin mahtuu myos molemmista malleista piirteita ottavia
hybridiorganisaatioita, kuten yliopistot (Johanson & Vakkuri, 2017, s. 2—3). Li-
sdksi organisaatiot saattavat olla myo6s niin sanottuja kolmanteen sektoriin kuulu-
via organisaatioita. Salomon ja Wojciech (2003, s. 8) maarittavat kolmannen sek-
torin organisaation rahoituksen, oikeudellisen aseman ja tarkoituksen avulla. Hei-
dan mukaansa kolmannen sektorin organisaatiolle on ominaista, ettd se saa mer-
kittdvan osan rahoituksestaan avustuksina, silld on lainsdadannon kautta tuleva
oma oikeudellinen asemansa ja sen tarkoituksena on hyvian tuottaminen.
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Helander (2002, s. 55) puolestaan katsoo, etta tillaiseen moniulotteiseen maarit-
telyyn liittyy ongelmia ja organisaation luokitteleminen selkeisti kolmanteen sek-
toriin kuuluvaksi edellyttda korkeita arvoja kaikilta méaarittelyssa kaytettavilta
mittareilta. En kasittele tdssd paidluvussa hybridiorganisaatioita tai kolmannen
sektorin organisaatioita timéan tarkemmin, vaan keskityn yksityiseen sektoriin ja
julkishallintoon seka niiden vilisten erojen tunnistamiseen.

Rainey ja Bozeman (2000, s. 449) havaitsivat, ettd vaikka yksityisen ja julkishal-
linnon organisaatioilla koettiin olevan selkeita eroavaisuuksia, kertyi heidan tut-
kimuksessaan asialle vain vihdn empiirista tukea. Lisidksi he havaitsivat, etta or-
ganisaatioiden jaotteleminen yksityisen sektorin ja julkishallinnon organisaatioi-
hin saattoi sisaltaa yksinkertaistamista ja stereotyyppien kayttamista. Kaikki tut-
kijat eivat myoskadn pida organisaatioiden jaottelua yksityisen sektorin organisaa-
tioihin ja julkishallinnon organisaatioihin tarpeellisena tai edes mahdollisena
(Rainey, 2003, s. 48). Esimerkiksi Bozemanin (2013, s. 182) mukaan organisaa-
tioiden ei voida nahda kuuluvan selkeasti joko yksityiseen sektoriin tai julkishal-
lintoon, silla taloudelliset kysymykset ja poliittiset vaikuttamisyritykset kosketta-
vat kaikkia organisaatioita. Erottelun haasteista huolimatta pyrin tunnistamaan
yksityisen sektorin ja julkishallinnon organisaatioiden valilla olevia eroavaisuuk-
sia, jotta muuttuvien toimintaymparistgjen vaikutusta julkishallinnon organisaa-
tioihin on mahdollista tarkastella. Olen kuvannut kuviossa 10, miten ldhestyn
muuttuvia toimintaymparistoja ja dynaamisia kyvykkyyksia tutkimuksessani jul-
kishallinnon organisaatioiden nikokulmasta kasin.

Muuttuvat toimintaymparistot

Yksityisen sektorin Julkishallinnon
erityispiirteet erityispiirteet

Erityispiirteiden Dynaamiset kyvykkyydet
huomioiminen julkishallinnon organisaatiossa

Kuvio 10. Muuttuvat toimintaymparistot julkishallinnon organisaation nako-
kulmasta tarkasteltuna.
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Muuttuvat toimintaymparistot vaikuttavat kuvion 10 mukaisesti seka yksityisella
sektorilla ettd julkishallinnossa toimiviin organisaatioihin. Vaikuttaa silta, ettd
molemmissa organisaatiotyypeissa on yhtilaisyyksid, ja muuttuvat toimintaympa-
ristot voivat vaikuttaa molempiin samalla tavalla. Samoin organisaatiotyypeissa ja
niiden toimintatavoissa on my0s eroavaisuuksia, minka vuoksi muuttuvat toimin-
taymparistot saattavat vaikuttaa erityylisesti yksityisella sektorilla ja julkishallin-
nossa toimivaan organisaatioon. Esimerkiksi poliittinen ulottuvuus voi aiheuttaa
julkishallintoon epédjatkuvuutta vaalien kautta, minka vuoksi julkishallinnon orga-
nisaatiot voivat kohdata jopa enemmaén ja nopeammin toimintaympéariston muu-
toksia kuin yksityiselld sektorilla toimivat organisaatiot kohtaavat (esim. Nik
Hashim ja muut, 2020, s. 40; Pablo ja muut, 2007, s. 692). Toisaalta yksityisen
sektorin organisaatioiden asiakkaiden mieltymysten tai teknologisten muutosten
voidaan ajatella muuttavan markkinaa hyvinkin nopeasti. Taman pailuvun kan-
nalta on keskeista tunnistaa organisaatiotyyppien vilisid eroavaisuuksia seka mi-
ten eroavaisuudet vaikuttavat julkishallinnon organisaatioihin ja miten ne pitaisi
huomioida, kun tarkastellaan dynaamisia kyvykkyyksia.

Julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevien tutkimusten perusteella
julkishallinto vaikuttaa eroavan ainakin seuraavilta ominaisuuksiltaan yksityi-
sestd sektorista (ks. esim. Andrews ja muut, 2016, s. 239—240; Hartley, 2018, s.
207; Osborne, 2018, s. 226—227; Pablo ja muut, 2007, s. 689; Piening, 2013, s.
210):

Omistus: yksityisella sektorilla omistajia ovat esimerkiksi osakkeenomista-
jat, kun taas julkishallinnossa omistajia ovat kaikki yhteisoon kuuluvat ja-
senet.

- Kilpailu asiakkaista: yksityinen sektori kilpailee asiakkaista ja julkishal-
linnossa asiakkaat ovat usein ainakin jossain maarin annettuja.

- Rahoitus: yksityinen sektori rahoittaa toimintaansa asiakkailta saaduilla
maksuilla ja julkishallintoa rahoitetaan paaasiassa verovaroilla.

- Kontrolli: yksityista sektoria kontrolloivat markkinat ja julkishallinnolle
on keskeista poliittinen paatoksenteko.

- Tavoitteet: yksityisella sektorilla toimivan yhtion on selviydyttiava kilpai-
lusta, mutta julkishallinnolle tavoitteet ovat vaikeammin maaritettavissa.

- Tiedon jakaminen: yksityisella sektorilla tieto katsotaan liikesalaisuudeksi
ja ydinkyvykkyydeksi, mutta julkishallinnossa tietoa jaetaan usein avoi-
mesti ja ilmaiseksi.
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Niiden eroavaisuuksien lisdksi julkishallinnon organisaation maarittimisessa
auttaa sen tehtdvain, johtamiseen ja rakenteeseen liittyvien piirteiden tunnista-
minen. Osborne (2018, s. 229) esittda, ettd julkishallinnon organisaation tehta-
vana on toimia palveluprosessissa ldhinnd mahdollistajana, esimerkiksi tarjoa-
malla standardisoituja terveydenhuollon palveluita, ja palveluiden tehokkuutta
parantaa se, miten asiakas on mukana vuorovaikuttamassa palveluprosessiin. Jul-
kishallinnon organisaation tarkoituksen voikin tiivistda siten, ettd viranomaisen
tehtavana on tayttad hallinnon velvollisuuksia panemalla taytidntoon poliittisessa
paatoksenteossa tehtyja paatoksia ja tuottamalla palveluita asiakkaiden hyodyksi
(Matthews & Shulman, 2005, s. 233; Pablo ja muut, 2007, s. 691).

Andrews ja muut (2016, s. 239) katsovat, etta julkishallinnon johtaminen ja suori-
tuskyky ovat edelleen yksityista sektoria periassa. Julkishallinnon organisaatioille
on tunnusomaista, ettd organisaatiota johdetaan kahdesta suunnasta: toisaalta or-
ganisaation toimintaa linjaa viranhaltijoista muodostuva ylin johto ja samalla toi-
mintaan vaikuttavat vaaleilla valitut luottamushenkil6t. Hartley (2018, s. 204) on
myo0s sitd mieltd, ettd julkishallintoa ei pidd mairittda vain sen mukaan, ketka
tyoskentelevat julkishallinnossa, vaan laajentaa nakokulmaa kaikkiin niihin toimi-
joihin, jotka vaikuttavat julkishallinnon organisaatioissa, esimerkiksi luottamus-
henkil6ihin ja muihin keskeisiin sidosryhmiin.

Julkishallinnon erityispiirteend on byrokraattinen organisaatiorakenne, jolle on
ominaista saantojen ja sadntelyn asettaminen toimintaan kohdistuvan riskin pie-
nentdmiseksi tai sen vilttdmiseksi. Samalla tarpeelliset uudet ideat, innovaatiot ja
niistd palkitseminen jadvat pienempain rooliin (Fu & Chang, 2019, s. 73). Organi-
saatiorakenteen monimutkaisuus ja henkiloston vaihtuvuus vaikuttavat kuitenkin
kriittisesti julkishallinnon organisaation toimintaan (Andrews ja muut, 2016, s.
253). Julkishallinnon organisaatiorakenteet saatetaan kokea pirstaleisiksi erityi-
sesti silloin, kun hierarkiatasoja ja itsenaisid yksikoitd on paljon (esim. Fu &
Chang, 2019, s. 73). Toisaalta tima voidaan nihda oppimismahdollisuutena, silla
pirstaleisuus on valttimaton nykyaikaisen organisaation ominaispiirre ja organi-
saation on pystyttava hallitsemaan rakenteeseen liittyvaa pirstaleisuuttaan (Aa-
gaard ja muut, 2012, s. 744). Organisaation kyvyttomyys sopeuttaa toimintaa joh-
tuu puolestaan usein taloudellisten resurssien niukkuudesta sekd ylimméan johdon
paatosvallan puutteesta paatoksentekoprosesseissa (Widener ja muut, 2017, s.
207).
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4.2 Muuttuvat toimintaymparistot julkishallinnon
organisaatioiden nakdkulmasta tarkasteltuna

Julkishallinnolle asetetut tavoitteet vaativat koko julkisen sektorin roolin uudel-
leenajattelua, silld julkishallinnon talouden ja organisaatiorakenteiden on oltava
yhta dynaamisia ja kokeilevia kuin toiminnan taustalla ohjaava poliittinen paatok-
senteko on (Kattel & Mazzucato, 2018, s. 787). Aagaard ja muut (2012, s. 732) ovat
sitd mieltd, ettd julkishallinnon organisaatioissa ei ole vieldkidan tiysin ymmar-
retty, etta julkishallinnon taytyy sopeutua jatkuvasti uusiin olosuhteisiin pystyak-
seen ratkaisemaan toiminnan kohtaamia haasteita. Pelkka pintapuolinen ristirii-
tojen tunnistaminen ei siten riitd, vaan organisaatioiden on kehitettava kriittista
reflektointia ja kollektiivista tietoisuutta (Putnam ja muut, 2016, s. 139).

Julkishallinnossa toimiville organisaatioille asetetaan vaatimuksia tehokkuuden
parantamiseksi ja toimivuuden lisidmiseksi (esim. Pablo ja muut, 2007, s. 687).
Tehokkuus on osaltaan tarkoittanut sita, etta julkishallinnon on pitanyt pystya tar-
joamaan entistd kustannustehokkaampia ja vaikuttavampia palveluita (Andrews
ja muut, 2016, s. 239). My0s taloudellinen paine on aiheuttanut tarpeen julkishal-
linnon muutokselle (esim. Nuhu ja muut, 2019, s. 473—474). Kattel ja Mazzucato
(2018, s. 788) katsovat, etta julkishallinnon roolina on perinteisesti ollut markki-
noilta tulevien riskien vaikutusten vaimentaminen, mutta entistd enemmaén koros-
tuu toimintaa ohjaava rooli, jolloin koko markkinoiden toimintaa suunnataan
kohti haluttuja tavoitteita.

Koska julkishallinnon toimintaa on haluttu tehokkaammaksi, on julkishallintoon
pyritty siirtimaan yksityisella sektorilla kaytossa olleita johtamismalleja ja sa-
malla toimintaa on saatettu yksityistda (Ridder ja muut, 2005, s. 443). Monet lan-
simaat tekivit jo 1980- ja 1990-luvuilla massiivisia julkishallinnon rakenteellisia
uudistuksia. Muutoksen taustalla olevaa ilmiota kutsuttiin uudeksi julkisjohta-
miseksi (new public management, NPM) ja siihen liittyi uudenlaisen julkishallin-
non (new public governance, NPG) luomista. Uuden julkisjohtamisen sisillén
madritteli ensimmaisena Hood (1991, s. 4—5). Hinen mukaansa uusi julkisjohta-
minen kehittaa paivittaisjohtamista, maarittaa standardeja ja mittareita suorituk-
selle, kiinnittda huomion lopputulosten kontrolliin, kehittda organisaatioiden yk-
sikkorakenteita, lisaa kilpailua julkishallintoon, korostaa yksityisen sektorin joh-
tamiskaytantoja seka lisaa kurinalaisuutta ja pidattyvaisyytta resurssien kaytossa.

Uuden julkisjohtamisen aiheuttaman muutoksen tavoitteena oli siten tuoda jul-
kishallintoon samoja piirteitd, oppeja ja kaytantoja, joita hyodynnettiin yksityi-
sella sektorilla (Kattel & Mazzucato, 2018, s. 791). Vaikka yksittaisten innovaatioi-
den perusteella tapahtuvaa kehitystd on vaikeaa erottaa toiminnan perusteisiin
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ulottuvista uudistuksista, on julkisessa johtamisessa havaittavissa kehitysta mo-
nissa kehittyneissa maissa (Dunleavy ja muut, 2005, s. 468). Funck ja Karlsson
(2020, s. 351) ovat jakaneet uuteen julkisjohtamiseen liittyvit tavoitteet johtami-
seen liittyviksi uudistuksiksi ja markkinoiden edellyttimiin parannuksiin.

Funck ja Karlsson (2020, s. 351) katsovat, ettd johtamiseen liittyvat uudistukset
pyrkivit tarjoamaan ylimmalle johdolle mahdollisuuden valvoa ja organisoida toi-
mintaa tavoitteiden vaatimalla tavalla. Julkishallinnon johtamisen méaritelméa on
ylipddnsa muutoksessa ja heijastaa esimerkiksi yhteiskunnassa tapahtuvia muu-
toksia (Hartley, 2018, s. 213). Samalla ylimman johdon edellytetidan tayttavan lu-
kuisilta eri sidosryhmiltd tulevia, jopa ristiriitaisia, tavoitteita (Piening, 2013, s.
210). Taman vuoksi julkishallinnon ylimméan johdon odotetaan tulevaisuudessa
panostavan yhia enemman organisaation strategiaan ja strategiseen johtamiseen,
joiden avulla julkishallinnon suoritusta pystytdian kehittdmain ja parantamaan
(Pablo ja muut, 2007, s. 687). My0s viranhaltijoiden ja luottamushenkiloiden va-
linen suhde on muuttunut uuden julkisjohtamisen myota, silld viranhaltijoiden
asiantuntemusta ja poliittista paatoksentekoa ei voida endi selkeisti erottaa toi-
sistaan (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 42). Uuden julkisjohtamisen aiheuttamien
muutosten on koettu osaltaan jopa lisinneen poliittisen paatoksenteon vaikutusta
julkishallintoon (Peters ja muut, 2022, s. 966—967).

Funckin ja Karlssonin (2020, s. 351) mielestd markkinoiden edellyttimat paran-
nukset luovat kilpailun kautta painetta tehokkuuden lisddmiseen. Aluksi uuden
julkisjohtamisen tarkoituksena oli vastuullisuuden ja kustannustietoisuuden kas-
vattaminen seka yksityisen sektorin toimintatapojen laajentaminen julkishallin-
toon (Hood, 1995, s. 93). Julkishallinnon uudistamisella pyrittiin muun muassa
luomaan lapindkyvyyttda talouden hoitoon, tukemaan hallintoa resurssien allo-
koinnin valvonnassa sekd kannustamaan luottamushenkil6itd kehittimaian uu-
denlaista strategiaan perustuvaa paatoksentekoa (Ridder ja muut, 2005, s. 446).
Samalla uusi julkisjohtaminen on pystynyt tehostamaan organisaatioiden tuloksia
(Hood, 1995, s. 93). Uusi julkisjohtaminen muutti asukkaat asiakkaiksi ja kaansi
huomion palveluiden lopputuloksiin (esim. Ridder ja muut, 2005, Ss. 444—445).
Thmisid on myos kannustettu aktiivisuuteen yhteiskunnallisten asioiden suhteen
(Peters ja muut, 2022, s. 972).

Uusi julkisjohtaminen ei ole saastynyt myoskaan kritiikilta. Wiesel ja Modell
(2014, s. 176) ovat sitd mieltd, ettd uutta julkisjohtamista kasitteleva keskustelu
antaa ristiriitaisia vastauksia siithen, onko uudeksi julkisjohtamiseksi kutsuttua re-
formia ylipaansa tapahtunut. Dunleavy ja muut (2005, s. 468) menevat kritiikis-
saan vield pidemmille ja katsovat, ettd vain osa uuden julkisjohtamisen elemen-
teistd kehittyy edelleen ja ajattelutavalla on hyvin pieni vaikutus julkishallinnon
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kokonaistehokkuuden kehittamisessa. Kritiikistd huolimatta uudesta julkishallin-
nosta on nahty ajan myo6ta tulleen kiintedksi osaksi julkishallinnon organisaatioi-
den normaalia arkea (Pollitt, 2007, s. 113).

Pablon ja muiden (2007, s. 688—-689) mukaan julkishallinnon organisaatiossa pai-
nopiste on ollut perinteisesti resursseissa, koska ne eivit yksityisen sektorin ta-
paan kilpaile asiakkaista. Julkishallinnon organisaatioiden tulevaisuuden haas-
teena on siten pystyd tarjoamaan entistd laadukkaampia palveluita asiakkaille,
vaikka palveluiden rahoitus ei tulekaan suoraan, ainakaan kokonaan, palvelunsaa-
jilta (Adam ja muut, 2020, s. 154). Julkishallinnolle luodut odotukset siit3, ettid
palveluita tarjotaan enemman vihemmalld, on ollut osaltaan syyna siihen, miksi
organisaatioissa huomio on siirtynyt resursseista kyvykkyyksiin (Adam ja muut,
2020, s. 154). Julkishallinnon organisaatiot, jotka toimivat muuttuvissa toimin-
taymparistoissd, ovat myos usein paremmin varustautuneita toimintaymparis-
toissa tapahtuviin muutoksiin (Nuhu ja muut, 2019, s. 487).

Dynaamisilla kyvykkyyksilld on koettu olevan positiivinen vaikutus organisaation
suorituksen parantamisessa, ja vaikutus korostuu erityisesti dynaamisissa toimin-
taymparistoissa (Wu ja muut, 2021, s. 5). Yksityista sektoria koskevassa tutkimuk-
sessa dynaamisista kyvykkyyksistd on tullut varteenotettava teoreettinen viiteke-
hys analysoimaan yksityiselld sektorilla toimivien organisaatioiden muutosta. Sen
sijaan julkishallinnon organisaatioita kisittelevissa tutkimuksissa dynaamisten
kyvykkyyksien merkitys on saanut vihemman huomiota (Pablo ja muut, 2007, s.
691). My0s Pieningin (2013, s. 210) mielesta julkishallinnon puolella dynaamisia
kyvykkyyksia kisittelevaa tutkimusta tehtiin 2010-luvun alkupuolella vihan,
vaikka yleisesti dynaamisia kyvykkyyksia koskevan tutkimuksen maara oli kasva-
nut (esim. Barreto, 2010, s. 258). Tietokannoista tekemieni hakujen perusteella
julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevan tutkimuksen maarassa ei
ole tapahtunut selkead muutosta, vaikka esimerkiksi koronapandemia on korosta-
nut julkishallinnon kapasiteettien ja kyvykkyyksien merkitysta seka siten myos dy-
naamisten kyvykkyyksien mahdollisuuksia muutostilanteiden hallinnassa (Maz-
zucato & Kattel, 2020, s. 257).

Vaikuttaa kuitenkin silts, ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat olla hyodyllisi kai-
kenlaisille organisaatioille (esim. Piening, 2013, s. 238—239). Julkishallinnon dy-
naamisia kyvykkyyksia koskevan ajattelun kasvattamisen lisiaksi yksityisen sekto-
rin muutosta mahdollistavat kyvykkyydet ja julkishallinnon rakenteisiin keskitty-
vat kyvykkyydet pitiisi saada vuoropuheluun keskeniin, jotta parhaat kaytannot
voivat siirtya sektoreiden vililla (Widianto ja muut, 2021, s. 150). Uuden julkisjoh-
tamisen aikakaudella julkishallintoon on kohdistunut odotuksia erityisesti inno-
vatiivisuuden kehittdmiseksi, jotta toimintaa voitaisiin tehostaa ja suoritusta
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parantaa. Innovaatiot voivat ilmeta esimerkiksi joustavampina ja vastaanottavai-
sempina yksikoina, jotka tyoskentelevit ja palvelevat sidosryhmidan aiempaa te-
hokkaammin (Piening, 2011, s. 128).

Julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksid kasittelevissa tutkimuksissa on poh-
dittu, voidaanko yksityisen sektorin dynaamisia kyvykkyyksia koskevia oppeja so-
veltaa suoraan julkishallintoon (esim. Piening, 2013, s. 210—211). Kattel ja Maz-
zucato (2018, s. 795) ovat sitd mieltd, ettd uuden julkisjohtamisen tehtiavana on
ollut siirtaa yksityisen sektorin hyvia kaytantoja ja kyvykkyyksia julkishallintoon
toiminnan tehostamiseksi, mink vuoksi ajatus dynaamisista kyvykkyyksista voi-
daan nidhda osaksi muutosprosessia.

Tutkijat ovat osittain myos kyseenalaistaneet, voiko yksityisen sektorin strategisen
johtamisen menetelmia kayttdd julkishallinnon organisaatioissa. Esimerkiksi
Adam ja Lindahl (2017, s. 429) ovat todenneet, ettd dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehys ei ole optimaalinen julkishallinnolle muun muassa siksi, etta julkishal-
linnon sisilla ei ole suoraa kilpailua. Kriittisten puheenvuorojen perusteluina ovat
esiintyneet myos rahoituksen muodostuminen verovaroista ja poliittisen paatok-
senteon vaikutus julkishallinnon tavoitteisiin (esim. Ridder ja muut, 2005, s. 467).

Toisaalta dynaamisten kyvykkyyksien perusperiaatteiden on néhty olevan kopioi-
tavissa myo0s julkishallinnon organisaatioihin, koska molemmat organisaatiotyy-
pit muokkaavat niiden operatiivisia kyvykkyyksia tehokkuuden parantamiseksi
(Piening, 2013, s. 218). Trivellato ja muut (2021, s. 57) ovat sitid mielta, etta dynaa-
miset kyvykkyydet sopivat hyvin julkishallinnon organisaatioihin, silld toimin-
taympariston muutokset edellyttavit julkishallinnossa menestykselle kriittisia ky-
vykkyyksia. Fu ja Chang (2019, s. 63) ovat paityneet siihen, ettd dynaamisia ky-
vykkyyksia voi hyodyntaa seka yksityisen sektorin etta julkishallinnon organisaa-
tioissa, koska paapaino nakemyksessa on sisdisten resurssien kaytossa ja hyodyn-
tamisessa. Kattel ja Mazzucato (2018, s. 796) ovat puolestaan siti mielta, etta ylim-
maltd johdolta tarvitaan dynaamisia johtamiskyvykkyyksid menestyksekkaian
muutoksen hallintaan riippumatta siité, toimiiko organisaatio yksityisella sekto-
rilla vai julkishallinnossa.

Nikemyseroista huolimatta vaikuttaa siltd, ettd dynaamiset kyvykkyydet soveltu-
vat myo0s julkishallinnon organisaatioihin, kun painopiste on dynaamisten kyvyk-
kyyksien tarkoituksessa eikd organisaatiotyyppien vilisissa eroissa. Dynaamiset
kyvykkyydet rakentavat ja jarjestavat uudelleen sisdisia resursseja ja kykyjd, minka
vuoksi ldhestymistapa voisi sopia julkishallintoon, jonka tiaytyy sopeutua nopeasti
uusiin tilanteisiin ja vaatimuksiin (Trivellato ja muut, 2021, s. 60). Augier ja Teece
(20009, s. 417) ovatkin todenneet, ettd dynaamisten kyvykkyyksien teoria ja sen so-
veltaminen ovat laajentuneet entista joustavampiin organisaatiorakenteisiin. Siksi
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onkin kiinnostavaa pohtia, miten dynaamiset kyvykkyydet voisivat ilmeta jul-
kishallinnon organisaatioissa ja miksi niita tarvitaan julkishallintoon.

Tutkimukseni pohjautuu ajatukselle, jonka mukaan dynaamisten kyvykkyyksien
perusperiaatteet, kuten toiminta muuttuvassa toimintaymparistossa seki resurs-
sipohjan ja operatiivisten kyvykkyyksien uudelleenjarjestely, sopivat niin yksityi-
sen sektorin organisaatioon kuin julkishallinnonkin puolelle. Muutokseen sopeu-
tumiseen liittyvd maarittdminen ja kdyttoonotto on myos julkishallinnossa moni-
mutkainen prosessi, ja sita rajoittavat institutionaaliset voimat, kuten poliittinen
paatoksenteko, aivan eri tavalla kuin yksityisen sektorin organisaatioita (Widener
ja muut, 2017, s. 207). Julkishallinnon organisaatiossa ei ole kuitenkaan tarvetta
suosia vain yhta tiettyd muutosmallia turbulentissa toimintaymparistossa selviy-
tymiseksi, vaan toimintaa kannattaa sopeuttaa organisaation toimintaymparisto
huomioiden (Aagaard ja muut, 2012, s. 744).

4.3 Dynaamisten kyvykkyyksien ilmeneminen
julkishallinnon organisaatioissa

Julkishallinnon organisaatioiden toimintaperiaatteissa on edelli esitetylla tavalla
(ks. luku 4.1) eroavaisuuksia yksityisen sektorin organisaatioihin nahden, minka
vuoksi on tarpeen tarkastella, miti eroavaisuudet tarkoittavat julkishallinnossa il-
meneville dynaamisille kyvykkyyksille. Julkishallinnon organisaation kisitteen
ytimessa ovat valtion virastot, kunnat ja kuntayhtymat sekd myos hyvinvointialu-
eet vuoden 2023 alusta lukien. Sen sijaan sidosyksikkGasemassa olevat niin sano-
tut in house -yhti6t ja esimerkiksi valtion rahoituksesta riippuvaiset organisaatiot
ovat jo julkishallinnon organisaation kasitteen ulkokehalla. Pieningin (2013, s.
235) mukaan mitd pienempi organisaation julkishallinnon aste on, sitd todenna-
koisemmin organisaatio lihtee rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia.

Julkishallinnon organisaatiot eivat siten ole samanlaisia, vaan niiden rakenteet ja
rutiinit poikkeavat toisistaan. My0s organisaatioiden ylimmalla johdolla on eri-
laista kokemusta, odotuksia ja rutiineja dynaamisten kyvykkyyksien kehittamisen
tueksi (Ridder ja muut, 2005, s. 456). Tama voi osaltaan vaikuttaa siihen, miten
dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittya. Ndiden syiden vuoksi julkishallin-
toon ei ole mahdollista kehittaa yhta mallia, jonka avulla dynaamisia kyvykkyyksia
voidaan rakentaa. Kyetiakseen kehittimaan dynaamisia kyvykkyyksia julkishallin-
non organisaation on pystyttava hyodyntdmaan omaa organisaatioidentiteettidan
(Aagaard ja muut, 2012, s. 734). Samalla organisaation on luotava juuri omalle toi-
mialalle tarpeellisia dynaamisia kyvykkyyksia (Adam ja muut, 2020, s. 168). And-
rews ja muut (2016, s. 242) ovat arvioineet, etti erityisesti organisaation koolla,
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rakenteellisella monimutkaisuudella, puoli-itsendisten yksik6iden maaralla, hen-
kiloston pysyvyydella ja maaraaikaisten tyontekijoiden osuudella on merkitysta
julkishallinnon organisaation tulosten syntymiselle.

Dynaamisten kyvykkyyksien ldhestymistapa onkin erilainen riippuen siitd, onko
organisaatio pieni vai suuri ja onko sen organisaatiorakenne keskitetty vai hajau-
tettu (Adam ja muut, 2020, s. 168). Dynaamisten kyvykkyyksien kaytt6onotto jul-
kishallinnossa on koettu suoraan verrannolliseksi siihen, kuinka hyvin organisaa-
tion kyvykkyydet mahdollistavat kehityksen ja suorittavat nykyista toimintaa (Pie-
ning, 2013, s. 236). Julkishallinnon organisaatioilla on, yksityisella sektorilla toi-
mivien organisaatioiden tavoin, kaytossdin resursseja, jotka pitaa pystya yhdista-
main kyvykkyyksiksi, jotta organisaatio voi kehittda tuotteitaan ja palveluitaan
(Douglas ja muut, 2012, s. 18). Kun organisaatiolla on kiytossdan riittavasti re-
sursseja ja tyytymattomyys olemassa oleviin toimintamalleihin kasvaa, voi organi-
saatio lahtea kehittdmaan itselleen dynaamisia kyvykkyyksia (esim. Pablo ja muut,
2007, s. 703).

Jos julkishallinnon organisaatiossa ei jatkuvasti uudisteta kyvykkyyksia dynaa-
misten kyvykkyyksien kautta, organisaatioiden on vaikea vastata tehokkaasti toi-
mintaympariston aiheuttamiin muutoksiin (Piening, 2013, s. 210). Dynaamisten
kyvykkyyksien yhtena tehtivana onkin auttaa organisaatiota ymmartamaan, min-
kilainen muutostarve silla on (Hawrysz, 2021, s. 5). Pieningin (2013, s. 237) mu-
kaan toimintaympariston turbulenssi vaikuttaa osaltaan dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiseen ja kehittymiseen julkishallinnossa. Mitd muuttuvampi toimin-
taymparisto on, sitd todennakoisemmin julkishallinnon organisaatio hyotyy siita,
etta silla on kaytossaan dynaamisia kyvykkyyksia.

Piening (2011, s. 129) katsoo, ettd organisaation toimintaan vaikuttaa se, minka-
laisen kehityspolun organisaatio on kiaynyt lapi, mita organisaatio on tehnyt aiem-
min ja minkalaisiin valintoihin se on historiansa aikana paatynyt. Polkuriippuvuu-
deksi kuvattu tekija sopii julkishallinnon organisaatioihin erityisen hyvin, silla jul-
kishallinnossa organisaation menneisyys vaikuttaa paljon siihen, mita se tulee jat-
kossa tekemaan. Polkuriippuvuus ei kuitenkaan ilmene julkishallinnossa kaikissa
tilanteissa, silld esimerkiksi dynaamisten kyvykkyyksien ja projektikyvykkyyksien
vilinen suhde on luonteeltaan vastavuoroinen, itsedan toistava ja toisiaan vahvis-
tava prosessi (Adam ja muut, 2020, s. 156). Adam ja Lindahl (2017, s. 430) ovatkin
todenneet, ettd dynaamisten kyvykkyyksien maaritelma on nykymuodossaan riit-
tdmaton kuvaamaan julkishallinnon haasteita erityistilanteissa, kuten projek-
teissa, joiden taustalla ei ole pysyvia organisaatiota. Vaikka dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymisen ja kehittymisen taustalla on usein organisaation
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historiallinen polku, voivat dynaamiset kyvykkyydet syntyd myos muulla tavalla
(Piening, 2013, s. 214—215).

Organisaation muutoksen menestys perustuu sithen, miten organisaatio tunnistaa
kaytossddn olevat erityiset resurssit ja miten niitd osataan hyodyntad (Ridder ja
muut, 2005, s. 451). Organisaation kyvykkyydet ovat nimenomaan sekoitus erilai-
sia taitoja ja prosesseja, joiden avulla on mahdollista luoda dynaamisia kyvykkyyk-
sid (Adam & Lindahl, 2017, s. 423). Julkishallinnon organisaatiot voivat hy6tya
kyvykkyyksien uudelleenmuotoilusta, tiedon jakamiseen liittyvista kyvykkyyksista
tai johtamiskyvykkyyksista (Piening, 2013, s. 218). Julkishallinnon organisaation
kapasiteetti riippuu puolestaan organisaation kyvykkyyksist4, taidoista ja resurs-
seista (Mazzucato & Kattel, 2020, s. 257). Dynaamiset kyvykkyydet eivat kehity
itsestddn, vaan edellyttaviat asianmukaisen taustan, jota kutsutaan determinan-
tiksi eli maaraaviksi tekijaksi. Determinantit voidaan nahda organisaation si-
sdiseksi potentiaaliksi, jonka avulla organisaation kyvykkyyksia rakennetaan ja yl-
lapidetdaan (Hawrysz, 2021, s. 6).

Julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksia kisittelevissa tutkimuksissa on esitetty,
etta julkishallinnolla voi olla dynaamisena kyvykkyytena kyky omaksua uusia kay-
tdntojd ja rutiineja (Pablo ja muut, 2007, s. 690). Muina dynaamisina kyvykkyyk-
sind on tunnistettu esimerkiksi oppiminen, uudet tuotteet ja prosessit, allianssit,
strateginen paatoksenteko, tuotekehitys tai resurssien allokointi (Piening, 2013, s.
212). Toiminnan digitalisoituminen ja saavutettavuuden merkityksen kasvaminen
tarkoittavat osaltaan sité, ettd dynaamisten kyvykkyyksien rakentaminen on stra-
teginen valttamattomyys julkishallinnon organisaatioille toiminnan jatkuvuuden
varmistamiseksi (Warner & Wager, 2019, s. 345). Dynaamiset kyvykkyydet voivat
myo0s ehkaista julkishallinnon byrokraattisuutta (Gullmark, 2021, s. 509—510; Tri-
vellato ja muut, 2021, s. 57-58). Olen tunnistanut nididen perusteluiden lisdksi
kuusi tilannetta, jolloin dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa julkishallinnon or-
ganisaatioita ja tehostaa niiden toimintaa.

Ensiksi dynaamiset johtamiskyvykkyydet voivat auttaa organisaatiota tulemaan
ketteraksi muuttuvassa toimintaymparistossa (Widianto ja muut, 2021, s. 151).
Julkishallinnon organisaatiolle on ominaista, ettd johtaminen on monimutkaista,
monitahoista ja erityisen poliittista (Andrews ja muut, 2016, s. 244). Tehokas hal-
linto vaatii toimintaan kapasiteetteja ja kyvykkyyksia seka ketteryytta ja vakautta
(Mazzucato & Kattel, 2020, s. 260). Dynaamisten kyvykkyyksien laadukkuus riip-
puu usein erityisesti siitd, miten ylin johto hyodyntda dynaamisia kyvykkyyksia
(Piening, 2013, s. 214). Vaikka dynaamisia kyvykkyyksia syntyy johdon paatok-
sistd, voivat myo0s olosuhteet, joissa organisaatio toimii, vaikuttaa niiden muodos-
tumiseen (Trivellato ja muut, 2021, s. 57). Pitkdn aikavilin hyodyt tulevat esiin
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resurssien uudelleenjirjestelyn kautta, kun johtajat rakentavat dynaamisia kyvyk-
kyyksia organisaatioissaan (Luna-Reyes ja muut, 2020, s. 162). Johtamistaitoon,
seki sosiaaliseen ettd inhimilliseen padomaan, liittyvat dynaamiset kyvykkyydet
voivatkin johdattaa organisaation suorituksen uudelle korkeammalle tasolle
(Widianto ja muut, 2021, s. 152).

Organisaation kapasiteettia voidaan rakentaa tehokkaalla johdolla, jossa merkit-
tdva painopiste laitetaan oppimiselle (Widener ja muut, 2017, s. 207). Esimerkiksi
Gullmark (2021, s. 522) on sitd mielti, ettd myos alemman tason johtajat ja jul-
kishallinnon tyontekijat voivat hyodyntda dynaamisia kyvykkyyksid. Varsinkin
muutosprosessissa keskijohdolla on keskeinen merkitys muutosprosessin onnis-
tumiselle (Widianto ja muut, 2021, s. 153). Organisaatio voi hyotya siita, etta jul-
kishallinnon keskijohto ottaa strategisemman roolin, vaikka heiddn suhteensa asi-
antuntijoihin ja luottamushenkil6ihin on pienempi kuin ylimmalla johdolla (Pablo
ja muut, 2007, s. 692). Keskijohto, jolla on dynaamisia kyvykkyyksid, voi moti-
voida suorittavalla tasolla toimivia tyontekijoita oppimaan ja ymmartimaan muu-
toksen tarpeellisuutta ja sitd kautta parantamaan organisaation suoritusta (Widi-
anto ja muut, 2021, s. 162).

Toiseksi henkilosté on arvokas ja ainutlaatuinen valttikortti organisaation menes-
tykselle, minka vuoksi sen hyodyntdminen on tarkedi. Erityisesti organisaation
tietotaso, osaaminen ja tyontekijoiden viliset suhteet ovat vaikeasti kopioitavissa
olevia kilpailuetuja (Andrews ja muut, 2016, s. 240). Tyontekijoiden osallistami-
nen ja strateginen joustavuus ovat tarkedssa roolissa, kun organisaation muutosta
tehostetaan ja suoritusta pyritdan parantamaan dynaamisten kyvykkyyksien
kautta (Nuhu ja muut, 2019, s. 487). Dynaamisten kyvykkyyksien kannalta on tar-
keidi, ettd osaavat tyontekijat padsevat mukaan aktiivisesti kehittimaan organisaa-
tiota, silld organisaation suoritukseen vaikuttavat julkishallinnon organisaation
eri tasoilla olevat yksittaiset toimijat (Hawrysz, 2021, s. 19; Pablo ja muut, 2007, s.
687). Lisdksi julkishallinnon organisaatioiden pitiisi pyrkia ottamaan kaytt6onsa
rekrytointikaytantoja, joilla houkutellaan enemman osaamista yksityiselta sekto-
rilta julkishallinnon puolelle (Adam & Lindahl, 2017, s. 421). Julkishallinnon ky-
vykkyyttd voidaankin kehittda erityisesti rekrytoimalla korkean tason osaajia ja
motivoimalla organisaation parhaimpia kykyja (Kattel & Mazzucato, 2018, s. 796).

Kolmanneksi organisaation kiytossi olevat resurssit ovat kriittisia julkishallinnon
organisaation toiminnalle (esim. Ridder ja muut, 2005, s. 467). Koska julkishal-
linnon tarjoamista palveluista on tulossa entistd monimutkaisempia, tehokkuus
vaatii parempaa yhteistyota viranomaisten valilla (Hawrysz, 2021, s. 9). Julkishal-
linnon organisaatioita ei pidd myoskian kasitelld yhtena kokonaisuutena, vaan or-
ganisaatioiden ominaisuudet vaikuttavat niiden toimintaan (esim. Piening, 2013,
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s. 238). Samalla julkishallinnon organisaatioissa on eroja kaytossa olevien resurs-
sien ja kyvykkyyksien maarassa, mika vaikuttaa suoraan organisaation tuloksiin ja
sithen, miten uusia kiytdnt6ja voidaan panna taytdnt6on (Ridder ja muut, 2005,
s. 467). Julkishallinto voi hyodyntda dynaamisia kyvykkyyksidan erityisesti hie-
nosaatamalla resurssiensa kayttoa ja rakentamalla uutta ajattelua (Fu & Chang,
2019, s. 63). Jokaisella julkishallinnon organisaatiolla on oma erityinen tapansa
kisitella sille tulevia uusia tehtivia tai prosesseja ja jokainen organisaatio lihtee
liikkeelle eri tilanteesta, minka vuoksi organisaatioiden on luotava omat erityiset
rutiininsa (Ridder ja muut, 2005, s. 467).

Neljanneksi julkishallinnon innovatiivisuus ja innovaatiokyvyn lisdaminen voivat
auttaa ymmartamaan ja tehostamaan julkishallinnon organisaation toimintaa (ks.
esim. Fu & Chang, 2019; Gullmark, 2021; Trivellato ja muut, 2021). Pieningin
(2011, s. 129) mukaan innovaatioilla on ollut merkittava rooli, kun organisaatiot
pyrkivit pienentamain kustannuksiaan ja saamaan kilpailuetua laatuaan paran-
tamalla. Innovatiivisuuden ja innovaatioiden lisadminen tarjoavat usein alykkaita
ja tehokkaita vaihtoehtoja kustannusten hallitsemiskesi, minka lisdksi innovaatiot
tarjoavat mahdollisuuden ratkaista sellaisia ongelmia, joihin olemassa olevat pe-
rusratkaisut eivit toimi (Torfing, 2019, s. 2). Innovaatiokyky voidaankin nahda
erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien lopputuloksena (Widener ja muut, 2017, s.
208). Pelkat resurssit eivit vaikuta olevan riittavid innovaatioiden luomiseksi jul-
kishallintoon, vaan julkishallinnon pitda myos investoida kriittisiin osa-alueisiin
(Luna-Reyes ja muut, 2020, s. 152; Mazzucato & Kattel, 2020, s. 265). Téllaisia
kriittisia osa-alueita voivat olla esimerkiksi sopeutuminen ja oppiminen, julkishal-
linnon palveluiden ja kansalaisten tarpeiden yhteensovittaminen, kestavien tuo-
tantojarjestelmien hallitseminen seki dataa ja digitaalisia alustoja kasittelevien
toimintatapojen hallitseminen (ks. esim. Andrews ja muut, 2016, s. 253; Luna-
Reyes ja muut, 2020, s. 163; Piening, 2013, s. 239).

Nopean muutoksen aikana kyvykkyys ottaa kiyttoon innovaatioita on avaintekija
julkishallinnon organisaatioiden sopeutumiselle (Piening, 2011, s. 150). Julkishal-
lintoa on valilla saatettu kritisoida siit4, ettd sen toiminta ei ole innovatiivista. Tut-
kimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd julkishallinnon organisaatioissa tehdaan
innovaatioita ja niilld on innovointikykya (de Vries ja muut, 2016, s. 153). Lisdksi
julkishallinnossa tehdyt innovaatiot ovat olleet tuoreita ja tuoneet julkishallinnolle
lisdarvoa (Gullmark, 2021, s. 509). Innovaatiot onkin tunnistettu tekijiksi, jonka
avulla julkishallinnon organisaatiot voivat kisitella kohtaamiaan ongelmia ja pa-
rantaa toiminnan tehokkuutta (Fu & Chang, 2019, s. 73; Trivellato ja muut, 2021,
s. 57). Innovaatiot ovat myos keino toimintaympéristostd nousevaan turbulenssiin
vastaamisessa (Stewart-Weeks & Kastelle, 2015, s. 69). Arundel ja muut (2019, s.
796) toivovat, ettd julkishallinnosta Kkerattdisiin tarkempaa tietoa, miten
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innovointi tapahtuu ja miten strateginen johtaminen voi vaikuttaa innovaatioihin.
Julkishallinnossa alhaalta ylospadin tapahtuvat innovaatiot saattavatkin olla luul-
tua tavanomaisempia (Borins, 2000, s. 506). Erityisesti dynaamiset kyvykkyydet
voivat olla avainasemassa, kun julkishallinnossa etsitian uuden sukupolven inno-
vaatioita (Kattel & Mazzucato, 2018, s. 787). Julkishallinnon organisaatioiden teh-
tavana on pyrkia tunnistamaan innovaatioiden tarjoamat mahdollisuudet seké ra-
kentaa innovaatioihin liittyvia kyvykkyyksia (Luna-Reyes ja muut, 2020, s. 162).

Viidenneksi julkishallinnossa dynaamisten kyvykkyyksien osalta on havaittavissa
puutetta erityisesti strategisten rutiinien hallinnoinnissa ja siini, miten ohjeistuk-
set on muutettu paivittdisiksi johtamiskaytannoiksi (Ridder ja muut, 2005, s.
468). Dynaamiset kyvykkyydet voisivat auttaa julkishallinnon organisaatioita pa-
rantamaan strategista johtamista. Julkishallinnossa tapahtuneet uudistukset ovat
jo siirtdneet painopistettd toiminnan joustavuuteen, silli strateginen joustavuus
tekee organisaatiosta vastaanottavaisemman muutokselle (Nuhu ja muut, 2019, s.
475). Julkishallinnon organisaatioiden tulee tarkoituksenmukaisesti kayttaa dy-
naamisiin kyvykkyyksiin perustuvaa strategista lahestymistapaa vastatakseen jat-
kuvaan kehitykseen ja esitettyihin kehitysvaatimuksiin (Pablo ja muut, 2007, s.
692). Jotta dynaamisten kyvykkyyksien strateginen niakokulma voidaan ottaa
kayttoon, tarvitaan julkishallinnon ylimmalle johdolle vahvoja johtamistaitoja, joi-
den avulla organisaation tavoitteita toteutetaan ja pannaan tiytantoon (Pablo ja
muut, 2007, s. 703).

Kuudenneksi dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa julkishallintoa organisaa-
tiorakenteiden kehittimisessd. Organisaation ominaisuuksien ja kyvykkyyksien
valinen suhde on tarkeaa julkishallinnon byrokraattisille organisaatioille, jotta toi-
mintaa voidaan kehittd4 ja vastata tulevaisuuden haasteisiin ja vaatimuksiin (And-
rews ja muut, 2016, s. 240). Aagaard ja muut (2012, s. 734) ovat havainneet, etta
julkishallinnon organisaatiossa on oltava tiettyyn tasoon asti hajautettu rakenne,
mutta samaan aikaan keskitetty johtamisjiarjestelma. Dynaamiset kyvykkyydet
voivat auttaa organisaation eri osia kehittymaéan ja toisaalta dynaamiset kyvykkyy-
det voivat kehittya erilaisiksi organisaation eri osissa. Samalla keskitetty johtamis-
jarjestelma varmistaa sen, ettd organisaation eri osien toiminta ei irtaudu organi-
saation toiminnasta (Aagaard ja muut, 2012, s. 744). Haasteena mallissa on se,
miten 10ytia tasapaino hajautetun ja keskitetyn jarjestelman vilille.

Olen tarkastellut tidssd padluvussa dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista jul-
kishallinnon organisaatioissa. Johtopaatokseksi on muodostunut se, ettd dynaa-
misten kyvykkyyksien toimintatavassa ei ole merkittdvdd eroa sen suhteen, ilme-
nevatko ne yksityisen sektorin vai julkishallinnon organisaatiossa. Sen sijaan toi-
mintatapaan vaikuttaa esimerkiksi organisaation tyyppi, koko seki toimiala, jolla
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organisaatio toimii. Vaikuttaa my®os silté, etta julkishallinnon organisaatioon ei ole
olemassa yhta ainoaa mallia, miten dynaamisia kyvykkyyksia voisi rakentua. Tassa
paaluvussa huomio oli dynaamisten kyvykkyyksien toimintatavan liséksi siina, mi-
ten dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa julkishallinnon organisaatiota kehitty-
maan. Tutkimuksissa esimerkiksi toiminnan tehostaminen ja toimintaympariston
muutoksen hallitseminen ovat olleet perusteluita sille, miksi julkishallinnon orga-
nisaatiot tarvitsevat dynaamisia kyvykkyyksia (ks. esim. Andrews ja muut, 2016;
Luna-Reyes ja muut, 2020; Pablo ja muut, 2007; Piening, 2013). Olen tunnistanut,
ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa julkishallinnon organisaatioita myos
parantamaan johtamista, hyodyntdmain henkiloresursseja aiempaa paremmin,
tehostamaan muiden resurssien kayttod, lisidmaan innovaatioita, kirkastamaan
organisaation strategiaa ja arvioimaan olemassa olevaa organisaatiorakennetta.

Julkishallinnolla on merkittava vastuu pitkan tihtdimen kestavyyden ja vakauden
luomisessa yhteiskuntiin, minka vuoksi sen on kehitettava ja hoidettava avainka-
pasiteettejaan seka niihin liittyvia kyvykkyyksia (Mazzucato & Kattel, 2020, s. 257,
261). Julkishallinnon organisaatioiden tulee pyrkia havaitsemaan muutokset no-
peasti, olla halukkaita yhteistyohon muiden toimijoiden kanssa ja pystya koordi-
noimaan omia toimintojaan (Wu ja muut, 2021, s. 16). Dynaamiset kyvykkyydet
voivat olla yksi lahestymistapa, jonka avulla tulevaisuuden julkishallintoa kehite-
taan.
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5 DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN TAUSTATEKUAT

5.1 Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat
keskeiset elementit

Olen tarkastellut tutkimukseni aiemmissa paidluvuissa dynaamisia kyvykkyyksia
suhteessa muutokseen (ks. luku 1), asemoinut niita strategisen johtamisen maail-
maan (ks. luku 2), esittdnyt nikemyksia kasitteen sisallosta (ks. luku 3), ja pohti-
nut, mitd dynaamiset kyvykkyydet voisivat tarkoittaa julkishallinnon nakokul-
masta tarkasteltuna (ks. luku 4). Tassa paaluvussa keskityn siihen, miten dy-
naamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittya julkishallinnon organisaation muu-
tosprosessin kautta, seka siihen, mitd niiden muodostumiseen tarvitaan. Tutki-
mukselleni on keskeistd, miten dynaamisia kyvykkyyksia voi muodostua julkishal-
linnon organisaatiomuutokseen tdhtdavan prosessin kautta. Jotta tdhdn kysymyk-
seen on mahdollista vastata, on pystyttavd maarittimaan, minkalaiset tekijat vai-
kuttavat dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen seka minkalai-
sista tekijoista yksittdinen dynaaminen kyvykkyys voisi koostua.

Zott, Teece ja Luo nidkevit dynaamisten kyvykkyyksien syntyprosessin toisistaan
poikkeavalla tavalla. Zott (2003, s. 120) katsoo, ettd mekanismit, jotka vaikuttavat
dynaamisten kyvykkyyksien muodostumiseen, voidaan maarittdia muuntelun, va-
linnan ja sdilyttimisen kautta. Teecen (2016, s. 211) mielestd dynaamiset kyvyk-
kyydet rakentuvat muutoksen vaatimalle nopealle reagointikyvylle, johon vaikut-
tavat ylimmasta johdosta koostuva tiimi seka organisaation arvojen, kulttuurin ja
kollektiivisen kyvyn yhdistelma. Luon (2000, s. 357) nikemyksen mukaan dynaa-
misille kyvykkyyksille on olennaista niiden hallinta, kayttoonotto ja paivittaminen.
Organisaatiolla on oltava hallussaan erityisia resursseja, joita se voi kohdentaa ha-
luamallaan tavalla ja saavuttaa uusia dynaamisia kyvykkyyksia. Elinkaarinidkokul-
masta tarkasteltuna jokainen nakemyksista pitanee paikkansa, silla ilman erilaisia
vaiheita dynaamisia kyvykkyyksia ei synny ja kehity tai olemassa olevia dynaami-
sia kyvykkyyksid katoaa. Nakemykset eivit kuitenkaan vastaa kysymykseen, min-
kilaisia taustatekijoita tarvitaan dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja ke-
hittymiseen.

Tutkimukseni yhtena tarkoituksena onkin tunnistaa niita tekijoita, jotka vaikutta-
vat siihen, voiko dynaamista kyvykkyytta syntya tai kehittya julkishallinnon orga-
nisaatioihin. Teece ja muut (1997, s. 517) ovat todenneet, etti organisaation kyvyk-
kyydet pitdd ymmartdi rakenteellisina ja johdon toimintaan liittyvina prosesseina,
jotka tukevat organisaation varsinaista toimintaa. Giniuniene ja Jurksiene (2015,
s. 989) katsovat, ettd organisaation oppiminen ja innovaatiot ovat tarkeita osa-
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alueita, jotka vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien ja organisaation suorituksen
valilla. Heidan mielestdan organisaation oppiminen ja innovaatiot voivat parantaa
organisaation suoritusta ja mahdollistaa sen, ettd organisaatio saavuttaa kilpai-
luedun toimintaymparistéssdan. Dixonin ja muiden (2014, s. 197) mielesti orga-
nisaatiot tarvitsevat sekd sopeutumista ettd innovaatioita, jotta ne voivat menestya
nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa. Eriksson (2014, s. 75) taas on sitd
mieltd, ettd dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat sisdisista ja ulkoisista tekijoista.

Edella esitetyt tekijat ovat tuskin ainoita, joita dynaamisten kyvykkyyksien synty-
minen ja kehittyminen vaatii. Olen ldhestynyt tarkastelussani dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd Hawryszin tarjoaman
esimerkin mukaisesti seka kulttuurisen ettd rakenteellisen ulottuvuuden kautta
(Hawrysz, 2021, s. 7, 17). Molemmilla ulottuvuuksilla vaikuttaa olevan keskeinen
merkitys dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa. Organisaation kulttuurin
pitdd mahdollistaa toiminnan avoimuus ja henkiloston sitoutuminen organisaa-
tioon, minka lisaksi rakenteen tulee tarjota keinot esimerkiksi tiedonkululle (Haw-
rysz, 2021, s. 7, 17). Tarkastellessani niitd kahta ulottuvuutta olen tunnistanut
kahdeksan taustatekijaa, jotka voivat edesauttaa tai olla edellytyksind dynaamis-
ten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle julkishallinnon organisaatiossa.
Olen jakanut tunnistamani taustatekijat tarkastelemieni ulottuvuuksien mukai-
sesti kulttuurisiin elementteihin ja rakenteellisiin elementteihin. Kulttuurisia ele-
mentteja ovat johtaminen, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus ja organisaa-
tion oppiminen. Rakenteellisia elementteja taas ovat organisaatiorakenne, polku-
riippuvuus, strategia seka resurssit ja rutiinit.

Olen tunnistanut elementit toisaalta dynaamisten kyvykkyyksien perusteita kisit-
televista tutkimuksista (esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1107; Teece ja muut,
1997, s. 510). Lisaksi elementteja on ilmennyt tutkimuksissa, joissa on keskitytty
yksittaisen dynaamisen kyvykkyyden toimintaan (esim. Ambrosini & Bowman,
20009, s. 33; Luna-Reyes ja muut, 2020, s. 152). Olen hyédyntanyt ryhmittelyssani
dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmaa ja toisenlaisia jasennyksia voisi syntya
esimerkiksi perinteistd organisaatioteoriaa hyodyntavilla painotuksilla. Kutsun
tutkimuksessani kahdeksan elementin mallia dynaamisten kyvykkyyksien tausta-
tekijoiden malliksi. Lista mallissa esittdmistini taustatekijoista ei valttamatta ole
tyhjentava, mutta olen ottanut malliin mukaan sellaiset elementit, jotka toistuivat
tutkimuksissa ja ovat sitd kautta saaneet tutkijoita vakuuttumaan siité, etta niilla
on merkitystd dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa. Olen esittanyt kuvi-
ossa 11, miten olen maarittinyt dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehit-
tymiseen julkishallinnon muutosprosessissa vaikuttavat elementit tutkimukses-
sani.
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DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN KESKEISET ELEMENTIT
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Kuvio 11. Malli dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemiselle julkishallinnon or-

ganisaation muutosprosessissa.

Olen ryhmitellyt kuviossa 11 tunnistamani dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
seen ja kehittymiseen vaikuttavat kahdeksan elementtia kulttuuristen ja rakenteel-
listen elementtien alle seka tarjonnut sita kautta tutkimuksessani yhden tulkinnan
sille, miten dynaamisia kyvykkyyksid voi ilmetd julkishallinnon organisaation
muutosprosessissa. Kyse on tietynlaisesta ideaalimallista, jossa olen joutunut yk-
sinkertaistamaan monimutkaista ilmiota. Tosiasiassa elementeissa on paallekkai-
syyksid ja rajapintoja, minka vuoksi elementtien viliset rajat eivit ole selkeita. Li-
sdksi elementtien vililld on riippuvuutta, silld erityisesti kulttuuriset elementit
edellyttavat tuekseen rakenteellisia elementteja, jotta kulttuurisiksi elementeiksi
madrittamani elementit voivat kehittya.

Kulttuurisilla elementeilla tarkoitan tekijoita, joihin vaikuttavat keskeisesti orga-
nisaatioon kuuluvat ihmiset, ihmisten viliset suhteet ja toiminta organisaatiossa.
vykkyyksia kisittelevit tutkimukset eivat tukeneet oletustani, enka siksi nostanut
tiedonkulkua malliin omaksi elementiksi. Pohdin myo6s vuorovaikutuksen, viestin-
nin, itseohjautuvuuden tai monimuotoisuuden roolia kulttuurisissa elementeissa,
mutta ne ilmenivat enemman muiden elementtien kautta, eivatka siksi saaneet
mallissa oman elementin asemaa.

Rakenteelliset elementit ovat luonteeltaan aineettomia taustatekijoitd, joiden mer-
kitys syntyy kollektiivisen paitoksenteon kautta. Rakenteellisiin elementteihin
oletin lukeutuvan johtamisjarjestelman omana elementtindan, mutta myoskaan
tama oletus ei saanut vahvistusta aihetta Kkisittelevista tutkimuksista, vaan
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johtamisjarjestelma ilmeni muiden elementtien, erityisesti organisaatiorakenteen,
kautta. Rakenteellisten elementtien osalta mietin my0s, pitaisiko resurssit ja rutii-
nit esittda erillisind elementteind tai kuuluisivatko operatiiviset kyvykkyydet
osaksi rakenteellisia elementteja. En kuitenkaan kokenut niiden merkitysta riitta-
van suureksi, jotta ne olisivat saaneet itsendisen roolin mallissa.

Pohdin my6s muiden erilaisten monitahoisten tekijoiden, kuten riskienhallinnan,
roolia dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallissa. Kyseiset taustatekijat
eivit sovi suoraan kulttuurisiin tai rakenteellisiin elementteihin, mutta voivat vai-
kuttaa dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemiseen. Koin kuitenkin, ettd téllaiset
taustatekijat eivit vaikuta suoraan dynaamisiin kyvykkyyksiin, vaan niiden vaiku-
tus tapahtuu vilillisesti muiden elementtien kautta. Kdyn seuraavissa alaluvuissa
tarkemmin 14pi, mita tarkoitan tutkimuksessani taustatekijoiden mallin kahdek-
salla elementilld. Kuvaan jokaisen elementin osalta, mista elementissa on kyse, mi-
ten sen ydinsisilté nakyy dynaamisissa kyvykkyyksissa ja mita elementin sisallosta
tiedetddn tutkimusten perusteella.

5.2 Kulttuuriset elementit

5.2.1 Johtaminen

Ajatus siité, etta kilpailuetua voidaan saavuttaa hyodyntdmalla organisaation ky-
vykkyyksia, ei ole uusi (esim. Teece ja muut, 1997, s. 511). Organisaatioiden ylin
johto on kuitenkin alkanut tunnistaa organisaation kyvykkyyksien uudistamisen
merkityksen dynaamisissa toimintaymparistoissa parjadmiselle vasta viime ai-
koina (Breznik & Hisrich, 2014, s. 374). Maailma, jossa elimme, tarvitsee johtajia,
jotka osaavat yhdistaa ja yhtendistaa, mutta samalla heidan taytyy toimia yrittaja-
maisesti, ajatella strategisesti ja toimia virheettomasti (esim. Teece 2012, s. 1395;
Zahra ja muut, 2006, s. 945). Ylimméin johdon on vililld tehtdvd myo6s rohkeita
ratkaisuja toimintaympariston muuttuessa, vaikka menestys uuden suunnan
avulla olisi epdvarmaa (Tushman & O’Reilly, 1996, s. 28).

Organisaation toiminnan ytimessi ovatkin ylimméan johdon tekemit strategiset
seka organisaatioon ja henkilostoon liittyvat paatokset (Augier & Teece, 20009, s.
411). Esimerkiksi julkishallinnon organisaation johtamisen yhtena keskeisena teh-
tavana voidaan pitdd kokonaisuuksien hallintaa (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 89).
Perinteisesti on ajateltu, etta tehokkuus ja innovaatiot ovat toisilleen vastakkaisia
vaihtoehtoja, joiden vililld ylimmain johdon on tehtdvi valintoja. Organisaation ei
tarvitse kuitenkaan valita joko tehokkuutta tai innovaatioita, vaan se voi loytaa
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tasapainon etsimailla uusia mahdollisuuksia ja hyodyntamalla olemassa olevia ky-
vykkyyksia (O’Reilly & Tushman, 2008, s. 202).

