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ESIPUHE

Olen kirjoittanut timén kirjan kaikille, jotka toimivat or-
ganisaatioissa: johtajille, esihenkildille, asiantuntijoille
ja valistuneille tyontekijéille. Ydinviestini on, ettd no-
peasti muuttuvassa ajassamme jatkuva uudistuminen on
kaikille organisaatioille vélttamatonta.

Organisaatio tarkoittaa yhteistyoti: sddntdjen, normien,
vastuiden, intressien, tunteiden ja voimavarojen moni-
mutkaisia kytkoksid. Organisaatio on myos instrumentti,
joka on viritetty toteuttamaan milloin mitékin tavoitteita
— taloudellisia tai yleishyddyllisid. Aina ndmé viritelmat
eivit kuitenkaan toimi kuten on suunniteltu. Organisaa-
tioilla on aivan oma dynamiikkansa, nikymitén mag-
neettikenttd tai salattu késikirjoitus, joka toteuttaa itse
itseddn.

Varsinkin muutoksissa organisaatioiden omapéisyys tu-
lee ilmi. Visiot ja tavoitteet on silloin asetettu luotaamaan
pitkélle tulevaisuuteen, uudet tuotteet ja palvelut on ku-
vattu ja tiekartat piirretty. Muutos ei vélttdmattd ota silti
onnistuakseen. Organisaatio etenee vanhoilla, tutuilla
laduilla. Yhteistyon tavat ja pelisddnnot pysyvit; niiden
dynamiikka on voimakkaampi kuin uudet tavoitteet ja
utuiset ndkdalat.

Maailma kuitenkin muuttuu nopeasti, eikéd yksikdén elin-
voimainen organisaatio voi jaddd polkemaan paikallaan.



Paamaarit ja pelisddnnot ovat muutoksessa. Uudistumi-
sen haaste koskettaa siten kaikkea, mistd organisaatiot
rakentuvat: ihmisid, ldhtokohtia, tavoitteita, toiminta-
tapoja, arvoja ja maailmankuvia. Murroksessa kaikkia
ja kaikkea ravistellaan. Joudumme kyseenalaistamaan
aiempia kasityksid ja kdytantoja sekd asettamaan uusia
padmaidrid. Tavoitteet toteutuvat ainoastaan ihmisten,
organisaatioiden, instituutioiden ja kansakuntien yhteis-
toiminnan tuloksena. Yksin on mahdotonta saada mitéén
aikaan. Organisaatioissakin yksilon tiedot ja taidot ovat
vain ldhtokohta, kun taas tulokset syntyvit aina yhteisen
toiminnan seurauksena. Siksi muutoksen toteuttajana on
aina systeemi.

Useimmat tdnd paivand kohtaamistamme ilmidistd ovat
tahattomasti syntyneitd, esimerkiksi ilmastonmuutos tai
talouden kriisit. Toki ne ovat syntyneet ihmisten toimin-
nan tuloksena, mutta tapahtumien kulku ei ole kenenkaén
ennakoima tai suunnittelema. Samoin ihmisen tavoitteel-
lisen toiminnan seurauksia on vaikea ennakoida. Ajatel-
laanpa vaikkapa teknologian kehitysté. Yksittdinen tuote
on tarkan tutkimus- ja suunnittelutyon tulos, mutta sen
vaikutuksia kukaan ei ole voinut suunnitella tai ohjata.
Sahko, rokotukset, kdnnykét ja internet ovat keksintoja,
jotka ovat mullistaneet yhteiskunnat ja muuttaneet toi-
minnan pelisddnndt kaikkialla. Teknologia on tietoisen
suunnittelun tulos, mutta vaikutukset ovat usein yllatyk-
sid.



Systeemiset muutokset syntyvitkin helposti itsestdan.
Toisaalta ihmiset sopeutuvat muutoksiin ja hyddynta-
vt niitd, mutta toisaalta he pyrkiviat myos vaikuttamaan
padmadratietoisesti niiden tuottamiin lieveilmidihin.
Tama on kuitenkin paljon vaikeampaa kuin sopeutumi-
nen. Ajatellaanpa vaikka ilmastonmuutoksen estdmisti
tai sosiaalisen median hallintaa. Ratkaisuihin tarvitaan
ennen kaikkea ihmiskunnan kollektiivisia ponnistuksia;
yksittdisilld ihmisilld tai edes yksittdisilld mailla ei ole
tarvittavia vélineitd. Samoin kuin muutosten luonne on
alkujaankin systeeminen, niiden tuottamiin ongelmiin on
my0s vastattava systeemiselld voimalla. Tdémé on osoit-
tautunut erittdin vaikeaksi.

Erilaisten impulssien vaikutuksesta (joista osa on ih-
misten aiheuttamia) maailman tapahtumat vydryvét siis
eteenpdin omasta voimastaan. Toinen muutoksen virta
syntyy kuitenkin ihmisten pddmaiéritietoisesta ponnis-
telusta ei-toivotun kehityksen estimiseksi ja toivotun
edistdmiseksi. Molempiin tarvitaan aina systeemisté toi-
mintaa, koska vain siten syntyy voimaa tai vastavoimaa
muutosvyOryn aikaansaamiseksi. Mietitdénpa hetki viii-
me vuosien koronapandemiaa. Se on vakava esimerkki
itsestddn levidvastd tapahtumasarjasta, jonka pysdytta-
miseksi keskitettiin globaalit voimavarat. Ladketieteen
tutkijat eri puolilta maailmaa yhdistivdt osaamisensa ja
kehittivat lyhyessd ajassa rokotteita, joilla tilanteeseen
pystyttiin vaikuttamaan. Samoin poliitikot sopivat yhtei-
sid pelisddntdjd, joilla levidmistd pyrittiin estiméén. Il-
man tiivistd yhteistyota ja tiedon vapaata jakamista teho-
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kas vastavoima olisi jddnyt syntymattd. Téstd huolimatta
ihmiskunta joutui toteamaan, etté villien kehityskulkujen
kontrollointi on ddrimmaéisen vaikeaa, joskus jopa mah-
dotonta.

Esitdn tdssd kirjassa systeemien toiminnasta yksinker-
taisen mallinnuksen, josta olen kirjoittanut ja puhunut
yli kahdenkymmenen vuoden ajan erilaisille yleisoille —
tieteellisille ja populddreille. Miksi siis palata aiheeseen
vield kerran? Uskon, ettd systeemindkokulma nopeiden
muutosten maailmassa on organisaatioille tirked uudis-
tumisen ja selvidmisen tyokalu. Systeemisyys jasentdd
ilmidita, kehittda strategista suunnittelua ja antaa kehyk-
sen ihmisten toiminnalle ja johtamiselle organisaatioissa.
Ja kuten saamastani palautteesta olen oppinut, kaoottis-
ten ilmididen keskelld oivallus systeemien toiminnasta
on tuonut monelle myds henkistd helpotusta. Tadma lie-
nee osoitus siitd, ettd maailma on alkanut jasentya heille
uudella tavalla ja hallitsemattomuuden tunne sen myota
véhentyd. Silldkin on merkitysta.
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