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ABSTRACT 

Pekkinen, Jaakko 
Organizational resilience and strategic resource allocation: an innovation and 
productivity perspective 
Jyväskylä: University of Jyväskylä, 2024, 32 pp. 
Information Systems, bachelor’s thesis. 
Supervisor(s): Riekkinen, Janne 

Different unexpected and undesirable events have strongly influenced the 
operations of many organizations, requiring the ability to survive, adapt and 
prosper during turbulent and uncertain times. Accelerated by digitalization and 
globalization, organizational resilience has been increasingly recognized both in 
the scientific community as well as business world as an important concept 
influencing business continuity and growth. Additionally, the effective 
management and allocation of organizational resources has been recognized as 
an important factor in building organizational resilience. This thesis investigated 
the dynamics between organizational resilience and strategic resource allocation, 
approaching this from an innovation and productivity viewpoint. This study was 
conducted as a literature review using extant research on organizational 
resilience, strategic allocation, innovation, and productivity. The primary 
findings of this study indicates that productivity enhancing initiatives are more 
aligned with the static view of organizational resilience, whereas innovation 
initiatives are more aligned with the dynamic view of organizational resilience. 
Additionally, this thesis recognized how typical strategic responses to crises 
influence organizational resilience when faced with disruptive and 
transformative events. 

Keywords: organizational resilience, strategic planning, productivity, 
innovation. 
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Maailmanhistoriassa on tapahtunut useita erilaisia ennalta arvaamattomia ta-
pahtumia, jotka ovat vaatineet sekä yksilöiltä että organisaatioilta kykyä rea-
goida ja sopeutua nopeasti muuttuviin toimintaympäristöihin. Arvoketjujen glo-
balisoituessa ja monimutkaistuessa, lokaalit häiriöt kurottavat vaikutuksensa 
yhä useammin kansainväliselle tasolle (Wenzel ym., 2021). Myös 2000-luvulla ja 
vuosikymmenen vaihteessa maailmaa on koetellut laaja kirjo sekä luonnon että 
ihmisen aiheuttamia kriisejä, jotka ovat vaatineet organisaatioilta kykyä selviy-
tyä, palautua ja kehittyä näiden tapahtumien seurauksena. Uusien teknologioi-
den ja globalisoitumisen tuomat haasteet ovat saaneet monet organisaatiot ym-
märtämään resilienssin keskeisenä organisaation toiminnan jatkuvuutta ja kas-
vua ohjaavana ominaisuutena (Denyer, 2017). Innovaatiota ja tuottavuutta on 
usein pidetty keskeisimpinä taloudellisen toiminnan jatkuvuuden ja kasvun aju-
reina. Näin ollen myös näiden ilmiöiden merkityksen arviointi resilienssin kon-
tekstissa nousee oleelliseksi. 

Muutokset ja häiriöt toimintaympäristössä voivat edellyttää organisaation 
strategisten tavoitteiden sopeuttamista (Mahmoudi ym., 2022). Sopeutukset stra-
tegisissa tavoitteissa heijastuvat siten myös organisaation resurssien kohdenta-
miseen eli strategiseen resurssiallokaatioon. Resurssien tehokas hallinta ja koh-

distaminen nousee myös organisaation resilienssin rakentumisessa olennaiseksi 
osatekijäksi (Lengnick-Hall ym., 2011). Tästä syystä on aiheellista ymmärtää, mi-
ten organisaation resurssien strateginen allokaatio voi vaikuttaa organisaation 
resilienssiin muutos- ja häiriötilanteissa.  

Näitä ajatuksia seuraten tutkielman keskeisiksi tutkimusongelmiksi muodos-
tuivat: 
 

• Millainen suhde innovaatiolla ja tuottavuudella on organisaation re-
silienssiin? 

• Miten strateginen resurssiallokaatio voi vaikuttaa organisaation resiliens-
siin muutos- ja häiriötilanteissa? 

 

1 JOHDANTO 
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Tutkielman kysymyksiin pyrittiin vastaamaan kuvailevan kirjallisuuskatsauk-
sen avulla. Kirjallisuutta haettiin useista eri tietokannoista ja hakupalveluista: 
Google Scholar1, Jykdok2, IEEE Xplore3 ja Science Direct4. Pääsääntöiset hakuter-
mit olivat: ”organizational resilience”, ”productivity”, ”innovation”, ”resource 
allocation” ja “resource management”. Hakutermien yhdistämisessä ja laajenta-
misessa käytettiin erilaisia yhdistin- ja villikorttioperaattoreita, kuten AND ja OR 
ja *. 

Vaikka resilienssin tutkimus myös organisaatiokontekstissa on kehittynyt, 
edelleen tutkimuksia, jotka ovat keskittyneet resilienssin muodostumiseen re-

surssienhallinnallisesta näkökulmasta on suhteellisen vähän. Tutkielman tarkoi-
tuksena on saada yleisluontoinen katsaus organisaation resilienssiin ja strategi-
sen allokaation merkitykseen resilienssin kontekstissa. Keskeisimpinä tuloksina 
havaittiin, miten innovointi ja tuottavuus voi ilmetä organisaation resilienssin 
osatekijöinä. Lisäksi arvioitiin, miten tyypillisimmät strategiset linjaukset muu-
tos- ja häiriötilanteissa voivat tukea organisaation resilienssiä eri vaiheissa. Tu-
loksia voidaan hyödyntää sekä jatkotutkimuksissa että esimerkiksi strategisen 
tason suunnittelussa muutos- ja häiriötilanteissa. 

Tutkielma etenee seuraavasti. Ensimmäisessä luvussa käsitellään tuotta-
vuutta ja innovaatiota ilmiöinä. Toisessa luvussa avataan organisaation re-
silienssi käsitteenä ja pohditaan, millaiset suhteet innovoinnilla ja tuottavuudella 
on resilienssiin. Kolmannessa sisältöluvussa käsitellään strategista resurssiallo-
kaatiota ja sen merkitystä resilienssin kontekstissa. 

 
 
1 https://scholar.google.fi/ 
2 https://jyu.finna.fi/ 
3 https://ieeexplore.ieee.org/ 
4 https://www.sciencedirect.com/ 
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Ymmärtääksemme innovaation ja tuottavuuden sekä organisaation resilienssin 
välisiä suhteita, on ensin ymmärrettävä, mitä innovaatiolla ja tuottavuudella tar-
koitetaan. Tässä luvussa käsitellään tuottavuutta ja innovaatiota ilmiönä sekä 
kumpaankin ilmiöön liittyviä hyötyjä ja haasteita. 

2.1 Innovaatio 

Innovaatio on tunnistettu keskeisenä kestävän kilpailukyvyn lähteenä organisaa-
tiokontekstissa ja onnistuneet innovaatiot usein realisoivatkin merkittäviä hyö-
tyjä organisaatiolle esimerkiksi korkeamman tuottavuus- ja tuloskasvun mer-
keissä (Fernandes & Paunov, 2015). Innovaation ympärillä kuitenkin liikkuu 
usein väärinkäsityksiä, jotka voivat johtaa merkittäviin haasteisiin innovaa-
tiohankkeiden onnistumisessa (Kahn, 2018). Tyypillisesti innovaation määritel-
mät painottavat innovaation lopputuloksia. Esimerkiksi OECD:n Oslo-käsikir-
jassa innovaatio määritellään seuraavasti: 

Innovaatio on uusi tai paranneltu tuote tai prosessi (tai näiden yhdistelmä), joka oleel-
lisesti eroaa yksikön aikaisemmista tuotteista tai prosesseista ja, joka on tehty potenti-
aalisille käyttäjille käytettäväksi (tuote) tai otettu yksikön käyttöön (prosessi) (OECD 

& Eurostat, 2018, s. 20). 

Aiheellista on kuitenkin huomata, että innovaatio ei voi keskittyä ainoastaan lop-
putuloksiin (Kahn, 2018), vaan lopputulosten saavuttaminen vaatii myös panos-

tuksia innovaatioaktiviteetteihin; toimiin, joilla organisaatiot tavoittelevat inno-
vaation lopputulosten saavuttamista (OECD & Eurostat, 2018, s. 20). Kahn (2018) 
tunnistaa innovaatiosta kolme keskeistä osatekijää: mielentila, prosessi ja loppu-
tulos. Koska innovaatiolla on keskeinen rooli organisaation strategisessa kestä-
vyydessä (Dani & Gandhi, 2021) on oleellista ymmärtää, miten nämä osatekijät 
vaikuttavat innovaatioihin ja niiden onnistumiseen. 