Uhl-Bien ja Arena (2018, s. 89) kokevat johtamisen yhdeksi suurimmista haas-
teista sen, miten johtajat pystyvit sopeuttamaan organisaationsa toimintaa vas-
taamaan dynaamisten ja vaativien toimintaymparistojen vaatimuksia. Schulzen ja
Pinkowin mukaan (2020, s. 3) johtamistyyleistd voidaan tunnistaa esimerkiksi toi-
mintaan keskittyva johtaminen ja muutokseen tihtdava johtaminen. Toimintaan
keskittyvit johtajat kiinnittavat huomion toiminnan jatkuvuuteen, asettavat ta-
voitteita ja palkitsevat tavoitteiden saavuttamisesta. Muutosjohtajat puolestaan
johtavat tunteella ja kyseenalaistavat nykyisen tasapainon. Kumpikaan naista joh-
tamistyyleistd ei yksistddn tarjoa tadytta potentiaalia dynaamisten kyvykkyyksien
johtamiselle. Uhl-Bien ja Arena (2018, s. 89) tarjoavat johtamistyylien rinnalle
mahdollistavan johtamisen, jonka tarkoituksena on auttaa organisaatiota ja sen
henkilost6a sopeutumaan tehokkaasti muutokseen ja epavarmuuteen. Mahdollis-
tava johtaminen yhdistdi perinteiset johtamismallit ja sille on keskeistd sopeutu-
van tilan luominen, jossa ensin aiheutetaan konflikti innovaatioiden kayntiin saa-
miseksi ja tamén jialkeen toimintaa yhdistetaian syntyneiden riippuvuussuhteiden
avulla (Schulze & Pinkow, 2020, s. 4).

Dynaamisten kyvykkyyksien johtamiseen liittyvda nakokulmaa voidaan tarkastella
dynaamisten johtamiskyvykkyyksien avulla (dynamic managerial capabilities).
Dynaamiset johtamiskyvykkyydet ovat kyvykkyyksia, joiden avulla ylin johto ra-
kentaa, integroi ja uudelleenmairittdd organisaation resursseja ja osaamista (Ad-
ner & Helfat, 2003, s. 1012). Ajattelutavassa dynaamisia kyvykkyyksia tarkastel-
laan johtamisen nikokulmasta ja samalla arvioidaan organisaation johdon pate-
vyytta (Teece, 2018, s. 43). Adner ja Helfat (2003, s. 1023) viittaavat dynaamisilla
johtamiskyvykkyyksilla konseptiin, joka pyrkii selittimian organisaatioiden vali-
sid eroja sen avulla, miten ylin johto vastaa ulkoisessa toimintaymparistossa ta-
pahtuviin muutoksiin. Dynaamisilla johtamiskyvykkyyksilld voidaan tarkoittaa
my0s johdon kapasiteettia luoda, laajentaa ja muokata organisaation resurssipoh-
jaa tavoitteellisesti (Martin, 2011, s. 122).

Dynaamiset johtamiskyvykkyydet jakautuvat kolmeen osaan: johtamistietoisuu-
teen sekd johtamisen sosiaaliseen ja inhimilliseen pddomaan (Adner & Helfat,
2003, s. 1013; Helfat & Martin, 2015, s. 1282). Dynaamiset johtamiskyvykkyydet
pyrkivit selittdmadn ylimméan johdon paitosten ja toiminnan, strategisen muu-
toksen seka organisaation vilistd suhdetta muutoksessa (Adner & Helfat, 2003, s.
1023). Taman lisaksi dynaamiset johtamiskyvykkyydet kiinnittavat huomiota joh-
tajien rooliin sekd yksiloind ettd ryhmand (Helfat & Martin, 2015, s. 1282).
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Dynaamiset johtamiskyvykkyydet tarjoavatkin nikokulman sen suhteen, mika
merkitys ylimmalla johdolla on strategisessa muutoksessa (Adner & Helfat, 2003,
S. 1023).

Dynaamisista johtamiskyvykkyyksista voidaan erottaa kaksi alakategoriaa: dynaa-
miset markkinointikyvykkyydet (dynamic marketing capabilities) ja yksilolliset
dynaamiset johtamiskyvykkyydet (individual dynamic managerial capabilities).
Bruni ja Verona (20009, s. 102) pyrkivit vastaamaan dynaamisilla markkinointiky-
vykkyyksilla sithen, miten organisaation johto tyypillisesti rakentaa, integroi ja uu-
delleenmadrittda organisaation kyvykkyyspohjaa ajan myota. Dynaamiset markki-
nointikyvykkyydet auttavat organisaation ylintad johtoa luomaan ja kehittimain
organisaation markkinatietimysta ja markkinaresursseja, joiden avulla ylin johto
voi tehdd markkinamuutoksia ja teknologiaan liittyvid muutoksia (Bruni & Ve-
rona, 2009, S. 103).

Buil-Fabrega ja muut (2017, s. 371) ovat kehittdneet mallin, joka tarkastelee puo-
lestaan yksilollisia dynaamisia johtamiskyvykkyyksia. Mallin avulla organisaation
ylin johto voi kohdata ennalta-arvaamattomia markkinamuutoksia, kun johtajien
yksilolliset dynaamiset johtamiskyvykkyydet auttavat havaitsemaan toimintaym-
pariston muutokset ja sopeuttamaan toimintaa mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Organisaatiot tarvitsevatkin johtajia, jotka pystyvit sopeuttamaan organi-
saation toimintaa toimintaympéaristoissi tapahtuviin nopeisiin ja ennalta-arvaa-
mattomiin muutoksiin (Buil-Fabrega ja muut, 2017, s. 376).

Dynaamisissa johtamiskyvykkyyksissd on siis keskitytty tunnistamaan toimin-
taympariston liikkeitd ja vastaamaan siind tapahtuviin muutoksiin. Muutostilan-
teissa ylimman johdon organisointitaidoilla on avainrooli, kun organisaatio hank-
kii resursseja, yhdistda niita tai luovuttaa resursseja eteenpiin (Helfat & Martin,
2015, s. 1284). Ylin johto on vastuussa myos siité, ettd se jatkuvasti arvioi organi-
saation resurssien maaraa ja laatua seka paattaa, miten niita kaytetaan (Adner &
Helfat, 2003, s. 1013). Ylimmall4 johdolla on tirkea rooli dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymisessd ja kehittymisessi, silld heiddn havaintonsa toimintaymparis-
tosta kaynnistivat muutoksen juuri resurssien kiayton suhteen (Hermano &
Martin-Cruz, 2016, s. 3449). Dynaamisissa toimintaympéristoissa, joissa tapahtuu
jatkuvia ja ennalta-arvaamattomia muutoksia, ylimmén johdon on hankittava uu-
sia taitoja, joiden avulla se voi toisaalta pyrkia hallitsemaan tilannetta ja toisaalta
varmistua organisaation pitkdn tdhtdimen kestavyydesta (Buil-Fabrega ja muut,
2017, s. 372).

Ylimman johdon kyky havaita organisaation sisalta tulevia tarpeita ja ulkoa avau-
tuvia mahdollisuuksia, on perustavaa laatua oleva edellytys dynaamisten kyvyk-
kyyksien rakentumiselle (Teece, 2007, s. 1338). Dynaamisten kyvykkyyksien
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syntymisen ja kehittymisen edellytyksend onkin se, ettd ylin johto tarjoaa niake-
myksen prosessille, jonka tarkoituksena on muodostaa dynaamisia kyvykkyyksia
(Easterby-Smith ja muut, 20009, s. 4). Ilman ylimman johdon sitoutumista dynaa-
misiin kyvykkyyksiin ei organisaatioon voi kehittyd dynaamisia kyvykkyyksia
(esim. Teece, 2012, s. 1395). Lisdksi ylimman johdon nikemys vaikuttaa siihen,
mihin suuntaan dynaamiset kyvykkyydet ldhtevit muodostumaan (Hermano &
Martin-Cruz, 2016, s. 3449). Ylimman johdon johtamistaitoja tarvitaan myos sii-
hen, etta syntyneita dynaamisia kyvykkyyksia voidaan yllapitaa (Teece, 2007, s.
1335).

Ylimman johdon mahdollisuuksien aistimiseen, niihin tarttumiseen ja muokkaa-
miseen liittyvait johtamistaidot ovat valttimattomia, jotta organisaatio voi yllapi-
tda dynaamisia kyvykkyyksidan (Teece, 2012, s. 1398). Laamasen ja Wallinin
(2009, s. 977) mukaan yksittiisen kyvykkyyden kehittimisen kannalta organisaa-
tion johdon on suhtauduttava vakavasti saamaansa palautteeseen ja sitouduttava
toiminnan kehittdmiseen, vaikka silla hetkella ei olisikaan taysin selvaa, miten ky-
vykkyytta pitdisi kehittda. Heidan mielestdan ylimmalle johdolle on yksittdisen ky-
vykkyyden kehittamisen sijaan kuitenkin huomattavasti tairkeampaa keskittya sii-
hen, mita kyvykkyyksia organisaation pitaa seuraavaksi kehittaa.

Johtajien edellytetddn kehittdvan ennakoivasti omia kyvykkyyksidan saavuttaak-
seen kilpailuetua, silla ylimmaéan johdon tietamysta pitda pystyd hyodyntamaian
myo0s kyvykkyyksien kehittamiseen ohjaavalla polulla (Jantunen ja muut, 2012, s.
153). Hodgkinson ja Healey (2011, s. 1510) korostavat, ettd ylimmaén johdon pitiisi
kayttaa tasapuolisesti seka tietoon perustuvia ettad tunteeseen perustuvia osa-alu-
eita tehdessaan paatoksia dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisessa, kehittami-
sessd ja yllapitamisessa. Dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisprosessissa ylim-
malld johdolla on merkittdava rooli myds rutiinien valitsemisessa ja kehittamisessa,
investointipaatosten tekemisessa seka resurssien jarjestamisessa siten, etta inno-
vaatioista saadaan tehokkaita ja ne tarjoavat organisaatiolle sopivia hyotyja (Au-
gier & Teece, 20009, s. 417).

Vaikka dynaamiset kyvykkyydet ovat tarkeitd organisaation ylimmalle johdolle,
ovat ne olennaisia myos keskijohdolle, joka tekee paatoksid organisaation sisdisten
yksikoiden vililla (Pavlou & El Sawy, 2011, s. 260). Keskijohdolla on tiarkea rooli
organisaation yhdistdjana, minka vuoksi keskijohtoa on huomioitava dynaamisten
kyvykkyyksien rakentamisprosessissa. Ylimméan johdon yhtend tehtdvini voisi
olla mahdollistaa keskitason toimintojen yhdistiminen, mika osaltaan helpottaisi
organisaation sopeutumista ja muutosta (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 91). Toimin-
taympariston dynaamisuuden kasvaessa keskijohdolla on entistd merkittivimpi
rooli organisaation resurssienkdyton uudistamisessa ja innovoinnissa (Martin,
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2011, s. 120). Tehokkaat dynaamiset johtamiskyvykkyydet parantavat tiedon laa-
tua, vahentavat monia taloudellisia ja poliittisia esteitd sekd mahdollistavat keski-
johdolle paasyn muiden yksikoiden innovaatioihin ja resursseihin. Kun keskijohto
toimii tiimina, tulee heista tarked tekija osana monimutkaisia organisaation dy-
naamisia johtamiskyvykkyyksia (Martin, 2011, s. 137).

5.2.2 Henkiloston osaaminen

Oppimisella ja osaamisella on keskeinen merkitys dynaamisten kyvykkyyksien 14-
hestymistavalle (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 92). Mahdollistaakseen dynaamisten
kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen ylimmaén johdon on luotava organisaa-
tioon oppimisen kulttuuri, jossa yksittiiset tyontekijat voivat puhua avoimesti tie-
totarpeista, ja paasta sita kautta organisaation asettamiin tavoitteisiin (Uhl-Bien
& Arena, 2018, s. 93). Schulze ja Pinkow (2020, s. 19) ovat havainneet, etti ylim-
mall4d johdolla on oltava taitoa luoda monitahoisia rakenteita ja kehittda jannitetta
tutkimisen ja osaamisen hyodyntdmisen vilille siten, ettd henkilostolla on riitta-
vasti tilaa uuden oppimiselle ja innovatiivisten ideoiden luomiselle. Pystyiakseen
tdhin johtajien tulee rekrytoida erilaisilla taustoilla olevia tyontekijoita ja hyodyn-
taa organisaation heterogeenisyyttd muodostaessaan toiminnallisia tiimeja. Tar-
keaa on myos se, etta johtajat tarjoavat mahdollisuuksia verkostoitumiseen ja pi-
tavat saannollisia tiimipalavereita. Johtajat voivat tukea aktiivisesti tehokkaiden
rutiinien, ja sita kautta dynaamisten kyvykkyyksien, kehittymistd varaamalla re-
sursseja tutkimukseen ja oppimiseen (Piening, 2011, s. 151).

Yksilollisten dynaamisten johtamiskyvykkyyksien osa-alueena oleva johtamisen
inhimillinen padoma viittaa tietoon ja opittuihin taitoihin, joita yksilot ovat kehit-
taneet aiemman kokemuksensa, harjoittelun ja koulutuksen kautta (Buil-Fabrega
ja muut, 2017, s. 376). Tama ei koske pelkastaan organisaation ylinta johtoa, vaan
samoilla ominaisuuksilla on merkitysta jokaiselle organisaatiossa toimivalle tyon-
tekijille (Helfat & Martin, 2015, s. 1286). Hyvat johtamistaidot eivit riitd organi-
saation menestymiseen, vaan lisaksi tarvitaan osaavaa henkilostod dynaamisissa
toimintaymparistoissa parjaamiseen (Wang ja muut, 2012, s. 1129).

Erityisen osaavilla yksiloilla onkin tana paivana suurempi merkitys organisaation
menestykselle kuin heilld on aiemmin ollut (Augier & Teece, 20009, s. 411). Orga-
nisaation on pyrittdva henkilostohallinnollisilla toimenpiteilla kehittaméaan orga-
nisaatioon seki korkean tason osaamista ettd vaikeasti kopioitavaa henkilostopaa-
omaa, jotka samalla vastaavat organisaation strategisiin tarpeisiin (Wang ja muut,
2012, s. 1129). Jos organisaatio pystyy rakentamaan, laajentamaan ja uudistamaan
henkilostoon liittyvaa padomaa saavuttaakseen strategiset tavoitteensa, voi se



90 Acta Wasaensia

saada kilpailijoihin verrattuna etua seka lyhyella etta pitkilla aikavalilla (Wang ja
muut, 2012, S. 1131).

Organisaatioilla ei voida ajatella olevan inhimillistd pA3omaa, jos ne eivit onnistu
hy6dyntamaan henkilostonsa osaamista seka yksiloina etta kollektiivisesti (Wang
ja muut, 2012, s. 1133). Jos tieto on strategisesti organisaation tiarkein resurssi ja
tieto on organisaation yksittdisten tyontekijoiden hallussa, on organisaation ydin-
tehtdvana pyrkia yhdistamédan yksittdisten tyontekijoiden erityinen tietamys
osaksi organisaation toimintaa (Grant, 1996b, s. 384). Organisaation ulkopuolelta
tulevia yksittiisia lahjakkuuksia voidaan yhdistda osaksi organisaatiokulttuuria ja
organisaation rutiineja joko muodollisesti tai jatkuvan havainnollistamisen ja vies-
tinnan avulla, mutta organisaatioiden taytyy pystyd kouluttamaan my6s omaa
henkil6stodan pystydkseen uudistumaan (Wang ja muut, 2012, s. 1129).

Osaamisen nakokulmasta mika tahansa organisaatio on erittdin haavoittuvainen,
jos toimintaymparistosta avautuvien mahdollisuuksien havaitseminen ja tulkinta,
luova ajattelu sekd oppiminen jaavat vain muutaman yksittdisen tyontekijan va-
raan (Teece, 2012, s. 1399). Korkea ja riittavan laaja henkil6ston osaaminen auttaa
organisaatiota kehittamaan strategisten kyvykkyyksien kerroksia ja samalla pa-
rantamaan kilpailukykya dynaamisilla markkinoilla (Wang ja muut, 2012, s. 1129).
Douglas ja muut (2012, s. 29) ovat sitd mieltd, ettd aineelliset hyodykkeet ovat tir-
keitd dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisessa, mutta ne ovat merkittavia aino-
astaan silloin, kun ne ovat yhdistettyna henkiloston aineettomaan osaamiseen. Yh-
distimalla molempia osa-alueita voidaan organisaatiolle luoda monimutkaisia ky-
vykkyyksia.

Dynaamisissa toimintaymparistoissd organisaatiot rakentavat prosessejaan uu-
delleen, mika saattaa johtaa henkiloston vahentdmiseen ja irtisanomisiin. TAma
voi puolestaan vaikuttaa negatiivisesti organisaation kyvykkyyksiin, jos avainhen-
kiloiden arvokasta tietoa, taitoja ja suhteita poistuu organisaation kaytosta (Wang
ja muut, 2012, s. 1130). Henkil6ston osaamisen nakokulmasta katsottuna myos
muut tyontekijat kuin johtajatasolla olevat henkil6t voivat vaikuttaa dynaamisten
kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen osaamisensa ja ominaisuuksiensa
kautta (Eriksson, 2014, s. 72). Muuttuvissa toimintaymparistissa organisaation
onkin pystyttava jarjestamian henkiloresurssinsa siten, ettd heidan tietonsa, tai-
tonsa ja kykynsa hyodyttavat parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tehta-
vid ja prosesseja, sekd kehittdmain tyontekijoille korkean osaamisen tason, joka
sopii yhteen organisaation strategisten tarpeiden kanssa (Wang ja muut, 2012, s.
1129).
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5.2.3 Innovatiivisuus

Julkishallinnon organisaatiolle innovatiivisuudella on merkitysti seka organisaa-
tion ettd sen toiminnan uudistamiseksi (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 152). Jul-
kishallinnon innovaatiot viittaavatkin erityisesti uusiin prosesseihin tai organisaa-
tion muutokseen (Luna-Reyes ja muut, 2020, s. 150). Innovaation voidaan katsoa
koostuvan uusien ideoiden kehittamisesta ja taytantoonpanosta, jonka avulla se-
koitetaan yleista tietdimysta ja normaalikidytant6ja (Torfing, 2019, s. 1). Innovaati-
oiden tehokkuus muodostuu siitd, kuinka hyvin kehittdmiseen ja taytantéonpa-
noon liittyvat vaiheet toteutetaan (Piening, 2011, s. 130). Innovaationa voidaan pi-
tda uutta tai parannettua ideaa, menetelmia tai lahestymistapaa, ja se voi olla
myo0s yhdistelma vanhoja ajatuksia — kidytdnnossa siis mita tahansa, mika voidaan
niahda uudeksi tai paremmaksi versioksi vanhasta (Breznik & Hisrich, 2014, s.
372). Innovaatiot voivat olla monenlaisia, mutta ne ovat joka tapauksessa luon-
teeltaan monitahoisia ja ne voidaan nihda useiden toimintojen vilisind proses-
seina (Giniuniene & Jurksiene, 2015, s. 987).

Dynaamisten kyvykkyyksien odotetaan samalla parantavan organisaation inno-
vointikykya (Giniuniene & Jurksiene, 2015, s. 989) seki toimivan dynaamisten ky-
vykkyyksien taustatekijana ja valttimattomana osana (Breznik & Hisrich, 2014, s.
376). Dynaamisilla kyvykkyyksilla onkin merkittava rooli erityisesti silloin, kun or-
ganisaatio haluaa kasvattaa innovaatiotasoaan, silla dynaamisia kyvykkyyksia voi-
daan pitda kykyna luoda uusia asioita ja niiden avulla organisaation toimintaan
voidaan yhdistdd uusia kykyja ja uutta tietoa (Rotjanakorn ja muut, 2020, s. 3).
Dynaamisten kyvykkyyksien ja innovaatioiden vilinen suhde voidaan maarittaa
myo0s siten, ettd dynaamiset kyvykkyydet tarjoavat systemaattisen ja ennakoivan
tavan tutkia uusia mahdollisuuksia ja samaan aikaan varautua kilpailevien inno-
vaatioiden luomiin uhkiin (Agarwal & Selen, 20009, s. 458).

Innovaatioille rakentuvat dynaamiset kyvykkyydet ovat edellytyksena sille, etta or-
ganisaatiolle voi kehittya ainutlaatuisia kyvykkyyksia (esim. Nik Hashim ja muut,
2020, s. 37; Zhou ja muut, 2019, s. 731). Jotta organisaatio voi hyodyntaa toimin-
taymparistonsa tarjoamia mahdollisuuksia, pitda organisaation rakentaa vahvoja
dynaamisia kyvykkyyksia seka jatkuvaa innovaatiokykya (Zhou ja muut, 20109, s.
732). Innovoinnin pitda kuitenkin olla jatkuvaa, eika sité tule tehda vain siksi, etta
innovaatioita pitaisi tehda, minka vuoksi innovaatioilla pitda olla organisaatiolle
myos valineellista arvoa (Nik Hashim ja muut, 2020, s. 62). Innovaatiotoiminta
on lahtokohtaisesti henkiloston johtamiseen liittyva asia, silld ihmiset kehittavat
ideoita ja panevat syntyneita ideoita taytantoon (Kianto ja muut, 2017, s. 11). Sa-
malla innovatiivisuuden ja henkil6ston osaamisen vilille muodostuu yhteys.
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Toimintaympariston dynaaminen luonne ja toimialan kilpailuvoimat pakottavat
organisaatioita parantamaan omia innovaatiotoimintojaan, silld innovaatioilla ja
niitd tukevalla infrastruktuurilla on merkittavia vaikutuksia kilpailuun (Teece,
2007, s. 1325). Jos organisaatio pystyy saamaan kehittimiseen tahtaavat toimin-
not seka toiminnalliset osat yhteistyohon, voivat organisaation innovaatiomaarat
samalla kasvaa (Gajendran ja muut, 2014, s. 259). Innovaation tarjotessa oman
lisdnsa organisaation toimintaan rutiinit ja rakenteet voivat sopeutua asteittain
toiminnan muutoksiin (Teece, 2007, s. 1335). Organisaatioilla, jotka kehittavat in-
novaatioon perustuvia kyvykkyyksid, on siti kautta potentiaalia varmistaa kestava
kilpailuetu kilpailijoihinsa nihden (Dixon ja muut, 2014, s. 199).

Jos organisaatio pystyy rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia, voi se vihentaa
organisaation tarvetta erilliselle innovaatioagendalle, silld dynaamiset kyvykkyy-
det itsessdin kasvattavat tiedostamattomia lisdinnovaatioita (Gajendran ja muut,
2014, s. 259). Innovaatiot mahdollistavat kasvun ja uudistumisen seki dynaamis-
ten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen, mutta innovaatiot eivat yksistaan
riitd dynaamisten kyvykkyyksien muodostumiselle, vaan organisaatio tarvitsee
laajempia toimintaympariston muutokseen tdhtaavia sopeutumisprosesseja (Uhl-
Bien & Arena, 2018, s. 94). Innovaatioajattelu ei liity pelkastaan dynaamisiin ky-
vykkyyksiin, vaan niilld on merkittava rooli kaikessa kyvykkyysajattelussa seka
markkinaperusteisessa ja resurssipohjaisessa nikemyksessa (Gajendran ja muut,

2014, S. 247).

Organisaation kiytossi oleva aineeton omaisuus, kuten ideat, voi tuottaa menes-
tyksekkaita ja arvokkaita innovaatioita (Gajendran ja muut, 2014, s. 257). Inno-
vaatioiden syntymiselle olennaisena rakennusaineena toimivatkin usein ideat,
jotka auttavat organisaatiota toiminnan sopeutumisessa (esim. Torfing, 2019, s.
2). Organisaation kyky luoda ja kehittai ideoita on yhteydessa organisaation inno-
vaatiokykyyn (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 93). Organisaatiot tarvitsevat myos stra-
tegisia elementteji, jotta resurssit ja operatiiviset kyvykkyydet saadaan sovitettua
muuttuvaan toimintaymparist6on ja luomaan organisaatiolle kilpailuetua (Gajen-
dran ja muut, 2014, s. 247). Pieningin (2011, s. 150) havaintojen mukaan organi-
saation resurssit ja rutiinit eivit johda innovaatioihin, vaan sen tekevit epilineaa-
riset prosessit, jotka koostuvat useiden tekijoiden vilisista monimutkaisista vuo-
rovaikutussuhteista. Dynaamiset kyvykkyydet auttavat osaltaan organisaatiota
tunnistamaan uusia tuotteita ja palveluita seki potentiaalisia markkinoita, joilla
kilpailijat eivit vield toimi (Schoemaker ja muut, 2018, s. 16—17). Jatkuva innovaa-
tioiden taytantoonpano ja havaitseminen varmistaa siten organisaatiolle kilpai-
luedun (Giniuniene & Jurksiene, 2015, s. 987).
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Innovaatiokyvyn parantaminen edellyttdd organisaatiolta toisaalta panostuksia
tutkimukseen ja kehittdmiseen, mutta myos ylimmalta johdolta aktiivista resurs-
sien organisointia innovaatioprosesseihin ja organisaation innovaatiotoiminnan
tarpeellisuuden ymmartamista (Augier & Teece, 20009, s. 412). Ylimmaén johdon on
osattava lukea toimintaymparisto4, jotta se voi paattaa, minkalaisia innovaatioita
organisaatiossa tarvitaan (Nik Hashim ja muut, 2020, s. 62). Parempi ymmarrys
organisaation innovaatioprosesseista voi johtaa myos tuottavuuden paranemiseen
(Gajendran ja muut, 2014, s. 246). Palveluiden innovointi ei ole pelkkia prosessien
tai tuotteiden innovointia tai edes suorituksen ja tuottavuuden parantamista, vaan
kyse on laajemmasta kokonaisuudesta, johon kuuluu my6s johtamiseen ja organi-
saation kehittdmiseen liittyvid innovaatioita (Agarwal & Selen, 20009, s. 456). Esi-
merkiksi terveyspalveluiden innovaatiot vaativat tilanteiden ennakoimista, toi-
minnan kehittdmista ja suhteiden yllapitamistd kumppaneiden kanssa. Palveluita
tarjoavan organisaation johdon pitda siis nihda innovaatioprosessi toisella tavalla
uusien tuotteiden innovaatioprosessiin verrattuna (Agarwal & Selen, 20009, s.

456).

Paatoksentekoprosessit ovat erityisesti julkishallinnon organisaatioissa usein hie-
rarkkisia, ja niihin liittyy byrokraattisia piirteitd, jotka ovat hyodyllisia monissa
tarkoituksissa, mutta haitallisia innovaatioille (esim. Agarwal & Selen, 2009, s.
457). Siksi onkin mahdollista, ettd vaikka organisaatio saattaa havaita uusia mah-
dollisuuksia toimintaymparistossaan, voi se silti epaonnistua niihin investoimi-
sessa (Teece, 2007, s. 1327). Jatkuvasti muuttuvien asiakasvaatimusten vuoksi
palveluita tarjoaville organisaatioille ei riita se, ettd ne ovat innovatiivisia, vaan
niiden pitaa olla samalla ketteria ja vastaanottavaisia asiakkaiden esittamille tar-
peille (Agarwal & Selen, 2009, s. 432). Innovaatioissa on kyse muustakin kuin vain
uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdmisesta, silld innovatiivisuuteen kuuluu
myos prosessien uudistamista ja jopa uusien markkinoiden tutkimista asiakastar-
peisiin vastaamiseksi (Teece, 2007, s. 1320).

Dynaamiset kyvykkyydet syntyvit ja kehittyvat usein organisaatioiden sisdisen
yrittdjyyden kautta, kun sisaltd pain aukeavat mahdollisuudet havaitaan, ja sa-
malla markkinoille tulevia uusia tuotteita tai palveluita hyodynnetdan kehitys-
tyossa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 93). Esimerkiksi sairaaloilla ei valttimatta ole
suuria tutkimus- ja kehitysyksikoita innovaatioiden luomiseksi, vaan ne saattavat
hy6dyntia organisaation ulkopuolelta tulevia innovaatioita. Sairaaloiden omat in-
novaatiot puolestaan syntyvit paivittdisten toimintojen kautta, ja siksi paivittais-
ten rutiinien hyodyntaminen, kuten saannolliset viestintakanavat, auttavat inno-
vaatioiden kiytt6onotossa (Piening, 2011, s. 151). Kannustimet, jotka rohkaisevat
organisaatiossa vapaaehtoiseen innovointiin ja kehitystoimintaan, voisivat johtaa
laajempaan toimintaympariston havainnointiin ja mahdollisuuksien aistimiseen
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(esim. Torfing, 2019, s. 3—4). Paivittdistyon tasolla toimivilla tyontekijoilld on
usein resurssien kayttoon liittyvaa innovaatiopotentiaalia seka kaytdannon tietoa
mahdollisista pullonkauloista resurssivirrassa ja arvon luomisen ketjuissa, minka
vuoksi heidan ottamisensa mukaan innovaatioprosessiin voi parantaa toiminnan
lopputulosta (Makkonen ja muut, 2014, s. 2716).

5.2.4 Organisaation oppiminen

Oppiminen on organisaation toimintaan yhdistettavian hiljaisen tiedon muoto,
minka vuoksi oppimisen taytyy sopia sekd toimintaympariston luonteeseen etta
organisaation tarpeisiin (Luo, 2000, s. 375). Organisaation oppiminen on prosessi,
jossa toistaminen ja kokeileminen mahdollistavat tehtivien ja toimintojen suorit-
tamisen entista paremmin ja nopeammin. Oppiminen kisittda seka organisaation
etta yksittaisten tyontekijoiden taidot (Teece ja muut, 1997, s. 520). Olen kasitellyt
yksiloiden oppimista jo aiemmin henkiloston osaamisen yhteydessd (ks. luku
5.2.2) ja tiassa alaluvussa keskityn organisaationikokulmaan. Organisaation oppi-
minen edellyttaa kuitenkin yksiloiden ja organisaatiossa toimivien tiimien valista
yhteisty6té (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 31). Marchin (1991, s. 85) mukaan orga-
nisaation suorituksen kehittimiseen liittyy olennaisesti oppiminen, analysointi,
matkiminen, uuden luominen seka teknologinen muutos. Kun organisaatio arvioi
nididen merkitystd omalle toiminnalleen, on sen samalla tehtdvi valinta, kuinka
paljon se hyodyntia (exploitation) olemassa olevia toimintamallejaan ja kuinka
paljon se pyrkii etsimiian (exploration) uusia ratkaisuja toimintojensa kehitta-
miseksi.

Erilaiset oppimisprosessit ovat hallitseva ldhde dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tymiselle ja kehittymiselle, silld oppimismekanismit tarjoavat mahdollisuuden dy-
naamisten kyvykkyyksien luomiseen ja kehittimiseen (Breznik & Hisrich, 2014, s.
374). Anand ja muut (20009, s. 444) katsovat, ettd organisaation jatkuva kehitty-
minen itsessaan voi toimia jopa dynaamisena kyvykkyytena. Olen tutkimuksessani
samoilla linjoilla silld erotuksella, ettd katson organisaation jatkuvan kehittymisen
ja oppimisen dynaamisten kyvykkyyksien osatekijaksi. Kyse ei ole kuitenkaan pel-
kasta dynaamisten kyvykkyyksien ominaisuudesta, silla kyvykkyyksien kehittymi-
nen riippuu vahvasti oppimisesta (Jantunen ja muut, 2012, s. 143). Dynaaminen
kyvykkyys puolestaan voidaan katsoa mallinnetuksi toiminnaksi, ja sen vastakoh-
tana toimii kertaluonteisesti tapahtuva omalaatuinen muutos organisaation re-
surssipohjassa (Anand ja muut, 2009, s. 445).

Dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja kehittyminen sisaltaa toistuvia organi-
saation oppimisen jaksoja (esim. Teece ja muut, 1997, s. 520), joiden avulla orga-
nisaatio voi parantaa toimintojaan paremman tiedon ja ymmarryksen kautta
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(esim. Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1114). Dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
sen ja kehittymisen ndkokulmasta toiminnan toistaminen on tirked oppimisme-
kanismi ja virheilld on oma roolinsa tdssi kehitysprosessissa (esim. Eisenhardt &
Martin, 2000, s. 1107; Zahra ja muut, 2006, s. 918). Virheiden peitteleminen joh-
tuu usein vairinlaisesta organisaation oppimisesta, joka johtaa organisaation
jaykkyyteen ja rappeutumiseen (Argyris, 1977, s. 115). Lisdksi dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymiseen ja kehittymiseen vaikuttaa tahti, jolla kokemusta kerataan.
Liian nopeasti kertyva kokemus voi hukuttaa organisaation uuden alle ja toisaalta
epasaannollisesti kertyvda kokemus voi johtaa jo opitun unohtumiseen (Eisenhardt
& Martin, 2000, s. 1114—1115).

Dynaamiselle kyvykkyydelle on ominaista muutosten tekeminen rutiinimaisiin
operatiivisiin prosesseihin organisaation oppimisen kautta (Anand ja muut, 2009,
S. 446—447). Dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen nakokul-
masta tarkasteltuna organisaation oppiminen voidaankin nahda tapana sisallyttaa
dynaamiset kyvykkyydet osaksi organisaation sisiisia prosesseja. Samalla organi-
saation oppiminen on koettu yhdeksi organisaation sisdisistd avainprosesseista ja
tarkedksi osaksi kestavan kilpailukyvyn saavuttamisessa (Giniuniene & Jurksiene,
2015, s. 987). Organisaation oppimisen ja sisdisten avainprosessien kehittami-
sessd on tarkedd, etta kaikilla organisaation toiminta-alueilla osa henkil6ston tyo-
panoksesta kaytetdan nykyisten toimintamallien kyseenalaistamiseen ja sen miet-
timiseen, miten asiat voisi tehda toisin (Makkonen ja muut, 2014, s. 2716).

Yhteni organisaation oppimisen muotona voidaan pitda kehittymiskyvykkyyksia
(improvement capabilities). Kasite on laaja, ja toisaalta sirpaloitunut, minka
vuoksi maaritelmia on lukuisia. Osassa maaritelmista kehittymiskyvykkyys on liit-
tynyt olemassa olevien tuotteiden ja prosessien parantamiseen, kun taas osassa
kehittymiskyvykkyyksien on niahty tukevan innovaatioita lapi organisaation (ks.
esim. Anand ja muut, 2009; Douglas ja muut, 2012; Furnival ja muut, 2019). Paa-
asiassa kehittymiskyvykkyydet viittaavat organisaation oppimiseen ja siihen, mi-
ten sen nykyiset toiminnot voidaan suorittaa tehokkaammin (Furnival ja muut,
2019, s. 823). Dynaamisten kyvykkyyksien nikemyksessa organisaation olennai-
sen tiedon katsotaan yhdistyvan organisaation kyvykkyyksiin (Jantunen ja muut,
2012, s. 142). Dynaamisten kyvykkyyksien odotetaan auttavan organisaatiota ra-
kentamaan intensiivinen oppimisymparisto ja mahdollistamaan organisaation ky-
vykkyyden oppiminen, mika osaltaan auttaa uusien dynaamisten kyvykkyyksien
syntymistid ja olemassa olevien dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista (Gi-
niuniene & Jurksiene, 2015, s. 989). Furnival ja muut (2019, s. 823) ovat yhdista-
neet kehittymiskyvykkyydet dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehitty-
miseen seki tutkineet kyvykkyyksid Teecen (2007) tarjoaman kolmen mikroele-
mentin, tunnistamisen, tarttumisen ja uudelleenmaarittimisen, Kkautta.
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Purkamalla kehittymiskyvykkyyden pienempiin osa-alueisiin voi organisaation
ylin johto havaita ne toiminnan osa-alueet, jotka tarvitsevat eniten huomiota suo-
rituksen parantamiseksi (Furnival ja muut, 2019, s. 831).

My0s organisaation oppimiselle on olennaista, miten ylin johto suhtautuu organi-
saation oppimiseen (esim. Helfat & Martin, 2015, s. 1286—1287). Samalla organi-
saation oppiminen edellyttdi, etta ylin johto nayttda suuntaa oppimiselle (Stenvall
& Virtanen, 2007, s. 33). Organisaation oppiminen vaatii ylimmalti johdolta eri-
tyisesti keskeisten ajatusten selkedi artikulointia, rakenteiden luomista ja omalla
esimerkilld johtamista (Senge, 1996, s. 10—11). Matysiak ja muut (2018, s. 240)
ovat sitd mieltd, ettd organisaation oppimisessa on merkitysta silld, miten johtajat
jakavat keskenddn ymmarrystddn toimintaympariston ja lopputulosten valisista
syy-seuraussuhteista lapi organisaation. Johtajat ovat tottuneet hierarkkiseen joh-
tamiseen, jossa tavoitteena on pyrkia kohti jarjestysta ja ohjaus tapahtuu ylhaalta
alaspdin. Tdma johtaa usein siihen, ettd organisaatio palaa ldhtGtilanteeseen, jossa
se on ollut jo aiemmin (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 99). Tiedon kulkeminen orga-
nisaatiossa molempiin suuntiin voikin aiheuttaa jannitteitd ylimméan johdon ja
operatiivisen tason vilille, ja tima jannite on hyodyllinen ainoastaan silloin, kun
se johtaa ajan myota integraatioon (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 91). Toisaalta op-
piminen on vain harvoin tdysin rationaalista toimintaa, ja usein siihen vaikuttaa
enemman tunteet kuin jarki. Tunteet ohjaavat seka yksiloiden ettd ryhmien toi-
mintaa, jolloin ihmisten toiminta on vain rajallisesti rationaalista ja silminnahta-
vasti tunteiden ohjaamaa (Hodgkinson & Healey, 2011, s. 1512).

5.3 Rakenteelliset elementit

5.3.1 Organisaatiorakenne

Organisaation ylimman johdon rooli ja sen organisaation kehitykseen liittyvilla us-
komuksilla on tarkea merkitys, kun organisaatiota rakennetaan (Ambrosini &
Bowman, 2009, s. 30). Toiminnan menestys riippuu organisaation valitseman or-
ganisaatiomallin rakenteesta ja sen taytdntoonpanosta, mutta myos siitd, miten
organisaatio pystyy hankkimaan kayttoonsa resursseja organisaatiorakenteen vaa-
timaa toimintaa varten (Teece, 2018, s. 40). Organisaatiorakenne toimii perustana
kaikelle organisaation toiminnalle, ja se joko mahdollistaa tai estdia dynaamisten
kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen (esim. Teece ja muut, 1997, s. 521—
522). Organisaatiorakenteella voi olla avainrooli my6s sen maarittimisessd, syn-
tyyko organisaatiolle laajasti hyodynnettavia vai rajatusti hyodynnettavia kyvyk-
kyyksia (Andrews ja muut, 2016, s. 240). Organisaatiorakenne voi osaltaan kertoa
siitdkin, kuinka paljon organisaatiolla on kykya siirtyd nopeasti uusien haasteiden
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pariin sekda mukautua epavakaisiin markkinoihin (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 90).
Organisaation muodollisilla ja epamuodollisilla rakenteilla on merkitysta esimer-
kiksi innovaatioiden laatuun ja maaraan seka siihen, miten kyvykkyydet kehitty-
vat. Niista syistd jokaisen organisaation on maaritettdva toimintaan sopiva orga-
nisaatiorakenne (Teece ja muut, 1997, s. 521—522).

Organisaatiorakenne toimii raamina sille, kuinka paljon dynaamiset kyvykkyydet
voivat vaikuttaa organisaation suoritukseen (Wilden ja muut, 2013, s. 76). Organi-
saatiorakenteessa olevien hierarkioiden maara, hajautetun rakenteen taso seka
uudelleenjarjestelyiden tekeminen voivat vaikuttaa osaltaan dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymiseen ja kehittymiseen (esim. Teece ja muut, 1997, s. 521—522).
Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 14) mukaan ajan saatossa organisaatioihin kehittyy
helposti hierarkioita, sdédnt6ja ja prosesseja, jotka aiheuttavat turhaa kankeutta
toiminnalle. Hierarkkiset organisaatiorakenteet saattavat olla vastustuskykyisia
muutokselle ja taitavia tyontdmaan ulkopuolelleen sellaisia henkiloita, jotka yrit-
tavit saada muutosta aikaan. Siksi organisaatioon voidaan tarvita painetta, jotta
jarjestelmi saadaan vastaanottavaiseksi muutokselle. Dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymisen ja kehittymisen kannalta matala hierarkiarakenne on yleensa toi-
mivampi, koska se tuo ylimméan johdon lahemmaksi henkilost64, uutta teknolo-
giaa, asiakkaita ja markkinoita (Teece, 2007, s. 1335).

Organisaatiorakenteen hierarkkisuuden lisiksi organisaation muodolla on merki-
tystd dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen sekid organisaa-
tion strategiseen joustavuuteen (Rindova & Kotha, 2001, s. 1264). Vaikutusta on
myos silld, minkilaisia ratkaisuja organisaatiossa on tehty toiminnallisten yksikoi-
den maaran ja koon suhteen. Kaikki tehdyt ratkaisut vaikuttavat sithen, minka-
laiseksi organisaation rakenne lopulta muodostuu (Teece ja muut, 1997, s. 521—
522). Jos organisaatiolla on varsinaisesta toiminnasta erillaan oleva keskitetty hal-
linto, voidaan sen olemassaoloa perustella joko sill4, etta keskitetty hallinto tarjoaa
resursseja itse toiminnalle, tai sill4, ettd hallinnolla on kdytossadn prosesseja, jotka
luovat organisaation tarvitsemia resursseja (Bowman & Ambrosini, 2003, s. 301).
Jotta syntyneita dynaamisia kyvykkyyksia voidaan yllapitaa ja kehittaa, pitaa ha-
jautettua organisaatiorakennetta hyodyntaa, silla se tuo ylimman johdon ldhem-
mas organisaation varsinaista toimintaa (Teece, 2007, s. 1335). Organisaation
muotoa voidaankin kayttaa tyokaluna tukemaan nopeita strategisia muutoksia,
kun kilpaillaan dynaamisissa toimintaymparistoissa (Rindova & Kotha, 2001, s.
1264).

Kolmas dynaamisiin kyvykkyyksiin vaikuttava ja organisaatiorakenteeseen liittyva
tekija koskee tilanteita, jolloin organisaatiorakenteeseen ryhdytdaan tekemain
merkittavid muutoksia. Girod ja Whittington (2017, s. 1131) ovat havainneet, etta
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vaikka yleisesti organisaation uudelleenrakentamisella on enemman positiivisia
vaikutuksia organisaation uudelleenjarjestelyihin verrattuna, muuttuvissa toimin-
taymparistoissa tilanne voi olla toinen. Uudelleenrakentamiseen liittyy organisaa-
tion periaatteiden perustavanlaatuinen muutos, kun taas uudelleenjarjestelyyn
liittyy enemmain organisaation yksittdisten yksikoiden jarjesteleminen toisen-
laiseksi. Girodin ja Whittingtonin mielesta vaikuttaisi silta, ettd dynaamisissa toi-
mintaympdristoissa pienet rakenteelliset muutokset toimivat paremmin kuin suu-
ret kokonaisuudistukset.

Dynaamisissa toimintaymparistoissi organisaatiorakenne on jatkuvassa muutok-
sessa, minka vuoksi tilaa luovuudelle ja innovaatioille tarjoava orgaaninen organi-
saatiorakenne pystyy kehittimaan mekaanista organisaatiorakennetta paremmin
dynaamisia kyvykkyyksia (Wilden ja muut, 2013, s. 76). Organisaation jatkuva
muodonmuutos on tarked tekija kilpailuedun uudistamisessa toimintaymparis-
toissd, joissa kilpailuetu vaikuttaa sisdisesti lyhytaikaiselta (Rindova & Kotha,
2001, s. 1277). Schreyoggin ja Kliesch-Eberlin (2007, s. 917) mielestd organisaa-
tiorakenteen jatkuvuutta tarvitaan, jotta organisaatio voi vaikuttaa luotettavalta ja
se voidaan tunnistaa erottuvaksi kokonaisuudeksi. Toisaalta organisaation jatku-
vuus lisda riskid sen suhteen, etti organisaatio ei sopeudu muutoksiin tehokkaasti.
Schreyoggin ja Kliesch-Eberlin mukaan voidaankin ajatella, ettd keskeisti organi-
saation selviytymiselle muuttuvissa toimintaymparistoissa on organisaatioraken-
teen jatkuvuuden aiheuttamasta hitaudesta ja kankeudesta eroon paaseminen.

5.3.2 Strategia

Mintzberg ja muut (1998, s. 9—15) ovat esittineet organisaation strategian maarit-
tyvan suunnitelman (plan), vastahyokkayksen (ploy), vanhan toiston (pattern),
asemoinnin (position) ja perspektiivin (perspective) kautta. Strategian voi maarit-
taa monella muullakin tavalla ja esimerkiksi Wang ja muut (2012, s. 1131) painot-
tavat organisaation strategian kykya valmistaa, laajentaa ja uudistaa organisaation
alyllistd paddomaa, jonka avulla saavutetaan strategiset lyhyen ja pitkan aikavilin
tavoitteet. Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta ajateltuna kyvykkyydet ja
strategia rakentavat ja maarittavat yhdessa toimivan kokonaisuuden, joka johtaa
organisaation muutosta seka auttaa organisaatiota yllapitimaan ja parantamaan
kyvykkyyksidan ja resurssejaan (Teece, 2018, s. 44). Kun dynaamiset kyvykkyydet
on yhdistetty hyvain strategiaan, tarjoaa se organisaatiolle mahdollisuuden tehda
oikeanlaisia tuotteita tai tarjota kysyttyja palveluita, kohdentaa toimintaa sopiville
markkinoille ja 10ytda tulevaisuuden toimintamahdollisuuksia (Teece, 2012, s.
1396).
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Hyvan strategian toteuttaminen perustuu sille, miten organisaatio pyrkii dynaa-
misten kyvykkyyksien avulla helpottamaan omia innovaatiotoimintojaan (Zhou ja
muut, 2019, s. 743). Organisaation toimintamallin ja strategian on oltava linjassa,
ja siitd on muodostuttava yhtendinen kokonaisuus. Toimintamallit ovat harvoin
menestyksekkiitd, jos ne rakennetaan kokonaan uudenlaiselle ajattelulle. Mukaan
tarvitaan myo0s perinteisia ratkaisuja, minka lisdksi vaaditaan yleensi hienosiaatoa
ennen kuin toimintamalleista tulee toimivia (Teece, 2018, s. 42). Organisaation
toimintamalli muokkaa strategiaa siten, ettd toimintamalli pakottaa organisaation
tiettyihin toimintoihin ja helpottaa toisia toimintoja. Jos strategia ja organisaation
toimintamalli ovat keskendin ristiriidassa, on ylimmaén johdon tehtdvana paattaa,
kumpaa muutetaan (Teece, 2018, s. 44).

Ylimmaéan johdon rooli on keskeinen organisaation strategiselle johtamiselle ja
strategisten paitosten tekeminen kuuluu organisaation ylimman johdon vastuulle
(Adner & Helfat, 2003, s. 1012; Hermano & Martin-Cruz, 2016, s. 3447). Strategi-
nen johtaminen ei kuitenkaan tarkoita pelkastddn strategian laatimista, vaan si-
saltaa erityisesti strategista ajattelua ja strategista herkkyytta (Virtanen & Stenvall,
2019, s. 99). Dynaamiset johtamiskyvykkyydet keskittyvat johdon kapasiteettiin
saada aikaan muutosta, ja eroavaisuudet strategisessa muutoksessa perustuvat
johdon kyvykkyyksiin (Helfat & Martin, 2015, s. 1304). Johdolta tarvitaan myos
visiota siitd, missa toimintaymparistoissa organisaatio haluaa tulevaisuudessa toi-
mia ja mihin suuntaan organisaation kehitys tapahtuu (Zahra ja muut, 2006, s.
944). Ylimman johdon on pystyttdva luomaan toimintakulttuuri, jossa yksilot voi-
vat olla mukana paitoksenteossa ja vapaasti kertoa rehellisia mielipiteitdan orga-
nisaation toiminnasta. Tehtyja ehdotuksia pitaa verrata objektiiviseen ja historial-
liseen tietoon, jotta organisaatio ei ajaudu suljettuun ajatteluun (Teece, 2007, s.
1333). Organisaation toimintamalli ohjaa ylintd johtoa my6s paittimaan, mitka
toiminnot hoidetaan itse ja mitka hankitaan organisaation ulkopuolelta (Teece,
2018, s. 46).

Ylimmaén johdon toiminnan ja strategian vililla on yhteys dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiselle ja kehittymiselle, silla ylin johto on organisaatiossa taho, joka
vastaa strategisista linjanvedoista (esim. Adner & Helfat, 2003, s. 1023). Dynaa-
misten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen nakokulmasta strategiassa on
kyse olemassa olevien resurssien kayttamisesta tavalla, joka maksimoi organisaa-
tion suorituksen (Pablo ja muut, 2007, s. 688). Teecen mielesti (2018, s. 40) toi-
mintamallit, dynaamiset kyvykkyydet ja strategia ovat pitkalti toisistaan riippuvai-
sia. Taman vuoksi dynaamisten kyvykkyyksien yhtena tarkoituksena on tarjota or-
ganisaatiolle strategista etua (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 39). Strateginen
suunnittelu seka strategian taytdntéonpano ja paivittiminen voivat olla yhtey-
dessa myos organisaation innovaatiokykyyn (Inkinen ja muut, 2015, s. 446).
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Adnerin ja Helfatin (2003, s. 1012) mukaan organisaation strategian keskeiset osat
liittyvat strategiseen paatoksentekoon, mika vaikuttaa havaittuun tai todelliseen
muutostarpeeseen. Siksi organisaation strategian avulla voidaan kehittaa strate-
gista paatoksentekoa, joka heijastaa havaittuja ja todellisia muutostarpeita. Stra-
tegiset paatokset organisaation ylimmassa johdossa eiviat synny kuitenkaan per-
soonattomassa paatoksentekoprosessissa, vaan johtajat tekevit konkreettiset paa-
tokset (Adner & Helfat, 2003, s. 1012). Torfing (2019, s. 3) suositteleekin organi-
saatioille yhteistyohon perustuvia strategioita, jotka mahdollistavat tiedon, kyky-
jen ja ideoiden vaihtamisen asianosaisten vililld. Samalla ne rakentavat yhteisen
oppimisen prosesseja, jotka voivat parantaa kasilla olevien ongelmien ja haastei-
den ymmartamista ja laajentavat luovien ajatusten maiaraa ongelmien ratkaise-
miseksi. Mikddn strategia ei toimi kuitenkaan ikuisesti (Teece, 2018, s. 45). Orga-
nisaatiot voivatkin muuttua ajan myo6ta esimerkiksi muuttamalla organisaatiora-
kennettaan, paivittamalla valvontajarjestelmiaan tai kehittamalld muita organi-
saatiolle ominaisia piirteita.

5.3.3 Polkuriippuvuus

Dynaamiset kyvykkyydet muodostuvat tyypillisesti organisaation kokemuksen,
oppimisen ja tehtyjen paatosten lopputuloksena (Ambrosini & Bowman, 20009, s.
43). Menestys tehdyissa valinnoissa vaikuttaa osaltaan siihen, miten organisaatio
kehittyy tekemiensa valintojen suhteen (Teece, 2007, s. 1335). Dynaamiset kyvyk-
kyydet koostuvatkin organisaation prosesseista, jotka tulevat esiin organisaation
historian, tehtyjen investointien seka kulttuurin, kokemuksen ja ongelmanratkai-
sutekniikoiden kautta (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 34). Organisaation aiem-
min tekemien paatosten vaikutusta omaan toimintaan kutsutaan polkuriippuvuu-
deksi, ja se vaikuttaa sithen, miten organisaatio pystyy havaitsemaan tulevaisuu-
den mahdollisuuksia ja uhkia (Schoemaker ja muut, 2018, s. 19). Polkuriippuvuus
perustuu oivallukselle, jonka mukaan organisaation prosessit eivit kehity auto-
maattisesti, vaan ovat luonteeltaan itsedan toistavia (esim. Teece ja muut, 1997, s.
522-523). Samalla organisaation historiallinen perinté vaikuttaa organisaation
nykyiseen toimintaan (Piening, 2011, s. 132). Siksi pitkalla tahtdimella polkuriip-
puvuus saattaa jopa kaventaa organisaation tulevia vaihtoehtoja (Piening, 2013, s.
230). Polkuriippuvuus ja strategia lahestyvit organisaation toimintaa ajallisesti eri
nakokulmista, silla polkuriippuvuuden painopiste on menneisyydessa ja strate-
gian tulevaisuudessa. Ajallisen nakokulman vuoksi polkuriippuvuus voi vaikuttaa
strategiaan maarittimalla sille reunaehtoja.

Historialla on siis kriittinen merkitys dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja
kehittymiselle, ja polkuriippuvuus on tiarkea ilmio dynaamisiin kyvykkyyksiin
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liittyvassa ajattelussa (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 40). Vergne ja Durand
(2011, s. 371) jakavat polkuriippuvuuteen perustuvan prosessin kolmeen osaan:
polun alkuperidn mairittdmiseen, polun kehittimiseen ja lopputuloksiin. Polun al-
kuperian liittyy valinta siitd, mihin suuntaan polkua ldhdetdan kulkemaan. Kun
polku on valittu, pitda polkua pystya myos vahvistamaan. Polkuriippuvan proses-
sin mahdollisuudet taas tulevat esiin sen jilkeen, kun vaihtoehtoiset polut on ra-
jattu pois. Lisdksi jatkuvuus ja itsensi vahvistaminen ovat kaksi edellytystd polku-
riippuvuuden muodostumiselle. Molempia tarvitaan, ne ovat edellytyksia polun
syntymiselle ja ne johtavat pysyviin lopputuloksiin (Vergne & Durand, 2011, s.
376). Koska suurin osa kyvykkyyksistd on kumulatiivisia ja kehittyy ajan myota
harkittujen investointipaatosten kautta, vaikuttavat niihin samalla organisaation
aiemmin tekemaét paiatokset ja kulkemat polut (Pisano, 2017, s. 750).

Kun organisaatio on kehittdnyt dynaamisia kyvykkyyksidin ajan kanssa oppimis-
prosessien kautta ja sitonut dynaamiset kyvykkyydet toiston avulla kiintedksi
osaksi organisaation toimintaa, voi ylimmalla johdolla olla vaikeuksia kehittaa uu-
sia dynaamisia kyvykkyyksia (esim. Ambrosini & Bowman, 2009, s. 42). Dynaa-
misten kyvykkyyksien polkuriippuvuus toimii siis myds toiseen suuntaan: polun
rikkominen ja vanhasta pois oppiminen voivat osoittautua vaikeaksi tehtavaksi
(Ambrosini ja muut, 2009, s. 18). Organisaatiot saattavat pitdd itsepintaisesti
kiinni strategisesta suunnastaan, koska organisaation polkuriippuvuus vaikuttaa
sen kyvykkyysperusteiseen toimintaan. Polkuriippuvuus saattaa tarkoittaa histo-
rian jattdmaa jalked, mutta myos sitd, miten kerran toimineet valinnat aiheuttavat
positiivisen kierteen vahvistamalla kaytettyja prosesseja (Schreyogg & Kliesch-
Eberl, 2007, s. 916). Sotarauta ja muut (2022, s. 19) ovat havainneet, ettia polku-
riippuvuus ei liity pelkéstddn organisaation normaaliin toimintaan, vaan myos
muutosprosessit ovat hyvin polkuriippuvaisia, silld aiemmin opitut toimintamallit
vaikuttavat muuttuneeseen tilanteeseen.

Polkuriippuvuus kehittyy ajan myot4, kun operatiivisten kyvykkyyksien rakenne,
ymmarrys ja niiden automaattiset prosessit yhdistetdan siihen, mitd organisaatio
tekee ja miten organisaatio kokonaisuuden toteuttaa (Zahra ja muut, 2006, s. 927).
Vaikka organisaation historia vaikuttaa osaltaan tulevaisuuteen, ei kyvykkyyksiin
liittyvat polut ole tiysin ennalta maarattyja (esim. Teece ja muut, 1997, s. 522—
523). Organisaation menneisyys muokkaa organisaatiota, mutta organisaation
ylin johto voi tehda suuria muutoksia organisaation suuntaan esimerkiksi inves-
tointisuunnitelmillaan ja muilla paatoksillaan (Teece, 2007, s. 1341). Kun organi-
saatio havaitsee uuden kehityspolun, on sen tehtdva nopeita ratkaisuja hyodyn-
tddkseen eteen tulevia mahdollisuuksia ja muuttaakseen senhetkistd polkuaan
(Teece, 2007, s. 1323). Ylimmain johdon varovaisuus polkujen valintatilanteissa
voikin johtaa eroihin siind, minkalaisia kyvykkyyksid organisaatioiden valilla
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ilmenee (Pisano, 2017, s. 750). TAma osaltaan voi selittda, miksi samanlaiset orga-
nisaatiot voivat kulkea erilaisia polkuja pitkin (Laamanen & Wallin, 2009, s. 976).

Pisanon (2017, s. 748) mukaan organisaatioiden on tehtidva valintoja sen suhteen,
mitka uusista kyvykkyyksista ovat kehittamisen arvoisia ja mitka olemassa olevista
sailyttamisen arvoisia. Sopeutumiskyvykkyys ilman kykya tehda valintoja tulevai-
suuden poluilla ei ole organisaatiolle erityisen hyddyllinen taito. Organisaation
kyky tehda valintoja on kuitenkin osittain rajallinen, silla vaikka ne eivit ole taysin
historiaansa sidottuja, ei muutosta voi tehda valittomasti ja rajattomasti.

5.3.4 Resurssit ja rutiinit

Olen kasitellyt resursseja ja rutiineja tarkastellessani resurssiperusteista nike-
mysta tutkimukseni toisessa luvussa (ks. luku 2.2). Samalla olen todennut, etta
dynaamiset kyvykkyydet pyrkivit vaikuttamaan organisaation resurssipohjaan ja
kaytossi oleviin rutiineihin (esim. Zahra ja muut, 2006, s. 921). Ajatusmalli toimii
myos toiseen suuntaan, silld resurssit ja rutiinit ovat dynaamisten kyvykkyyksien
rakentamisen peruselementteja ja vaikuttavat sita kautta dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiseen ja kehittymiseen (esim. Teece ja muut, 1997, s. 516).

Resurssit ovat organisaatiokohtaisia aineellisia ja aineettomia etuja, joita voi olla
kannattamatonta siirtda organisaatiosta toiseen korkeiden siirtokustannusten
vuoksi (esim. Winter, 2003, s. 993). Erityisesti aineettomien resurssien siirtami-
nen voi olla vaativa ty6. Kun organisaatiokohtaiset edut kootaan yhtenaiseksi ni-
puksi, mahdollistavat ne omaperaisten toimintojen toteuttamisen ja naita toimin-
toja voidaan kutsua rutiineiksi (Teece ja muut, 1997, s. 516). Samat rutiinit tarjoa-
vat valikoiman erilaisia toimintoja riippuen siitd, kuka organisaatiossa rutiinin
suorittaa (Piening, 2013, s. 213). Resursseilla ja rutiineilla seka niissa tapahtuvilla
muutoksilla on tarked rooli dynaamisten kyvykkyyksien syntymisessi ja kehitta-
misessd, mutta erilaisissa resursseissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myos eri
tavoin dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen (McKelvie & Da-
vidsson, 2009, s. 76).

