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Alkusanat

Olen viettänyt yli kaksikymmentä vuotta organisaatioiden muutok-
sen äärellä.

Olen nähnyt onnistuneita transformaatioita ja vähemmän näyt-
täviä epäonnistumisia.

Olen vienyt läpi lukemattomia projekteja ja kehityshankkeita, 
joista jokaisen ytimessä on ollut yksi ja sama tavoite.

Muutos.
Muutos teknologia-alustoissa ERP:stä CRM:ään, CRM:stä pilveen, 

pilvestä tekoälyyn.
Muutos projektitoimitusmalleissa vesiputousmallista ketterään, 

ketterästä jatkuvaan kehittämiseen.
Muutos asiakaskokemuksessa, palvelulupauksessa ja siinä, mi-

ten asiakas kohdataan.
Muutos strategiassa, toimintamallissa, ajattelussa, viestinnässä.
Muutos johtamisrakenteissa, organisaatiokaavioissa, päätöksen-

teossa, rooleissa ja vastuissa.
Muutos yrityskulttuurissa, arvoissa ja tavassa puhua johtamisesta.
Kahdessakymmenessä vuodessa lähes kaikki on muuttunut. 

Myös muutos itse. 
Aiemmin muutokset olivat usein rajattuja, niillä oli alku ja  loppu. 

Nyt muutokset ovat päällekkäisiä, toisiinsa kietoutuvia ja usein epä-
lineaarisia. Teknologinen murros vaikuttaa asiakaskäyttäytymiseen, 
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joka vaikuttaa liiketoimintamalliin, joka vaikuttaa osaamistarpei-
siin, joka vaikuttaa johtamiseen.

Mieletön muutosvauhti on ajanut organisaatiot haastavaan tilan-
teeseen – elämme useiden samanaikaisten muutosten aikaa, mikä 
heijastuu paitsi jatkuvana epävarmuutena myös muuttuvina odotuk-
sina esihenkilöille ja asiantuntijoille. 

Tässä ympäristössä muutos on yhtä kuin arki. Ei ole selkeää lähtö-
pistettä eikä selkeää loppua. Ei ole ennen muutosta ja muutoksen 
jälkeen. On vain päättymätön virta uusia ja muuttuvia asioita, jotka 
pitää saada osaksi toimintaa.

Se on saanut ymmärtämään, että organisaatioiden muutos-
johtaminen on rikki.

Perinteiset muutosjohtamisen mallit on luotu aikana, jolloin 
 isoja muutoksia tuli kenties parin vuoden välein ja organisaatioilla 
oli vielä aikaa viedä läpi Kotterin kahdeksan kohdan muutospolkua 
askel askeleelta. Jatkuvasti kiihtyvä muutosvauhti haastaa tekemään 
 saman, mutta nopeammalla syklillä ja jatkuvana prosessina. Se taas 
kääntää fokuksen ihmisten ja organisaation muutoskyvykkyyden 
vahvistamiseen.

Meillä on valtava tarve kasvattaa inhimillistä kapasiteettia kestää 
muutosta ja oppia siitä.

Kirjan kirjoitusprosessi on ollut uniikki mahdollisuus tehdä tut-
kimusmatkaa tähän teemaan. Tavoitteena on auttaa rakentamaan 
uutta ajattelua ja kyvykkyyttä, saada painopistettä siirrettyä perintei-
sestä muutoksen johtamisesta kohti kokonaisvaltaisempaa muutos-
kyvykkyyttä.

Muutoskyvykkyys on organisaation kykyä oppia ja uudistua 
(vähin tään) samassa tahdissa kuin sen ympäristö muuttuu. Tällä het-
kellä muutosnopeus kuitenkin ylittää useimpien organisaatioiden 
muutoskyvykkyyden. En siis ihmettele yhtään, että se näkyy nyt yhä 
useamman organisaation strategiassa.
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Niin kauan kuin muutosjohtamisen mallien oletusyksikkö on 
yksittäinen muutoshanke, ne jäävät väistämättä vajaiksi. Muutos-
kyvykkyyden johtamisen painopiste sen sijaan on huomattavasti 
syvemmällä kulttuurissa ja rakenteissa. 

Samalla se siirtää fokuksen ajallisesti eteenpäin. Kyse ei ole vain 
siitä, miten reagoidaan yksittäisiin muutoksiin, vaan siitä, miten ra-
kennetaan organisaatio, joka pystyy ennakoimaan, sopeutumaan 
nopeasti ja muotoilemaan tulevaisuuttaan jatkuvassa muutoksessa. 
Proaktiivinen kyky mennä kohti muutosta ja hyödyntää sitä, on mo-
nissa organisaatioissa vielä kehittymätön taito. 

