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Tiivistelma

Tama tutkielma tarkastelee muutoksen suunnittelua, eli toimia, joita harjoitetaan ennen kuin
muutos implementoidaan. Aiempi tutkimus on painottunut tarkastelemaan muutosprosessin
vaiheista erityisesti toteutuksen haasteita. Koska suunnittelulla luodaan muutosaloitteen perusta,
ja koska suunnittelu ja toteutus ovat yhteydessd, on tirkedd tutkia muutoksen alkuvaiheita.
Erilaisista muutoksen tyypeistd tarkastelu on rajattu suunniteltuun muutokseen, jonka yksi
ominaispiirre on ennalta visioitu pddmaiérd. Suunnitellun muutoksen kautta toteutetaan useita
merkittdvid kilpailukykyé ylldpitdvid organisaatiomuutoksia, kuten rakenteen, teknologian tai
kulttuurin muutoksia. Aiempi tutkimus osoittaa systemaattisesti, ettd muutosaloitteet kuitenkin
epdonnistuvat suurella todennékoisyydelld, jonka usein arvioidaan olevan noin 70 %. Osana
muutoksen hallinnan tutkimuskenttdd muutoksen suunnittelussa pidetdén kriittisend muun
muassa nykyisesta tilanteesta irrottautumista seké ihmisten kokemusta ja ymmaérrystd muutosta
kohtaan. Suunnitteluvaiheen haasteita on pyritty ratkomaan erityisesti johtajuuden avulla; johdon
tehtéivd on vastata haasteisiin esimerkiksi kommunikoinnin ja osallistamisen kautta.

Vaikka muutoksen suunnittelun haasteisiin on pyritty vastaamaan, muutosaloitteet suurella
todennikoisyydelléd eivit tidytd asetettuja tavoitteita. Ndin ollen muutoksen suunnittelu kaipaa
tdydentdvié tai tukevia keinoja. Projektinhallinta tutkimuskenttéiné korostaa optimoinnin lisdksi
nimenomaan suunnittelua. Kuten muutos, myos projekti etenee vastaavien vaiheiden kautta kohti
asetettua tavoitetta. Projektin suunnittelussa korostuu muun muassa aikataulutus seké resurssien
ja epédvarmuuksien arviointi. Projektinhallinnan nékdkulma muutoksen suunnitteluun on
mekaanisempi verrattuna muutoksen hallinnan sosiaalisia tekijoitd korostavaan otteeseen.
Projektin suunnittelun painopisteet ja vahvuudet ovat osittain erilaisia verrattuna muutoksen
suunnitteluun.

Tarkastelemalla ja vertailemalla muutoksen ja projektin hallinnan keinoja tukea muutosaloitteen
suunnitteluvaihetta ja vastata suunnittelun keskeisiin haasteisiin, tdmé tutkielma pyrkii
vastaamaan kysymykseen siitd, miten projektin hallinnan keinoin voidaan tukea muutoksen
suunnittelua. Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena hyddyntiden pddosin kansainvélisié,
vertaisarvioituja artikkeleja ja teoksia. Tulokset osoittavat, ettd projektin hallinnan keinojen
soveltaminen muutoksen suunnittelun tukena on hyodyllistd tai jopa tarpeellista. Erityisesti
projektin suunnittelun vahvuudet liittyen aikatauluttamiseen sekd epdvarmuuksien, valmiuksien
ja resurssien arviontiin voivat tukea muutoksen valmistelua. Tuloksia tukevat muun muassa
havainnot projektin ja muutoksen késitteiden yhteydesté sekd tutkimuskenttien yhteiset elementit,
ja toisaalta niiden omat painopisteet ja vahvuusalueet, joita voidaan parhaimmillaan yhdistéa
toisiaan tukevina. Kirjallisuuskatsauksen perusteella huomataan my®ds, ettd vaikka projektin ja
muutoksen suunnittelu kéytdnnon ilmidind ovat tiivissékin yhteydessd, tutkimusaloina ne ovat
erilliset.

Avainsanat: suunniteltu muutos, muutoksen suunnittelu, projektin hallinta, organisaatioiden
kehittdminen
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1 Johdanto

1.1  Tutkimuksen tausta

Muutos ja sen haasteet ovat jo monta vuosikymmentd olleet keskeisimpid ilmiditd
organisaatioiden toiminnassa ja niiden tutkimuksessa (Coch ja French 1948, Kotter 1996,
Hubbart 2023). Muutokseen vastaamisen ja sopeutumisen haasteet organisaatiossa ovat
sittemmin yha korostuneet (Lee ja Do 2018, Bouckenooghe ym. 2021). Koska muutos on
todettu haastavaksi, erityisesti sen tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miksi ja mika
muutoksissa epdonnistuu. Erityisesti on tutkittu muutoksen implementoinnin
haastavuutta, ja sitd, mikd toteutusvaiheessa epdonnistuu (ks.Higgs ja Rowland 2024).
Schwarz ym. (2020) perdénkuuluttavat kuitenkin kokonaisvaltaisempaa ymmaérrysté
muutoksen epdonnistumisesta prosessina, ja esittdvit, ettd organisaatiot kdyttavit yha
litkkaa aikaa epdonnistumisen kisittelyyn muutoksen aikana (Schwarz ym. 2020, s.160).
On esitetty, ettd muutokset epdonnistuvat jo aivan alun suunnitteluvaiheessa (ks. esim.
Kotter 2008). Muutosaloitteen (eng. change initiative) suunnittelu luo pohjaa aloittaa
varsinainen toteutus, jota pidetddn haastavana vaiheena muutosta. Suunnittelu- ja
toteutusvaihe ovat toisistaan riippuvaisia, tarkoittaen muun muassa sitd, ettd jo
suunnittelun tulisi vastata toteutuksen haasteisiin (Hrebiniak 2006). Néin ollen on tirke4i

tutkia, miten muutoksen onnistumista voidaan tukea alusta alkaen.

Suunniteltua muutosta (eng. planned change) on tutkittu paljon osana muutoksen
hallintaa (Boonstra 2023). Suunniteltu muutos tarkastelee organisaation kehitysti
toistuvana syklind, joka muodostuu tavoitteiden asettamisesta, toteutusvaiheesta seki
seurannasta (Van de Ven & Sun 2011 s. 61). Suunnitellun muutoksen tutkimuksessa
korostuu johdon ja johtajuuden rooli (Beer 2021). Johdon roolin liséksi aiempi tutkimus
suunnitellusta muutoksesta kiinnittdd huomiota erityisesti muutoksen onnistumiseen — tai
tarkemmin siihen, ettei muutos usein onnistu. On esitetty, ettd jopa noin 70 %
organisatorisista muutosaloitteista epdonnistuu, tai ei ainakaan tavoita alkuperdisid
tavoitteitaan (ks. esim. Beer ja Nohria 2000, Kotter 2008, Bleich ym. 2019).
Epédonnistumisella tarkoitetaan, ettd muutosaloitteet jadvat tdysin aloittamatta tarpeesta
huolimatta, ylittdvdt budjetin tai valmistuvat mydhéssd, eivitkd tdytd alkuperdisid

tavoitteita (Kotter 2008).



Huolimatta runsaasta muutoksen hallinnan tutkimuksesta, muutosaloitteiden korkea
epdonnistumisen aste kertoo tarpeesta muutoksen tutkimuksen kehittdmiselle (Parker ym.
2013). Muutoksen suunnittelussa voitaisiin ndin ollen hyotya erilaisista tai tdydentavisti
keinoista tai l&hestymisestd. Projektin hallinta tutkimuskenttdnd painottuu optimoinnin
liséksi suunnittelun tekniikoihin (S6derlund 2004). Suunnittelu on hyvin keskeinen osa
projektin hallintaa (Pellerin ja Pellier 2019). Kuten muutoksen hallinnassa, myds
projektinhallinnassa tarkastellaan nykytilaa, suunnitellaan, organisoidaan ja seurataan
tavoitetta (vrt. esim. Kerzner 2022 ja Boonstra 2023). Kuten muutos, myds projekti ldhtee
tavoitteesta saavuuttaa jotakin uutta (ks. Turner ja Miiller 2003). Projektinhallinnassa
hyodynnetddn yleistd muutoksen johtamisen oppia, mutta silli on myds omia
erityispiirteitd (Andersen ym. 2004, s.15). Projektin suunnittelun tutkimus on keskittynyt
erityisesti esimerkiksi aikatauluttamisen ja resurssien allokoimisen haasteisiin (Pellerin
ja Perrier 2019). Néiden liséksi siind korostuu kustannusten, riskien ja epdvarmuuksien
arviointi (Andersen ym. 2004). Verrattuna muutoksen hallinnan painopisteisiin, projektin
hallinnan tutkimuksessa suunnittelun tekijét vaikuttavat korostuvan enemméin, ja
suunnittelu prosessin vaiheena kuvautuu keskeisempédnd verrattuna muutoksen

suunnittelun tutkimukseen (vrt. esim. Pellerin ja Pellier 2019, Higgs ja Rowland 2024).

Moranin ja Brightmanin (2001) mukaan muutoksen hallinnan merkitys on kasvanut, silld
muutoksen tahti organisaatioissa on kiristynyt entisestdén. Tarve muutokselle syntyy
esimerkiksi kiristyvisti kilpailusta, uusista tuotteista, kasvusta ja regulaation muutoksista
(Kotter ja Schlesinger 2008). Tuoreeltaan erityisesti digitaalinen transformaatio ajaa
organisatorista muutosta (Hanelt ym. 2021). Ajankohtaisesti teknologian ohella myds
tarve pysyd kilpailukykyisend ja vastata sidosryhmien tarpeisiin ajaa muutosta. Samoin
esimerkiksi huolet kestdvyydestd, taloudesta ja ympdristostd vaativat parempaa
ymmarrystd organisatorisen muutoksen hallinnasta. (Poole ja Van de Ven 2021). Vaikka
muutoksen tila nykyorganisaatioissa kuvautuu tutkimuksessa osittain (ks. esim. Moran ja
Brightman 2001, Poole ja Van de Ven 2021) hektisenikin, on hallitulla suunnitellulla
muutoksella yhd organisaatioissa tdrked rooli. Organisaatiot ovat systeemejd, jotka
vaativat systemaattista muutosta (Beer 2021). Suunnitellussa muutoksessa on ennalta
visioitu pddmédrd (Van de Ven & Sun 2011 s. 61). Suunnitellun muutoksen kautta
voidaan vastata erityisesti sellaisiin merkittdviin organisaation muutoksiin ja haasteisiin,
jotka ovat ennalta tiedossa (Boonstra 2023). Ndméi voivat liittyd esimerkiksi

organisaation rakenteiden, teknologian, kulttuurin tai toimintatapojen muutoksiin



(Boonstra 2023). Suunnitellussa muutoksessa on useita etuja, kuten mahdollisuus
valmistaa tyontekijoitd etukiteen ja luoda ymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta, miti
pidetddn (ks. esim. Fredberg ja Pregmark 2022) hyvin keskeiseni muutoksen

onnistumiselle.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tamé tutkielma tarkastelee muutoksen suunnittelua osana muutosjohtamisen (eng.
change management) tutkimusta sekd projektin suunnittelua osana projektinhallinnan
(eng. project management) tutkimusta. Tavoitteena on selvittdd, miten
projektinhallinnallisen l&hestymisen keinoja voidaan hyddyntédd muutoksen suunnittelun
tukena, kun tavoitteena on tukea muutosaloitteen ldht6kohtia. Jotta voidaan vastata
tutkimuskysymykseen, tarkastellaan myds alakysymyksen avulla sitd, miten projektin
suunnittelu ja muutoksen suunnittelu vertautuvat toisiinsa. Jos projektinhallinnan keinoja
voidaan hyodyntdd muutosaloitteen suunnittelussa, tulosten anteja voidaan hyodyntia
tukena esihenkildille ja johdolle, joiden wvastuulle suunnittelu molemmilla
tutkimuskentilld yleensa asettuu (ks. Siddiquei ym. 2022, Boonstra 2023, Dvir ym. 2003,
Fredberg ja Pregmark 2022)

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
luoda kokonaiskasitys tarkasteltavasta aiheesta. Hyddynnetyt ldhteet ovat péddosin
kansainvilisid, vertaisarvioituja artikkeleja ja teoksia. Tutkielmassa on hyddynnetty myos
tekstejd, jotka yhdistdvét teoriaa sekd kdytannon tapausesimerkkejd, miké on tyypillistd
ja tarkoituksenmukaista johtamisen ja organisoinnin tutkimukselle (ks. esim. Schwarz ja
Stensaker 2014). Tutkielmaa tehdessd tutustuttiin muutoksen hallintaan ja projektin
hallintaan omina tutkimusaloinaan. Lisdksi tutustuttiin sithen, miten niitd on tutkittu
yhdessi. Liséksi tutkielmaa tehdesséd on tutustuttu muutoksen ja projektin tutkimukselle

sidosteisena kenttdné organisaatioiden kehittdmisen tutkimukseen.