Resurssit ja rutiinit toimivat organisaation kaikkien kyvykkyyksien pohjana
(Wang & Ahmed, 2007, s. 35). Olemassa olevilla resursseilla ja rutiineilla on siten
kriittinen rooli dynaamisten kyvykkyyksien tehokkaassa kayttoonotossa. Vaikka
resurssit ja rutiinit ovat dynaamisten kyvykkyyksien peruskomponentteja, koostu-
vat organisaatiotason dynaamiset kyvykkyydet muustakin kuin pelkistd resurs-
sien ja rutiinien yhdistdmisesta (Teece, 2012, s. 1397). Ambrosinin ja Bowmanin
(20009, s. 42) mukaan organisaation resurssipohja toimii samalla lihteena organi-
saation kestavalle kilpailukyvylle. Lisaksi he katsovat, etta organisaation nykyisilla
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resursseilla ja silld, kuinka monimutkaisia ne ovat, on vaikutusta myos siihen,
minkalaisia dynaamisia kyvykkyyksia organisaatio voi ottaa kayttoon ja kuinka te-
hokkaita ne ovat.

Resurssit ja rutiinit maarittavat, missa tahdissa ja kuinka paljon organisaation eri-
tyisia resursseja voidaan yhdistia ja uudelleenyhdistia, jotta organisaatio voi so-
vittaa yhteen toimintaympaériston vaatimukset ja mahdollisuudet siten, etti lop-
putulokset ylittaviat odotukset (Teece, 2012, s. 1395). Rutiinit, jotka hy6dyntavit
olemassa olevaa tietoa, ovat kaikkein sopivimpia dynaamisilla markkinoilla ope-
roimiseen (Gajendran ja muut, 2014, s. 257). Vaikka liiallinen maéra resursseja voi
joskus olla haitallista, tarjoaa runsas maara resursseja paremmat mahdollisuudet
dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle (esim. Wang & Ahmed,
2007, s. 41). Toiminnan alkuvaiheessa olevat organisaatiot voivat saada toiminnan
kayntiin rajallisella maaralla resursseja, mutta niiden pidemmaén aikavalin menes-
tys riippuu syntyvista ja kehittyvistda dynaamisista kyvykkyyksista, jotka edellytta-
vat laajempaa resurssipohjaa (McKelvie & Davidsson, 2009, s. 66). Vaikka jotkin
rutiinit voivat kehittyd vahingossa, tarvitaan toisiin rutiineihin ylimmain johdon
tekemid, vahintaankin maltillisia, investointipddtoksia ja ndkemystd, milloin ja
miten kyvykkyyksia rakennetaan (esim. Helfat & Martin, 2015, s. 1282). Ylimmain
johdon on siis varmistettava organisaationsa dynaamisten kyvykkyyksien tehok-
kuus (Schilke, 2014, s. 198).

Organisaation resurssipohjaan tehtavilla muutoksilla on enemman vaikutusta dy-
naamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle kuin silld, minkélaisia re-
sursseja organisaatiolla on ollut aiemmissa kehitysvaiheissa kaytossaan (McKelvie
& Davidsson, 20009, s. 76). Kestava kilpailuetu rakentuu organisaation omalaatui-
sille ja vaikeasti kopioitaville resursseille, ja organisaation menestyksen tai tule-
vaisuuden kehityksen todellinen avaintekija on kyvyssa loytda tai luoda kompe-
tenssia, joka todella erottuu kilpailijoista (Teece ja muut, 1997, s. 513). Vaikka dy-
naamiset kyvykkyydet perustuvat resurssien ja rutiinien yhdistelemiselle, on orga-
nisaation ensin omistettava ja kontrolloitava erityisia resursseja, jotta se voi saa-
vuttaa uuden tason suorituksessaan (Piening, 2013, s. 214; Ridder ja muut, 2005,
s. 451). Julkishallinnon organisaatiolle on dynaamisten kyvykkyyksien nakokul-
masta usein sopivampaa keskittya resurssien maaraan ja laatuun kilpailuedun ta-
voittelemisen sijaan, koska se ei tavallisesti kilpaile asiakkaista (Pablo ja muut,
2007, s. 689). Taloudelliset resurssit ovat usein jokaisessa organisaatiossa tarkeita
resursseja, mutta Virtanen ja Stenvall (2019, s. 113) ovat korostaneet julkishallin-
non organisaatioissa taloudellisten resurssien lisiksi henkilostovoimavarojen ja
niiden johtamisen merkitysta.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tieteenfilosofiset ja metodologiset taustaoletukset

6.1.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tiede on kriittistd ja systemaattista oppimista todellisuutta koskevista tosi-
seikoista ja niiden valisesta suhteesta (Niiniluoto, 1997, s. 13). Tieteen perustehta-
vana voidaan ajatella olevan uuden tiedon ja ratkaisujen etsimista vanhoihin ja
uusiin ongelmiin (Aaltola, 2018, s. 15—-16). Tiede ei kuitenkaan pysty tuottamaan
varmaa tietoa, vaan on luonteeltaan pikemminkin systemaattista epailya (Puusa &
Juuti, 20204, s. 25). Lisiksi tiedonhankinta ei voi olla kokonaan arvovapaata, vaan
tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat tutkijan ndkemykset esimerkiksi luotettavasta
tiedosta ja todellisuudesta (Metsamuuronen, 2006a, s. 17).

Tutkimukset perustuvat erilaisiin oletuksiin esimerkiksi ihmisestd, maailmasta ja
tiedonhankinnasta, joita kutsutaan filosofisiksi perusoletuksiksi (Hirsjarvi ja
muut, 2009, s. 129). Tieteenfilosofia on teoriaa tiedosta, joka tutkii tieteellisen tie-
don ja tutkimuksen luonnetta (Niiniluoto, 1997, s. 21). Lisiksi tieteenfilosofia ku-
vaa muun muassa yleisid metodologisia ongelmia, teorioiden ja todellisuuden va-
listd vuoropuhelua seki tieteen ja yhteiskunnan vilistd suhdetta (Wray & Born-
mann, 2015, s. 1988). Tieteenfilosofia voi my0s nostaa esiin kysymyksia, jotka liit-
tyvit teorian muodostamisen ja perustelemisen konsepteihin tieteessd (Puusa &
Juuti, 20204, s. 27).

Tieteenfilosofiset suuntaukset vaikuttavat tutkimuksen strategioihin seki aineis-
ton hankinnan ja analysoinnin menetelmiin (Puusa & Juuti, 2020a, s. 23). Suun-
taukset voidaan nihda seki ajattomina tieteellisen ajattelun lahtokohtina etta his-
toriallisina kasittimisen tapoina, mutta tieteessa voi vaikuttaa samanaikaisesti eri-
laisia toisilleen vastakkaisiakin tieteenfilosofisia suuntauksia (Khelfaoui ja muut,
2021, s. 6220). Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1ahtokohdat tulevat esiin tutkimuk-
sen paradigman kautta kuvaillen, miten valitut menetelmat vaikuttavat tutkimuk-
sen tekemiseen (Denzin, 2010, s. 420—421). Lisiksi tieteenfilosofisia 1ahtokohtia
maarittavat kaytossa olevat teoriat, tutkimus- ja tyoskentelymenetelmat, sovelta-
misen seka tiedeyhteison yleiset ndkemykset tieteestd, maailmasta ja arvoista (Es-
kola & Suoranta, 2008, s. 28—29; Puusa & Juuti, 2020a, s. 27).

Paradigmojen perusteella tieteenfilosofian piiriin on muodostunut erilaisia filoso-
fioita, kuten positivismi, postpositivismi, kriittinen teoria ja konstruktivismi. Po-
sitivismi tulkitsee, ettd toistettavuus on totuutta, ja postpositivismissa se on
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puolestaan osa totuutta. Kriittisessa teoriassa todellisuus muodostuu erilaisten te-
kijoiden kokonaisuudessa ja konstruktivismissa todellisuus on sosiaalisesti konst-
ruoitua (Metsdmuuronen, 2008, s. 11—12). Tieteenfilosofisessa jaossa tutkimuk-
seni sijoittuu konstruktivistiseen perinteeseen. Konstruktivismi tarkoittaa laaja-
alaista tieteenfilosofista suuntausta, jossa tiedon nahdaan muodostuvan tutkimus-
prosessissa (Heikkinen, 2018, s. 178).

Konstruktivistisen nikemyksen mukaan tietdminen on suhteellista, jolloin ihmis-
ten kokemusta todellisuudesta ei pystyta lahestymain viitelauseiden avulla. Maa-
ilma rakentuu pikemminkin ihmisten vilisten merkitysten ymparille, ja konstruk-
tivismissa suhtaudutaan kriittisesti ihmismielesta ja kielesti riippumattomaan to-
dellisuuteen (Heikkinen, 2018, s. 177). Konstruktivistisessa maailmassa ei ole
muuttumattomia totuuksia tai valmiiksi olemassa olevaa tietoa, vaan tieteellinen
tieto ja totuus ovat tutkijoiden rakentamia. Myds tutkimuskohteena olevat ihmiset
voivat tuottaa omassa toiminnassaan erilaisia totuuksia tai tietoja (Puusa & Juuti,
20204, S. 44—46). Konstruktivismissa tieto rakentuu aikaisemman tiedon varaan
seki tdydentyy ja muuttaa muotoaan jatkuvasti (Heikkinen, 2018, s. 178). Lisaksi
konstruktivismille on luonteenomaista laadullinen tutkimusote (Metsamuuronen,
2008, s. 14).

Tieteenfilosofioiden taustalla on oletuksia, joilla viitataan niihin perususkomuk-
siin, jotka maarittavat kasitysta tutkimuksen kohdeilmion olemuksesta (ontolo-
gia) ja tiedon luonteesta (epistemologia) seka ohjaavat tutkijaa erilaisten mene-
telmien pariin (metodologia) tutkimuksen aikana (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
124). Ontologia vastaa siihen, minkilainen on todellisuuden olemus ja mita siita
voidaan tietda (Metsamuuronen, 2008, s. 10). Epistemologia puolestaan pohtii,
mitd ylipdansi voidaan tietda sekd minkilainen suhde tutkijalla ja tutkittavalla on
keskendian (Metsamuuronen, 2008, s. 11).

Konstruktivismin ontologinen perusta on relativismissa, jonka mukaan todelli-
suus saa muotonsa subjektiivisten havaintojen ja havainnoijan todellisuuteen liit-
tamien merkitysten kautta. Konstruktivismissa tieto ja sosiaalinen toiminta kuu-
luvat siten yhteen, mika samalla tarkoittaa sita, etta tieteellisessa tutkimuksessa
on kyse aina tulkinnasta (Puusa & Juuti, 20204, s. 46—47). Laadullisen tutkimus-
otteen ontologian mukaan todellisuus on subjektiivinen, sosiaalisesti konstruoitu
ja esiintyy sellaisena kuin tutkittavat sen kokevat. Samalla todellisuuksia on niin
monta kuin on tutkittaviakin (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 22). Tutkimukseni on-
tologia viittaa julkishallinnon muutosprosessiin, johon paisen sisille tarkemmin
hyvinvointialueiden valmisteluprosessin kautta. Tutkimukseni nakokulmana tar-
kasteltavaan kohdeilmioon on se, miten muutosprosessilla voidaan luoda
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edellytyksia niille taustatekijoille, joita dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja
kehittyminen vaatii.

Konstruktivismissa epistemologia on subjektivistinen (Metsdimuuronen, 2008, s.
13). My0s laadullisen tutkimusotteen epistemologian mukaan tutkija ja tutkimus-
kohde ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Tyypillista on se, etti tutkija osallistuu
henkilokohtaisesti tutkimukseen pyrkien ymmartiméaian empaattisesti tutkimus-
kohdetta, jolloin hian voi samalla vaikuttaa siihen (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 23).
Olen ollut mukana hyvinvointialuevalmistelussa osana tutkimuskohdetta seka ke-
rannyt aineistoa vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa, minka vuoksi aineis-
toon ja sen tulkintaan liittyy konstruktivismille tyypillisid subjektiivisia element-
teja.

Jokaisen tutkimuksen on sisillettdva selked ja systemaattinen ldhestymistapa,
jotta asianmukaisia tutkimustuloksia on mahdollista saada (Mohajan, 2018, s. 23).
Samalla teoreettisten nikemysten, viitekehysten, metodologian seka menetelmien
valinta ja esittdiminen vaikuttavat tiedon esittimisen dynamiikkaan (Gear ja muut,
2018, s. 1). Tutkimukseni kohteena ovat hyvinvointialueet, joiden valmistelu ja ra-
kentaminen tarkoitti suurta julkishallinnon organisaatiouudistusta. Tutkimus-
tyOssdni syvennyin ensin muutokseen ja havainnoin, minkélaisia tutkimuksen
kannalta kiinnostavia nakokulmia muutosprosessista nousee esiin. Samalla tar-
kastelin, mita tutkimukseni taustailmiona olevasta toimintaymparistéjen muutok-
sesta tiedetdidn olemassa olevan tiedon perusteella, ja minkilainen teoreettinen
viitekehys ilmion tutkimiseen sopii. Tarkastelun perusteella tutkimukseni teoreet-
tiseksi viitekehykseksi valikoituivat dynaamiset kyvykkyydet.

Tutkimuksessa on otettava kantaa myos siithen, minkilainen suhde tutkimuksella
on teoriaan. Tutkimus voi olla aineistolahtoista, teoriasidonnaista tai teorialdh-
toista (Puusa, 20204, s. 151). Eskolan (2018, s. 212—213) mukaan aineistolahtoi-
sessd tutkimuksessa teoria pyritdan rakentamaan aineiston avulla ja teorialahtoi-
sessd tutkimuksessa ldhdetdan liikkeelle teoriasta, johon palataan empiirisen ana-
lyysin jalkeen. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa taas on teoreettisia kytkentoja,
mutta tutkimus ei pohjaudu tiettyyn teoriaan. Olen mairittanyt tutkimukseni teo-
riasidonnaiseksi tutkimukseksi, jossa johtopaatokset muodostuvat abduktiivisen
paattelyn avulla. Teoreettisena viitekehyksena toimivat dynaamiset kyvykkyydet
eivit tarjonneet sellaisenaan apua tutkimusongelman késittelyyn, vaan muodostin
teoreettisen osan lopuksi dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin tut-
kimusongelmaan vastaamisen tueksi. Tdman vuoksi piddn tutkimustani teo-
riasidonnaisena tutkimuksena, jossa on kyse enemman teoreettisista kytkennoista
kuin tietysta taustateoriasta.
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6.1.2 Tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa

Tieteellinen tutkimus pohjautuu metodologiaan, ja se toteutetaan valitun mene-
telman avulla. Metodologialla tarkoitetaan yleista lahestymistapaa, jolla tutkimus-
aihetta tutkitaan, ja menetelmi viittaa tiettyyn tutkimustekniikkaan (Metsa-
muuronen, 2008, s. 9). Tutkimuksen ongelmanasettelu ohjaa tutkimusstrategioi-
den tai menetelmien valintaa ja vastaavasti menetelmalliset valinnat suuntaavat
ongelmanasettelua (Hirsjarvi ja muut, 20009, s. 132—133). Tutkimuksessani tutki-
musasetelma rakentui valtakunnalliseen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuk-
seen tahtaavian hyvinvointialueiden valmistelun ymparille. Tutkimusasetelman
muodostumiseen vaikutti myos havainto siitd, ettd toimiala on ollut jo pitkdin
muutoksessa, eikd muutostahti vaikuta olevan hidastumassa. Tutkimusaiheessani
heratti mielenkiintoa erityisesti se, voiko muutosprosessin avulla syntya jotain
uutta. Havaitsin dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevissa tutkimuksessa aukon tal-
laiselle tutkimukselle, mika vaikutti tutkimustehtavin ja -ongelman muodostami-
sessa. Tutkimukseni tarkoituksena on vastata kysymykseen, minkalainen merkitys
julkishallinnon organisaation muutosprosessilla on dynaamisten kyvykkyyksien
syntymiselle ja kehittymiselle.

Tutkimukseni taustalla olevan konstruktivistisen tieteenfilosofian vuoksi valitsin
tutkimukseni tutkimusotteeksi laadulliset tutkimusmenetelmit. Laadullinen tut-
kimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa tietoa keratdan suoraan ihmi-
siltd, ja tutkimusta tehtdessa pyritddn suosimaan menetelmi, joilla saadaan tut-
kittavien ndkokulmat esille (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164). Laadullinen tutkimus
voi auttaa tutkijaa ymmartamaan, miksi ihmiset kokevat asiat tietylld tavalla tai
miksi kyseista kayttaytymista tapahtuu (Sutton & Austin, 2015, s. 226). Laadulli-
nen tutkimus pyrkiikin 10ytdmaan tosiasioita tutkittavasta kohteesta, mutta tutki-
mus ei ole objektiivista (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161). Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on lisdksi kuvailla ja tulkita ongelmia tai ilmioita systemaattisesti
tutkittavan yksilon tai populaation nikokulmasta kasin uusien menetelmien ja
teorioiden luomiseksi (Mohajan, 2018, s. 23). Laadulliseen tutkimukseen kuuluu
tutkijan itsetutkiskelua tai reflektointia, ja lopputuloksena syntyy selityksia tai ar-
gumentteja (Mason, 2010, s. 7). Tutkimukseni tavoitteena on tutkimuskysymysten
avulla tarkastella esimerkinomaisesti, minkilaisia ominaisuuksia dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen tarvitaan julkishallinnon organisaa-
tiossa, minkalaiset tekijat edistavat ja estavat niiden muodostumista sekd miten
dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittyd hyvinvointialueille.

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd tutkimuksen eteneminen hermeneutti-
sesti, jolloin useat tutkimusprosessin vaiheet ovat ainakin osittain paallekkaisia ja
tutkija liikkkuu vaiheiden vililld edestakaisin (Puusa & Juuti, 2020b, s. 73-74).
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Hermeneuttinen kehd viittaa tutkijan tutkimukselliseen dialogiin tutkimusaineis-
ton kanssa. Tavoitteena on, ettd vuoropuhelu on kehamaista liiketta aineiston ja
oman tulkinnan vilill4, jolloin tutkijan ymmarrys voi syventya (Laine, 2018, s. 38).
Tammisen (1993, s. 90) mukaan hermeneuttinen kehi ldhtee rakentumaan siten,
ettd tutkijalla on esiymmarrys tutkimuskohteesta. Esiymmarrysta syvennetaan ke-
radmalla tietoa tutkittavasta ilmiosta ja perehtymalla tutkimuskohteeseen. Taman
jalkeen alkaa teoretisoinnin vaihe, jonka aikana tutkijalle kehittyy parempi ym-
marrys tutkimuskohteesta. Teoretisoinnin avulla tutkimuskohdetta on puolestaan
mahdollista 1dhestyd kokonaan uudesta niakokulmasta. Teoretisointivaiheet tois-
tuvat, kunnes tutkija kokee kisityksensa riittavaksi ja on valmis irtautumaan pro-
sessista. Olen kuvannut kuviossa 12 Tammisen (1993, s. 90) ajatuksia mukaillen,
miten hermeneuttinen keha on vienyt tutkimustani eteenpdin.

Esiymmarrys Uppoutuminen Teoretisointi Raportointi

-

Kuvio 12. Tutkimuksen hermeneuttinen keha.

Tutkimukseni hermeneuttinen keha lahti liikkeelle kuvion 12 mukaisesti tutki-
muskohteeseen liittyvan esiymmarryksen rakentamisesta. Esiymmarrys tutki-
muskohteesta muodostui aikana, jolloin toimin osana Pohjanmaan hyvinvointi-
alueen valmisteluorganisaation ylinta johtoa. Johtoryhméan jasenena paasin osal-
listumaan muutosprosessiin, mika auttoi ymmartamaan, minkalaisesta muutok-
sesta on kyse. Esiymmarryksen muodostumisessa auttoi myos se, ettd valtakun-
nallista sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta oli valmisteltu jo parinkymmenen
vuoden ajan, minka vuoksi erilaista valmistelumateriaalia oli olemassa paljon.
Esiymmarryksen avulla pystyin maarittamaan tutkimukseni tutkimustehtavaa ja -
asetelmaa sekd muodostamaan tutkimusongelmaa ja alustavia tutkimuskysymyk-
sid. Samalla aloin rakentamaan tarkempaa dynaamisiin kyvykkyyksiin perustuvaa
teoreettista viitekehysta.

Paisin uppoutumaan tutkimusaiheeseen paremmin tutkimukseni teoreettisen
osan avulla. Tutustuin tutkimukseni teoreettista osaa varten dynaamisia
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kyvykkyyksia kasitteleviin tutkimuksiin, mika auttoi syventamain aiheeseen liit-
tyvaa osaamistani ja ymmarrystani. Samaan aikaan hyvinvointialueen valmistelun
yhteydessa padsin pohtimaan, mitd lukemani voisi tarkoittaa hyvinvointialueiden
valmistelulle, ja teoretisoimaan havaintojani. Tutkimusongelmaan uppoutumista
ja teoretisointia tapahtui kehamaisesti yha uudelleen tutkimukseni valmistumi-
seen asti. Jokaisella kierroksella pystyin syventdmain ja kirkastamaan ymmarrys-
tdni tutkimuskohteesta ja useiden kierrosten jialkeen havaitsin olevani valmis ra-
portointivaiheeseen, joka tutkimukseni ndkokulmasta tarkoitti empiiriseen osaan
siirtymista.

Laadullinen tutkimus keskittyy tutkimaan pientd méaédriaa tapauksia, mutta niita
tutkitaan mahdollisimman tarkasti ja samalla pyritdan kasitteellistimisen katta-
vuuteen (Eskola & Suoranta, 2008, s. 18). Tutkimuskohteenani toimivien hyvin-
vointialueiden osalta ei ollut jarkevai, tai edes mahdollista, tutkia kaikkia hyvin-
vointialueita, vaan keskittyd osaan niistd. TAméan vuoksi pyrin tunnistamaan eri-
laisia piirteita, jotka yhdistavat tai erottavat hyvinvointialueita toisistaan, ja ryh-
mittelin tunnistamieni piirteiden perusteella hyvinvointialueet neljaan kategori-
aan. Laadullinen aineisto voi olla loputonta, joten tutkimuksessa on keskeista ai-
neiston rajaaminen ja keratyn aineiston tunteminen hyvin (Eskola & Suoranta,
2008, s. 19). Tutkimustani varten olisi aineistoa ollut tarjolla runsaasti, minka
vuoksi keskityin tutkimukseni empiirisessi osassa aineiston osalta sellaisiin teki-
joihin ja piirteisiin, jotka nousivat esiin tutkimukseni teoreettisessa osassa.

Tutkimuksessa kaytettavit menetelmait tarkoittavat keinoja, joiden avulla tieteen
paamaairia ja tavoitteita voidaan saavuttaa (Niiniluoto, 1997, s. 60). Tutkimukseen
valittu menetelma pyrkii vastaamaan kysymykseen, miten tiedon keraamiseen ja
kisittelemiseen liittyva prosessi toteutetaan, ja tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys maarittad tarkemmin, minkilainen aineisto tutkimusta varten kannattaa ke-
rata ja minkalaisilla menetelmilld aineistoa analysoidaan (Alasuutari, 1999, s. 83;
Tamminen, 1993, s. 52). Laadulliselle tutkimukselle tyypillisid menetelmia ovat
esimerkiksi havainnointi, asiakirjojen analyysit sekd haastattelut (Hirsjarvi ja
muut, 20009, s. 164). Olen kayttanyt tutkimuksessani kaikkia naita kolmea mene-
telmaa. Tutkimukseni taustan méarittdmiseen liittyneen alkukartoituksen toteu-
tin Pohjanmaalla hyvinvointialueen valmisteluorganisaatiossa havainnoimalla
muutosta ja hyodyntamalla tutkijan paivakirjaani, jonka tukena toimivat valmis-
telussa syntyneet julkiset asiakirjat. Tutkimukseni sekundaarinen aineisto koos-
tuu hyvinvointialuevalmisteluissa laadituista asiakirjoista, kuten poytikirjoista,
strategioista ja hallintosaannoista, seka primaariaineisto teemahaastatteluina to-
teutetuista ylimmaén johdon yksilohaastatteluista.
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Usean menetelmin hyodyntdminen lisdd aineiston osalta tutkimukseni triangu-
laatiota, joka tarkoittaa monipuolisten aineistojen, menetelmien ja teorioiden
kayttdmistd samassa tutkimuksessa (Aaltio & Puusa, 2020, s. 185). Aineistotrian-
gulaatio viittaa sithen, miten tutkimuksessa hyodynnetéain ja yhdistelldan erilaisia
aineistoja keskeniian (Eskola & Suoranta, 2008, s. 68—69). Pyrin lisidmaan tutki-
mukseni aineistotriangulaatiota kerdamalld aineistoa toisiaan tiydentavilld mene-
telmilld, mutta samalla tavoitteenani oli saada mahdollisimman tarkka ja kattava
kasitys tutkimuskohteesta. Triangulaatiossa tulee ottaa huomioon myos tutki-
musekonomiset tekijat, silla tutkimukseen kiytossi olevat resurssit ovat aina ra-
jalliset (Aaltio & Puusa, 2020, s. 185). Keskityin jokaisesta maarittimastani nel-
jasta kategoriasta yhden hyvinvointialueen tarkempaan tarkasteluun, jolloin hy-
vinvointialueiden valinta ja rajaaminen siastivit myos tutkimusresurssejani.

Valitsemani tutkimusote suuntaa tutkimukseni tulkitsevan tutkimuksen piiriin.
Tulkitsevan tutkimuksen tavoitteena on merkitysten loytdminen tietimiselle ja
tutkimusaiheeseen perehdytdaan, kunnes tietorakenteet jasentavat merkityksia si-
sdltavan esityksen (Tamminen, 1993, s. 72). Laadullisen aineiston analyysin tar-
keimpiana tarkoituksena on kerdtyn aineiston selkeyttiminen ja siten uuden tie-
don tuottaminen tulkittavasta kohteesta. Laadullisen tutkimuksen analysointi on
usein haastavaa selkeiden tyoskentelytekniikoiden puuttumisen vuoksi (Eskola &
Suoranta, 2008, s. 137). Koska kerasin tutkimukseni aineiston erilaisista lahteist4,
kaytin myos erilaisia menetelmii aineiston analysoimiseen. Alkukartoituksessa ta-
pahtuneeseen havainnointiin liittyvan analysoinnin tein reflektoinnin avulla, se-
kundaariseen aineistoon kuuluvien asiakirjojen analysointiin kaytin luokittelua ja
koodaamista seka primaariaineistoa tarkastellessani aineiston teemoittelua ja tyy-
pittelyd. Teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineiston yhteensovittamisessa
hy6dynsin Yinin (2003, s. 116) tarjoamaa menetelmaa, jossa arjen ilmioita pyri-
taan ymmartamain teoreettisten viitekehysten avulla (ns. pattern matching).

Laadullisessa tutkimusotteessa tiedon kisitteleminen voi tapahtua esimerkiksi in-
duktiivisen tai deduktiivisen analyysin avulla. Tietoa on mahdollista kasitelld myos
abduktiivisella paattelylla, jossa olennaista on teoriaperustainen esiymmarrys tut-
kimuskohteesta ja empirian avulla tapahtuva tdsmentdminen (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 96—97). Abduktiivinen paittely alkaa poikkeaman havaitsemisella ja sen
tarkemmalla maarittamiselld, jonka jalkeen poikkeamaa pyritdan selittiméaan joh-
toajatuksia muodostamalla (Saetre & Van de Ven, 2021, s. 684). Abduktiivisen
paattelyn avulla johtoajatuksia tdsmennetdan ja niitd pyritdan todentamaan ai-
neiston avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 136). Olen kuvannut kuviossa 13 Saet-
ren ja Van de Venin (2021, s. 684) ajatuksia mukaillen, miten tutkimukseni ab-
duktiivinen paattelyketju etenee.
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Kuvio 13. Tutkimuksen abduktiivinen paattelyketju.

Kuviossa 13 esittdiméani abduktiivisen paattelyketjun mukaisesti tutkimukselleni
on keskeista se, ettd padsin ensin tarkastelemaan hyvinvointialueiden rakenta-
mista ilmiona osana Pohjanmaan hyvinvointialueen valmisteluprosessia. Osallis-
tuminen hyvinvointialuevalmisteluun ohjasi teoriaperusteista esiymmarrysta
kohti strategista johtamista, minka perusteella valitsin dynaamiset kyvykkyydet
tarkempaan tarkasteluun tutkimukseni teoreettiseksi viitekehykseksi. Tutkimuk-
seni johtoajatusten muodostamisessa auttoi teorian ja tutkimuskohteen vilisen
suhteen havainnointi. Tutkimukseni johtoajatuksille on keskeista se, mita dynaa-
misista kyvykkyyksista jo tiedetddn ja minka olin tunnistanut olennaiseksi havain-
noidessani hyvinvointialuevalmistelua. Tutkimukseni sekundaarisen ja primaari-
aineiston tehtavana on puolestaan todentaa ja tismentda muodostamiani johto-
ajatuksia.

Abduktiivisessa paittelyssa on kyse ajatus- ja tulkintaprosessien systematisoin-
nista seka tutkimuksen kohdistamisesta johtoajatusten mukaisesti tarkeiksi ole-
tettuihin seikkoihin (Rinehart, 2021, s. 304). Abduktiivinen paattely lahtee liik-
keelle havainnoista ja kulkee kohti hypoteeseja, jotka selittavat havaintoja, minka
lisaksi abduktiivisessa paattelyssa tavoitteena on 1oytaa yksinkertaisin ja todenna-
koisin selitys tutkimusongelmaan (Upmeier zu Belzen ja muut, 2021, s. 1). Abduk-
tiivisen analyysin tavoitteena on luoda uusia teoreettisia oivalluksia, jotka muotoi-
levat empiirisia havaintoja suhteessa olemassa oleviin teorioihin, mutta abduktii-
visessa paittelyssa luodut perusteet eivit kuitenkaan aina takaa johtopaitosten
toimivuutta (Timmermans & Tavory, 2012, s. 174).
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Havaitsin dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyvdna ensimméaisend poikkeamana sen,
ettd julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksia koskevaa tutkimusta on tarjolla va-
hén. Poikkeamaan liittyviana johtoajatuksena toimi ajatus julkishallinnon organi-
saatiomuutoksen ja dynaamisten kyvykkyyksien yhdistimisesta tutkimusasetel-
maksi. Teorian kautta lisdsin esiymmarrystiani viitekehyksesta ja havaitsin, etta
dynaamisia kyvykkyyksid koskeva tutkimus on keskittynyt sithen, minkalaisia dy-
naamisia kyvykkyyksia tarvitaan organisaatiomuutoksen tekemiseen. Taméan pe-
rusteella suuntasin tutkimukseni siihen, mita julkishallinnon organisaation muu-
tosprosessin avulla voi muodostua.

Toisena poikkeamana havaitsin, ettd dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevissa tut-
kimuksissa ei ole kasitelty, minkalaisista taustatekijoistda dynaamiset kyvykkyydet
muodostuvat. Toiseen poikkeamaan liittyviani johtoajatukena oli se, ettd dynaa-
miset kyvykkyydet pitda purkaa osiin, ja timén johtoajatuksen avulla muodostin
tutkimukseni teoreettisen osan lopulla dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoi-
den mallin. Johtoajatuksen toimivuutta ja mallissa esitettyjen elementtien sopi-
vuutta malliin pyrin tarkastelemaan tutkimukseni empiirisen aineiston avulla.
Kolmantena poikkeamana havaitsin sen, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tausta-
tekijoiden malli painottuu ajallisesti hyvinvointialuevalmisteluun, mutta dy-
naamisia kyvykkyyksia voi ilmetd hyvinvointialueilla myos valmisteluvaiheen jal-
keen. Kolmanteen poikkeamaan liittyvana johtoajatuksena toimi ndkokulman laa-
jentaminen hyvinvointialueiden toiminnan kiaynnistymisen jilkeiseen aikaan ja
dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisin muodostamiseen.

6.1.3 Tutkimuksen empiirinen aineisto

Tarkastelen tutkimukseni empiirisessa osassa, miten hyvinvointialueiden valmis-
telussa huomioitiin viidennessa luvussa esittimiani elementteja (ks. luvut 5.2 ja
5.3) seka miten dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallia voisi tiyden-
taa elementtien ilmenemista edistavilla ja estavilla tekijoilla. Tutkimukseni tarkoi-
tuksena on myos jasentda malli, joka kuvaa hyvinvointialueiden dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymisti ja kehittymistd. Olen muodostanut tata kysymysta varten
dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisin tutkimukseni empiirisen aineis-
ton avulla. Taméan paaluvun tarkoituksena on kuvata, mista tutkimukseni empiiri-
sen osan aineisto koostuu ja miten se on keratty. Seuraavassa paaluvussa (ks. luku
7) tarkastelen puolestaan, minkalaisia tuloksia aineiston perusteella syntyy. Olen
kuvannut kuviossa 14 tarkemmin, minkalainen merkitys empiiriselld aineistolla
on tutkimukselleni ja miten se suhteutuu tutkimuksessa esittdmiini malleihin.
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Kuvio 14. Empiirisen aineiston merkitys tutkimukselle.

Olen esittanyt kuviossa 14 tutkimukseni empiirisen osan keskeiset mallit, joita
ovat dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden malli ja dynaamisten kyvyk-
kyyksien nelikenttdmatriisi. Dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin
muodostin tutkimukseni teoreettisen osan avulla (ks. luku 5), minka vuoksi teo-
reettinen osa vaikuttaa osaltaan aineiston kerdamiseen. Empiirisen osan tarkoi-
tuksena on tasmentaa mallia ja siksi aineisto vaikuttaa vastavuoroisesti dynaamis-
ten kyvykkyyksien taustatekijoiden malliin. Tutkimukseni aineisto vaikuttaa suo-
raan myos siihen, minkilaiseksi dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisi
muodostuu tutkimukseni tulosten perusteella.

Mallien muodostamisen ja tismentdmisen taustalla oleva aineisto koostuu kol-
mesta osasta: alkukartoituksesta, sekundaarisesta aineistosta ja priméariaineis-
tosta. Alkukartoitus tapahtui havainnointina Pohjanmaan hyvinvointialueen val-
mistelun yhteydessa, mika syvensi ymmarrystiani tutkimuskohteesta ja tarkensi
kisitystani hyvinvointialuevalmistelusta. Tutkimukseni sekundaarista aineistoa ja
primaéariaineistoa varten ryhmittelin hyvinvointialueet neljaan kategoriaan niiden
valmistelun laht6tilanteen perusteella ja valitsin jokaisesta kategoriasta yhden hy-
vinvointialueen tarkempaan tarkasteluun. Sekundaarista aineistoa varten kerasin
tarkasteluun valitsemiltani hyvinvointialueilta asiakirja-aineistoa ja analysoin nii-
den avulla hyvinvointialueiden valmistelua. Sekundaarinen aineisto vastaa kysy-
myksiin, mitd hyvinvointialueilla tehtiin, mutta ymmarryksen syventdminen kai-
pasi myos vastauksia kysymyksiin miksi ja miten. Téta tarkoitusta varten kerasin
priméariaineistoksi teemahaastatteluina tehtyja ylimman johdon jasenten yksilo-
haastatteluita tarkasteluun valituilta hyvinvointialueilta.

Tutkimukseni aineistot ovat itsendisid kokonaisuuksia ja tarjoavat mahdollisuuk-
sia vastata tutkimuskysymyksiin omista ndkokulmistaan. Samalla aineistot
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vaikuttavat tutkimukseni tuloksiin ja johtopaatoksiin, mutta myos toisiinsa. Alku-
kartoitus tidsmensi kasitystani siitd, mikda hyvinvointialuevalmistelussa on kes-
keistd dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle. Alkukartoitus
tarkensi myos, minkilaista sekundaarista aineistoa keraan tutkimustani varten ja
minkalaisiin seikkoihin kiinnitin huomiota kdydessini sekundaarista aineistoa
lapi. Sekundaarinen aineisto puolestaan tarkensi priméériaineiston kerddmisti ja
analysointia. Kisittelen seuraavaksi alkukartoituksen merkitysta tutkimukseni ai-
neistolle ja sen jalkeen, miten kerasin tutkimukseni sekundaarisen aineiston ja pri-
madariaineiston.

6.2 Alkukartoitus osana tutkimuksen aineistoa

Tarkastelin tutkimustani varten Pohjanmaan sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaation muutosprosessia tutkimusasetelman maarittimiseksi, tutkimusongel-
man ja tutkimuskysymysten kirkastamiseksi seka esiymmarryksen saamiseksi tut-
kimuskohteena toimivista hyvinvointialueista. Pohjanmaalla tehtiin ensin vapaa-
ehtoinen palveluiden integraatio kuntayhtymiapohjalle, minka jilkeen muutosta
jatkettiin valtakunnallisen hyvinvointialueuudistuksen mukaisesti. Toimin Poh-
janmaalla sekd vapaaehtoisen integraation valmistelussa ettd hyvinvointialueval-
mistelussa toukokuun 2020 ja joulukuun 2021 vilisené aikana osana ylinté johtoa
hallinnon vastuullisena valmistelijana. Tein tuon ajanjakson ajan paatoksenteko-
prosessiin liittyvaa havainnointia tutkimustani varten. Havainnoinnin tarkoituk-
sena oli toisaalta tehda havaintoja siitd, miten muutosprosessia valmisteltiin, seka
toisaalta reflektoida prosessia ja tehtyjen paatosten vaikutuksia muutosprosessiin,
silla reflektio on olennainen osa havainnointiprosessia (Syrjila ja muut, 1994, s.
37). Kirjasin havaintojani havainnointijakson ajalta tutkijan paivikirjaani, ja li-
sdaksi muistini tukena oli muun muassa poliittisen ohjausryhmén, hallituksen ja
valtuuston poytikirjoja seka muita julkisia asiakirjoja, kuten hallintosaanto, stra-
tegia ja organisaatiorakenne.

6.2.1 Alkukartoituksen menetelmalliset pohdinnat

Paasin 20 kuukauden havainnointijakson aikana nikemain, ja samalla itse vaikut-
tamaan siihen, miten muutosprosessia vietiin l4pi. Ajanjakso oli tutkimukseni
kannalta alkukartoitusvaihetta, joka auttoi muodostamaan esiymmarryksen tut-
kittavasta kohteesta ja ilmiostd. Paasin myos ndkeméain ja vaikuttamaan siihen,
mita asioita uudistuksessa pitaa ottaa huomioon, seka keskustelemaan luottamus-
henkil6iden ja viranhaltijoiden kanssa vaihtoehtoisista ratkaisuista. Havainnoin
myo0s, mitka asiat olivat ongelmallisia hallinnolliselle byrokratialle tai poliittiselle
paatoksenteolle. Samalla sain Kkasityksen siita, mitkd ratkaisumalleista
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mahdollisesti toimivat ja mihin liittyi enemmé&n haasteita. Erityisen tarkeaa oli
huomata, mita jai tekematta ja mitka asiat olisi voinut tehda toisella tavalla. Ha-
vainnointi tarjosi pohjan sen selvittdmiseksi ja ymmartdmiseksi, minkilaisia va-
lintoja hyvinvointialuevalmistelussa piti tehda ja miksi muilla hyvinvointialueilla
paadyttiin mahdollisesti toisenlaisiin ratkaisuihin.

Alkukartoitukselle oli olennaista, ettd kyse oli osallistumisesta muutosprosessin
tekemiseen siten, ettd samalla tein havaintoja tutkimuskohteesta. Havainnointiin
turvautuu jokainen tutkija, joka on yhteydessa tutkittavaan ilmioon ja sen etuina
ovat muun muassa menetelmén kokonaisvaltaisuus ja mahdollisuus seurata todel-
lisia tilanteita (Paalumaiki & Vahamaiki, 2020, s. 131). Havainnointi on laadullisen
tutkimusotteen perusmenetelma tiedon keraamiseksi, ja sita voidaan kayttaa esi-
merkiksi silloin, kun tutkimuskohteesta halutaan kerdtd monipuolista tietoa,
minka vuoksi havainnointi vaatii paljon tyota ja vie aikaa (Gronfors, 2001, s. 128—
129). Havainnointiin liittyy havaintojen pelkistamisti, jota tapahtuu kahdella ta-
valla: ensiksi aineistoa ldhestytddn tietystd teoreettismetodologisesta nakokul-
masta, ja timin jalkeen havaintojen maaraa pyritdin karsimaan yhdistamalla ha-
vaintoja keskendan (Alasuutari, 1999, s. 40).

Tutkimuksen osana tehtaville havainnoinnille on tyypillisti, etta tutkija tekee ha-
vaintoja tutkimastaan ongelmasta tai ilmiosta hénelld olevan roolin vilityksella
(Gronfors, 2001, s. 124). Luonteenomaista tutkimukseni alkukartoitukselle oli,
ettd alkuymmarrys ilmidsta syntyi olemalla mukana hyvinvointialueen valmiste-
lussa. Tutkimuksessani havainnointi tapahtui siten, etti olin johtoryhmén jase-
nena toisaalta tekemissa muutosprosessiin liittyvid paitoksia ja toisaalta pane-
massa taytantoon tehtyja paiatoksid. Kirjasin viahintdan kerran viikossa tutkijan
paivakirjaan tekemini havainnot paatoksista ja siitd, minkilaisia onnistumisia ja
haasteita muutosprosessi kohtasi. Reflektoin prosessin etenemista kuukausittain
ja kirjasin myos muutosprosessiin liittyvia havaintojani tutkijan paivakirjaani.
Paiviakirjalla ei ollut erityistd rakennetta, vaan kirjasin sinne vapaasti kaikki muu-
tosprosessiin liittyvit ajatukseni.

Alkukartoituksessa mietin havainnoinnille vaihtoehtoisiksi tutkimusmenetelmiksi
etnografista tutkimusotetta ja toimintatutkimusta. Etnografialla tarkoitetaan tut-
kimusmenetelmii, jossa keskitytddn kulttuureihin ja kulttuuriseen jarkeilyyn
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 137). Pohdin tutkimukseni alkukartoituksen te-
kemiseen erityisesti autoetnografista tutkimusotetta, joka viittaa ldhestymista-
paan, jossa tutkimukseen yhdistyy tutkijan oma ja reflektiivinen nakemys tyohon
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 139). Koin etta lahestymistapa on turhan subjek-
tiivinen tutkimukseni tavoitteisiin nahden, minka vuoksi suljin etnografisen ldhes-
tymistavan pois alkukartoituksen tekemisen vaihtoehdoista. Tutkimukseni
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tarkoituksena ei ollut reflektoida omaa toimintaani, vaan lisdtd ymmarrysta koko
organisaation muutosprosessista.

Toisena vaihtoehtona havainnoinnille oli toimintatutkimus, joka on tilanteeseen
sidottua havainnointia. Toimintatutkimus vaatii usein yhteisty6t4, ja sithen kuu-
luu oman toiminnan tarkkailua (Metsamuuronen, 2006b, s. 102). Toimintatutki-
muksella viitataan tutkimusotteisiin, joissa tutkimuskohteeseen pyritdin jollakin
tavalla vaikuttamaan (Eskola & Suoranta, 2008, s. 126). Vaikka toimintatutki-
musta voi tehda useilla erilaisilla 1ahestymistavoilla, kuuluu siihen tyypillisesti
useita iterointikierroksia (Metsdmuuronen, 2006b, s. 102). Tillaisia vaiheita ei
tutkimukseni alkukartoitusvaiheeseen kuulunut, minka vuoksi toimintatutkimus
ei myoskaan vaikuttanut sopivalta menetelmaltad alkukartoitukseen.

6.2.2 Alkukartoituksen merkitys tutkimukselle

Alkukartoitus tarjosi mielenkiintoisia havaintoja yksittiisen sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaation muutosprosessista ja alkukartoituksella oli kolmenlainen
merkitys tutkimukselleni. Ensiksi alkukartoitus lisasi ymmarrystani tutkimuskoh-
teesta sekd dynaamisten kyvykkyyksien ja hyvinvointialuevalmistelun vélisesta
suhteesta. Alkukartoituksen avulla pystyin ymmartdmaan paremmin, mika muu-
tosprosessissa voisi olla keskeistd dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja ke-
hittymisen kannalta. Alkukartoituksen aikana myds tunnistin teoreettisesta viite-
kehyksesta kahdeksan elementtid, jotka toimivat muodostamani dynaamisten ky-
vykkyyksien taustatekijoiden mallin (ks. luvut 5.2 ja 5.3) taustalla.

Toiseksi pyrin alkukartoituksen avulla keridmain sellaista elementteihin liittyvaa
kaytannon tietoa, joka auttoi keskittymaan olennaisiin asioihin sekundaarisen ai-
neiston ja primaariaineiston keradmisen ja analysoinnin yhteydessa. Alkukartoi-
tuksen perusteella havaitsin jokaiseen tutkimukseni teoreettisessa osassa tunnis-
tamaani elementtiin liittyvia viittauksia, joihin keskityin tarkastellessani muuta ai-
neistoa. Johtamisessa huomio kiinnittyi sithen, mita organisaatiossa johdettiin,
miten ylin johto rekrytoitiin seka miten yhteistyo viranhaltijajohdon ja luottamus-
henkil6iden vililla toimi. Henkiloston osaamisessa keskityin rekrytointisuunnitel-
mien laatimiseen ja toteuttamiseen, siirtyvan henkiloston maaraan ja heidan osaa-
misensa kartoittamiseen seka henkiloston kiayton suunnittelemiseen. Innovatiivi-
suudessa tarkastelin erityisesti, minkilaisia uusia malleja organisaatiorakentee-
seen ja johtamisjarjestelmain otettiin mukaan seki miten luotiin edellytykset uu-
dessa organisaatiossa tutkimukselle, kehitykselle ja innovaatioille. Organisaation
oppimisessa painopiste oli siind, miten huomioitiin organisaation mahdollisuudet
kehittya entistd paremmaksi ja minkalaista muutosjohtamista hyvinvointialuei-
den valmistelussa ilmeni.
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Organisaatiorakenteen osalta tarkastelu keskittyi siihen, yhdistettiinko olemassa
olevat yksikot kokonaisuudeksi vai rakennettiinko organisaatio alusta alkaen uu-
deksi kokonaisuudeksi. Kiinnostavaa oli myo6s selvittdd, mika suhde hyvinvointi-
alueilla oli keskitetyilla rakenteilla ja itseniisilla yksikoilla. Strategiassa huomio
kiinnittyi siihen, keita ja miten strategian muodostamiseen osallistettiin seka mi-
ten strategiaa hyodynnettiin jo valmisteluvaiheessa. Polkuriippuvuutta tarkastel-
lessani kysymykseni oli, minkélainen rooli taustaorganisaatioilla oli organisaa-
tiokulttuurin ja toimintatapojen muodostumisessa seki oliko alueen aiempaa so-
siaali- ja terveydenhuollon palveluiden jarjestamisen tapaa lahdetty tietoisesti
muuttamaan. Resurssien ja rutiinien tarkastelussa keskustelua syntyi erityisesti
kaytossa olevista aikaresursseista, henkiloresursseista ja taloudellisista resurs-
seista.

Kolmanneksi alkukartoituksen tarkoituksena oli tehda havaintoja, joita on mah-
dollista hyodyntaa tutkimukseni analyysivaiheessa. Monet alkukartoituksessa te-
kemani havainnot ja saamani ajatukset vaativat muuta aineistoa havaintojen ja
ajatusten vahvistamiseksi, mutta alkukartoitus tarjosi ndakokulman myos sille,
mika on keskeista dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle hy-
vinvointialuevalmistelussa. Vaikka alkukartoitus koski yksittdisen sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaation muutosprosessia, antoi se samalla viitteita siitd, mi-
ten sosiaali- ja terveydenhuollon organisaation uudistus voi luoda edellytyksia ai-
nakin yksittaisten elementtien kehittymiselle dynaamisten kyvykkyyksien taus-
talle. Havaintojeni perusteella kulttuurisilla tekij6illa ja niiden tasolla oli suurempi
merkitys dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle rakenteellisiin
dostumiseen vaikuttavia estavia tekijoitd ilmeni enemman kulttuuristen element-
tien joukossa. Nididen havaintojen pohjalta lahdin kerdamaan tutkimukseni se-
kundaarista aineistoa ja primaariaineistoa.

6.2.3 Alkukartoituksen havaintojen kuvailu

Alkukartoituksen perusteella kertyi eritasoisia havaintoja kaikista kahdeksasta
elementistd. Kulttuurisista elementeistd organisaation oppimisen vaikutus jai
muita vahaisemmaksi ehka siksi, ettd havainnointijaksoni keskittyi organisaation
rakentamisvaiheeseen, kun taas parhaiten organisaation oppiminen ilmenee vasta
sen jilkeen, kun organisaatio on jo aloittanut toimintansa. Alkukartoituksen ai-
kana reflektoin erityisesti tutkimustehtavani mukaisesti, mita organisaatio on voi-
nut oppia muutosprosessin aikana. Muista kulttuurisista elementeistd korostui
varsinkin henkil6ston osaaminen, mutta havaintoja kertyi myos johtamisesta ja
innovatiivisuudesta.
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Rakenteellisissa elementeissd polkuriippuvuus ilmeni muita elementteja vihem-
man, koska organisaatiota oltiin vasta rakentamassa. Polkuriippuvuus vaikutti uu-
den organisaation valmisteluvaiheessa erityisesti taustalla olevien organisaatioi-
den kautta, sillda hyvinvointialuevalmistelua ei rakennettu puhtaalta poydalta,
vaan olemassa olevat toiminnot integroitiin uuden organisaation alle. Resurs-
seissa ja rutiineissa korostuivat taloudellisten resurssien ja henkil6resurssien mer-
kitykset. My6s organisaatiorakenteesta ja strategiasta kertyi havaintoja. Olen ku-
vannut seuraavissa alaluvuissa tarkemmin kulttuurisista ja rakenteellisista ele-
menteistd tekemini havainnot.

6.2.3.1 Johtaminen

Pohjanmaan hyvinvointialuevalmistelun yhteydessa paatettiin, ettd Pohjanmaalla
johdetaan vaesto4, henkilostod, substanssia, aluetta ja integraatiota. Nama viisi te-
kijaa ohjasivat koko muutosprosessia. Johtamisen elementille oli keskeisti johta-
vien viranhaltijoiden rekrytoiminen, johtamiskulttuurin muodostaminen ja luot-
tamushenkiloiden osallistaminen valmisteluun. Ylimméan johdon rekrytoiminen
oli pitkd prosessi, minka vuoksi uuden organisaation rakentaminen eteni aluksi
hitaasti. Haasteena oli, etta lahes kaikki johtavat viranhaltijat kayttivat puolet tyo-
ajastaan vanhan organisaationsa velvollisuuksien hoitamiseen, mika osaltaan hi-
dasti my0s johtamiskulttuurin muodostumista. Rekrytoinnin hitauden lisdksi
haasteena oli se, ettd yksittiisiin johtotason virkoihin jouduttiin kesken muutos-
prosessin rekrytoimaan uusi tekija vanhan siirryttya muihin tehtaviin.

Johtamiskulttuurin muodostamiseen vaikuttivat erilaiset tyoskentelytavat. Ylim-
man johdon keskeisena paatoksentekomenetelmiana toimivat keskiviikkoiset joh-
toryhman kokoukset, joita tuki maanantaisin pidetyt tyopajat. Johtoryhmaan kuu-
lui 18 johtavaa viranhaltijaa, ja ylimman johdon laajuuden vuoksi varsinaiselle
johtamiskulttuurin rakentamiselle ei ollut aikaa. Suunnittelutyota tehtiin paljon
pienissa ryhmissa, mika tarjosi mahdollisuuksia johtamiskulttuurin periaatteiden
kehittamiselle pienryhmissa olleiden johtajien valille. Johtamiskulttuurin muo-
dostumista auttoivat myos valmisteluvaiheen aikana pidetyt kaksipaivaiset semi-
naarit, joissa ryhmaétoiden avulla ylin johto paasi tutustumaan toisiinsa ja maarit-
tamaan tulevan toiminnan periaatteita.

Luottamushenkil6t otettiin alusta asti mukaan valmistelutyohon. Jokaisesta kun-
tayhtyman jasenkunnasta oli poliittisessa ohjausryhmassia mukana valtuuston pu-
heenjohtaja, hallituksen puheenjohtaja ja kunnanjohtaja. Lisaksi kuntayhtyman
valtuusto, hallitus ja muut toimielimet kasittelivat kokouksissaan muutosproses-
sia ja siihen liittyviad kysymyksia. Toimielinten dynamiikkaan saattoi osaltaan vai-
kuttaa se, ettd kokoukset pidettiin koronaepidemian vuoksi padasiassa
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etikokouksina seka se, ettda valmistelun puolessavilissa kuntavaalien tulosten pe-
rusteella osa luottamushenkil6ista vaihtui uusiin. Vaikutti kuitenkin silta, etta yh-
teisty6 viranhaltijoiden ja luottamushenkil6iden kesken oli sujuvaa eika vastak-
kainasettelua ilmennyt — vain yksittdisista periaatteellisista asioista kaytiin laa-
jempia keskusteluja. Valmistelussa esiintyi sellaisia johtamisen elementille tyypil-
lisia piirteitd, joita tarvitaan dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseksi ja kehitty-
miseksi. Estaviksi tekijaksi voidaan tunnistaa vihdinen aika johtamiskulttuurin
muodostumiselle.

6.2.3.2 Henkiloston osaaminen

Pohjanmaalla henkil6ston osaaminen ja heidin sijoittelunsa organisaatioraken-
teeseen oli koko muutosprosessissa keskeinen osa-alue, jonka toteuttaminen vei
suunniteltua pidempaan. Henkiloston osaamiseen liittyvat tekijat jakautuivat siir-
tyvan henkiloston méairian ja heiddn osaamisensa kartoittamiseen, rekrytointi-
suunnitelmien laatimiseen ja toteuttamiseen seka henkiloston kayton suunnitte-
luun. Siirtyvan henkiloston maaran ja osaamisen kartoittaminen oli odotettua
haastavampi tehtdvi. Haastetta aiheutti se, ettd henkilost6a luovuttavat peruskun-
nat pitivat pitkdan avoimena kysymyksen, siirtyyko yksittdinen henkil6 uuteen or-
ganisaatioon vai jaako hanen tehtdviansa peruskuntaan. Toinen haaste liittyi hen-
kiloiden tehtavankuviin, silld samalla tehtdvanimikkeell4 siirtyneet vakanssit saat-
toivat erota sisillollisesti toisistaan merkittavasti. TAma puolestaan aiheutti sen,
etta siirtyvien henkiloiden tehtavankuvia piti kdyda lapi yksi kerrallaan. Paaasi-
assa henkil0ston siirrossa onnistuttiin, mutta joitakin muutoksia yksittdisten hen-
kiloiden kayttoon piti tehda vield ennen toiminnan alkamista, mika aiheutti lisa-
tyota erityisesti henkilosto- ja taloushallinnolle.

Rekrytointisuunnitelma rakentui kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa
rekrytoitiin ylin johto, toisessa vaiheessa keskitason johto seka henkil6t uusiin eri-
tyisasiantuntijarooleihin ja kolmannessa vaiheessa suurin osa henkilostosta siirtyi
uuteen organisaatioon liikkeen luovutuksella vanhoina tyontekijoina. Kaikki rek-
rytoinnit tehtiin ldhtokohtaisesti sisdisina rekrytointeina. Ylimman johdon rekry-
tointi oli prosessina suoraviivainen, silla kaikki halukkaat saivat hakea avoinna ol-
leisiin tehtdviin, mutta moneen tehtdvaan tuli vahan hakemuksia. Henkiloston
osaamisen nakokulmasta toisen vaiheen rekrytointi oli vaiheena mielenkiintoisin.
Rekrytointikierroksella oli havaittavissa kahdenlaista suuntausta: osa potentiaali-
sista hakijoista oli kiinnostunut vain oman tyonsa kaltaisista tehtavista ja osa taas
haki kaikkia auki tulevia paikkoja riippumatta siité, oliko heilla kokemusta haetta-
vasta tehtdvasti. Toisella rekrytointikierroksella jouduttiin kiymaan laajempaa
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keskustelua myos sen suhteen, mihin tasoon asti rekrytointeja tehddin ja ketka
siirtyvat suorasiirtona uuteen organisaatioon.

Henkiloston kiayton suunnittelemisen osalta oli tiedossa, ettd vastaavissa vapaa-
ehtoisissa integraatioissa haasteeksi oli muodostunut se, ettd henkiloresursseja ja
-tarpeita ei saatu taysin kohtaamaan. Pohjanmaalla henkil6ston kayton suunnitte-
lussa pyrittiin valttimaan sité, ettd jokaiselle etsitdan jokin rooli uudesta organi-
saatiosta ja mietittiin alusta alkaen, minkilaisia resursseja uudessa organisaa-
tiossa tarvitaan. Henkiloston kayton suunnittelun pitkittymisestd seka tiedon
puutteeseen liittyvista palautteesta huolimatta henkiloston osaamisen huomioi-
minen toteutui suhteellisen hyvin. Ainoa selked kritiikki liittyi siihen, ettd paal-
likko- ja erityisasiantuntijatason tehtiavien vaatimuksena oli usein ylempi korkea-
koulututkinto, jolloin ty6kokemuksen kautta kertynyt osaaminen ei mahdollista-
nut tehtdviin hakemista. Valmistelussa kasiteltiin sellaisia henkiloston osaamisen
elementille tyypillisia tekijoita, jotka ovat edellytyksend dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiselle ja kehittymiselle. Samalla estdvina tekijoina voidaan tunnistaa
vahdinen hakijamaira avainrooleihin seka tehtaviin asetetut korkeat muodolliset
vaatimukset.

6.2.3.3 Innovatiivisuus

Pohjanmaalla tehdyn muutosprosessin yhteydessi innovatiivisuus ilmeni toisaalta
siind, miten valmistelussa kokeiltiin uusia ratkaisuja vanhoihin toimintamalleihin
verrattuna seka minkalaisia edellytyksia luotiin uuden organisaation tutkimuk-
selle, kehitykselle ja innovaatioihin tahtaaville toiminnalle. Valmistelussa organi-
saatiorakenteeseen ja johtamisjarjestelmaan pyrittiin ottamaan mukaan uudenlai-
sia ulottuvuuksia. Esimerkiksi vaeston johtamisen niakokulmasta johtamisjarjes-
telmdan sisdltyi innovaatio sektorijohtajista, joiden tehtdvand on havainnoida
Pohjanmaata ennakoivasti oman sektorinsa niakokulmasta ja vilittda organisaa-
tioon viestid, miten resursseja kannattaa allokoida perusterveydenhuollon, sosiaa-
lihuollon ja erikoissairaanhoidon vililla. Toinen johtamisjarjestelmaén liittyva in-
novaatio koski viiden alueellisen palvelupaallikon tehtdvan perustamista. Palvelu-
paallikot toimivat alueellisesti, ja heidan tehtavanaan on valittaa tietoa organisaa-
tiolle oman alueensa tarpeista ja huolista. Henkiloresursseihin liittyvana innovaa-
tiona voidaan pitad myos prosessipdallikon tehtavaa, jonka vastuulla on keskittya
uuden organisaation toimintaprosessien kehittamiseen.

Vastuu uuden organisaation innovatiivisuudesta rakennettiin hallinnon palvelu-
alueeseen kuuluvan strategian tulosalueelle. Tulosalue koostuu viidesta tulosyksi-
kosta, joista erityisesti tutkimuksen, kehittamisen ja innovaatioiden yksikolla on
vastuu organisaation innovaatiotoiminnasta. Innovaatioiden voidaan nahda
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liittyvdn myo6s tutkimustoiminnan tulosyksikk6on, hankkeiden tulosyksikkoon
sekd mahdollisesti strategisen johtamisen tuen tulosyksikk6on. Vastuu innovaa-
tiotoiminnasta mairitettiin strategia- ja kehitysjohtajalle, jonka virka oli uusi or-
ganisaatiossa.