Olemme osittain uudella maaperällä. Siksi myös mallit, joiden 
avulla jatkuvaa muutosta johdetaan, ovat vasta muotoutumassa. 
Jokai nen keskustelu ja asiakashanke tämän kirjaprojektin aikana 
on vienyt ajattelua eteenpäin, auttanut näkemään, mitkä ne ovat ne 
asiat, joita tässä ajassa johtamisessa tarvitaan.

Jos kerran olemme siirtyneet aikaan, jossa muutos on normaali 
olotila, tarvitsemme myös uuden normaalin johtamiselle.

Tätä kirjaa voi ajatella kutsuna osallistua sen rakentamiseen.

Tampereella 11.2.2026
Riikka Tanner
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Johdanto:  
Lähtökohtana muutos, 
joka on kiihdytyskaistalla

Muutoksen määrä organisaatioissa on kasvanut räjähdysmäisesti vii-
meisten vuosien aikana. Kiihtyvällä vauhdilla muutosvoimat muok-
kaavat paitsi organisaatioiden toimintaa myös työtä ja sen luonnetta. 
Digitalisaatio, kuluttajien ja asiakkaiden muuttuvat odotukset, ki-
ristyvä sääntely ja vastuullisuuspaineet, etä- ja hybridityömallien 
vakiin tuminen, työvoiman demografiset muutokset ja osaaja pula 
ovat aiheuttaneet toistuvia muutoksia työntekijöiden tehtäviin, 
rooleihin ja vastuisiin. Muutoksesta on tullut pysyvä osa arkea.

Muutoksen määrän lisäksi meitä haastaa erityisesti muutoksen 
nopeus. Uudet teknologiat leviävät markkinoille ennennäkemättö-
mällä vauhdilla. Kun lankapuhelimella kesti yli puoli vuosisataa saa-
vuttaa kriittinen massa, ChatGPT ylitti sadan miljoonan käyttäjän 
rajan vain kahdessa kuukaudessa. Instagramin Threads-sovellus teki 
saman vain viidessä päivässä. 

Uusi teknologia tarkoittaa, että yritykset joutuvat uudistamaan 
järjestelmiään, prosessejaan ja osaamistaan jatkuvasti. Toisin sanoen 
myös muutossyklit lyhenevät. Muutosvoimat ovatkin onnistuneet 
luomaan itseään ruokkivan kehän. Teknologia tuottaa enemmän 
 dataa, data lisää kompleksisuutta, monimutkaisuus vaatii uusia 
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projekteja ja uudet projektit lisäävät painetta ihmisille ja organisaa-
tioille. Yksi muutos synnyttää toisen, joka pakottaa kolmanteen. 

Yksi merkittävimmistä muutosta kiihdyttävistä ajureista löytyy 
datan ja informaation määrän kasvusta. Vuonna 2010 maailmassa 
tuotettiin noin kaksi zettatavua1 dataa. Jos se ei jo itsessään ole käsit-
tämätön luku, niin vuoteen 2024 mennessä datan määrä oli kasva-
nut yli 70-kertaiseksi. Työelämää koskevat tutkimukset osoittavat, 
että moderni tietotyöläinen käyttää jo 19 tuntia työviikostaan pel-
kästään sähköposteihin, palavereihin ja viestintään digikanavissa. 
38 prosenttia työntekijöistä kokee tuskaa jatkuvasta informaatio-
tulvasta, ja määrän odotetaan vain kasvavan.

Samansuuntaisia tuloksia löytyy myös Microsoftin Work Trend 
Indexistä2, jonka mukaan 78 prosenttia suomalaisista työntekijöistä 
kokee, ettei heillä ole riittävästi aikaa ja energiaa työnsä tekemiseen. 
Suurimmat syyt? Tehottomat kokoukset ja jatkuvat keskeytykset, 
 jotka vievät huomion pois olennaisesta.

Koko maailma tuntuu olevan kiihdytyskaistalla. Samaan aikaan 
muutokset ovat muuttuneet epälineaarisiksi. Pienetkin muutokset 
voivat laukaista odottamattoman suuria vaikutuksia – siinä missä 
isotkaan panostukset eivät aina johda toivottuihin tuloksiin. Tapah-
tumien syy-seuraussuhteet hahmottuvat usein vasta jälkikäteen, kun 
niiden vaikutukset alkavat vähitellen näkyä.