Muutoksen eri tyypeistd (ks. By 2005) tutkimus on rajattu suunniteltuun muutokseen.
Muutosprosessin eri vaiheista (ks. esim. Ganni 2018, Boonstra 2023) tarkastelu on rajattu
muutoksen suunnittelun vaiheeseen. Tutkielmassa ei tarkoituksenmukaisesti ole rajattu,
minkd organisatorisen muutoksen — esimerkiksi kulttuurin kehittdminen, prosessien
pdivittdminen tai organisaatiorakenteen muutos — suunnittelua tarkastellaan, silld
tutkielma pyrkii muodostamaan yleiskuvaa muutosaloitteen alkuvaiheen suunnittelun

haasteista ja kokonaisuudesta. Tutkielma keskittyy projektinhallinnan osalta



késittelemddn eri vaiheista (ks. esim Kerzner 2022) tarkemmin vain projektin
suunnittelua. Suunnittelun vaiheista kéytetddn tutkimuksessa erilaisia termejd, kuten
luominen, sulatus tai valmistelu, mutta yhteisend tekijéni on tutkielmassa pidetty toimia,
joita harjoitetaan ennen kuin muutosta varsinaisesti aletaan toteuttaa kéiytdnnOssa.
Tutkielmassa tarkastellaan nimenomaan toimia ennen muutoksen toteutusta, silld
muutoksen toteuttamista ja sen epdonnistumista on tutkittu paljon (ks.Higgs ja Rowland
2024). Projektinhallinnan tutkimus on myds painottanut projektin menestystd tai
epdonnistumista erityisesti toteuttamisessa (ks. Cooke-Davies 2002). Tutkimus esittdd
kuitenkin, ettd muutoksen ja projektin suunnittelu on tarkedd (ks. esim. Kotter 2008 ja
Pellerin ja Perrier 2019) ja luo pohjan toteutukselle (ks. esim. Hrebiniak 2006), joten

muutoksen suunnittelun tutkimus on tirkeda.

Tutkimuskysymys: Miten projektinhallinnan keinoin voidaan tukea muutosaloitteen

suunnittelua?

Alakysymys: Miten projektin suunnittelu ja muutoksen suunnittelu vertautuvat toisiinsa?



2 Muutoksen suunnittelu

2.1  Suunnitellun muutoksen tutkimus

Organisatorista muutosta on tutkittu jo 1950-luvulta 1dhtien (Bamford ja Forrester 2003).
Kiinnostus organisatorisen muutoksen tutkimukseen ei ole sittemmin laskenut —
pdinvastoin. Organisaation muutosta voidaan ldhestya useista ndkokulmista. Suunniteltu
muutos on yksi muutoksen tyypeistd tutkimuksessa (ks. By 2005, Boonstra 2023). By
(2005) tarkastelee muutoksen erilaisia ilmenemistapoja, jotka maédraytyvét sen mukaan,
onko muutos suunniteltu, reaktio johonkin, valinnan seuraus tai tapahtuuko se
luonnollisesti suunnittelemattomana vastauksena toimintaympériston muutokseen (eng.
planned, emergent, contingency and choice). Tutkimus on painottunut suunnitellun ja
emergentin muutoksen tarkasteluun (Bamford ja Forrester 2003, Boonstra 2023).
Rosenbaum ym. (2018) esittdvét, ettd suunnitellun muutoksen hallinta kerdé vaikutteita
monenlaisista ndkokulmista. Osa tutkimuksesta keskittyy kategorisoimaan muutosta sen
tyypin tai laajuuden perusteella. Osa taas kiinnittdd huomiota siihen, miten muutos nékyy
organisaation rakenteessa: litkkuuko se hierarkkisesti ylhdéltd alas vai toisin péin.

(Rosenbaum ym. 2018).

Suunnitellun muutoksen juuret ovat Kurt Lewinin (1890-1947) tutkimuksessa. Lewin
(1947) esittdd suunniteltuun muutokseen yksinkertaisen etenemisjérjestyksen. Mallin
ensimmaisessd vaiheessa (eng. unfreeze) hyldtidén aiempi toimintatapa, ja valmistetaan
muutoksen alaisia sidosryhmid tulevaan. Keskeistd on vakuuttaa tyontekijit muutoksen
tarpeesta. Ensimmaéinen vaihe liittyy muutoksen valmisteluun. Muut vaiheet ovat muutos
(eng.change) ja jaddyttdminen (eng. refreeze), joiden aikana muutos toteutetaan, ja
saavutettu tila vakiinnutetaan uudeksi normiksi vahvistamalla uusia kdyttaytymismalleja.
(Lewin 1947). Malli esittdd, ettdi muutos saavutetaan suunniteltujen askeleiden kautta.
Suunnittelun muutoksen hallintaa esittdvit mallit rakentuvat ja pohjaavat pitkalti Lewinin
(1947) tyolle, ja noudattelevat samanlaista vaiheistusta. (Rosenbaum ym. 2018, ks. myos

Woiceshyn ym. 2020).

Useimmissa organisaatioissa suunniteltu muutos on yhd vallitseva nikokulma
muutokseen (Boonstra 2023). Boonstra (2023) jatkaa kuitenkin, ettd suunniteltu muutos
ei sovellu nykypdivin arvaamattomaan liiketoimintaympéristoon. Suunnitellun

muutoksen haaste onkin se, ettd liitketoimintaympdristd on epdvarma ja muuttuu
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(Bamford ja Forrester 2003). Vaikka tutkimus on kédintynyt adaptiivisempaan
ldhestymiseen, joka huomioi muutoksen jatkuvuuden, suunniteltu muutos sopii yhd hyvin
tilanteisiin, joissa haasteet ja ratkaisu niithin ovat tiedossa (Boonstra 2023). Monia
merkittidvid kilpailukykya tukevia organisatorisia muutoksia toteutetaankin suunnitellun

muutoksen kautta.

Organisatorisia muutoksia on erilaisia. Luecke (2003) esittdd, ettd usein ne kuitenkin
liittyvdt seuraaviin kategoirioihin: rakenteellinen muutos, kulujen vidhentdminen,
prosessimuutos tai kulttuurinen muutos. Organisaatiokulttuurin muutos tarkoittaa
esimerkiksi siirtymistd osallistavampaan johtamiseen ylhdéltd alaspdin ohjatun
johtamisen sijasta (Luecke 2003). Kulttuurilla viitataan muun muassa prosesseihin,
rakenteisiin, uskomuksiin, arvoihin ja kiytokseen (Schein ja Schein 2016, s.319).
Rakenteellinen muutos voi tarkoittaa esimerkiksi fuusiota tai yritysostoja.
Prosessimuutokset taas liittyvdt organisaation toimintatapoihin. Koska suunniteltu
muutos sopii erityisesti tilanteeseen, jossa organisaation haasteet ja tavoite voidaan
selkedsti mdadritelld, juuri rakenteelliset muutokset, teknologiset muutokset, seki
muutokset kulttuurissa ja kiyttdytymisessd voidaan toteuttaa suunnitellusti (Boonstra
2023). Voidaan paitelld, ettd Luecken (2003) esittimit keskeisimmit muutoksen
kategoriat ovat sellaisia, ettd niitd voidaan toteuttaa suunniteltuna muutoksena. Tété tukee
myo0s Pelletiere (2006), joka esittdd, ettd suunnitellut muutokset liittyvét fuusioihin ja
yritysostoihin, kulttuurisiin muutoksiin, rakenteellisiin uudistuksiin ja liiketoiminnan
supistamiseen. Suunnitellun muutoksen perimmaéisend tavoitteena on luoda kilpailuetua
ja arvioida muutoksia liiketoimintaymparistossd (Kotter 1999, Boonstra 2023). Myos
Burnes (2004) esittdd, ettd suunniteltu muutos auttaa organisaatiota varmistamaan

kilpailukyvyn sdilymisen vastaamalla systemaattisesti muutoksiin toimintaymparistossa.

Muutoksen hallinta ei ole tieteenalana selvdrajainen, vaan laaja ja monitahoinen
tutkimusalue. Se yhdistidd oppeja eri tieteenaloista, kuten psykologiasta, taloustieteestd,
sosiologiasta sekd kiyttdytymisen tutkimuksesta. Reinecke ym. (2024) esittdvit, etti
poikkitieteellinen tutkimus syventdd ymmarrystd monimutkaisista johtamisen ilmidistd,
mutta toisaalta se luo haasteita, kuten yhteisen kisitteiden ja viitekehysten puuttumisen.
Burnes (2017) esittdd, ettd muutosjohtamisen teoriat ja kdyténto ottavat mallia erilaisista
sosiaalisista tieteenaloista. Lisdksi muutokseen liittyy aina yksilon oppiminen, ja ndin
ollen myds muutosjohtamisessa hyddynnetdin psykologiaa. Néiden lisdksi muun muassa

tiedon teorioita (eng. epistemology) hyddynnetidén muutoksen hallinnan tutkimuksessa
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(Burnes 2017). Muutoksen tutkimus yhdistdd my0s teoriaa ja kdytdntdd. Muutoksen
hallinnalle on tyypillistd kdytannon ja teorian keskindinen ldheisyys, mutta toisaalta myos
rako niiden vilill4, silld tutkimus pyrkii vdlttdimédan kdytdnnon johtamisen tydkalujen ja
tekniikoiden terminologiaa (Hughes 2007). Vaikka Schwarz ja Stensaker (2014)
kritisoivat muutoksen tutkimusta siitd, ettd siind on pyritty ensisijaisesti tdyttdmadn
olemassa olevien teorioiden tutkimusaukkoja, he myds korostavat teorian tirkeyttd
organisaation ja muutoksen tutkimuksessa. He suosittavat tutkimusta, joka ldhtee
organisaation muutoksen ilmidistd (eng. phenomenon driven research, PDR). Monet alan
tutkimukset sekd merkittdvét teoriat, kuten Lewinin malli (1947) ja Beerin ja Nohrian
(2000) tutkimukset muutoksesta on luotu tarkastelemalla kdytdnndn organisaatioiden
ilmiotd (Schwarz ja Stensaker 2014). Tdma luku on tarkastellut suunnitellun muutoksen
aiempaa tutkimusta ja tutkimuskenttdd, johon se sijoittuu. Seuraavassa luvussa avataan

tarkemmin, millainen prosessi suunniteltu muutos on, ja mitd sen aloittaminen vaatii.

2.2 Suunnitellun muutoksen prosessi ja edellytykset

Suunnitellun muutoksen tarkoituksena on siirtyd nykyisestd organisaation tilasta
tavoiteltuun tilaan vaiheiden kautta. Suunniteltu muutos ndhddén prosessina, jossa on
erilaisia vaiheita: luominen, toteutus, seuranta ja ylldpito (Boonstra 2023). Boonstra
(2023) mukaan suunniteltu muutos ldhtee liikkeelle ylimmaéstd johdosta, joka ohjaa ja
kontrolloi muutosprosessia. Johtajuus on keskeinen osa muutoksen mahdollistamista, ja
sen roolia muutoksen suunnittelussa késitelldén tarkemmin luvussa 2.4. Moranin ja
Brightmanin mukaan (2001) muutoksessa liikutaan kohti muuttuvia maaleja, ja siksi
muutos voi vaikuttaa himmentéavalti ja padttymattomailti. Toisaalta Moran ja Brightman
(2001) jatkavat, ettd muutos on syklinen prosessi, joka etenee vaiheittain. Galli (2018)
taas tiivistdd muutosjohtamisen prosessin viiteen vaiheeseen: muutoksen tunnistaminen,
yksityiskohtien maéadrittely, ndkemyksen maédrittely, toteuttaminen ja seuranta. Né&istd
kolmen ensimmiisen voidaan katsoa sopivan muutoksen suunnitteluun. Usein
ensimmadiset vaiheet muutoksen hallinnan malleissa keskittyvit nimenomaan muutoksen
suunnitteluun ja muutoksen valmisteluun. Monet suunnittelun muutoksen mallit
noudattavat samanlaista kaavaa, joka alkaa nykytilanteesta irrottautumisesta sekd
riittdvan voiman luomisesta muutoksen aloittamiselle (ks. esim Kotter 2008, Lewin 1947
ja Schein 2010). Nykytilan kartoituksen jdlkeen suunniteltu muutos tarvitsee selkedn
vision ja tavoitteita sekd strategian. Muutos tarvitsee myds sitd ajavan ryhmin (Kotter