2 INNOVAATIO JA TUOTTAVUUS 
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Innovaation lopputulosten saavuttaminen vaatii organisaatiolta myös ole-
massa olevia sisäisiä rakenteita ja kyvykkyyksiä (Kahn, 2018), jotka tukevat in-
novaatioiden syntymistä ja lopputulosten realisointia.  Innovaatioprosessi muo-
dostuu kolmesta vaiheesta etsintä, kehittäminen ja toteuttaminen (Sheffi, 2004, 
Kahn 2018 mukaan). Prosessivaiheessa innovaatiot viedään potentiaalisen idean 
tasolta, toteutukseen ja joko markkinoille tai muutoin hyötykäyttöön (Kahn, 
2018). Innovaatioprosessiin kuuluu lopputulosten kannalta merkittäviä aktivi-
teettejä, jotka mahdollistavat niiden toteutumisen (OECD & Eurostat, 2018). Esi-
merkiksi tuoteinnovaation osalta tämä voi tarkoittaa tuotekehitystä ja -testausta. 

Innovaatioprosessi keskittyy siten lähtökohtaisesti innovaatioiden lopputulosten 
toteuttamiseen (Kahn, 2018). 

Innovaatio mielentilana kuvastaa yksilökohtaisia ja organisaation sisäisiä te-
kijöitä, jotka tukevat innovaatioiden syntymistä (Kahn, 2018). Mielentilan merki-
tys innovaatiolle on erityisen keskeinen, koska se uppoutuu kaikkiin muihin in-
novaation osatekijöihin (Kahn, 2018). Mielentila voidaan näin ollen nähdä ns. in-
novaation ajurina, joka organisaation ja yksilöiden kulttuurin sekä ajattelutapo-
jen kautta ohjaa innovaatioprosessia ja lopputuloksia. Yksilötasolla mm. luovuus, 
innovatiivisuus ja johtajuus on tunnistettu keskeisinä innovaatioajureina (Dani 
& Gandhi, 2021). Organisaatiotasolla puolestaan mm. organisaation rakenteet, 
kulttuuri, tietopääoman hallinta ja strategiset tavoitteet on tunnistettu oleellisina 
ajureina (Dani & Gandhi, 2021).  

Innovaation lopputulokset ovat innovaatioaktiviteeteistä realisoituja tuotok-
sia. Lopputulosten tavoitteena on konkretisoida se, mitä innovaatiolla pyritään 
saavuttamaan (Kahn, 2018) ja tyypillisesti innovaatioiden hyödyt realisoituvat-
kin vasta lopputulosten kautta. Innovaation lopputuloksien onnistuneisuutta mi-
tataan tyypillisesti patenttien ja innovaatiomyynnin sekä tehokkuushyötyjen pe-
rustella (Mohnen & Hall, 2013). Aiemmin todetun mukaisesti, lopputulosten tu-
lisi olla uusia tai oleellisesti paranneltuja täyttääkseen innovaation määritelmän 
(OECD & Eurostat, 2018). Innovaatiot ilmenevät monessa eri muodossa kuten 
tuote-, prosessi-, organisaatio-, markkinointi- ja liiketoimintamalli-innovaationa 
(Kahn, 2018; OECD & Eurostat, 2018). Näiden joukosta varsinkin teknologisia, eli 
tuote- ja prosessi-innovaatioita (Mohnen & Hall, 2013) on pidetty keskeisimpinä 
innovaation muotoina (OECD & Eurostat, 2018). Innovaatioiden eri muodoilla 
on huomattu olevan toisiaan tukevia vaikutuksia ja joskus yksittäisen innovaa-
tion muodon onnistuminen voi vaatia innovaatiota muissakin muodoissa (Moh-
nen & Hall, 2013). Esimerkiksi tuoteinnovaatio voi merkittävästi hyötyä saman-
aikaisesta markkinointi-innovaatiosta ja samalla uusien tuotteiden valmistami-
nen voi vaatia uudenlaista kalustoa ja osaamista, joka voi puolestaan vaatia pro-
sessi- tai organisaatioinnovaatiota. Taulukossa 1 on selitetty innovaatioiden osa-

tekijöiden strategiset tavoitteet sekä mitä kukin osatekijä voi edellyttää toteutu-
akseen.  
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TAULUKKO 1 Innovaation osatekijät mukaillen Kahn (2018, s. 459). 

Innovaation osatekijä Strateginen tavoite Harkinnan kohde 

Lopputulos Mitä halutaan toteuttaa? Innovaation muodot 

Prosessi Miten aiotaan toteuttaa? Innovaatioprosessi, tuoteke-
hitysprosessi 

Mielentila Mitä pitää olla olemassa inno-
vointiin valmistautuessa? 

Yksilökohtaiset ajattelutavat 
ja kyvykkyydet sekä organi-
saation kulttuuri 

 
Voidaan kuitenkin huomata, että innovaatiossa ei ole kyse ainoastaan lop-

putuloksista, vaikka ne ovatkin oleellisin innovaatiotoiminnan tavoite (Kahn, 
2018). Myöskään panostukset innovaatioon eivät voi kohdistua ainoastaan lop-
putuloksiin. T&K-budjetit tarjoavat hyvän perustan innovaatioinvestoinneille, 
koska tutkimus- ja kehitystyö on systemaattisin tapa edistää innovaatioiden syn-
tyä (Berghäll ym., 2006). T&K-budjettien lisäksi innovaatiokustannusten ja -han-
kintojen sateenvarjokäsitteen alle voidaan lukea mm. lisenssien ja patenttien han-
kinta, markkina- ja soveltuvuustutkimus sekä uusien tuotteiden ja palveluiden 
tuottamiseen hankitut koneet ja ohjelmistot (Mohnen & Hall, 2013). Tästä voi-
daankin havaita, että innovaatioon sitoutuu laaja kirjo erilaisia resursseja, joista 
erityisesti taloudelliset ovat innovoinnille tyypillisesti korkeat (Berghäll ym., 
2006). Innovoinnin resurssi-intensiivisyyden takia on oleellista myös ymmärtää 
siihen liittyviä tyypillisimpiä riskejä. 

Ensimmäinen ja ilmeisin innovaation riski liittyy onnistumisen epävarmuu-
teen. Innovaatiotilastojen valossa on arvioitu, että ainakin yli puolet innovaa-
tiohankkeista epäonnistuu (Berghäll ym., 2006), mutta korkeampiakin lukuja on 
esitetty 70–90 prosentin lähettyvillä (Rigby ym., 2023). Onnistuessaankin uudet 
innovaatiot voivat syödä olemassa olevien hyödykkeiden markkinaosuuksia 
(Mohnen & Hall, 2013) heikentäen niiden tuottopotentiaalia. Innovointiin liittyy 
siis lähes aina merkittäviä riskejä eikä mikään takaa, että innovaatiopanostukset 
ensinnäkään johtavat lopputuloksiin ja toisaalta sellaisiin, jotka pärjäävät mark-
kinoilla. Onkin tärkeää huomata, että innovaatioaktiviteeteistä saatava lopputu-
los ei itsessään ole ainoa tavoite, vaan lopputulosten tulisi jollain tavalla konk-
reettisesti hyödyttää organisaatiota esimerkiksi paremman tehokkuuden tai in-
novaatiomyynnistä saatujen tuottojen merkeissä. 

Tutkimus- ja kehitystyön edistyessä, sen kompleksisuus ja ratkaistavat on-
gelmat ovat muuttuneet myös kasvavissa määrin monimutkaisiksi ja yksityis-

kohtaisiksi (Strumsky ym., 2010). Tämä on omalta osaltaan luonut haasteita in-
novaatiolle. Kompleksisuuden kasvun mukana, myös innovaatioiden resurssi-
intensiivisyys on kasvanut (Strumsky ym., 2010). Mitä enemmän innovointiin 
joudutaan sitouttamaan resursseja, sitä vähemmän jokainen innovaatioon panos-
tettu yksikkö tuottaa, jos realisoitavat tuotot eivät kasva samassa suhteessa 
(Strumsky ym., 2010). Samalla kehityskohteiden muuttuessa yksityiskohtaisiksi 
ja tarkoin määritellyiksi, niiden potentiaalinen käytettävyys ja käyttöikä 
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heikentyy ja lyhenee (Strumsky ym., 2010). Käytännössä kompleksisuuden ja yk-
sityiskohtaisuuden lisääntyminen johtaa innovaation väheneviin tuottoihin. In-
novaatioiden sitoessa itseensä entistä enemmän resursseja, niistä odotetut tuotot 
kuitenkin kasvavat (Strumsky ym., 2010). Odotettujen tuottojen kasvaessa, orga-
nisaatiot saattavat joutua osallistumaan jatkuvasti suurempiin ja riskipitoisem-
piin hankkeisiin, jotta hankkeiden odotetut tuotot ylittävät niistä syntyvät kus-
tannukset (Fernandes & Paunov, 2015). Korkeariskisiin innovaatiohankkeisiin 
osallistuminen voi kuitenkin oleellisesti kasvattaa innovaation epäonnistumisto-
dennäköisyyttä ja voi siten altistaa organisaation kasvaneille selviytymisriskeille 

(Fernandes & Paunov, 2015).  
Innovaatioihin liittyy myös ajoituksellisia riskejä, eli hankkeen aloitusajan-

kohtaan ja lopputulosten odotettujen tuottojen realisointihetkeen liittyviä riskejä. 
Tutkimus- ja kehitystyöhankkeiden läpivieminen voi kestää useita vuosia ja in-
novaation hyötyjen realisointi voi olla haastavaa ennen kuin sen kehitysvaihe on 
saatu valmiiksi. Esimerkiksi patenttien valossa hyväksyntä Yhdysvalloissa kes-
tää keskimäärin 3–5 vuotta (Strumsky ym., 2010, s. 501) ja Suomessa 2,5–3 vuotta 
(Patentti- ja rekisterihallitus, ei pvm.). Viivästykset T&K-hankkeiden läpivien-
nissä eivät myöskään ole epätyypillisiä (Ghorbani & Naghdi Khanachah, 2020). 
Ajoitukselliset riskit voivat nousta erityisen merkityksellisiksi, jos tuottojen rea-
lisointi viivästyy oleellisesti tai organisaation toimintaympäristössä tapahtuu 
odottamattomia tapahtumia, jotka vaikuttavat organisaation saatavilla oleviin 
resursseihin ja siten sen kykyyn resursoida innovaatioaktiviteetit.  