Muutokset myös kasaantuvat, risteävät ja joskus kumoavat toi-
siaan, mikä tekee kokonaisuuden ennakoinnista vaikeaa. Ei ihme, 
että kiihdytyskaistalla olevassa maailmassa työntekijät kokevat, että 
organisaatiot eivät enää hallitse muutosta. Gartnerin datan mukaan 
vuonna 2022 vain 43 prosenttia työntekijöistä oli halukkaita tuke-
maan organisaation muutoksia – vielä vuonna 2016 vastaava luku 
oli 74 prosenttia.

1 1 zettatavu (ZB) = 1 000 000 000 000 000 000 000 tavua eli miljardi teratavua.
2 Microsoft Work Trend Index 2025. 
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Tämä kaikki näkyy muutosväsymyksenä. Kun uusia työkalu-
ja, prosesseja ja toimintamalleja sataa tauotta, työntekijät kuormittu-
vat. He eivät ehdi sopeutua yhteen muutokseen, kun seuraava on jo 
tulossa. HR-johtajista 73 prosenttia raportoi työntekijöiden kärsi vän 
muutosväsymyksestä. Yhtä moni uskoo, että muutoksen määrä tulee 
kasvamaan entisestään. 75 prosenttia sanoo, etteivät johtajat ja esi-
henkilöt pysty nykyisellään vastaamaan tähän muutos haasteeseen.

Kolme neljästä organisaatiosta on investoinut merkittävästi esi-
henkilötyön ja johtamisen kehittämiseen, mutta tulokset eivät va-
kuuta. Perinteiset johtamisvalmennukset eivät riitä taklaamaan 
nykyistä muutoksen määrää, sillä suurin osa nykyisistä muutos-
johtamisen menetelmistä on kehitetty kokonaan toisenlaiseen maa-
ilmaan. Tarvitaan toisenlainen näkökulma.

Viimeisen parin vuoden aikana yksi termi onkin alkanut toistua 
yhä useammin keskusteluissa päättäjien kanssa: muutoskyvykkyys. 
Muutoskyvykkyys ei ole uusi trendisana eikä uusi versio muutos-
johtamisesta. Se edustaa ajattelutavan muutosta. Siirtymää pois 
yksittäisten muutoshankkeiden johtamisesta kohti organisaation 
kokonaisvaltaista kykyä oppia, kehittyä ja uudistua jatkuvassa epä-
varmuudessa.

Muutosjohtamisesta muutoskyvykkyyden 
johtamiseen

Muutoskyvykkyys kuvaa organisaation kokonaisvaltaista kykyä uu-
distua. Se rakentuu halusta ja valmiudesta kehittää organisaatiota, 
joka kykenee ennakoimaan tulevia muutosvoimia, varautumaan nii-
hin ajoissa ja toimimaan määrätietoisesti myös jatkuvan epävarmuu-
den keskellä. Tarvittaessa organisaatiolla on kyky muuttaa toimintaa 
nopeasti ja radikaalisti, ilman että koko organisaatio ajautuu kaaok-
seen.
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Muutoskyvykkyys on muutoksen ja epävarmuuden kääntämistä 
organisaation menestystekijäksi. Se tarkoittaa kykyä tunnistaa uusia 
mahdollisuuksia, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja tarkastella 
vallitsevia oletuksia kriittisesti.

Vaikka tekoäly ja uudenlainen teknologia ohjaavat tällä hetkel-
lä vahvasti organisaatioiden muutosta, muutoskyvykkyys raken-
tuu usean elementin vuorovaikutuksessa. Empatia, tunneäly ja 
kyky tehdä yhteistyötä yli rajojen ovat taitoja, jotka mahdollistavat 
organi saation kollektiivisen älykkyyden hyödyntämisen. Kriittisen 
ajattelun, luovuuden ja ongelmanratkaisun systemaattinen kehit-
täminen puolestaan tukee toimintaa monimutkaisissa ja nopeasti 
muuttuvissa ympäristöissä.

Muutoskyvykkyys on siten kykyä oppia ja uudistua (vähin-
tään) samassa tahdissa kuin ympäristö muuttuu. Tällä hetkellä 
muutosnopeus kuitenkin ylittää useimpien organisaatioiden muu-
toskyvykkyyden. Johtajat toimivat yhä useammin tilanteessa, jossa 
muutokset etenevät nopeammin kuin organisaation rakenteet, osaa-
minen ja toimintamallit ehtivät mukautua. Siksi muutoskyvykkyy-
destä on tullut yksi aikamme keskeisimmistä johtamisen haasteista.