2008, Galli 2018).
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Kuvio 1. Suunnitellun muutoksen vaiheet (Mukaillen Boonstra 2023)

Muutoksen taustalla vaikuttaa useita erilaisia voimia. Sen voi sysité liikkeelle sisdinen
tai ulkoinen tekija (Burnes 2017). Muun muassa regulaation muutokset, kasvu, kiristyva
kilpailu, uudet tuotteet ja teknologian kehittyminen Iluovat tarpeen muutokselle
organisaatiossa (Kotter ja Schlesinger 2008). Schein ja Schein (2016) esittdvit, etti
muutoksen taustalla on aina jokin ongelmakohta, tai tyytyméattomyyttd, joka ajaa
toimimaan eri tavalla. Ongelma voi ensin ndkyd esimerkiksi myyntien laskuna,
moraalikatona tai tyontekijoiden irtisanoutumisina (Schein ja Schein 2016 s.323) My0s
Burnes (2017, s. 5) esittdd, ettd muutoksen taustalla on useita erilaisia ongelmia. Burnes
(2017) jatkaa kuitenkin, ettd tarve tehokkuudelle yhdistdd erilaisia syitd muutoksen
takana. Tehokkuus syntyy hdnen mukaansa esimerkiksi prosesseista, tyontekijoistd sekd
organisaatiokulttuurista (Burnes 2017). Muutoksessa pitdéd ottaa huomioon monenlaisia
tekijoitd, kuten asiakkaat ja toimittajat, liiketoiminnan ympdristd, lainsdddiantd sekd
organisaation historia (Bamford ja Forrester 2003). Samoin Schwarz ja Stensaker (2014)
esittavit, ettd on tirkedd kiinnittdd huomiota myds organisaation kokemuksen ja historian
vaikutukseen. Schwarz ja Stensaker (2014) huomauttavat, ettd usein oletetaan, ettd
organisaatiot ldhtevit suunnilleen samalta viivalta muutokseen. Pellettiere (2006)
mukaan organisaatiot eivét tutki riittdvisti organisaation valmiutta muutokseen eivétka
muutokseen liittyvii riskejd. Tdma on Pellettierin (2006) mukaan keskeisimpid syité sille,
miksi muutosaloitteet epdonnistuvat. Muutoksen valmistelussa on siis tdrkedd ottaa

huomioon, millaiset valmiudet organisaatiolla on muutoksen edessa.

Olosuhteet, kuten organisaatiokulttuuri, toimintatavat ja aiemmat kokemukset
muutoksesta,  vaikuttavat  organisaation muutosvalmiuteen (Weiner 2009).
Muutosvalmiutta tarkastellaan yksilon tai organisaation tasolla. Organisaatiotason

muutosvalmius on monitahoinen ilmié (Weiner 2009). Weiner (2009) esittdd, ecttd
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organisaatiotason muutosvalmius on jaettu psykologinen tila, jossa organisaation jdsenet
ovat sitoutuneita muutokseen, seké uskovat heidén yhteiseen kykyynsé saavuttaa muutos.
Jos taas organisaatiossa ei vallitse riittdvd yhteisymmaérrys valmiuksista muutokseen,
organisaatiotason jdrjestdytynyttd valmiutta yhteisend ominaisuutena ei ole (Weiner
2009). Muutosvalmiuden tarkastelu jaettuna kokemuksena sopii erityisesti sellaiseen
muutokseen, joka vaatii yhteistd koordinoitua toimintaa (Weiner 2009). Luecke (2003,
s.18) puolestaan esittdd, ettd organisaatio on muutosvalmis, kun johtoa kunnioitetaan ja
se on tehokas, ja kun tyontekijit ovat motivoituneita muutokseen. Lisdksi
muutosvalmiutta tukee hdnen mielestdin matalan hierarkia organisaatio, ja se, ettd

tyontekijit ovat tottuneita yhteistyohon (Luecke 2003 s.18).

Muutosvalmiuden ohella erityisesti organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, millainen
perusta organisaatiolla on ldhted suunniteltuun muutokseen. Zeira ja Avedisian (1989)
mukaan kannustava ja joustava organisaatiokulttuuri tukee suunniteltua muutosta.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa muutoksen suunnitteluun esimerkiksi siten, ettd muutosta
on vaikeampi luoda, jos sen tavoitteet ja metodit eroavat merkittdvésti nykyisesti
tilanteesta ja kulttuurista (Zeira ja Avedisian 1989). Tutkimus korostaakin nykyisesti
olotilasta irrottautumista (ks. esim. Kotter 2008). Zeira ja Avedisian (1989) jatkavat, etti
organisaatiokulttuurin vaikutus suunniteltuun muutoksen on merkittivimpi vanhoissa
organisaatioissa, joissa kulttuuri on tiukemmin sisdistetty. Joustava organisaatio on
vastaanottavaisempi muutokselle, kun taas byrokraattiseen organisaatioon on vaikea
luoda muutosta, esimerkiksi sen vuoksi, ettd tyontekijit eivit ole vélttdmattd tottuneet
osallistumaan ongelmanratkaisuun (Zeira ja Avedisian 1989). Tdma luku on tarkastellut
suunnittelun muutoksen prosessia ja sen keskeisid edellytyksid. Seuraavassa luvussa
tarkastellaan, mitd hyotyjd muutoksen suunnittelusta on, seké millaisia keskeisid haasteita

siind esiintyy.
2.3 Muutoksen suunnittelun hyodyt ja haasteet

Muutoksen suunnittelulla on organisaatiolle monia merkittdvid etuja. Erityisesti ne
liittyvdt sithen, ettd voidaan valmistautua tulevaan. Muutoksen suunnitteleminen
mahdollistaa sen, ettd muutokselle voidaan asettaa tavoitteita ja niiden toteutumista
voidaan seurata (ks. esim. Errida ja Lotfi 2021). Myds tyontekijoitd voidaan osallistaa ja
valmistaa muutokseen ennakoivasti (ks. Hubbart 2023). Muutoksen suunnittelun

vaiheissa myos kisitelldin muutosvastaisuutta ja kasvatetaan ymmarrystd muutoksen
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tarpeellisuudesta, mitd pidetdin tdrkednd muutoksen onnistumisen kannalta (Kotter 2008,
Fredberg ja Pregmark 2022, Hubbart 2023) Liséksi suunniteltu muutos on keino asettaa
painoarvoa muutoksen merkittavyydelle. Organisaatioissa on jatkuvasti muutosaloitteita
kdynnissd, ja usein ajatellaan, ettd jos ne tuottavat edes pienid parannuksia, se on riittivaa
(Bamford ja Forrester 2003). Ihmiset kuitenkin vdsyvdt muutosaloitteiden mairdan
(Bamford ja Forrester 2003). Muutoksen tutkimuksessa onkin kiinnitetty huomiota
asenteisiin muutosta kohtaan (Bouckenooghe ym. 2021). Muutosvalmiuden ja
muutosvastaisuuden lisdksi muutoksen hyvéksyminen on haaste, joka nousee useissa

tutkimuksissa esille (Bouckenooghe ym. 2021).

Organisatoriseen muutokseen liittyy monia haasteita. Kotter (2008 s.12—13) esittii, etti
noin 70 % tarvittavasta muutoksesta joko jdd kokonaan aloittamatta tarpeesta huolimatta,
epdonnistuu ldpiviennissi tai ylittdd budjetin, valmistuu my6hassa, eiké tiytd alkuperdisia
tavoitteita. Suuri epdonnistumisen aste kuormittaa niin yrityksid, hallitusta, taloutta kuin
yhteiskuntaa (Kotter 2008 s.12-13). Bleich ym. (2019) esittidvét yha, ettd muutosaloitteet
epdonnistuvat 70 % todenndkdisyydelld. Muutosaloitteille on kuitenkin haasteellista
médrittdd tarkkaa epdonnistumisen tasoa, silli muutoksen onnistuminen on
monitulkintaista ja kontekstisidonnaista (Hughes 2011). Yhtd mieltd tutkimus on
kuitenkin siitd, ettd muutosaloitteiden epdonnistuminen on yleistd. Hughes (2011) tutkii
viiden tapauksen kautta, epdonnistuuko 70 % organisatorisista muutosaloitteista. Hinen
tutkimuksensa paljastaa, ettd empiirinen aineisto vditteen tueksi on puutteellista, ja ettd
onnistumisesta on erilaisia nikemyksid (Hughes 2011). By (2005) puolestaan selittdd
kirjallisuuskatsauksessaan, ettd korkea muutosaloitteiden epdonnistumisen aste saattaa
johtua sopivan viitekehyksen puutteesta, sekd siitd, ettd aiheeseen liittyvét teoriat ja
nékokulmat ovat ristiriidassa ja jokseenkin himmentéivid. Liséksi han huomauttaa, kuten
Hughes (2011), empiirisen ndyton puutteesta (By 2005). Koska Kotterin (2008) esittdma
arvio muutosten epdonnistumisesta on muotoiltu varovaisemmin kuin jotkut véitteet (ks.
Hughes 2011), ja koska tutkimus joka tapauksessa selvésti osoittaa, ettd muutosaloitteet
epdonnistuvat usein, on nditd arvioita perustellusti hyddynnetty tdssékin tutkielmassa
kuvaamaan muutosaloitteiden huonoa menestysti. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan,

millaiset asiat sitten ovat haasteellisia tai kriittisid muutoksen suunnittelussa.

Kriittisend muutosaloitteen ldhtokohtana pidetddn vélttdméttomyyden kokemuksen (eng.
a sense of urgency) luomista (Kotter 2008, Errida ja Lotfi 2021, Fredberg ja Pregmark

2022), jolla tarkoitetaan tunnetta siitd, ettd muutos on tarpeellinen. Vilttiméttdmyyden
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tunteen vastapuoleksi Kotter (2008) esittdd omahyvéisyyttd ja tyytyvéisyyttd (eng.
complacency), jolloin ihmiset ovat tyytyviisid vallitsevaan tilaan ja jopa kokevat
ahdistusta tuntemattomasta. Monet korostavat tdmain tarkeyttd muutoksen ensimmaisend
vaiheena (ks. esim Kotter 2008, Lewin 1947, Errida ja Lotfi 2021). Kotter (2008) vaittaa,
ettd suuri osa organisaatioista epdonnistuu muutoksen alussa luomaan riittdvdn
voimakasta muutoksen vélttimittomyyden kokemusta, tarpeeksi suurelle méérille
tyontekijoitd. Fredberg ja Pregmark (2022) toisaalta huomauttavat, ettd
vélttimattomyysajattelulla on my6s kdéntdpuoli, joka liittyy liialliseen kiireellisyyden
tunteeseen; se voi kaventaa ajattelua ja johtaa lyhytjénteisyyteen. Télloin tyontekijét
luovat kapeita kehitysideoita ja pyrkivit sithen, ettei virheitd esiintyisi (Fredberg ja
Pregmark 2022). Fredberg ja Pregmark (2022) osoittavat, ettd vélttimattomyys sekd
tukee ettd rajoittaa muutosta. Muutoksen vilttimattomyyden ohella muutoksen
valmistelussa pidetddn tirkednd nykyisestd olotilasta irrottautumista (ks. esim. Lewin

1947) seki jopa tyytymittomyyttd nykyiseen tilanteeseen (Schein 2010, Coghlan 2021).