2.2 Tuottavuus 

Tuottavuus ja tuottavuuskasvu on ollut jo pitkään sekä tutkijoiden että liikkeen-
johdon ammattilaisten mielenkiinnon kohteena ja se onkin tunnistettu yhtenä 
keskeisimmistä taloudellisen toiminnan (Tangen, 2005) ja hyvinvoinnin mitta-
reista (Cardona ym., 2013). Tästä huolimatta sen määritteleminen ja ymmärtämi-
nen jää usein erityisesti liikkeenjohdon ammattilaisilta taka-alalle (Tangen, 2005). 
Tuottavuuden määritelmä on suhteellisen intuitiivinen: tietyllä syötteiden (input) 
määrällä saavutettava tulosteiden (output) määrä  (Mohnen & Hall, 2013). Todel-
lisuudessa tuottavuutta tyypillisesti mitataan erilaisilla indekseillä, joista yksit-
täisten tuotannontekijöiden tuottavuusvaikutusten mittaaminen voi muodostua 
haastavaksi (Mohnen & Hall, 2013). Tuottavuuden mittaamisvaikeuksien ja abst-
raktin luonnon on spekuloitu olevan olennaisimpia syitä sen ymmärtämisvai-
keuksien taustalla (Tangen, 2005). Käsitteen moniulotteisuudesta johtuen on 

hyvä ymmärtää siihen liittyvät yleiset ominaispiirteet, jotta voidaan ymmärtää, 
millaiset investoinnit voivat tukea tuottavuuden kehitystä sekä tuottavuuteen 
liittyviä hyötyjä ja haasteita. 

Ensimmäinen tuottavuuskasvun mekanismi syntyy skaalaetujen hyödyn-
tämisestä. Tällöin sekä syötteet että tulosteet kasvavat, mutta tulosteet suhteelli-
sesti enemmän (Mohnen & Hall, 2013). Menetelmä toimii myös vastakkaiseen 
suuntaan, jolloin kummatkin osatekijät vähenevät määrällisesti, mutta tulosteet 
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vähemmän kuin syötteet, tällöin voidaan puhua ns. hallitusta laskusta (Tangen, 
2005). Skaalaetuihin perustuva tuottavuuskasvu voi muodostua erityisen hyö-
dylliseksi organisaation kasvuvaiheessa, jolloin organisaatio pystyy hyödyntä-
mään esimerkiksi paljousalennuksista syntyviä kustannushyötyjä. 

Tuottavuus voi kasvaa myös käyttämättömän kapasiteetin hyödyntämi-

sestä (Mohnen & Hall, 2013). Tämä mekanismi perustuu siis olemassa olevien 
syötteiden tehokkaampaan hyödyntämiseen (Kao ym., 1995). Yleisesti ottaen or-
ganisaatioiden oletetaan toimivan tehokkaalla tasolla, eli tasolla, jolla saadut tu-
lokset tuotetaan minimaalisella syötetasolla (Hall, 2011). Syklisyydet ja tuotan-

nontekijämarkkinoiden rakenteelliset jäykkyydet voivat kuitenkin johtaa tuotan-
nontekijöiden tehottamaan käyttöön (Mohnen & Hall, 2013). Jos tuotannonteki-
jöiden käytössä huomataan hyödyntämättömästä tuotanto- tai toimintakapasi-
teetista johtuvaa tehottomuutta, tuottavuutta voidaan parantaa yksinkertaisesti 
ottamalla nämä tuotannontekijät käyttöön tai optimoimalla niiden käyttöä (Kao 
ym., 1995). Tällöin tuottavuutta voidaan ainakin osin parantaa ilman uusien tuo-
tannontekijöiden käyttöönottamista (Mohnen & Hall, 2013). 

 

KUVIO 1 Tuottavuuden eturintamat ja eri mekanismien vaikutusten havainnollistukset 
mukaillen Kao ym. (1995, s. 199). 

Tuottavuuskasvu voi myös perustua teknologisiin muutoksiin (Farrell, 
1957) eli uusin tapoihin tuottaa olemassa olevat hyödykkeet (Mohnen & Hall, 
2013). Käytännössä mekanismin tuottavuuskasvu nojautuu sekä teknologisiin 
että hallinnollisiin muutoksiin, jotka ilmenevät tuottavuuden eturintaman siirty-
mänä uudelle tehokkaammalle tasolle (Mohnen & Hall, 2013). Käytännössä 
nämä muutokset voidaan toteuttaa esimerkiksi hankkimalla kehittyneempää ka-
lustoa, palkkaamalla taitavampia työntekijöitä sekä parantamalla hallinnollisten 
tehtävien toteuttamista esimerkiksi uusia johtamistekniikoita hyödyntäen (Kao 
ym., 1995). Varsinkin informaatioteknologiaa on digitaalisella aikakaudella pi-
detty keskeisenä tuottavuuskasvun lähteenä (Cardona ym., 2013). Taulukossa 2 
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on selitetty tuottavuuskasvun mekanismien vaikutukset kuvion 1 tuottavuuden 
eturintamilla. 

TAULUKKO 2 Tuottavuuskasvun mekanismit 

Mekanismi Skaala Käyttämättömän ka-
pasiteetin hyödyntä-
minen 

Teknologinen muu-
tos 

Vaikutus Siirtymä rintaman 
pisteeltä toiselle. 
Kuviossa 2 siirtymä 
esimerkiksi pis-
teestä A, pisteeseen 
B 

Siirtymä lähem-
mäksi tuottavuuden 
eturintamaa. Kuvi-
ossa 2 siirtymä pis-
teestä E, pisteeseen 
E*. 

Tuottavuuden etu-
rintaman siirtymä. 
Kuviossa 2 harmaa 
katkoviivallinen rin-
tama. 

 
Tuottavuuden parantamisen tavoitteluun liittyy myös joukko haasteita, 

jotka voivat oleellisesti hankaloittaa niiden toteutettavuutta. Ekstensiiviseen, eli 
syötteiden lisäämiseen, perustuvaa tuottavuuskasvua rajoittaa tuotannontekijöi-
den saatavuus. Koska nämä menetelmät perustuvat uusien tuotannontekijöiden 
hyödyntämiseen, niiden toteutuskapasiteetti riippuu vahvasti olemassa olevista 
resursseista (Hanel, 2007). Teknologiseen muutokseen perustuva tuottavuus-
kasvu on erityisesti informaatioteknologian osalta saanut tutkimuksissa kritiik-
kiä jo 1980-luvulta lähtien5  eikä vielä 2000-luvullakaan digitalisaation tuotta-
vuushyödyt ole välttämättä täysin realisoituneet (van Ark, 2016). Lisäksi tekno-
logisten muutosten toteuttaminen voi vaatia organisaation toimintojen uudel-
leenjärjestelyä, joka usein edellyttää ajallisten, kustannuksellisten ja henkilöstöl-
listen resurssien sitouttamista toteutukseen (Hall ym., 2013). Resurssien sitoutu-
minen toiminnan järjestelyyn voi puolestaan heijastua tuottavuuteen negatiivi-
sesti, koska nämä resurssit joudutaan sitouttamaan niille epäolennaiseen toimin-
taan. Lopulta, koska tuottavuuskasvu pohjimmiltaan perustuu olemassa oleviin 
hyödykkeisiin ja prosesseihin, pitkän aikavälin tuottavuuskasvu on riippuvai-
nen innovaatioista (Berghäll ym., 2006).  