Muutosprosessilla voidaan nihda luodun edellytyksia sellaisille innovatiivisuuden
elementin edellyttdmille piirteille, jotka vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien
syntymiseen ja kehittymiseen. Estdvina tekijani voidaan tunnistaa suorittavan ta-
son henkiloston innovaatioille tarkoitettujen kanavien puuttuminen. Hyvinvointi-
alueelle voidaan luoda toiminnan kidynnistymisen jalkeen erilaisia toimintamalleja
hyvien kiytanteiden tunnistamiseksi, prosessien kehittdmiseksi ja toimivista ide-
oista palkitsemiseksi. Muutosprosessin aikana tallaisia malleja ei kuitenkaan eh-
ditty valmistella.

6.2.3.4 Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen on muutosprosessissa haastavin elementti dynaamisten
kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen niakokulmasta. Tama johtuu siita, etta
organisaation oppimisen havaitseminen edellyttdd, ettd organisaation normaali
toiminta on ehtinyt kaynnistya, arkipaivaisia rutiineja on voitu toistaa ja sita
kautta oppia. Organisaation oppimisella voi olla kuitenkin merkitystd myos muu-
tosprosessin aikana. Pohjanmaalla organisaation oppiminen ilmeni muutospro-
sessissa siind, miten valmistelun aikana havaittuja toimimattomia ratkaisuja kasi-
teltiin. Pohjanmaalla tehtyja paitoksia muutettiin jo muutosprosessin ollessa
kaynnissa, jos havaittiin, etta jokin tehty paatos ei toiminut. Prosessin aikana paa-
toksid muutettiin muun muassa organisaatiorakenteen, henkiloston kayton ja ta-
voiteaikataulun suhteen. Haasteena tehtyjen paatosten muuttamisessa oli se, etta
yksittdisen merkittavan paatoksen muuttaminen vaikutti myos muihin jo tehtyihin
paatoksiin ja ratkaisuihin. Tama aiheutti osaltaan ylimaaraista tyota ja aikataulu-
jen pitkittymista.

Tunnistan Pohjanmaan muutosprosessista tehtyjen paatosten muuttamisen li-
sdksi kaksi muuta tekijaa, jotka tarjosivat osaltaan edellytyksid organisaation op-
teluvaiheessa oli periaatteena, ettd siirtyvista organisaatioista keratdan parhaita
kaytantoja ja toisaalta uudistuksen vuoksi mitddn toimivaa mallia ei rikota vain
muutoksen vuoksi. Parhaita kaytantoja ei uudistuksessa keratty keskitetysti, vaan
vastuu keraamisesta jai toiminnasta vastuullisille johtajille, minka vuoksi on vai-
kea arvioida, missa laajuudessa eri toimialoilla parhaita kaytantoja lopulta kerat-
tiin. Parhaiden kaytantojen kerddmiseen kuitenkin ohjeistettiin, milld voidaan
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nahda olevan merkitysta dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen
kannalta.

Toinen organisaation oppimista tukeva tekija oli muutosjohtaminen. Muutospro-
sessissa oli mukana useita muutosjohtajia, joiden tehtiavina oli toisaalta valmistaa
henkil6stoa uudistukseen ja toisaalta johdattaa organisaatiot turvallisesti valivai-
heen yli vanhoista organisaatioista uuteen organisaatioon. Vaikka muutosjohta-
jien roolit ja ote muutokseen poikkesivat toisistaan, piddn heiddn mukanaoloaan
merkittdvana organisaation oppimisen nakokulmasta tarkasteltuna. Organisaa-
tion oppimiselle heiddn merkityksensi syntyi ensiksikin siitd, ettd organisaatio
tunnisti tarpeen muutosjohtamiselle. Toiseksi merkitykseen vaikutti se, ettd muu-
tosjohtajat keskittyivat erityisesti muutokseen ja tarjosivat ylimmaille johdolle
mahdollisuuden omien resurssien kdyttimiseen uuden organisaation rakentami-
seen. Kolmanneksi merkitysta vahvisti se, ettd muutosjohtajat toimivat linkkina
toimintaa luovuttavien organisaatioiden ja uuden organisaation ylimman johdon
valilla.

Vaikka organisaation oppiminen ei tiysipainoisesti toimikaan muutosprosessin
yhteydessa, tehtiin valmistelussa toimenpiteiti, jotka edesauttavat organisaation
oppimisen elementille tyypillisten piirteiden ilmenemistd. Organisaatiomuutok-
sissa estdvana tekijdni taas voi toimia runsas miira muutoksia jo tehtyihin paa-
toksiin. Organisaation oppimisen suhteen havaintona olikin se, ettd kehittdmis-
kohteiden tunnistamisen lisaksi kannattaa arvioida, missi vaiheessa oppimisko-
kemuksia pannaan taytantoon.

6.2.3.5 Organisaatiorakenne

Pohjanmaalla muutosprosessi lahti liikkeelle organisaatiomallin valinnasta ja joh-
tamisjarjestelman suunnittelemisesta. Dynaamisten kyvykkyyksien nikékulmasta
muutosprosessissa keskeista olivat organisaatiorakenteen periaatteet, organisaa-
tiorakenteen muoto ja paiatoksentekojarjestelman rakenne. Aluksi piti valita, yh-
distetddnko olemassa olevat yksikot yhdeksi kokonaisuudeksi vai rakennetaanko
organisaatio alusta alkaen tarveldhtodisesti kokonaan uudella tavalla. Lopputulos
oli jotain nididen kahden aaripaan valiltd siten, ettd padasiassa yksikot siirrettiin
sellaisenaan uuteen organisaatioon, mutta organisaatiorakenteeseen syntyi myos
uusia yksikoitd. Ajankayton vuoksi olisi ollut mahdotonta laatia taysin uusi orga-
nisaatiorakenne. Samalla vaarana olisi ollut se, ettd hyviat kaytannot olisivat ka-
donneet uusien rakenteiden myota. Karkea organisaatiorakenne saatiin valmiiksi
nopeasti, mutta erityisesti hoitopuolen yksikoiden suuren maaran vuoksi lopulli-
sen rakenteen viimeisteleminen kesti pitkaan.
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Organisaation rakentamista hankaloitti se, ettd uusi organisaatio oli rakenteeltaan
erilainen kuin toimintaansa siirtdvien organisaatioiden rakenteet olivat olleet,
minka vuoksi yhteensovittaminen oli osittain tyolasta. Lisdksi osasta toimialoista
ja tulosalueista saattoi tulla hyvin erikokoisia. Suurimman haasteen organisaa-
tiorakenteelle aiheuttivat vanhat yksikot, jotka eivat siirtyneet sellaisenaan uuteen
organisaatioon, vaan vaativat yksikon toiminnan jakamista useaan eri yksikkoon.
Organisaatiorakenteen onnistumisena voidaan pitaa sitd, ettd hierarkiatasojen
maara jai pieneksi.

Organisaatiorakenteeseen liittyy keskeisesti myo6s hallintosdanto, jonka avulla hy-
vinvointialueilla méaritetddn organisaation johtamisjarjestelma, sekid se, mista
toimielimet ja viranhaltijat paattdvat. Toimielinjakoon Pohjanmaalla valittiin
malli, jossa paatoksenteosta vastaavat hallituksen alaiset jaostot. Toimielinten ja
viranhaltijoiden vilistd toimivallanjakoa voi kuvailla siten, ettd toimintaan liitty-
vaa paatosvaltaa delegoitiin paljon suoraan viranhaltijoille, ja luottamushenkilot
vastasivat strategisesta ja ohjaavasta paiatoksenteosta. Hallintosddnnon perus-
teella voidaan tulkita, ettd toiminnallisesti toimialoista tuli varsin itsendisia osia,
joilla on laajat mahdollisuudet tehda paatoksid omaa toimialaa koskevissa asi-
oissa, ja keskitetyilla hallinnollisilla tukipalveluilla oli puolestaan toimintaa tukeva
rooli. Valmistelussa tehtiin ratkaisuja, jotka vaikuttavat organisaatiorakenteen
elementtiin, ja organisaatiomalliin kertyi piirteita seka keskitetysta organisaatio-
mallista ettd itsendisista toiminnan osista. Molempien piirteiden esiintyminen or-
ganisaatiorakenteessa tarjoaa edellytyksid dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
selle ja kehittymiselle. Estavana tekijand nousi esiin aikarajoite, minka vuoksi
kaikkia mahdollisia vaihtoehtoisia organisaatiorakenteen malleja ei voitu harkita
organisaatiorakennetta suunniteltaessa.

6.2.3.6 Strategia

Pohjanmaan hyvinvointialueen strategian laatimisprosessi tarkoitti sita, etta alu-
eelle asetettiin ensimmaisti kertaa yhteiset tavoitteet sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluille. Strategian tavoitteena oli linjata pitkan aikavilin tavoitteita seka talou-
delle ettd toiminnalle. Strategian laatimisprosessia ei tarvinnut aloittaa alusta, silla
aiempien sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuskierrosten aikana oli syntynyt pal-
jon materiaalia my0s strategiaa varten. Eri valmisteluvaiheissa tuotetun materiaa-
lin lisdksi strategiaprosessiin osallistettiin lukuisia sidosryhmia, ja uuden organi-
saation ylimman johdon edustajia vieraili jasenkunnissa keraamassa strategiaan
liittyvia nakemyksida. Myos erilaisia strategiatyOpajoja jarjestettiin ennen strate-
gian viimeistelyad. Palautetta strategialuonnoksesta kerattiin sahkoisella
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lomakkeella, jonka kautta asukkaat ja tyontekijat saivat antaa nikemyksidan stra-
tegiasta.

Lopullinen strategia oli tiivis, ja siini esitettiin uuden organisaation visio, arvot
sekd nelja pitkdn aikavilin tavoitetta. Tarkoituksena oli, ettd strategian mittaa-
miseksi laaditaan mittaristo, mutta havainnointijaksoni aikana mittareita ei viety
paatoksentekoon kisiteltaviksi. Dynaamisten kyvykkyyksien nikokulmasta stra-
tegiaprosessin lisdksi kiinnostavaa oli se, miten strategiaa jalkautetaan ja miten se
nakyi organisaation toiminnassa. Pohjanmaalla ylimmalle johdolle annettiin oh-
jeistuksena, ettd toiminnan lahtokohtana on strategia ja strategian tulee nakya kai-
kessa toiminnassa. Konkreettisimmin strategian vaikutus muutosprosessiin il-
meni talousarvion laadinnassa, silld omien vastuualueiden toiminta ja tavoitteet
ohjeistettiin johdettavaksi organisaation strategiasta kisin. Jalkauttamisen nako-
kulmasta strategiaa esiteltiin henkilostopalavereissa, ja siti kautta strategiaa py-
rittiin tekemaan tunnetuksi. Valmisteluvaiheessa strategia toimi tiekarttana orga-
nisaation toiminnalle ja tarkoituksen toteuttamiselle. Valmistelussa esiintyi stra-
tegian elementille tyypillisid piirteita, ja erityisesti seka visio ettd pitkin aikavilin
tavoitteet tarjosivat edellytyksia dynaamisten kyvykkyyksien rakentamiselle. Stra-
tegian osalta en havainnut estivii tekijoitd havainnointijakson perusteella.

6.2.3.7 Polkuriippuvuus

Koska Pohjanmaalla rakennettiin uutta organisaatiota, muodostui polkuriippu-
vuus niiden organisaatioiden kautta, jotka siirsivat toimintaansa uuteen organi-
saatioon. Polkuriippuvuus ilmeni erityisesti yksikdiden kaytossa olleiden toimin-
tamallien ja -tapojen vilityksella. Valmistelussa haluttiin korostaa, etta rakentu-
massa oli uusi organisaatio, jonka sisaltoon peruskunnat, asukkaat seka henkilosto
pystyivat vaikuttamaan. Tarkoituksena oli, ettd kaikki organisaatiot integroidaan
yhdeksi uudeksi organisaatioksi ja kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon osista ei
tule sairaanhoitopiirin jatketta. Polkuriippuvuuden nakokulmasta ajateltuna tama
oli haastavaa, silla polkuriippuvuutta ei synny, jos toiminnan jatkuvuus katkeaa,
mika toimintamallien yhtenadistimisen kautta voi tapahtua. Toisaalta voidaan aja-
tella, ettd paitos uuden organisaation rakentamisesta rinnastuu pyrkimykseen
lahtea tietoisesti kehittamaan uutta polkua.

Vaikka toimintaa varten kerattiin luovuttavien organisaatioiden parhaita kaytan-
toja ja suuri osa yksikoista jatkoi paivittaista toimintaansa samalla tavalla kuin
aiemmin, oli sairaanhoitopiirin vaikutus hyvinvointialuevalmistelulle suuri. Esi-
merkiksi padtoksenteossa tukeuduttiin sairaanhoitopiirin toimielimiin, hallinnol-
liset tukipalvelut rakentuivat sairaanhoitopiirin kaytannoille ja merkittava osa
ylimmasta johdosta tuli valituksi sairaanhoitopiirin viranhaltijoista. Taman vuoksi
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hyvinvointialueen rakentamisessa korostui sairaanhoitopiirin aiemmin kulkema
polku, ja muiden organisaatioiden merkitys jai pienemmaksi.

Polkuriippuvuuden kannalta keskeisti oli se, ettd muutosprosessia ei ollut edes
mahdollista aloittaa puhtaalta poydalta tiukan aikataulun vuoksi, vaan sairaanhoi-
topiirin vaikutus nikyi seki hyvina toimintamalleina ettd aiemmin tehtyina paa-
toksina esimerkiksi investointien suhteen. Yksittidisen toimialan tasolla polkuriip-
puvuuteen vaikutti enemman toimialajohtajan organisaatiotausta, silld vaikutti
silta, ettd jokainen johtaja lahestyi uuden organisaation toimintaa omien koke-
mustensa kautta. Dynaamisten kyvykkyyksien polkuriippuvuuden elementille tyy-
pillisia piirteitd ilmeni muutosprosessissa erityisesti siksi, ettd uudistuksessa oli
mukana yksi muita selkedsti suurempi taustaorganisaatio. Valmisteluun liittyi
myo0s selked jatkuvuus vanhojen organisaatioiden ja uuden organisaation valilla,
jota pyrittiin tietoisesti muuttamaan. Dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja
kehittymistd mahdollisesti estiavana tekijana voidaan pitda jatkuvuuden katkea-
mista toimintatapojen yhtendistimisen ja uusien toimintatapojen kehittimisen
vuoksi.

6.2.3.8 Resurssit ja rutiinit

Uuden organisaation rakentamisessa resurssien ja rutiinien roolilla oli suuri mer-
kitys kokonaisuuden rakentamisen kannalta. Erityisesti kolmen resurssin merki-
tys korostui muutosprosessissa: aikaresurssi, henkiloresurssit ja taloudelliset re-
surssit. Valmistelun aikataulu aiheutti painetta muutosprosessin lapiviemiselle.
Koska aikaa muutoksen lapiviemiseksi oli rajallisesti, oli jo valmisteluvaiheessa
tiedossa, ettda kaikki muutettavat asiat eivat valmistu valmisteluvaiheen aikana,
vaan painopiste laitetaan kriittisiin asioihin ja muilta osin valmistelu jatkuisi muu-

ei ollut mahdollista edistaa ja saattaa valmiiksi valmistelun aikana.

Henkiloresurssien osalta Pohjanmaan tavoitteena oli lahestya muutosta siten, etta
ylimmassa johdossa mietittiin, minkilaisia henkiloresursseja uudessa organisaa-
tiossa tarvitaan. Ylimman johdon jisenet saivat ensin suunnitella omien vastuu-
alueidensa osalta, minkalaisia resursseja he tarvitsevat vastuidensa hoitamiseksi.
Taman jalkeen johtoryhmassa kaytiin keskusteluja sen suhteen, mitka resurssitoi-
veista olivat realistisia ja kenen vastuulle toimintojen vilisia rajapintoja maaritet-
tiin. Henkil6ston kiayton suurimpana haasteena oli se, etta siirtyvat resurssit eivat
taysin kohdanneet tarvittavien resurssien kanssa. Pidemmalla aikavalilla epatasa-
painoa on mahdollista korjata, mutta alkuvaiheessa haasteita saattoi esiintya. Toi-
sena henkiloresursseihin liittyvana haasteena oli se, etta yksittdisen henkilon tyo-
panos oli saattanut jakautua vanhassa organisaatiossa useaan rooliin ja uudessa
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organisaatiossa tehtavankuvat piti rakentaa uudella tavalla vastuualueiden nako-
kulmasta kasin. Erityisen haastavia olivat tehtivat, joissa henkil6 oli tehnyt osit-
tain hoitotyot4 ja osittain hallinnollisia tukitehtavid. Ndiden henkil6iden tehtavan-
kuvien ldpikdyminen ja rakentaminen uudelleen vei paljon aikaa. Kolmantena
henkilostoon liittyvana resurssiongelmana oli rekrytointiin liittyvat haasteet.

Taloudellisten resurssien osalta Pohjanmaa oli yhtd haastavassa tilanteessa kuin
muutkin hyvinvointialueet. Valtiovarainministerio muutti rahoitusperusteita val-
misteluvaiheen aikana moneen otteeseen, minka vuoksi oli vaikea arvioida, kuinka
paljon rahoitusta hyvinvointialue lopulta saa. Pohjanmaalla valmisteluvaiheen ai-
kana tietona oli, ettd Pohjanmaan hyvinvointialue kuuluu rahoitusta menettavien
hyvinvointialueiden joukkoon, minki vuoksi sadstotoimenpiteitda suunniteltiin jo
valmisteluvaiheessa. Niukat resurssit vaikuttavat osaltaan suoraan hyvinvointialu-
een toimintaan, mutta samalla toimivat estdviani tekijand dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymiselle ja kehittymiselle. Erilaisia resursseja ja rutiineja Pohjan-
maalla on, mutta dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen vai-
kuttaa se, mihin rajallisia resursseja kaytetaan.

6.3 Sekundaarisen aineiston keraaminen

Alkukartoituksella oli keskeinen rooli sekundaarisen aineiston rajaamisessa, silla
erilaista kirjallista aineistoa kertyi hyvinvointialueilta tuhansia sivuja. Alkukartoi-
tus auttoi olennaiseen keskittymisessa, kun asiakirjatarkastelussa oli mahdollista
kiinnittdd huomiota alkukartoituksessa esiin nousseisiin teemoihin ja sisaltoihin.
Aineistonkeruun kohteena olivat kaikki 21 hyvinvointialuetta seka niiden muodos-
tamiseen ja valmisteluun liittyvat muutosprosessit. Aineistonkeruun ulkopuolelle
rajasin Ahvenanmaan sairaanhoitopiirin sekd Helsingin kaupungin, koska niissa
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus ei aiheuttanut lainsdaddnnon perusteella
uudistuksia, vaan toiminta jatkui kuten ennenkin. Siksi Ahvenanmaa ja Helsinki
eivit myoskain olleet tutkimukseni kannalta keskeisia kohdeorganisaatioita.

Sekundaarisen aineiston keraamisen suunnitteluvaihe ajoittui alkuvuoteen 2022.
Jo suunnitteluvaiheen aikana oli tiedossa hyvinvointialueiden perustiedot, kuten
mitkd kunnat kuuluvat hyvinvointialueen toiminta-alueeseen, mité palveluita hy-
vinvointialueet tulevat asukkailleen tarjoamaan ja miten palvelut on hyvinvointi-
alueiden toiminta-alueilla jarjestetty ennen hyvinvointialueiden toiminnan alkua.
Olen kerannyt taulukkoon 2 keskeisia tietoja hyvinvointialueista sekundaarisen ai-
neiston suunnitteluvaiheen aikaisten tietojen perusteella. Olen listannut hyvin-
vointialueet aakkosjarjestyksessa seka esittanyt niiden vaestopohjan vuoden 2021
lopun tiedon perusteella, arvioidun henkil6stoméaarian vuoden 2022 alun tilanteen
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mukaisesti sekd vuoden 2023 rahoituksen tason valtiovarainministerion tekemien
huhtikuun 2022 laskelmien mukaan.

Taulukko 2. Hyvinvointialueiden perustietoja.

Hyvinvointialue Vaestoa Henkil6stoa Rahoitus
Eteld-Karjalan hyvinvointialue 126 000 4 800 540 milj. €
Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialue 192 000 8 500 842 milj. €
Eteld-Savon hyvinvointialue 132 000 7 200 637 milj. €
Itd-Uudenmaan hyvinvointialue 99 000 2 250 359 milj. €
Kainuun hyvinvointialue 72 000 3700 369 milj. €
Kanta-Hameen hyvinvointialue 170 000 6 300 690 milj. €
Keski-Pohjanmaan hyvinvointialue 68 000 3550 288 milj. €
Keski-Suomen hyvinvointialue 273 000 10 400 1078 milj. €
Keski-Uudenmaan hyvinvointialue 202 000 3900 740 milj. €
Kymenlaakson hyvinvointialue 161 000 6200 749 milj. €
Lapin hyvinvointialue 176 000 7 400 863 milj. €
Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue 479 000 8 000 1633 milj. €
Pirkanmaan hyvinvointialue 527 000 18 350 2 074 milj. €
Pohjanmaan hyvinvointialue 176 000 8 000 725 milj. €
Pohjois-Karjalan hyvinvointialue 163 000 7 150 700 milj. €
Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue 416 000 17 350 1670 milj. €
Pohjois-Savon hyvinvointialue 248 000 11750 1148 milj. €
Paijat-Hameen hyvinvointialue 205 000 7 150 826 milj. €
Satakunnan hyvinvointialue 214 000 9200 926 milj. €
Vantaan ja Keravan hyvinvointialue 276 000 4500 945 milj. €
Varsinais-Suomen hyvinvointialue 483 000 21 050 1910 milj. €

Taulukossa 2 esittimani muuttujat antavat kuvan hyvinvointialueiden toiminnan
laajuudesta, minka lisdksi henkiloston maara ja rahoituksen taso ovat kriittisia re-
sursseja hyvinvointialueen toiminnan kannalta ja vaikuttavat osaltaan dynaamis-
ten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen. Seka henkiloston maarian etta
rahoituksen tason osalta luvuissa on mukana myos pelastustoimen osuus, vaikka
rajasin pelastustoimen tutkimukseni tarkastelun ulkopuolelle. Koin kuitenkin tar-
koituksenmukaiseksi kasitelld hyvinvointialueita kokonaisuutena ryhmitellesséani
niita tutkimukseni sekundaarisen aineiston keruuta varten.
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Sekundaarisen aineiston kerdamisen ensimmaisessa vaiheessa kokosin yhteen jo-
kaista 21 hyvinvointialuetta koskevat keskeiset tiedot. Tietoihin kuuluivat edella
esitetyt viestopohja, tyontekijoiden maara ja rahoituksen taso. Liséksi kerisin tie-
toja muun muassa kunnista, jotka kuuluvat hyvinvointialueen toiminta-alueelle,
seka mitka kunnista ovat kaupunkeja, miten sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut
tuotettiin ennen hyvinvointialueen muodostamista ja minka yliopistollisen kes-
kussairaalan erityisvastuualueeseen hyvinvointialue kuuluu. Kerasin rahoituksen
osalta hyvinvointialueille siirtyvit kustannukset, valtion tarjoaman laskennallisen
rahoituksen seki rahoituksen tason lisdyksen tai laskun. Keskeisiin tietoihin kuu-
luivat myos hyvinvointialueen valtuutettujen maira, tuleva viestéennuste, eli-
najanodote ja tyottomyysaste. Lopuksi analysoin hyvinvointialueen tarjoamia
mahdollisuuksia ja haasteita erilaisten kertomusten ja raporttien perusteella. Tie-
dot kerdsin ministerididen sekd hyvinvointialueiden, sairaanhoitopiirien, maa-
kuntaliittojen ja hyvinvointialueiden suurimpien kaupunkien tarjoamista tietolah-
teista, padasiassa niiden verkkosivuilta.

Hyvinvointialueita koskevien keskeisten tietojen perusteella laadin jokaisesta hy-
vinvointialueesta yhden sivun laajuisen profiilin (ks. liite 1), jossa esitin keratyt
tiedot yhtenaiiselld tavalla. Profiilien perusteella tarkoituksenani oli tunnistaa hy-
vinvointialueita yhdistivia ja erottavia tekijoitd, joiden avulla hyvinvointialueet on
mahdollista ryhmitelld toisiaan yhdistaviin kategorioihin. Hyvinvointialueiden
ryhmitteleminen erilaisiin kategorioihin oli tarkeaa, koska tutkimukseni kannalta
ei ollut mahdollista, tai edes jarkevai, tutkia jokaisen hyvinvointialueen muutos-
prosessia. Hyvinvointialueiden 1dhtokohdat olivat erilaisia, minka vuoksi en kisi-
tellyt hyvinvointialueita identtisind organisaatioina, vaan jokaista omanlaisena
kokonaisuutenaan. Ryhmittelyssi oli kyse erityisesti siitd, mitka piirteet yhdista-
vat riittavasti hyvinvointialueita toisiinsa. Olen kuvannut kuviossa 15 tunnista-
miani erilaisia tapoja ryhmitella hyvinvointialueita.

Hyvinvointialueet
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Kuvio 15. Hyvinvointialueiden ryhmittelyvaihtoehdot.
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Ensimmaiseni hyvinvointialueiden ryhmittelyperusteena kuviossa 15 toimivat hy-
vinvointialueiden lahtokohdat. Ryhmittelin hyvinvointialueita rahoituksen maa-
rian, henkiloston mairian, asukasluvun ja aluevaltuutettujen mairan perusteella
erilaisiin kategorioihin. Yhtend vaihtoehtona oli jakaa hyvinvointialueet erityis-
vastuualueiden mukaisiin ryhmiin. Erityisesti rahoitus ryhmittelyperusteena
tuotti vaikeuksia, silld valtiovarainministerio muutti rahoituksen laskennallisia
perusteita ja tarkensi laskelmiaan useaan otteeseen valmisteluprosessin aikana.
Lahtokohdista tapahtuneen ryhmittelyn perusteella en loytanyt jarkevia perusteita
ja perusteluja ryhmitelld hyvinvointialueita siten, ettd ryhmittely toisi lisdarvoa
tutkimusongelmieni kasittelyyn.

Toisen ryhmittelyperusteen mukaisesti pyrin ryhmittelemaan hyvinvointialueet
niiden tarjoamien mahdollisuuksien ja haasteiden perusteella. Yritin ryhmitelld
hyvinvointialueita videstoennusteen, elinajanodotteen ja tyottomyysasteen mu-
kaan erilaisiin kategorioihin. Myoskaan talla tavalla en 16ytanyt tulokulmia, jotka
toisivat lisdarvoa dynaamisten kyvykkyyksien rakentumiselle. Yritin etsia hyvin-
vointialueilta tilannekuvaa sen suhteen, mitka ovat alueiden kriittisia tekijoita ter-
veyden ja hyvinvoinnin nidkokulmasta tarkasteltuna. Hyvinvointialueiden tilan-
teesta kertovat kertomukset olivat osaksi vanhoja, niista puuttui tilannekuvaa tai
yhteenvetoja. Lisdksi asiakirjojen rakenteet ja kuvailuun liittyvit 1ahestymistavat
vaihtelivat hyvinvointialueiden kesken, minka vuoksi vertaileminen oli vaikeaa.
Joiltakin alueilta en 16ytanyt minkaanlaista kertomusta. Tamakaan ryhmittely ei
tuntunut tarkoituksenmukaiselta tutkimukselleni.

Kolmantena ryhmittelyperusteena hyodynsin, miten hyvinvointialueiden sosiaali-
ja terveydenhuollon palvelut oli jarjestetty ennen hyvinvointialueiden aloittamista
ja miten palvelut tuotetaan hyvinvointialueilla. Padpaino oli siini, kenelle kuuluu
tai kuului jarjestimisvastuu palveluista ja miten vaativat palvelut jarjestettiin.
Huomioin, miten tietyilla alueilla vapaaehtoinen integraatio oli tapahtunut jo en-
nen hyvinvointialueiden muodostumista ja miten osassa taas integraatiota ei ollut
vield tehty. Otin huomioon myos sen, etté joillekin alueille kuuluu vastuu yliopis-
tollisen keskussairaalan toiminnasta seka huomioin Uudenmaan erillisratkaisun.
Kolmas ryhmittelyperuste vaikutti toimivalta ryhmittelyltd dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymiselle ja kehittymiselle. Erilaiset valmistelun 1dhtokohdat vaikut-
tivat avaavan mahdollisuuksia erilaisille ratkaisuille, jotka puolestaan auttavat yh-
talaisyyksien ja eroavaisuuksien tunnistamisessa. Olen kuvannut kuviossa 16, mi-
ten hyvinvointialueiden ryhmittely tapahtui kolmannen jaotteluperusteen mu-
kaan.
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Kuvio 16. Hyvinvointialueiden ryhmittelyperusteet.

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tuottamisen avulla ryhmittelin hyvin-
vointialueet neljan kategorian alle kuviossa 16 esitetylla tavalla. Ensimmaiseen ka-
tegoriaan kuuluivat hyvinvointialueet, joissa toimii yliopistollinen keskussairaala.
Niita hyvinvointialueita ovat Pirkanmaan, Pohjois-Pohjanmaan, Pohjois-Savon ja
Varsinais-Suomen hyvinvointialueet. Tarkastelukohteeksi valitsin Pohjois-Poh-
janmaan hyvinvointialueen, joka on alueellisesti Suomen toiseksi laajin hyvinvoin-
tialue, mika tuo mielenkiintoisen nakékulman dynaamisten kyvykkyyksien tarkas-
teluun. Lisdksi Pohjois-Pohjanmaalla oli hyvinvointialueiden valmistelusta riippu-
mattomat kehittamissuunnitelmat jo olemassa, minkd vuoksi Pohjois-Pohjan-
maalla valmistelu kdynnistyi nopeasti. Tdma mahdollisti sen, ettd uudistukseen
liittyvia laadullisia tavoitteita voitiin kehittdd alusta alkaen. Toisena tarkastelu-
vaihtoehtona oli Pirkanmaan hyvinvointialue, koska alue on asukasluvulla ja tyon-
tekijoiden maaralla mitattuna Suomen suurin hyvinvointialue. Valmistelun aloitus
vaikutti kuitenkin hitaalta pitkittyneen johtajavalinnan vuoksi, minka takia suu-
rille sisallollisille innovaatioille ei valttamatta olisi ollut muutosprosessissa aikaa.
Suuren kokonsa vuoksi tutkimuksen kannalta kiinnostavia uudistuksia ei mahdol-
lisesti olisi myoskdan Pirkanmaalla ehditty tehdd, mika osaltaan kdansi valinnan
Pohjois-Pohjanmaahan.

Toisen kategorian muodostivat hyvinvointialueet, joiden velvollisuutena on lain-
sdaddannon perusteella kuulua HUS-yhtymddn. Niitd hyvinvointialueita ovat Ita-
Uudenmaan, Keski-Uudenmaan, Liansi-Uudenmaan sekad Vantaan ja Keravan hy-
vinvointialueet. Naiden hyvinvointialueiden lisaksi myos Helsinki kuuluisi tahan
kategoriaan, mutta Helsingissa ei varsinaista hyvinvointialuevalmisteluun liitty-
vaa muutosta tapahtunut. Tarkastelukohteeksi valitsin Lansi-Uudenmaan hyvin-
vointialueen, koska se on kategorian hyvinvointialueista suurin, ja
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tutkimuksellista mielenkiintoa lisasi se, ettd Lansi-Uudenmaan hyvinvointialuee-
seen integroitiin mukaan paljon erilaisia organisaatioita. Muut kategorian hyvin-
vointialueet ovat selkedsti pienempia asukasluvun, tyontekijoiden méaaran ja alu-
eeseen kuuluvien kuntien maaran suhteen, minka vuoksi Lansi-Uudenmaan hy-
vinvointialue vaikutti edustavimmalta hyvinvointialueelta tassa kategoriassa.

Kolmanteen kategoriaan sijoittuivat hyvinvointialueet, jotka olivat jo ennen sosi-
aali- ja terveydenhuollon valtakunnallista uudistusta jdrjestdmisvastuussa alu-
eensa laajoista sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista. Kategoriaan kuului eniten
hyvinvointialueita, joita ovat Eteld-Karjalan, Eteld-Savon, Kainuun, Keski-Pohjan-
maan, Kymenlaakson, Pohjanmaan, Pohjois-Karjalan ja Paijat-Himeen hyvin-
vointialueet. Tarkastelukohteeksi valitsin Pohjois-Karjalan hyvinvointialueen,
jossa vapaaehtoinen integraatio tehtiin muutama vuosi ennen hyvinvointialueiden
toiminnan aloittamista. Sen vuoksi oli mahdollista, ettd tehdyn uudistuksen vai-
kutukset nakyivit jo sosiaali- ja terveydenhuollon toiminnassa. Tarkasteluun oli-
sin voinut ottaa minka tahansa kategorian hyvinvointialueen, mutta Pohjois-Kar-
jalan puolesta puhui se, ettd Pohjois-Karjala lisaa tutkimukseeni maantieteellista
kattavuutta tarkasteltavien organisaatioiden osalta. Lisdksi Pohjois-Karjala oli ai-
nut hyvinvointialue, joka oli vapaaehtoisesti yhdistanyt myos pelastustoimen toi-
minnot mukaan toiminnalliseen kokonaisuuteensa.

Neljanteen kategoriaan kuuluivat hyvinvointialueet, jotka aloittivat sosiaali- ja ter-
veydenhuollon integroinnin ilman taustalla olevia valmisteluja. Tahan kategori-
aan kuuluu viisi hyvinvointialuetta, jotka ovat Eteld-Pohjanmaan, Kanta-Hadmeen,
Keski-Suomen, Lapin ja Satakunnan hyvinvointialueet. Tarkastelukohteeksi valit-
sin Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen, joka on alueena hyvin heterogeeninen ja
koostuu useasta erilaisesta kunnasta. Eteld-Pohjanmaallakin yritettiin rakentaa
alun perin vapaaehtoista integraatiota, mutta suunnitelmat kaatuivat alueen kun-
tien vastustukseen, mika tarjosi toisaalta mahdollisuuden erilaisten nakokulmien
havaitsemiseen myos hyvinvointialuevalmistelussa.

Valitsin jokaisesta kategoriasta tarkempaan tarkasteluun hyvinvointialueen, jonka
koin tekemani taustatyon perusteella mahdollisimman edustavaksi hyvinvointi-
alueeksi omassa kategoriassaan seki tarjoavan erilaisia nakokulmia tutkimukseni
aineistolle. Tavoitteenani oli, ettd valitut hyvinvointialueet kokonaisuutena tay-
dentavat toisiaan muun muassa maantieteellisesti ja lahtokohtiensa perusteella,
jotta monipuolisen aineiston avulla on mahdollista havaita hyvinvointialuevalmis-
telussa tehtyihin valintoihin liittyvia yhtaldisyyksid ja eroavaisuuksia. Valintaan
liittyy kuitenkin aina subjektiivisuutta, ja erilaisella hyvinvointialueiden valin-
noilla voisi tutkimuksesta tulla esiin toisenlaista tietoa. Osa hyvinvointialueista
voisi kuulua my0s useampaan kategoriaan, kuten Varsinais-Suomen
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hyvinvointialue. Niissa tilanteissa sijoitin hyvinvointialueen siihen kategoriaan,
joka parhaiten kuvaa hyvinvointialueen perusolemusta. Kategorioinnin tarkoituk-
sena on keskittya yhden kategoriaan kuuluvan hyvinvointialueen muutosprosessin
tarkempaan tarkasteluun.

Empiirinen tutkimus ei aina edellyta, ettd tutkijan pitdd kerdta uutta aineistoa,
vaan jarkevaa voi olla sekundaariaineistojen hyédyntaminen (Eskola & Suoranta,
2008, s. 117). Tutkimukseni sekundaarisen aineiston tarkoituksena on havain-
noida niita piirteita, joita alkukartoituksessa Pohjanmaan hyvinvointialueen ra-
kentamisen yhteydessi tunnistin, seka tarkastella, milla tavalla ndma piirteet il-
menivit kyseiselld hyvinvointialueella. Sekundaarisen aineiston avulla tarkoituk-
senani on selvittda, miten hyvinvointialuevalmistelu eteni prosessina ja minkalai-
sia valintoja valmistelussa tehtiin. Sekundaarisen aineiston avulla on lisdksi mah-
dollista tarkentaa priméaariaineiston kerdamista. Sekundaarinen aineisto tarjoaa
usein mahdollisuuksia laadulliseen tutkimukseen, silld esimerkiksi muodolliset
raportit, kokousten poytakirjat, muistiot ja henkilokohtaiset muistiinpanot voivat
antaa informaatiota tutkijalle (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 89). Tutkimukseni
sekundaariseen aineistoon kuuluvat erityisesti viliaikaisten valmistelutoimielin-
ten, aluehallitusten ja aluevaltuustojen poytakirjat. Hyodynnan sekundaarisena
aineistona myo6s hyvinvointialueiden strategioita, hallintosdantojd, johtamisjar-
jestelmia ja organisaatiokaavioita seka mahdollisia henkiloston kiayton suunnitel-
mia, ohjelmia tai henkilostostrategioita.

Tutkimuksissa kaytettivia kirjallisia 1ahteita voidaan jakaa useilla eri tavoilla, esi-
merkiksi sen suhteen, ovatko lahteet salaisia vai julkisia tai henkilokohtaisia vai
institutionaalisia. Jaottelun perusteella erilaisia 1ahdetyyppeja tulee kasitella tut-
kimuksessa eri tavoin (Koskinen ja muut, 2005, s. 133—134). Tutkimukseni sekun-
daarinen aineisto on kokonaisuudessaan julkista aineistoa, joka 16ytyy hyvinvoin-
tialueiden verkkosivuilta. Sekundaariseen aineistoon kuuluvia kokouspoytakirjoja
valmistui syksystd 2021 alkaen vuoden 2022 loppuun asti. Hallintosaannot, orga-
nisaatiorakenteet ja johtamisjarjestelmat olivat aluevaltuustojen kasittelyssa ke-
vaalla 2022, mutta esimerkiksi strategioiden hyviaksyminen ja henkiloston kayt-
toon liittyva suunnittelu tapahtuivat padosin syksylld 2022. Vaikka tutkimukseni
sekundaarisen aineiston kerdaminen keskittyi kevaille 2022, tiydensin aineistoa
samalla kun materiaalia valmistui.

6.4 Primaariaineiston keraaminen

Sekundaarisesta aineistosta kertyi useita viittauksia eri elementteihin. Kulttuuri-
sista elementeisti pystyin havaitsemaan esimerkiksi johtamisjirjestelmin
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muodon ja innovatiivisuuteen tahtaavat rakenteet. Rakenteellisista elementeista
selkedn kuvan tarkasteltavien hyvinvointialueiden valmistelun tasosta sain toimie-
lin- ja viranhaltijaorganisaation rakentumisesta sek strategiaprosessin lapivien-
nistd. Sen sijaan esimerkiksi organisaation oppimisen (kulttuurinen elementti)
seka resurssien ja rutiinien (rakenteellinen elementti) osalta ei havaintoja kertynyt
riittdvasti. Huomasin, ettd tarkasteltavien hyvinvointialueiden valilld oli myos
eroja aineiston laajuudessa. Tahan vaikutti muun muassa se, misti tilanteesta hy-
vinvointialue aloitti valmistelunsa. Esimerkiksi Lansi-Uudenmaan hyvinvointialu-
een rakentamisen taustalla ei ollut valmisteluja, mikd nikyi sekundaarisessa ai-
neistossa siten, ettd valmisteluvaiheen aikana ei ehditty tehda ratkaisuja kaikkien
tutkimukseni kannalta keskeisten kysymysten osalta. Pohjois-Karjalassa taas
muutokset kuntayhtymén ja hyvinvointialueen toiminnan vililld olivat pienii,
minka vuoksi muutosprosessin aikana ei ollut tarvetta muuttaa jo aiemmin kay-
tossa olleita ratkaisuja.

Tutkimukseni sekundaarinen aineisto kuvailee hyvin, miti hyvinvointialueilla teh-
tiin valmisteluvaiheen aikana. Aineisto kaipasi kuitenkin tuekseen priméaéariaineis-
toa kuvaamaan tarkemmin, miksi kyseiset valinnat tehtiin ja miten prosessi kay-
tdnndssa eteni. Primééariaineiston tavoitteena oli varmistua sekundaarisen aineis-
ton avulla tekemistdni havainnoista ja johtopaatoksistd sekd ymmartaa syvalli-
semmin, minkalaisia piirteita elementeissa voi ilmeta.

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu toimii usein aineistonkeruun paamene-
telménd, mutta menetelmén valinta vaatii aina punnintaa. Haastattelun hyviana
puolena on sen joustavuus, silla tutkija pystyy muuttamaan kysymysten jarjestysta
ja esittimain tarkentavia lisdkysymyksia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 205—206).
Haastatteluiden hyviksi puoleksi voidaan laskea my0s se, ettd haastateltaviksi voi-
daan ottaa henkiloit4, joilla tiedetdan olevan tietoa tutkittavasta aiheesta tai ilmi-
ostd (Puusa, 2020b, s. 106). Haastattelun haasteena on toisaalta se, ettd niiden
tekeminen vie paljon aikaa, ja riippuu haastateltavasta, minkalaisia vastauksia ha-
nelti saa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 205-206).

Laadullisten haastatteluiden tarkoituksena on suuressa osin tehda tulkintoja, ei
kerata faktoja tai lainalaisuuksia (Gubrium & Holstein, 2001, s. 83). Sen vuoksi
laadullinen haastattelu eroaakin tavallisesta keskustelusta siina, etta haastattelija
on erityisesti pyytanyt haastattelua, kysymykset perustuvat jiarjestelmailliseen ai-
neiston keruusuunnitelmaan ja haastattelija ohjaa haastattelua eteenpdin (Cor-
betta, 2003, s. 265). Haastatteluiden tavoitteena on yleensa selvittaa, mita haasta-
teltavalla on mielessain tutkittavasta ilmiostd, minka vuoksi haastattelu on eraan-
laista keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on héinen
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johdattelemaansa. Haastattelu on samalla my6s vuorovaikutustilanne, jossa mo-
lemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa (Eskola & Suoranta, 2008, s. 85).

Tutkimukseni priméariaineisto koostuu haastatteluista, joita tein tarkasteluun va-
littujen hyvinvointialueiden ylimpaan johtoon kuuluville vastuuvalmistelijoille.
Priméairiaineisto on tutkimukseni koko aineiston kannalta tiarkedssd asemassa,
silld sen avulla kertyi kokonaan uutta aineistoa, jonka kerasin tutkimusongel-
maani vastaamista varten. Haastatteluissa kavin haastateltavien kanssa lapi, mi-
ten heidin organisaatioissaan suunniteltiin esimerkiksi strategiaa, organisaatiora-
kennetta ja henkiloston kayttod. Oletuksena ei ollut, ettd organisaatioissa olisi
pohdittu ratkaisuja tehtdessd suoraan dynaamisia kyvykkyyksia, vaan olennaista
oli tunnistaa, mitka tehdyista ratkaisuista ja paatoksistd mahdollistivat tunnista-
mieni elementtien kehittymisen riittaville tasolle dynaamisten kyvykkyyksien
muodostumiseksi. Haastattelut tarjosivat mahdollisuuden tunnistaa myos niita te-
kijoita, jotka saattoivat estdd elementtien kehittymista.

Priméiriaineiston kerdamisen kannalta on keskeistd, minka tyyppista aineisto on,
minka lisdksi olennaista on aineiston koko. Aineiston koko on valittava sellaiseksi,
ettd tiedon keruuseen ei kulu litkaa aikaa, eiki siita tule kohtuuttoman kallista.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta ei ole olemassa mekaanista aineiston kokoa
koskevaa sdadntoa, joka takaisi tutkimuksen onnistumisen ja itse tutkimuskohde
vaikuttaa siihen, milloin aineistoa on riittavasti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 181—
182). Aineiston kokoon liittyy keskeisesti kysymys saturaatiopisteestd, joka tar-
koittaa aineiston kyllddntymista. Erityisesti tutkijat, jotka tekevit laadullista tut-
kimusta, joutuvat pohtimaan aineiston saturaatiota, kun he haastattelevat tutki-
mukseen osallistuvia henkil6itd (Fusch & Ness, 2015, s. 1408). Tutkijan tehtaviana
onkin haastatella niin pitkdan kuin haastatteluista on saatavissa uutta tietoa. Kun
samat asiat alkavat toistua haastatteluissa, on aineiston maara riittava, ja talloin
voidaan saturaation katsoa tapahtuneen (Eskola & Suoranta, 2008, s. 63).

Aineisto ei voi kuitenkaan saavuttaa saturaatiopistetti, jos tutkija ei tiedd, mita
hén aineistosta yrittda hakea ja toisaalta saturaatiopiste taytyy maarittaa etuka-
teen, jotta tutkija voi tarkkailla sitd tutkimuksen edetessa (Eskola & Suoranta,
2008, s. 62—63). Aineiston saturaatiopisteen maarittamisen epaonnistuminen
taas vaikuttaa tutkimuksen laatuun ja haittaa sen validiutta (Fusch & Ness, 2015,
s. 1408). Maaritin etukateen tutkimukseni primaariaineiston tavoitteeksi sen, etta
jokaisesta tarkastelun kohteena olevasta hyvinvointialueesta kertyy havaintoja jo-
kaisen elementin osalta. Vaikka saturaatiopisteen maarittimiseen ei ole olemassa
menetelmad, on olemassa tiettyja periaatteita, joiden avulla aineiston kyllaanty-
minen voidaan todeta (Eskola & Suoranta, 2008, s. 61—-64). Niita ovat esimerkiksi
havainto siitd, ettd aineistoa kasvattamalla ei endd saada kerattyd uutta tietoa,
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uusia teemoja ei ilmene tai mahdollisuus tutkimuksen toistamiselle kasvaa (Fusch
& Ness, 2015, s. 1409). Tutkimuksessani primaariaineiston saturaatiopisteen maa-
rittimisessa piti ottaa huomioon se, ettd hyvia informantteja oli tarjolla rajallisesti.

Hyvalla informantilla tarkoitan tutkimukseni nakokulmasta henkil64, jolla oli riit-
tavan syvallista tietamysta hyvinvointialueen valmistelusta, jotta hian pystyi tar-
joamaan lisdarvoa sekundaarisen aineiston tueksi. Haasteena hyvinvointialueiden
valmistelussa oli se, ettd ydinvalmistelusta vastasi pieni joukko valmistelijoita, ja
muilla valmistelussa mukana olleilla henkil6illa oli vain vahan tietoa paatosten ja
ratkaisujen taustoista. Maarittdessani priméaariaineiston kokoa en pitanyt kritee-
rind haastateltavien maaraa, vaan haastatteluiden painopiste oli laadullisissa teki-
joissd: kuinka monella henkil6lld on mahdollisesti uutta tietoa tutkimusongel-
mieni ratkaisemiseksi.

Rajasin priméirivaiheen informantit viranhaltijoihin, koska he olivat mukana te-
kemaissa kidytdnnon suunnittelu- ja toteutustyoti. Luottamushenkil6t olivat mu-
kana usein vain paiatoksentekoprosesseissa, ja sen vuoksi heilld oli oletettavasti va-
hemmain tietoa siitd, miten suunnitteluprosessi eteni, minkalaisia ratkaisuvaihto-
ehtoja oli tarjolla ja miten paatosten taytdntoonpano toimi. Toisaalta on myos
mahdollista, ettd haastatteluihin valituilta informanteilta kerddmaéni tieto on vi-
noutunutta, silld hyvinvointialuevalmistelun johtavassa asemassa olevat henkilot
eivat valttamatta arvioi kriittisesti omia valintojaan tai tunnista tehdyissa valin-
noissa olevia puutteita.

Halusin haastatella kaikilta tarkastelun kohteena olevilta hyvinvointialueilta hen-
kilon, jolla on nikemys muutoksesta kokonaisuutena. Jokaisella hyvinvointialu-
eella kyseinen henkil6 oli hyvinvointialuejohtaja. Heidan lisdksi halusin haasta-
tella henkil6stOasioiden valmistelusta, hallinnon valmistelusta, strategian valmis-
telusta, kehittimistyon valmistelusta sekd muutosjohtamisesta vastuussa olleita
henkil6ita. Tavoitteenani oli haastatella jokaiselta hyvinvointialueelta kuusi hen-
kiloa, ja tavoite myos toteutui. Yhteensa haastateltavia oli siten 24 henkil6a (ks.
liite 2). Hyvinvointialueiden valilla valmistelijoiden tehtdvanimikkeissa ja vastuu-
alueissa oli vaihtelua, minka vuoksi arvioin keskeiset haastateltavat jokaiselta hy-
vinvointialueelta erikseen. Sekundaarisen aineiston ldapikdynnin yhteydessa kar-
toitin potentiaalisia henkil6ita, jotka voisivat olla tutkimukseni kannalta keskeisia
informantteja. Varmistin viela hyvinvointialuejohtajien kanssa, ettd myos heidan
mielestddn olin tunnistanut kaikki hyvinvointialuevalmistelun ja tutkimusongel-
mani kannalta keskeiset henkilot. Kaikki haastateltavat henkil6t olivat merkitta-
vassa roolissa hyvinvointialuevalmistelussa ja kuuluivat ylimpaan johtoon hyvin-
vointialueidensa johtamisjarjestelmissa.
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Koska valitsin haastattelun priméiriaineiston kerddmisen paamenetelmaksi, oli
tutkimuksessani otettava kantaa myos siithen, minkéalaista haastattelumenetelmaa
aineiston keraamisessa kiytetadn. Haastatteluiden kolme perustyyppia ovat struk-
turoitu, puolistrukturoitu ja strukturoimaton haastattelu (Corbetta, 2003, s. 269).
Valitsin tutkimukseni haastattelumenetelméksi puolistrukturoituun haastattelu-
tyyppiin laskettavan teemahaastattelun, jossa haastattelija on etukiteen miettinyt
haastattelun aiheet, mutta aiheiden kasittelyjarjestys, yksittdiset kysymykset ja
niiden sanamuodot, riippuvat haastattelutilanteesta (Corbetta, 2003, s. 270; Es-
kola & Vastamaki, 2001, s. 34; Hirsjarvi ja muut, 20009, s. 208).

Teemahaastattelussa teemat rakentuvat olemassa olevan tiedon varaan, ja itse
haastattelutilanteessa teemaluettelo toimii muistilistana. Haastattelussa kaytetta-
vien teemojen pitdisi olla riittavan viljid, jotta haastattelussa tulee ilmi kaikki se,
mika tutkittavaan ilmiéon kuuluu (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 65—67). Tutkimuk-
seni teemahaastatteluiden teemat (ks. liite 3) rakentuivat dynaamisten kyvykkyyk-
sien taustatekijoiden mallissa maarittamieni kahdeksan elementin ymparille (ks.
luku 5). Sekundaarisella aineistolla oli merkitystd myds teemojen sisallon tarken-
tamiselle, silla keskityin teemojen tarkastelussa seikkoihin, jotka nousivat esiin se-
kundaarisesta aineistosta. Haastateltavan valmistelurooli vaikutti osaltaan siihen,
mihin teemoihin hinen kanssaan keskityin ja kuinka paljon painoa millekin ele-
mentille annoin. Esimerkiksi henkilostoasioista vastaavan informantin kanssa
keskityin henkiloston kayttoon ja organisaation oppimiseen liittyviin kysymyksiin,
kun taas strategiasta vastaavan informantin kanssa painopiste oli strategiassa ja
polkuriippuvuudessa. Haastatteluissa annoin tilaa my®os sille, ettd haastatteluissa
saattoi nousta esiin jotain sellaista, jota en ollut osannut ottaa huomioon valmis-
tautuessani haastatteluun.

Teemahaastattelun taustaoletuksena voidaan pitda sita, ettd haastateltavat ovat
jollakin tavalla kokeneet tutkimuksen kohteena olevan ilmion (Puusa, 2020b, s.
112). Teemahaastattelu onkin oikein toteutettuna tehokas tapa kerita aineistoa, ja
tutkija voi vieda haastattelua eteenpiin ilman, ettd hanelld on tarvetta kontrolloida
haastattelua (Koskinen ja muut, 2005, s. 105). Teemahaastattelussa tavoitteena
on, ettd haastattelusta muodostuu keskustelu (Eskola & Vastamaiki, 2001, s. 34).
Koska teemahaastattelussa haastateltavien tapa kertoa asioista on erilainen, voi
tutkijan roolikin poiketa toisistaan haastatteluiden vililla (Puusa, 2020b, s. 113).
Teemahaastatteluissa tavoitteenani oli padsti syvillisemmin sisille haastatteluai-
heisiin jokaisen tarkastelun kohteena olevan hyvinvointialueen osalta. Tarkoituk-
senani ei kuitenkaan ollut selvittaa tyhjentavasti kaikkia valmistelussa tehtyja rat-
kaisuja, vaan keritid esimerkkejd, miten paitokset ovat voineet vaikuttaa dynaa-
misten kyvykkyyksien taustalla oleviin elementteihin.
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Priméaariaineiston kerddminen tapahtui syksyn 2022 aikana. Haastattelin jokai-
selta hyvinvointialueelta ensin hyvinvointialuejohtajan, jolla oli kokonaiskasitys
hyvinvointialueen valmistelusta. Hyvinvointialuejohtajien haastatteluiden avulla
pystyin muodostamaan kokonaiskuvan kyseisestd hyvinvointialueesta, jonka jal-
keen muut haastattelut tarkensivat ymmarrystani hyvinvointialueen valmistelusta
haastatteluissa kaytyjen teemojen avulla. Olin haastateltaviin yhteydessa heti al-
kusyksysti, jolloin haastatteluaikojen sopiminen oli helpompaa. Lisdksi yhdessa
organisaatiossa haastatteluiden tekemisen edellytyksena oli tutkimuslupa, jonka
hain ennen haastatteluiden aloittamista kyseiselld hyvinvointialueella. Lihetin
haastateltaville etukéteen saatekirjeen (ks. liite 4), haastattelun teemat seka taus-
toitin tutkimustani. Haastattelut tein etayhteyden valityksell4, ja niihin kului haas-
tattelussa kasiteltyjen teemojen maiaran mukaan 30—60 minuuttia.

Haastatteluiden purkaminen, litterointi ja analysointi tapahtuivat nopeasti jokai-
sen haastattelun jialkeen. Haastatteluiden purun tein itse, ja litteroinnista vastasi
ulkopuolinen toimija. Litteroinnin tarkkuustasoon vaikuttavat tutkimuksen ongel-
manasettelu sekd menetelmalliset valinnat. Jos haastatteluissa keskitytdan vuoro-
vaikutukseen, litteroidaan puhe yksityiskohtaisesti. Jos tarkoituksena on taas kes-
kittya asiasisaltoihin, ei yksityiskohtainen litterointi ole tarpeen (Ruusuvuori ja
muut, 2010, S. 424—425). Aineiston litteroinnit tehtiin peruslitterointina, jonka ar-
vioin riittavaksi tasoksi tutkimusongelman kannalta. Peruslitterointi tarkoitti tut-
kimuksessani sitd, etta haastattelut litteroitiin puhekielelle siten, etta erilaiset tay-
tesanat, kuten danniahdykset, sanojen toistot, haastattelijan myotéily ja aiheeseen
liittymaton keskustelu jatettiin pois tekstista.
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7 HAVAINNOT KULTTUURISISTA JA RAKENTEELLISISTA
ELEMENTEISTA NELJALLA HYVINVOINTIALUEELLA

Tutkimukseni toisena tutkimuskysymyksena on, mitka tekijat edistavat tai estavat
dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista julkishallinnon organisaatiossa. Tassa
paaluvussa vastaan toiseen tutkimuskysymykseen.

7.1 Aineiston kuvailu

Olen kuvannut edellisessa padluvussa, miten olen kerannyt tutkimukseni sekun-
daarisen aineiston ja primaariaineiston. Taman paaluvun aluksi kuvailen aineis-
toa, jonka jilkeen esittelen, miten olen analysoinut aineistoa, ja padluvun lopuksi
kayn lapi aineiston perusteella syntyneita tuloksia. Aineiston kuvailua varten olen
yhdistanyt sekundaarisen aineiston ja priméaariaineiston yhdeksi kuvailuksi, jotta
kokonaisuuden ymmartdminen helpottuu. Olen tehnyt jokaisesta tarkastelun koh-
teena olleesta hyvinvointialueesta oman alaluvun, jossa kuvaan, miten hyvinvoin-
tialueella ldhdettiin liikkeelle valmisteluiden suhteen sekd minka organisaation
hallintoon hyvinvointialuevalmistelussa tukeuduttiin. Lisdksi olen kuvaillut jokai-
man jalkeen rakenteellisiin elementteihin liittyvia havaintoja. Olen kasitellyt ai-
neiston kuvailun yhteydessa hyvinvointialuekohtaisesti jokaista elementtii (johta-
minen, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus, organisaation oppiminen, organi-
saatiorakenne, strategia, polkuriippuvuus seka resurssit ja rutiinit) ja nostanut
esiin niita tekijoita, joita havaitsin sekundaarisesta aineistosta ja primaariaineis-
tosta.

7.1.1 Etela-Pohjanmaan hyvinvointialue

Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen valmistelun voidaan katsoa alkaneen jo syk-
sylld 2020, jolloin Etela-Pohjanmaalla aloitti toimintansa poliittinen ohjausryhma
kasitellen sdannollisesti ajankohtaisia valtakunnalliseen sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistukseen liittyvia asioita. Eduskunnan hyvaksyttya sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistusta koskevan lainsddddnnon poliittinen seurantaryhmi kor-
vasi poliittisen ohjausryhmén. Eteld-Pohjanmaan hyvinvointialuevalmistelussa
pyrittiin hyodyntamaan oppeja aiemmilta sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus-
kierroksilta, minka vuoksi Eteld-Pohjanmaalla hyvinvointialueen valmistelu ei
lahtenyt liikkeelle tyhjastd, vaikka vapaaehtoista integraatiota valmistelun taus-
talla ei ollutkaan. Valmistelussa tukeuduttiin voimaanpanolain mukaisesti Etela-
Pohjanmaan sairaanhoitopiirin hallinnolliseen tukeen.
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Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen valmistelun toiminnallisina ja kaikkea toi-
mintaa lapileikkaavina periaatteina olivat hyvinvoinnin ja terveyden edistaminen,
tiedolla johtaminen, vaikuttava toiminta, palveluiden integraation varmistami-
nen, osallistaminen seka digitaaliset palvelut. Hyvinvointialueen johto muodostui
siten, etti ensin valittiin hyvinvointialuejohtaja, seuraavaksi toimialajohtajat ja ta-
man jalkeen muut keskeiset vastuujohtajat. Johtoryhmétyosta vastaa noin kym-
menen henkilon suuruinen toimielin. Osa johtajista rekrytoitiin vasta syksyn 2022
alussa, minka vuoksi valmistelun aikana oli haastavaa rakentaa johtamiskulttuu-
ria. Yhteistyo luottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden vililla oli tiivista jo ennen
valmistelun alkua, miki osaltaan edesauttoi asioiden kisittelyd. Ylimmalla joh-
dolla on toiminnan suhteen laaja paitosvalta, kun taas luottamushenkilot vastaa-
vat strategisesta padtoksenteosta ja madrarahoista. Lisdksi toiminnalliset yksikot
paattavat laajasti omaa toimintaansa koskevista asioista.

Etela-Pohjanmaalla hyvinvointialuejohtaja valittiin ulkoisen hakumenettelyn
avulla, mutta muihin rekrytoituihin rooleihin oli kiaytossa sisdinen ilmoittautumis-
menettely. Johtajatehtédvien ja tiettyjen asiantuntijaroolien rekrytointien jilkeen
muu henkilosto siirtyi liikkeen luovutuksella vanhoina tyontekijoina hyvinvointi-
alueelle, ja 1ahiesihenkilot pysyivit padasiassa samoina kuin luovuttavissa organi-
saatioissa olivat olleet. Henkilostojaoston alaisena toimi HR-johtamisen alajaosto,
joka vastasi henkilostosuunnittelusta, perehdytyksesti, tyohyvinvoinnin edistami-
sestd, rekrytoinnista, osaamisen kehittamisesta ja esihenkilotyosta. Etela-Pohjan-
maan henkil6stostrategia on hyvinvointi- ja palvelustrategian alastrategia, joka
linjaa hyvinvointialueen henkilostéjohtamista. Henkiloston osaamiskartoitukset
etenivat kerroksittain sitd mukaa kuin organisaatiota rakennettiin. Ladketieteelle,
hoitotieteelle ja sosiaalityolle valittiin omat professiojohtajat, jotka osaltaan vas-
taavat henkiloston osaamisen kehittamisesta ja henkiloresurssien kaytosta.