Muutoskyvykkyys ei ole yksittäinen taito tai osa-alue muiden jou-
kossa. Se on metakyvykkyys eli kyky yhdistää useita taitoja, asenteita, 
työkaluja ja rakenteita toimivaksi kokonaisuudeksi tilanteessa, jos-
sa mikään yksittäinen ratkaisu ei riitä. Yksittäiset vahvuudet,  kuten 
ketteryys, resilienssi, teknologiaosaaminen tai vahva kult tuuri, eivät 
yksinään tee organisaatiosta muutoskyvykästä. Ratkaisevaa on se, 
miten hyvin organisaation kulttuuri, osaaminen, työkalut ja raken-
teet kytkeytyvät toisiinsa.

Epävarmuuden keskellä johtaminen ei enää rakennu pelkästään 
datan, analyysien ja rakenteiden varaan, vaan edellyttää vahvaa 
inhi millistä älykkyyttä, empatiaa ja kykyä ymmärtää, miten muu-
tos koetaan arjen työssä. Samalla työkyvyn johtaminen ja resilienssi 



J O h dA n TO:  l ä h Tö KO h TA n A M U U TO S, J O K A O n K i i h dy T yS K A i STA l l A 21

nousevat strategisiksi kysymyksiksi koko organisaation toiminta-
kyvyn näkökulmasta.

Johtamisessa näkyy selvä jännite rohkeuden ja kuormituksen vä-
lillä. Tarve kokeilla enemmän, innovoida yhdessä ja oppia virheistä 
tunnistetaan laajasti. Samaan aikaan arki koetaan yhä raskaammak-
si: työtä on jatkuvasti enemmän, mistään ei uskalleta luopua ja 
priori soinnille ei tunnu tulevan loppua. Tällaisessa tilanteessa muu-
tos helposti kuluttaa enemmän kuin uudistaa.

Yhä useammin katse kääntyy myös ihmisen kykyyn käsitel-
lä informaatiota ja säilyttää kokemus merkityksellisyydestä. Infor-
maation räjähdysmäinen kasvu, sisältöjen inflaatio ja vanhojen 
toimintamallien hidas murtuminen kuormittavat ajattelua tavalla, 
johon perinteinen muutosjohtaminen tarjoaa vain rajallisesti vas-
tauksia. Tämä ohjaa organisaatioita kohti inhimillisempää strategiaa 
ja selkeämpää viestintää sekä kulttuuria, joka suojelee ajattelua ja luo 
tilaa oppimiselle. Yhteisen sensemaking-kyvykkyyden rooli ja mer-
kitys kasvavat koko ajan.

Muutoskyvykkyyden neljä osa-aluetta

Muutoskyvykkyys on aina kontekstiin sidottua – se rakentuu suh-
teessa organisaation strategiaan, kulttuuriin, toimialaan ja histo-
riaan. Siksi sitä ei voida määritellä yhdellä mallilla. Tässä kirjassa 
sitä tarkastellaan neljän toisiinsa kietoutuvan osa-alueen kautta, 
jotka yhdessä muodostavat muutoskyvykkyyden johtamisen viite-
kehyksen.

MINDSET kuvaa organisaation ajattelutapaa ja suhtautumista 
muutokseen. Se näkyy siinä, miten organisaatio suhtautuu epävar-
muuteen, tulkitsee virheitä ja uskaltaa haastaa vallitsevia oletuksia. 
Mindset määrittää, nähdäänkö muutos uhkana, välttä mättömänä 
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paha na vai mahdollisuutena oppia ja kehittyä. Ilman muutos-
valmiutta muutos jää helposti ulkopuolelta tulevaksi vaatimuksek-
si, jota pyritään ennemmin hallitsemaan kuin hyödyntämään.

SKILLSET viittaa niihin yksilö- ja tiimitason kyvykkyyksiin, joi-
ta jatkuva muutos edellyttää. Substanssiosaamisen sijaan keskiöön 
nousevat erityisesti metataidot – ajattelun, oppimisen ja yhteis-
työn taidot, jotka mahdollistavat uuden osaamisen omaksumisen 
ylipäätään. Skillset näkyy kykynä oppia, poisoppia ja soveltaa opit-
tua tilanteisiin, joissa valmiita vastauksia ei vielä ole. Organisaation 
muutoskyvykkyys vahvistuu silloin, kun oppiminen ei jää yksittäis-
ten ihmisten varaan, vaan kehittyy yhteiseksi toimintatavaksi, jota 
tuetaan johtamisen käytänteillä ja sopivilla rakenteilla. 