2.3  Innovaation ja tuottavuuden keskinäissuhteesta 

Tuottavuuden kasvu tunnistettu yhtenä oleellisimmista tavoista, joilla innovaa-
tiot esiintyvät kokonaistaloudessa (Cardona ym., 2013; Škare & Tomic, 2014). In-
novaation ja tuottavuuden välinen keskinäissuhde on tiedeyhteisössä tunnistettu 
jo suhteellisen pitkään. Aikaisimmat innovaation ja tuottavuuden välistä kes-
kinäissuhdetta selvittäneet empiiriset tutkimukset sijoittuvat 1970- ja 1980-lu-
vuille (ks. Griliches, 1979, 1986). Jo näissä varhaisissa tutkimuksissa 

 
 
5 Solow:n tuottavuusparadoksi tai tietokoneparadoksi. Alkuperäinen kritiikki koskee hi-

dastunutta tuottavuuskasvua Yhdysvalloissa vuosien 1970 ja 1980 välillä, vaikka investoinnit in-
formaatioteknologiaan olivat kasvaneet merkittävästi tällä aikavälillä (Solow, 1987). 
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innovaatioinvestointien ja tuottavuuden välillä havaitaan yhteneväisiä trendejä. 
Grilicheksen empiiristen tutkimusten jalanjäljissä Crepon, Duguit ja Mairesse 
vuonna 1998 julkaisivat artikkelin ”Research, Innovation and Productivity: An 
Econometric Analysis At The Firm Level”, jossa he esittelivät – sittemmin varsin 
vaikutusvaltaiseksi muodostuneen – CDM-mallin. Ranskalaiseen mikrotaloudel-
liseen dataan perustuvassa analyysissaan Crepon ym. (1998) havaitsevat positii-
visen korrelaation innovaation ja tuottavuuden välillä, käyttäen patentteja tai in-
novaatiomyyntiä korrelaation mittareina. 

Vaikka innovaation ja tuottavuuskasvun välillä onkin havaittu tutkimuk-

sissa merkittäviä limittäisyyksiä, oleellista on silti huomata, että ilmiöt ovat toi-
sistaan erillisiä. Innovaatiokustannusten valossa on todettu, että tutkimus- ja ke-
hitystyö itsessään ei lisää tuottavuutta (Berghäll ym., 2006; Mohnen & Hall, 2013), 
vaan innovaatioista saatava tuottavuuskasvu tapahtuu pääsääntöisesti kokonais-
tuottavuuden kasvun kautta (Mohnen & Hall, 2013). Tämä voidaan havaita myös 
alkuperäisestä CDM-mallista; tuottavuus itsessään ei vaikuta tutkimus- ja kehi-
tystyöhön ja päinvastoin (Mohnen & Hall, 2013, s. 52–53). Kokonaistuottavuus 
on myös suhteellisen monimutkainen mittari, jonka tulkinnasta ei ole yhteneviä 
käsityksiä (Carlaw & Lipsey, 2003) ja josta yksittäisten tuotannontekijöiden vai-
kutusten arviointi voi olla monimutkaista (Mohnen & Hall, 2013). Korkeat inno-
vaatiokustannukset eivät siis suoraan korreloi korkeamman tuottavuuden 
kanssa eikä aina ole täysin selvää, mihin tuottavuuskasvu perustuu. Innovaation 
kasvavaan resurssi-intensiivisyyteen liittyy myös jo aiemmin käsitelty vähene-
vien tuottojen ongelma. Perusoletus innovoinnin taustalla on ollut, että sen vai-
kutukset tuottavuuteen ovat pysyneet ja tulevat pysymään vakaina (Strumsky 
ym., 2010). Innovaation monimutkaistumisen ja yksityiskohtaistumisen myötä, 
innovaatiot eivät välttämättä kuitenkaan ole enää yhtä tuottavia, kuin niiden on 
oletettu olevan (Strumsky ym., 2010).  

Innovaation ja tuottavuuden osin monimutkaisesta keskinäissuhteesta huo-
limatta ilmiöiden välinen suhde voidaan nähdä varsin symbioottisena. Korkeam-
milla tuottavuustasoilla toimivat organisaatiot pystyvät kasvamaan ja innovoi-
maan enemmän (Dieppe, 2021) ja toisaalta innovaatiot mahdollistavat uusien, te-
hokkaampien ja paranneltujen prosessien ja hyödykkeiden kautta korkeamman 
tuottavuuden (Mohnen & Hall, 2013).  
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Tässä luvussa perehdytään organisaation resilienssiin käsitteenä sekä resiliens-
sin ilmenemiseen organisaation toiminnassa. Tämän jälkeen syvennytään arvioi-
maan, millainen vuorovaikutussuhde resilienssillä on tuottavuuden ja innovaa-
tion kanssa. 

3.1 Organisaation resilienssi käsitteenä ja ilmiönä 

Resilienssi käsitteenä on rinnastettavissa mm. sietokykyisyyteen, lannistumatto-
muuteen, elastisuuteen tai joustavuuteen. Esimerkiksi Kielitoimiston sanakir-
jassa (2024) resilienssi määritellään seuraavasti: ”kyky pysyä toimintakykyisenä 
vaikeissa muutostilanteissa ja palautua niistä”. Resilienssin aikaisimmat tutki-
mukset juontavat juurensa ekologian ja psykologian tutkimuskentille. Palomäen 
(2021) mukaan resilienssin käsitteen pidetään tieteellisessä tutkimuksessa saa-
neen alkunsa C. S. Hollingin (1973) ekosysteemien resilienssiä tutkineesta artik-
kelista ”Resilience and Stability of Ecological Systems”. Tutkimuksessaan Hol-
ling (1973) tunnistaa resilienssin, ekosysteemin kykynä sietää häiriöitä ilman, että 
häiriöt vaikuttavat ekosysteemin toimintoihin. Siten ekosysteemin nähdään pyr-
kivän palautumaan häiriöiden aiheuttamasta epätasapainosta alkuperäiseen ti-
laansa ja mitä nopeammin ekosysteemi tähän kykenee, sitä korkeampi on sen re-
silienssin taso (Holling, 1973).  

Resilienssin tutkimus on kuitenkin 2000-luvulla kehittynyt huomattavasti 
(Duchek, 2020) ja käsitykset erityisesti organisaatiokontekstissa ovat muovautu-
neet tällä aikavälillä. Nykyiseltään käsitykset resilienssistä eivät keskity ainoas-
taan muutosten ja häiriöiden sietämiseen sekä edelliseen tilaan palautumiseen, 
vaan yhä useammin resilienssiin on yhdistetty myös uudentumiseen ja aikaisem-
pien tavoitteiden ylittämiseen tähtäävä näkökulma (Duchek, 2020; Hamel & Vä-
likangas, 2003; Lengnick-Hall ym., 2011). Useita muitakin näkökulmia ja lähesty-
mistapoja organisaation resilienssiin ja sen muodostumiseen on esitetty ja käsi-
tykset tieteellisessä tutkimuksessa ovat edelleen varsin hajanaiset. Tässä 

3 ORGANISAATION RESILIENSSI 
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tutkielmassa organisaation resilienssiä kuitenkin tarkastellaan sen staattisesta ja 
dynaamisesta näkökulmasta. 

Resilienssiä on useimmissa tutkimuksissa käsitelty defensiivisenä reaktiona 
(Duchek, 2020), jonka tavoitteena on epäsuotuisien tapahtumien pysäyttäminen 
ja edeltävään tilaan palautuminen (Denyer, 2017; Lengnick-Hall ym., 2011). 
Tämä staattinen näkökulma painottaa organisaation selviytymisstrategioita ja 
toimintojen palauttamista odotetuille suoriutumisen tasoille (Lengnick-Hall ym., 
2011). Denyer (2017) tunnistaa kaksi keskeistä staattiseen näkökulmaan liitettä-
vää osatekijää:  ennalta ehkäisevä kontrolli ja tietoinen toiminta. Nämä kuvaavat 

toimia, joilla varmistetaan organisaation suojaaminen uhkilta ja, jotka ohjaavat 
menettelytapoja, joilla organisaatiossa toimivat henkilöt tehokkaasti havaitsevat 
odottamattomat tilanteet sekä haasteet ja reagoivat näihin (Denyer, 2017). Staat-
tinen näkökulma painottaa vahvemmin organisaation lyhyen aikavälin selviyty-
miskykyä (Guan ym., 2023), jolla pyritään mahdollistamaan mekanismit ja me-
nettelytavat muutos- ja häiriötilanteista syntyvien vaikutusten minimointiin, te-
hokkaaseen palautumiseen sekä jatkotoimenpiteiden koordinoimiseen. Staatti-
sen näkökulman tavoitteet siis kohdistuvat laajemmin muutos- ja häiriötilantei-
den sietämiseen ja tasapainotilaan palautumiseen.  

