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Alkusanat

Olen viettanyt yli kaksikymmentd vuotta organisaatioiden muutok-
sen ddrelld.

Olen ndhnyt onnistuneita transformaatioita ja vihemman nayt-
tavid epdonnistumisia.

Olen vienyt ldpi lukemattomia projekteja ja kehityshankkeita,
joista jokaisen ytimessd on ollut yksi ja sama tavoite.

Muutos.

Muutos teknologia-alustoissa ERP:std CRM:ddn, CRM:std pilveen,
pilvesta tekodlyyn.

Muutos projektitoimitusmalleissa vesiputousmallista ketterddn,
ketterdstd jatkuvaan kehittdmiseen.

Muutos asiakaskokemuksessa, palvelulupauksessa ja siind, mi-
ten asiakas kohdataan.

Muutos strategiassa, toimintamallissa, ajattelussa, viestinndssa.

Muutos johtamisrakenteissa, organisaatiokaavioissa, padtoksen-
teossa, rooleissa ja vastuissa.

Muutos yrityskulttuurissa, arvoissa ja tavassa puhua johtamisesta.

Kahdessakymmenessd vuodessa ldihes kaikki on muuttunut.
Mydos muutos itse.

Aiemmin muutokset olivat usein rajattuja, niilla oli alku ja loppu.
Nyt muutokset ovat pdallekkaiisia, toisiinsa kietoutuvia ja usein epa-
lineaarisia. Teknologinen murros vaikuttaa asiakaskdyttdytymiseen,
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joka vaikuttaa liiketoimintamalliin, joka vaikuttaa osaamistarpei-
siin, joka vaikuttaa johtamiseen.

Mieleton muutosvauhti on ajanut organisaatiot haastavaan tilan-
teeseen - elamme useiden samanaikaisten muutosten aikaa, mika
heijastuu paitsijatkuvana epavarmuutena myos muuttuvina odotuk-
sina esihenkilGille ja asiantuntijoille.

Tdssd ymparistossd muutos on yhtd kuin arki. Ei ole selkedd lahto-
pistettd eikd selkedd loppua. Ei ole ennen muutosta ja muutoksen
jdlkeen. On vain paddttymadton virta uusia ja muuttuvia asioita, jotka
pitdd saada osaksi toimintaa.

Se on saanut ymmadrtidmaddn, ettd organisaatioiden muutos-
johtaminen on rikki.

Perinteiset muutosjohtamisen mallit on luotu aikana, jolloin
isoja muutoksia tuli kenties parin vuoden vilein ja organisaatioilla
oli vield aikaa vieda lapi Kotterin kahdeksan kohdan muutospolkua
askel askeleelta. Jatkuvasti kiihtyvda muutosvauhti haastaa tekemdan
saman, mutta nopeammalla syklilld ja jatkuvana prosessina. Se taas
kdantdd fokuksen ihmisten ja organisaation muutoskyvykkyyden
vahvistamiseen.

Meilld on valtava tarve kasvattaa inhimillista kapasiteettia kestda
muutosta ja oppia siitd.

Kirjan kirjoitusprosessi on ollut uniikki mahdollisuus tehda tut-
kimusmatkaa tdihdn teemaan. Tavoitteena on auttaa rakentamaan
uutta ajattelua ja kyvykkyyttd, saada painopistettd siirrettya perintei-
sestd muutoksen johtamisesta kohti kokonaisvaltaisempaa muutos-
kyvykkyyttd.

Muutoskyvykkyys on organisaation kykyd oppia ja uudistua
(vahintddn) samassa tahdissa kuin sen ymparisto muuttuu. Talld het-
kelld muutosnopeus kuitenkin ylittdd useimpien organisaatioiden
muutoskyvykkyyden. En siis ihmettele yhtddn, ettd se ndkyy nyt yha
useamman organisaation strategiassa.

MUUTOSKYVYKKYYS



Niin kauan kuin muutosjohtamisen mallien oletusyksikko on
yksittdinen muutoshanke, ne jddvat vaistamattd vajaiksi. Muutos-
kyvykkyyden johtamisen painopiste sen sijaan on huomattavasti
syvemmalld kulttuurissa ja rakenteissa.