Epédselvit tavoitteet ja visio ovat myds kompastuskivid, joihin muutos voi kaatua
ensimmaisessd vaiheessa (Kotter 2008, Errida ja Lotfi 2021). Jotta muutosta voidaan
suunnitella, muutosta tarkastellaan sellaisesta ndkokulmasta, jonka mukaan kaikki ovat
samaa mieltd muutoksesta ja haluavat tehdé t6itd muutoksen onnistumiseksi (Bamford ja
Forrester 2003). Suunniteltu muutos koskettaa kuitenkin monia, ja tdlléin muutoksesta on
myo0s useita mielipiteitd (Bamford ja Forrester 2003). Muutoksen tarpeellisuuden
ymmaértdmisen ja nykyisen olotilan hylk&d&dmisen liséksi vision ja tavoitteiden tehokas ja
toistuva kommunikaatio onkin keskeinen tekija muutoksen valmistelussa (ks. Hubbart
2023). Muutos epédonnistuu, jos siitd ei kommunikoida tarpeeksi ihmisille, jotka pitéisi
saada muutokseen mukaan (Kotter 2008, Errida ja Lotfi 2021). Muutosvastaisuus voi
haitata muutosta jo sen suunnitteluvaiheessa. Monet muutokset kaatuvat
suunnitteluvaiheessa, jos tarpeeksi monet eivit ymmairrd muutoksen vilttimattomyyttd,
ja heitd ei saada muutokseen mukaan (Kotter 2008). Fuentes ja Pardo de Val (2003)
médrittelevdt muutosvastaisuuden miné tahansa ilmioné, joka hidastaa prosessin alkuunsa
tai pyrkii pitdméddn tilanteen entiselldin. Fuentes ja Pardo de Val (2003) mukaan
muutosvastaisuus on merkittdva tekija muutoksen onnistumisessa tai epaonnistumisessa.
Isot muutokset aiheuttavat usein tyonantajissa ja tyontekijoissd muutosvastarintaa (Kotter
ja Schlesinger 2008). Johtajien tulisi tunnistaa keskeiset syyt muutosvastaisuudelle

(Kotter ja Schlesinger 2008). Keskeisid syitd muutosvastaisuudelle ovat pyrkimys olla
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menettimattd jotain tirkedd, muutoksen ja sen haasteiden vadrinymmartdminen, yleisesti
huono muutoksensietokyky sekd kokemus siitd, ettd muutos ei ole organisaatiolle jarkeva
(Kotter ja Schlesinger 2008, Hubbart 2023). Warrick (2023) taas esittdd, ettd muutoksen
merkityksen ymmartdmisen puute sekd heikko tiedotus aiheuttavat muutosvastaisuutta.
Fuentes ja Pardo de Val (2003) esittavét, kuten Kotter (2008), ettd muutos alkaa siiti, ettd
sen tarve noteerataan. He esittdvit, ettdi muutosvastaisuus voi syntyd virheellistd
alkuvaiheen ndkemyksestd muutoksen tarpeellisuudesta (Fuentes ja Pardo de Val 2003).
Voidaan pédtelld, ettd muutosvastaisuuden kisittely jo muutoksen suunnitteluvaiheessa
on Kkriittistd. Seuraavassa luvussa kasitellddn tarkemmin, miten muutosvastaisuuteen

vastataan johtajuuden kautta ennen muutoksen kiynnistdmista.

Muutokset vievit paljon johdon aikaa ja aiheuttavat monenlaisia tunteita (Kotter ja
Schlesinger 2008). Vdsymys muutokseen on yksi keskeinen syy muutosaloitteiden
epdonnistumiselle (Bamford ja Forrester 2003). Myods Schwarz ja Stensaker (2014)
kertovat kasvavasta tarpeesta keskijohdon ja tyontekijoiden motivoimiselle useisiin
muutoksiin. Kuten Kotter ja Schlesinger (2008) myos Warrick (2023) esittdd, ettd
henkilokohtaisia syitd vastustaa muutokselle voi olla myds tyontekijén luontainen huono
muutoksen sietokyky. Tyontekijoiden muutosvalmiutta méérittelee heidén ndkemyksensi
nykytilasta ja heiddn arvionsa siitd, minkélaisia riskeja muutos tuo heille
henkilokohtaisesti (Zeira ja Avedisian 1989). Suunnitellun muutoksen onnistumista tukee
se, mitd suurempi médrd tyontekijoitd on tyytymattomid nykytilaan, ja kokee muutoksen
turvallisena enemmin kuin uhkaavana (Zeira ja Avedisian 1989). Tdssd luvussa on
tarkasteltu muutoksen etujen lisdksi sellaisia keskeisid haasteita muutoksen
suunnittelussa, jotka saattavat rajoittaa muutoksen onnistumista. Seuraavassa luvussa

tarkastellaan sitd, miten suunnittelun haasteita on pyritty ratkaisemaan.

2.4 Johtajuus muutoksen suunnittelussa

Johtajuuden nédkokulmasta muutos on suunniteltu prosessi, jonka kautta saavutetaan
strategian mukaisia tavoitteita (Kotter 1999, Boonstra 2023). Johtajuuden katsotaan
olevan keskeinen tekijd muutoksen mahdollistamisessa (ks.esim. Gilley ym. 2008), ja
toisaalta muutoksen haasteita voi esiintyi erityisesti heikon johtamisen vuoksi (Hubbart

2023). Johtajuus vaikuttaa muutoksen onnistumiseen ja kokemukseen muutoksesta
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(Holten ym. 2020). On toisaalta esitetty my0s, ettd suunnitellun muutoksen tutkimus
korostaa johtajan roolia litkaakin (Bamford ja Forrester 2003). Jo Lewinin (1947)
ryhméakéyttdytymisen tutkimus huomasi, ettd tyOntekijit, jotka ryhménd péattivit
parantaa suoriutumista, suoriutuivat paremmin. Muutos onkin monen tekijan summa ja
edellyttdd eri organisaation tasojen huomioimista jo suunnitteluvaiheessa. Koska
suunnittelu on ensisijaisesti johdon tehtdvé (ks. Boonstra 2023), on johdon vastuulla
my0s huomioida tyOntekijoitd suunnittelussa. Edellisissd luvussa on tarkasteltu
muutoksen suunnittelun keskeisid haasteita, jotka liittyvét esimerkiksi tyontekijoiden
ymmérrykseen tai motivaatioon muutosta kohtaan. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan
sitd, millainen rooli johtajuudella on tutkimuksen mukaan ndihin haasteisiin
vastaamisessa. Vaikka tutkimus korostaa muutoksen suunnittelun haasteiden olevan
ensisijaisesti johdon vastuulla, jo suunnitteluvaiheessa tulisi huomioida eri tasojen
tyontekijoitd, joita muutos koskee (ks. esim. Kotter 2008). On tdrkeéd, ettd eri tasojen
tyontekijit  osallistuvat (Galli 2018). Muutoksen onnistuminen edellyttdd
kommunikaatiota tyontekijoiden suuntaan sekd sité, ettd he ottavat muutoksen vastaan
(Galli 2018). Myo6s Hrebiniak (2006 s.13—14) esittid, ettd suunnitteluty6lld on parhaat
tulokset silloin kun ihmiset, jotka vastaavat toteuttamisvaiheesta, osallistuvat myos

muutoksen suunnitteluun ja valmisteluun.

Johdon huono kommunikointi tyontekijéiden suuntaan hankaloittaa muutosta (Galli
2018). Johdon tulisi selvisti ja sddnnollisesti kommunikoida muutoksen tavoite
tyontekijoille (Hubbart 2023). Kommunikaation avulla muun muassa motivoidaan
tyontekijoitd muutokseen, vastataan muutosvastarintaan ja valmistetaan tyontekijoitd
muutoksen hyviin ja huonoihin puoliin (Luecke 2003, Hubbart 2023). Toimiva
kommunikaatio luo pohjaa yhteistydlle johdon ja tydntekijoiden kesken. Toimivaa
kommunikaatiota rakentaa esimerkiksi aktiivinen kuuntelu. (Gilley ja Gilley 2007, s.42).
Johtajuudella vastataan myds motivaatioon liittyviin haasteisiin muutoksessa (Gilley ym.
2008). Gilley ym. (2008) esittévit, ettd tyontekijan kokemuksella johtajuudesta on joko
heikentdvé tai tukeva vaikutus motivaatioon muutosta kohtaan. Tyontekijoilld on erilaisia
motiiveja edistdd muutosta (Weiner 2009). Organisaation jdsenet edistdvdt muutosta
esimerkiksi siksi, koska he kokevat, ettd muutos ratkaisee jonkin ongelman
organisaatiossa. Muutokseen voi motivoida myds muut tyontekijét tai esihenkildiden
kannustus. (Weiner 2009). Kommunikaation ja motivoimisen lisdksi myds muiden

osallistaminen sekd valmentaminen ovatkin térkeitd johtajien kykyji muutoksen
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edistdmisessd (Gilley ym. 2008). Esihenkilon kyky osallistaa tyontekijoitd vaikuttaa
organisaation muutoksen onnistumiseen (Gilley ym. 2008). On johtajien tehtdvi
tunnistaa, mistd muutosvastaisuus johtuu, ja vastata tdhdn sopivalla metodilla.
Kommunikaatio korostuu selvdsti muutosvastaisuuden kéisittelyssd. Toimivan
kommunikaation ja osallistamisen ohella muun muassa neuvotteleminen on keino

ehkiistd muutosvastaisuutta. (Kotter ja Schlesinger 2008).

Muutosaloite edellyttdd selvid visiota ja tavoitteita (ks. esim. Kotter 2008, Galli 2018).
Niiden méérittelyd tukee muutoksen hallinnan mallit, jotka ohjaavat muutoksen alussa
médrittelemddn vision sekd luomaan tavoitteen (ks. Errida ja Lotfi 2021). Koska tietyt
johtajuuteen liittyvét taidot ja kyvyt ovat hyvin térkeitd organisaation muutoksen
onnistumiselle, myds monia niistd otetaan myds huomioon muutoksen malleissa. Kyvyt
liittyvdt esimerkiksi kommunikaatioon ja motivoimiseen (Gilley ym. 2008), kuten
edeltidvissd kappaleessa todettiin. Yhteistd suunnitellun muutoksen hallinnan malleissa
on se, ettd ne kiyvit ldpi muutoksen eri vaiheita ja noudattavat usein samaa kiertoa:
nykyisen tilanteen ymmaérrys, muutossuunnitelman laatiminen, muiden osallistaminen
tarvittavan ryhmén kasvattamiseksi sekd lopputulosten seuraaminen ja stabilointi (ks.
Moran ja Brightman 2001, Galli 2018, Errida ja Lotfi 2021). Jotkut mallit esittivit
enemmain vaiheita kuin toiset ja eri vaiheista saatetaan kayttdd erilaisia termejé, vaikka
niiden siséllét ovat melko samanlaisia (ks. Errida ja Lotfi 2021). Kaikissa malleissa
alkuvaiheet liittyvdt suunnitteluun, ja niiden sisdltd vastaa selvisti haasteisiin, joita on
tarkasteltu edellisisséd kappaleissa: vision luominen ja kommunikointi, hyvéksynti ja
motivaatio muutosta kohtaan (ks. Errida ja Lotfi 2021). Mallit kuitenkin painottavat
osittain eri tekijoitd, esimerkiksi Lewinin (1947) malli korostaa nykytilasta
irrottautumista, ja se sopii ndin ollen hyvin esimerkiksi muutosvastaisuuteen
vastaamiseen. Schein (2010) taas korostaa psykologisten nidkokulmien merkitystd, ja
painottaa alkuvaiheissa motivaation lisddmisen ohella psykologisen turvallisuuden
luomista uuden oppimiseen liittyvin ahdistuksen seldttimiseksi. Se korostaa, etti
muutoksen onnistumiseksi ihmisten tulee kokea turvalliseksi padstdd irti nykyisestd
(Coghlan 2010). Tdma padluku on tarkastellut suunnitellun muutoksen valmistelua osana
muutoksen hallinnan kenttdd. Seuraavassa pddluvussa tarkastellaan projektinhallinnan

ndkemyksid suunnittelun vaiheista.
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3 Projektinhallinta

3.1 Projektinhallinnan piirteet

Téssd kappaleessa tarkastellaan projektinhallinnan tutkimuksen keskeisié piirteitd; mika
projektinhallinnassa on tarkedd ja miké toisaalta haastavaa. Projektinhallinta on tiedon,
taitojen, tyOkalujen ja tekniikoiden tarkoituksenmukaista soveltamista projektin
tavoitteiden tiyttdmiseksi (Turner ja Miiller, 2005). Tehokkaalla projektinhallinnalla on
lukuisia hyotyjd. Se selkeyttdd toimintojen vastuita, ja varmistaa, etti jokaisesta
tyotehtdvistd huolehditaan. Sen avulla tunnistetaan rajoitteet aikatauluttamista varten.
Lisdksi sen kautta voidaan aikaisessa vaiheessa tunnistaa ongelmia, ja korjata niitd. Se
auttaa my0s tunnistamaan milloin tavoitteita ei voida saavuttaa, tai milloin ne ylitetdén.
Lisdksi se vdhentdd jatkuvan raportoinnin tarvetta. (Kerzner 2022, s. 4). Winter ym.
(2006) esittavit, ettd projektitydskentelyn lisddntyminen on ollut vuosituhannen
vaihteessa yksi merkittdvin ilmid organisaatioiden kehityksessé eri toimialoilla. Uudet
aloitteet ja kehityskohdat organisaatioissa saavat yhd enemmin muotonsa projekteina
(Winter ym. 2006, Svejvig ja Andersen 2015). Andersen ym. (2004) kuvailevat projektia
monimutkaisena, viliaikaisena ja ainutlaatuisena tehtdvind. Ainutlaatuisuus tarkoittaa
sitd, ettei aivan vastaavaa ole ennen toteutettu. Samoin Turner ja Miiller (2003) esittavit,
ettd projektin ominaisuuksia ovat ainutlaatuisuus, uutuus, seki se, ettd projektilla on alku
ja loppu, toisin sanoen se on viliaikainen. Projekti on aktiviteetteja ja tehtdvid, joiden
tavoitteena on liiketoiminnallisen arvon luominen, ja joilla on taloudellisia rajoituksia,
joiden puitteissa sen tulee valmistua. Lisdksi projektit vaativat kustannusten lisdksi
muitakin resursseja, kuten tyontekijoitd ja varustusta, ja ne ulottuvat useisiin eri
osastoihin organisaatiossa. (Kerzner 2022, s.2). Projektin tavoitteena on saavuttaa jokin

médritelty muutos nykytilaan.