Valmisteluvaiheen innovatiivisuus liittyi erityisesti uudenlaisen professiojohdon
rekrytoimiseen, ja heididn tehtdvdndin on tarkastella organisaatiota kokonaisuu-
tena sekd miettia resurssien jakamista. Professiojohdon vastuulle kuuluvat myos
kehittamiseen ja integraatioon liittyvat asiat. Henkilosto- ja kehittamislautakun-
nalla on tulevaisuuden arvioimiseen liittyvia tehtavid, ja viranhaltijaorganisaa-
tiossa tutkimukseen, kehittdmiseen ja innovointiin liittyvat toiminnot kuuluvat
hallinto- ja strategiapalveluiden toimialueeseen. TKI-toiminnasta vastaa kehitys-
johtaja, jonka vastuulle kuuluvat hyvinvointialueen kehityspalvelut. Liséksi kehi-
tysjohtaja tekee yhteistyota professiojohdon kanssa. Hyvinvointialueen toimintaa
on tarkoitus johtaa tietopohjaisesti, johon liittyva vastuu kuuluu merkittavasti hy-
vinvointialueen kehityspalveluille.
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Valmistelun avulla pyrittiin varmistamaan, etta kriittiset tekijat valmistuvat ennen
toiminnan aloittamista. Sen sijaan toiminnan harmonisointiin ja sisidllon kehitta-
miseen ei ollut resursseja valmisteluvaiheessa. Isoja muutoksia jo tehtyihin paa-
toksiin ei tehty valmisteluvaiheen aikana, mutta hallintosdanto4 ja organisaatiora-
kennetta muutettiin valmisteluprosessin kuluessa. Erityisesti terveys- ja sairaan-
hoidon palveluiden toimialue vaati useita muutoskierroksia. Valmisteluvaiheessa
organisaatioon kuului muutosjohtaja, mutta hdnen tehtdvansa liittyivat hyvin-
vointialuevalmisteluun eikd muutoksen johtamiseen henkiloston nakokulmasta.
Valmisteluvaiheessa tehtiin tiivistd yhteisty6ta erityisesti hyvinvointialueiden joh-
tajien verkoston kautta.

Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen toimielinten perusrakenteeksi valittiin lau-
takuntarakenne, jossa lautakunnat sijoittuivat aluehallituksen alaisuuteen. Lauta-
kuntia on nelja: yhdyspintatyon sekd hyvinvoinnin ja terveyden edistdmisen lau-
takunta, henkilosto- ja kehittdmislautakunta, talous- ja investointilautakunta seka
turvallisuuslautakunta. Poliittisen paiatoksenteon valmistelun periaatteena oli,
ettd alueellinen edustus toteutuu mahdollisimman laajasti ja paatoksentekojarjes-
telména on lautakuntamalli, jossa lautakunnat keskittyvat toimintaa integroiviin
tehtaviin, ja hyvinvointialueen paatoksenteossa lautakunnilla on valmisteleva
rooli. Viranhaltijaorganisaatio rakennettiin kuuden organisaatio- ja johtamisra-
kenteiden periaatteen varaan, joita olivat paatoksenteon demokratisoiminen, asi-
antuntijapaatoksenteko, paatoksenteon nopeus ja tehokkuus, joustavuus ja kette-
ryys, hallituksen ty6taakan jakaminen seka yksinkertainen organisaatiorakenne,
jossa on selkedt toimivaltasuhteet. Viranhaltijaorganisaatio koostuu viidesta toi-
mialueesta, jotka jakautuvat palvelualueisiin, palveluyksikoihin ja vastuuyksikoi-
hin. Lisdksi Eteld-Pohjanmaa on jaettu palvelutuotantoalueisiin, joissa tuotetaan
varsinaiset palvelut. Organisaatiorakenteesta haluttiin mahdollisimman selked, ja
sitd suunniteltaessa vertailua tehtiin olemassa oleviin vastaavan kokoluokan va-
paaehtoisten kuntayhtymien organisaatiomalleihin, minka perusteella valittiin
Etela-Pohjanmaalle sopiva rakenne.

Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueen strategiaa rakennettiin tyopajoissa, joissa oli
laajasti mukana sidosryhmia. Lisdksi henkil0sto4 ja asukkaita osallistettiin strate-
giatyohon. Valmistelua ohjasi poliittinen johto, ja valmistelijoina toimivat ylim-
man johdon viranhaltijat. Strategian valmistelussa hyodynnettiin ulkopuolisen
toimijan apua. Hyvinvointialuestrategian taustalla toimi arvopaperi, ja strategian
pohjalle kerittiin yhdeksdn arvoa seka seitseman kaynnistimisvaiheen ja yhdek-
san pitkan tihtdimen keskeista lahtokohtaa. Strategiassa keskeisessa roolissa oli-
vat asiakasndkokulma, organisaationikokulma seki johtaminen ja rahoitus. Stra-
tegiasta tuli osittain yleisluonteinen, mutta mukaan otettiin toimintaa ohjaavia
karkia, jotka ovat alkuvaiheen toiminnalle kriittisia kohtia ja joihin
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hyvinvointialueen pitda panostaa. Erillistd strategian jalkautussuunnitelmaa ei hy-
vinvointialuevalmistelun yhteydessa tehty. Strategian periaatteet toteutuivat val-
mistelussa, ja strategiasta tuli sellainen kuin valmistelussa tavoiteltiin.

Toimintaa haluttiin lahtei tietoisesti integroimaan hyvinvointialueldhtoisesti. Val-
misteluvaiheen aikana toimintakaytantoja ei ehditty yhtenaistaa tai miettid, miten
yhtendistiminen tullaan toteuttamaan. Eteld-Pohjanmaalla on ollut pitkdan kayn-
nissa erilaisia hankkeita, joiden avulla toimintatapoja on yhteniistetty maakun-
nan tasolla, ja sen vuoksi monet toimintamallit ovat samanlaisia hyvinvointialu-
eella. Yhtena hyvinvointialueen haasteena on ollut se, ettd alueen kunnat ovat bud-
jetoineet sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaa omilla tavoillaan, minka lisaksi
sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa on ollut havaittavissa toimintaan nihden
riittimattomia maararahoja. Toisena hyvinvointialueen haasteena tulee olemaan
erilaisten tukien yhtendistiminen, joiden tasoissa on ollut eroja kuntien vililla.

Hyvinvointialuevalmistelun niakokulmasta aika oli kriittinen tekija. Hyvinvointi-
alueen rakentamisen aikataulu oli tiukka ja suurimpana riskinai oli se, etta valmis-
telun eteneminen riippui avainhenkil6ista ja heidin tyonsa etenemisesta. Aikatau-
luhaastetta lisasi se, ettd Etela-Pohjanmaan hyvinvointialueella jouduttiin integ-
roimaan useita organisaatioita yhdeksi kokonaisuudeksi. Hyvinvointialueella ta-
lous tulee olemaan tiukka, ja rekrytoinnissa on ollut haasteita erityisesti hoitohen-
kiloston ja ladkarien osalta. Henkilostonakokulmaan on pyritty varautumaan si-
ten, ettd professiojohdon tehtavana on tarkastella resursseja koko organisaation
nikokulmasta kisin ja tarvittaessa tehdd muutoksia palvelualueiden vililld resurs-
soinnin suhteen.

7.1.2 Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen valmistelu alkoi sen jalkeen, kun eduskunta
hyviaksyi sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukseen tahtaavan lainsdadannon.
Hyvinvointialueen valmistelusta vastasivat erikseen valmisteluun valitut viranhal-
tijat seka valiaikainen valmistelutoimielin. Valiaikaisen valmistelutoimielimen ty6
rakentui Espoon kaupungin tyontekijoista muodostuneen valmisteluryhméan poh-
jalle, minka lisdksi hyvinvointialueen valmistelua varten rekrytoitiin kahdeksan
valmistelujohtajaa vastaamaan omista vastuusektoreistaan. Lansi-Uudenmaan
hyvinvointialueella toimi viliaikaisen valmistelutoimielimen lisdksi poliittinen
seurantaryhma ja valmistelussa tukeuduttiin Espoon kaupungin hallinnolliseen
tukeen.

Hyvinvointialueen suunnittelua lahdettiin rakentamaan parhaiden johtamiskay-
tantojen varaan ja mietittiin, miten kannattaa muodostaa kahden miljardin euron
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jatuhansien henkiloiden sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatio. Ylimman joh-
don rekrytointi tapahtui ylhailta alaspiin siten, ettd ensimmaiseksi valittiin hy-
vinvointialuejohtaja, timin jalkeen palvelualuejohtajat ja lopuksi henkil6t muihin
keskeisiin johtaja- ja asiantuntijatehtiviin. Johtoryhméssa on kahdeksan viran-
haltijaa, ja koska palvelualuejohtajat aloittivat tyonsa vasta syksylla 2022, ei var-
sinaista johtamiskulttuuria ehtinyt muodostua valmisteluvaiheen aikana. Tavoit-
teena oli kuitenkin ldhted yhdessd luomaan hyvinvointialueen johtamiskulttuuria
toiminnan kaynnistyttya. LuottamushenkilGt otettiin heti alussa mukaan rakenta-
maan organisaatiota. Periaatteena oli, ettd operatiivinen johtaminen kuuluu hy-
vinvointialuejohtajan alaisuudessa toimiville viranhaltijoille, kun taas jarjestimi-
sen periaatteet ja strategiset valinnat ovat poliittisia paiatoksia. Ylimmalla johdolla
on toiminnan suhteen laaja paitosvalta, ja luottamushenkilot vastaavat strategi-
sesta padtoksenteosta ja maararahoista. Toiminnalliset yksikot paattavat laajasti
omaa toimintaansa koskevista asioista.

Hyvinvointialueelle tehtyjen rekrytointien kaksi ensimmaiista kierrosta olivat jul-
kisia hakuja, ja kolmostason kierros toimi sisdisen ilmoittautumismenettelyn
kautta. Palvelutuotannosta vastaava henkil0sto siirtyi vanhoina tyontekijoina liik-
keen luovutuksella. Henkilostohallinnon valmisteluvastuu kuului kahdelle valmis-
telujohtajalle ja erillistd henkilostGjaostoa ei hyvinvointialueella ole. Omaa henki-
Iostostrategiaa tai henkiloston kayttosuunnitelmaa ei laadittu, vaan henkilosto-
asiat ovat osa koko hyvinvointialueen strategiaa. Henkiloston valmistelujohtajat
tekivit yhteistyota alueen henkilostojohtajien kanssa hyvinvointialueelle siirtyvien
henkiloiden selvittimiseksi. Sijaisten suuren maaran vuoksi kaikki siirtyvat hen-
kilot eivat olleet tiedossa toiminnan alkaessa, vaan selville saatiin suuntaa antava
lukumaara. Kaikki henkilostohallinnon ratkaisut, kuten palkanmaksujirjestelma,
jouduttiin rakentamaan alusta alkaen, koska hyvinvointialueen taustalla ei ollut
esimerkiksi sairaanhoitopiiria, jonka ratkaisuihin olisi voitu tukeutua. Hyvinvoin-
tialueella ei ole professiojohtajia, vaan henkiloston kiyttoa suunnitellaan palvelu-
tuotannon kautta ja ammattiryhmia johdetaan kokonaisuutena.

Hyvinvointialueen tavoitteena oli rakentaa mahdollisimman nykyaikainen organi-
saatio. Vertailukohtia haettiin enemman isoista sosiaali- ja terveydenhuollon yri-
tyksista ja niiden rakenteista kuin perinteisista julkishallinnon organisaatioista.
Uusina innovaatioina olivat palvelutuotannon johtaja seka valittu organisaatiora-
kenne, jota ei ole kiytossi muilla hyvinvointialueilla. Hyvinvointialueen innovatii-
visuuden pohjana on alueen osaava vaesto, osaavat yritykset ja muut osaavat or-
ganisaatiot, minka vuoksi toiminnan kehittimisessd on mahdollista hyodyntaa
sekd suomalaista ettd globaalia osaamista. Linsi-Uudenmaan hyvinvointialueella
on poliittisena paatoksentekoelimena tulevaisuus- ja kehittimislautakunta, jonka
tehtavana on muun muassa edistda hyvinvointialueen koulutus-, tutkimus- ja
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innovaatiotoimintaa seka korkeakoulu- ja yritysyhteisty6ta. Tulevaisuus- ja kehit-
tamislautakunnan tehtavana on katsoa pidemmalla aikavalilla hyvinvointialueen
toimintaa ja priorisoida, mitka tarjolla olevista vaihtoehdoista pannaan taytan-
toon. Organisaatiossa vastuu toiminnan kehittdmisesti on maaritetty jokaisen pal-
velualuejohtajan tehtiaviksi, ja hyvinvointialueen tasolla toimintaa koordinoi TKI-
johtaja, jonka tehtdviana on lahted rakentamaan tutkimukseen, kehittimiseen ja
innovointiin tdhtdavaa kokonaisuutta hyvinvointialueella. Lisidksi Espoon kau-
pungilta siirtyi hyvinvointialueelle kehittamisyksikko.

Lansi-Uudellamaalla pyrittiin kerdamain parhaat johtamisopit yhteen sen suh-
teen, miten hyvinvointialue kannattaa rakentaa, ja toimintamallista tuli erilainen
perinteiseen julkishallinnon organisaatioon verrattuna. Valmisteluvaiheessa jou-
duttiin keskittymédin organisaation rakentamiseen liittyviin kehitystehtaviin, ja
toiminnan kehityshankkeet olivat pysdhdyksissd. Valmistelun aikana ei tehty
muutoksia keskeisiin paatoksiin, mutta esimerkiksi hallintosaanto tarkentui val-
mistelussa. Valmisteluorganisaatioon ei kuulunut erillistd muutosjohtajaa, vaan
vastuu kaikesta valmistelusta oli valituilla valmistelujohtajilla. Muutosorganisaa-
tion apuna toimi sosiaali- ja terveydenhuollon johtajien ohjausryhma, jonka avulla
jarjestdmisvastuussa olevat sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat sitoutuivat tuke-
maan muutosta. Valmisteluun liittyvaa yhteistyota tehtiin erityisesti padkaupun-
kiseudulla ja valtakunnallisissa yhteistyoryhmissa.

Poliittinen péaatoksentekojarjestelmd rakentui lakisditeisille toimielimille ja
muille tarpeellisille poliittisille foorumeille. Padtoksentekojarjestelmain kuuluu
kolme aluehallituksen alaista lautakuntaa, jotka ovat palvelu- ja resurssilauta-
kunta, tulevaisuus- ja kehittimislautakunta sekd valmius- ja turvallisuuslauta-
kunta. Yhden lautakunnan tehtavit liittyvit pelastustoimeen. Kahdesta sosiaali- ja
terveydenhuoltoon keskittyvastad lautakunnasta toinen tarkastelee, miten toimin-
taa ohjataan, ja toinen, miten toimintaa kehitetaan. Lautakuntien roolina on tehda
valmisteluty6ta aluehallitukselle. Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen toiminta
on jaettu kolmeen tehtavialueeseen, joita ovat aikuiset, ikddntyneet seka lapset,
nuoret ja perheet. Viranhaltijaorganisaatio koostuu viidesta palvelualueesta, jotka
jakautuvat pienempiin yksikoihin. Valmistelun periaatteena oli, ettd palveluko-
neistoa pitaad pystya johtamaan operatiivisesti ja viranhaltijaorganisaatiolle halut-
tiin toimiva poliittinen vastinpari. Suunnittelussa mietittiin, miten muutos on
mahdollista tehda, jolloin organisaatiorakenteesta tuli kompromissi vanhan ja uu-
den vililld. Lahtokohtana oli, ettd palvelut siirtyvit sellaisenaan uuteen organisaa-
tioon, mutta niiden taustalle tarvitaan konsernilta tulevia tukipalveluita.

Lansi-Uudenmaan hyvinvointialueen strategia on muutosstrategia. Strategiapro-
sessi keskittyi hyvinvointialueen toimintaymparistoanalyysiin, arvopohjan
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muodostamiseen sekd vahvaan asukkaiden, henkiloston, luottamushenkil6éiden,
yritysten, jarjestojen ja muiden sidosryhmien osallistamiseen. Hyvinvointialue-
strategiasta tehtiin asukkaille kysely ennen strategian hyviksymisti ja strategian
tavoitteena oli saada konkreettiset painopistealueet ohjaamaan toimintaa. Valmis
strategia sisiltaa hyvinvointialueen perustehtiavan, arvot, tarinan seka strategiset
linjaukset ja padmaarat. Tavoitteena oli, ettd strategia on konkreettinen ja kaytan-
nonldheinen asiakirja sekd antaa samalla suuntaviivat talousarvion laadintaan.
Tavoitteena oli kuvata strategiaa siten, ettd se tarjoaa mahdollisuudet strategian
jalkauttamiseen tarinan kautta. Jalkauttamisessa johtoryhman tehtidvana oli ensin
omaksua strategia ja 1ihted sen jilkeen jalkauttamaan strategiaa henkilostolleen.

Valmistelun alussa kaytiin periaatteelliset keskustelut valmistelujohtajien roo-
leista, ja tarkoituksena oli, ettd valmistelusta vastaavat henkilot eivit edusta yksit-
tdistd kuntaa. Alkuvaiheessa ei ollut mahdollista rekrytoida kaikkea tarvittavaa
osaamista valmisteluorganisaatioon, ja sen vuoksi sovittiin, ettd alueella tehdaan
yhteistyota ja hyodynnetdaan Espoon kaupungin sosiaali- ja terveydenhuollon hal-
linnon henkilostod. Uudenmaan erillisratkaisu sai yleisessi keskustelussa vahén
tilaa, mutta perussopimuksen ja jarjestimissopimuksen kautta jouduttiin mietti-
maan, miten kokonaisuutta johdetaan hyvinvointialueella.

Aika oli Lansi-Uudenmaan hyvinvointialuevalmistelun niukin resurssi. Toimin-
nan kiaynnistaminen vuoden vaihteessa oli mahdollinen, vaikka vililla naytti silta,
ettd useat syyt tekevit aloittamisen mahdottomaksi. Aikarajoitteiden vuoksi val-
mistelussa jouduttiin keskittymaan kriittisiin tehtaviin ja muut asiat aikataulutet-
tiin toiminnan aloittamisen jilkeiseen aikaan. Taloudelliset resurssit toiminnan
pyorittamiselle tulevat olemaan tiukat. Myos henkilostopulaa on, kuten muualla-
kin Suomessa, ja se vaikuttaa palvelutuotantoon.

7.1.3 Pohjois-Karjalan hyvinvointialue

Pohjois-Karjalassa hyvinvointialueen valmistelut kaynnistyivat sen jialkeen, kun
valtakunnallinen sosiaali- ja terveydenhuollon lainsaadanto hyvaksyttiin. Valiai-
kaisen valmistelutoimielimen toiminnan kiaynnistymisen yhteydessa aloitti toi-
mintansa poliittinen seurantaryhma, jonka tehtiavana oli seurata ja tukea muutok-
sen valmistelutyota seka valittaa viestia poliittisen paiatoksenteon nakemyksista
valmisteluun. Lisaksi hyvinvointialueen valmistelussa oli mukana kumppanuus-
ryhma ja kuntayhteistyoryhma. Valmistelussa tukeuduttiin voimaanpanolain mu-
kaisesti Siun soten hallinnolliseen tukeen.

Pohjois-Karjalassa ajatuksena oli, ettd kyse on rakenneuudistuksesta hyvinvoin-
tialuevalmistelun sijaan, koska Pohjois-Karjalassa oli jo vapaaehtoisesti integroitu
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kaikki hyvinvointialueen toiminnot kuntayhtyméaan. Hyvinvointialueelle rekrytoi-
tiin ainoastaan hyvinvointialuejohtaja ja strategiajohtaja. Muilta osin ylin johto ja
keskijohto siirtyivit uuteen organisaatioon vanhoina tyontekijoind. Johtoryh-
massi on yhteensi 12 henkil64, jotka ovat toimineet johtoryhmassa jo kuntayhty-
man aikana. Yhteisty6 luottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden valilla sujui val-
mistelun aikana hyvin, mutta luottamushenkil6puolella haluttiin lisidta poliittisen
paatoksenteon roolia aiempaan verrattuna. Ylimmalla johdolla on toiminnan suh-
teen laaja paatosvalta, ja luottamushenkilot vastaavat strategisesta paatoksente-
osta ja maararahoista. Toiminnalliset yksikot paattavit laajasti omaa toimintaansa
koskevista asioista.

Pohjois-Karjalan hyvinvointialuejohtaja rekrytoitiin julkisella haulla ja strategia-
johtaja sisdisesti. Muilta osin tyontekijat siirtyivit liikkkeen luovutuksella vanhoina
tyontekijoind tekemadn samaa tyot, jota olivat tehneet aiemminkin. Muutospro-
sessia varten perustettiin henkilostoryhma, jonka tehtavana oli lakisddteisen siir-
tosuunnitelman ja -sopimuksen laatiminen. Erillista henkilostoohjelmaa ei kisi-
telty poliittisissa paatoksentekoelimissd valmistelun aikana. Valmistelua varten ei
tarvittu rekrytointisuunnitelmaa, ja henkil6ston kaytto tapahtui hyvinvointialueen
alkuvaiheessa samalla tavalla kuin ennenkin. Tavoitteena oli eriyttda valmiste-
lussa henkilstojohtajan ja hoitotyon johtajan roolit toisistaan, kun tehtavit olivat
aiemmin kuuluneet samaan virkaan. Hyvinvointialueella yhden johtajan vastuulle
tulee kuulumaan henkiloston maarastd, osaamisen kehittimisestd ja potilas-
hoidon laadusta vastaaminen, mutta vastuutusta ei tehty valmistelun yhteydessa.

Valmisteluvaiheen innovatiivisuus liittyi erityisesti poliittiseen paatoksentekojar-
jestelmaan kuuluviin kokeiluihin. Viranhaltijaorganisaation puolen kokeilu liittyi
osaltaan strategiajohtajan viran perustamiseen. Muilta osin valmisteluvaiheen uu-
distukset olivat sihkoisten kokouskaytantojen ja sihkoisten tyévalineiden kayt-
toonottoa. Vastuu hyvinvointialueen innovatiivisuudesta kuuluu toimielintasolla
tulevaisuuslautakunnalle, jonka tehtdvani on olla visionédarinen, rohkea ja inno-
vatiivinen toimielin, joka tarjoaa impulsseja hyvinvointialueen toiminnan kehitta-
miseksi ja parantamiseksi. Viranhaltijaorganisaatioon kuuluu toimintaa lapileik-
kaavana yhteiseni palveluna kehittamispalvelut, jonka toiminnasta vastaa strate-
giajohtaja. Han toimii tulevaisuuslautakunnan esittelijani ja vastaa organisaation
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnasta. Pohjois-Karjalassa halutaan kes-
kittya henkilokunnalta tuleviin ideoihin ja ehdotuksiin seki niiden monistamiseen
muiden yksikoiden kayttoon. Valmisteluvaiheen aikana tahan liittyvia prosesseja
ei kuitenkaan viela muodostunut.

Valmistelun periaatteena on ollut turvallisen siirtymén tekeminen ja toiminnan
tarkasteleminen vasta sen jilkeen, kun hyvinvointialueen toiminta on
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kaynnistynyt. Valmistelun aikana ei jouduttu tekemaan merkittavia muutoksia jo
tehtyihin paatoksiin, ja muutokset olivat Iahinna hienosaatoa, kuten hallintosaan-
toon liittyvid sisaltomuutoksia. Valmisteluorganisaatiossa oli muutosjohtaja,
jonka rooli liittyi uuden organisaation suunnitteluun ja kiynnistamiseen, mutta ei
muutoksen johtamiseen henkilokunnan nakokulmasta. Taméan vuoksi henkil6ston
muutosjohtaminen toteutettiin muilla toimenpiteilld, kuten tiedottamisella. Poh-
jois-Karjalassa valmisteluun liittyvaa valtakunnallista yhteistyota tehtiin seka po-
liittisesti etta viranhaltijatasolla ja ministeriGiden ohjauksella.

Poliittista padtoksentekojarjestelmaa haluttiin lahted uudistamaan, ja uudistusta
varten tehtiin vertailu, jossa arvioitiin valiokuntien, jaostojen seka lautakuntien
hyvia ja huonoja puolia. Poliittisessa toimielinorganisaatiossa lakisaateisia toimi-
elimia tdydentdvit hallituksen alaiset henkilost6jaosto, yksil6asioiden jaosto ja
ympiristoterveydenhuollon jaosto. Hallituksen alaisuudessa toimivat myos hyvin-
voinnin ja terveyden edistimisen lautakunta, tulevaisuuslautakunta seka turvalli-
suuden ja varautumisen lautakunta. Lisdksi aluevaltuuston alaisuudessa toimii
asukasosallisuudesta vastaava osallisuusvaliokunta. Hyvinvointialueen viranhalti-
jaorganisaatio koostuu viidesta toimialueesta, jotka jakautuvat palvelualueisiin,
vastuualueisiin, toimintayksikkéryhmiin ja toimintayksikoihin. Toimialueiden tu-
kena ovat hyvinvointialuejohtajan alaisuudessa olevat yhteiset palvelut. Organi-
saatiorakenne perustuu Siun soten organisaatiolle ja hyvinvointialue rakennettiin
Siun soten rungon ymparille. Organisaatiorakenne siirrettiin vanhasta kuntayhty-
mamallista hyvinvointialueelle sellaisenaan, ja tavoitteena oli varmistua toimin-
nan jatkumisesta ilman keskeytystd. Organisaatiorakennetta arvioidaan vuoden
2023 aikana, ja uudistunut organisaatiorakenne on tarkoitus ottaa kiayttoon vuo-
den 2024 alusta alkaen.

Hyvinvointialueen strategiatyo vastuutettiin aluehallituksen ja aluevaltuuston pu-
heenjohtajistolle, joka teki valmistelua tyoryhméana. Strategiatyon muutostukena
ja ohjaajana toimi ulkopuolinen asiantuntija. Strategiaty6td varten aluevaltuusto
piti strategiapdivan, ja timan lisdksi aluevaltuustolla ja aluehallituksella oli omat
strategiaseminaarinsa. Strategialuonnos oli ennen hyviaksymista myos laajalla lau-
suntokierroksella alueen viestolld, henkilostolld sekd yhteistyokumppaneilla.
Strategiaprosessin tavoitteeksi asetettiin kattavan yhteisen tilannekuvan luomi-
nen, henkiloston ja paattdjien laaja osallistaminen prosessiin seka sidosryhmien
ja asukkaiden osallisuus. Strategiaan mairitettiin hyvinvointialueen arvot, missio,
visio, strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat ja palvelulupaus. Strategiaan
haluttiin tuoda mukaan myos lean-johtamisen elementteja. Samalla strategia toi-
mii pohjana organisaatiorakenteen tarkastelulle. Strategian periaatteita pyrittiin
hyodyntamain valmistelussa ja strategiaa jalkautettiin organisaatiossa jo valmis-
teluvaiheen aikana.
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Pohjois-Karjalan alueella on tehty perinteisesti yhteisty6ta yliopiston, ammatti-
korkeakoulun ja ammatillisen oppilaitoksen kanssa, ja timéan halutaan jatkuvan
myo0s hyvinvointialueella. Pohjois-Karjalan etuna moniin muihin hyvinvointialu-
eisiin verrattuna on se, ettd alueella on jo kiytossa yksi yhtendinen potilastietojar-
jestelma, mika osaltaan helpottaa integraatiota. Erityisesti Siun soten aikainen
tiukka talouskuri tulee vaikuttamaan hyvinvointialueen alkuvaiheen toimintaan.
Toisena haasteena hyvinvointialueen tulevassa kehityksessa on se, ettd helpot
muutokset on tehty jo aiemman integraation yhteydessa.

Hyvinvointialueen valmisteluun liittyvista kriittisistd resursseista aika ei ollut
haasteena Pohjois-Karjalassa, koska suuret muutokset oli tehty aiemmin. Muutos-
prosessissa pystyttiin timan vuoksi keskittymaan sisallollisiin uudistuksiin, jotka
ovat muilla hyvinvointialueilla edessi. Sen sijaan henkiloston saatavuus on muut-
tunut kriittiseksi tekijaksi palveluiden tuottamisessa. Rekrytointi oman maakun-
nan sisilla ei ole ollut riittdvaa, vaan rekrytointia on jouduttu laajentamaan koko
Suomen alueelle ja kansainvilisille markkinoille. Pohjois-Karjalassa arvioitiin,
ettd hyvinvointialueen ensimmaiset vuodet ovat taloudellisesti tiukkoja ja haas-
teena ovat erityisesti suuret tuottavuuserot yksikoiden vililla. Tavoitteena on
paasti hyvinvointialueen palvelutuotannossa tasapainoon, jossa palveluverkko on
kestavalla pohjalla taloudellisesti ja henkiloston méaran suhteen.

7.1.4 Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue

Edellisen hallituskauden jalkeen Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin ja Oulun
kaupungin vililla kdynnistettiin vapaaehtoinen sosiaali- ja terveydenhuollon in-
tegraatioty0, joka laajeni lopulta koko maakuntaa koskevaksi yhteistyoksi. Kysei-
nen valmistelu loi pohjan valmistautumiselle etupainotteisesti valtakunnalliseen
uudistukseen, joka kidynnistyi varsinaisesti viliaikaisen valmistelutoimielimen
tyon kautta. Viliaikaisen valmistelutoimielimen paatoksenteon tukena toimi laaja
ja suppea poliittinen ohjausryhma. Varsinaista hyvinvointialuevalmistelua varten
rekrytoitiin alkuvaiheessa noin 40 henkil6a. Valmistelussa tukeuduttiin voimaan-
panolain mukaisesti Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirin hallinnolliseen tu-
keen.

Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialuevalmistelu rakentui jarjestimisen, tuotan-
non, konsernipalveluiden ja pelastustoimen ymparille. Johtamisjarjestelméan pe-
rusperiaatteena oli, ettd koko asiantuntijaorganisaatio ja esihenkilorakenne on
uusi. Rekrytointi johtaviin virkoihin tapahtui ylhaalta alaspain siten, ettd ensin
rekrytoitiin hyvinvointialuejohtaja, seuraavaksi toimialuejohtajat ja timan jalkeen
muut johtavat viranhaltijat. Johtoryhmaissa on noin kymmenen henkil64, ja joh-
toryhméan tyoskentely kaynnistyi heti tehtyjen valintojen jalkeen. Suuri osa



148 Acta Wasaensia

valituista henkilGisti oli jo viliaikaisen valmistelutoimielimen vaiheessa jonkinlai-
sessa vastuuvalmistelijan roolissa, ja koska ylimpaan johtoon ei tullut merkittavia
vaihdoksia, mahdollisti se johtamiskulttuurin kehittymisen valmisteluvaiheen ai-
kana. Valmistelu luottamushenkiloiden ja viranhaltijoiden vililld sujui hyvin, ja
paatoksenteossa noudatettiin periaatetta, jonka mukaan sosiaali- ja terveyden-
huollon jarjestimistoiminnasta vastaa hyvinvointialuejohtaja ja poliittiset toimie-
limet paattavat hyvinvointialuestrategiasta seka sosiaali- ja terveydenhuollon jar-
jestamissuunnitelmasta. Ylimmalla johdolla on toiminnan suhteen laaja paatos-
valta, ja luottamushenkil6t vastaavat strategisesta paatoksenteosta ja maarira-
hoista. Toiminnalliset yksikot paattaviat puolestaan laajasti omaa toimintaansa
koskevista asioista.

Pohjois-Pohjanmaalla hyvinvointialuejohtaja rekrytoitiin ulkoisella haulla ja muut
sisdisen ilmoittautumismenettelyn kautta. Rekrytoinnit kestivit lahes koko val-
mistelun ajan, koska asiantuntija- ja esihenkilotehtavit taytettiin hyvinvointialu-
eelle rekrytoinneilla, ei suorasiirtoina. Asiakas- ja potilastyota tekeva henkilosto
siirtyi hyvinvointialueelle liikkeen luovutuksella vanhoina tyontekijoina. Tarkoi-
tuksena oli maarittda henkilostotarpeet hyvinvointialueen nakokulmasta eika sen
mukaan, miti lilkkeen luovutuksella hyvinvointialueelle siirtyi. Valmistelua varten
perustettiin yhteistoimintaelin valmistelun kaynnistyttya. Erillistd henkilostostra-
tegiaa tai henkiloston kayttosuunnitelmaa ei kisitelty poliittisessa paatoksente-
ossa valmistelun aikana. Henkiloston kaytosta vastaavat hyvinvointialueella pro-
fessiojohtajat. Laajaa henkil6ston siirtoa ja osaamisen kartoitusta ei ollut kuiten-
kaan mahdollista tehda valmisteluvaiheessa kuin kohtuullisella tarkkuustasolla.

Valmisteluun liittyvdna innovaationa oli erikoissairaanhoidon organisointi osaa-
miskeskuspohjaisesti, erikoisalojen rajoista riippumattomasti. Muita rakenteelli-
sia innovaatioita olivat erilaiset digitaaliset innovaatiot. Pohjois-Pohjanmaalla ei
ole kiytossa tilaaja-tuottajamallia, vaan alueelta pyritddn muodostamaan tilanne-
kuvaa ylimmaille johdolle, jonka perusteella toimintaa johdetaan. Pohjois-Pohjan-
maan hyvinvointialueella on vastuu yliopistollisesta keskussairaalasta, minka
vuoksi hyvinvointialue tekee laajaa yhteistyota Oulun yliopiston kanssa. Taman li-
saksi hyvinvointialue tekee yhteistyota koulutus-, tutkimus- ja innovaatiotoimin-
nassa muiden alueen koulutusta ja tutkimusta tuottavien toimijoiden kanssa. Poh-
jois-Pohjanmaan organisaatioon kuuluu poliittisena toimielimena tulevaisuuslau-
takunta, joka vastaa tutkimukseen, kehittimiseen ja innovaatiotoimintaan liitty-
vasta ohjauksesta, ja tulevaisuuslautakunnan tehtaviana on katsoa vieston tarpeita
alueella kahden vaalikauden mittaisella ajanjaksolla. Viranhaltijaorganisaatiossa
on oma vastuuhenkil6 yliopistolliselle tutkimukselle seki toinen vastuuhenkil
muulle tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnalle. Organisaatiossa on vahva
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tutkimuksen, kehityksen ja innovaatiotoiminnan yksikko, jota johtaa tutkimus- ja
opetusjohtaja.

Organisaation oppimista pyrittiin huomioimaan kuudella alueellisella neuvoa-an-
tavalla neuvottelukunnalla, joiden avulla eri alueille tarjottiin mahdollisuus saada
aanensa kuuluviin muutosprosessissa. Valmisteluvaiheessa ei ilmennyt sellaisia
ratkaisuihin liittyvia puutteita, minka vuoksi suuria muutoksia olisi pitdnyt tehda
jo tehtyihin paatoksiin, ja vain yksittdiset asiat palautuivat uuteen valmisteluun.
Muutosprosessia johti muutosjohtaja, mutta hinella ei ollut erillista henkil6ston
muutokseen keskittyvaa roolia. Sen sijaan henkilostolle pyrittiin viestimaan muu-
toksesta muun muassa sahkéisilla uutiskirjeilla ja virtuaalisilla aamukahveilla. Vi-
rallisen yhteistoimintaelimen lisdksi valmistelussa toimi laaja henkilostofoorumi
ja ldahiesihenkilot jarjestivdat henkilostolleen muutokseen liittyvid tiedotustilai-
suuksia. Pohjois-Suomen alueella tehtiin laajaa yhteisty6td hyvinvointialueiden
valilla. Lisaksi koko Suomen hyvinvointialuejohtajien kesken tehtiin valmisteluun
liittyvaa yhteistyota.

Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialueen toimielinorganisaatio rakentuu valtuus-
ton alaisuudessa toimiville lautakunnille, joita ovat tulevaisuuslautakunta, turval-
lisuuslautakunta ja yhdyspintalautakunta. Lisdksi aluehallituksen alaisuudessa
toimii kaksi jaostoa, tutkimukseen keskittyvid toimikuntia ja alueellisia neuvotte-
lukuntia. Poliittiseen paatoksentekojarjestelmaan ei haluttu tuotantolautakuntia,
vaan lakisaateisten toimielinten rinnalle tulivat valtuuston alla toimivat valiokun-
tamaisesti tyoskentelevit lautakunnat ilman budjettivastuuta. Organisaatioraken-
teeksi muodostui prosessiorganisaatio, jossa toimialuejaon alapuolelle tulivat
viela lahialuepalvelut, jotka organisoitiin alueellisesti. Tavoitteena oli yksijohtaja-
jarjestelma ja mahdollisimman matala organisaatio. Lisdksi organisaatiorakenne
on matriisi, jossa professiot kulkevat organisaation lapi. Henkilostéorganisaatio
on jaettu viiteen toimialueeseen, jotka jakautuvat palvelualueisiin, vastuualueisiin
ja vastuuyksikoihin. Lihtokohtana oli, ettd Pohjois-Pohjanmaalla on mietittava
rohkeasti palvelutuotanto-organisaatiota ja sen mallia. Lisdksi integraatio oli tar-
koitus toteuttaa tiedolla johtamisen kautta. Talouden ja toiminnan haasteet olivat
alueella merkittavia, minka vuoksi haluttiin tehda aito integraatiota toteuttava uu-
distus, jota vdeston palvelutarpeet maarittavat.

Hyvinvointialuestrategian taustaa rakensivat viranhaltijat, minka lisaksi valiaikai-
nen valmistelutoimielin sekd suppea ja laaja poliittinen seurantaryhma ohjasivat
strategian valmistelua. Valmisteluun osallistettiin laaja joukko sidosryhmia eri-
laisten esittelyiden ja kuulemisten kautta. Hyvinvointialuestrategian taustalla oli
kattava analyysi Pohjois-Pohjanmaan ja sen eri alueiden palveluntarpeista, toi-
mintaymparistostd ja erityispiirteistd sekd niiden ennakoiduista muutoksista.
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Strategian valmistelussa hyodynnettiin aiempien sosiaali- ja terveydenhuollon val-
misteluvaiheiden tyoskentelya ja aineistoja. Strategian tavoitteena oli, etta kyse ei
ole vain korkealentoisista periaatteista ja suuntaviivoista, vaan strategia on mah-
dollisimman konkreettinen ja ohjaa johtamista seka palvelutuotantoa. Strategian
painopisteita ovat palvelulupaus, palveluiden tavoitetila ja yhteiset arvot. Kullekin
painopisteelle maariteltiin strategiset periaatteet, jotka linjaavat padtoksentekoa,
poliittista ohjausta ja kehittdmisty6ta. Lisdksi strategiaan on kuvattu tavoitetila ja
siihen liittyva asukkaille annettu palvelulupaus. Tavoitetila ja palvelulupaus toimi-
vat samalla hyvinvointialuestrategian visiona. Strategiaa vietiin eteenpiin yhti ai-
kaa organisaatiovalmistelun kanssa, ja tavoitteena oli, etta strategian toimeenpa-
noa ohjaavat mahdollisimman tarkoituksenmukaiset rakenteet.

Organisaatiota ei haluttu rakentaa minkaan luovuttavan organisaation tai keskus-
kaupungin ehdoilla. Valmistelussa ldhdettiin liikkeelle siitd, ettd myoskaan sai-
raanhoitopiiri ei maarittele, minkalaiseksi hyvinvointialueen palvelutuotanto-or-
ganisaatio muotoutuu. Jo viliaikaisessa valmistelutoimielimessi oli laajasti eri or-
ganisaatioiden edustajia edustettuina, ja siten kyettiin osallistamaan lukuisia liik-
keen luovutukseen osallistuvia sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita mu-
kaan hyvinvointialuevalmisteluun ja huomioimaan eri organisaatioiden hyvia kay-
tantoja.

Varhainen liikkeellelahto muutokseen auttoi siini, etta tavoiteorganisaatio saatiin
muodostettua, esihenkilot valittua ja toiminnan johtamisen peruselementit val-
miiksi ennen toiminnan alkua. Esimerkiksi tietojarjestelmiarkkitehtuuri ei kui-
tenkaan tullut valmiiksi, vaan kehitystyo jatkuu usean vuoden ajan eteenpain. Ta-
loudelliset resurssit ovat niukkoja, minka vuoksi sosiaali- ja terveydenhuollon jar-
jestimissuunnitelmaan jouduttiin siséllyttdméin laaja toiminnallinen muutosoh-
jelma sekd rakennemuutosohjelma. Taman jilkeen loput sdastot haetaan toimin-
nan kaynnistymisen jialkeen erilaisilla sopeuttamistoimenpiteilld. Henkilosto-
maird on Pohjois-Pohjanmaalla laskusuunnassa, eika vaikuta silts, ettd tilanne
olisi muuttumassa ratkaisevasti paremmaksi. Suunnitelmissa on laajentaa ny-
kyista varahenkilojarjestelmaa.

7.2 Aineiston analysointi

7.2.1 Sekundaarisen aineiston analysointi

Sekundaarisen aineiston tarkoituksena oli seki tarjota ajatuksia ja ideoita johto-
paatosten tekemiseksi ettd tarkentaa teemahaastatteluiden haastattelurunkoa ja
haastattelukysymyksia. N&itd molempia tehtdvid varten kerdamaani
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sekundaarista aineistoa piti analysoida. Tutkimuksessa aineiston analyysia ei voi-
kaan erottaa yksittaiseksi vaiheeksi, vaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston
analyysia tapahtuu tutkimuksen kaikissa vaiheissa (Syrjild ja muut, 1994, s. 166).
Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on toisaalta tiivistdd aineistoa ilman,
ettd mitdan olennaista katoaa, ja toisaalta kasvattaa ymmarrysta selkeyttamalla
mahdollisesti hajanaista aineistoa (Eskola & Suoranta, 2008, s. 137). Aineiston
analysointitapoja on paljon, eiki ole olemassa mekaanista sdant64, miten analy-
sointitapa valitaan. Analysointitavaksi on tarkoituksenmukaista valita sellainen
menetelm3, joka voi parhaiten tarjota apua tutkimusongelmaan vastaamiseen
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 224).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnissa kaytetyt menetelmat perus-
tuvat péddasiassa sisdllonanalyysiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103). Tutkitun ai-
heen alustavalle analyysille ja tutkimusalueen hahmottamiselle on tyypillista ku-
vailevat analyysit, joissa etsitddn aineistosta yhtilaisyyksia ja samankaltaisuuksia.
Aineiston analyysista tulee tarkempaa, kun analyysissa keskitytian myos aineis-
tosta esiin nouseviin eroihin ja aineiston moninaisuuteen (Eskola & Suoranta,
2008, s. 139). Yhtildisyyksien ja erojen havaitsemiseksi olen tarkastellut, miten
dynaamisten kyvykkyyksien elementteihin liittyvit asiat on toteutettu hyvinvoin-
tialueilla. Alkukartoituksen perusteella tekemieni havaintojen perusteella kiinni-
tin sekundaarisessa aineistossa huomiota erityisesti sithen, mille periaatteille or-
ganisaatiomalli rakennettiin, miten strategiaprosessi ja hallintosdannon laatimi-
nen toteutettiin sekd minkalaisia henkilostohallinnollisia ratkaisuja hyvinvointi-
alueilla tehtiin.

Puusan (20204, s. 151) mukaan tutkimuksen aineiston analyysi voi olla aineisto-
lahtoista, teorialahtOistd tai teoriasidonnaista. Aineistolahtoisessd tulkinnassa
analyysi lahtee liikkeelle aineistosta ja teorialdahtoisessa tulkinnassa teoriasta. Teo-
riasidonnaisessa tulkinnassa vaikuttavat seka keratty aineisto etta aikaisempi teo-
riatieto, jolloin paittelyssd on kyse abduktiivisesta paattelysta. Olen maarittanyt
tutkimukseni teoriasidonnaiseksi tutkimukseksi (ks. luvut 1.4.3 ja 6.1), ja myos ai-
neiston analyysin olen tehnyt teoriasidonnaisesti, minka vuoksi tutkimukseni se-
kundaarinen aineisto voi tarjota mahdollisuuksia johtopaatosten tekemiseen aina-
kin rakenteellisten elementtien osalta. Esimerkiksi strategia, hallintosaanto, joh-
tamisjarjestelma ja organisaatiokaavio tarjosivat hyvin tietoa sen suhteen, miten
organisaatioiden perusteet hyvinvointialuevalmistelussa rakennettiin.

Asiakirjat voivat olla hyva aineiston ldhde, ja tekstisisdltoja on mahdollista analy-
soida useilla eri tavoilla. Asiakirjojen hyvini puolina voidaan pitia muun muassa
niiden runsautta, sopivuutta kontekstiin ja saatavuutta (Silverman, 2006, s. 157).
Valmiita aineistoja voi analysoida erilaisin menetelmin, kuten diskursiivisella
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otteella, aineiston kvalifioinnilla tai tapaustutkimuksen tarjoamin vilinein (Eskola
& Suoranta, 2008, s. 119). Tekstien analysoinnissa on tirkeda analyyttinen lahes-
tymistapa, analyysin sitominen olennaiseen teoriaan ja yksityiskohtaisen aineisto-
analyysin tekeminen (Silverman, 2006, s. 194).

Olen kayttanyt sekundaarisen aineiston analyysissa koodaamiselle ja luokittelulle
tyypillisia piirteitd. Koodaaminen voi tarkoittaa yksinkertaisimmillaan sit4, etta
tekstista tunnistetaan lauseita, jotka sisaltavat haluttuja sanoja ja havaintojen luo-
kittelussa tunnistetut analyysiyksikot ryhmitellaan samankaltaisuuksien mukaan
(Puusa, 20204, s. 152). Aineistosta voidaan timaén jialkeen laskea, kuinka monta
kertaa kyseinen luokka esiintyy aineistossa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 105). Mda-
ritin jokaisen elementin alle avainsanoja, kuten strategia, johtaja tai kehittiminen,
ja etsin aineistosta kohtia, joissa avainsanat esiintyivat. Taimaén jalkeen tarkastelin,
mink&laisissa asiayhteyksissd sanat esiintyivit ja minkalaista sisdlt6a ne tarjosivat.
Naiden kriteerien perusteella analysoin, minkalaisia piirteita hyvinvointialueval-
mistelussa ilmeni. Sekundaarisen aineiston perusteella on mahdollista todeta, etta
edistivat ja estdvat tekijit ovat hyvin samantyyppisid kuin alkukartoituksessa il-
menneet tekijat.

Kulttuuristen elementtien osalta piitosvaltaa jaettiin selkeisti poliitikkojen ja vi-
ranhaltijoiden vililla siten, ettd luottamushenkil6t vastaavat strategisista linjave-
doista ja viranhaltijat operatiivisesta toiminnasta. Lisdksi toiminnallisesti itsendi-
silla yksikoilla on laajasti paatosvaltaa omasta toiminnastaan ja keskushallinto toi-
mii enemman tukitoimintona. Rekrytointi hyvinvointialueilla tapahtui ylhaalta
alaspdin ja liikkkeen luovutuksen taso maaritettiin selkeédsti. Nama havainnot edis-
tavat dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista hyvinvointialueilla. Tutkimukselle,
kehittdmiselle ja innovaatioille maaritettiin vastuuhenkilot ja -yksikot viranhalti-
jaorganisaatioissa. Hyvinvointialueilla poliittista paatoksentekoa otettiin mukaan
tulevaisuuden ja innovaatioiden suunnitteluun, mika on osaltaan dynaamisten ky-
vykkyyksien ilmenemisti edistiva tekija. Toimielinten tehtdvit ja roolit eivit muo-
toutuneet valmistelun aikana selkeiksi tulevaisuuden ja innovaatioiden osalta,
mika voidaan nahda estavana tekijana. Toinen sekundaarisesta aineistosta ilmen-
nyt estava tekija liittyy siihen, ettd hyvinvointialuevalmistelussa ei laadittu laajasti
erillisid henkil6ston kayton suunnitelmia, vaan henkil6stoa kasiteltiin osana stra-
tegiaa tai henkilostoohjelmien tarkempi laatiminen siirrettiin padasiassa hyvin-
vointialueiden kiaynnistymisen jilkeiseen aikaan. Organisaation oppimiseen viit-
taavia muutoksia jo tehtyihin paatoksiin ilmeni, mutta muutokset olivat pienia.
Sen vuoksi on vaikea arvioida, mika merkitys niilla oli dynaamisten kyvykkyyksien
syntymiselle ja kehittymiselle.
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Dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista edistavia tekijoita esiintyi erityisesti ra-
kenteellisissa elementeissd. Tarkastelussa olleille hyvinvointialueille luotiin sel-
kedt poliittiset paatoksentekojarjestelmit sekd viranhaltijaorganisaatiot. Myos
strategiat laadittiin siten, ettd valmisteluprosessiin osallistettiin laajasti sidosryh-
mia. Polkuriippuvuutta tarjosi se, etta valmistelussa tukeuduttiin joko voimaanpa-
nolain mukaisesti alueen sairaanhoitopiirin tai suurimman kaupungin hallinnolli-
seen tukeen. Kaikki ndma tekijat edistavat dynaamisten kyvykkyyksien ilmene-
mistd. Erityisid estavia tekijoita ei sekundaarisesta aineistosta rakenteellisten ele-
menttien osalta ilmennyt. Hyvinvointialueiden kaytossa olevien resurssien ja ru-
tiinien kayttoa ei ollut mahdollista analysoida sekundaarisen aineiston avulla.

7.2.2 Primdariaineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keraaminen, sithen tutustuminen ja alusta-
vien analyysien tekeminen on hyva tehda alusta alkaen samaan aikaan, jotta ai-
neiston kokoaminen ja kasittely voivat nivoutua yhteen (Ruusuvuori ja muut,
2010, s. 11). Sekundaarisesta aineistosta muodostui kuva siitd, miten eri elementit
otettiin hyvinvointialueiden valmistelussa huomioon. Teemahaastatteluiden tar-
koituksena oli syventaa, miksi ja miten ratkaisuja tehtiin. Masonin mukaan (2010,
s. 148—-149) aineistoa voidaan analysoida kirjaimellisesti, tulkitsevasti tai reflektii-
visesti. Hin toteaa, ettid laadulliset tutkimukset tyytyvat harvoin tulkitsemaan ai-
neistoa pelkastaan kirjaimellisesti, silla tulkinnassa halutaan passta syvemmaille
jalaadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoiminen voi sisiltaa kaikkia kolmea
analyysin tasoa.

Laadullista analyysia voidaan lahestya periaatteellisesti kahdesta eri nakokul-
masta: tutkija voi pysya tiukasti kiinni aineistossa tai tutkija voi pitda aineistoa
tulkintojen lahtokohtana ja tukena (Eskola & Suoranta, 2008, s. 145). Tulkitsevalle
analyysille on luonteenomaista, etta tutkija rakentaa aineistosta version, jonka han
olettaa edustavan aineistoa. Refleksiivinen tulkinta taas eroaa tulkitsevasta ana-
lyysista siina, ettd refleksiivisyys tekee tutkijasta osan aineistoa (Mason, 2010, s.
149). Sain teemahaastatteluista suoria vastauksia kysymyksiini, mutta aineiston
analysoinnissa kaytin myos tulkintaa hyvinvointialuevalmistelussa tehtyjen rat-
kaisujen ja taustatekijoiden suhteen, minka vuoksi tutkimuksessani primaéariai-
neisto toimi osittain tulkintojen tukena.

Laadullisissa tutkimuksissa aineiston analysointiin kiytetdaan usein ymmartami-
seen pyrkivia lahestymistapoja, jolloin analyysitapoja voivat olla esimerkiksi tee-
moittelu, tyypittely, sisillonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirs-
jarvi ja muut, 2009, s. 224). Usein laadullista aineistoa esitetdan ensin teemoit-
tain, jonka jalkeen analyysia vieddan eteenpdin tyypittelyn avulla (Eskola &
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Suoranta, 2008, s. 181). Haastattelut eivit kuitenkaan tarjoa suoraa paasya faktoi-
hin, eivatka kerro ihmisten kokemuksista, vaan antavat niista epasuoran esityksen
(Silverman, 2006, s. 117). Aineiston analyysin avulla tapahtuva synteesien ja yleis-
tyksien tekeminen tapahtuu yleensi erilaisten luokitteluiden ja typologioiden
kautta (Corbetta, 2003, s. 281).

Laadullista aineistoa voi analysoida esimerkiksi teemoittelulla. Tutkija voi nostaa
aineistosta esiin erilaisia teemoja seka vertailla niiden esiintymisté ja ilmenemista
aineistossa (Eskola & Suoranta, 2008, s. 174). Laadullista aineistoa voi analysoida
myos tyypittelylld. Tyypittelyn avulla aineistoa esitetddn erddnlaisten mallien
avulla, jolloin tyypitellysti aineistosta 16ytyy samanlaisia ryhmia (Eskola & Suo-
ranta, 2008, s. 181). Tyypittelyssa on olennaista 16ytaa sopiva tyypittelyn taso, silla
yleiselld tyypittelylld havaintojoukossa on hyvin erilaisia tapauksia. Tarkalla tyy-
pittelylld havaintojoukkoon puolestaan kertyy vain yksittdisid tapauksia, joista
yleistysten tekeminen on vaikeaa (Alasuutari, 1999, s. 94). Tutkimukseni primaa-
riaineiston analysoinnin teemoina toimivat kahdeksan elementtié, joiden alle ja-
ottelin haastatteluiden vastaukset. Teemojen alle muodostin tyyppejd sen perus-
teella, miten paljon elementin sisdllon kehittamiseen keskityttiin hyvinvoin-
tialuevalmistelussa. Tyypit olivat muodoltaan seuraavat: kasittelyyn kaytetty pal-
jon aikaa, tunnistettu tarkeidksi, sivuttu valmistelussa ja ei huomioitu lainkaan.

Pelkka teemoittelu tai tyypittely ei merkitse aineiston analyysia, vaan tarkoituk-
sena on havaita jotain sellaista, jota suorissa lainoissa ei ole sanottu (Ruusuvuori
jamuut, 2010, s. 19). Tyypittelyn lisdksi jokainen elementti sai luokittelun sen suh-
teen, mille tasolle elementti kehittyi valmistelun aikana. Luokiksi muodostuivat
tavoiteltava taso, hyva taso, valttava taso ja puuttuva taso. Aineiston analyysin laa-
din taulukkomuodossa, johon kokosin elementtien ilmenemista edistavia ja esta-
via tekijoita seka aiemmista tutkimuksista etta alkukartoitukseen sisiltyvasta ha-
vainnoinnista. Lisdksi tunnistin tarkastelussa olleiden hyvinvointialueiden osalta
sekundaarisesta aineistosta ja primiiriaineistosta elementtien ilmenemista edis-
tavia ja estavia tekijoitd. Varsinaisessa analyysivaiheessa maaritin hyvinvointialu-
eiden jokaiselle elementille tyypin ja luokan seka kerasin yhteen elementtien ilme-
nemisti edistavit ja estivat tekijat.

Aineiston avulla pystyin tunnistamaan dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoi-
den mallissa oleville elementeille taydentavid ominaisuuksia: tyypin, luokan seka
ilmenemisti edistdvia ja estdvia tekijoitd. Ndiden ominaisuuksien avulla dynaa-
misten kyvykkyyksien taustatekijoiden malli (ks. luku 5) tdsmentyy tassa tutki-
mukseni seitseminnessa luvussa. Olen kuvannut kuviossa 17 esimerkinomaisesti,
miten olen jaotellut tekemiéni havaintoja teemojen alle ja miten ne ovat saaneet
tyypin ja luokan tutkimukseni tuloksia varten.
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HYVINVOINTIALUE:
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Kuvio 17. Esimerkki teemoittelusta, tyypittelysta ja luokittelusta.

Analyysin perusteella jokainen elementti sai kuvion 17 mukaisesti tyypin sen mu-
kaan, kuinka paljon elementtia huomioitiin valmistelussa, ja luokan sen mukaan,
mille tasolle elementti kehittyi valmistelun aikana. Tyypittelyn perusteella ele-
menttien kisittelyyn kiytettiin usein joko paljon aikaa tai ne tunnistettiin tir-
keiksi. Tama viittaa siihen, ettid elementit olivat keskeisessa roolissa hyvinvoin-
tialuevalmistelussa. Luokittelun perusteella vaikuttaa siltd, etta kulttuuristen ele-
menttien osalta johtaminen ja innovatiivisuus olivat kokonaisuutena tarkastellen
edistavia tekijoitd, mutta henkiloston osaaminen ja organisaation oppiminen jii-
vat valmistelun perusteella kokonaisuutena estaviksi tekijoiksi. Rakenteelliset ele-
mentit saatiin padasiassa dynaamisten kyvykkyyksien muodostumista edistaville
tasolle, joskin polkuriippuvuus saattoi jadda kokonaisuutena estaviksi tekijaksi.

Dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista edistavia tekijoita esiintyi kaikissa ele-
menteissi, ja estdvia tekijoitd oli enemman kulttuurisissa elementeissi rakenteel-
lisiin elementteihin verrattuna. Edistavia ja estdvia tekijoita oli erilaisia, mutta
yleisemmalla tasolla vaikutti silta, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista
edistavat tekijit olivat usein sellaisia, jotka saatiin valmistelun aikana valmiiksi.
Estavit tekijat jaivat puolestaan valmistelussa kesken tai niiden valmistelua siir-
rettiin hyvinvointialueen toiminnan kaynnistymisen jalkeiseen aikaan. Kayn lapi
tutkimukseni aineiston perusteella havaitsemiani elementtien ilmenemista edista-
vid ja estavia tekijoitd tarkemmin seuraavassa luvussa.
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7.3 Kulttuuristen ja rakenteellisten elementtien taso
hyvinvointialuevalmistelun perusteella

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaitosten tekeminen on tutkimuksen
ydinasia, ja analyysivaiheessa selvidd, minkilaisia vastauksia ongelmiin saadaan
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 223—224). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on
loytaa aineiston avulla uutta tietoa tutkimuskohteesta tai uusia tapoja ymmartaa
sitd (Ruusuvuori ja muut, 2010, s. 16). Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa perus-
periaatteena on, etti yksittdisten havaintojen perusteella muotoillaan saiantoja,
jotka soveltuvat koko aineistoon (Alasuutari, 1999, s. 191). Tutkimuksen tuloksista
pyritddn siten laatimaan synteesejd, jotka kokoavat tulosten olennaiset seikat yh-
teen ja auttavat tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin vastaamisessa (Puusa,
20204, s. 155). Tamin luvun tarkoituksena on esittdd elementtikohtaisesti, min-
kilainen merkitys niilld on ollut hyvinvointialueiden valmisteluprosessissa. Tul-
kintojen tekemisessa olen hyodyntanyt kategorisointia, teemoittelua, tyypittelya ja
luokittelua. Kategorisointi tarkoittaa tutkimuksessani havaintojen tekemista hy-
vinvointialueittain, teemoittelu havaintojen jakautumista kahdeksaan element-
tiin, tyypittely sita, mika merkitys elementille annettiin valmistelussa seka luokit-
telu sita, minkalaisia sisiltoja elementtien osalta aineistosta ilmeni.