Samalla se siirtdd fokuksen ajallisesti eteenpdin. Kyse ei ole vain
siitd, miten reagoidaan yksittdisiin muutoksiin, vaan siitd, miten ra-
kennetaan organisaatio, joka pystyy ennakoimaan, sopeutumaan
nopeasti ja muotoilemaan tulevaisuuttaan jatkuvassa muutoksessa.
Proaktiivinen kyky mennd kohti muutosta ja hyodyntda sitd, on mo-
nissa organisaatioissa vield kehittymdton taito.

Olemme osittain uudella maaperalld. Siksi my0os mallit, joiden
avulla jatkuvaa muutosta johdetaan, ovat vasta muotoutumassa.
Jokainen keskustelu ja asiakashanke tdmadn kirjaprojektin aikana
on vienyt ajattelua eteenpdin, auttanut ndkemdin, mitkd ne ovat ne
asiat, joita tdssd ajassa johtamisessa tarvitaan.

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

Tatd kirjaa voi ajatella kutsuna osallistua sen rakentamiseen.

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

Muutoksen mddrd organisaatioissa on kasvanut rajahdysmadisesti vii-
meisten vuosien aikana. Kiihtyvilld vauhdilla muutosvoimat muok-
kaavat paitsi organisaatioiden toimintaa my0s tyotd ja sen luonnetta.
Digitalisaatio, kuluttajien ja asiakkaiden muuttuvat odotukset, ki-
ristyvd sdantely ja vastuullisuuspaineet, etd- ja hybridityomallien
vakiintuminen, tyovoiman demografiset muutokset ja osaajapula
ovat aiheuttaneet toistuvia muutoksia tyontekijoiden tehtdviin,
rooleihin ja vastuisiin. Muutoksesta on tullut pysyva osa arkea.

Muutoksen mddrdn lisdksi meitd haastaa erityisesti muutoksen
nopeus. Uudet teknologiat levidvdt markkinoille ennenndkematto-
malld vauhdilla. Kun lankapuhelimella kesti yli puoli vuosisataa saa-
vuttaa kriittinen massa, ChatGPT ylitti sadan miljoonan kayttdjan
rajan vain kahdessa kuukaudessa. Instagramin Threads-sovellus teki
saman vain viidessa pdivassa.

Uusi teknologia tarkoittaa, ettd yritykset joutuvat uudistamaan
jarjestelmiddn, prosessejaan ja osaamistaan jatkuvasti. Toisin sanoen
my0s muutossyklit lyhenevit. Muutosvoimat ovatkin onnistuneet
luomaan itseddn ruokkivan kehdn. Teknologia tuottaa enemmaén
dataa, data lisdd kompleksisuutta, monimutkaisuus vaatii uusia
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projekteja ja uudet projektit lisdavat painetta ihmisille ja organisaa-
tioille. Yksi muutos synnyttdd toisen, joka pakottaa kolmanteen.

Yksi merkittavimmistd muutosta kiihdyttavistd ajureista 16ytyy
datan ja informaation madran kasvusta. Vuonna 2010 maailmassa
tuotettiin noin kaksi zettatavua' dataa. Jos se eijo itsessddn ole kdsit-
tamaton luku, niin vuoteen 2024 mennessa datan maara oli kasva-
nut yli 70-kertaiseksi. Tydelamaa koskevat tutkimukset osoittavat,
ettd moderni tietoty6ldinen kdyttdd jo 19 tuntia tyoviikostaan pel-
kdstdan sdahkoposteihin, palavereihin ja viestintddn digikanavissa.
tulvasta, ja mddrdn odotetaan vain kasvavan.

Samansuuntaisia tuloksia 16ytyy myos Microsoftin Work Trend
Indexistd? jonka mukaan 78 prosenttia suomalaisista tyontekijoista
kokee, ettei heilld ole riittdavasti aikaa ja energiaa tyonsd tekemiseen.
Suurimmat syyt? Tehottomat kokoukset ja jatkuvat keskeytykset,
jotka vievdat huomion pois olennaisesta.

Koko maailma tuntuu olevan kiihdytyskaistalla. Samaan aikaan
muutokset ovat muuttuneet epdlineaarisiksi. Pienetkin muutokset
voivat laukaista odottamattoman suuria vaikutuksia - siind missa
isotkaan panostukset eivdt aina johda toivottuihin tuloksiin. Tapah-
tumien syy-seuraussuhteet hahmottuvat usein vasta jalkikdteen, kun
niiden vaikutukset alkavat vahitellen ndkya.