Tuoreemmissa tutkimuksissa resilienssistä on myös tunnistettu dynaami-

nen näkökulma, jossa pyritään suotuisien tapahtumien toteuttamiseen ja odot-
tamattomista haasteista hyötymiseen (Coutu, 2002; Duchek, 2020). Dynaamisessa 
näkökulmassa painottuu aikaisempien tavoitetasojen ylittäminen, kohdattujen 
haasteiden kääntäminen mahdollisuuksiksi sekä organisaation olemassa olevien 
resurssien ja kyvykkyyksien laajentaminen (Lengnick-Hall ym., 2011). Dynaami-
sesta näkökulmasta Denyer (2017) tunnistaa jälleen kaksi keskeistä osatekijää: 
toiminnan optimointi ja adaptiivinen innovaatio. Näissä vaiheissa organisaatio 
pyrkii parantamaan ja laajentamaan nykyisiä toimintojaan ja kyvykkyyksiään 
sekä innovoinnin avulla kehittämään uusia ratkaisuja sekä olemassa oleviin että 
uusiin ongelmiin (Denyer, 2017; Lengnick-Hall ym., 2011). Dynaaminen näkö-
kulma painottaa vahvemmin organisaation pitkän aikavälin kehitystä (Guan ym., 
2023), jossa korostuu palautumista seuraavat vaiheet ja jatkotoimenpiteet, joilla 
organisaatio mahdollistaa uudentumisen ja kasvun.  

Organisaation resilienssi on kasvavissa määrin tunnistettu keskeisenä orga-
nisaatioiden strategiaa, riskienhallintaa ja kestävää kilpailukykyä tukevana omi-
naisuutena (Duchek, 2020; Hamel & Välikangas, 2003). On myös aiheellista tie-
dostaa, että kyse ei ole ainoastaan organisaation luontaisesta ominaisuudesta, 
vaan resilienssi on organisaation kehitettävissä oleva ominaisuus (Lengnick-Hall 
ym., 2011). Olennaista onkin huomata, että resilienssin ylläpitäminen vaatii jat-
kuvaa panostusta sen kehittämiseen (Denyer, 2017). Näin ollen organisaation re-

silienssissä ei ole kyse pelkästään kriisijohtamisesta, vaikka sen tarpeen voidaan 
pääsääntöisesti nähdä kumpuavan muutos- ja häiriötilanteista. Resilientti orga-
nisaatio ei myöskään välttämättä ole ainoastaan staattinen tai dynaaminen, vaan 
resilienssi voi muodostua eri näkökulmien kyvykkyyksien ja ominaisuuksien ta-
sapainottamisesta (Denyer, 2017; Duchek, 2020). Organisaation resilienssin ra-
kentumiselle ei kuitenkaan ole yhtenäistä teoriaa (Palomäki, 2021) ja sen 
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muodostuminen voi olla hyvin riippuvainen mm. organisaatio- ja toimialakoh-
taisista ominaisuuksista (Denyer, 2017).  Organisaation resilienssin kannalta tär-
keämmäksi voikin muodostua tilannekohtainen arviointi ja ymmärrys siitä, mi-
ten eri näkökulmat voivat tarjota arvoa erilaisissa tilanteissa (Lengnick-Hall ym., 
2011). Näin ollen resilienssi voidaan nähdä ikään kuin dynaamisena prosessina, 
jossa muutos- ja häiriötilanteiden eri vaiheet korostavat erilaisten toimien, omi-
naisuuksien ja kyvykkyyksien merkitystä (Palomäki, 2021). 

3.2 Innovaatiot ja resilienssi 

Organisaation resilienssin tarpeen on todettu nousevan lähtökohtaisesti ennalta 
odottamattomista tapahtumista (Lengnick-Hall ym., 2011), jotka itsessään voivat 
avata uusia mahdollisuuksia innovaatioiden syntymiselle sekä vaatia luovuutta 
ratkaisujen kehittämisessä. Innovointi onkin tunnistettu yhtenä keskeisimmistä 
tavoista, joilla organisaatiot reagoivat epäsuotuisiin tapahtumiin (Pacheco ym., 
2023; Wenzel ym., 2021), siten sen merkitys on myös organisaation resilienssin 
kontekstissa huomionarvoinen. 

Muutos- ja häiriötilanteiden voidaan nähdä tarjoavan sekä mahdollisuuksia 
että haasteita, jotka voivat vaatia innovatiivisten ja epäkonventionaalisten ratkai-
sujen kehittämistä. Resilienssin kontekstissa innovoinnista tyypillisesti korostuu 
organisaation sisäiset kyvykkyydet sekä rakenteelliset ja kulttuuriset tekijät, 
jotka mahdollistavat organisaation oppimisen sekä uuden tiedon muodostumi-
sen organisaatiossa (Pacheco ym., 2023). Erityisesti luovuus, johtajuus, oppimi-
nen ja riskinotto on tunnistettu perustana sekä resilienssille että innovoinnille (Lv 
ym., 2018; Palomäki, 2021). Duchek (2020) näkeekin organisaation selviytymis-
vaiheen perustuvan muutos- ja häiriötilanteiden hyväksyntään ja ratkaisujen ke-
hittämiseen. Organisaation kyvykkyydet, jotka mahdollistavat muutos- ja häiriö-
tilanteiden nopean ymmärtämisen toimivat ikään kuin ennakkoehtoina uusien 
ratkaisujen haulle ja kehittämiselle. Innovointiin kannustaminen organisaation 
kulttuurin tasolla ei kuitenkaan ainoastaan tue organisaation nopeaa reaktiivi-
suutta ja sopeutumista muutos- ja häiriötilanteisiin. Esimerkiksi Teixeira ja Wet-
her (2013) näkevät organisaation resilienssin kestävän kilpailuedun lähteenä, jota 
organisaatiot voivat innovoinnin ja innovaatioiden avulla kehittää. 

Muutos- ja häiriötilanteet voivat luoda myös mahdollisuuksia uusien inno-
vaatioiden synnylle. Esimerkiksi muutokset kysynnässä voivat luoda tarpeen 
uudenlaisille tuotteille ja palveluille, mihin organisaatiot voivat tuoteinnovoin-
nin avulla kehittää soveltuvia ratkaisuja. Toisaalta varsinkin epäsuotuisat tapah-

tumat voivat näkyä myös negatiivisina vaikutuksina (esimerkiksi ostovoiman 
heikkeneminen, mieltymysten muuttuminen), jotka voivat edellyttää organisaa-
tiolta adaptiivista innovaatiota tarjoamansa sopeuttamiseksi (Flammer & Ioan-
nou, 2021). Lisäksi prosessi-innovaatioilla organisaatiot pystyvät kehittämään te-
hokkaampia ja paranneltuja prosesseja, joiden avulla voidaan tehostaa muutos-
ten ja häiriöiden havainnointia sekä näihin reagointia. Näin ollen sekä sopeutu-
minen (toimintaympäristöstä kumpuavaa) että uudentuminen (organisaation 
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sisältä kumpuavaa) voi edellyttää innovointia organisaatiolta. Jälleen innovaati-
oiden lopputulosten saavuttaminen edellyttää, että organisaation kulttuuri ja 
prosessit tukevat innovaatioiden syntyä – innovaatio voidaan ikään kuin nähdä 
organisaation kulttuurin ja prosessien sivutuotteena (Palomäki, 2021). 

Innovointiin liittyy myös oleellisia riskejä, jotka voivat vaarantaa organisaa-
tion toiminnan jatkuvuuden (Fernandes & Paunov, 2015). Jotta voimme pitää or-
ganisaatiota resilienttinä, on organisaation kyettävä vähintäänkin selviytymään. 
Siten on myös perusteltua todeta, että innovointi ei ole aina organisaation re-
silienssille edullista. Innovaatiot itsessään voivat aiheuttaa häiriöitä, jotka johta-

vat epätoivottujen tapahtumien syntymiseen (Fougère & Meriläinen, 2021) ai-
heuttaen tarpeen resilienssille. Varsinkin korkeariskisiin innovaatiohankkeisiin 
liittyy merkittäviä onnistumis- ja selviytymisriskejä. Lisäksi innovoinnilla ja eri-
tyisesti T&K-hankkeilla on taipumus sitoa niihin kohdistetut resurssit pitkäksi 
aikaa hankaloittaen resurssien uudelleenkohdistamista lyhyellä aikavälillä 
(Flammer & Ioannou, 2021). Resurssien saatavuus on tunnistettu yhdeksi keskei-
simmistä resilientin organisaation rakennuspalikoista (Duchek, 2020). Aiemmin 
todetun mukaisesti, innovaatiohankkeet voivat sitoa itseensä huomattavan mää-
rän resursseja. Jos resursseja ei muutos- ja häiriötilanteissa pystytä kohdistamaan 
riittävän nopeasti uudelleen, organisaatio voi joutua rajoittamaan joidenkin toi-
mintojensa resursointia. Resurssien rajoittaminen, erityisesti kriittisistä toimin-
noista, voi osaltaan johtaa epätoivottujen tapahtumien negatiivisten vaikutusten 
vahvistumiseen (Sahebjamnia ym., 2018) ja siten heikentyneeseen resilienssiin. 
Tutkimuksissa onkin esitetty, että erityisesti merkittävien kriisien aikana organi-
saatiot joutuvat usein lopettamaan tai vähentämään innovaatioaktiviteettejään 
rahoitusvaikeuksien takia (Paunov, 2012). 