Projektinhallinnan tutkimuksen kentti on ollut hajanainen ja monimuotoinen (Soderlund
2004, Abbasi ja Jaafari 2018). Sen painopiste on suunnitteluun liittyvissd tekniikoissa ja
sitd pidetddn insinddritieteen ja optimointiteorian soveltamisena. Projektinhallinta on
monitahoinen tieteenala, jota kannattaa tutkia useista nikokulmista. (Soderlund 2004).
Soderlund (2004) kuitenkin jatkaa, ettd projektihallinnan tutkimusala kaipaisi oman
olemuksensa ja sisdllon tarkempaa méidrittelyd. Myos Winter ym. (2006) esittdvét, ettid

projektinhallinnan alan tulisi kehittda késitteellistd perustaansa. Edellisistd tutkimuksista



20

noin vuosikymmen myShemmin Svejvig ja Andersen (2015) myods esittdvit, ettd
projektien merkitys on kasvanut, mutta késitteellinen pohja ja metodologiat ovat pysyneet
melko samana. He tarkastelevat projektinhallinnan tutkimuksen uudelleenajattelevaa
tapaa ja koulukuntaa (eng. rethinking project management, RPM). He vertailevat
projektin hallinnan klassista ja uutta ajattelutapaa, ja tuovat esille ndiden erona muun
muassa sen, ettd perinteisesti projekteihin suhtaudutaan yksinkertaisina, lineaarisina ja
kontrolloitavina ilmidind. Uuden ajattelutavan mukaan projekteihin taas liittyy
epavarmuutta ja monitahoisuutta, ja korostetaan my0s niiden sosiaalista kontekstia.
Yhteistd eri ldhestymistavoille on kuitenkin esimerkiksi se, ettd projektit ndhdédn

véliaikaisina keinona luoda tavoiteltua muutosta. (Svejvig ja Andersen 2015).

Projektinhallinta on kdytinnonldheinen tutkimusalue (Abbasi ja Jaafari 2018). Tutkimus
on kohdistunut melko konkreettisiin teemoihin, kuten aikataulutus ja resurssit (S6derlund
2004). Atkinson (1999, s. 341) esittdd, ettd ajan rajallisuus on projektin hallinnan
erityispiirre, joka erottaa sen muista hallinnan ja organisoinnin muodoista. Niin
projektinhallinnan tutkimuksessa kuin kdytdnndssd usein viitataan ammattijirjestdihin
PMI (project management institute) ja IPMA (international project management
association). Molemmat jérjestot tarjoavat projektinhallintaan standardeja (Soderlund
2004) — esimerkiksi projektinhallinnassa tunnettu teos Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) on project management instituten kokoama kooste ja ohjeistus
projektinhallinnasta (ks. esim. Svevig ja Andersen 2015), johon tutkimuksessakin usein

viitataan.

Projektinhallinnan haasteita on esimerkiksi nykypédivén projektien monimutkaisuus (Hu
ym. 2023). Lisdksi aika on yha kriittinen tekijd projekteissa (Atkinson 1999, Siddiquei
ym. 2022). Siddiquei ym. (2022) tutkivat ajan merkitystd johtajuudessa ja projektitiimien
suoriutumisessa. He viittivit, ettd aikaa ei ole tarpeeksi kisitelty ja tutkittu johtajuuden
yhteydessd, vaikka se on hyvin keskeinen tekijé, josta on kuitenkin yleensd pulaa. Aika
on resurssi, jota johtajan ja tiimin tulee hallita tehokkaasti onnistuakseen projektissa.
(Siddiquei ym. 2022). Kloppenborg ja Petrick (1999) taas esittivit, ettd keskeinen
tekninen haaste projektin hallinnassa on se, ettd projektin keskeiset tekijét tunnistetaan
lilan myohdisessd vaiheessa. Keskeisid tekijoitd on esimerkiksi projektin roolit, vastuut,
riskit ja vaadittavat resurssit. Toisena teknisend haasteena he esittdvdt huonosti
menestyvin projektin rahoittamisen jatkamisen. He esittévit, ettd projektin elinkaari -

malli voi auttaa nidissd haasteissa. Kloppenborg ja Petrick (1999). Projektin elinkaareen
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palataan luvussa 3.2. Lisiksi riskienhallinta on hyvin keskeinen osa projektinhallintaa.
Riskien hallinnan prosessi jaetaan vaiheisiin: riskienhallintajérjestelmén aloittaminen,
riskien tunnistaminen, laadullinen ja maéérédllinen analyysi, riskien vaikutusten
hillitsemisen suunnitteleminen sekd seuranta. Vaiheisiin sisdltyy erilaisia tekniikoita.
(Cognan ym. 2006, project management institute 2004). Riskien vaikutusten
lieventdminen (eng. mitigation) voi tarkoittaa erilaisia toimia. Usein ne jaetaan riskin
vélttdmiseen, riskin jakamiseen tai siirtdmiseen sekd riskin hyviaksymiseen. (Cogna ym.

20006).

Projektin hallintaa ja sen onnistumista on kuvattu aiemmassa tutkimuksessa kolmen
tekijén kautta (eng. usein iron triangle tai triple constraint), jotka ovat kustannus, aika ja
laatu (Atkinson 1999, Judgev ja Miiller 2005). Kerzner (2022) seki Pollack ym. (2018)
esittavit edelleen, ettd projektin onnistuminen mééritelldéin tehtdvén suorittamisena ajan,
kustannusten ja suorituksen rajoitteiden puitteissa. Pollack ym. (2018 s.527) avaavat, ettd
késite tarkoittaa kdytdnnossé sitd, valmistuuko projekti erdpdivdén mennessé, budjetin
rajoissa ja tayttadko se toivotun laatutason. Pollack ym. (2018) ehdottavat, ettd kisitteen
suosio johtunee sen yksinkertaisuudesta. Jo Atkinson (1999) kuitenkin arvioi, ettd ndimé
kolme tekijdd eivdt ole paras mahdollinen tapa tarkastella projektin hallinnan
onnistumista. Han ehdottaa mallissaan (eng. square route) kolmen yleisesti kédytetyn
tekijén lisdksi huomion kiinnittdmistd muun muassa tietojirjestelmien luotettavuuteen
seké projektista saataviin hy6tyihin niin organisaation kuin sidosryhmien nékodkulmasta.
Samoin De Wit (1988) korostaa, ettd projektin menetyksessa tulisi tarkastella myds muun
muassa sidosryhmien tyytyviisyyttd, projektin eri vaiheita ja projektille asetettuja
tavoitteita. De Wit (1988) korostaa liséksi eroa itse projektin onnistumisessa ja projektin
hallinnan onnistumisessa, ja ehdottaa, ettd arviointi hinnan, ajan ja laadun suhteen sopii

projektin hallinnan arvioimiseen.

Projektin hallinnan tutkimus on ainakin 1960-luvulta ldhtien selvittdnyt, millaiset tekijét
luovat onnistuneen projektin (Cooke-Davies 2002, s.185). Projektin menestys tai
epdonnistuminen on hyvin keskeinen aihe projektin hallintaa késittelevéssi
kirjallisuudessa (Cooke-Davies 2002, Soderlund 2004). Séderlund (2004) jopa kritisoi,
ettd tutkimus on keskittynyt litkaa sithen, mitka tekijdt johtavat projektin menestymiseen
tai epdonnistumiseen, muiden tirkeiden tutkimusaiheiden sijasta. Projektin
menestyminen on monimutkainen ilmid, joka myds muuttuu projektin edetessd (Judgev

ja Miiller 2005). Judgev ja Miiller (2005) esittdavit, ettd projektin menestymisen
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tarkastelussa on tapahtunut muutoksia: mydhemmin tarkasteluun on lisétty esimerkiksi
sidosryhmien kanssa yhdessd suunnittelemisen merkitys. Yhteistyotd sidosryhmien
kanssa tarvitaan, kun suunnitellaan ja méiéritellddn projektin tarpeita, odotuksia ja
tehtdvid. (Judgev ja Miiller 2005). Projektin onnistumisen tekijéiden merkitys myos
vaihtelee eri projektityypeissd (Lipovetsky ym. 1997). He esittdvit, ettd perinteisissd
projekteissa korostuu aikataulu ja budjetointi, kun taas innovatiivisissa korostuu
esimerkiksi asiakastyytyviisyys. Cooke-Davies (2002) esittdd 12 projektin
menestystekijad, joista mikddn ei kdsittele inhimillisid tekijoitd, tosin hdn huomauttaa,
ettd thmiset ovat valttimétti tekijoiden taustalla. Turner & Miiller (2005) esittavét, etti
projektin menestymisen tutkimuksessa onkin jdtetty huomiotta johtajuuden vaikutus. He
huomauttavat, ettd se on ristiriidassa johtamisen ja organisoinnin kirjallisuuden kanssa,
joka painottaa johtajuuden merkitystd organisaatioiden menestyksen kannalta —
esimerkiksi Kotter (1996) esittdd, ettd organisaation muutostavoitteet epdonnistuvat, jos
ei kiinnitetd huomiota sosiaaliseen puoleen vaan ainoastaan teknisiin tai

prosessinomaisiin syihin.

3.2 Suunnittelu projektin elinkaaren alkuvaiheena

Téssd kappaleessa tarkastellaan projektin vaiheita ja siihen liittyvdd projektin hallinnalle
keskeistd kasitettd, projektin elinkaarta. Usein projekti jaetaan eri vaiheiden perusteella
viiteen prosessin ryhmién, jotka ovat projektin aloitus, suunnittelu, toteutus, seuranta
sekd projektin pédattiminen. Prosessien sisélld on luokiteltu tarkemmin aktiviteetteja,
jotka liittyvat kuhunkin ryhméén, esimerkiksi ensimmaéisessd vaiheessa tunnistetaan
projektin hyodyt ja valitaan projektipééllikkd (eng. project manager) (Kerzner 2022).
Labuschagne ja Brent (2005) huomauttavat, ettd vaiheiden médrd kuitenkin vaihtelee
malleissa lihestymistavan mukaan, ja ettd vililld vaiheita myds yhdistetddn. Labuschagne
ja Brent (2005) viittaavat myds Kerznerin (2001) projektin elinkaareen, jossa on samoin
kuin Kerzner (2022) viisi ylitasoista projektin elinkaaren vaihetta. Cogna ym. (2006)
taas jakavat projektin tydtehtévit kolmeen: kdynnistdminen, toteuttaminen ja kdytto (eng.
proposal, execution, operation). Aloitusvaiheeseen kuuluu tehtdvid, joiden voivaan
ajatella liittyvdn projektin suunnitteluun, silld niitd toteutetaan ennen varsinaista
implementointia. Aloitusvaiheen ty6tehtivat liittyvat muun muassa budjetointiin (Cogna

ym. 2006).
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Kuvio 2. Projektin vaiheet (Mukaillen Kerzner 2022).

Projektin suunnittelu on keskeinen projektin hallinnan alue (Pellerin ja Perrier 2019).
Myo6s Winter ym. (2006) tukevat, ettd projektinhallinnan yleinen l&hestymistapa on
rationaalinen, ja suunnittelun ja seurannan ulottuvuuksia korostava. Samoin Dvir ym.
(2003 5.94) esittivit, ettd projektin suunnittelu on térked osa projektin hallintaa. Projektin
suunnittelun tutkimus on keskittynyt aikatauluttamisen ja resurssien allokoimisen
haasteisiin (Pellerin ja Perrier 2019). Projektin suunnittelu on tutkijoiden mukaan tirkeéda
projektin onnistumisen tukemisessa. Tutkimus korostaa, ettei suunnittelu tosin takaa
tuloksia, mutta ajatellaan, etté siitd luopuminen estdi projektin onnistumisen. (Dvir ym.
2003 Sicotte ja Delerue 2021). Projektin suunnittelun haasteeksi on esitetty sitd, ettd joko
sitd harjoitetaan liikaa tai lilan vdhdn. Suunnitteluun olisi tirkedd 10ytdd tasapaino.
(Sicotte ja Delerue 2021). Dvir ym. (2003) tutkivat, miten projektin suunnittelu vaikuttaa
projektin onnistumiseen. He esittdvit, ettd projektin suunnittelussa tulisi panostaa
tavoitteiden ja vaatimusten miérittelyyn. He korostavat erityisesti, ettd tdma tulisi tehdd
loppuasiakkaan kanssa. Loppuasiakkaan on tirkedd osallistua projektin suunnitteluun heti
alusta alkaen. Projektin vaatimusten kehittely ja tarkennukset tehddin yhteistydssd
loppuasiakkaan kanssa, silld ne ovat heistd riippuvaisia. (Dvir ym. 2003). Dvir ym.