Tutkimukselle ei riit3, ettd aineisto kerdtdin ja kuvataan, vaan se pitdd myds tul-
kita, silla tutkimuksen tekemiseen kuuluu selkea tulkinnan tekeminen, joka osal-
taan erottaa tutkimuksen arkijarjesta (Koskinen ja muut, 2005, s. 229). Samalla
on pohdittava, mika on tutkijan oma vaikutus saatuihin tuloksiin, silld ihmiset ei-
vat havaitse asioita samalla tavalla ja siksi tulkinnoista voi tulla erilaisia (Hirsjarvi
ja muut, 2009, s. 229—230). Myo0s tutkijan on harkittava erilaisia tulkintoja ja li-
saksi tulkinnan avulla tutkimusta voidaan verrata aiempaan tutkimukseen (Koski-
nen ja muut, 2005, s. 229). Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista, etta
yleistyksia ei tehda suoraan aineistosta, vaan niita tehdaan aineiston avulla teh-
dyista tulkinnoista (Eskola & Suoranta, 2008, s. 65—66). Tutkimukseni aineiston
tulkinnan taustalla on ollut kahdeksasta elementisti koostuva dynaamisten kyvyk-
kyyksien taustatekijoiden malli (ks. luku 5). Tutkimukseni teoreettisessa osassa
esittelin, mitd elementeista tiedetdan tutkimusten perusteella (ks. luvut 5.2 ja 5.3).
Olen pyrkinyt lisadméaan dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyvaa tietamystani havait-
semalla tutkimukseni aineistosta yhtalaisyyksia ja eroja seka vertaamalla niita sii-
hen, mitd dynaamisista kyvykkyyksista jo tiedetaan.

Tutkimukseni tuloksiin ovat vaikuttaneet alkukartoituksena tekemini havain-
nointi, sekundaarinen asiakirja-aineisto ja primaariaineistona keraamani teema-
haastattelut. Tulkintojen kannalta keskeista oli se, ettd hyvinvointialueet 1ahtivat
muutosprosessiin  erilaisista 1ahtokohdista, minkd vuoksi valmistelussa
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korostuivat erilaiset asiat. Eteli-Pohjanmaalla valmistelussa toimintaa suunnitel-
tiin vertaamalla omaa hyvinvointialuetta vastaavanlaisiin vapaaehtoisiin hyvin-
vointialueisiin. Lansi-Uudenmaan valmisteluun vaikutti se, ettd valmistelu aloitet-
tiin ilman pohjavalmisteluja, minka vuoksi verrokkiorganisaatioita oli mahdollista
etsia myos julkishallinnon ulkopuolelta. Pohjois-Karjalassa taas voitiin keskittya
sisdllolliseen kehittdmiseen varsinaisen suuren muutoksen sijaan, ja Pohjois-Poh-
janmaalla oli jo valmiina toiminnan kehittdmistd tukevia pidemmain aikavilin
suunnitelmia. Lihtokohdista johtuvista eroista huolimatta valmisteluissa kasitel-
tiin samanlaisia asiakokonaisuuksia ja usein vield samassa jarjestyksessa. Uskon,
ettd hyvinvointialueiden valmisteluun liittyvien yhtéldisyyksien ja erojen vuoksi
my0s elementtien sisilloissa esiintyi yhtélaisyyksia ja eroja. Erojen avulla olen tul-
kinnut jokaisen elementin osalta, minkilainen olisi elementin tavoiteltava taso,
hyva taso, valttiava taso ja puuttuva taso seki skaalannut tekemiéni havaintoja sen
suhteen, miten elementti voisi ilmeta eri tasoilla.

Seuraavissa alaluvuissa esittelen jokaisen elementin osalta tutkimukseni tuloksia.
Kertaan alaluvuissa ensin, mika on ollut aiemmissa tutkimuksissa keskeista kysei-
selle elementille. Taman jalkeen tarkastelen tutkimukseni aineistosta esiin nous-
seita tekijoita, jotka edistaviat dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemistd, seka teki-
jOita, jotka estdvit niiden ilmenemista. Kisittelen jokaisen elementin osalta myds,
mita eri tasot voisivat tarkoittaa kyseisen elementin osalta tutkimukseni aineiston
perusteella, seka arvioin, mille tasolle elementit vaikuttivat kehittyneen hyvinvoin-
tialuevalmistelun aikana. Arvioni ei tarkoita, ettd kaikki tietylla tasolla esittdméni
piirteet ilmenevit yksittdisella hyvinvointialueella, vaan tarkoituksena on muo-
dostaa kuva siitd, mika voisi olla tyypillista kyseisella tasolla olevalle organisaa-
tiolle. Pailuvun lopussa vedian yhteen, minkéalaisia edellytyksid dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle muodostui hyvinvointialueiden valmis-
teluprosessin aikana. En ole kuitenkaan tutkimuksessani analysoinut hyvinvointi-
alueita ja niiden tekemii ratkaisuja, vaan pyrkinyt ainoastaan ymmartamaan hy-
vinvointialuevalmistelun avulla dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehitty-
mista organisaatiomuutoksen yhteydessa.

Olen lisannyt tutkimukseni tuloksiin aineistosta haastattelusitaatteja kuvaamaan,
miten aineiston perusteella elementit ilmenivat hyvinvointialuevalmistelussa.
Jotta haastateltavat eiviat ole haastattelusitaattien perusteella tunnistettavissa,
olen koodannut haastateltavat aakkosjarjestykseen hyvinvointialueesta riippu-
matta tunnistein H1—H24. Olen my6s muuttanut haastattelusitaatteja tarvittaessa
yleiskielelle, poistanut viittauksia tunnistettavista paikoista seka karsinut tekstista
taytesanoja.
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7.3.1 Kulttuuriset elementit

Olen maarittanyt tutkimuksessani kulttuurisiksi elementeiksi tekijit, joihin vai-
kuttavat keskeisesti organisaatioon kuuluvat ihmiset, ihmisten viliset suhteet ja
toiminta organisaatiossa. Tarkastelun kohteena olleilla hyvinvointialueilla muu-
tosprosessissa kulttuuristen elementtien painotus ei korostunut valmistelussa.
Elementtien asiasisilt6ja kasiteltiin valmistelussa, mutta syvallisia sisaltoratkai-
suja jai puuttumaan tai ratkaisujen tekemista siirrettiin hyvinvointialueen toimin-
nan kdynnistymisen jalkeiseen aikaan. Erityisesti henkil6ston osaamisen element-
tiin liittyvia tekijoita ei valmistelun aikana saatu kokonaan valmiiksi, vaan niiden
valmistelu jatkuu hyvinvointialueiden toiminnan kdynnistyttyd. Kulttuuristen ele-
menttien kehittiminen vaatii aikaa ja tyota, silla sisaltokysymykset edellyttavit
osallistamista ja neuvottelemista seka eri osapuolten huomioimista ja kuulemista.
Valmiita ratkaisuja valmistelun pohjalla ei ollut, vaan sisalt6ja jouduttiin harkit-
semaan tarkemmin sen mukaan, mika tilanne hyvinvointialueella oli valmistelu-
vaiheen alkaessa.

7.3.1.1 Johtaminen

Erityisesti johtamisella on keskeinen merkitys dynaamisten kyvykkyyksien synty-
miselle ja kehittymiselle. Tiedolla johtaminen voi auttaa sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaatiota ratkaisemaan nykyisia ja tulevia ongelmia (Hujala & Laiho-
nen, 2021, s. 203). Dynaamiset kyvykkyydet eivit edellyta johdolta pelkistdin si-
toutumista, vaan erityisesti myos nakemystd organisaation tulevaisuudesta ja
suunnan antamista (esim. Teece, 2012, s. 1395). Lisdksi johdon pitda ymmartaa
toimintaymparistod, jossa organisaatio toimii, ja ottaa huomioon organisaation
muutostarve. Jotta dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittyd, on organisaa-
tiolla oltava johto, joka uskoo niiden parantavan organisaation suoritusta (Adner
& Helfat, 2003, s. 1013; Augier & Teece, 2009, s. 411). Organisaation ylin johto
paattaakin viime kadessa, lahdetaanko dynaamisiin kyvykkyyksiin panostamaan
ja otetaanko niita kayttoon. Haastateltavat kuvasivat johtamisen ja organisaation
suorituksen valista yhteyttd esimerkiksi seuraavasti:

"Meilld on alle prosentti henkilostostd johtajanimikkeelld eli kohtuullisen
pieni porukka. Ei silld nyt than yhdessd yossa thmeitd tehdda.” —H3

“Johtamiskulttuuri on ollut murroksessa enemmdn tai vihemmdn. Nyt
myos uutta johtoryhmdtyoskentelyd hiotaan ja harjoitellaan. Onhan tdssa
tietysti tallaista ryhmddynamiikan harjoittelua, vanhasta kulttuurista pois
oppimista ja uuden kulttuurin rakentamista.” — Hi2
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Johtamisen elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on keskeistd toimin-
taympariston liikkeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen seka resurssien ar-
vioiminen ja paatokset, mihin niiti kiytetaan (Augier & Teece, 2009, s. 417; Teece,
2007, s. 1338). Johtamisen elementin ilmenemista hyvinvointialuevalmistelussa
edisti muun muassa ylimman johdon muodostuminen, pyrkimykset johtamiskult-
tuurin muodostamiseen ja johtamiskdytantojen miettimiseen seki selked paatos-
vallan maarittely luottamushenkil6iden ja viranhaltijoiden vilille. Estavina teki-
joina vaikuttivat poliittiseen padtoksentekojarjestelmaan tai esihenkilorakentee-
seen tehdyt suuret muutokset seki se, ettd valmistelussa ei ollut riittavasti aikaa
johtamiskulttuurin muodostamiselle.

Johtamisen elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa sita, ettd hyvinvointialu-
een ylimmén johdon jisenilld on selkeit roolit ja johtamiskulttuuria on ehditty
muodostaa. Ylimmalla johdolla on my6s mahdollisuudet hahmottaa tilannekuvan
avulla toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja reagoida muutoksiin seka
arvioida ja kayttaa parhaaksi katsomallaan tavalla organisaation resursseja.

Hyuilld tasolla ylimmalle johdolle on maaritetty karkea roolitus ja johtamiskult-
tuuria on ryhdytty kehittimaan. Toimintaymparistosta pyritdian muodostamaan
tilannekuvaa, vaikka se ei olekaan taysin ajantasaista ja tarkkaa. Organisaation re-
surssien maaristi on arvioita, mutta resursseja ei pystyta kayttaméaan tehokkaasti.

Vilttdvdlla tasolla organisaatioon on valittu ylin johto, mutta roolitus on jossain
maarin epaselva. Johtamiskulttuurin kehittamisesta on suunnitelmia, mutta kult-
tuuria ei ole 1ahdetty konkreettisesti muodostamaan. Toimintaymparistoon liitty-
vid tilannekuvia tehdain satunnaisesti, mutta kdaytannon tyossa niita ei hyodyn-
neta. Kaytossa olevat resurssit tiedetdin ja tunnetaan suurin piirtein, mutta johta-
miseen silld ei ole vaikutusta.

Puuttuvalla tasolla ylinta johtoa saattaa olla osittain vield rekrytoimatta ja rooli-
tusta ei ole suunniteltu. Johtamiskulttuuria organisaatiossa ei esiinny, eiki orga-
nisaatiolla ole myoskdin suunnitelmia johtamiskulttuurin kehittdmiseksi. Toi-
mintaympariston muutoksiin liittyvid suunnitelmia ei ole tehty, eikd ylimmalla
johdolla ole kasitysta organisaation kaytossa olevista resursseista.

Johtamisen elementin osalta aineistosta ilmeni selkeasti enemman edistavia teki-

osalta vaikutti siltd, ettd johtamisen elementin osalta hyvinvointialueet olivat val-
misteluvaiheen jilkeen hyvailli tasolla.
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7.3.1.2 Henkiloston osaaminen

Wangin ja muiden (2012, s. 1129) mukaan pelkka ylimman johdon sitoutuminen
dynaamisiin kyvykkyyksiin ei riitd, silla henkiloston osaaminen vaikuttaa siihen,
voiko dynaamisia kyvykkyyksia syntya tai kehittyd. Ylimmalta johdolta on 16ydyt-
tava halua ja osaamista, mutta myos muulla henkilostolla pitaa olla erityista osaa-
mista, joka mahdollistaa dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisen. Avainrooli on
niilla henkil6illa, jotka tyoskentelevit ldhella kdytdnnon tuotanto- ja palvelupro-
sesseja, koska heilld on tietoa, miten toimintaprosessit kiaytinnossa toimivat ja mi-
ten niita voitaisiin parantaa. Organisaation muutosprosessissa pitaa pystya tun-
nistamaan, ketki ovat organisaation kannalta kriittisid avainhenkil6itd sekd miten
organisaation inhimillistd pAdomaa ryhmitelldédn organisaatiossa niin, etta toimin-
nan tehokkuus voi parantua (Teece, 2012, s. 1399). Haastateltavat kertoivat hen-
kiloston osaamiseen liittyvistd toimenpiteistd esimerkiksi seuraavasti:

“Henkilosto on siirretty palkkahallintojdrjestelmddn. Yksittdisten henkiloi-
den osaamisen kartoittaminen on tdhdn mennessd tapahtunut ldhinnd sitd
mukaa kuin organisaatiota on tehty.” — H5

“Esimerkiksi IT-puolella on jouduttu tietyissd tehtdvissd tarkistamaan kel-
poisuusvaatimuksia, koska alalle on tyypillistd, ettd joku Nokia on imaissut
mukaansa jo koulun penkiltd [ja tutkintoa ei ole suoritettuna]. Silloin kel-
poisuusvaatimuksia on saatettu tarkistaa jopa alaspdin.” — H18

Henkiloston osaamisen elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on keskeista,
ettd organisaatiolla on riittavasti erityistd osaamista, jota kehitetaan jatkuvasti
(Wang ja muut, 2012, s. 1129). Keskeista on my0s tarve erityisen osaaville yksildille
ja heista kiinni pitdminen sekad henkiloston osaamisen hyodyntiaminen (Wang ja
muut, 2012, s. 1133). Henkilostohallinnolta tarvitaan lisdksi toimenpiteita osaami-
sen kasvattamiselle ja vaikeasti kopioitavan henkil6stopddoman luomiselle (Wang
jamuut, 2012, s. 1129). Henkil0ston osaamisen elementin ilmenemista hyvinvoin-
tialuevalmistelussa edisti se, etta siirtyva henkilosto ja heidan tehtavankuvansa
saatiin kartoitettua ja liikkeen luovutuksen taso méaaritettya. Henkiloston osaami-
sen elementtii edisti se, ettd rekrytoinnit tapahtuivat ylhaalta alaspain, ja erityi-
sesti se, jos rekrytoinnit olivat julkisia rekrytointeja. Muita edistavia tekijoita olivat
muun muassa henkiloston kdyton mairittiminen tarveldhtdisesti ja osaamisen
huomioiminen seka erilaisten henkiloston kayttoon liittyvien suunnitelmien laati-
minen. Estavana tekijana vaikutti se, ettd henkiloston osaamiskartoituksia ei saatu
tdysin valmiiksi tai henkiloston kidyton suunnitelmat jaivét vajavaisiksi. Lisaksi es-
tavina tekijoind olivat vahaiset hakijamaarat avainrooleihin ja avoinna olleisiin
tehtaviin asetetut korkeat muodolliset vaatimukset.
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HenkilOoston osaamisen elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa sita, etta or-
ganisaatiossa tyoskentelee koulutus- ja osaamistaustaltaan erilaisia tyontekijoita.
Organisaatiolla on henkilostostrategia seka suunnitelmat ja ohjelmat sen suhteen,
miten tyontekijoiden osaamista kehitetdan. Lisaksi organisaatiossa on tunnistettu
seka tyovoiman vetovoimatekijoita etta pitovoimatekijoita, ja naihin panostetaan
osaavan tyovoiman varmistamiseksi. Organisaatiossa kannustetaan hakemaan si-
sdisesti uusiin tehtaviin, ja nithin on mahdollista hakea tyon kautta kertyneen
osaamisen perusteella. Keskitetty henkilostohallinto tarjoaa tasapainoisesti palve-
lusuhdeasioihin liittyvdd neuvontaa ja osaamisen kehittdmiseen liittyviad palve-
luita.

Hyuvadlld tasolla organisaatiossa arvostetaan tyontekijoiden erilaisia taustoja,
mutta henkilGstostrategian painopiste ei ole monimuotoisuudessa. Henkiloston
osaamista kehitetdan jatkuvasti ainakin toiminnan painopistealueilla. Organisaa-
tiossa on tunnistettu tyévoiman saatavuuteen liittyvia vetovoimatekijoita, ja niita
pyritaan hyodyntamaan rekrytoinnissa. Uusia tehtavia on mahdollista hakea orga-
nisaatiossa sisdisesti. Henkilostohallinnon painopiste on palvelussuhdeasioissa,
mutta myos osaamisen kehittimiseen kiinnitetdan huomiota.

Vilttdvdlla tasolla organisaation rekrytoinnissa on painotettu muutamaa kriit-
tistd tyontekijoiden perustyyppid, ja organisaation osaamistausta rakentuu néille
tunnistetuille perustyypeille. Henkilostostrategia saattaa olla osa suurempaa stra-
tegiakokonaisuutta. Organisaatiossa toivotaan, ettd henkilostolla on riittavasti
osaamista, mutta osaamiskartoituksia ei ole tehty ja puuttuvaa osaamista ei pyrita
hankkimaan. TyOvoiman saatavuuteen liittyvia vetovoimatekijoitd on mietitty,
mutta tekijat eivat ndy suoraan rekrytoinneissa. Sisdiseen liikkuvuuteen ei kan-
nusteta, vaan sithen enemmankin ajaudutaan. Henkilostohallinto tarjoaa apua la-
hinna palvelussuhdeasioissa.

Puuttuvalla tasolla organisaatiossa tyontekijit ovat profiililtaan hyvin samantyyp-
pisid, eikd osaamiseen kiinnitetd erityistd huomiota rekrytoinnin jilkeen. Yli-
paansa rekrytointiin ei ole organisaatiossa suunnitelmaa. Avoimeksi tulevia tehta-
via haetaan lahinna ulkoisesti, eikd organisaation sisdisia urapolkuja ole tarjolla.
Henkilostohallinto ei ole toiminnallisten yksikoiden tukena, vaan pyrkii siirta-
main henkilostohallinnollisen vastuun toiminnallisille yksikoille. On my6s mah-
dollista, etta organisaatiossa ei edes ole keskitettyja henkilostohallinnon tukipal-
veluita.

Henkiloston osaamisen elementin osalta aineistosta ilmeni edistivia tekijoita,
mutta estaviakin tekijoita esiintyi runsaasti. Tarkastelussa olleiden hyvinvointi-
alueiden osalta vaikutti siltd, ettd henkiloston osaamisen elementin osalta hyvin-
vointialueet olivat valmisteluvaiheen jalkeen valttavalla tasolla.
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7.3.1.3 Innovatiivisuus

Vaikka yleensa ihmiset tekeviat muutoksen, eivit he pysty sithen yksin, vaan muu-
toksen tueksi tarvitaan myo6s uusia ideoita. Innovatiivisuudella on merkittava rooli
kaikessa kehityksessi, ja dynaamiset kyvykkyydet eivit ole tdhdn poikkeus. Inno-
vaatioita on monenlaisia, mutta ne perustuvat ideoille sekd toimivat dynaamisia
kyvykkyyksia ja parempaa suoritusta yhdistavana tekijana. Innovatiivisuus tarjoaa
organisaatiolle mahdollisuuden tarkastella toimintaymparistod ennakoivasti,
mutta vaatii samalla ylimmalta johdolta rohkeutta muuttaa nykyisid prosesseja
(Dixon ja muut, 2014, s. 199). Samalla innovatiivisuuteen pitaa osoittaa resursseja
sekd kannustaa organisaatiossa ihmisii sithen. Dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tyminen ja kehittyminen edellyttavit, ettd organisaatioon luodaan kokeilemisen
ilmapiiri, joka mahdollistaa uusien ajatusten ja ideoiden tuomisen tyohon. Inno-
vatiivisuuden avulla voi siten syntya tehokkaampia tapoja tehda ty6ta (Uhl-Bien &
Arena, 2018, s. 93). Haastateltavat avasivat sosiaali- ja terveydenhuollon innova-
tiivisuuteen liittyvia ndakemyksiaan esimerkiksi seuraavasti:

"Minua kiinnostaa hyvin paljon henkilokunnalta tulevat ideat. Palvelu ja
hoito on voitu saada toimimaan pienilld resursseilla ja thmiset ovat silti
tyytyvdisid. Henkilokuntaa kannattaa kuulla hyvin tarkalla korvalla sen
suhteen, miten tyot tehdddn ruohonjuuritasolla.” — H6

“Innovaatio tarkoittaa itse asiassa minulle tdnd pdivdnd than eri asiaa
kuin, mitd se on ehkd tarkoittanut vuosia sitten. Aiemmin se merkitsi tek-
nologiaa, mutta nyt se tarkoittaa ehkd sitd, ettd osaamme rakentaa sellai-
sia jdrjestelyjd, jotka ottavat kopin asiakkaasta ja potilaasta arjen toimin-
taymparistossd.” — H24

Innovatiivisuuden elementti on dynaamisten kyvykkyyksien peruskomponentti
(Breznik & Hisrich, 2014, s. 376). Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttaa
muun muassa ylimman johdon aktiiviset toimenpiteet ja ymmarrys innovatiivi-
suuden tarpeellisuudesta (Augier & Teece, 2009, s. 412). Keskeistd on my0s tyon-
tekijoiden vapaaehtoiseen innovointiin kannustaminen (Makkonen ja muut, 2014,
s. 2716). Innovatiivisuuden elementin ilmenemista hyvinvointialuevalmistelussa
edisti se, ettd vastuuta TKI-toiminnasta on seka viranhaltijoilla ettd luottamushen-
kiloilla. Tama tarkoittaa, ettd organisaatiossa on vastuuhenkil6 ja vastuuyksikko
tutkimukseen, kehittamiseen ja innovaatioihin liittyville toiminnalle. Lisaksi luot-
tamushenkil6organisaatiossa on toimielin, joka kasittelee saannollisesti TKI-asi-
oita ja havainnoi tulevaisuuden tarpeita. Edistdvina tekijana toimivat erilaiset uu-
det kokeilut, joita valmisteluvaiheessa otettiin mukaan joko organisaatiorakentee-
seen tai johtamisjarjestelmaan. Samoin pyrkimys monistaa kaytossa olevia hyvia
kiytant6ja koko organisaatioon toimi edistdvdni tekijand. Estdvdna tekijana
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vaikutti se, ettd kaytannon tyosta tulevalle innovatiivisuudelle ei ollut luotuna toi-
mintamalleja, seka se, ettd poliittisille toimielimille ei ollut vastuutettu tulevai-
suusnikokulmaa.

Innovatiivisuuden elementin tavoiteltuna tasona on se, ettid organisaatiossa on
keskitetty TKI-yksikko, jota johtaa toiminnasta vastaava viranhaltija. Organisaa-
tiossa on my0s poliittinen toimielin, jonka vastuulle kuuluu tulevaisuuden arvioi-
minen ja muiden TKI-asioiden kasitteleminen. TKI-toiminnasta vastaava viran-
haltija toimii samalla esittelijina poliittisessa toimielimessa. Organisaatio kannus-
taa kiytdnnon tyon kehittdmiseen, ja arkityosté tulevia innovaatioita arvostetaan
ja niista palkitaan. Kertyneitd hyvid kiytanto6ja otetaan kiyttoon koko organisaa-
tion tasolla.

Hyuidlla tasolla organisaatiossa on yksikko, jonka toimintaan kuuluu muun mu-
assa TKI-asiat seki viranhaltija, jonka tehtdvinkuvaan TKI-toiminta kuuluu. Hal-
litus kasittelee vuosittain TKI-strategian sekd muut TKI-kysymykset, mutta TKI-
asioihin keskittynytta poliittista toimielinti ei organisaatiossa ole. Toimialojen si-
salla tapahtuu arkityon kehittdmistd, ja kertyneitd hyvid kiaytdntoja jaetaan toi-
mialojen sisalla.

Vilttdvalla tasolla organisaatiossa on viranhaltija, jonka vastuulle kuuluu TKI-
asiat, mutta erillista yksikkoa TKI-toiminnalle ei ole. Jollekin poliittiselle toimie-
limelle, usein hallitukselle, annetaan tilannekatsaus TKI-asioista vuosittain. Arki-
tyon kehittiminen perustuu yksittdisten tyontekijoiden aktiivisuuteen, ja kerty-
neita hyvia kaytantoja jaetaan 1dhinni osastojen sisilla.

Puuttuvalla tasolla organisaatiossa voi olla tutkimukseen, kehittamiseen tai inno-
vaatioihin liittyvaa toimintaa, mutta niitd kaikkia organisaatiosta ei 16ydy. TKI-
toimintaa ei ole vastuutettu kenenkéan tehtavankuvaan, eikda TKI-asioita kasitella
poliittisissa toimielimissa. Innovatiivisuutta tapahtuu satunnaisesti, ja hyvia kay-
tantoja voidaan levittaa lahinna toimintayksikoiden sisalla.

Innovatiivisuuden elementin osalta aineistosta ilmeni selkedsti enemman edista-

eiden osalta vaikutti silta, ettd innovatiivisuuden elementin osalta hyvinvointialu-
eet olivat valmisteluvaiheen jalkeen hyvilla tasolla.
7.3.1.4 Organisaation oppiminen

Organisaation oppiminen pitda erottaa yksittiaisen tyontekijan osaamiseen viittaa-
vasta henkiloston osaamisesta. Giniunienen ja Jurksienen (2015, s. 987) mukaan
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organisaation oppiminen tarkoittaakin, miten organisaatio pystyy parantamaan
kokeilemisen ja tehtyjen virheiden kautta omia prosessejaan entista tehokkaam-
miksi. Organisaation oppiminen on edellytys sille, ettd organisaatio voi kehittya ja
sitd kautta muodostaa dynaamisia kyvykkyyksia. Dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tymiselle ja kehittymiselle on siis kriittista, ettd organisaatio voi oppia kollektiivi-
sesti toimintansa kautta (Furnival ja muut, 2019, s. 823). Haastateltavat kuvasivat
organisaation oppimiseen liittyvid haasteita esimerkiksi seuraavasti:

“Organisaation oppimista pyritddn edistamadcdn erilaisilla toimenpiteilld,
mutta kylldhdn tamda on sellaista lohikddrmeelld ratsastamista. Isossa or-
ganisaatiossa ei voi sanoa, ettd ollaan tai ei olla jotain. Osa yksikéistd sallii
virheistd oppimisen ja toiset taas eivdt.” — H1

“Jarjestelmddn tuli ehdotus seinddn kiinnitettdvistd kddntyvistd penkeistd.
Tdmd oli tosi fiksu idea, joka el oikeasti maksanut mitddn, mutta paransi
merkittdvdsti kaikkien yleistd vithtyvyyttd ja potilaiden palvelua. Tdllai-
sille asioille ei pitdisi olla mitddn jdykkdd prosessia, vaan jokin kanava,
Jjossa niitd saa edistettyd.” — H23

Organisaation oppimisen elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on kes-
keistid toiminnan toistaminen, mika auttaa organisaatiota kehittymaan (Teece ja
muut, 1997, s. 520). Tarkeda on virheistda oppiminen seki sopivan oppimistahdin
Ioytaminen (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1114—1115; Zahra ja muut, 2006, s.
918). Organisaation oppimisen elementin ilmenemista hyvinvointialuevalmiste-
lussa edisti erityisesti se, ettd eri yksikoissi olleita toimivia kaytantoja pyrittiin ke-
radmaan koko organisaation toimintamalleiksi ja ettd uudistuksen myo6ta henki-
16stoa pyrittiin johtamaan kohti muutosta. Muutosta saattoivat johtaa valmistelu-
organisaatiossa toimineet muutosjohtajat tai vastuuhenkil6t luovuttavista organi-
saatioista. Estdavina tekijoini olivat ajanpuute toiminnan reflektoimiseen, henki-
l6ston muutosjohtamisen puuttuminen sekd muutosten siirtiminen toiminnan
aloittamisen jilkeiseen aikaan. Johtopaidtoksena oli myo0s se, ettd organisaation
oppimista voi tapahtua laajemmassa mittakaavassa vasta toiminnan kaynnistyttya
seka se, ettd havaittujen muutostarpeiden oikea-aikainen tekeminen on tarkeaa.

Organisaation oppimisen elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitii siti, etta jo
tehtyja paatoksia arvioidaan sekd mietitdan, milloin on oikea aika tehda korjaavia
toimenpiteita. Keskeista on pyrkimys muutoksen aktiiviseen johtamiseen. Lisaksi
organisaatioon on luotu malli, jolla arvioidaan organisaatiossa olevia toimivia kay-
tdntoja, ja parhaiten toimivat kdytdnnot jalkautetaan keskitetyksi toimintamal-
liksi.
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Hyualld tasolla jo tehtyja paatoksia arvioidaan ja tarvittavat muutokset tehdaan
valittomasti. Muutoksen johtamista on suunniteltu, mutta arjessa muutoksen joh-
taminen ei vilttimatta ndy toimenpiteini. Hyvien kaytantdjen kerddmiseen kan-
nustetaan, mutta sille ei ole luotuna toimintamallia.

Vilttdvdlla tasolla jo tehtyja paatoksida muutetaan sattumanvaraisesti edestakai-
sin. Muutoksen johtamista on harkittu, mutta konkreettisia toimenpiteita ei ole
tehty. Hyvien kaytantgjen tarpeellisuus on tunnistettu, mutta niita keratiin ja jal-
kautetaan vain satunnaisesti.

Puuttuvalla tasolla tehtyja paatoksia ja niiden vaikutuksia ei arvioida. Tehtyja
paatoksiad ei myoskddn muuteta, vaikka muutostarve olisi havaittu. Muutoksen
johtamista ei ole suunniteltu, eika sitd myoskaan kaytannossa ilmene. Organisaa-
tiossa esiintyvia hyvia kaytantoja ei kerata.

Organisaation oppimisen elementin osalta aineistosta ilmeni samassa suhteessa
edistavia tekijoita ja estivia tekijoita. Tarkastelussa olleiden hyvinvointialueiden
osalta vaikutti silt4, ettd organisaation oppimisen elementin osalta hyvinvointialu-
eet olivat valmisteluvaiheen jalkeen vilttavalla tasolla.

7.3.2 Rakenteelliset elementit

Rakenteellisiksi elementeiksi olen maarittanyt tekijat, joille on keskeista toiminta
organisaation perusraameina. Niissd nidkyy, miten asiat on aiemmin tehty, eika
niissa korostu yksittdisten tyontekijoiden nakokulma, vaan pikemminkin kollek-
tiivinen toiminta. Hyvinvointialueiden valmistelussa painottui se, etta rakenteelli-
silla elementeilld oli muutoksessa keskeinen merkitys ja niihin kaytettiin paljon
aikaa ja resursseja. Valmisteluvaiheen aikana painopiste oli esimerkiksi organisaa-
tiorakenteen ja strategian valmistelussa sekia resurssien kiyton suunnittelemi-
sessa. Suuri osa rakenteellisista elementeisti saatiin joko valmiiksi tai pitkalle val-
misteluvaiheen aikana. Rakenteellisten elementtien kokonaistasoon vaikutti eri-
tyisesti se, minkalaiset edellytykset polkuriippuvuudelle muodostuivat toimintaa
luovuttavista organisaatioista tapahtuneen jatkuvuuden kautta seka sen suhteen,
miten hyvinvointialuevalmistelussa tietoisesti lahdettiin muuttamaan aiemmin
kuljettua polkua. Rakenteellisten elementtien taustalla oli aiempaa valmistelu-
tyota, valtakunnallista ohjausta sekd hyvinvointialueiden vilista yhteistyota, mika
osaltaan vahvisti ndiden elementtien kehittymista.
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7.3.2.1 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenne on keskeinen rakenteellinen elementti. Se, miten organisaa-
tio on rakennettu, vaikuttaa myos siihen, miten kulttuuriset elementit voivat toi-
mia organisaatiossa (esim. Andrews ja muut, 2016, s. 240). Organisaation muo-
dolla on siis merkitysta dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle,
mutta niin on silldkin, miten organisaation rakennetta lahdetidan muuttamaan
(Teece, 2007, s. 1335). Haastateltavat puhuivat organisaatiomallin valintaan liit-
tyvasta prosessista esimerkiksi seuraavasti:

“Organisaatiomallin osalta mentiin eteenpdin vaihe vatheelta ja haettiin
yhteistd tahtotilaa. Malleja piirrettiin ja muokattiin aina saatujen kom-
menttien ja poliittisen ohjauksen perusteella.” — H10

“Hirvedsti tehddadn uutta rakennetta ja uusia valtarakennelmia. Nekin on
varmaan pakko tehdd, mutta kylld se keskustelu pitdisi nyt nopeasti siirtdd
sithen, miten operatiivinen tuotanto otetaan konkreettisesti haltuun, jotta
suurtuotannon edut saadaan hyodynnettya.” — Hiy

Organisaatiorakenne on elementtina perusta kaikelle organisaation toiminnalle, ja
jokaisen organisaation on l6ydettiava itselleen sopiva rakenne (esim. Teece ja
muut, 1997, s. 521—522). Dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta tarkasteltuna
matala hierarkia, hajautettu rakenne ja toiminnan maltilliset uudelleenjarjestelyt
toimivat parhaiten (Bowman & Ambrosini, 2003, s. 301; Girod & Whittington,
2017, s. 1131; Teece, 2007, s. 1335). Organisaatiorakenteen elementin ilmenemista
hyvinvointialuevalmistelussa edisti se, ettd organisaatiolla on selked rakenne ja
hierarkiatasoja pyrittiin valttimaan, organisaatiorakenne sopi organisaation toi-
mintaan ja tarpeisiin seka paikalliset olosuhteet otettiin huomion. Lisdksi edista-
vana tekijanai oli se, etti organisaatiorakennetta mietittiin tarveldhtoisesti tai ver-
tailukohtia haettiin julkishallinnon ulkopuolelta. Estdvidna tekijana vaikutti se,
etta tiukan valmisteluaikataulun vuoksi kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja organi-
saatiomalliksi ei voitu pohtia hyodynnettaviksi.

Organisaatiorakenteen elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa siti, ettd or-
ganisaatiolle on valittu sen toiminnan ja tarpeiden kannalta optimaalinen ra-
kenne. Lahtokohtaisesti hierarkiarakenne on matala ja ylimaaraisia tasoja on val-
tetty. Lisdksi toiminnallisilla yksikoilla on laajat paatosvaltuudet omaa toimintaa
koskevista asioista. Organisaatiorakennetta muodostettaessa toimivat yksikot ovat
siirtyneet sellaisenaan uuteen organisaatioon ja tarvittaessa uusia yksikoita on ra-
kennettu ja kehitetty vastaamaan tarvetta.
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Hyualld tasolla organisaatiolle on valittu toimialalle tyypillinen rakenne ja hierar-
kiatasojen maaraan ei ole kiinnitetty erityisesti huomiota. Paatosvalta on jaettu si-
ten, ettd yksikot paattiavit osasta asioista itse ja keskitetty hallinto osasta asioista.
Paatos yksikoiden siirtamisesta tai uudelleen rakentamisesta riippuu yksittdisen
toimialan tai palvelualueen tarpeista, mutta keskitettya ratkaisua ei ole tehty.

Vilttavdlla tasolla organisaatiolle on muodostunut rakenne, joka jiljittelee toi-
mintaa luovuttavien organisaatioiden rakennetta. Muutosvaiheessa organisaa-
tiorakenteeseen ei ole erityisesti kiinnitetty huomiota. Hierarkiatasoja on run-
saasti, ja ne saattavat olla epiloogisia organisaatiorakenteen eri osissa. Paitosvalta
on padasiassa keskitetylla hallinnolla, ja toiminnalliset yksikot tekevit vain rutii-
nipaatoksia. Yksikot ovat joko siirtyneet uuteen organisaatioon sellaisenaan tai ne
on rakennettu uudelleen riippuen luovuttavan organisaation tilanteesta, ei uuden
organisaation tarpeesta.

Puuttuvalla tasolla organisaatiorakenne on epaselvi, hierarkiatasoja on vaikea
hahmottaa ja ne ovat epiloogisia keskenddn. Organisaatiossa padtosvalta kuuluu
sille, joka paatoksid haluaa tehd4, ja yksikdiden muodostuminen perustuu sattu-
manvaraisuudelle.

Organisaatiorakenteen elementin osalta aineistosta ilmeni lihtokohtaisesti edista-
via tekijoitd. Tarkastelussa olleiden hyvinvointialueiden osalta vaikutti siltd, etta
organisaatiorakenteen elementin osalta hyvinvointialueet olivat valmisteluvai-
heen jilkeen tavoiteltavalla tasolla.

7.3.2.2 Strategia

Organisaatiorakenteen rinnalla keskeinen rooli dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tymiselle ja kehittymiselle on organisaation strategialla. Strategia toimii tiekart-
tana sen suhteen, miten organisaatio toteuttaa omaa tarkoitustaan (Wang ja muut,
2012, s. 1131). Strateginen paatoksenteko vaikuttaa siithen, minkalaisin keinoin or-
ganisaatio pyrkii toimintaansa kehittiméaan ja minkélainen rooli dynaamisilla ky-
vykkyyksilld on organisaation ja toiminnan kehittdmisessa (Pablo ja muut, 2007,
s. 688). Haastateltavat avasivat strategian laatimiseen liittyvia tavoitteita ja haas-
teita esimerkiksi seuraavasti:

"Meilld on tavoite, ettd strategia ei ole vain kasa korkealentoisia periaat-
teita ja suuntaviivoja, vaan se on mahdollisimman konkreettinen ja ohjaa
meiddn johtamistamme ja palvelutuotantoa. Strategiaa on viety eteenpdin
yhtd jalkaa organisaatiovalmistelun kanssa, ja meille on muodostunut
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sellainen palvelutuotanto-organisaatio, jossa on mahdollisimman tarkoi-
tuksenmukaiset rakenteet toimeenpanemaan strategiaa.” — H8

“Olemme osallistaneet henkilbitd laajasti sithen strategian valmisteluun,
Jjoka sitten ehkd ndkyy toisaalta siind, ettd se on hyvin laaja. Juuri strate-
gian pitdisi kertoa mitd tehdddn ja mitd ei tehdd. Tamd strategia kylld ker-
too sen mitd tehdddn, mutta ei vdlttdmadttd niin hyvin, mitd ei tehdd.” — H13

Strategian elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on keskeisti se, minkéalai-
sia strategisia oletuksia ja linjauksia organisaatiossa on tehty. Dynaamisten kyvyk-
kyyksien ndkokulmasta organisaation strategian ja toimintamallin on oltava lin-
jassa (Teece, 2018, s. 42). Johdon on lisdksi annettava nakemys siitd, miten toi-
mintaa vieddan eteenpdin ja mita osia kehitetdan (Zahra ja muut, 2006, s. 944).
Strategian roolina on puolestaan muutostarpeiden havaitseminen ja resurssien te-
hokas hyédyntaminen (Adner & Helfat, 2003, s. 1012). Strategian elementin ilme-
nemistd hyvinvointialuevalmistelussa edisti tiivis, selked ja ymmarrettava strate-
gia, sidosryhmien osallistaminen strategiaprosessiin, kattavan tilannekuvan ra-
kentaminen strategiaprosessin taustalle seka se, ettd strategia ohjasi toiminnan
suunnittelua ja strategialle tehtiin jalkauttamissuunnitelma. Estavana tekijana
vaikutti se, jos strategia ji yleiselle tasolle tai sisilsi yleismaailmallisia piirteita.

Strategian elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa siti, ettd organisaatiolle
on laadittu aluevaltuuston hyviksyma ymmarrettava ja konkreettinen strategia.
Strategia on laadittu keskitetysti taustalla olevan tilannekuvan perusteella, mutta
sen valmisteluun on osallistettu myo6s keskeisia sidosryhmia. Strategia on toiminut
hyvinvointialuevalmistelua ohjaavana dokumenttina, ja sitd hyodynnetdan toi-
minnassa ja sen suunnittelussa. Strategia on jalkautettu henkilostolle.

Hyudlld tasolla organisaatiolla on yksityiskohtainen strategia, joka perustuu osit-
tain tilannekuvaan ja osittain arvioihin toimintaympariston muutoksista. Strate-
gian valmisteluun on osallistunut runsaasti ihmisia ja sidosryhmia. Ainakin orga-
nisaation ylin johto tuntee strategian sisillon ja hyodyntaa sitd toiminnassaan.
Strategian jalkauttamisesta on tehty suunnitelmia.

Vilttdvalla tasolla organisaatiolla on strategiaksi kutsuttu asiakirja, joka on
enemman lyhyen tdhtdimen suunnitelma kuin aito strategia. Strategian valmistelu
on tehty pienelld porukalla, eiki sen sisilt6a erityisesti tunneta organisaatiossa.
Strategiassa on enemman tunnepohjaista latausta kuin tietoon perustuvia linjauk-
sia. Toiminnassa ja sen suunnittelussa strategialla on hyvin pieni rooli.

Puuttuvalla tasolla organisaatiolla ei ole strategiaa tai se on vain muistiotyyppinen
asiakirja. Toimintaa ohjaa sattumanvaraisesti ylimman johdon suunnitelmat.
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Strategian elementin osalta aineistosta ilmeni selkedsti enemman edistavia teki-
osalta vaikutti siltd, ettd strategian elementin osalta hyvinvointialueet olivat val-
misteluvaiheen jilkeen tavoiteltavalla tasolla.

7.3.2.3 Polkuriippuvuus

Rakenteellisten elementtien perusluonne tulee esiin polkuriippuvuuden kautta.
Kun strategia katsoo selkeésti tulevaisuuteen, muistuttaa polkuriippuvuus organi-
saatiota sen historiasta. Mikdan asia ei organisaatiossa synnykaan tyhjiossa, vaan
rakentuu vanhan paille (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 34). Niin ollen organi-
saatiossa tehdyt padtokset, investoinnit ja kehitetyt toimintatavat vaikuttavat sii-
hen, minkalaiseksi tuleva polku muodostuu. Toisaalta polku ei mairaa ennalta,
minkalaisia tulevaisuuden paatokset ovat (esim. Teece ja muut, 1997, s. 522—523).
Haastateltavat pohtivat hyvinvointialueiden toiminnan suhdetta entisiin toimin-
tamalleihin esimerkiksi seuraavasti:

“Hyvinvointialueet eivdt ole samalla Ildhtoviivalla, kun osalla on jo pitkd
kokemus siitd, mitd maakunnallinen toiminta tarkoittaa. Toiset taas ovat
than nollapisteessd tai jopa miinuspuolella ennen toiminnan kdynnisty-
mistd. Silloin myos muutos- ja tukitarpeet ovat erilaiset.” — H6

“Kaikilla hyvinvointialueilla on aika vaikea tilanne siind, miten muuttaa
toimintaa siten, ettei vain jatketa niin kuin tdhdnkin asti on tehty. Siind on
atka paljon tyota tehtdvdand, mutta meiddn painopisteiden kautta pyrimme
sitten lunastamaan lupaukset.” — Hi4

Polkuriippuvuuden elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on keskeista his-
torian vaikutuksen tunnistaminen nykyhetkeen ja tulevaisuuteen, seka timan tie-
don perusteella valintojen tekeminen siten, ettd huomioidaan aiemmin tehdyt rat-
kaisut (Ambrosini & Bowman, 2009, s. 34). Dynaamisten kyvykkyyksien nakokul-
masta aiemmin tehdyt paatokset vaikuttavat nimittdin organisaation toimintaan
ja tuleviin vaihtoehtoihin (Teece, 2007, s. 1335). Polkuriippuvuuden syntymisen
edellytykseni on jatkuvuus ja itsensa vahvistaminen (Vergne & Durand, 2011, s.
376). Polkuriippuvuus vaikuttaa kumulatiivisesti kyvykkyyksiin, mutta siitd huoli-
matta organisaatiolla on mahdollisuus tietoisiin suunnan muutoksiin (Teece,
2007, s. 1341). Polkuriippuvuuden elementin ilmenemista hyvinvointialuevalmis-
telussa edisti se, ettd valmistelussa tukeuduttiin joko sairaanhoitopiirin tai suuren
kaupungin hallintoon. Edistavana tekijana voidaan pitaa sita, etta toimivia kaytan-
t6ja pyrittiin hyodyntdmaan laajasti tai valmistelussa ldhdettiin tekemaéan tietoi-
sella valinnalla aiemmista kaytannoista poikkeavia ratkaisuja. Estavana tekijana
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taas vaikuttaa se, ettd polkuriippuvuutta ei synny, jos jatkuvuus toimintatavoissa
katkeaa toiminnan siirtyessa uuteen organisaatioon, tai se, jos ei ole olemassa kay-
tantoja, joita kdyttad mallina.

Polkuriippuvuuden elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa sita, ettd uuden
organisaation valmistelun tausta- ja vastuuorganisaationa on ollut selkeasti yksi
muita isompi organisaatio, joka takaa toiminnan jatkuvuuden. Vanhoista organi-
saatioista siirtyvat toimivat kaytdnnot jatkavat olemassaoloaan uudessa organi-
saatiossa, ja niita voidaan ottaa kayttoon koko organisaation tasolla. Polkuriippu-
vuuden tavoiteltuna tasona voidaan pitda myos sité, ettd hyvinvointialueella ja sen
toiminnalla on riittava kytkos luovuttaviin organisaatioihin, tima kytkenti on tun-
nistettu valmistelussa ja lisdksi on tehty tietoinen valinta sen suhteen, etta polkua
on haluttu 1dhted muuttamaan.

Hyuvilld tasolla uuden organisaation valmistelun tausta- ja vastuuorganisaatioina
on useita vahvoja organisaatioita, joiden kdytinttja uuteen organisaatioon vie-
daan. Luovuttavien organisaatioiden toimivia kaytantoja siirtyy uuteen organisaa-
tioon, mutta niita ei oteta ylimméan johdon paatoksella yleisesti kayttoon. Organi-
saatio on pyrkinyt valitsemaan uuden polun, jota lihtea kulkemaan, mutta valmis-
telussa on jaanyt epaselviksi, mika on uutta polkua ja mika vanhaa.

Vilttdvdlld tasolla uuden organisaation valmistelun tausta- ja vastuuorganisaa-
tiot ovat sen verran pirstaleisia, ettei uuden organisaation valmistelun voida kat-
soa tukeutuneen minkaan organisaation varaan. Kaytinnossa muutosprosessi ra-
kennetaan kokonaan uudelle pohjalle ja vanhat toimintamallit korvataan uusilla
yhteisilld kdaytannoilld. Organisaatio ei ole tunnistanut jatkuvuuden merkitysta,
eikd se ole toisaalta myoOskaan tunnistanut, milla tavalla uudet toimintamallit
poikkeavat vanhoista.

Puuttuvalla tasolla muutoksen lapiviennissa ei ole tiedossa tausta- tai vastuuor-
ganisaatiota, jonka pohjalle uutta organisaatiota on rakennettu. Organisaatioon ei
myOskdin rakenneta yhteisid kidytdntoja, vaan ne riippuvat yksikosta ja sen toi-
minnasta. Polkuriippuvuuden ja toiminnan jatkuvuuden merkitystd toimintaa
luovuttavien ja uuden organisaation valilla on vaikea tunnistaa.

Polkuriippuvuuden elementin osalta aineistosta ilmeni seki edistidvia etta estiavia
tekijoita. Tarkastelussa olleiden hyvinvointialueiden osalta vaikutti silta, etta pol-
kuriippuvuuden elementin osalta hyvinvointialueet olivat valmisteluvaiheen jal-
keen hyvin tason ja vilttavan tason valilla.
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7.3.2.4 Resurssit ja rutiinit

Resursseilla ja rutiineilla on keskeinen merkitys sille, minkalaisiksi dynaamiset
kyvykkyydet lopulta kehittyvit (esim. Zahra ja muut, 2006, s. 921). Organisaation
kiytossd olevat resurssit ja rutiinit eivit yksistddn riitd dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiseen ja kehittymiseen, vaan niiden tueksi tarvitaan muita elementteja.
Resurssit ja rutiinit maarittavat kuitenkin sen, mika on dynaamisten kyvykkyyk-
sien kehittymispotentiaali (Piening, 2013, s. 214). Haastateltavat kuvasivat kay-
tossa oleviin resursseihin liittyvid haasteita esimerkiksi seuraavasti:

“Talous ndyttdad pahalta. Kaikilla kunnilla on ollut omat tapansa budjetin
laadinnassa ja sitten on ollut merkittdvdd alibudjetointia, joka vaikuttaa
ensi vuoden budjettiin. Talouden tasapainottamisryhmd on jo nimetty ja
aloittanut toimintansa.” — H5

“Henkilostomddrdn maksimi ndhtiin vuonna 2020. Ei ole ndkopiirissd, ettd
tyoperdinen maahanmuutto, palkkaratkaisut, johtamisjdrjestelmadt, tyo-
hyvinvointi, urapolut tai muut ratkaisut voisivat muuttaa tulevaisuuden-
kuvaa sellaiseksi, ettd henkilostomadcdrda sdilyy ennallaan tai olisi kasvava.
Se ei ole minusta realismia. Vanhenevan vdeston kasvavat palvelutarpeet
joudutaan tyydyttamddn vdhenevdlld ammattihenkilostomddrdlld, joka
vaatii meiltd melkoista innovatiivisuutta sekd uusia ja mahdollisimman
vaikuttavia toimintamalleja.” — H8

“Suuri osa resurssipulasta johtuu siitd, ettd henkiloresursseja ei ole onnis-
tuttu suuntaamaan optimaalisella tavalla. Olen tehnyt nditd johtajan toitd
pitkddn hyvin erilaisissa toimintaympadristoissd niin yksityiselld kuin jul-
kisellakin puolella. Missddn muualla ei ole tullut vastaan ndin isoja tuotta-
vuuseroja eri yksikoiden vdlilld kuin mitd terveydenhuollossa on.” — Hiy

Resurssien ja rutiinien elementin osalta dynaamisille kyvykkyyksille on keskeista
niiden olemassaolo, jotta jotain voi ylipaansa syntya (esim. Teece ja muut, 1997, s.
516). Runsas méara resursseja tarjoaa paremmat mahdollisuudet dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle (Wang & Ahmed, 2007, s. 41). Sen si-
jaan resurssipohjaan tehtaviat muutokset vaikuttavat dynaamisiin kyvykkyyksiin
enemman kuin se, mita resursseja organisaatiolla on ollut aiemmin kaytossaan
(McKelvie & Davidsson, 2009, s 76). Resurssien ja rutiinien elementin ilmene-
mistd hyvinvointialuevalmistelussa edistivit resurssitarpeiden mitoitukset, niiden
ennakointi ja kayton suunnittelu seka jatkuva resurssien arviointi. Estavana teki-
jana puolestaan vaikutti niukkuus keskeisissa resursseissa.



172 Acta Wasaensia

Resurssien ja rutiinien elementin tavoiteltuna tasona voidaan pitaa sité, etta or-
ganisaatiossa on tehty mitoitukset henkiloston ja taloudellisten resurssien tarpeen
osalta. Organisaatiolla on kaytossddn mitoitukseen ndhden riittdvasti resursseja
seka vararesursseja. Toimintaan liittyvien resurssien kayttod seurataan jatkuvasti
ja resurssitarvetta arvioidaan saannollisesti.

Hyudlld tasolla organisaatiolla on tuntuma siitd, kuinka paljon henkil6resursseja
ja taloudellisia resursseja pitdisi olla toiminnan pitdmiseksi kaynnissi, mutta or-
ganisaatiolla on joitakin resursseja liikaa ja toisia taas liian vahan. Kaytossa olevia
resursseja kasitelldan 1dhinna talousarvion ja tilinpaatoksen yhteydessa.

Vilttdvdlla tasolla organisaatiolla ei ole tiedossa, kuinka paljon henkiloresursseja
ja taloudellisia resursseja se tarvitsee toimintaansa varten. Organisaatiossa ha-
vainnoidaan vasta jalkikiteen, onko resursseja ollut liikaa vai liian vihin. Resurs-
seihin liittyva prosessi kdynnistyy yleensa vasta siina vaiheessa, kun resursseja tar-
vitaan.

Puuttuvalla tasolla organisaatiolla ei ole tuntumaa siitd, minkilaisia resursseja
silld on kaytossdan tai mihin niitd kdytetadn. Resursseja hankitaan, jos niitd on
saatavilla, ja muussa tapauksessa organisaation toiminta on pysdhdyksissa. Re-
surssien hankkimiselle tai niistd huolehtimiselle ei ole olemassa prosesseja.

Resurssien ja rutiinien elementin osalta aineistosta ilmeni enemmaén edistivia te-
resurssien ja rutiinien elementin osalta valmisteluvaiheen jialkeen hyvilla tasolla.
Arvio perustuu ainoastaan kiytossi olevien resurssien kiyttoon ja suunnitteluun,
eika siihen, oliko hyvinvointialueiden valmistelussa kiytossa riittavasti resursseja.
Resurssien niukkuus vaikuttaa kuitenkin siihen, voiko dynaamisia kyvykkyyksia
ylipadnsia muodostua.

7.4 Dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja
kehittyminen hyvinvointialuevalmistelussa

Tarkastelun kohteena olleilta hyvinvointialueilta kertyi havaintoja jokaisesta viite-
kehyksena toimineen dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin elemen-
tistd. Tutkimukseni tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettad teoreettisessa osassa
muodostamani malli toimii my6s empiirisella aineistolla ja kertyneet havainnot oli
mahdollista sijoittaa elementtien alle. Empiirisestd aineistosta kertyi havaintoja
jokaiseen elementtiin, mika viittaa myos siihen, etta kyseisilla elementeilla on oma
paikka dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallissa. Tarkastelussa ollei-
den hyvinvointialueiden valinta vaikutti onnistuneelta, koska valmistelussa ilmeni
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erilaisia ratkaisuja sen suhteen, miten hyvinvointialueita on rakennettu. Tutkimus
olisi toisaalta voinut saada toisenlaista aineistoa taustalleen, jos jollakin tarkaste-
lussa olleella hyvinvointialueella valmistelut eivit olisi edenneet tai jotain olen-
naista olisi jaanyt tekematta.

Hyvinvointialuevalmistelussa elementteihin kuuluneet asiasisillot vaikuttavat ol-
leen osa normaalia ja paivittdista valmisteluty6td, minka vuoksi dynaamisten ky-
vykkyyksien syntymisen ja kehittymisen kannalta olennaista oli, kuinka paljon
painoarvoa niille annettiin ja mille tasolle ne valmistelun aikana kehittyivat. Yksit-
taisen elementin kehitykseen vaikutti erityisesti se, kuinka paljon aikaa valmiste-
lussa kiytettiin elementin asiasisilt6jen valmisteluun ja minkilaisia painotuksia
asiasisalloille annettiin. Valmistelussa luotiin perusteita kaikkien elementtien ke-
hitykselle, mutta samalla on havaittavissa eroja kulttuuristen elementtien ja ra-
kenteellisten elementtien valilla.

Kulttuuristen elementtien osalta vaikuttaa silta, ettd hyvinvointialueiden rakenta-
misen yhteydessa luotiin perusteet dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja ra-
kentumisen taustalla olevien elementtien kehittymiseksi. Muutosprosessi oli kui-
tenkin ajallisesti lyhyt, minka vuoksi kulttuuriset elementit eivit ehtineet kehittya
hyvinvointialuevalmistelussa sellaiselle tasolle, jolla dynaamisia kyvykkyyksia
voisi syntya tai kehittyd. Mahdollista on myos se, ettd valmistelun tapahtuminen
viliaikaisessa valmisteluorganisaatiossa on vaikuttanut siihen, ettd kulttuuriset
elementit kehittyivat hitaasti. Erityisesti henkiloston osaamisen elementtiin liitty-
vit ratkaisut vaikuttavat sithen, minkalaisella aikavalilld dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntyminen ja kehittyminen hyvinvointialueille on mahdollista. My6s johta-
mista ja organisaation oppimista kuvaavat elementit vaikuttavat vaativan kehitty-
miseen pidemman ajan kuin mitd muutosvaihe tarjosi.

Rakenteelliset elementit vaikuttavat saavuttaneen valmistelussa riittavan vahvan
pohjan, jolle dynaamisia kyvykkyyksia voisi syntya ja kehittya. Ne olivat hyvin-
vointialuevalmistelun aikana keskeisessi roolissa, mika ndkyy myos elementtien
tasossa. Olen tunnistanut tavoiteltavan tason ja hyvén tason riittaviksi dynaami-
sen kyvykkyyden muodostumiselle. Sen sijaan valttava taso ja puuttuva taso eivat
vaikuta edesauttavan dynaamisen kyvykkyyden syntymist ja kehittymisti. Hyvin-
vointialuevalmistelun osalta vaikuttaa siltd, ettd kulttuuriset elementit tarvitsevat
lisaa aikaa ja toiminnan vakiintumista, jotta edellytykset dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymiselle ja kehittymiselle muodostuvat tarvittavalle tasolle. Rakenteellis-
ten elementtien kehitysasteelle on keskeista erityisesti se, miten polkuriippuvuus
kehittyi luovuttavien organisaatioiden ja hyvinvointialueen vilille tai kuinka tie-
toisesti tatd suhdetta pyrittiin valmistelussa muuttamaan.
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8 DYNAAMISTEN KYVYKKYYKSIEN ILMENEMINEN
HYVINVOINTIALUEVALMISTELUN JALKEEN

Tutkimukseni kolmantena tutkimuskysymyksena on, minkalaisella mallilla voi-
daan jasentaa julkishallinnon organisaation dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
sen ja kehittymisen edellytyksia. Tassa paaluvussa vastaan kolmanteen tutkimus-
kysymykseen.

8.1 Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisi

Olen edellisessa paaluvussa lahestynyt kulttuurisia ja rakenteellisia elementteja
hyvinvointialuevalmistelussa neljan hyvinvointialueen kautta. Tarkastelussa olen
pohtinut, miki on aineiston avulla muodostunut dynaamisten kyvykkyyksien taus-
tatekijoiden mallin jokaisen elementin tavoiteltavaksi tasoksi, hyviksi tasoksi,
valttavaksi tasoksi ja puuttuvaksi tasoksi, sekd arvioinut, mille tasolle elementit
ovat asettuneen hyvinvointialuevalmistelussa. Tutkimukseni empiirisen osan tar-
kastelussa oli mukana vain osa hyvinvointialueista ja tarkastelu keskittyi valmis-
teluvaiheeseen. Laajennan téassa paaluvussa nikokulmaa yleisesti hyvinvointialu-
eisiin ja toiminnan kaynnistymiseen. Padluvun tarkoituksena on kuvata malli,
jonka avulla on mahdollista arvioida, mika on hyvinvointialueen kypsyysaste dy-
naamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle toiminnan kaynnistymi-
sen jilkeen ja minkailaisilla toimenpiteilld hyvinvointialue voi edistda niiden muo-
dostumista.

Nikokulman laajentaminen on perustunut kysymykselle, minkzlainen malli tutki-
muksessa tehtyjen havaintojen ja niiden avulla esitettyjen tulosten perusteella on
mahdollista jasentda dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle
hyvinvointialueille. Vastatessani kysymykseen olen pitanyt 1ahtokohtana siti, etta
hyvinvointialueiden valmisteluvaiheessa tehtiin paatoksia ja eritasoisia ratkaisuja,
joiden vuoksi dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat elementit ilmenevat hy-
vinvointialueilla toisistaan poikkeavasti. Olen hyodyntanyt tassa paaluvussa tutki-
mukseni tuloksia (ks. luku 7) ja skaalannut tuloksia varten tekemiani havaintoja.
Lisdksi olen yhdistanyt dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoita (ks. luku 5)
seka dynaamisten kyvykkyyksien edistamista ja estamistd ilmentavia tekijoita (ks.
luku 7) synteesiksi dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisia varten.