3.3 Tuottavuus ja resilienssi 

Tuottavuuden ja resilienssin välinen suhde on myös osin kaksijakoinen. Korkean 
tuottavuuden tavoitteleminen voi heikentää organisaation resilienssiä ja kohdis-
taa organisaation toiminnalle uudenlaisia haasteita. Samalla alhaisilla tuotta-
vuustasoilla toimivat organisaatiot ovat alttiimpia mm. syklisyydestä ja toimin-
taympäristön muutoksista aiheutuville riskeille (İmrohoroğlu & Tüzel, 2014) 
sekä markkinavoimien eliminoiville vaikutuksille (Faggian & Ascani, 2021) ja 
ovat näin ollen vähemmän resilienttejä. Mielenkiintoiseksi nouseekin arvioida, 
millainen dynamiikka eri tuottavuuskasvun mekanismien ja organisaation re-
silienssin välillä vallitsee. 

Edellä mainitun mukaisesti, resurssien (erityisesti taloudellisten ja henki-
löstöllisten) saatavuus on tunnistettu resilienssin kannalta oleellisena rakennus-
palikkana (Duchek, 2020). Mahdollisuus skaalaetujen hyödyntämiseen voi teori-
assa tukea organisaation resurssien saatavuuden parantamista ilman, että vaiku-
tukset heijastuvat merkittävästi sen tuottavuuteen. Ylimääräisten resurssien ra-
kentuminen tulisikin huomioida jo liiketoimintamallin tasolla, jotta organisaatiot 
voivat muutos- ja häiriötilanteissa varmistamaan henkilöstön sitouttamisen ja 
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tukiverkostojen ylläpitämisen, jotka mahdollistavat nopean palautumisen (Git-
tell ym., 2006). Samalla on kuitenkin huomattava, että resurssien tehoton käyttö 
johtaa alhaisempaan tuottavuuteen (Kao ym., 1995). Resurssien tehokkaan käy-
tön näkökulmasta tuottavuus ja resilienssi ovatkin toistensa kanssa ristiriidassa. 
Jos organisaation resursseissa ei ole ylimääräistä kapasiteettia, eli kaikki resurssit 
ovat tehokkaassa käytössä, organisaatiolla ei välttämättä ole mahdollisuutta ot-
taa resursseja käyttöönsä muutos- ja häiriötilanteissa. Aiemmin todetun mukai-
sesti, resurssien rajoittaminen voi osaltaan johtaa epäsuotuisien tapahtumien ne-
gatiivisten vaikutusten vahvistumiseen ja heikentyneeseen resilienssiin.  

Toisaalta organisaation prosessien tehokkuudella voi olla keskeinen rooli 
muutos- ja häiriötilanteiden havaitsemisessa ja vaikutusten hallinnassa. Proses-
sien aktiivisen monitoroinnin avulla, organisaatiot voivat tunnistaa ja ratkaista 
näihin liittyviä ongelmakohtia (Pacheco ym., 2023). Ongelmien tunnistaminen ja 
ratkaiseminen varhaisin puolestaan vähentää mahdollisista ongelmakohdista 
syntyviä haasteita muutos- ja häiriöitilanteiden aikana. Sincorá ym. (2023) koros-
tavatkin erityisesti organisaation prosessien kypsyyden merkitystä organisaa-
tion resilienssin rakentumisessa. Selkeiden ja vakiintuneiden rutiinien avulla or-
ganisaation toimijat pystyvät nopeammin havaitsemaan muutos- ja häiriötilan-
teet sekä voivat hyödyntää olemassa olevia rutiineja muutoksiin ja häiriöihin rea-
goinnissa sekä jatkotoimenpiteiden koordinoinnissa. Uusien haasteiden edessä 
ongelmien ratkaiseminen voi kuitenkin edellyttää luovien ja epäkonventionaa-
listen ratkaisujen hyödyntämistä (Lengnick-Hall ym., 2011). Tällöin pelkät stan-
dardoidut toimenpiteet ja parhaat käytännöt eivät välttämättä riitä kohdattujen 
haasteiden ratkaisemiseen (Hamel & Välikangas, 2003), vaan vakiintuneiden me-
netelmien hyödyntäminen voi edellyttää hienosäätöä (Denyer, 2017). 

Digitalisaation kiihdyttämä myös teknologinen muutos on tunnistettu yhä 
keskeisempänä organisaation resilienssin muodostumisessa. Teknologiset infra-
struktuurit, jotka mahdollistavat kommunikoinnin ja toiminnan koordinoimisen 
organisaatiossa nousevat erityisen kriittisiksi muutos- ja häiriötilanteissa (Syed 
ym., 2020). Digitalisaation merkitys nousi erityisen relevantiksi hiljattaisen ko-
ronapandemian kontekstissa. Karanteenien seisauttaessa monien toimijoiden ak-
tiviteettejä, digitalisaatioon investoineet organisaatiot kykenivät ylläpitämään 
toimintansa jatkuvuutta löytämällä uusia tapoja asiakkaiden kanssa vuorovai-
kuttamiselle (McCartney & McCartney, 2020). Teknologisella muutoksella voi 
siis olla keskeinen rooli organisaation toimintakykyisyyden ylläpitämisessä sekä 
nopean palautumisen mahdollistamisessa muutos- ja häiriötilanteissa. Myös or-
ganisaation johdon merkitystä on tutkittu organisaation resilienssin rakentumi-
sessa. Erityisesti muutosjohtamisen tehokkuus nousee olennaiseksi organisaa-
tion sopeutuessa toimintaympäristöllisiin muutoksiin (Duchek, 2020). Selkeän ja 

yhtenäisen vision rakentaminen asettaa suunnan kehitykselle organisaatiossa 
sekä vähentää toimijoiden välisiä väärinkäsityksiä ja konflikteja organisaation 
kohdatessa epävarmuutta toimintaympäristössään (Denyer, 2017). Tällöin orga-
nisaatiossa on selkeä tieto siitä, mitä tehdään eikä resursseja tarvitse kohdistaa 
epäolennaiseen, tehostaen organisaation toimintaa sekä palautumista. Teknolo-
ginen muutos ei ole kuitenkaan täysin riskitön hanke. Erityisesti digitaaliset 
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teknologiat voivat kohdistaa organisaation toiminnalle uudenlaisia riskejä ja haa-
voittuvuuksia. Esimerkiksi kybermaailmasta kumpuaa lähes jatkuvasti uusia uh-
kia, joiden torjumiseen ei välttämättä aina ole valmiita työkaluja ja resursseja.  
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Tutkielmassa on tähän mennessä käsitelty innovaatiota ja tuottavuutta sekä näi-
den esiintymistä organisaation resurssien käytössä. Lisäksi olemme tunnistaneet, 
mitä organisaation resilienssillä tarkoitetaan sekä, miten tuottavuus ja innovointi 
sijoittuvat resilienssin kontekstiin. Tässä luvussa tarkastellaan tarkemmin, miten 
organisaation resurssien strateginen kohdistaminen voi vaikuttaa organisaation 
resilienssiin muutos- ja häiriötilanteissa. 

4.1 Strateginen resurssiallokaatio määritelmä 

Strategisella resurssiallokaatiolla tarkoitetaan organisaation resurssien kohdista-
mista sellaisiin projekteihin ja toimintoihin, jotka tukevat organisaation strategi-
sia tavoitteita (Maritan & Lee, 2017). Organisaation resurssien strateginen koh-
distaminen on varsinkin muutos- ja häiriötilanteissa tunnistettu olevan tärkeä 
osa organisaation selviytymistä ja kasvua (Fruk ym., 2013). Organisaatioiden tu-
lisikin aktiivisesti päivittää strategisia tavoitteitaan perustuen toimintaympäris-
töllisiin olosuhteisiin (Mahmoudi ym., 2022). 

Kontingenssiteorian mukaisesti organisaation johtamiseen on harvoin yk-
sittäistä oikeaa tapaa ja päätökset usein perustuvat monien tekijöiden varaan 
(Donaldson, 2015). Organisaatioiden strategisissa tavoitteissa voi siis olla merkit-
täviä eroja ja siten myös siinä mihin organisaatiot kohdistavat resurssinsa. Muu-
tos- ja häiriötilanteissa on kuitenkin tunnistettavissa yhteneviä trendejä strategi-
sissa linjauksissa, joilla organisaatiot reagoivat kohdattuihin haasteisiin. Kriisi-
tutkimuksiin perustuvassa kirjallisuuskatsauksessaan Wenzel ym. (2021) tunnis-
tavat neljä muutos- ja häiriötilanteille tyypillisintä strategisen tason linjausta: i) 
leikkaaminen ii) ylläpitäminen iii) innovointi ja iv) poistuminen. Nämä linjaukset 
tarjoavat myös strategisen resurssiallokaation arvioinnille hyvän perustan, sillä 
ne ovat vahvasti kytköksissä organisaation resurssien käyttöön ja kohdistami-
seen. 