TOOLSET kattaa käytännöt, työkalut ja menetelmät, joilla työtä ja 
muutosta johdetaan arjessa. Ne ohjaavat huomiota, priorisointia ja 
päätöksentekoa usein huomaamattomasti. Toolset vastaa kysymyk-
seen, miten strategia, oppiminen ja yhteistyö konkretisoituvat päivit-
täisessä työssä. Se ei ole kokoelma uusia menetelmiä, vaan suuntaa 
jo olemassa olevat työkalut tukemaan oppimista, selkeyttä ja uudis-
tumista.

SYSTEMS SET muodostuu rakenteista, prosesseista ja johtamis-
käytännöistä, jotka mahdollistavat tai estävät uudistumisen pitkäl-
lä aikavälillä. Strategisen oppimisen rakenteet määrittävät, miten 
organisaatio oppii samaa tahtia kuin toimintaympäristö muuttuu. 
Raken teilla ohjataan myös organisaation keskittymiskykyä ja luo-
daan edellytyksiä yhteistyölle, yhteiselle ymmärrykselle ja uusien 
näkökulmien syntymiselle. 

Kirjan viitekehys rakentuu siitä ajatuksesta, että muutoskyvyk-
kyys ei synny yksittäisistä työkaluista tai prosesseista, vaan siitä, 
 miten mindset, skillset, toolset ja systems set tukevat toisiaan.
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Miten tätä kirjaa käytetään

Tämä kirja ei tarjoa yhtä oikeaa tai valmista mallia muutoskyvykkyy-
den rakentamiseen, se olisi yksinkertaisesti mahdotonta. Sen sijaan 
se tarjoaa työkalun ajattelulle ja systemaattisen viitekehyksen, jonka 
avulla organisaatiot voivat tarkastella toimintaansa, oppimistaan ja 
johtamistaan uudella tavalla. 

Kirjaa voi lukea kronologisesti alusta loppuun, mutta mikään ei 
estä tarttumasta ensin siihen osaan, joka herättää uteliaisuutta. Ku-
kin luku rakentaa muutoskyvykkyyden kokonaisuutta omasta näkö-
kulmastaan, ja lukija voi palata niihin teemoihin, jotka ovat hänelle 
juuri nyt ajankohtaisia työssään. Kirja toimii myös pysähtymisen ja 
itsereflektion välineenä, tapana jäsentää johtamista, organisaation 
toimintaa ja käynnissä olevia muutoksia uudesta kulmasta.

Kirja on kirjoitettu erityisesti johtajille, esihenkilöille ja asian-
tuntijoille, jotka kokevat, että perinteiset muutosjohtamisen mallit 
eivät enää riitä tueksi arjen työssä. Sen tavoitteena on auttaa tun-
nistamaan, mitä kysymyksiä kannattaa juuri nyt kysyä sekä mihin 
omassa ajattelussa, tekemisessä ja rakenteissa on tärkeää kiinnittää 
huomiota.

Kirjaa tai sen yksittäisiä lukuja voi käyttää myös keskustelun poh-
jana. Johtoryhmille, tiimeille ja kehitystyötä tekeville kirja tarjoaa 
yhteisen kielen ilmiöille, joista usein puhutaan hajanaisesti tai epä-
määräisesti. Kirjan viitekehys auttaa tekemään monet arjen haasta-
vat ilmiöt näkyviksi ilman turhaa syyllistämistä. 

Samalla se toimii peilinä. Jokainen luku kutsuu lukijan pohti-
maan omaa rooliaan ja sitä, mitä osaa muutoskyvykkyydestä hän 
johtaa tietoisesti, mitä tiedostamattaan ja mitä ei ehkä johda vielä 
lainkaan. 
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Jos tästä kirjasta haluaa saada eniten irti, sitä kannattaa lukea rau-
hassa ja antaa ajatuksille tilaa. Kaikkea ei ole tarkoitus soveltaa heti. 
Osa oivalluksista kirkastuu varmasti vasta myöhemmin, arjen tilan-
teissa, joissa saattaa huomata pysähtyvänsä eri tavalla kuin ennen.

Siten tämä kirja on kutsu yhteiseen ajatteluun. Se kutsuu 
soveltamaan, poimimaan, kokeilemaan, tulkitsemaan ja luomaan 
organisaatiolle omaa versiota muutoskyvykkyydestä. Jokainen orga-
nisaatio löytää muutoskyvykkyyden eri tavoin, mutta kaikki voivat 
hyötyä siitä, että oppivat näkemään sen näiden neljän näkökulman 
kautta. 

Muutoskyvykäs
organisaatio

ToolsetSystems set

Mindset Skillset