(2003) mielesté todellinen projektin suunnittelu on kuitenkin projektipddllikon tehtava.

Projektin elinkaaren vaiheisiin pohjautuvia malleja on erilaisia (Kloppenborg ja Petrick
1999). Kloppenborg ja Petrcik (1999) esittivit yleisen neljan vaiheen mallin, joka alkaa
kisitteellisestd suunnittelusta, jatkuu prosessien organisoinnilla, toteuttamisella ja
seurannalla sekd lopulta pdittyy arviointiin ja kehittdmiseen. Projektin ensimméinen
vaihe, késitteellinen suunnittelu, alkaa projektin loppuasiakkaan tavoitteiden ja tarpeiden
médrittelystd. Suunnittelun vaiheeseen kuuluu liséksi projektipédéllikon nimedminen.

Projektipaillikon tehtdviin kuuluu keulakuvana toimimisen liséksi tukeminen projektin
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prioriteettien sekd rajoitusten tunnistamisessa. Alun suunnittelun vaiheeseen kuuluu
myos riskien tunnistaminen, ja alustavien arviontien tekeminen kustannuksista, ajasta ja
odotuksista projektille. Ndiden tarkoitus on auttaa paattdméén, onko projekti kannattava
aloittaa. (Kloppenborg ja Petrick 1999). Myos toinen vaihe usein liittyy myds toimiin
ennen kdytdnnon toteuttamista. Kloppenborg ja Petrick (1999) esittivit, ettd toisessa
vaiheessa suunnittelu jatkuu yksityiskohtaisempana ja projektin tehtdvien maérittiminen
alkaa. Samoin keskeistd on muodostaa projektista vastuussa oleva tiimi (Kloppenborg ja

Petrick 1999).

3.3 Projektin suunnittelun painopisteet

Edellinen luvuissa on luotu katsaus projektinhallinnan keskeisiin piirteisiin sekd projektin
etenemiseen vaiheiden kautta. Téssd luvussa késitelldin tarkemmin projektin
ensimmaisté vaihetta, eli suunnittelua, ja sitd, millaiset tekijdt ovat tutkimuksen mukaan
tarkeitd tai haastavia. Projektin suunnittelu alkaa projektin vaatimusten, rajoitusten ja
oletuksien médrittelemisestd (Kerzner 2022). Kerznerin (2022) mukaan projektin
suunnittelu on ensisijaisesti projektipadllikon vastuulla. Projektipdillikon tulisi aloittaa
suunnittelu tarkastelemalla toimintaympéristoon sekd organisaation resursseihin liittyvid
taustoja. Téhén liittyen muun muassa arvioidaan, miten ulkoiset tekijét, kuten asiakkaiden
toiveet, markkinaympéristo tai poliittinen ilmapiiri mahdollisesti vaikuttavat projektiin.
Organisaation sisdisien tekijoiden osalta arvioidaan muun muassa resursseja, kuten
projektin hallinnan tietojédrjestelmid, linjauksia, tehtivilistoja ja kykyja, jotka vaikuttavat
projektiin. (Kerzner 2022). Samoin Pellerin ja Pellier (2018) esittdvét, ettd tutkimus

korostaa resurssien arviointia.

Riskienhallinnan ensimmadinen vaihe nivoutuu yhteen projektin tavoitteiden ja niiden
ymmértimisen kanssa. Samoin riskianalyysi tarkastelee myos projektiin kohdistuvia
vaatimuksia. (Hillson 2002). Riskienhallintaa on yleensa lahestytty projektinhallinnassa
siitd ndkokulmasta, ettd projektin epdvarmuudet ovat uhkia (Hillson 2002). Hillson
(2002) esittdd, ettd riskejd tulisi tarkastella projektin suunnittelussa myds
mahdollisuuksien kautta, eli toisin sanoen suunnittelussa arvioitaisiin uhkakuvien lisiksi
epavarmuuksia, joiden realisoituminen hyddyttdisikin projektia. Kuten Kerzner (2022)
myo0s Hillsson (2002) esittdd suunnittelun olevan pitkalti projektipdéllikon vastuulla, ja

tamén tulisi ennakoivasti hallita uhkia ja mahdollisuuksia projektin suunnittelussa. Kuten
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Hillson (2002), myés Ward ja Chapman (2003) esittavat, ettd riskienhallinnan tulisi
siirtyd uhkakuvien luomisesta kokonaisvaltaisempaan arviontiin, jossa huomioidaan
my0s epdvarmuuksien positiivisia vaikutuksia. Lisdksi he korostavat, etté tarve esitetylle
uudenlaiselle ldhestymistavalle epdvarmuuksia kohtaan on erityisen suuri projektin
alkuvaiheessa, jolloin epdvarmuutta on eniten (Ward ja Chapman 2003).
Kokonaisvaltainen epdvarmuuksien arviointi verrattuna perinteiseen uhkakeskeiseen
ndkemykseen tuo epdvarmuuksien hallinnan aikaisempaan vaiheeseen projektin
elinkaarta, ja saattaa ndin ollen vaikuttaa keskeisiin projektin suunnittelun asioihin, kuten
sidosryhmiin tai tavoitteisiin (Ward ja Chapman 2003). Suunnittelun apuna kéytetdan
muun muassa seuraavia keinoja: aivoriihi, tarkistuslistojen tekeminen, kaaviointi ja
delphi-menetelmi, joka késittelee projektin lopputulokseen mahdollisesti vaikuttavia
riskejd (Cogna ym. 2006). Tyypillisid perinteisid projektin suunnittelun tydkaluja ovat
my0s kriittisen polun menetelma (eng. critical path method, CPM) (Pellerin ja Pellier
2018). Lisidksi yleisesti kdytetdidin PERT-menetelmii, (eng. programme evaluation and
review technique, PERT) jonka kautta projektia suunnitellaan, kun ei ole varmuutta

tehtdvien vaatimasta ajasta (Mummolo 1997).

Projektin aikatauluttaminen on usein viimeinen osuus projektin elinkaaren alkuvaiheesta.
Téahéan siséltyy pohjan luominen aikataululle, resurssien rajallisuus huomioiden (Pellerin
ja Pellier 2018). Myds Van De Vonder ym. (2006) kasittelevét resurssirajoitteisen
projektin aikatauluttamista epdvarmassa toimintaymparistossd. Aiempi tutkimus tdhén
liittyen on keskittynyt projektin tavoitteen mukaisen valmistumispdivimdirdn kiinni
pitdmiseen ja projektin kokonaiskeston minimointiin (Van De Vonder ym. 2006). Sitd on
kuitenkin syrjéyttinyt lahestymistapa, joka korostaa stabiilia aikataulua, milld viitataan
sithen, ettd todellinen aikataulu vastaisi mahdollisimman hyvin suunniteltua aikataulua
(Van De Vonder ym. 2006). Van De Vonder ym. (2006) kuvailevat projektin keston ja
vakauden vilistd valintaa. Heiddn mukaansa projektin keston pysyminen suunnitelman
mukaisena vaatii joustavaa aikataulua, mika taas vihentdd ennakoitavuutta ja stabiiliutta.
Huolimatta erilaisista ldhestymistavoista, aikataulussa pysyminen on hyvin keskeinen
projektiin kohdistuva paine (ks. Turner ja Miiller 2003). Témé péaédluku on tarkastellut
suunnittelua osana projektin hallintaa ja projektin elinkaarta. Seuraavassa paidluvussa

yhdistetdén projektin ja muutoksen suunnittelu.
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4 Projektinhallinta osana muutoksen suunnittelua

4.1 Muutoksen ja projektin suhde

Edellisissd luvuissa on kiésitelty muutoksen suunnittelua ja projektin suunnittelua osana
omia tutkimuskenttiddn. Tédssd péddluvussa vertaillaan, millaisia keskeisid eroja tai
yhteneviisyyksid muutoksen ja projektin hallinnan tutkimuskentissd on suunnittelun
nikokulmasta. Liséksi tarkastellaan sitd, millainen yhteys muutoksella ja projektilla on
kisitteind sekd kdytdnnon ilmiond. Muutoksen ja projektin ero tutkimuksessa vaikuttaa
muodostuvan siitd, ettd projektissa korostuu sen viliaikaisuus — silld on selked alku ja
loppu (Turner ja Miiller 2003, Andersen ym. 2004). Muutos, suunniteltunakin, kuvautuu
jatkuvana prosessina, jolla ei valttdimattd ole ainakaan selvdd loppua (ks. esim Moran ja
Brightman 2001). Muutoksen padméadrd on dynaaminen, eli se muokkautuu prosessin
mukana (Moranin ja Brightman 2001). Tutkimus kuitenkin osoittaa myds, ettd muutos ja
projekti ovat ilmiond tulleet ldhemmiksi toisiaan. Tutkimuksessa on ollut kasvavaa
kiinnostusta sithen, miten projektit voivat olla tapa jérjestdd muutos organisaatiossa, ja
yhd enemmaén muutoksia toteutetaankin projektiluontoisena tyond. (Crawford ja Hassner-

Nahmias 2010, Svejvig ja Andersen 2015).

Projektin tarkoituksena on toteuttaa muutos, ja siirtyd nykyisestd tilasta tavoiteltuun
uuteen tilaan (Jadskd ym. 2025) Muutoksella ja projektilla on siis hyvin samanlainen
lahtokohta; nykytilassa on jotakin, mikd kaipaa muutosta. Turner ja Miiller (2003)
luonnehtivat projektia viliaikaiseksi organisaatioksi, milld he tarkoittavat projektin
tarkastelua erillisend funktionaalisesta organisaatiosta. He esittavit, ettd funktionaalisissa
organisaatioissa on korkea pysyvyyden taso, joka rajoittaa muutosta, mutta projektit
voivat auttaa tdmén voittamisessa, silld “viliaikaisessa organisaatiossa” ei esiinny
samanlaista pysyvyyttd. Projektit vaikuttavat tehokkaalta tavalta kohdistaa resursseja
organisaation muutoksiin (Turner ja Miiller 2003 ). Huomionarvoista on myos se, etti
joissain tutkimuksessa kasitellddn projektia ja muutosta samassa yhteydessd: esimerkiksi
Galli (2018 s.129) puhuu muutoksen kommunikoinnista tyontekijoille tai projektin
ryhmén jésenille. Projektin ja muutoksen kisitteiden suhde kuvautuukin jossain teksteissi
yhteenkietoutuneena. Muutoksen ja projektin suunnittelussa on kuitenkin erilaiset
painopisteet. Projektin suunnittelussa korostuu mekaanisempi puoli; se painottaa

riskianalyysia, resurssien arviointia, ja aikataulun laatimista. Projektinhallinnan
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tutkimusala pohjautuu insindoritieteisiin (S6derlund 2004), ja voidaan katsoa, ettd se
nékyy my0s projektin suunnittelun painopisteissd. Muutoksen suunnittelun tutkimus taas
osoittaa selvasti ihmislédhtdisempdd otetta. Monet yleiset muutoksen johtamisen mallit,
(ks. esim. Kotter 2008, Schein 2010, Errida ja Lotfi 2021) painottavat muutoksen
suunnittelu- ja alkuvaiheessa tyontekijan ymmairryksen ja motivaation térkeytta.
Muutoksen suunnittelun tutkimuksessa korostuu lisdksi muutosvastarintaan vastaaminen
ja kommunikaation térkeys (ks. Fredberg ja Pregmark 2022) Muutoksen hallinta ja
suunnittelu ammentaakin johtamisen tutkimuksen lisdksi muun muassa psykologiasta ja

sosiaalitieteista.