4 STRATEGINEN RESURSSIALLOKAATIO 
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4.2 Strateginen resurssiallokaatio ja resilienssi 

Vaikka resilienssi voidaan tunnistaa organisaation luontaisena ominaisuutena, 
organisaation resurssien tehokkaalla hallinnalla ja kohdistamisella voi olla hy-
vinkin keskeinen rooli resilienssin muodostumisessa (Lengnick-Hall ym., 2011). 
Aiheelliseksi nouseekin arvioida, miten edellä mainitut strategiset linjaukset voi-
vat vaikuttaa organisaation resilienssiin muutos- ja häiriötilanteissa. 

Markkinalta poistuminen voi muodostua organisaatiolle pakolliseksi tai se 
voi olla osa strategista suunnitelmaa. Markkinalta poistuminen ei siis välttämättä 
tapahdu pelkästään epäsuotuisien tapahtumien pakottamana (Wenzel ym., 2021). 
Organisaation resilienssin näkökulmasta tämä strategia ei kuitenkaan tarjoa ar-
voa, koska lopputuloksena on toiminnan päättyminen. Resurssien kohdistami-
nen keskittyy näin ollen organisaation omaisuuden likvidointiin ja likvidointi-
prosessin resursointiin. Likvidoinnista realisoidut resurssit voivat kuitenkin tu-
levaisuudessa mahdollistaa uusien liikeideoiden kehittelyn ja toteuttamisen 
(Wenzel ym., 2021). 

Menojen leikkaamisella on myös tyypillisesti epätoivottuja vaikutuksia re-
silienssiin. Resurssien rajoittaminen varsinkin kriittisistä toiminnoista voi johtaa 
lisääntyneisiin häiriöihin (Sahebjamnia ym., 2018) ja tyypillisesti pitkällä aikavä-
lillä johtaa heikentyneeseen suoriutumiseen ja organisaation resurssien ja kyvyk-
kyyksien rappeutumiseen (Wenzel ym., 2021). Resilientin organisaation tulisikin 
kyetä häiriötilanteissa ottamaan resursseja käyttöönsä niiden rajoittamisen sijaan 
(Denyer, 2017). Menojen leikkaaminen voi kuitenkin muodostua välttämättö-
mäksi organisaation selviytymiselle eikä siten sen merkitystä voida myöskään 
organisaation resilienssin näkökulmasta täysin sivuuttaa. Sekä sopeutuminen 
että kasvu voi vaatia organisaatiolta kykyä tunnistaa, mitkä aktiviteetit tukevat 

sen tavoitteita ja mitkä eivät. Toiminnan kannalta tarpeettomien aktiviteettien 
tukeminen voi pitkällä aikavälillä muodostua organisaatiolle kalliiksi ja voi 
viedä resursseja parempien mahdollisuuksien tavoittelusta. Resurssien kohdis-
tamisen näkökulmasta keskeiseksi muodostuu organisaation kriittisten toimin-
tojen tunnistaminen, jotta leikkaamisen epätoivottuja vaikutuksia voidaan mini-
moida. Myös hallitun laskun hyödyntäminen voi tukea tämän strategian toteut-
tamista. Oleellista on kuitenkin tunnistaa, että leikkaaminen ei voi muodostua 
pitkän aikavälin selviytymismekanismiksi, vaan organisaation tulisi mahdolli-
simman nopeasti löytää uusia mahdollisuuksia resurssiensa hyödyntämiselle. 

Ylläpitämisellä tarkoitetaan toimia, joilla organisaatio pyrkii säilyttämään 
olemassa olevan toiminnan laajuuden (Wenzel ym., 2021). Tämä linjaus painot-
taa vahvemmin organisaation kyvykkyyttä pysytä toimintakykyisenä, siten ko-
rostaen myös organisaation jatkuvuus- ja toipumissuunnitelmien merkitystä (Sa-
hebjamnia ym., 2018). Jatkuvuussuunnitelmat keskittyvät toiminnan jatkuvuu-
den varmistamiseen heti muutos- ja häiriötilanteessa (Sahebjamnia ym., 2018), 
kun taas toipumissuunnitelmat keskittyvät toiminnan ennalleen palauttamiseen 
(Sahebjamnia ym., 2018). Näiden vakiintuneiden prosessien avulla organisaatiot 
kykenevät nopeasti reagoimaan muutos- ja häiriötilanteisiin sekä ratkaisemaan 
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tunnistetut ongelmat, nopeuttaen palautumista normaaleille toiminnan tasoille 
sekä siirtymää jatkotoimenpiteisiin.  

Resurssien kohdistamisen näkökulmasta ylläpitäminen tyypillisesti tarkoit-
taa olemassa olevien aktiviteettien resursointia käyttäen ylimääräisiä (engl. slack) 
resursseja (Wenzel ym., 2021). Myös olemassa olevan toiminta- ja tuotantokapa-
siteetin tehokkaampi hyödyntäminen voi muodostua olennaiseksi keinoksi tä-
män strategian tukemiseksi. Lisäksi on mahdollista, että toimintojen ylläpitämi-
nen vaatii investointeja esimerkiksi soveltuviin infrastruktuureihin, joka voi puo-
lestaan edellyttää resurssien kohdistamista teknologisen muutoksen toteuttami-

seen. Pitkän aikavälin ratkaisuna tämän strategian soveltuvuutta on kuitenkin 
kritisoitu (Wenzel ym., 2021). Aikahorisontin pidentyessä resurssien rajallisuus 
tulee enemmin tai myöhemmin vastaan ja uusien tulonlähteiden ja kehityssuun-
tien löytäminen voi muodostua tarpeelliseksi. Näin ollen tämä strateginen linjaus 
voi tarjota arvoa organisaation resilienssille keskipitkällä aikavälillä, mutta ei 
välttämättä muutosten ja häiriöiden vaatiessa organisaatiolta kykyä uusien kehi-
tyssuuntien löytämiseksi. 

Innovointi on myös keskeinen strategisen tason linjaus, jolla organisaatiot 
tyypillisesti reagoivat kriiseihin (Wenzel ym., 2021). Aiemmin todetun mukai-
sesti, innovointi korostaa organisaation transformatiivisia kyvykkyyksiä, joilla 
voi olla keskeinen rooli sekä uudentumisessa että toimintaympäristön muutok-
siin sopeutumisessa. On kuitenkin aiheellista arvioida, miten aikaisin innovoin-
tiin ja organisaation transformaatioprosessiin ryhdytään. Innovointiin ryhtymi-
nen liian varhaisin voi johtaa lisääntyneeseen kompleksisuuteen ja häiriöihin 
varsinkin, jos resurssit innovointiin otetaan organisaation kriittisimmistä toimin-
noista. Muutos- ja häiriötilanteiden aikahorisontin kasvaessa, vaihtoehtoisten tu-
lonlähteiden ja uusien kehityssuuntien löytämisen merkitys voi kuitenkin muut-
tua välttämättömäksi. Näin ollen innovointiin ryhtymistä ei voida ikuisesti ly-
kätä, koska organisaation olemassa olevat ylimääräiset resurssit tulevat väistä-
mättä enemmin tai myöhemmin loppumaan (Wenzel ym., 2021). Innovoinnin 
rooli voi siis korostua vahvemmin, kun toimintaa on saatu ensin vakautettua ja 
palautettua häiriötilasta.  

Resurssien kohdistamisen näkökulmasta innovointi on osin monimutkai-
nen investointi. Vaikka innovaatioiden syntyä voidaan systemaattisesti edistää 
T&K-hankkeilla (Berghäll ym., 2006), innovointia tukevat rakenteet sekä kult-
tuuri rakentuvat usein organisaatioissa pitkällä aikavälillä eikä näitä esimerkiksi 
pelkästään rahallisilla investoinneilla voida muodostaa tyhjästä. Näin ollen inno-
vatiivisen kulttuurin ja organisaatiorakenteiden muodostaminen voi erityisesti 
muutos- ja häiriötilanteen tapahtumahetkellä osoittautua haastavaksi. Innovoin-
nin merkitys korostuu siis vahvemmin pitkän aikavälin strategisena linjauksena, 

jolla organisaatiot edistävät kestävää kasvua ja kilpailuetua. 
Resurssien strategisen kohdistamisen ja resilienssin välisen suhteen voi-

daan huomata olevan hyvin symbioottinen. Muutos- ja häiriötilanteet voivat 
edellyttää strategisten tavoitteiden päivittämistä ja siten vaikuttavat resurssien 
kohdistamiseen. Samalla organisaation resurssienhallinnalla ja -kohdistamisella 
on oleellisia vaikutuksia resilienssin muodostumiseen (Lengnick-Hall ym., 2011). 
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Organisaation strategiset linjaukset voivat varsinkin muutos- ja häiriötilanteissa 
siis vaikuttaa organisaation resilienssiin sekä positiivisesti että negatiivisesti. 
Myös resurssien kohdistamisessa ns. paradoksinen ajattelu, eli erilaisten strate-
gioiden yhdisteleminen voi tarjota arvoa. Esimerkiksi menoja leikkaamalla orga-
nisaatiot voivat vapauttaa resursseja muihin toimintoihin kuten innovointiin. 
Taulukossa 3 on havainnollistettu strategisten linjausten ja resilienssin näkökul-
mia sekä yhdistetty nämä potentiaalisten allokaatiokohteiden kanssa. 