Olen lahestynyt dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehittymista hyvinvoin-
tialueilla kahden kysymyksen avulla: voiko dynaamisia kyvykkyyksia syntya hyvin-
vointialueelle ja onko niitd hyvinvointialueella tavoiteltu. Kysymykset ovat toimi-
neet tutkimukseni mallissa ulottuvuuksina, joiden kautta dynaamisten kyvykkyyk-
sien nelikenttamatriisi ja siinid esiintyvat nelja erilaista roolia muodostuivat
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vastaukseksi sithen, miten dynaamisia kyvykkyyksia voisi syntya ja kehittya hyvin-
vointialueille. Olen nimennyt jokaisen roolin siten, ettd nimi kuvaa, mista roolissa
on kyse. Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisissa hyvinvointialuetta voi
olla vaikeaa asemoida vain yhteen rooliin, ja todennakoisemmin piirteitd ilmenee
useasta eri roolista. Hyvinvointialueella tehtyjen ratkaisujen perusteella hyvin-
vointialueen on mahdollista arvioida, missa rooleissa se talla hetkella on eri ele-
menttien osalta ja kuinka vallitsevia rooleista tunnistetut piirteet toiminnalle ovat.

Esittimani dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisi voi auttaa hyvinvointi-
aluetta tunnistamaan, mika sen tilanne on dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
sen ja kehittymisen suhteen. Hyvinvointialueen tunnistettua, missa rooleissa se
toimii, voi se samalla arvioida, miten sen toimintaympéaristo on muuttunut ja min-
kilaisia muutostarpeita omassa organisaatiossa on seka kehittd prosesseja, miten
se tunnistaa toimintaymparistossi ja omassa toiminnassa tapahtuvia muutoksia.
Olen kuvannut kuviossa 18, miten dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisi
on rakentunut kahden ulottuvuuden varaan.

Dynaamisia kyvykkyyksia Dynaamisia kyvykkyyksia
tavoiteltu ei tavoiteltu
Dynaamisia . .
kyvykkyyksia syntyy Suunnannayttajat Selviytyjat
Dynaamisia
kyvykkyyksia ei synny Epdonnistujat Harhailijat

Kuvio 18. Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisi.

Olen yhdistanyt ulottuvuudet kuviossa 18 esitetylla tavalla toisiinsa. Toisessa ulot-
tuvuudessa hyvinvointialueen tavoitteena on joko saada rakennettua dynaamisia
kyvykkyyksia hyvinvointialueelle tai vaihtoehtoisesti niita ei ainakaan tietoisesti
tavoitella. Toisessa ulottuvuudessa puolestaan dynaamisia kyvykkyyksid joko
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syntyy tai niitd ei synny hyvinvointialueella tehtyjen toimenpiteiden ja valittujen
ratkaisujen vuoksi. Ndiden kahden ulottuvuuden pohjalta muodostui nelikentta-
matriisi, joka koostuu neljista roolista kuvaamaan, miten dynaamisia kyvykkyyk-
sid voi synty4 ja kehittya hyvinvointialueelle. Olen nimennyt roolit suunnanndyt-
tajiksi, selviytyjiksi, epdonnistujiksi ja harhailijoiksi.

Kuvaan seuraavissa alaluvuissa rooleja sekid minkélaisia ominaispiirteitd niihin
liittyy. Hyvinvointialueen tunnistaessa, mitka roolit kuvaavat sen nykytilaa, voi se
maarittaa, minkalaisilla ratkaisuilla sen toimintaa kehitetdan ja dynaamisia kyvyk-
kyyksia tavoitellaan. Olen ottanut tutkimukseni aineistosta mukaan haastattelusi-
taatteja kuvaamaan, miten kyseinen rooli on voinut ilmeta hyvinvointialueen val-
misteluvaiheessa.

8.1.1 Suunnannadyttdjat - Dynaamisia kyvykkyyksia syntyy
tavoitteellisesti

Suunnannéyttdjat pyrkivat tietoisesti rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia ja
onnistuvat niiden rakentamisessa. Kaikki tai ainakin suurin osa dynaamisten ky-
vykkyyksien taustalla olevista elementeistd ovat toimivia. Kulttuurisille elemen-
teille tarjotaan kehittymismahdollisuuksia, ja ajan my6ta kulttuuriset elementit
ehtivit kehittya sille tasolle, ettd dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja raken-
tuminen on mahdollista. Rakenteellisten elementtien avulla organisaatiolle luo-
daan selkeit raamit, jotka asettavat reunaehdot ja periaatteet organisaation toi-
minnalle. Haastatteluiden perusteella dynaamisten kyvykkyyksien tavoittelemi-
nen voi ilmeta esimerkiksi seuraavasti:

"Niin sanotussa suorittavassa asiakas- ja potilastyossd oleva henkilosto
siirtyy sellaisenaan [hyvinvointialueelle], mutta asiantuntijaorganisaa-
tiosta ja esthenkilorakenteesta tuli uusi. Me olemme pyrkineet aidosti mer-
kittavddn hallinnon keventdmiseen. Osa nykyisistd asiantuntijoista ja esi-
henkiloistd et voi tulla valituksi vastaavanlaisiin tehtdviin, joita ovat aiem-
min tehneet. Johtaja- ja asiantuntijatehtdvdt on madaritelty hyvinvointialu-
een tarpeista ldhtien.” — H8

Organisaatiossa tiedetdan, mita dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen mahdol-
listamiseksi tarvitaan ja siihen myos paastaan. Dynaamiset kyvykkyydet syntyvat
ja kehittyvit tavoitteellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Elementtien tasoihin (ks.
luku 7.3) verrattaessa suunnannayttijat ovat padasiassa jokaisen elementin osalta
tavoiteltavalla tasolla. Esimerkiksi ylimman johdon jasenilld on selkedsti maaritel-
Iyt roolit ja tarvittavien resurssien mitoitukset on tehty. Organisaatio tiedostaa toi-
mintaympariston muuttuvan ja tunnistaa, ettd siihen pitdd reagoida.
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Organisaatiossa myos ymmarretadn, mitka keinot tahan auttavat. Organisaatiossa
osataan vilttda muiden organisaatioiden tekemia virheita seuraamalla aktiivisesti
verrokkiorganisaatioiden toimintaa. Organisaatio tiedostaa ja tunnistaa kasitteen
dynaaminen kyvykkyys, tai ainakin sen taustalla olevat elementit ovat keskeisia
organisaation toiminnalle ja niithin panostetaan. Muutosta selkeéasti tavoitellaan ja
sithen pystytadn. Muutostoiminta ei valttimatta kohdistu kaikkiin elementteihin,
mutta ainakin suurimpaan osaan niista.

Organisaation ylimméan johdon on uskottava dynaamisten kyvykkyyksien paran-
tavan organisaation suoritusta, paitettavda, miten niihin panostetaan ja ryhdy-
taanko niitd hyodyntdmain (Adner & Helfat, 2003, s. 1013; Augier & Teece, 20009,
S. 411). Kulttuuristen elementtien osalta suunnannayttijissa organisaation johta-
minen ja siihen liittyvit vastuut ovatkin selvii, organisaatiossa tehdain johdon-
mukaisia paatoksid ja paatokset ovat perusteltuja. Lisdksi paatoksia tekevit hen-
kilot, joilla on valtuudet niita tehda. Henkiloston osaamiselle on suunnitelmat ja
henkiloston osaamista on kartoitettu, rekrytointisuunnitelma on olemassa ja
suunnitelma vastaa siihen tarpeeseen, miki osaamistarvekartoituksessa havaitaan
puutteeksi.

Organisaatioon luodaan tutkimukseen, kehittimiseen ja innovatiivisuuteen liitty-
vid prosesseja ja midritetadn selked taho, jolle kuuluu vastuu tasta kokonaisuu-
desta. Innovatiivisuuden avulla organisaatio voi tarkastella toimintaymparistoa
ennakoivasti, mutta innovatiivisuus edellyttaa johdolta myos valmiutta nykyisten
prosessien muuttamiseen, resursseja muutokseen ja tyontekijoiden kannusta-
mista innovatiivisuuteen (Dixon ja muut, 2014, s. 199). Suunnannayttajissa inno-
vatiivisuuteen kannustetaan, sithen varataan aikaa ja resursseja seka toimintaa ke-
hittavistd innovaatioista palkitaan. Organisaatio pyrkii jatkuvasti ja tietoisesti en-
tistd paremmaksi peilaten itsedan muihin vastaaviin organisaatioihin ja pyrkien
keraamaan parhaita kaytantoja omasta toiminnasta ja organisaation ulkopuolelta
nykyisen toiminnan kehittdmiseksi. Organisaatio myos perustelee henkilostolleen,
miksi ja miten se pyrkii entistd paremmaksi. Haastatteluiden perusteella selked
johtamisjarjestelma ja paatossuhteet voidaan rakentaa esimerkiksi seuraavasti:

“Luottamushenkilét ovat ottaneet roolia strategisessa pddtoksenteossa,
asioiden linjaamisessa ja tavoitteiden asettelussa. Sitten operatiivinen
johto on toiminut niiden linjausten mukaisesti ja pyorittinyt kdaytdannon
valmistelutyotd.” — Hiy

Rakenteellisten elementtien osalta organisaatiorakenne on selked, se suunnitel-
laan toimivaksi kyseisen organisaation tarpeisiin ja hierarkiatasoja on sen verran
kuin toiminta vaatii. Organisaatiorakenteessa pyritdidn huomioimaan sopiva
suhde keskitetyn paatoksenteon ja hajautetun toiminnan vilille. Organisaatiolla
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on strategia, joka toteuttaa organisaation missiota ja pyrkii kohti maaritettya vi-
siota. Strategian laadinnassa hyodynnetaan laajasti organisaatiossa olevaa osaa-
mista, ja strategia jalkautetaan piivittdiseen tyohon asti. Lisdksi strategia niakyy
organisaation jokapaivdisessa toiminnassa. Andrews ja muut (2016, s. 240) muis-
tuttavatkin, ettd organisaation rakenne toisaalta luo raamit organisaation toimin-
nalle, mutta samalla se vaikuttaa epasuorasti sithen, miten esimerkiksi kulttuuri-
set tekijat voivat toimia organisaatiossa. Haastatteluiden perusteella selked orga-
nisaatiorakenne voi nayttaytya esimerkiksi seuraavasti:

“"Rakennamme mahdollisimman modernia konsernia. Olemme pyrkineet
miettimddn, mitkd ovat parhaat johtamisopit, joilla tamdankokoinen orga-
nisaatio pitdisi rakentaa ja miten tdtd voitaisiin tehdd kustannusvaikutta-
vammin. Organisaatiorakennetta on verrattu enemmdn isothin sote-yri-
tyksiin ja sithen, minkdlainen konsernirakenne niissd on.” — H21

Organisaatio tuntee historiansa ja tunnistaa, miten aiemmin tehdyt paatokset vai-
kuttavat siihen, mitd organisaatio on tdna paivdna ja miksi se tekee tietynlaisia
paatoksid. Organisaation kulkemaan polkuun vaikuttavat muun muassa tehdyt
paatokset, investoinnit ja kehitetyt toimintatavat. Samalla ne vaikuttavat siihen,
minkilainen polku organisaatiolla on edessdpiin (Ambrosini & Bowman, 2009, s.
34). Suunnanndyttajissd organisaatio pystyy hyodyntamaan kulkemaansa polkua,
mutta osaa tarvittaessa vaihtaa suuntaa, jos toimintaympariston muutos sita vaa-
tii. Organisaatio tunnistaa toiminnalleen keskeiset resurssit ja rutiinit seka pyrkii
turvaamaan niiden olemassaolon. Organisaatio harkitsee etupainotteisesti, min-
kilaisia resursseja se tulee tulevaisuudessa tarvitsemaan ja pyrkii turvaamaan nii-
den olemassaolon. Organisaation henkiloresurssit ja taloudelliset resurssit seka
niiden tarve on tiedossa, ja organisaatio pyrkii varmistamaan niiden riittdvyyden.

8.1.2 Selviytyjdt - Dynaamisia kyvykkyyksia syntyy vahingossa

Selviytyjat eivat pyri tarkoituksella rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia, mutta
niitd onnistutaan rakentamaan. Organisaatio ei vilttimaitta tunnista, etti sille
muodostuu kyvykkyyksia, tai se ei tiedd, miten naita voisi hyodyntaa. Suurin osa
dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevista elementeisti on toimivia tai ainakin
niiden kehittymiselle luodaan tarvittavat edellytykset. Kulttuurisia elementteja ra-
kentuu ja niiden taso on riittiavi, jotta dynaamisia kyvykkyyksia voi muodostua.
Rakenteelliset elementit tarjoavat suunnan organisaation toiminnalle, ja ne ovat
padosin toimivia. Haasteena roolille on se, ettd organisaatio ei tunnista selkeasti
sen kaytossa olevia dynaamisia kyvykkyyksia tai niiden taustalla olevien element-
tien tasoa. Talloin organisaatio ei pysty myoskaan hyodyntamaan kaytossaan ole-
via kyvykkyyksid. On myos mahdollista, ettd dynaamiset kyvykkyydet perustuvat
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avainhenkil6iden osaamiselle, jolloin heiddn 1ahtonsa myo6ta organisaatio menet-
taa sellaista kriittistd osaamista, joka on mahdollistanut dynaamisten kyvykkyyk-
sien syntymisen ja kehittymisen. Haastatteluiden perusteella dynaamisten kyvyk-
kyyksien rakentamiseen liittyviat haasteet voivat nayttdytya esimerkiksi seuraa-
vasti:

“Vaikea sanoa, miten systemaattisesti hyvid kdytdantdéja olisi kerdtty. Kyl-
ldhdn tdmd suunnittelu on ollut hyvin hektistd, eikd hirvedn pitkia aikoja
ole ollut kerdta erilaisia malleja alueelta. Jos than rehellinen on niin, kylld
tdssd on menty sellaista vauhtia, ettd stitd on oksat pois.” — H9

Organisaatiossa tehddin sattumalta oikeita asioita oikeaan aikaan, minka vuoksi
dynaamiset kyvykkyydet syntyvat vahingossa. Elementtien tasoihin (ks. luku 7.3)
verrattaessa selviytyjit ovat hyvilla tai valttavilla tasolla. Esimerkiksi henkiloston
osaamisessa erilaisuutta arvostetaan, mutta painopiste ei ole monimuotoisuuden
lisaamisessa. Polkuriippuvuudessa taas organisaatio ei tunnista, miten uudet pro-
sessit eroavat vanhoista toimintamalleista. Toimintaympariston muutosta ei valt-
tdmatta tunnisteta, mutta organisaation toimintaa on tarvetta kehittas, kun se ei
tarjoa enaa samanlaisia tuloksia kuin aikaisemmin on saatu aikaan. Organisaa-
tiolla ei ole selkedd kuvaa siitd, mita pitdisi muuttaa ja miten muutos pitéisi tehda.
Organisaatiossa on kuitenkin paljon kokemusta perusasioista ja toimintaa osataan
verrata esimerkiksi muihin vastaavanlaisiin organisaatioihin, minka vuoksi muu-
toksessa keskitytdan sattumalta oikeisiin asioihin. Muutostarve tiedostetaan,
mutta muutoksen suunta ja voimakkuus valitaan enemman intuition kuin tiedon
perusteella. Organisaation korjaavana toimenpiteena tarvitaan tiedon ja ymmar-
ryksen lisdaamistd omasta toiminnasta. Haastatteluiden perusteella muutoksen
suunnan ja voimakkuuden valinnan vaikeus voi ilmeti esimerkiksi seuraavasti:

“Valmistelussa on mukana valtava madra erilaisia sidosryhmid, joilla on
osittain myos vastakkaisia intressejd. Atkamoinen verkostojongloori pitdad
olla, ettd saa pidettyd homman kasassa.” — H4

Kulttuuristen elementtien osalta johtaminen ja siihen liittyvat vastuut ovat suurin
piirtein selvid, organisaatiossa kyetdan tekemaan paatoksia ja paatosten lopputu-
lokset vievit toimintaa eteenpéin. Paatoksia saattavat valilla tehda kuitenkin hen-
kilot, joilla ei niiden tekemiseen ole valtuuksia. Dynaamiset kyvykkyydet edellyt-
tavat ylimmalta johdolta seka sitoutumista niihin ettd suunnan antamista organi-
saatiolle (esim. Teece, 2012, s. 1395), mutta tima ei tdysin toteudu selviytyjien
kohdalla. Henkilost61l4 on organisaation tarvitsemaa osaamista ja esihenkil6t tun-
nistavat alaistensa osaamisen tason, mutta osaamista ei ole dokumentoitu. Uusien
henkil6iden rekrytoiminen tapahtuu usein vasta tarveldhtdisesti, minka vuoksi
tehtavien suorittamiseen voi tulla katkoksia, kun avoimessa tehtidvissa ei ole
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tekijda ennen kuin uusi henkilo aloittaa organisaatiossa. Taméan vuoksi hiljaista
tietoa voi kadota merkittavasti.

Innovatiivisuus voi parhaimmillaan luoda tehokkaampia tapoja tehda tyotd, mutta
innovatiivisuuden onnistuminen edellyttda organisaatiossa kokeilemisen ilmapii-
rid (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 93). Selviytyjissa organisaatio on kiinnostunut tut-
kimuksesta, kehittimisesti ja innovaatioista, mutta niille ei luoda erityisia proses-
seja, eikd vastuutahoa maariteta. Innovatiivisuus perustuu aktiivisille yksilaille,
jotka haluavat kehittda organisaation toimintaa eteenpain, mutta kyse ei ole syste-
maattisesta toiminnasta. Selviytyjissd haasteena on se, ettd innovatiivisuuteen ei
ole varattu aikaa ja resursseja. Organisaatiolla on halu tulla paremmaksi ja kehit-
taa toimintamallejaan, koska tulokset eivit ole yhta hyvia kuin aiemmin. Kehitta-
minen ei ole kuitenkaan systemaattista ja tietoista. Verrokkiorganisaatioista kat-
sotaan mallia 1ahinna silloin, kun on paitetty kehittda jotain toiminnan osa-alu-
etta. Toimialan seuraaminen ei ole kuitenkaan jarjestelmallistd ja sdannollista.
Henkilosto ndkee muutokset kdytdannon toiminnan kautta, mutta organisaatioon
ei ole luotu keskustelukulttuuria johdon ja henkiloston vililla. Haastatteluiden pe-
rusteella innovatiivisuuteen liittyvan halukkuuden ja systemaattisuuden puuttu-
misen valinen ristiriita voi nikya esimerkiksi seuraavasti:

"Me ollaan puhuttu, ettd tdmd on 9 000 hengen start up. Meilld on taval-
laan haluttukin ldhted luomaan kokonaan uudenlaisia toimintamalleja ja
toimintatapoja.” — H15

Rakenteellisten elementtien osalta organisaatiorakenne muotoutuu ajan myo6ta
sattuman kautta, eikd sen muuttamiselle ndhda erityistd syyti. Teecen (2007, s.
1335) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen vaikut-
taa, minkilainen muoto organisaatiolla on ja miten rakennetta muutetaan. Selviy-
tyjissa hierarkiatasoja saattaa syntyd enemman kuin on tarvetta ja raportointisuh-
teet voivat vaikuttaa ulkopuolisesta epiloogisilta. Organisaatiolla on keskitetty
hallinto, mutta se toimii enemman ylimmén johdon tukena, ja toiminnalliset yksi-
kot ovat varsin itsendisia eivatka valttimatta tunne toisten yksikoiden toiminta-
malleja. Taman vuoksi organisaatioon kehittyy erilaisia epavirallisia toimintakult-
tuureja. Organisaatiolla on strategia, jossa miiritetaan yleiselld tasolla organisaa-
tion tavoitteet ja miten niihin pyritddn paasemain. Strategia saattaa jaada ylim-
man johdon suunnitelmaksi ja tyopaperiksi, eika strategiaa tunnisteta ainakaan
paivittdisessa tyossa. Vaikka strategia ei suoranaisesti ndy organisaation jokapai-
viisessa toiminnassa, voi se ohjata tavoitteiden suuria linjoja.

Teecen ja muiden (1997, s. 522—523) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien nako-
kulmasta polkuriippuvuus vaikuttaa paljon sithen, miten dynaamisia kyvykkyyk-
sid voi syntya ja kehittya. Vaikka historia vaikuttaa organisaation toimintaan, ei se
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ennalta mairaa, miltd organisaation tulevaisuus niyttad, vaan polkua voi myos tie-
toisesti muuttaa. Selviytyjilld on taustallaan oma historiansa, minka vuoksi pit-
kaan organisaatiossa olleet henkilot tietdvit, miten nykyisiin kdytantéihin on paa-
dytty. Myohemmin organisaatioon tulleet puolestaan opetetaan toimimaan niin
kuin asioita on tehty aiemmin. Organisaatio on silti valmis muuttamaan toiminta-
mallejaan, jos yksittédiset tyotekijat tarjoavat muutosehdotuksia nykyisten toimin-
tamallien muuttamiseksi, mutta suunnan muuttaminen ei ole aktiivista ja organi-
saatiolahtoista toimintaa. Organisaatiolla on kiytossdan resursseja, ja se tietda
karkealla tasolla, minkilaisia resursseja se toimintaansa varten tarvitsee. Organi-
saatiolla ei ole kuitenkaan tuntumaa sen suhteen, kuinka paljon resursseja se tu-
levaisuudessa tarvitsee. Taman vuoksi resursseja on valilla liikaa ja valilla liian va-
hin, mika johtaa siihen, ettd organisaation toiminta ei ole optimaalista. Henkilo-
resursseja on ajoittain liitkaa, mika johtaa siihen, etti tietyin viliajoin organisaa-
tiossa saatetaan joutua tekemain irtisanomisia. Valilla henkiloresursseja taas on
liian vahan, jolloin organisaatiossa voidaan tehda runsaasti ylitoita. Taloudellisten
resurssien maarai on vaikea arvioida, ja organisaation vuosittainen taloudellinen
tulos voi olla yllatyksellinen.

8.1.3 Epdonnistujat - Dynaamiset kyvykkyydet jadvat syntymatta

Epdonnistujat pyrkivit tarkoituksella rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia,
mutta niitd ei yrityksista huolimatta muodostu organisaatioon. Dynaamisten ky-
vykkyyksien taustalla olevia elementteja tunnistetaan, mutta organisaatio ei osaa
rakentaa elementteja riittavilla tavalla tai se tekee vaarinlaisia ratkaisuja element-
tien suhteen, jolloin niista ei muodostu toimivia. Kulttuurisia elementteji pyritaan
edistimaan, mutta niiden avulla ei saada toivottuja vaikutuksia aikaan, eika dy-
naamisia kyvykkyyksia voi muodostua. Rakenteellisia elementteja on olemassa,
mutta ne ovat epaselvid, puutteellisia tai vanhentuneita, minka vuoksi organisaa-
tion perusteet eivit ole kunnossa. Roolille on haasteellista se, ettd pyrkimyksista
huolimatta tavoitteisiin ei paista. Organisaation valitsemat toimenpiteet liittyvat-
kin oletettavasti laiminlyontien korjaamiseen ja osaamisen kasvattamiseen. Mah-
dollisesti organisaation on harkittava avainhenkil6iden vaihtamista. Haastattelui-
den perusteella suunnitelluista tavoitteista jaaminen voi niakya esimerkiksi seuraa-
vasti:

"Meilld et oikein koskaan opittu kertomaan koko tuhansien ihmisten henki-
lostolle, miksi meiddn pitad muuttua niin paljon ja miksi pddtokset ovat
sellaisia kuin ovat.” — H1y

Organisaatiossa tiedetdan, mita pitdisi tehdd, mutta ei sitd, miten asiat pitéisi
tehda. Taman vuoksi dynaamisia kyvykkyyksid jaa syntymaitti. Elementtien
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tasoihin (ks. luku 7.3) verrattaessa epdonnistujat ovat selviytyjien tavoin hyvalla
tai valttavalla tasolla, mutta nikokulma on erilainen. Kun selviytyjissa avainteki-
jand on sattuma, voi epdonnistujissa olla kyse osaamattomuudesta. Esimerkiksi
innovatiivisuuden osalta poliittinen toimielin saattaa puuttua, vaikka muilta osin
rakenteelliset tekijat ovat kunnossa. Strategian osalta taas laatimisprosessi on voi-
nut jadda pienen ryhmain tehtaviksi, eiki strategia ole levinnyt ympéri organisaa-
tiota. Organisaatiossa tiedostetaan toimintaympariston muutos ja tunnistetaan,
ettd muutokseen pitda reagoida. Organisaation valitsemat keinot ja toimenpiteet
eivit kuitenkaan saa aikaan toivottua lopputulosta. Organisaatiossa ei valttimatta
tunnisteta dynaamisten kyvykkyyksien kisitetta tai taustalla olevia elementteja, ja
sdksi muutoksen suunta ja voimakkuus voivat olla vaarid. Muutos on organisaa-
tion tavoitetilana, mutta oikeanlaista muutosta ei saada aikaan esimerkiksi tiedon-
puutteen tai verrokkiorganisaatioiden kanssa tehtdvan yhteistyon viahaisyyden
vuoksi. Haastatteluiden perusteella muutostarpeen toteuttamiseen kaytettavien
keinojen rajallisuus voi ilmeta esimerkiksi seuraavasti:

“Henkiloston vathtuvuus on tdlld alueella aivan dlyttomdan suurta. Meilld
on haasteita saatavuuden kanssa tietyissa ammattiryhmissa. Tamdn vii-
kon henkilostotiedot ovat ensi viikolla jo vanhaa tietoa.” — H15

Kulttuuristen elementtien osalta johtamisen ja siihen liittyvien vastuiden tarkeys
tunnistetaan, mutta organisaatio ei pysty rakentamaan selkeida johtamisjarjestel-
mai, minka vuoksi tehdyt padtokset saattavat vaikuttaa epaloogisilta ja vaikeasti
ennustettavilta. Asioista vastaavilla henkil6illa saattaa olla vain muodolliset val-
tuudet tehda paatoksia, ja kaytannossa paatosvalta on voitu maarittaa henkiloille,
joiden tehtdvinkuvaan ja vastuisiin kyseisten paitosten tekemisen ei pitdisi kuu-
lua. Dynaamiset kyvykkyydet edellyttavit sité, ettd organisaation henkilstolla on
erityistd osaamista ja osaamista kehitetaan jatkuvasti. Wangin ja muiden (2012, s.
1129) mukaan erityisen arvokasta osaamista dynaamisten kyvykkyyksien nakokul-
masta on henkil6stolld, joka tyoskentelee tuotanto- ja palveluprosessien laheisyy-
dessa. Epdaonnistujissa henkiloston osaamista suunnitellaan ja kartoitetaan, mutta
suunnitelmat perustuvat virheellisille tai puutteellisille arvioille sen suhteen, mita
tulevaisuudessa tarvitaan. Rekrytointisuunnitelma laaditaan sen perusteella, min-
kalaisia tehtavia organisaatiossa on vapautumassa, eikid sen mukaan, minkalaista
osaamista organisaatio tarvitsee jatkossa.

Organisaatiolla on kiinnostusta tutkimusta, kehittdmisti ja innovaatioita kohtaan,
mutta se ei tiedd, minkalaista TKI-toimintaa organisaatio tarvitsee. Innovatiivi-
suus on vastuutettu henkil6lle, jonka paidtehtiva liittyy muuhun kuin innovatiivi-
suuden edistimiseen tai hédnelld ei ole aikaa innovatiivisuuden edistamiselle.
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Organisaatiossa keskitytddn innovatiivisuudessa epdolennaiseen ja annetaan
suuri painoarvo pienille kehityskohteille, jotka vaikuttavat vain harvojen toimin-
taan. Organisaatio pyrkii jatkuvasti ja tietoisesti entistd paremmaksi, mutta ei
tiedd, mihin suuntaan toimintaa pitaisi kehittda, ja sen vuoksi toimenpiteita voi-
daan tehda eri suuntiin, jolloin kokonaisuudesta tulee sekava. Verrokkiorganisaa-
tioita saatetaan etsid toimialoilta, joiden lainalaisuudet eivit suoranaisesti pade
omalla toimialalla, ja sen vuoksi toimintatavat eivit toimi toivotulla tavalla omassa
organisaatiossa. Dynaamisten kyvykkyyksien rakentumisen edellytyksena on, etta
organisaatio pystyy kehittimain toimintaansa kokeilemalla ja virheiden kautta
(Giniuniene & Jurksiene, 2015, s. 987), mutta epaonnistujat eivat tdhan valtta-
matta pysty.

Rakenteellisten elementtien osalta organisaatiorakenne kopioidaan muilta toimi-
joilta, eika se aina palvele oman organisaation tarpeita. Hierarkiasta tulee tarpeet-
toman korkea tai se jaa liian matalaksi, koska organisaatiomalli on lainattu sen
hetken trendikkailtd organisaatioilta. Toiminta on usein joko kokonaan keskitettya
tai kokonaan hajautettua, eiki vilimalleja ole tarjolla. Wangin ja muiden (2012, s.
1131) mukaan strategia toimii tiekarttana organisaation toiminnalle ja tarkoituk-
sen toteuttamiselle. Samalla strategiset oletukset ja linjaukset vaikuttavat osaltaan
my0s dynaamisiin kyvykkyyksiin. Epdonnistujissa organisaatiolla on strategia,
mutta se laaditaan keraamalld ideoita muiden organisaatioiden strategioista. Stra-
tegia saattaa jaada epamaariiselle tasolle, ja siitd puuttuu keskeisia osa-alueita.
Strategialla on my0s vain vdhin tekemistd organisaation varsinaisen toiminnan
kanssa, henkilosto ei tunne strategiaa, eika sitd hyodynneta organisaation paivit-
taisessa toiminnassa. Haastatteluiden perusteella tarkoituksenmukaisen organi-
saatiorakenteen valintaan voi vaikuttaa esimerkiksi seuraavanlainen haaste:

“Oikeastaan organisaation rakentaminen meni vdhdn sellaisena laatikko-
leikkind aika nopeasti. Kylld se lahti litkkeelle organisaatioldhtoisesti. Nyt,
kun se on edennyt tiettyyn pisteeseen asti, niin huomaa, ettd siind alkaa
ehkd vdhdn vatkuttaa henkilosidonnaisuus.” — Hi3

Organisaatio tuntee historiansa, mutta ei osaa hyodyntia sita tulevaisuuden suun-
nittelemisessa. Organisaation kulkema polku vaikuttaa tarpeettoman voimak-
kaasti organisaation tuleviin paitoksiin ja tulevaan suuntaan. Toimintamalleja ol-
laan valmiita muuttamaan, mutta helposti muutetaan vaaria toimintamalleja ja
niitdkin organisaatiolle epdedullisella tavalla. Epdonnistujissa organisaatio tun-
nistaa toiminnalle keskeiset resurssit ja rutiinit, mutta silla on vaikeuksia saada
kayttoonsa tarvitsemiaan resursseja. Organisaation kaytossa olevat resurssit ja ru-
tiinit eivit toki yksindan riitd dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehitty-
miseen, mutta toisaalta ilman riittdvia resursseja ei ole myoskdaan dynaamisia



184 Acta Wasaensia

kyvykkyyksid (esim. Zahra ja muut, 2006, s. 921). Epidonnistujissa organisaatio
saattaa arvioida vaarin, minkélaisia resursseja se tulevaisuudessa tarvitsee ja
kuinka paljon. Organisaatiolle voi kertya tasta syysta vaiaranlaisia resursseja, joita
sen on joko hyodynnettava tai hankkiuduttava tarpeettomista resursseista eroon.
Organisaation henkiloresurssit eivit vastaa tiysin sitd, miti organisaatio tarvitsee,
ja taloudellisten resurssien maara vaihtelee suuresti, jolloin organisaatio tekee vi-
lilla erityisen hyvaa tulosta ja vililla tulos on odotettua huonompi. Tamén vuoksi
toiminnasta voi tulla syklista.

8.1.4 Harhailijat - Dynaamisia kyvykkyyksia ei synny edes toiminnan
sivutuotteena

Harhailijat eivit pyri rakentamaan dynaamisia kyvykkyyksia, eika niitd muodostu
edes vahingossa. Vain harvat dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat elemen-
tit ovat toimivia, eikd elementteja tai niiden merkitysta tunnisteta organisaatiossa.
Kulttuurisiin elementteihin panostaminen saatetaan laiminlyoda, eika niitd nahda
tarpeellisiksi organisaatiossa. Rakenteelliset elementit ovat padosin puutteellisia,
tai ne ovat vain muodollisesti olemassa, ja kiytannossa organisaation arjessa toi-
mitaan toisenlaisin periaattein. Organisaatiossa voi esimerkiksi virallisen organi-
saatiorakenteen taustalla toimia varjo-organisaatio, jonka mukaan arjessa toimi-
taan. Haasteena roolille on se, etta korjaavia toimenpiteita pitiisi tehda paljon ja
organisaation voi olla vaikeaa valita, missa jarjestyksessa puutteita ryhdytiasan kor-
jaamaan. Organisaatiossa voi ilmetd myo0s haluttomuutta lahted korjaamaan toi-
mintaa. Kysymys voi olla siitdkin, onko ylipaansa jarkevaa, etta organisaation toi-
minta jatkuu. Mahdollisesti ilman avainhenkil6vaihdoksia organisaatio ei tule 16y-
tdmain uutta suuntaa toiminnalleen. Haastatteluiden perusteella dynaamisten ky-
vykkyyksien tavoittelemisen sijaan organisaatio voi painottaa muita tavoitteita esi-
merkiksi seuraavasti:

“Henkiloston osaamisen kartoittaminen on edennyt ldhinnd sitd mukaa
kuin organisaatiota on rakennettu. Henkilostoasioiden suhteen en ole piis-
kannut ketddn koviin suorituksiin ennen vuoden vathdetta, silld ne pitdd
minun mielestdni tehdd rauhassa ja ajan kanssa.” — H5

Organisaatiossa ei tiedetd, mitd pitaisi tehda, eika oikeaan toimintamalliin ajau-
duta vahingossakaan. Dynaamisia kyvykkyyksia ei synny edes oman toiminnan si-
vutuotteina. Elementtien tasoihin (ks. luku 7.3) verrattaessa harhailijat ovat 1ah-
tokohtaisesti puuttuvalla tasolla. Esimerkiksi organisaation oppimiseen liittyvia
hyvia kaytantoja ei kerata tai organisaatiorakenteen kokonaisuus on jadnyt vaike-
asti hahmotettavaksi. Organisaatiolla ei ole ymmarrysti ja tietoisuutta siita, etta
jotakin pitiisi tehda, ja jos ajatuksia muutoksen suhteen herii, ei tiedetd, miten
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muutos pitdisi tehda. Organisaatiossa ei tunnisteta toimintaympariston muutosta
eika tarvetta oman toiminnan muutokselle. Kisitys oman organisaation toimin-
nasta voi olla hatara, haussa tai kokonaan hukassa, eikd organisaatiossa ole ym-
marrystd, miten organisaatio toimii suhteessa toimintaymparistoonsa. Organisaa-
tio kehittyy sattumalta eika tietoisen prosessin kautta. Tehdyt muutokset eivit ole
valttdimatta parannuksia aiempaan toimintaan verrattuna. Muutosta ei tiedosteta,
sitd ei johdeta ja organisaatio ajelehtii eteenpdin. Omaa alaa ja sen kehitysta ei
myoskaan seurata aktiivisesti. Haastatteluiden perusteella oman roolin epaselvyys
hyvinvointialueilla voi ilmeta esimerkiksi seuraavasti:

“Me ei otkein itsekdcin vield tiedetd, mikd meiddn tehtdvdmme on ja nythdn
me olemme koittaneet selventdd sitd. Olemme ldhteneet auki kirjoitta-
maan, miten hallintosddnnossd on meiddn tehtdvdankuvastamme mddri-
tetty.” — H20

Kulttuuristen elementtien osalta organisaatiota ei kaytannossa johda kukaan ja
vastuut ovat epaselvia, minka lisaksi samanlaisista asioista tehdaan valilla viralli-
sia paatoksia ja valilld niita ei tehda. Paatoksistd puuttuvat perustelut, ja ne saat-
tavat olla epéloogisia. Organisaatiossa ei maaritetd, kenelld ylipdansa on valtuuk-
sia tehda paatoksia. Teecen (2012, s. 1399) mukaan organisaation muutosprosessit
edellyttavat toisaalta kriittisten avainhenkil6iden tunnistamista ja toisaalta heidan
hyodyntamistdan siten, ettd toiminnan tehokkuus voi kasvaa. Henkiloston osaa-
miselle ei ole harhailijoissa kuitenkaan olemassa suunnitelmia, eikd osaamista
kartoiteta, rekrytointisuunnitelmaa ei tehda ja rekrytointeihin ryhdytiaan vasta sen
jalkeen, kun edellinen tyontekija on siirtynyt pois tehtavasta. Rekrytointitarpeiden
osalta vahvat esihenkilot saavat enemmaén resursseja kuin tarvitsevat ja maltilli-
sesti toimivat esihenkilot saattavat jadda ilman tarvitsemiaan resursseja.

Organisaatiolla ei ole tutkimukseen, kehittimiseen ja innovatiivisuuteen liittyvaa
toimintaa, eikd organisaatio tunnista tarvetta tillaiselle toiminnalle. Toimintamal-
lit voidaan kopioida muilta organisaatioilta sen jilkeen, kun ne on otettu onnistu-
neesti niissa kiyttoon. Organisaation oppiminen tarkoittaa kollektiivista kehitty-
mista (Furnival ja muut, 2019, s. 823), mutta harhailijat eivat pyri jatkuvasti ja
tietoisesti kehittimaan itseddn paremmaksi, eika niilld ole tapana verrata omaa
tekemistaan muihin alan toimijoihin. Jos organisaatiolla ei ole riittavasti osaa-
mista tai se havaitsee toiminnassaan kehityskohteita, voi se ottaa ulkopuolisen toi-
mijan hoitamaan tehtavin tai kehittimaan toimintaa. Haastatteluiden perusteella
hyvinvointialuevalmistelun kiire voi vaikuttaa dynaamisten kyvykkyyksien muo-
dostumiseen esimerkiksi seuraavalla tavalla:

“Vauhti on ollut hurja ja tehtdvia haluttu nopeasti auki, ettd sellaista ldpi-
leikkausta kelpoisuusehdoista on turhankin huonosti ehditty tehdd.” — H18
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Rakenteellisten elementtien osalta organisaatiorakennetta ei maaritets, eika sita
ole mahdollista kuvata. Johtamisjarjestelma muotoutuu siten, ettd halukkaat va-
litsevat itselleen kiinnostavia vastuita ja loput vastuualueet saattavat ajautua teki-
joilleen. Hierarkiatasoja on vaikea tunnistaa, silld raportointisuhteet ja tehta-
vanimikkeet ovat epéselvia ulkopuoliselle. Organisaatiorakenteessa ei ole havait-
tavissa keskitettya eikd hajautettua paatoksentekoa, vaan organisaatiorakenne pe-
rustuu epamuodollisille verkostoille. Strateginen paiatoksenteko vaikuttaa niihin
keinoihin, joilla toimintaa kehitetdan, ja sita kautta vaikutukset nakyvat myos va-
lillisesti dynaamisissa kyvykkyyksissa (Pablo ja muut, 2007, s. 688). Harhailijoi-
hin ei ole valttimatta kehittynyt strategiasta ajattelua, jonka avulla strategista paa-
toksentekoa voitaisiin tehda. Toiminta voi rakentua enemmankin konkreettisten
tavoitteiden varaan. Toimintahorisontti voi olla lyhyt, korkeintaan muutaman
kuukauden eteenpdin ja joskus kyse on vain viikoista. Henkilosto saattaa ymmar-
taa organisaation strategian, vision ja mission eri tavalla, eika virallista ja kirjalli-
sessa muodossa olevaa strategiaa ole. Toimintaa ohjaa lahtokohtaisesti ylimméan
johdon kulloinkin tarkedksi maarittimat asiat.

Organisaation historia ei vaikuta nykyiseen toimintaan, koska organisaatio keskit-
tyy vain tihan hetkeen. Talloin menneella ei ole merkitysta, eika silla, mita tule-
vaisuus tuo tullessaan. Organisaation polku saattaa muodostua sekavaksi, moni-
tahoiseksi ja epajohdonmukaiseksi. Silla ei ole kuitenkaan merkitysta, koska ku-
kaan ei seuraa organisaation kulkemaa polkua. Organisaatiolla ei ole yhteisia toi-
mintamalleja, vaan jokainen tyontekija maarittda omat tapansa tyoskennella. Pie-
ningin (2013, s. 214) mukaan resurssit ja rutiinit luovat edellytykset sille, minka-
laisiksi dynaamiset kyvykkyydet voivat muodostua ja mika niiden kehittymispo-
tentiaali on. Harhailijoissa vain harvalla on kokonaiskuva siitd, mitka ovat organi-
saation keskeisiad resursseja ja rutiineja seka minkalaisia resursseja mahdollisesti
tulevaisuudessa tarvitaan. Organisaatio pyrkii hankkimaan resursseja, joita se silla
hetkelld hyodyntaa. Siksi organisaation toiminta on ainakin askeleen perissa ta-
voitteistaan, kun tarpeellisten resurssien saamista joudutaan odottamaan. Orga-
nisaation henkiloresurssit eivit valttamatta ole sellaisia kuin organisaatio tarvit-
see. My0s organisaation tekema tulos on yllatyksellinen, minka vuoksi organisaa-
tion olemassaolo on jatkuvasti uhattuna.

8.2 Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisin
hyodyntaminen hyvinvointialueilla

Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisin mukaan hyvinvointialueet voivat
tunnistaa itsensi neljasta roolista — suunnannayttajista, selviytyjistd, epaonnistu-
jista tai harhailijoista — sen mukaan, minkilaisia toimenpiteita hyvinvointialueilla
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tarvitaan, jotta dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittya. Esitin aiemmin
(ks. luku 7.4), ettd kulttuuristen elementtien kehittyminen riittdvan vahvoiksi vaa-
tii enemmaén aikaa kuin muutosprosessi tarjosi, minka vuoksi dynaamisia kyvyk-
kyyksia ei voinut syntya pelkdn muutosprosessin avulla. Siksi on oletettavaa, etta
muutosprosessin jalkeen hyvinvointialueilla ilmenee vihemman piirteita suun-
nanndyttdjan roolista. On kuitenkin mahdollista, ettd muutosprosessissa luotiin
edellytyksid kulttuuristen elementtien syntymiselle ja ajan kanssa hyvinvointialu-
eiden piirteet suuntautuvat entisti enemman kohti suunnannayttajia.

Hyvinvointialueilla tavoitellaan oletettavasti mahdollisimman vihan piirteiti har-
hailijoista, silld kyseisen roolin vahvat piirteet kyseenalaistavat organisaation ole-
massaolon ja oikeutuksen toiminnalle. Keskeistd on myos erottaa selviytyjiin ja
epaonnistujiin liittyvit piirteet toisistaan, koska toiminnan kehittdiminen vaatii
hyvinvointialueelta ndissa rooleissa erilaisia toimenpiteita. Selviytyjien piirteet
edellyttavit organisaatiolta tarkempaa oman toiminnan ja toimintaympariston
analyysia ja suunnan kirkastamista. Epdonnistujien piirteet taas kannustavat
osaamispuutteiden tunnistamiseen ja nididen tayttdmiseen. Pyrkiessddn kehitta-
main toimintaansa hyvinvointialue voisi maarittaa tavoitteekseen tdman tutki-
muksen tuloksissa esittimieni dynaamisten kyvykkyyksien elementtien kritee-
reiksi joko tavoiteltavan tason tai hyvin tason (ks. luvut 7.2 ja 7.3). Kehittamalla
yksittdisissd elementeissa olevia puutteita organisaatio voi parantaa piirteita ta-
voiterooleissaan.

Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisin perusteella muodostuneet roolit
ovat yleistyksia ja roolien vaatimat muutokset dynaamisten kyvykkyyksien muo-
dostamiseksi erilaisia. Siksi hyvinvointialueelle on hyodyllista tunnistaa, minka-
laisissa rooleissa se tilla hetkelld on eri elementtien osalta ja valita otkeanlaiset
toimenpiteet kehitysty6taan varten. Hyvinvointialueet tuskin kokevat mahtuvansa
taysin vain yhteen rooliin, vaan tunnistavat piirteita useasta roolista. Samalla jon-
kin roolin merkitys voi olla muita suurempi, mika korostaa oikeiden roolien tun-
nistamisen merkitystd, jotta hyvinvointialue voi tehda toimintaa kehittavia toi-
menpiteitd. Hyvinvointialue ei voi muuttaa kaikkea kerralla, vaan sen on tehtava
suunnitelma siitd, mihin asioihin se panostaa aluksi ja mitka voi siirtdia myohem-
paan vaiheeseen. Dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen kan-
nalta on helpompaa kehittda ensin rakenteellisia elementteja, silla niissa kehitys
voi nakyd nopeasti. Tdmin jilkeen organisaatio voi keskittyd kulttuurisiin ele-
mentteihin ja niissa havaitsemiinsa puutteisiin, silla kulttuuristen elementtien ke-
hittaminen vie aikaa.

Olen kuvannut pailuvun lopuksi kuviossa 19, miten viidennessa luvussa esitta-
mani dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden malli (ks. luku 5.1) ja tdssd
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pailuvussa esittimiani dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisi (ks. luku
8.1) eroavat toisistaan kolmen tekijan perusteella.

ﬁynaamisten kyvykkyyksien\ Gnaamisten kyvykkyyksien\

taustatekijéiden malli nelikenttamatriisi
Soveltamisen aikaikkuna: Soveltamisen aikaikkuna:
- Hyvinvointialuevalmistelu - Hyvinvaintialueiden
- Hyvinvointialueiden kdynnistyminen
kaynnistyminen - Toiminnan kehittaminen
Tarkastelu: Tarkastelu:
- Mitka tekijat edistavat tai - Mika taso organisaatiolla talla
estavat ilmenemista hetkelld on (rooli)
Vastaukset: Vastaukset:
- Mika on riittava taso - Mita toimenpiteitad tehtdva

\'jynaamisille kyvykkyyksille / \ /

Kuvio 19. Dynaamisten kyvykkyyksien mallien viliset erot ominaisuuksien ja

kayttotapojen suhteen.

Dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden malli on soveltunut kuvion 19 mu-
kaisesti hyvinvointialuevalmisteluun, mutta silla on merkitysta my6s hyvinvointi-
alueiden toiminnan kiynnistyttyd. Muodostin mallin tutkimukseni teoreettisen
osan avulla tarkastelemaan, minkilaisista elementeistd dynaamiset kyvykkyydet
muodostuvat. Tdsmensin mallia tutkimukseni empiirisen osan avulla seitseméan-
nessi luvussa hyodyntamailla hyvinvointialuevalmistelussa kertyneitd havaintoja.
Mallin tarkoituksena on kuvata, mitka tekijat edistavat tai estavat elementtien il-
menemistd sekd vastata jokaisen elementin osalta, mika on riittava taso, jotta dy-
naamisia kyvykkyyksia voi syntyi ja kehittya.

Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisia on ollut mahdollista soveltaa hy-
vinvointialueiden toiminnan kaynnistyttya. Parhaiten sen hyodyt ilmenevit, kun
hyvinvointialue paattii 1ahtea tietoisesti kehittimaan toimintaansa. Dynaamisten
kyvykkyyksien nelikenttamatriisi tarkastelee neljan roolin kautta, minkilaisia
edellytyksia hyvinvointialueella on dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja ke-
hittymiselle. Nelikenttamatriisi pyrkii vastaamaan, mika on hyvinvointialueen
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nykyinen tilanne dynaamisten kyvykkyyksien suhteen ja minkilaisia toimenpiteita
hyvinvointialueen on tehtivi, jotta dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehit-
tya. Dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisi on teoreettinen malli, joka on
muodostunut tutkimukseni aineistosta tekemieni havaintojen ja tulosten perus-
teella, eika sita ole testattu empiirisesti.

Molempien mallien taustalla on hyvinvointialueilla tapahtuva toiminta. Mallien
avulla tutkimukseni aineistosta tekeméani havainnot ja tutkimuksessani hy6dynta-
mani teoreettinen viitekehys kohtaavat toisensa. Menetelmad perustuu Yinin
(2003, s. 116—118) nikemykseen viitekehyksen ja empiiristen havaintojen yhteen-
sovittamisesta (pattern matching). Yinin ajatuksena on, etta jokapaiviisessa ela-
massa tapahtuvia ilmioita selitetdan, kuvataan ja ymmarretain teoreettisten mal-
lien avulla. Tutkimuksessani tima tarkoittaa sitd, ettd dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehyksen avulla muodostin tutkimukseni teoreettisessa osassa dynaamisten
kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin, jota tdismensin empiirisen aineiston avulla.
Johtopaatoksieni perusteella kuvasin viitekehyksen ja havainnot uudella tavalla
dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttamatriisiksi.

Dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden malli ja dynaamisten kyvykkyyksien
nelikenttdmatriisi toimivat itsendisind kokonaisuuksina. Ne eivit kuitenkaan ole
irrallisia malleja, vaan niilld on myos yhteys toisiinsa. Hyvinvointialue voi tunnis-
taa ensin taustatekijoiden mallin avulla, miten elementit ilmenevit omassa toi-
minnassa ja mita toiminnan pitiisi olla eri tasoilla. Hyvinvointialue voi pyrkia ko-
rostamaan elementtien ilmenemista edistavia tekijoitad tai karsia toiminnastaan
estavia tekijoita. Nelikenttamatriisin avulla hyvinvointialue voi puolestaan tunnis-
taa, missa rooleissa elementit talla hetkella ovat seka maarittaa ja priorisoida tar-
vittavia toimenpiteiti dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen
edistamiseksi. Hyvinvointialue voi muodostaa mallien avulla yksityiskohtaisen ku-
vauksen omien dynaamisten kyvykkyyksien nykytilasta ja toimenpidesuunnitel-
man tavoitetilan saavuttamiseksi.
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9 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

9.1 Tutkimuksen keskeiset johtopadtokset

Mairitin tutkimusasetelman (ks. luku 1.4) kautta tutkimukseni tutkimusongel-
maksi (ks. luku 1.4.2) vastata kysymykseen, minkdlainen merkitys julkishallinnon
organisaation muutosprosessilla on dynaamisten kyvykkyyksien syntymiselle ja
kehittymiselle. Tutkimusongelma jakautui seuraaviin kolmeen tutkimuskysymyk-
seen:

- Mita dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat julkishallinnon organisaation
ndkokulmasta tarkasteltuna?

- Mitka tekijat edistavat tai estaviat dynaamisten kyvykkyyksien syntymista
ja kehittymista julkishallinnon organisaatiossa?

- Minkailaisella mallilla voidaan jasentda julkishallinnon organisaation dy-
naamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen edellytyksia?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastasin viidennessa luvussa tunnistamalla
dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoitd (ks. luku 5.1). Toiseen tutkimuskysy-
mykseen vastasin seitsemannessa luvussa kuvaamalla sekundaarisen aineiston ja
primaariaineiston avulla dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista edistavia ja es-
tavia tekijoitd (ks. luku 7.2 ja 7.3). Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastasin
kahdeksannessa luvussa rakentamalla synteesin kahden ensimmaisen tutkimus-
kysymyksen vastauksista, yhdistamalla dynaamisten kyvykkyyksien taustalle tun-
nistamani elementit sekd niiden ilmenemista edistévia ja estdvia tekijoitd kokonai-
suudeksi (ks. luku 8.1).

Tutkimustulokset yllattivat kahdella tavalla. Ensiksi yllatti se, ettd vaikka aineiston
perusteella hyvinvointialueilla on kiytossdan niukat taloudelliset resurssit ja hen-
kiloresurssit, tehtiin valmistelun aikana valintoja, jotka voisivat auttaa hyvinvoin-
tialueita sopeutumaan toimintaymparistossd tapahtuneisiin muutoksiin seka
mahdollistaa dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja kehittyminen. Toinen yl-
lattava asia oli se, ettd aineiston perusteella poliittinen ohjaus ei vaikuttanut saa-
van korostunutta merkitysta hyvinvointialuevalmistelussa. Haastatteluiden kautta
valmistelusta muodostui kuva, jossa poliittinen johto vastasi strategisista linjave-
doista ja operatiivinen johto arkityon johtamisesta. My0s asiakirja-aineisto osal-
taan tuki tata havaintoa. Poliittinen ulottuvuus vaikutti kuitenkin keskeisesti hy-
vinvointialuejohtajan seka poliittisen toimielinmallin valintaan. Syy poliittisen
ulottuvuuden oletettua pienempain merkitykseen voi johtua valmistelun kireasta
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aikataulusta, minka vuoksi laajamittaiselle poliittiselle keskustelulle ei ollut tilaa.
Tilanne voi tosin muuttua hyvinvointialueiden aloitettua toimintansa.

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat poliittisiin painopistealueisiin,
valtakunnan tason hallintoon seka paikallishallintoon, kuten sosiaali- ja tervey-
denhuollon uudistuksessa voitiin huomata (Paananen ja muut, 2022, s. 14). Suo-
malaisen julkishallinnon uudistuksessa keskushallintolidht6isilla reformeilla on ol-
lut perinteisesti suuri merkitys, ja niitd ovat tiydentineet hallinnonalojen sisalta
lahtevit uusien innovaatioiden ja toimintatapojen kautta tapahtuvat uudistumis-
pyrkimykset (Haveri, 2002, s. 4). Tutkimukseni on hallintotieteellinen tutkimus,
jossa painopisteend ovat organisaatiorakenteet seka johtamis- ja toimintakaytan-
not. Tutkimukseni on my6s muutosprosessia kisitteleva tutkimus, jonka kohteena
ovat hyvinvointialueet ja niiden valmisteluvaihe. Tutkimukselleni on keskeista toi-
mintaympariston muutos ja se, minkilainen rooli dynaamisilla kyvykkyyksilla on
muutosprosessissa. Tutkimukseni nikokulmana on puolestaan se, minkalaisia dy-
naamisia kyvykkyyksid voisi syntya ja kehittyd organisaatiouudistuksen eli hyvin-
vointialuevalmistelun kautta.

Johtopaatosten tekeminen saattaa olla laadullisen tutkimuksen vaikein vaihe, silla
tutkijan on pystyttava tekeméain tutkimuksen tulosten avulla uskottavia johtopaa-
toksia (Metsamuuronen, 2009, s. 85). Tulkitsemisesta tekee haasteellisen se, ettda
tutkija ei voi yleensa varmistaa tulkintojaan tutkittavilta. Johtopaatoksia voidaan
tehda joko tiukasti aineistosta kasin tai aineistoa kaytetaan apuvilineena johto-
paatosten tekemiselle (Eskola & Suoranta, 2008, s. 145—146). Lisiksi johtopaatok-
sid on mahdollista tehda esimerkiksi todisteiden perusteella, tulkinnan avulla tai
mielikuvia herattamalla, mutta niiden pitda olla patevia, tarkkoja ja tuoda esiin
vivahde-eroja (Mason, 2010, s. 176). Johtopédatoksisti ei yleensd muodostu luotet-
tavaa kuvaa, jos tutkimuksen pohdintaosa keskittyy vain tutkimuksessa esitettyjen
tulosten toistamiseen (Metsamuuronen, 2009, s. 86). Olen tehnyt tutkimukseni
aineiston perusteella hyvinvointialueiden valmisteluprosessista, dynaamisista ky-
vykkyyksista ja toimintaympariston muutoksesta nelja keskeista johtopaatosta.
Olen tiivistanyt keskeiset johtopaatokset kuvioon 20.
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Julkishallinnon nikékulma
dynaamisiin kyvykkyyksiin

Dynaamisten kyvykkyyksien
koostumus

Tutkimuksen keskeiset
P johtopaatokset N

Toimenpiteet dynaamisten
kyvykkyyksien
muodostumiseksi

Muutosprosessin vaikutus
dynaamisiin kyvykkyyksiin

Kuvio 20. Tutkimuksen keskeiset johtopaatokset.

Ensimmainen kuviossa 20 esitetty keskeinen johtopaitts koskee julkishallinnon
nakokulmaa dynaamisiin kyvykkyyksiin. Johtopéatos liittyy tutkimuksessani dy-
naamisten kyvykkyyksien tarpeellisuuden perustelemiseen julkishallintoon ja sii-
hen, miten dynaamiset kyvykkyydet toimisivat julkishallinnon organisaatiossa.
Johtopaiatoksen mukaan dynaamiset kyvykkyydet voivat tuoda lisdarvoa julkishal-
lintoon muun muassa parantamalla johtamista, hyodyntamalla paremmin henki-
16ston osaamista, tehostamalla resurssien kayttod, lisidamalld innovaatioita, kir-
kastamalla strategiaa ja arvioimalla organisaatiorakennetta.

Lisdksi johtopaatoksena on, ettd dynaamisten kyvykkyyksien nakokulma vaikuttaa
soveltuvan julkishallinnon organisaatioihin. Olen késitellyt muuttuvia toimin-
taymparistoja julkishallinnon organisaatioissa tutkimukseni neljannessa luvussa
seka pohtinut uuden julkisjohtamisen merkitysta julkishallinnon dynaamisille ky-
vykkyyksille (ks. luku 4.2). Uuden julkisjohtamisen tavoitteena on vihentai jul-
kishallinnon byrokraattisuutta ja tuoda toimintaan mukaan yritysmaiisia piirteita
(Vartola, 2009, s. 14). Dynaamisten kyvykkyyksien voidaan ajatella vahvistavan
uuden julkisjohtamisen tavoitteita ja auttavan uudenlaisen julkishallinnon luomi-
sessa. Vaikka yksityiselld sektorilla ja julkishallinnolla on eroavaisuuksia, on nii-
den yhtilaisyydet dynaamisten kyvykkyyksien perusperiaatteiden osalta varsin sa-
manlaisia, minka vuoksi dynaamisten kyvykkyyksien toimintatavassa ei vaikuta
olevan merkittdvai eroa sen suhteen, ilmenevitko ne yksityisen sektorin vai jul-
kishallinnon organisaatioissa.

Toinen keskeinen johtopaitos liittyy dynaamisten kyvykkyyksien koostumukseen.
Olen tunnistanut dynaamisten kyvykkyyksien syntymisen ja kehittymisen taus-
talle kahdeksan elementtid, joista ainakin suurinta osaa tarvitaan yksittaisen dy-
naamisen kyvykkyyden rakentumiseen. Kyvykkyydet olen jakanut kulttuurisiin
elementteihin  (johtaminen, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus ja



Acta Wasaensia 193

polkuriippuvuus) ja rakenteellisiin elementteihin (organisaatiorakenne, strategia,
polkuriippuvuus seki resurssit ja rutiinit) sekd muodostanut niiden avulla dynaa-
misten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin. Tutkimukseni empiirisessi osassa
tdsmensin mallia hyvinvointialuevalmistelusta kertyneilld havainnoilla. Tutki-
mukseni tulosten perusteella johtopaatokseksi muodostui se, ettd dynaamisten ky-
vykkyyksien taustatekijoiden malli toimi hyvinvointialueiden valmisteluprosessin
yhteydessa.

Hyvinvointialuevalmistelusta kertyi havaintoja jokaiseen mallin elementtiin,
minka lisdksi havaitsin, minkilaisia dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista
edistivid ja estavia tekijoitd niihin liittyi. Kulttuurisia elementteja huomioitiin val-
mistelussa, mutta osa keskeisista paatoksista siirtyi tehtiaviaksi sen jalkeen, kun hy-
vinvointialueiden toiminta on kidynnistynyt. Rakenteelliset elementit puolestaan
korostuivat valmisteluvaiheessa, silld niihin kéytettiin paljon aikaa ja resursseja.
Riippumatta siita, kuinka pitkélle elementit kehittyivat valmistelun aikana, tulee
niiden kehittya edelleen toiminnan kiaynnistymisen jialkeen hyvinvointialueiden
tarpeiden mukaisesti. Esimerkiksi Paananen ja muut (2022, s. 308) nikevit jul-
kishallinnon organisaation johtamisjarjestelman kehittyvan ajan myo6td, minka
vuoksi uusille organisaatioille on keskeinen kysymys se, minkalaisia kaytantoja ja
kulttuureja niihin luodaan. Tutkimukseni sekundaarisen aineiston perusteella esi-
merkiksi hyvinvointialueiden hallintosaannot kehittyivit prosessimaisesti valmis-
teluvaiheen aikana. Haastatteluiden mukaan on myos todenniakéista, etta kehitys-
prosessi jatkuu hyvinvointialueiden toiminnan kiynnistymisen jalkeen.