Muutokset myG6s kasaantuvat, ristedvat ja joskus kumoavat toi-
siaan, mika tekee kokonaisuuden ennakoinnista vaikeaa. Ei ihme,
ettd kiihdytyskaistalla olevassa maailmassa tyontekijdt kokevat, ettd
organisaatiot eivdt endd hallitse muutosta. Gartnerin datan mukaan
maan organisaation muutoksia - vield vuonna 2016 vastaava luku
oli 74 prosenttia.

1 1lzettatavu (ZB)=1000 000 000 000 000 000 000 tavua eli miljardi teratavua.
2 Microsoft Work Trend Index 2025.
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Tamad kaikki nakyy muutosvasymyksend. Kun uusia tyokalu-
ja, prosesseja ja toimintamalleja sataa tauotta, tyontekijat kuormittu-
vat. He eivdt ehdi sopeutua yhteen muutokseen, kun seuraava on jo
muutosvdasymyksestd. Yhta moniuskoo, ettd muutoksen maara tulee
kasvamaan entisestddn. 75 prosenttia sanoo, etteivit johtajat ja esi-
henkil6t pysty nykyisellddan vastaamaan tdhdn muutoshaasteeseen.

Kolme neljdstd organisaatiosta on investoinut merkittavasti esi-
henkil6tyon ja johtamisen kehittimiseen, mutta tulokset eivdt va-
kuuta. Perinteiset johtamisvalmennukset eivit riitd taklaamaan
nykyistd muutoksen madras, silla suurin osa nykyisistd muutos-
johtamisen menetelmistd on kehitetty kokonaan toisenlaiseen maa-
ilmaan. Tarvitaan toisenlainen nakokulma.

Viimeisen parin vuoden aikana yksi termi onkin alkanut toistua
yhd useammin keskusteluissa pddttdjien kanssa: muutoskyvykkyys.
Muutoskyvykkyys ei ole uusi trendisana eikd uusi versio muutos-
johtamisesta. Se edustaa ajattelutavan muutosta. Siirtymad pois
yksittdisten muutoshankkeiden johtamisesta kohti organisaation
kokonaisvaltaista kykya oppia, kehittyd ja uudistua jatkuvassa epa-
varmuudessa.

Muutosjohtamisesta muutoskyvykkyyden
johtamiseen

Muutoskyvykkyys kuvaa organisaation kokonaisvaltaista kykya uu-
distua. Se rakentuu halusta ja valmiudesta kehittdd organisaatiota,
joka kykenee ennakoimaan tulevia muutosvoimia, varautumaan nii-
hin ajoissaja toimimaan madrdtietoisesti myGds jatkuvan epavarmuu-
den keskelld. Tarvittaessa organisaatiolla on kyky muuttaa toimintaa
nopeasti ja radikaalisti, ilman ettd koko organisaatio ajautuu kaaok-
seen.

JOHDANTO: LAHTOKOHTANA MUUTOS, JOKA ON KITHDYTYSKAISTALLA
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Muutoskyvykkyys on muutoksen ja epavarmuuden kdantamista
organisaation menestystekijaksi. Se tarkoittaa kykyd tunnistaa uusia
mahdollisuuksia, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja tarkastella
vallitsevia oletuksia kriittisesti.

Vaikka tekodly ja uudenlainen teknologia ohjaavat tdlld hetkel-
14 vahvasti organisaatioiden muutosta, muutoskyvykkyys raken-
tuu usean elementin vuorovaikutuksessa. Empatia, tunnedly ja
kyky tehda yhteistyota yli rajojen ovat taitoja, jotka mahdollistavat
organisaation kollektiivisen dlykkyyden hyddyntdmisen. Kriittisen
ajattelun, luovuuden ja ongelmanratkaisun systemaattinen kehit-
tdminen puolestaan tukee toimintaa monimutkaisissa ja nopeasti
muuttuvissa ymparistoissa.

Muutoskyvykkyys on siten kykyd oppia ja uudistua (vihin-
tdin) samassa tahdissa kuin ympéristo muuttuu. Tilld hetkelld
muutosnopeus kuitenkin ylittdd useimpien organisaatioiden muu-
toskyvykkyyden. Johtajat toimivat yha useammin tilanteessa, jossa
muutokset etenevdt nopeammin kuin organisaation rakenteet, osaa-
minen ja toimintamallit ehtivit mukautua. Siksi muutoskyvykkyy-
destd on tullut yksi aikamme keskeisimmistd johtamisen haasteista.