TAULUKKO 3 Strategiset linjaukset ja organisaation resilienssi 

Strateginen 
linjaus 

Strateginen 
tavoite 

Aikaväli Resiliens-
sin näkö-
kulma 

Resilienssin 
tavoite 

Harkinnan kohde 

Poistumi-
nen 

Toiminnan 
lopettami-
nen 

- - - Organisaation 
omaisuuden likvi-
dointi 
 

Leikkaami-
nen 

Tappioiden 
minimoimi-
nen, suoriu-
tumisen sta-
bilointi 

Lyhyt Staattinen  Selviytymi-
nen 

Hallittu lasku, kriit-
tiset toiminnot 
 

Ylläpitämi-
nen 

Nykytilan 
säilyttämi-
nen 

Keski-
pitkä 

Staattinen Sietäminen, 
palautumi-
nen 

Teknologinen muu-
tos, tuotannonteki-
jöiden tehokkaampi 
hyödyntäminen 

Innovointi Nykytilan 
laajentami-
nen, uuden-
tuminen 

Pitkä Dynaami-
nen 

Haasteiden 
kääntäminen 
mahdolli-
suuksiksi 

T&K-hankkeet ja in-
novaatiohankinnat 
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Erilaiset ennalta odottamat ja epäsuotuisat tapahtumat ovat vaatineet organisaa-
tioilta kykyä selviytyä, sopeutua ja uudentua näiden tapahtumien seurauksena. 
Digitalisaation ja globalisaation vauhdittamana organisaation resilienssi on kas-
vavissa määrin tunnistettu sekä tieteellisessä tutkimuksessa että liikkeenjohdon 
ammattilaisten keskuudessa keskeisenä organisaation toiminnan jatkuvuutta ja 
kasvua ohjaavana ominaisuutena. Samalla organisaation resurssien tehokas hal-
linta on todettu keskeiseksi osatekijäksi resilienssin muodostumisessa. Tämän 
tutkielman tarkoituksena oli selvittää innovaation ja tuottavuuden sekä organi-
saation resilienssin välisiä suhteita. Lisäksi tutkielmassa arvioitiin, miten organi-
saation resurssien strateginen kohdistaminen voi vaikuttaa organisaation re-
silienssiin muutos- ja häiriötilanteissa. Tutkielmassa selvisi, että tuottavuuden 
parantamiseen tähtäävät aktiviteetit ovat vahvemmin linjassa organisaation re-
silienssin staattisen näkökulman kanssa. Innovoinnin puolestaan havaittiin ole-
van vahvemmin linjassa resilienssin dynaamisen näkökulman kanssa.  

Tutkimuskysymykset siis olivat: 

1. Millainen suhde innovaatiolla ja tuottavuudella on organisaation re-
silienssiin? 

2. Miten strateginen resurssiallokaatio voi vaikuttaa organisaation re-
silienssiin muutos- ja häiriötilanteissa? 

Ensin selvitettiin, mitä tuottavuudella ja innovaatiolla tarkoitetaan sekä tuotta-
vuuteen ja innovaatioon liittyviä keskeisimpiä hyötyjä ja haasteita. Tämän jäl-
keen selvitettiin, mitä organisaation resilienssillä tarkoitetaan ja arvioitiin, miten 
innovaatio ja tuottavuus voi ilmetä organisaation resilienssin osatekijöinä. Lo-
puksi tarkasteltiin strategisen resurssiallokaation vaikutusta organisaation re-
silienssiin muutos- ja häiriötilanteille tyypillisimpien strategisten linjausten kon-
tekstissa. Lisäksi arvioitiin, miten nämä linjaukset voivat vaikuttaa resurssien 
kohdistamiseen innovointiin tai tuottavuuteen. 

Tutkielmassa havaittiin, että käsitykset organisaation resilienssistä ovat hy-
vin hajanaiset. Tutkimuksista voidaan kuitenkin tunnistaa kaksi keskeistä 

5 YHTEENVETO 
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näkökulmaa resilienssiin: staattinen ja dynaaminen. Staattinen näkökulma pai-
nottaa vahvemmin organisaation sieto- ja palautumiskykyisyyttä muutos- ja häi-
riötilanteissa. Dynaaminen näkökulma puolestaan painottaa vahvemmin organi-
saation kykyä kääntää kohdatut haasteet mahdollisuuksiksi ja ylittää odotetut 
suoriutumisen tasot. Staattisen näkökulman arvioitiin olevan vahvemmin lin-
jassa tuottavuuden parantamiseen tähtäävien aktiviteettien kanssa. Erityisesti or-
ganisaation resurssit ja prosessit, joilla pystytään varmistamaan toiminnan yllä-
pitäminen ja nopea palautuminen muutos- ja häiriötilanteissa nousee tärkeäksi 
sekä selviytymisen että tulevaisuuden kasvun näkökulmasta. Dynaamisen näkö-

kulman puolestaan arvioitiin olevan vahvemmin linjassa innovoinnin kanssa. 
Erityisesti organisaation kulttuuri ja yksilölliset kyvykkyydet tunnistettiin tär-
keiksi muutos- ja häiriötilanteiden vaatiessa luovien ja epäkonventionaalisten 
ratkaisujen kehittämistä. Organisaation resilienssin voidaan nähdä syntyvän 
staattisen ja dynaamisen näkökulman tasapainottamisesta. 

Strategista resurssiallokaatiota tutkittiin neljän muutos- ja häiriötilanteille 
tyypillisen strategisen linjauksen kontekstissa. Näiden linjausten joukosta orga-
nisaation resilienssille olennaiseksi tunnistettiin kolme: menojen leikkaaminen, 
toiminnan ylläpitäminen ja innovointi. Menojen leikkaaminen ja toimintojen yl-
läpitäminen tunnistettiin organisaation resilienssin näkökulmasta keskeiseksi or-
ganisaation selviytymiselle sekä toiminnan jatkuvuudelle ja tehokkaalle palau-
tumiselle. Resurssiallokaation kontekstissa näiden arvioitiin korostavat lyhyem-
män aikavälin linjauksia sekä tuottavuuden parantamiseen tähtääviä aktiviteet-
tejä. Innovointi tunnistettiin myös merkityksellisenä strategisen tason linjauk-
sena organisaation resilienssin näkökulmasta. Resurssiallokaation kontekstissa 
tämä linjaus korostaa vahvemmin pitkän aikavälin tavoitteita sekä organisaation 
kykyä luoda kestävää kasvua. Tutkimus- ja kehitystyöhankkeet tunnistettiin sys-
temaattisimpana tapana edistää innovaatioiden syntyä. 

Tutkielma toteutettiin kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, jossa olemassa 
olevista lähteistä ja kirjallisuudesta pyrittiin muodostamaan synteesiä. Tutki-
muksen lähteisiin lukeutui laaja kirjo erilaisia tieteellisiä sekä liikkeenjohdon am-
mattilaisille suunnattuja artikkeleja, raportteja, kirjoja ja tutkimuksia, jotka käsit-
telivät organisaation resilienssiä, strategista johtamista, resurssienhallintaa sekä 
tuottavuutta ja innovaatiota.  

Tutkielman teemoja tutkittiin hyvin pintapuolisesti ja tarkoituksena oli ha-
vainnollistaa innovaation ja tuottavuuden merkitystä organisaation resilienssin 
osatekijöinä sekä arvioida, miten resurssien strateginen kohdistaminen voi vai-
kuttaa organisaation resilienssiin muutos- ja häiriötilanteissa. Tutkimusmateri-
aalin rajallisuus erityisesti strategisen resurssiallokaation kontekstissa voidaan 
tunnistaa myös tutkimuksen rajoitteeksi.  

Tutkielma yhdistää osin jo paljon tutkittuja ja osin vielä laajalti kartoitta-
mattomia aihealueita uniikiksi kokonaisuudeksi. Organisaation resilienssin tut-
kimuskenttä on edelleen hajanainen käsitteen määrittelyn suhteen, vaikka yri-
tyksiä resilienssin määritelmän yhtenäistämiselle on tehty. Myös strategisen re-
surssiallokaation tutkimuskenttä on saanut yllättävän vähän huomiota tiedeyh-
teisössä ottaen huomioon sen merkityksen strategiselle johtamiselle. Näiden 
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aihealueiden yhtenäistäminen esimerkiksi tietyntyyppisten kriisien kontekstissa 
voisi osoittautua erinomaiseksi suunnaksi jatkotutkimukselle. 
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