Toisaalta samoin kuin muutoksen suunnittelu, myds projektin suunnittelu katsotaan
ensisijaisesti johdon tehtdviksi (ks. Siddiquei ym. 2022, Boonstra 2023, Dvir ym. 2003,
Fredberg ja Pregmark 2022). Molempien tutkimus myds korostaa kommunikaation
merkitystd (ks. Hubbart 2023, Judgev ja Miiller 2005). Projektin suunnittelussa yhteistyo
ja kommunikaatio painottuu mahdollisesti enemméin kuitenkin sidosryhmiin ja
loppuasiakkaaseen (Dvir ym. 2003), kun taas muutoksen suunnittelussa kiinnitetdan
huomiota tyontekijoiden tunteisiin ja ymmairrykseen sekd motivaatioon muutosta kohtaan
(ks. Kotter 2008, Moran ja Brightman 2001). Samoin molempien suunnittelun vaiheessa
pidetddn tdrkednd tavoitteiden médrittelyd (ks. Dvir ym. 2003, Galli 2018). Erdinlainen
yhteys voidaan havaita my0s ideassa valttimattomyyden merkityksestd muutoksessa ja
projektissa, joskin niilld viitataan hieman erityyppisiin vélttimattomyyksiin: muutoksen
suunnittelussa valttimattomyyden tunteeseen liittyy tahtotila toimia (ks. Kotter 2008,
Fredberg ja Pregmark 2022). Projektit taas alkavat vilttimattomyydestd, joka kumpuaa
tarpeesta saavuttaa halutut tulokset asetetussa aikatavoitteessa (ks. Turner ja Miiller
2003). Molemmissa on kuitenkin nykytilassa jokin haaste, joka saa toiminaan ja

tavoitteena on saavuttaa toivottu kehitys nykyiseen tilaan.

Huomataan, ettd vaikka projektin ja muutoksen suunnittelussa on samaakin, ne
painottuvat silti hieman erilaisiin tekijoihin. Erot voivat selittyé osittain alojen taustoilla,
sekd niilld kdytdnnon aloilla, joissa tutkimusta péddsddntdisesti sovelletaan. Projektin
suunnittelun tutkimuksessa tapaustutkimukset liittyvét usein esimerkiksi rakentamiseen,
ja ylipdatdan infrastruktuuriin seké teknologia-alaan (ks. esim. Abbasi ja Jaafari 2018).
Tutkimukset sijoittuvat muun muassa matematiikan ja tuotantotalouden saralle.
Muutoksen suunnittelun tapaustutkimukset liittyvét taas usein esimerkiksi fuusioihin,

terveysalan muutoksiin ja ylipadtdin organisaation sisdisiin muutoksiin rakenteessa tai
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kulttuurissa (ks. esim. Holten ym. 2020) Tutkimukset sijoittuvat muun muassa johtamisen

seki kayttdytymistieteen (eng. behavioral science) saralle.

Kéaytdnnossd usein muutos ja projekti kulkevat kési kiddessd, silld muutos syntyy siité,
kun projekti toteutetaan. Projektinhallinnassa ja muutoksen johtamisen tutkimuksessa
kiytetddn kuitenkin erilaisia termejd ja metodeja, ja tutkimuskenttien taustat ovat
erilaiset. (Hornstein 2015). Yhteistdi on myods molempien kenttien ldheinen yhteys
kaytédntoon (ks. Soderlund 2004 ja Hughes 2007). Tutkimus tuo esille jopa kilpailun tai
ristiriidan, joka esiintyy kéytdnndssd muutosjohtajien ja projektipéddllikdiden kesken
(Crawford ja Hassner Nahmias 2010). Crawford ja Hassner Nahmias (2010) osoittavat,
ettd osa tutkijoista katsoo, ettd muutoksen johtajan taustan tulisi olla vihemmaén teknillis-
ja projektipainotteinen, ja enemmén kéyttdytymistieteeseen pohjautuva. Jédskd ym.
(2025 s.4) toteavat yhd, ettdi muutoksen ja projektin hallinnan edustajien roolit

muutosaloitteissa jddvit epdselvaksi.

4.2 Yhdistamisen perusteet ja hyodyt

Téssd luvussa tarkastellaan, minkilaiset tekijét puoltavat sitd, ettd projektin hallinnan
keinoja voitaisiin hyddyntdd muutoksen suunnittelussa. Lisdksi tarkastellaan sitd, mité
hy6tyd muutoksen ja projektin hallinnan tulokulmien yhdistimisestd on muutoksen
suunnittelussa. Muutosaloitteista jopa 70 % ei tiytd asetettuja tavoitteita (ks. Kotter 2008,
Bleich ym. 2019). Muutokset epdonnistuvat muun muassa budjetin ja aikataulun
noudattamisessa (Kotter 2008). Muutoksen suunnittelu painottaa sosiaalisten tekijéiden
merkitystd ja muun muassa muutosvastarintaan vastaamista riittdvalld kommunikaatiolla
ja osallistamisella (ks. esim Fredberg ja Premark 2022). Projektin suunnittelussa taas
korostuu budjetointi, resurssien arviointi, aikataulutus ja riskienhallinta (Atkinson 1999,
Kerzner 2022). Edellisessd luvussa esitetyt yhteydet muutoksen ja projektin vélisestd
suhteesta sekd tutkimuskenttien vilisistd yhteyksistd puoltavat sitd, ettd projektin
hallinnan keinot voivat olla ainakin osittain soveltuvia sekd hyodyllisid muutoksen
suunnitteluun. Vaikka muutoksen hallinta esittdd monia yleisesti hyviksyttyjd teorioita,
tutkimus osoittaa, etteivit ne riitd tavoitteiden saavuttamiseen, silld teorioista puuttuu

tarvittava viitekehys suunnitella, toteuttaa ja hallita muutosta (Parker ym. 2013). Nédin
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ollen myds muutoksen suunnittelu osana muutosprosessia voi hyotyéd erilaisista tai

taydentdvistd keinoista.

Hornstein (2015) osoittaa kirjallisuuskatsauksensa perusteella, ettd projektinhallinnan ja
muutoksen hallinnan yhdistiminen on tarpeellista onnistuneen muutoksen luomiseksi.
Tutkimuskirjallisuudesta on puuttunut ndiden tulokulmien yhdistdminen, vaikka se olisi
tarpeen (Horstein 2015). Parker ym. (2013) esittdvét, ettd muutoksen hallinnan ja
projektin hallinnan kdytdnnon ja tydkalujen integroimisen tarpeellisuus on huomattu.
Projektien tarkastelu organisatorisina muutosaloitteina on hyddyllistd (Hornstein 2015,
Parker ym. 2013). Muutosta voidaan toisaalta ajatella projektina ja ndin ollen hyodyntaa
projektiluontoisia prosesseja muutoksen onnistumisen apuna (ks. Parker ym. 2013). Kun
projekteja tarkastellaan organisatorisina muutosaloitteina, voidaan tarkastella myds
projektin hallinnan keinoja soveltamista muutosaloitteisiin. Jadska ym. (2025) esittavét
yhd ajankohtaisesti, ettdi muutoksen hallinnan ja projektin hallinnan konseptien ja
keinojen integrointi on mahdollisuus edistdd molempia aloja, mutta korostavat samalla

aiemman tutkimuksen hajanaisuutta ja tarvetta lisdtutkimukselle.

Nékokulma projektin hallinnan ja muutoksen hallinnan keinojen integroimiselle tuntuu
olevan tutkimuksessa se, minkélaisia hyoOtyjda muutoksen hallinta voi tarjota
projektiluontoiselle tydlle (ks. Parker ym. 2013, Hornstein 2015). Esimerkiksi myds
Levasseur (2010) huomaa projektien epdonnistumisen liittyvan projektin ihmisldhtdisiin
tekijoihin, ja ehdottaa, ettd projektin menestymisen parantamiseksi tulisi hyodyntidd
muutoksen hallinnan periaatteita. Kuitenkin ajatus siitd, ettd muutosta voidaan tarkastella
projektina ja toisaalta projekteja organisatorisina muutosaloitteina tukee sitd, ettd
keinojen integroiminen toimii molempiin suuntiin. Hyddyt projektin suunnittelun
keinojen soveltamisessa muutoksen suunnitteluun liittyvét sithen, ettd suunnitteluun
voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisempi ote yhdistdmailld alojen vahvuudet (ks. esim.
Parker ym. 2013, Jadskd ym. 2025). Koska muutoksen hallinnsta puuttuu viitekehyksid,
projektin hallinnan mallien hyddyntdminen laajentaisi muutoksen hallinnan viitekehysta
(Parker ym. 2013). Hyodyt liittyvdt muutoksen suunnittelun ndkdkulmasta mekaanisen
lahestymisen syventdmiseen, soveltamalla esimerkiksi projektin  suunnittelun
nidkemyksié aikataulun laatimisesta sekd riskien, resurssien ja valmiuksien arvioinnista.
Tédmai auttaa varmistamaan, ettd muutosaloitteen suunnittelu pyrkii huomioimaan siti,
ettd aikataulu- ja budjettitavoitteet usein epdonnistuvat (ks. Kotter 2008, Bleich ym.

2019).
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4.3 Muutoksen suunnittelu projektinhallinta huomioiden

Téssd luvussa tarkastellaan, mitd etua projektinhallinnan keinojen hyddyntimisesti
muutoksen suunnittelussa on, kun tavoitellaan sitd, ettd muutoksella olisi paremmat
lahtokohdat. Parker ym. (2013 s.412) esittévit, ettd Kotterin (2008) muutoksen hallinnan
mallista vision luomisen vaiheen voi katsoa olevan yhtendinen projektin elinkaaren
suunnittelun vaiheeseen. He kuitenkin huomauttavat, ettd mallissa on huomattavasti
vihemmain yksityiskohtia liittyen siithen, mité vaiheita ja tehtdvid se esittdd verrattuna
projektin suunnitteluun (Parker ym. 2013). Organisaatiot eivit vélttimattd tee riittdvaa
analyysia valmiuksista muutokseen tai muutoksen riskeistd ennen suunniteltua muutosta,
vaan niilld on taipumus turvautua nopeisiin korjaustoimiin tarvittaessa (Pellettiere 2006).
McFillen ym. (2013) esittévit myos, ettd riittdiméton organisaation ongelmien arviointi ja
tiedon kerdédminen suunnitteluvaiheessa vaarantaa muutoksen onnistumisen. Suunnitellut
muutokset epdonnistuvat, koska organisaatiossa ei ole tehty arviointia
muutosvalmiudesta sekd muutoksen riskeistd ennen muutoksen toteuttamista. Onkin
tarkedd arvioida riskejd ja organisaation ilmapiirid muutoksen suunnitteluvaiheessa.
Analyysi sisiltdéd ulkoisen ja sisdisen arvioinnin, jossa pohditaan muutoksen tarvetta ja
riskejd suunnitellussa muutoksessa. Riskianalyysi on johdon tehtdvé, ja sen tulisi perustua
suunnitellun muutoksen tyyppiin ja sithen, kuinka monimutkainen muutos on. (Pellettiere
2006). On esitetty, ettd muutosaloitteita kdynnistetddn pienenkin hyddyn toiveessa
muutosviasymyksestd huolimatta (ks. Bamford ja Forrester 2003). Muutoksen
tarpeellisuuden sekd sisdisten ja ulkoisten resurssien tarkempi arviointi olisi ndin ollen

tarkedd, kun suunnitellaan muutosaloitteen kdynnistdmista.

Cagno ym. (2007) tarkastelevat riskihallinnan kokonaisuutta monimutkaisissa
projekteissa. Heiddn mallinsa avulla voidaan analysoida riskeja eri tasoilla siitd
nékokulmasta, missé projektin elinkaaren vaiheessa analyysia tehddin. Cagno ym. (2007)
kiinnittdvat huomiota siihen, ettd riskien tai epdvarmuuksien l&hteet tulisi tunnistaa.
Lisdksi pitdisi tunnistaa eniten alttiina olevat sidosryhmét ja toiminnot. Mallin avulla
voidaan luoda projektin riskikartta, jossa otetaan huomioon niin organisatoriset kuin
operatiiviset ndkokulmat. (Cagno ym. 2007). Projektin alkuvaiheissa riskejd arvioidaan
strategisesta ndkokulmasta. Riskit voidaan tdssd vaiheessa jakaa neljddn: tekniset,
hallinnolliset, kaupalliset ja toimintaymparistoon liittyvét. Toimintaympdriston riskit
liittyvit esimerkiksi lainsdddantoon, lakkoihin tai kilpailuun. Hallinnolliset, tai johtoon

liittyvat riskit liittyvdt muun muassa kommunikaatioon ja organisointiin (Cagno ym.
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2007). Riskit ovat siis samantyyppisid kuin suunnitellussa muutoksessa on toisen
pddluvun yhteydessd esitelty. Toki muutoksen suunnittelussakin huomioidaan
riskitekijoitd jonkin verran — esimerkiksi Kotter (2008) esittdd, ettd on tidrkedd havaita
ympdriston uhat ja mahdollisuudet. Muutoksen hallinnan malleista tuntuu kuitenkin
uupuvan organisaation sisdisen ympariston arviointi, joka on tirked osa projektin
suunnittelua (ks. Parker ym. 2013). Muutoksen suunnittelun tutkimuksessa ei korostu
riskien analysoiminen, vaikka on todettu, ettd muutokseen liittyy merkittdvié riskejd ja
muutosaloitteiden epidonnistuminen on yleistd (Kotter 2008). Muutoksen suunnittelu
voisi hyotyd kattavammasta riskianalyysista, johon otetaan projektin suunnittelun
toimintatapojen mukaisesti huomioon ulkoisia toimintaymparistdon liittyvia riskejd sekd
arvioidaan sisdisid resursseja. Projektin suunnittelun tutkimuksessa huomautetaan siité,
ettd riskien arviointi on parhaimmillaan myds positiivisten epavarmuuksien ennakointia

(ks. esim. Hillsson 2002).