Muutoskyvykkyys ei ole yksittdinen taito tai osa-alue muiden jou-
kossa. Se on metakyvykkyys eli kyky yhdistdd useita taitoja, asenteita,
tyokaluja ja rakenteita toimivaksi kokonaisuudeksi tilanteessa, jos-
sa mikddn yksittdinen ratkaisu ei riitd. Yksittdiset vahvuudet, kuten
ketteryys, resilienssi, teknologiaosaaminen tai vahva kulttuuri, eivit
yksinddn tee organisaatiosta muutoskyvykastd. Ratkaisevaa on se,
miten hyvin organisaation kulttuuri, osaaminen, tyokalut ja raken-
teet kytkeytyvat toisiinsa.

Epdvarmuuden keskelld johtaminen ei endd rakennu pelkdstdan
datan, analyysien ja rakenteiden varaan, vaan edellyttdd vahvaa
inhimillistd dlykkyyttd, empatiaa ja kykyd ymmartad, miten muu-
tos koetaan arjen tydssda. Samalla tyokyvyn johtaminen ja resilienssi

MUUTOSKYVYKKYYS



nousevat strategisiksi kysymyksiksi koko organisaation toiminta-
kyvyn ndkokulmasta.

Johtamisessa ndkyy selvd jannite rohkeuden ja kuormituksen va-
lilla. Tarve kokeilla enemman, innovoida yhdessd ja oppia virheistd
tunnistetaan laajasti. Samaan aikaan arki koetaan yhd raskaammak-
si: tyotd on jatkuvasti enemmadn, mistddn ei uskalleta luopua ja
priorisoinnille ei tunnu tulevan loppua. Tédllaisessa tilanteessa muu-
tos helposti kuluttaa enemman kuin uudistaa.

Yhd useammin katse kddntyy myos ihmisen kykyyn kasitel-
ld informaatiota ja sdilyttdd kokemus merkityksellisyydestd. Infor-
maation rdjadhdysmadinen kasvu, sisdltgjen inflaatio ja vanhojen
toimintamallien hidas murtuminen kuormittavat ajattelua tavalla,
johon perinteinen muutosjohtaminen tarjoaa vain rajallisesti vas-
tauksia. Timd ohjaa organisaatioita kohti inhimillisempdd strategiaa
ja selkeampdd viestintdd sekd kulttuuria, joka suojelee ajatteluajaluo
tilaa oppimiselle. Yhteisen sensemaking-kyvykkyyden rooli ja mer-
kitys kasvavat koko ajan.

Muutoskyvykkyyden nelja osa-aluetta

Muutoskyvykkyys on aina kontekstiin sidottua - se rakentuu suh-
teessa organisaation strategiaan, kulttuuriin, toimialaan ja histo-
riaan. Siksi sitd ei voida madritelld yhdelld mallilla. Tassa kirjassa
sitd tarkastellaan neljdn toisiinsa kietoutuvan osa-alueen kautta,
jotka yhdessda muodostavat muutoskyvykkyyden johtamisen viite-
kehyksen.

MINDSET kuvaa organisaation ajattelutapaa ja suhtautumista
muutokseen. Se ndkyy siind, miten organisaatio suhtautuu epdvar-
muuteen, tulkitsee virheitd ja uskaltaa haastaa vallitsevia oletuksia.
Mindset madrittdd, ndhddaianko muutos uhkana, valttamattomana
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pahana vai mahdollisuutena oppia ja kehittyd. Ilman muutos-
valmiutta muutos jaa helposti ulkopuolelta tulevaksi vaatimuksek-
si, jota pyritddn ennemmin hallitsemaan kuin hy6dyntamaan.

SKILLSET viittaa niihin yksilo- ja tiimitason kyvykkyyksiin, joi-
ta jatkuva muutos edellyttdd. Substanssiosaamisen sijaan keskioon
nousevat erityisesti metataidot - ajattelun, oppimisen ja yhteis-
tyon taidot, jotka mahdollistavat uuden osaamisen omaksumisen
ylipadtdan. Skillset ndkyy kykynd oppia, poisoppia ja soveltaa opit-
tua tilanteisiin, joissa valmiita vastauksia ei vield ole. Organisaation
muutoskyvykkyys vahvistuu silloin, kun oppiminen ei jad yksittdis-
ten ihmisten varaan, vaan kehittyy yhteiseksi toimintatavaksi, jota
tuetaan johtamisen kdytdnteilld ja sopivilla rakenteilla.