Johtopaatosten tekemiseen kuuluu aineiston abstrahointi, jolloin johtopaatokset
eivat edusta enda vain tutkittavia tapauksia, vaan laajenevat yleisemmalle kasit-
teelliselle ja teoreettiselle tasolle (Metsamuuronen, 2008, s. 48). Abstrahoinnin
avulla aineistosta erotetaan tutkimuksen nikokulmasta keskeinen tieto, jonka pe-
rusteella voidaan muodostaa teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018, s. 125). Keskityin tutkimuksessani neljan hyvinvointialueen tarkas-
telulla tismentdamaan dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin toimin-
taa, sekd maarittimain tasoja mallissa olevien elementtien ilmenemiselle. Mallin
avulla voidaan kuvata, mitka tekijat edistavit tai estavit elementtien ilmenemista
seka tunnistaa, mika on riittava taso elementille dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tymisen ja kehittymisen mahdollistamiseksi.

Kolmas keskeinen johtopaitos koskee toimenpiteit, joita hyvinvointialueilla tar-
vitaan dynaamisten kyvykkyyksien muodostumiseksi. Dynaamisten kyvykkyyk-
sien taustatekijoiden mallin elementtien seka tutkimukseni havaintojen ja tulosten
perusteella muodostin dynaamisten kyvykkyyksien nelikenttdmatriisin, joka ku-
vaa neljan roolin (suunnannayttijat, selviytyjat, epdonnistujat ja harhailijat)
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kautta, minkailaisia edellytyksia hyvinvointialueen nykytilanne tarjoaa dynaamis-
ten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle. Nelikenttdmatriisin avulla hy-
vinvointialue voi tunnistaa nykyiset roolinsa ja maarittda, missa rooleissa se tule-
vaisuudessa haluaa toimia.

Dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin tarkoituksena on kuvata ylei-
semmilla tasolla, miten dynaamisia kyvykkyyksid voi muodostua hyvinvointialu-
eille. Dynaamisten kyvykkyyksien taustalla toimivien elementtien tasoja hyédyn-
tamalla hyvinvointialue voi kartoittaa tarvittavia toimenpiteit4, joilla se paisee ta-
voiterooleihinsa. Samalla hyvinvointialue voi vahvistaa dynaamisten kyvykkyyk-
sien ilmenemisti edistdvii tekijoitd ja karsia toiminnastaan estivia tekijoita. Hy-
vinvointialue voi esimerkiksi tunnistaa olevansa johtamisen elementissa selviy-
tyja, mutta haluavansa kehittyd suunnannayttajaksi. Selviytyjat ovat yleensa hy-
valla tai valttavalla tasolla, kun taas suunnannayttijit toimivat tavoiteltavalla ta-
solla. Vertaamalla tasojen vilisia eroja hyvinvointialue voi maarittaa toimenpi-
teita, joita sen pitiisi tehda kehittydkseen selviytyjasta suunnannayttajaksi. Malli
tarjoaa siten nikokulmia siihen, minkailaisilla toimenpiteilld hyvinvointialue voi
edesauttaa dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehittymista.

Neljas keskeinen johtopaatos liittyy muutosprosessin vaikutukseen dynaamisten
kyvykkyyksien muodostumiselle. Vaikuttaa siltd, ettd muutosprosessin avulla hy-
vinvointialueet pystyiviat luomaan edellytyksia dynaamisten kyvykkyyksien synty-
miselle ja kehittymiselle, mutta muutosprosessi itsessidn ei riittanyt siihen, etta
dynaamisia kyvykkyyksid olisi syntynyt ja kehittynyt hyvinvointialueille. Vaikka
muutosprosessin avulla oli mahdollista rakentaa riittavat rakenteelliset elementit
dynaamisten kyvykkyyksien taustalle, tarvitsevat dynaamiset kyvykkyydet tuek-
seen myo0s kulttuurisia elementteja. Hyvinvointialueiden valmistelujakso oli ajal-
lisesti sen verran lyhyt, etteivit kulttuuriset elementit ehtineet kehittya riittdvan
vahvoiksi, jotta niiden varaan voisi muodostua dynaamisia kyvykkyyksia. Muutos-
prosessin avulla hyvinvointialue saattoi kuitenkin luoda perusteet sellaisille kult-
tuurisille elementeille, joiden varaan dynaamisia kyvykkyyksia syntyy tai kehittyy
myohemmin, toiminnan jo kaynnistyttya.

Marinin hallituksella oli useita tavoitteita sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuk-
selle (HE 241/2020 vp s. 188-189). Tutkimukseni neljas johtopaitos tukee Mari-
nin hallituksen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukselle asettamia tavoitteita.
Dynaamiset kyvykkyydet voivat edistda uudistuksen tavoitteiden saavuttamista ai-
nakin yhteniisen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen, palvelutuotan-
non tehostamiseen tahtaavien hallinnollisten, rakenteellisten ja toiminnallisten
muutosten seki tietoon perustuvan ohjauksen, johtamisen ja kehittimisen osalta.
Pidemmalla aikavaililla dynaamiset kyvykkyydet voisivat auttaa hyvinvointialueita
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my0s ammattitaitoisen tyovoiman saannin turvaamisessa, yhteiskunnallisten
muutosten mukanaan tuomiin haasteisiin vastaamisessa ja julkisen talouden kus-
tannusten kasvun hillitsemisessd. Hyvinvointialueuudistus vaikuttaa luoneen
edellytyksid toiminnan kehittamiselle, mutta tulevat vuodet nayttavit, miten hy-
vinvointialueet muuttavat suomalaista sosiaali- ja terveydenhuoltoa.

Olen tunnistanut tutkimuksestani kolme toimintaympéariston muutoksen ja jul-
kishallinnon organisaatiouudistuksen viliseen yhteyteen liittyvaa rajoitetta. Tut-
kimukseni keskeisin rajoite liittyy siihen, etta tutkimukseni tulokset ovat suoraan
yleistettidvissa vain hyvinvointialueisiin. Tutkimukseni toisena rajoitteena on se,
ettd tutkimus keskittyi hyvinvointialueiden dynaamisiin kyvykkyyksiin ja niiden
ilmenemiseen muutosprosessissa. Tutkimukseni painopisteena ei ollut esimer-
kiksi se, miten dynaamisia kyvykkyyksid syntyy ja kehittyy toiminnan kaynnisty-
misen jalkeen, mutta tarjosin tihan teoreettisen mallin, dynaamisten kyvykkyyk-
sien nelikenttdmatriisin, jonka avulla hyvinvointialueet voivat ratkaista omaan toi-
mintaan ja toimintaympariston muutokseen liittyvia haasteita. Tutkimukseni kol-
mas rajoite koskee hyvinvointialueiden lahtokohtia. Vaikka toimintaymparistossa
tapahtuneet muutokset ovat olleet yhtena ajurina sosiaali- ja terveydenhuollon
muutokselle, on hyvinvointialueiden valinta sosiaali- ja terveydenhuollon uudis-
tuksen malliksi poliittinen pdatos. Muutosta on ohjannut valtiotasolta lahtenyt
hallinnollinen uudistus, jossa toimintaympariston muutoksella ei ole valttamatta
ollut yhta suurta merkitysta kuin dynaamisten kyvykkyyksien taustalla tavallisesti
oletetaan olevan.

9.2 Tutkimuksen arviointi

9.2.1 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettdavyys

Tutkimuksella pyritdan toisaalta esittimain uutta tietoa, mutta samalla esitetyn
tiedon virheettomyyteen, minka vuoksi jokaisen tutkimuksen laatua ja luotetta-
vuutta pitdisi arvioida (Koskinen ja muut, 2005, s. 253). Hirsjarven ja muiden
(20009, s. 231—232) mukaan tutkimuksen laadulla tarkoitetaan mittareiden ja tut-
kimusmenetelmien kykya mitata sitd, mitad on tarkoituskin mitata. Laadun arvi-
oinnissa tulee pohtia esimerkiksi, ovatko kiytetyt lahestymistavat ja menetelmit
olennaisia tutkimuskohteen ja tutkimusongelman ratkaisun kannalta. Tutkimuk-
seni laadun arviointiin vaikuttaa erityisesti se, miten olen kayttanyt tutkimuksessa
esittdmidni menetelmii itse tutkimustyossa.

Laadulliset tutkimusmenetelmit ovat usein tutkimuskohteeseen raataloityja ja yk-
silollisia, minka vuoksi myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
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arvioida tapauskohtaisesti (Aaltio & Puusa, 2020, s. 177). Vaikka laadullisessa tut-
kimuksessa reliaabelius ja validius voivat olla hankalasti maaritettavissa, tulee
niitd arvioida jollakin tavalla. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa
esimerkiksi se, ettd tutkimuksen toteuttaminen kuvataan tarkasti tutkimuksessa
(Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232). Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita,
ja aineiston tuottamisen olosuhteet on pyrittiva kertomaan selkeésti seka totuu-
denmukaisesti. Samalla tavoin analyysin tekotavan ja luokittelujen perusteiden on
hyva ilmeta tutkimuksen kuvauksesta (Noble & Smith, 2015, s. 34—35). Tutkimuk-
seni luotettavuuden kannalta keskeista on se, miten pystyn perustelemaan valitse-
mani menetelmit, miten olen kayttanyt niitd ja voisiko toinen tutkija paitya sa-
manlaisiin johtopaatoksiin.

Aaltio ja Puusa (2020, s. 178) katsovat tutkimuksen luotettavuuden viittaavan mit-
taustulosten toistettavuuteen, mika tarkoittaa sitd, ettd tutkimus ei anna sattu-
manvaraisia tuloksia. Whittemoren ja muiden (2001, s. 522—523) mukaan luotet-
tavuus voidaan todeta monella eri tavalla ja tutkimustuloksia voidaan pitda luotet-
tavina, mikali joku toinen voisi toistaa tutkimuksen ja padtyd samoihin tuloksiin.
Pyrin lisadmaan tutkimukseni toistettavuutta silla, etta kerasin tutkimusaineistoni
kolmella eri tavalla. Kuvasin tutkimukseni havainnointia kisittelevin osan mah-
dollisimman tarkasti, jotta havainnointi voisi olla toistettava ja ymmarrettava.
Tutkimuksessani havainnointiin liittyy kuitenkin sellaisia subjektiivisia element-
teja, joiden vuoksi toisen tutkijan ei ole mahdollista toistaa havainnointia taysin
samanlaisena. Sen sijaan tutkimukseni sekundaarinen aineisto on julkisista asia-
kirjoista koostuvaa asiakirja-analyysii, joka on toistettavissa. Myos teemahaastat-
telut ovat periaatteessa toistettavia, silla teemahaastatteluiden runko ja haastatel-
tavat ovat tiedossa.

Tutkimuksen tulosten luotettavuus ja patevyys voivat vaihdella, silla esimerkiksi
kaytettyyn havainnointimenetelmaan saattaa liittya liikaa objektiivisuutta tai sub-
jektiivisuutta. Laadun varmistamisessa auttavat erityisesti kattava reflektointi
seka ilmion tarkasteleminen useasta nakokulmasta, minka vuoksi tutkimuksissa
arvioidaan niiden reliaabeliutta ja validiutta (Paalumaki & Vahamaki, 2020, s.
138-139). Olen pyrkinyt huomioimaan tutkimuksessani konstruktivistiselle ja laa-
dulliselle tutkimukselle asetetut validiteetin ja reliabiliteetin vaatimukset. Tutki-
muksen laatua tarkastellaan kuitenkin lopulta tieteellisen yhteison kiaymissa kes-
kusteluissa, jolloin arvioidaan aineistoon pohjautuvien tutkijan havaintojen, tul-
kintojen ja paattelyketjujen patevyytta (Eskola & Suoranta, 2008, s. 232-233).

Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta, ja reliabili-
teetti viittaa sithen, miten valittu tutkimusmenetelmi mittaa sitd, mitd sen on tar-
koitus mitata (Brink, 1993, s. 35). Reliabiliteetin avulla arvioidaan toteutetun
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tutkimuksen ja sen tulosten luotettavuutta, mutta laadullisen tutkimuksen meto-
dologiset linjaukset eivit ole kovin tarkkoja (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231—232).
Pyrin lisddmaan tutkimukseni reliabiliteettia aineistotriangulaation avulla havain-
noimalla muutosprosessia, analysoimalla hyvinvointialuevalmisteluun liittyvia
asiakirjoja sekd haastattelemalla muutoksesta hyvin perilld olevia viranhaltijoita.
Havainnoimalla syvensin kisitystani tutkittavasta ilmiosti ja tunnistin tutkimus-
asetelman kannalta keskeisia asioita. Asiakirjojen analysoinnissa pystyin keskitty-
main havainnoinnissa tunnistamiini asioihin ja varmistumaan, miten ne ilmeni-
vat muilla hyvinvointialueilla, sekd tunnistamaan, mitd muuta aineistosta nousee
esiin. Haastattelemalla sain tarkennettua aineistoa ja pystyin varmistumaan, etta
olin ymmartanyt asiat oikein, ja tarkistamaan, olinko kerannyt olennaista tietoa.

Validiteetti tarkoittaa sitd, missd maarin esitetty viite, tulkinta tai tulos ilmentaa
sitd, mihin sen on tarkoitus viitata. Tutkimuksen validiteetti viittaa esitetyn tulkin-
nan sisdiseen loogisuuteen ja ristiriidattomuuteen (Koskinen ja muut, 2005, s.
254). Tarkoituksenani on ollut raportoida tutkimukseni tuloksia avoimesti, infor-
matiivisesti ja yksityiskohtaisesti. Talla olen pyrkinyt varmistumaan myds saatu-
jen tulosten oikeellisuudesta ja lisidamaan tutkimukseni validiteettia. Samalla lu-
kijalle tarjoutuu mahdollisuus seurata tutkimukseni eri vaiheita seki niissa teke-
midni ontologisia, teoreettisia ja metodologisia valintoja.

Tutkimuksesta on ilmettava, miten tutkimus on tehty, miten aineisto on tarkistettu
seka minkalainen on tutkijan ja eri organisatoristen tekijoiden vaikutus tutkimus-
tuloksiin (Koskinen ja muut, 2005, s. 258—259). Tutkimukseni kisitevaliditeettia
lisasin silla, ettd rajasin tutkimukseni koskemaan vain dynaamisia kyvykkyyksia ja
sen lahikasitteet, kuten luvussa 1.4.1 mainitsemani muuttuvat kyvykkyydet (adap-
tive capability) ja organisaation uuden tiedon omaksumiseen liittyvit kyvykkyy-
det (absorptive capability), jatin tutkimukseni ulkopuolelle. Rakenteellista validi-
teettia paransin esimerkiksi kasittelemalla dynaamisia kyvykkyyksia erilaisista na-
kokulmista kisin. Tutkimukseni yhtendisyytta lisda se, ettd kertaan tutkimukseni
paaluvuissa aiemmin esittamiani keskeisia asioita ja viittaan niihin lukuihin, joissa
kasittelen asiaa. Tutkimukseni tarkistettavuutta ja seurattavuutta parantavat va-
liotsikointi ja keskeisten asioiden kursivointi seki se, etta pailukujen alussa olen
tiivistanyt ja tarvittaessa kuvannut kuvioiden avulla, mita asioita kisittelen kysei-
sessa paaluvussa.

Kun tutkimuksen sisdinen validiteetti viittaa tutkimuksen omaan luotettavuuteen,
kertoo ulkoinen validiteetti, voiko tutkimuksen tuloksia soveltaa tutkimuskohteen
lisaksi muualle ja mihin ryhmiin (Metsamuuronen, 20064, s. 48). Ulkoinen vali-
diteetti vastaa siten siihen, onko esitetty tulkinta yleistettavissa tutkittujen tapaus-
ten ulkopuolelle ja viittaa tutkimuksen tulosten yleistettavyyteen (Koskinen ja
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muut, 2005, s. 254). Keskityin tutkimuksessani hyvinvointialueisiin, minka vuoksi
tutkimustulosten soveltamisen kohde on suppea, mutta merkittava, silla hyvin-
vointialueet ovat uusia toimijoita julkishallinnossa, joiden talousarviot ovat suuria
ja henkilostomaarat korkeita (ks. luku 1.1 ja taulukko 2). Tutkimukseni tulokset
ovat lahtokohtaisesti yleistettavissa vain hyvinvointialueisiin, silld kyse on Suo-
men tasolla ainutlaatuisesta julkishallinnon uudistuksesta. Muutosta tehtiin eril-
lisissd valmistelutoimielimissa varsinaisen toiminnan alkaessa vasta myohemmin
valmisteluvaiheen jialkeen. Lisdksi sosiaali- ja terveydenhuollon erityislainsdadan-
non velvollisuudet maarittavat toimialalle ominaispiirteitd, joiden vuoksi sosiaali-
ja terveydenhuoltoa ei voi suoraan verrata muuhun julkishallintoon.

Laadullisen tutkimuksen haasteena on, ettd sen avulla tutkimuskohteesta kertyy
syvallistd, mutta huonosti yleistettavaa tietoa, vaikka yleistamisesta laadullisen ai-
neiston perusteella on tullut 2000-luvulla aiempaa hyviksyttavampaa (Alasuutari,
1999, s. 231). Laadulliseen tutkimukseen liittyvaa yleistimista on tehty useilla eri
tavoilla, mutta yleisesti kyse on analyyttisesta yleistimisesta (Halkier, 2011, s.
787). Tieteellinen keskustelu kisittelee analyyttista yleistdmistda abstraktilla ja
yleisella teoreettisella tasolla, jolloin keskustelu keskittyy enemman teoreettisiin
suhteisiin metodologisten toimintatapojen sijaan (Halkier, 2011, s. 794).

Tutkimuksessa esittdmieni tulosten, johtopaatosten ja tyokalujen toimivuutta olisi
kiinnostavaa tutkia myos muissa julkishallinnon organisaatioissa ja arvioida, oli-
sivatko tulokset yleistettavissi myos muihin julkishallinnon organisaatioihin,
koska tutkimukseni neljannessi luvussa esittdméni organisaatioiden toimintaan
(ks. luku 4.1) ja dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemiseen liittyvit perusperiaat-
teet ovat samanlaisia (ks. luku 4.3). Yleistettavyyden puolesta voisi puhua esimer-
kiksi se, ettd hyvinvointialueiden valmistelussa kohtasivat luovuttavina organisaa-
tioina kuntasektorin organisaatioiden ja valmisteluvastuussa olleen valtionhallin-
non kaytannot. Tutkimukseni havaintoihin ja johtopaatoksiin kertyi siten piirteita
ndistd molemmista organisaatiotyypeista.

Vaikka tutkimukseni johtopaatoksena on, ettd dynaamiset kyvykkyydet toimivat
samantyylisesti seka yksityisen sektorin etta julkishallinnon organisaatioissa, en
koe, etta tutkimukseni tuloksia voisi suoraan yleistaa yksityisen sektorin organi-
saatioihin, silld niiden toimintaperiaatteet poikkeavat julkishallinnon organisaa-
tioista neljannessa luvussa kuvaamallani tavalla (ks. luku 4.1). Uskon kuitenkin,
ettd myos yksityisen sektorin organisaatioissa on mahdollista soveltaa dynaamis-
ten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallia sekd dynaamisten kyvykkyyksien neli-
kenttamatriisia, jotka tarjoan tutkimuksessani. Mallien pohjalta organisaatiot voi-
sivat tarkastella, minkilaisia tuloksia yksityiselta sektorilta nousisi esiin ja verrata
tuloksia hyvinvointialuevalmistelusta saamiini tuloksiin.
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9.2.2 Tutkimuksen kontribuution arviointi

Tutkimuksen kontribuutiolla viitataan tutkimuksen myotavaikutukseen akateemi-
seen keskusteluun ja tutkimuksen tulosten merkitykseen tutkimusalueelle (Eskola
& Suoranta, 2008, s. 219; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 19—20). Dynaamisia kyvyk-
kyyksia tarkastelevassa tutkimuksessa on jaanyt epaselviaksi, minkilainen suhde
dynaamisilla kyvykkyyksilla on organisaation muihin kyvykkyyksiin, mitd dynaa-
miset kyvykkyydet tarkemmin ovat, minkilainen merkitys niilld on julkishallinnon
organisaatiolle sekd minkalaisista tekijoistd dynaamiset kyvykkyydet muodostu-
vat. Olen tarkastellut tutkimuksessani dynaamisten kyvykkyyksien suhdetta re-
sursseihin ja muihin kyvykkyyksiin seké tunnistanut dynaamisten kyvykkyyksien
ominaisuuksia ja piirteitd. Olen tuonut dynaamisia kyvykkyyksia koskevaan kes-
kusteluun kuusi perustelua, miksi dynaamiset kyvykkyydet ovat hyodyllisia jul-
kishallinnossa sekd kahdeksan elementtid, joista ne julkishallinnon organisaa-
tiossa muodostuvat. Olen myos lisdnnyt hallintotieteellisen tutkimuksen ymmar-
rysta siitd, miten hyvinvointialuevalmistelussa on onnistuttu vastaamaan hallin-
nollisella uudistuksella toimintaymparistossd tapahtuneeseen muutokseen seki
miten dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa hyvinvointialueita muuttamaan toi-
mintaansa ja ennakoimaan tulevaa.

Tutkimukseni teoreettinen kontribuutio on kolmenlainen. Ensin tarkastelin, mita
dynaamiset kyvykkyydet ovat ja tarjosin nakokulman, miten ne toimivat julkishal-
linnon organisaatiossa, seka perustelin, miksi dynaamisia kyvykkyyksia tarvitaan
julkishallintoon. Toiseksi maaritin kahdeksan elementtid, joita tarvitaan dynaa-
misten kyvykkyyksien syntymiseen ja kehittymiseen julkishallinnon organisaa-
tiossa. Jaoin elementit kulttuurisiin elementteihin ja rakenteellisiin elementteihin,
tunnistin niiden ilmenemista edistivia ja estavia tekijoita sekd madritin jokaiselle
elementille tavoiteltavan tason. Kolmanneksi tarjosin nelji roolia kuvaamaan, mi-
ten dynaamisia kyvykkyyksia voi syntya ja kehittya hyvinvointialueelle, seka miten
hyvinvointialue voi tunnistaa tarvitsemansa toimenpiteet dynaamisten kyvyk-
kyyksien muodostumisen edistamiseksi.

Tutkimukseni kontribuutio kdaytannon johtamiselle liittyy malleihin, joiden avulla
ylin johto voi varautua ja valmistautua toimintaympariston muutoksiin dynaami-
silla kyvykkyyksilla seka johtamalla organisaation omaa muutosprosessia. Dynaa-
misten kyvykkyyksien nelikenttamatriisin avulla hyvinvointialueen ylin johto voi
tunnistaa, missa rooleissa organisaatio talla hetkella on, seka linjata, missa roo-
leissa organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla. Dynaamisten kyvykkyyksien taus-
tatekijoiden mallin avulla ylin johto voi tunnistaa dynaamisten kyvykkyyksien il-
menemisti edistavia ja estavia tekijoita sekd maarittaa, mille tasolle dynaamisten
kyvykkyyksien elementit halutaan nostaa. Yhdessa mallit auttavat ylintd johtoa
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tunnistamaan, minkilaisia toimenpiteitd halutun tason saavuttaminen vaatii, ja
priorisoimaan, mihin asioihin organisaatioissa kannattaa panostaa, jotta dy-
naamisia kyvykkyyksid voi syntya ja kehittyd. Tutkimukseni aineiston havainnot
tukevat nikemysta siitd, ettd johtamisella on mahdollista kehittaa kulttuurisia ele-
menttejd sekd edistdd niiden ilmenemistd. Organisaation johtamiselle voisikin
tuoda lisdarvoa se, ettd ylin johto tunnistaa toimintaan liittyvit kulttuuriset ele-
mentit, osaa kehittii niitd oikeaan suuntaan ja antaa aikaa elementtien kehittymi-
selle.

Olen kasitellyt tutkimukseni kolmannessa luvussa (ks. luku 3.2) Teecen ja muiden
(1997, s. 515) seka Eisenhardtin ja Martinin (2000, s. 1107) dynaamisiin kyvyk-
kyyksiin liittyvid nakemyksia. Verrattaessa kyseisia tutkimuksia tahan tutkimuk-
seen on johtopaitoksissa yhtaldisyyksid: dynaamisen kyvykkyyden taustalla tun-
nistetaan olevan resursseja, ylimman johdon merkitys korostuu, polkuriippuvuu-
den rooli on havaittavissa, tarve dynaamisille kyvykkyyksille lahtee toimintaym-
pariston muutoksesta ja niiden tavoitteena on oman toiminnan parantaminen. Ta-
man tutkimuksen merkittavin ero Teecen ja muiden seki Eisenhardtin ja Martinin
tutkimuksiin ndhden on dynaamisten kyvykkyyksien kayttotavassa. Mainituissa
tutkimuksissa dynaamiset kyvykkyydet nihdain yritysmaailmaan soveltuvaksi
ajattelutavaksi, kun taas tassa tutkimuksessa hyodynsin nikemysta julkishallin-
nossa toimiviin hyvinvointialueisiin. Toinen eroavaisuus liittyy siihen, etta tutki-
mukseni tarkastelukohteina oli konkreettisia organisaatioita, kun taas Teece ja
muut sekd Eisenhardt ja Martin tarjoavat tutkimuksissaan teoreettisia viitekehyk-
sid. Kolmas eroavaisuus koskee dynaamisten kyvykkyyksien tavoitetta. Esimer-
kiksi Teece ja muut (1997, s. 517) ovat maarittaneet dynaamisten kyvykkyyksien
tavoitteeksi kestavin kilpailuedun kehittdmisen kilpailijoihin ndhden. Téssa tutki-
muksessa taas tavoitteena oli organisaation oman toiminnan kehittdminen ja va-
rautuminen toimintaymparistossi tapahtuvaan muutokseen.

Olen kasitellyt tutkimukseni neljannessa luvussa (ks. luku 4.3), miten dynaamiset
kyvykkyydet ilmenevit julkishallinnon organisaatioissa. Monelta osin tutkimuk-
seni tulokset ovat samansuuntaisia aiempien tutkimusten kanssa. Pieningin
(2013, s. 210) mielesti organisaation on uudistettava jatkuvasti kyvykkyyksidan,
jotta se pystyy vastaamaan tehokkaasti toimintaymparistossa tapahtuviin muutok-
siin. Tutkimukseni perusteella hyvinvointialuevalmistelussa toimintaympariston
muutoksiin pyrittiin vastaamaan kokoamalla sosiaali- ja terveydenhuollon resurs-
sit alueellisesti yhteen, jolloin toimintaa on mahdollista kehittad. Andrews ja muut
(2016, s. 242) puolestaan arvioivat, etta esimerkiksi organisaation koko, rakenteel-
linen monimutkaisuus ja puoli-itsendisten yksikoiden maara vaikuttavat julkishal-
linnon organisaation tuloksiin. Tutkimukseni perusteella hyvinvointialuevalmis-
telussa arvioitiin, miten toimivan rakenteen avulla on mahdollista muodostaa
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organisaatio, jossa voidaan saavuttaa parempia tuloksia. Kaikki tutkimukseni ha-
vainnot eivat kuitenkaan tue aiempia tutkimuksia. Esimerkiksi Pablo ja muut
(2007, s. 703) ovat sitd mieltd, ettd organisaatio lahtee rakentamaan dynaamisia
kyvykkyyksid vasta, kun silld on riittdvasti resursseja ja tyytymattomyytta ole-
massa oleviin toimintamalleihin. Tutkimukseni perusteella hyvinvointialueval-
mistelussa dynaamisia kyvykkyyksia tukevia kehitysprosesseja tehtiin siksi, ettid
nykyisia toimintamalleja pidettiin riittdméattomina ilman, ettd nakopiirissa oli tar-
vittavia resursseja.

Tutkimukseni on merkittdva erityisesti siksi, ettd julkishallinnon organisaa-
tiomuutoksen kautta syntyvia ja kehittyvid dynaamisia kyvykkyyksia ei ole aiem-
min tutkittu. Tunnistin tutkimustarpeen dynaamisten kyvykkyyksien kentassa,
minka lisdksi tutkimuskohteena olevat hyvinvointialueet tuovat tutkimukselle uu-
tuusarvoa. Olen jasentdnyt olemassa olevaa tutkimusta hyodyntadmalla dynaamis-
ten kyvykkyyksien teoreettista viitekehysta uudella tavalla, tismentanyt nakemys-
tdni empiirisella aineistolla seki yhdistanyt tutkimukseni havaintoja ja johtopaa-
toksia kokonaisuudeksi. Vaikka tutkimustulokset ovat yleistettivissa lahtokohtai-
sesti vain hyvinvointialueisiin, on mahdollista, ettd tutkimuksessa esittamiani
malleja voidaan hyodyntda laajemmin organisaatiotutkimuksessa. Dynaamiset ky-
vykkyydet voivat tarjota lisdarvoa myos, kun sosiaali- ja terveydenhuollon uudis-
tuksessa siirrytdan hallinnollisesta uudistuksesta sisidltouudistukseen ja palvelui-
den integraatioon.

9.2.3 Tutkimuksen eettiset pohdinnat

Tutkimuksen eettisyydella viitataan tutkimuksen tekemiseen liittyviin eettisiin pe-
riaatteisiin, joita tutkijan on noudatettava koko tutkimuksen tekemisen ajan. Sa-
malla tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien ja analyysitapojen on pystyttava toi-
mimaan ohjenuorana hyvaille tutkimukselle (Juuti & Puusa, 2020b, s. 175). Tutkija
tekee tutkimuksen tekemisen aikana lukuisia paatoksia ja valintoja, joilla on eetti-
nen puoli (Eskola & Suoranta, 2008, s. 52). Tutkimuksen eettisyytta kisittelevit
kysymykset liittyvit yleisesti hyvaan ja pahaan seki oikeaan ja vaaraan (Hirsjarvi
jamuut, 20009, s. 23). Eettisen ja epaeettisen toiminnan vilinen raja voi olla valilla
ohut ja vaatii tutkijalta taitoa oman tutkimuksensa ongelmakohtien huomioi-
miseksi (Eskola & Suoranta, 2008, s. 59).

Tutkimuksen etiikka keskittyy siihen, miten noudatetaan hyvaa tieteellista kaytan-
toa (Hasan ja muut, 2021, s. 2). Tutkimuksen eettiset kysymykset viittaavat useim-
miten tiedon tuottamiseen liittyviin kysymyksiin (Rdsdnen ja muut, 2005, s. 16).
Tutkimuksen tekemisen ldhtokohtana on ihmisarvon kunnioittaminen, miké tar-
koittaa sita, etta tutkimuksen kohde on voinut perehtya tutkimuksen keskeisiin
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periaatteisiin ja antaa suostumuksensa tutkimuksen kohteena olemiselle (Arifin,
2018, s. 30). Toinen keskeinen eettinen kysymys tutkimusta tehtidessa on luotta-
muksen muodostaminen tutkimusyhteis6d kohtaan. Luottamus rakentuu sille,
ettd tutkija noudattaa eettisia periaatteita ja ohjeita esimerkiksi sidonnaisuuksien
esittimisessa ja muiden tutkijoiden lainaamisessa (Eriksson & Kovalainen, 2008,
s. 63). Oma osa eettisista kysymyksista liittyy tieteen ja tutkijan asemaa koskeviin
eettisiin ongelmiin, kuten aiemman tutkimuksen tuntemiseen ja tieteellisen tuot-
tavuuden lisdamiseen (Rasdnen ja muut, 2005, s. 21). Olen arvioinut naita nako-
kulmia tehdesséni tutkimusta ja avaan eettisia pohdintojani seuraavassa.

Eskola ja Suoranta (2008, s. 52) jakavat tutkimuksen tekemisen eettiset kysymyk-
set tiedonhankintaan ja tiedon kayttoon liittyviin kysymyksiin. Heiddn mukaansa
tiedon hankintaa koskevia eettisia kysymyksia ovat muun muassa tutkimuslupaan
ja tutkimusaineiston kerdamiseen liittyvit kysymykset. Tiedon kiyttoa koskevia
eettisid kysymyksia ovat puolestaan esimerkiksi tutkijan rehellisyyteen ja tulosten
julkaisemiseen liittyvat kysymykset. Tutkimukselleni on luonteenomaista, etta
Pohjanmaan hyvinvointialuevalmistelun yhteydessa tekemini havainnointi he-
ratti tutkimusasetelmaan liittyvia ajatuksia. Tarkastelemalla muita hyvinvointi-
alueita tismensin ajatuksiani ja niiden ilmenemista seka lisdsin kokonaisuuteen
uusia ideoita. Tiedonhankintaan liittyvit eettiset kysymykset nousivat esiin aineis-
tonkeruun yhteydessa alkukartoituksessa, sekundaarisen aineiston keraamisessa
ja teemahaastatteluiden tekemisessa. Alkukartoituksen hyvana puolena oli se, etta
johtoryhmén jasenend minulla oli paisy organisaatiomuutokseen liittyvdin ai-
neistoon, ja osallistuin paatoksentekoon liittyviin kokouksiin seka pystyin kay-
maan vapaamuotoisia keskusteluja muiden valmistelijoiden kanssa. T4lla tavalla
pystyin tekemiin paljon havainnointia, mutta samalla tutkimuksen tekemiseen
tuli mukaan subjektiivisia elementteja.

Tiedon hankintaan liittyva ensimmainen eettinen pohdintani kohdistuu havain-
nointiin ja sithen, miten pyrin kisittelem#an tapahtumia niin kuin ulkopuolinen
tarkkailija tekisi. Laadullinen tutkimus vaatii tutkijalta reflektointia sekd ennen
tutkimusta etta tutkimuksen aikana tarjotakseen lukijalle asiayhteyden ja ymmar-
ryksen asiasta. Tutkijan pitaisi reflektoidessaan avata lukijalle lisdksi omat sidon-
naisuutensa, jotta lukija voi paremmin ymmartaa, minkailaisia suodattimia on kay-
tetty esimerkiksi kysymyksenasettelussa, aineiston keraamisessa ja analysoimi-
sessa seka tulosten esittamisessa (Sutton & Austin, 2015, s. 226). Havainnoinnissa
on aina haastavaa maarittaa, milloin tutkija on tekemissa tutkimusta ja milloin
kyse on muusta toiminnasta (Heikkinen, 2001, s. 170). Pyrin vahvistamaan objek-
tilvisuuttani siten, ettad tutkimukseni keskittyi muutokseen ilmion4, ja keskiossa ei
ollut hyvinvointialueilla tehtyjen ratkaisujen analysoiminen. Sen sijaan
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tutkimukseni tarkoituksena oli kuvata tehtyja ratkaisuja ja pohtia niiden merki-
tystd muutosprosessille dynaamisten kyvykkyyksien niakokulmasta.

Toinen tiedon hankintaan liittyvi eettinen pohdintani kohdistuu seka sekundaari-
sen aineiston etta priméaariaineiston kerdamiseen. Sekundaarisen aineiston keraa-
misessd en havainnut eettisid ongelmia, silla kdytin aineistona vain julkisia lah-
teitd. Primiiriaineisto vaati sen sijaan etukiteen tarkempaa pohdintaa, silla tutki-
musongelman kannalta hyvia informantteja oli rajallisesti, ja samalla he olivat hy-
vinvointialuevalmistelun vuoksi kiireisid. Pohdin erityisesti sitd, onko haastatelta-
valla aito mahdollisuus kieltaytyd haastattelusta, kun viranhaltijoita koskee lain-
sdddannosta tuleva palveluvelvollisuus. Yritin vilttaa ristiriidan syntymista ole-
malla haastateltaviin yhteydessa hyvissa ajoin, motivoimalla heita tutkimuksen
hyodyllisyydesti heiddn omalle tydlleen seki olemalla joustava haastatteluajan-
kohtien suhteen.

Kolmantena tiedonhankintaan liittyvana eettisena pohdintana kasittelin aineiston
analysointia. Yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen, johon my6s hallintotieteellinen
tutkimus kuuluu, erityispiirteen on se, etta tutkimuskohde reagoi siihen, miti sa-
notaan, mika osaltaan avaa paljon eettisid kysymyksia (Rasdnen ja muut, 2005, s.
23). Pyrin pienentidmaiin aineiston tulkinnallisuutta siirtimailld teemahaastatte-
luiden litteroinnin ulkopuoliselle taholle. Haastatteluiden osalta taas pohdin, mi-
ten annan haastateltavan olla 44nessa ja esitdn kysymyksia tuomatta keskusteluun
omia aihepiiriin liittyvid kokemuksia ja ndkemyksia. Aineiston analysoinnin osalta
pohdin erityisesti sitd, miten voin varmistua ymmartaneeni haastatteluissa ilmen-
neet asiat oikein.

Tiedon kaytosta kiymaéni eettiset pohdinnat liittyvat myos kolmeen kokonaisuu-
teen: takaisinpdin paittelyyn, perusteettomaan yleistimiseen ja tutkimustulosten
esittdmiseen. Takaisinpdin paittelyssa asetetaan ensin haluttu lopputulos, josta
paatellaan, minkalaisia oletuksia ja rajoitteita menetelmiin pitia sisallyttaa, jotta
aineistosta saadaan halutunlaisia tuloksia (Tamminen, 1993, s. 70). Pyrin varo-
maan tata tutkimuksessani, koska alkukartoituksen aikana minulle syntyi karkea,
mutta samalla taysin mahdollinen kuva siitd, mita dynaamiset kyvykkyydet voisi-
vat tarkoittaa julkishallinnon organisaation muutosprosessissa. Hermeneuttisen
kehan hyodyntaminen auttoi ongelman valttamisessa selkeyttamalla ja syventa-
malla tutkimuskohteeseen liittyvia ndkemyksiani ja ajatuksiani koko tutkimuspro-
sessin ajan.

Toisena tiedon kayttoon liittyvana eettisend haasteena on perusteeton yleistami-
nen. Perusteeton yleistaiminen voi muodostua ongelmaksi, jos aineiston saaminen
on vaikeaa. T4lloin saattaa syntya houkutus siité, ettd pieni maira tietoa on pa-
rempi kuin ei tietoa lainkaan (Tamminen, 1993, s. 68—69). Aineiston saaminen ei



204 Acta Wasaensia

kuitenkaan muodostunut tutkimuksessani ongelmaksi, ja lisdksi tutkimustulosten
yleistimisen suhteen olin varovainen ja tein yleistyksia vain hyvinvointialueisiin,
seki varauksella muihin julkishallinnon organisaatioihin.

Kolmanneksi tulosten esittamiseen voi liittya eettisid ongelmia, kuten tulosten se-
pittamista tai kaunistelemista sekd harhaanjohtavaa tai puutteellista raportointia.
Niiden ongelmien vilttamiseksi auttaa kaytettyjen menetelmien tarkka esittami-
nen ja tutkimuksen puutteiden tuominen julki (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 26).
Pyrin valttamaan tutkimustulosten esittdmiseen liittyvia eettisid ongelmia kuvaa-
malla tarkasti kiyttimidni menetelmid, reflektoimalla kriittisesti havaintojani
seki esittdmalla puutteita, joita havaitsin menetelmissini tutkimusta tehdessani.

9.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusaiheita

Sosiaali- ja terveydenhoidon uudistuksessa on keskeistd, miten toiminnan muu-
tosprosessissa onnistutaan. Meitd ymparoiva maailma muuttuu jatkuvasti: globa-
lisaatio, innovaatiot, kilpailu ja sosiaalinen tarve luovat entista dynaamisempia ja
monimutkaisempia toimintaymparist6jé, jolloin organisaatioiden on pystyttava
johtamaan myo0s paradoksaalisia tilanteita (Smith & Lewis, 2011, s. 398). Tutki-
mukseni tarjoaa erilaisia tasoja ja nakokulmia seki toimintaympariston etta orga-
nisaation muutoksen tarkasteluun. Tutkimukseni voi tarjota lukijalle nikokulmaa
vaihtamalla esimerkiksi yleisen tason kuvauksen siitd, miten dynaamiset kyvyk-
kyydet ilmenivat hyvinvointialuevalmistelussa tai tarkan esityksen dynaamisista
kyvykkyyksisti ja niiden hyodyntdmisesta toimintaympariston muutoksessa.

Toimintaymparistojen muutoksessa organisaatioiden on osattava ennakoida
muutosta, eika pelkastaan reagoida siihen, mitd jo on tapahtunut. Olen kasitellyt
tutkimuksessani toimintaympariston muutosta ja sithen varautumista dynaamis-
ten kyvykkyyksien tarjoaman viitekehyksen avulla. Julkishallinto on pyrkinyt
omaksumaan esimerkiksi uuden julkisjohtamisen kautta hyvia kaytantoja yksityi-
sen sektorin organisaatioilta, minka vuoksi sektoreiden toimintatapojen voidaan
nahda lahestyneen toisiaan. Kiinnostavaa on nihda, miten kehitys jatkuu tulevai-
suudessa. Muistuttavatko sektorit jatkossa toisiaan entistd enemman vai alkavatko
julkishallinto ja yksityinen sektori etdadntya toisistaan?

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot kavivat lapi suuren muutosprosessin,
kun Suomeen muodostettiin 21 hyvinvointialuetta. Tutkimukseni keskittyi tarkas-
telemaan hyvinvointialueiden valmisteluvaihetta ja sitd, minkilainen merkitys so-
siaali- ja terveydenhuollon muutosprosessilla oli dynaamisten kyvykkyyksien syn-
tymiselle ja kehittymiselle. En vertaillut tutkimuksessani hyvinvointialueita tai
tehtyja paitoksia toisiinsa, vaan tutkimukseni kohteena oli muutos ilmiona.
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Hyvinvointialueet olivat tutkimukseni kohdeorganisaatioita, jotka mahdollistivat
dynaamisten kyvykkyyksien sekd niiden ilmenemisen tarkastelemisen muutok-
seen tahtdavan valmisteluprosessin kautta. Tutkimukseni on laaja kokonaisuus,
jossa kisittelen toimintaympariston turbulenssia, organisaatiomuutosta ja dy-
naamisia kyvykkyyksid useasta ndkokulmasta. Olen esittanyt tulosten kannalta
keskeisen siséllon tutkimukseni viidennessi, seitsemédnnessa ja kahdeksannessa
luvussa. Tutkijana minulle muodostui selkea kuva siitd, miten kyseisten paialuku-
jen sisallot liittyvat toisiinsa, mutta samalla jouduin pohtimaan paljon, miten pys-
tyn vilittdimaan lukijalle tutkimukseni keskeisen viestin.

Viitan tutkimuksessani, ettd hyvinvointialuevalmistelu tarjosi edellytyksia dynaa-
misten kyvykkyyksien taustalla toimivien elementtien kehittymiselle, mutta muu-
tosprosessi oli ajallisesti liian lyhyt, jotta dynaamisia kyvykkyyksia olisi voinut syn-
tya tai kehittyd muutosprosessin perusteella. Kulttuuriset elementit tarvitsevat ke-
hityksen tueksi paitoksia ja ratkaisuja avoimiin kysymyksiin seka lisda aikaa, jotta
elementeista voi tulla riittdvan vahvoja toimiakseen dynaamisten kyvykkyyksien
taustatekijoina. Sen sijaan rakenteelliset elementit vaikuttavat olevan jo valmiste-
luvaiheen jalkeen riittavalla tasolla, jotta niiden varaan voisi muodostua dynaami-
sia kyvykkyyksia.

Kiinnostavaa olisi my0s tunnistaa, mita kaikkia elementeisti tarvitaan yksittdisen
dynaamisen kyvykkyyden syntymiseen ja kehittymiseen. Tassa tutkimuksessa en
kuitenkaan tarkastellut yksittdisen dynaamisen kyvykkyyden syntymistd, mutta
oletan, ettd yksittdinen dynaaminen kyvykkyyskin tarvitsee taustalleen seki kult-
tuurisia ettd rakenteellisia elementteja. Koska tutkimukseni kéasitteli dynaamisia
kyvykkyyksia hyvinvointialuevalmistelussa ilmion tasolla, on viitekehys laaja ja
kisitellyt kysymykset suuria. Siksi yksittdisten elementtien tarkastelussa en paas-
syt tutkimuksessani pureutumaan yksityiskohtaiselle tasolle.

Kaytin tutkimukseni teossa eniten aikaa viidennessa luvussa esittimani dynaamis-
ten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallin muodostamiseen. Olemassa olevien
tutkimusten perusteella tein valintoja sen suhteen, mitka taustatekijat kuvaan
mallissa omiksi elementeiksi ja mitka jadvat mallin ulkopuolelle. Empiirisen osan
yhteydessd mietin puolestaan kokemukseni perusteella, mitd elementit voisivat
tarkoittaa hyvinvointialuevalmistelussa ja miten niiden ilmenemistd on mahdol-
lista arvioida. Tutkimukseni tarjoaa yhden lahestymistavan ja tulkinnan dynaa-
misten kyvykkyyksien syntymiselle ja kehittymiselle muutokseen tdhtdavan uudis-
tamisprosessin kautta. Tarvitsemme lisaa tutkimusta siitd, miten dynaamiset ky-
vykkyydet kayttaytyvat organisaatioiden muutosprosesseissa, jotta saamme var-
muuden, miten tunnistamani elementit toimivat dynaamisten kyvykkyyksien
taustalla.
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Tutkimukseni tarjoaa jatkotutkimusmahdollisuuksia esimerkiksi yksittdisen dy-
naamisen kyvykkyyden tai elementin syntymisen ja kehittymisen tarkasteluun.
Julkishallinnon dynaamisia kyvykkyyksid on tutkittu vihén, ja siksi julkishallintoa
kisitteleva tutkimus, erityisesti suomalaisia julkishallinnon organisaatioita kos-
keva tutkimus, on tervetullutta. Kiinnostavaa olisi saada tutkimusta myos yksityi-
sen sektorin muutosprosesseista, joissa hyodynnetaan tiassa tutkimuksessa esitta-
midni dynaamisten kyvykkyyksien taustatekijoiden mallia ja dynaamisten kyvyk-
kyyksien nelikenttdmatriisia. Dynaamisia kyvykkyyksia on mahdollista tutkia lisaa
hyvinvointialueillakin, ja tutkimukset voisivat kohdistua esimerkiksi sithen, miten
dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat elementit ovat kehittyneet toiminnan
vakiinnuttua tai miten hyvinvointialueiden toiminta on vaikuttanut edellytyksiin
muodostaa dynaamisia kyvykkyyksid. Tutkimuskohteena toimineet hyvinvointi-
alueet aloittivat toimintansa vasta vuoden 2023 alustaa alkaen, minki vuoksi tar-
vitaan ylipaansa lisda hyvinvointialueita kasittelevaa tutkimusta.

Hyvinvointialueilla tulee olemaan kaytossdan niukasti resursseja, minka vuoksi
niiden on pohdittava, miten tarjolla olevia resursseja kiytetaan. Hyvinvointialuei-
den toiminta tulee kohtaamaan siten jannitteita ja paradoksaalisia tilanteita, joi-
den ratkaisemista voisi tutkia esimerkiksi jatkuvuusteorian tai paradoksitutki-
muksen tarjoamin vilinein (Smith & Lewis, 2011, s. 381). Hyvinvointialueiden kal-
taisille, erilaisia palveluita tarjoaville julkishallinnon organisaatioille tyypillisia
haasteita ovat juurisyiden tunnistaminen, toimintojen yhteensovittaminen seka
vastuutahojen maarittiminen (Waardenburg ja muut, 2020, s. 387-389). Dynaa-
misten kyvykkyyksien nakokulmasta tima voisi tarkoittaa esimerkiksi virheiden
valttamista rakenteita muodostamalla ja byrokratiaa lisaidmalla. Sen sijaan henki-
loston oikeanlaisella kiytolld hyvinvointialueille voisi syntya innovaatioita, jotka
mahdollistavat laadukkaat palvelut niukoillakin resursseilla.

Kasittelin tutkimukseni johdantoluvussa (ks. luku 1.2.4) sosiaali- ja terveyden-
huollon uudistuksen monimutkaista ja kompleksista luonnetta. Hyvinvointialuei-
den tutkimiseen voisi 16ytya mielenkiintoisia ndkokulmia myos kompleksisuus-
ajattelusta, jossa ilmiot kietoutuvat toisiinsa niin tiiviisti, ettei niita ole mahdollista
palauttaa osiinsa. Kompleksisuusajattelun voidaan katsoa samalla kierrattavian
vanhoja ajatuksia ja ideoita maarittamalla niitd kokonaan uudella tavalla (Puusti-
nen & Jalonen, 2020, s. 34). Kompleksisuusajattelu yhdistaa useita tieteenalojen
rajoja ylittavid teoreettisia viitekehyksia seki suuntauksia toisiinsa, minka vuoksi
se voisi tarjota kiinnostavan viitekehyksen hyvinvointialueiden tarkasteluun.
Kompleksisuusajattelu voi myos itsessdan auttaa julkishallinnon organisaatioita
tekemain tarvitsemiaan muutoksia (Eppel & Rhodes, 2018, s. 950). Kompleksiset
ilmiot ovat aina monimutkaisia ja kompleksisuusajattelussa ilmio pyritdan ym-
martamaan kokonaisuutena, joka on enemman kuin osiensa summa (Puustinen &
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Jalonen, 2020, s. 17). Dynaamisten kyvykkyyksien nikokulmasta kompleksisuus-
tutkimus voisi lahestya hyvinvointialueita esimerkiksi tuomalla uudenlaisen ajat-
telutavan sosiaali- ja terveydenhuollon henkil6ston kaytt6on. Tdma voisi tarkoit-
taa vaikkapa sallivan kokeilemisen mahdollistamista, toiminnan suunnitteluun
liittyvan vastuun tarjoamista asiakasrajapinnoissa toimiville tyontekijoille tai uu-
denlaista henkiloston hyodyntdmisti, kuten uralla etenemisti ilman esihenkilo-
tehtavia, tiimityon lisddmista ja tehtdavankuvan joustavaa muokkaamista.

Hyvinvointialueet ovat uudenlaisia julkishallinnon organisaatioita, joiden on tasa-
painoiltava perinteisten sosiaali- ja terveydenhuollon toimintamallien seka toi-
mintaympdariston muutoksen edellyttimin uudistustarpeen vaililld. Hyvinvointi-
alueille on asetettu suuret odotukset suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon
haasteiden ratkaisemisessa. Nahtaviksi jad, miten hyvinvointialueet pystyvét vas-
taamaan tarpeeseen ja rikkomaan perinteisen stabiilin julkishallinnon organisaa-
tion mielikuvaa. Hyvinvointialueilla tarvitaan uskallusta muuttaa toimintaa ja en-
nakoida tulevaa. Erilaiset innovaatiot voivat olla keskeisessd asemassa, mutta sa-
malla ne edellyttavit myos entistd enemmain toimijoiden ja teknologioiden johta-
mista ja yhteensovittamista (Foss ja muut, 2022, s. 13).

Hyvinvointialuevalmistelussa ympéari Suomea tehtiin kiinnostavia ratkaisuja, joi-
den avulla pyritddn vastaamaan toimintaymparistossid tapahtuviin muutoksiin.
Tarvitaan kuitenkin aikaa, jotta tehdyt ratkaisut saadaan kokonaan valmiiksi ja
niaemme, miten ne kaytannossa toimivat. Hyvinvointialuevalmistelun yhteydessa
hyvinvointialueille luotiin myos edellytyksia dynaamisten kyvykkyyksien syntymi-
selle ja kehittymiselle. Tulevat paitokset ja ratkaisut vaikuttavat siihen, miten hy-
vinvointialueet pystyvit rakentamaan toimintansa tueksi dynaamisia kyvykkyyk-
sid. Oletettavaa on, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparist6 tulee ole-
maan jatkossakin muutoksessa ja dynaamiset kyvykkyydet voivat auttaa hyvin-
vointialueita hallitsemaan muutosta paremmin.
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Liitteet

Liite 1 — Malli hyvinvointialueprofiiliksi

Hyvinvointialue
Hyvinvointialue muodostuu seuraavista kunnista:

Alueella kaupunkeja ovat seuraavat kunnat:

Sote-palveluiden tuottaminen ennen hyvinvointialuetta

Mihin sairaanhoitopiiriin hyvinvointialueen kunnat kuuluvat:

Alueen keskussairaalana toimii:

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden jarjestdmistapa:
Erikoissairaanhoidon palveluiden jarjestdmistapa:

Minka pelastuslaitoksen toimialueeseen hyvinvointialueen kunnat kuuluvat:

ERVA-alue:

Lihtokohdat hyvinvointialueelle
Siirtyvat kustannukset:
Laskennallinen rahoitus:
Siirtymatasaus:

Rahoitus yhteensa:

Henkil6sto:

Viesto:

Valtuutettujen maara:

Hyvinvointialueen tarjoamat mahdollisuudet ja haasteet
Vaestoennuste:

Elinajanodote:

Tyottomyysaste:

Mahdollisuudet ja haasteet hyvinvointikertomuksen tms. mukaan:
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Liite 2 — Haastateltavat ja haastatteluajankohdat hyvinvointialueittain

Eteld-Pohjanmaa
Hyvinvointialuejohtaja
Palvelujaoston vastuuvalmistelija

Hoitoty6n professiojohtaja

Hallinnon ja strategian toimialajohtaja

Muutosjohtaja

Kehitysjohtaja

Liansi-Uusimaa
Hyvinvointialuejohtaja
HR-asioiden vastuuvalmistelija 1
Hallintovalmistelujohtaja
Strategiayksikon paallikko
Konsernipalvelujohtaja

HR-asioiden vastuuvalmistelija 2

Pohjois-Karjala
Hyvinvointialuejohtaja
Muutosjohtaja
Henkil6st6johtaja
Strategiajohtaja ja Siun soten 1j.
Kehittamispaallikko

Hallintojohtaja

Pohjois-Pohjanmaa
Hyvinvointialuejohtaja
Sote-jarjestimisjohtaja
Hoitotyon professiojohtaja
Konsernijohtaja
Kehitysjohtaja

Henkil6ston kehittamispaallikko

pe 7.10. klo 13.00-14.00
pe 14.10. klo 9.00-10.00
ke 19.10. klo 15.00-15.45
ke 26.10. klo 16.00-16.45
ti 8.11. klo 9.00—9.30

ma 5.12. klo 13.00-13.30

ke 6.10. klo 13.00-14.00
pe 14.10. klo 10.00-10.30
ma 24.10. klo 8.30—9.00
ke 26.10. klo 15.00—-15.30
pe 28.10. klo 8.30—-9.00

ke 9.11. klo 10.30-11.00

ma 5.9. klo 10.00-11.00
ti 13.9. klo 15.00-15.45
ma 19.9. klo 8.15—-9.00
ke 21.9. klo 16.15—-17.00
pe 30.9. klo 12.45-13.30

ti 25.10. klo 16.00—17.00

to 6.10. klo 9.00-10.00
ke 12.10. klo 14.00-14.30
ti 18.10. klo 13.00-13.30
ke 19.10. klo 14.00—14.45
to 21.10. klo 11.30-12.00

ma 24.10. klo 10.00-10.30
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Liite 3 — Teemahaastattelurunko
Kulttuuriset elementit

Johtamisen merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Ylimmaén johdon ja keskijohdon rekrytoiminen
- Elementit, joita organisaatiossa johdetaan, ja toimintojen integroiminen yhteen
- Johtamiskulttuurin muodostuminen
- Viranhaltijoiden ja luottamushenkiliden vilinen yhteisty6

Henkil6ston osaamisen merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Siirtyvan henkil6ston maaran ja osaamisen kartoittaminen
- Rekrytointisuunnitelmien laatiminen ja rekrytointien toteuttaminen
- Henkiloston kdyton suunnittelu
- Henkiloston mahdollisuudet vaikuttaa tehtdvankuviin ja omaan rooliin

Innovatiivisuuden merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Uudet kokeilut organisaatiorakenteeseen ja johtamisjarjestelmaan
- Innovoinnin ja innovaatioiden merkitys hyvinvointialuevalmistelussa
- Tutkimuksen, kehityksen ja innovoinnin resurssit
- Vastuu innovatiivisuudesta

Organisaation oppimisen merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Organisaation mahdollisuudet kehittya entistd paremmaksi
- Tehtyjen paitosten muuttaminen valmisteluprosessin aikana
- Vastuu muutosjohtamisesta
- Yhteistyo muiden hyvinvointialueiden vastuuvalmistelijoiden kanssa

Rakenteelliset elementit

Organisaatiorakenteen merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Organisaatiorakenteen ja johtamisjarjestelmin rakentamisen periaatteet
- Henkil6ston jaottelu uuteen organisaatioon
- Keskitetyn paatoksenteon ja yksikaille kuuluvan paatoksenteon vilinen suhde
- Hallintosaannon laatimisprosessi

Strategian merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Strategiaprosessin toteuttaminen
- Hyvinvointialueen strategiset painotukset ja keihdankarjet
- Strategian jalkautus
- Strategian nakyminen hyvinvointialueen toiminnassa

Polkuriippuvuuden merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Taustaorganisaatioiden parhaiden kiytintojen hyodyntdminen
- Hyvinvointialueen kohtaama painolasti
- Sairaanhoitopiirin tai suurten kaupunkien vaikutus hyvinvointialuevalmistelulle
- Muiden taustaorganisaatioiden vaikutus kulttuurin ja toimintatapojen muodos-
tumiselle

Resurssien ja rutiinien merkitys dynaamisille kyvykkyyksille
- Siirtyvit ja tarvittavat henkiloresurssit
- Siirtyvit ja tarvittavat taloudelliset resurssit
- Aikaresurssi
- Muut tarpeelliset resurssit
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Liite 4 — Saatekirje haastateltaville

Olen jatko-opiskelijana Vaasan yliopiston yhteiskuntatieteellisessa tohtoriohjel-
massa ja padaineenani on sosiaali- ja terveyshallintotiede. Tutkimuskohteenani on
dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen ja kehittyminen hyvinvointialueiden ra-
kentamisprosessin yhteydessa. Dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan organi-
saation taitoa yhdistaa, rakentaa ja uudelleenmaérittad sen kaytossa olevia sisdisia
ja ulkoisia kykyja vastauksena toimintaympariston nopeisiin muutoksiin.

Tutkimukseni tarkoituksena on saada selville, mitd dynaamiset kyvykkyydet tar-
koittavat julkishallinnon organisaation niakokulmasta, mitka tekijat edistavat tai
estdviat dynaamisten kyvykkyyksien ilmenemista julkishallinnon organisaatiossa
sekd minkalainen viitekehys julkishallinnon organisaation muutosprosessin avulla
voidaan rakentaa kuvaamaan dynaamisten kyvykkyyksien syntymista ja kehitty-
mista.

Olen tehnyt tutkimustani varten laajaa taustatyota, jonka perusteella olen valinnut
hyvinvointialueenne tutkimukseni tarkempaan tarkasteluun. Olen kisitellyt asia-
kirja-aineiston perusteella hyvinvointialueenne rakentamisen perusteita ja etene-
mistd. Seuraavassa vaiheessa tarkoituksenani on syventda ymmarrystiani hyvin-
vointialueestanne haastatteluiden muodossa.

Kutsun Teidit osallistumaan vaitoskirjatutkimukseeni, silld Teilld on tietoa, jota
tutkimuksessa tarvitaan. Tarkoituksenani on teemahaastatteluiden avulla keskus-
tella, miten tutkimuksessani havaitsemani elementit ovat ilmenneet hyvinvointi-
alueenne ja minkilainen merkitys niilld on ollut rakentamisprosessissa.

Viitoskirjatutkimukseni onnistumisen kannalta Teiddn vastauksenne on hyvin
tarkea, ja toivon, etta voitte osallistua tutkimukseen. Kaikkia antamianne tietoja
kisitellddn luottamuksellisesti. Tietojen kasittely toteutetaan niin, ettei yksittaista
vastaajaa voida tunnistaa tutkimuksesta.

Vaitostutkimuksen myo6ta syntyy mahdollisesti ajatuksia, joita hyvinvointialu-
eenne voi hyodyntda oman toiminnan kehittdmisessa.

Annan mielellani lisatietoja tutkimuksestani.
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