TOOLSET kattaa kdytannot, tyokalut ja menetelmat, joilla tyotd ja
muutosta johdetaan arjessa. Ne ohjaavat huomiota, priorisointia ja
padtcksentekoa usein huomaamattomasti. Toolset vastaa kysymyk-
seen, miten strategia, oppiminen ja yhteistyo konkretisoituvat pdivit-
tdisessd tyossd. Se ei ole kokoelma uusia menetelmid, vaan suuntaa
jo olemassa olevat tyckalut tukemaan oppimista, selkeyttd ja uudis-
tumista.

SYSTEMS SET muodostuu rakenteista, prosesseista ja johtamis-
kdytdnndistd, jotka mahdollistavat tai estdvdt uudistumisen pitkal-
14 aikavalilld. Strategisen oppimisen rakenteet mddrittavat, miten
organisaatio oppii samaa tahtia kuin toimintaymparisto muuttuu.
Rakenteilla ohjataan my0s organisaation keskittymiskykya ja luo-
daan edellytyksid yhteistyolle, yhteiselle ymmarrykselle ja uusien
ndkokulmien syntymiselle.

Kirjan viitekehys rakentuu siitd ajatuksesta, ettd muutoskyvyk-
kyys ei synny yksittdisistd tyokaluista tai prosesseista, vaan siitd,
miten mindset, skillset, toolset ja systems set tukevat toisiaan.

MUUTOSKYVYKKYYS



Miten tata kirjaa kaytetadn

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

Kirjaa voi lukea kronologisesti alusta loppuun, mutta mikdan ei
estd tarttumasta ensin siihen osaan, joka herattdd uteliaisuutta. Ku-
kin luku rakentaa muutoskyvykkyyden kokonaisuutta omasta nako-
kulmastaan, ja lukija voi palata niihin teemoihin, jotka ovat hdnelle
juuri nyt ajankohtaisia tydssddn. Kirja toimii myos pysdhtymisen ja
itsereflektion vdlineend, tapana jasentdd johtamista, organisaation
toimintaa ja kdynnissd olevia muutoksia uudesta kulmasta.

Kirja on kirjoitettu erityisesti johtajille, esihenkildille ja asian-
tuntijoille, jotka kokevat, ettd perinteiset muutosjohtamisen mallit
eivdt endd riitd tueksi arjen tyossd. Sen tavoitteena on auttaa tun-
nistamaan, mitd kysymyksid kannattaa juuri nyt kysyd sekd mihin
omassa ajattelussa, tekemisessd ja rakenteissa on tarkedd kiinnittaa
huomiota.

Kirjaa tai sen yksittaisid lukuja voi kdyttad myos keskustelun poh-
jana. Johtoryhmille, tiimeille ja kehitystyota tekeville kirja tarjoaa
yhteisen kielen ilmidille, joista usein puhutaan hajanaisesti tai epa-
maadrdisesti. Kirjan viitekehys auttaa tekemddn monet arjen haasta-
vat ilmiot nakyviksi ilman turhaa syyllistamistd.

Samalla se toimii peilind. Jokainen luku kutsuu lukijan pohti-
maan omaa rooliaan ja sitd, mitd osaa muutoskyvykkyydestd han
johtaa tietoisesti, mitd tiedostamattaan ja mitd ei ehka johda vielda
lainkaan.
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Jos tastd kirjasta haluaa saada eniten irti, sitd kannattaa lukea rau-
hassaja antaa ajatuksille tilaa. Kaikkea ei ole tarkoitus soveltaa heti.
Osa oivalluksista kirkastuu varmasti vasta myohemmin, arjen tilan-
teissa, joissa saattaa huomata pysdhtyvansd eri tavalla kuin ennen.

Siten tdmd kirja on kutsu yhteiseen ajatteluun. Se kutsuu
soveltamaan, poimimaan, kokeilemaan, tulkitsemaan ja luomaan
organisaatiolle omaa versiota muutoskyvykkyydestd. Jokainen orga-
nisaatio 16ytdd muutoskyvykkyyden eri tavoin, mutta kaikki voivat
hyotya siitd, ettd oppivat ndikemaan sen ndiden neljan nikokulman
kautta.
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