Projektin suunnittelu ottaa kantaa riskienhallinnan ja resurssien tai toimintaympariston
arvioimisen lisdksi aikatauluttamisen merkitykseen. Siind missd muutosjohtamisen mallit
kannustavat alussa muun muassa vision luomiseen, kommunikoimiseen ja nykytilasta
luopumiseen, projektin suunnitteluun sisdltdd muiden tehtdvien ohella aikajanan
luomisen (Parker ym. 2013 s.416, ks. myds Boonstra 2023). Koska muutosaloitteet usein
valmistuvat my6hdssé, on tarpeen yhdistdd mekaanisempi aikatauluttamista korostava ote
muutoksen suunnitteluun. Erilaiset tarkemmat projektin hallinnan aikatauluttamisen
strategiat voisivat olla sovellettavissa, esimerkiksi tutkimuksessa on pyritty vastamaan
sithen, pidetddnko tidrkedmpédnd valmistumispdivaméérdssd pysymistd vai stabiiliutta
projektin aikana, jolloin tuetaan osatehtévien alkamista ajallaan (Van De Vonder ym.

2006).
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5 Johtopaatokset

Tédmai luku vetdd yhteen tutkielman ja sen tulokset. Liséksi pohditaan tulosten merkitysti
ja annetaan ehdotuksia jatkotutkimukselle. Jotta voidaan vastata tutkimuskysymykseen,
tutkielma on luonut katsauksen sithen, mikd muutosaloitteen valmistelussa on tirkedi ja
haastavaa. Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tutkielmassa on tarkasteltu projektin
hallinnan ja muutoksen hallinnan kenttid omina tutkimusalueinaan, ja lopuksi on pyritty
osoittamaan ndiden yhteyksid sekd eroavaisuuksia. Samoin on tarkastelu projektin ja
muutoksen suhdetta, jotta voidaan arvioida, soveltuuko projektinhallinta tukemaan
muutosta. Alatutkimuskysymyksen kautta etsittiin vastausta sille, miten projektin
suunnittelu ja muutoksen suunnittelu vertautuvat toisiinsa, jotta voidaan vastata

kysymykseen siitd, mitd tukea projektinhallinta tuo muutosaloitteen valmisteluun.

Tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten projektinhallinnan keinoin voidaan tukea
muutoksen suunnittelua. Tutkimuksen ldhtokohtana on runsaasti tutkimusta heréttianyt
muutosaloitteiden korkea epdonnistumisen taso (ks. Hughes 2011 ja Bleich ym. 2019).
Lisdksi taustalla on huomio siitd, ettd tutkimus on painottunut muutoksen
implementoinnin ja sen haasteiden tarkasteluun (ks. esim. Higgs ja Rowland 2024).
Muutosprosessin vaiheina suunnittelu ja toteutus ovat yhteydessé (ks. Hrebiniak 2006),
ja suunnittelu vaikuttaa muutosaloitteen onnistumiseen (ks. Kotter 2008), joten sen
tutkimus on tarpeellista. Tutkielmassa on tarkasteltu suunniteltua muutosta, jolla on
merkittdvid etuja, jotka kulminoituvat mahdollisuuteen valmistautua muutokseen ja
vastata keskeisiin haasteisiin ennakoivasti (ks. esim. Kotter 2008, Hubbart 2023, Warrick
2023) sekd siithen, ettd sen kautta toteutetaan merkittdvid kilpailukykyd ylldpitavia
organisatorisia muutoksia (ks. Boonstra 2023). Suunniteltu muutos on
nykyorganisaatioiden nopeasta tahdista huolimatta yha vallitseva ndkokulma muutokseen
(ks. Boonstra 2023). Tutkielma on osoittanut, ettd kriittisind tekijoind muutosaloitteen
alkuvaiheessa pidetdén nykytilasta irrottautumista sekd valttaméttomyyden kokemusta
(ks. esim. Kotter 2008, Fredberg ja Pregmark 2022). Haasteisiin vastataan johtajuuden
avulla, muun muassa kommunikoimalla, osallistamalla ja motivoimalla (ks. Gilley ym.
2008, Hubbart 2023). Projektin hallinnassa taas korostuu suunnittelu (Séderlund 2004,
Abbasi ja Jaafari 2018). Keskeistd siind on aikataulutus ja resurssien ja riskienarviointi,
jotka ovat osa johdon tehtdvad projektia valmisteltaessa (ks. Siddiquei ym. 2022, Cogna
ym. 2006). Projekti kulkee vaiheiden kautta tavoitteeseen (ks. Kerzner 2022), ja silld
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selvd aloitus ja lopetus (ks. Turner ja Miiller, 2005). Lisdksi keskeistd projektin

suunnittelussa on kommunikointi ja sidosryhmien huomiointi (Dvir ym. 2003).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd projektin hallinnan keinojen hyddyntdminen
muutoksen suunnittelun tukena voi olla hyddyllista tai jopa tarpeen (ks. Parker ym. 2013,
Crawford and Hassner-Nahmias 2010, Horstein 2015, Jadskd ym. 2025). Ensinnékin
tuloksia tukee havainto siitd, ettd projektinhallinta painottaa eri vaiheista nimenomaan
suunnittelua (ks. esim. Soderlund 2004, Abbasi ja Jaafari 2018), kun taas muutoksen
vaiheista tutkimus muutoksenhallinnan kentélld painottuu toteutukseen (ks. Higgs ja
Rowland 2024). Koska projektinhallinnassa on vahva suunnittelua korostava ote (Sicotte
ja Delerue 2021) toisin kuin muutoksen hallinnassa, se voi hyddyttdd muutosaloitteen
valmistelua laajentamalla muutoksen suunnittelun viitekehystd. Lisdksi tuloksia tukee
havainto siitd, ettd projektinhallinnassa suunnittelu on keskittynyt osittain erilaisiin
asioihin kuin muutoksen suunnittelu, jolloin sen keinoja voidaan pitdd tukevana tai
tdydentdvd muutoksen suunnittelussa (ks. Parker ym. 2013, Crawford and Hassner-
Nahmias 2010, Horstein 2015, Jadskd ym. 2025). Projektin suunnittelussa pidetdin
kriittisend ajan ja aikatauluttamisen merkitystd, riskien, epdvarmuuksien seké resurssien
arviointia (ks. Atkinson 1999, Hilsson 2002, Pellerin ja Pellier 2018, Kerzner 2022).
Muutoksen suunnittelussa korostuvat tekijat liittyvét erityisesti motivaatioon, nykytilasta
irrottautumiseen ja muutosvastaisuuteen (ks. Kotter 2008, Fredberg ja Pregmark 2022,
Hubbart 2023, Galli 2018). Projektinhallinnan keinoin voidaan siis tukea muutoksen
suunnittelua muun muassa aikatauluttamisen, epdvarmuuksien, valmiuksien ja resurssien
arviointiin liittyvilld tekijoilld, jotka korostuvat projektin suunnittelun vahvuuksina,
mutta ovat tirkeitd myds muutoksen onnistumiselle (vrt. esim. Atkinson 1999, Hilsson
2002, Pellerin ja Pellier 2018, Kerzner 2022 ja Kotter 2008, Fredberg ja Pregmark 2022,
Hubbart 2023, Galli 2018)

Toisaalta myds yhtenevéisyyksid esiintyi: sekd projektin ettd muutoksen suunnittelussa
esimerkiksi kommunikaatiota ja johdon roolia pidetién tarkedna (ks. Siddiquei ym. 2022,
Boonstra 2023, Dvir ym. 2003, Fredberg ja Pregmark 2022) Lisdksi molemmissa
lahestymistavoissa muutos saavutetaan tietyn etenemisjdrjestyksen mukaisesti
vaihemallien kautta, joiden ensimmaéiset vaiheet keskittyvét suunnitteluun (ks. Kerzner
2022, Boonstra 2023). Yhteneviisyydet ovat my0s tdrkeitd havaintoja, silld se, ettd
molemmat kentét painottavat niitd, kertoo my6s niiden merkityksestd suunnittelussa.

Lisdksi samankaltaisuudet projekteissa ja muutoksissa tukevat keskindisté soveltuvuutta:
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muutos ja projekti alkavat tyytymittomyydestd nykytilaan, ja molempien perimmaisend
tavoitteena on saada aikaan kehitysté (ks. Turner ja Miiller 2003, Kotter 2008, Svejvig ja
Andersen 2015, Jadskd ym. 2025). Molempien tutkimuksessa on my0s kiinnitetty
huomiota erityisesti muutoksen tai projektin epdonnistumiseen (ks. Cooke-Davies 2002

ja Kotter 2008), miké kertoo niiden haastavuudesta.

Tutkielman tuloksena huomataan, ettd projektin hallinta vaikuttaa vastaavaan paremmin
mekaaniseen puoleen — liittyen esimerkiksi aikatauluttamisen tekniikoihin seki sisdisten
ja ulkoisten resurssien ja epdvarmuuksien arviointiin muutosvalmiuden varmistamiseksi
ja ennakoinnin tueksi (Hilsson 2002, Ward ja Chapman 2003, Pellerin ja Pellier 2018,
Kerzner 2022). Muutoksen suunnittelussa keskitytdéin ennemmin ihmisten kokemukseen
jaymmarrykseen (ks. esim. Kotter 2008, Galli 2018, Fredberg ja Pregmark 2022, Hubbart
2023). Projektin hallinnan keinot voivat tukea muutoksen suunnittelua, pitden mielessi
sen, ettd muutosaloitteet usein eivét valmistu aikataulussa, budjetissa eivdtkd saavuta
toivottuja tavoitteita (Kotter 2008, ks. myds Bleich ym. 2019). Suunnittelun tekniikoihin
ja resurssien optimointiin painottunut projektin hallinta ja sen opit voivat toimia
tdydentdvinid ja tukevana tekijind muutoksen suunnittelussa. Tétd tukee myos
esimerkiksi Parker ym. (2013), jotka suosittavat lisdtutkimusta liittyen siihen, miten
projektin ja muutoksen hallinnan menetelmien integrointia voidaan hyddyntda
muutoksessa, erityisesti siitd ndkokulmasta, miten tekniset panostukset vaikuttavat

muutoksen hallintaan.

Tutkimuksen perusteella huomataan my®s, ettd projektinhallinnan ja muutoksenhallinnan
tutkimusalojen integroimisen mahdollisuuksille on herdtty, mutta tutkimukset tuntuvat
painottuvan jilleen implementointiin (ks. esim. Parker ym. 2013, Horstein 2015, Jadska
ym. 2025). Nédkokulma vaikuttaa tutkimuksessa olevan ennemmin se, miten muutoksen
hallinta hyodyttdd projektia (ks. Jddskd ym. 2025 ja Parker ym. 2013). Toisaalta
tutkimuksissa huomautetaan, ettd ajatukset toimivat myds toisin pdin, tai puhutaan
projektin hallinnan ja muutoksen hallinnan integroimisesta (Parker ym. 2013, Horstein
2015, Jadska ym. 2025), mika tarkoittaa nimenomaan alojen yhdistdmistd korostamatta
toista ndkokulmaa. Huomionarvoista on myds, ettei muutosaloitteiden huonoa
menestystd korjata vain suunnittelun tukemisella, vaan muutos ja sen onnistuminen
kulkee lapi suunnittelun, toteutuksen ja lopulta seurannan vaiheet, ja menestyy tai
epdonnistuu — muutoksen epdonnistumisen késitteen haastavuutta on kisitelty aiemmissa

luvuissa — prosessina (ks. Hrebiniak 2006, Galli 2018, Boonstra 2023). Tutkimus
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kuitenkin osoittaa, ettd suunnittelu on muutosprosessin vaiheena keskeinen ja sen
huomiotta jittdminen heikentdd onnistumisen mahdollisuuksia (ks. Sicotte ja Delerue
2021). Aiempi tutkimus myds korostaa tarvetta lisdtutkimukselle liittyen alojen

integrointiin (ks. esim. Parker ym. 2013, Horstein 2015, Jadskd ym. 2025).

Tutkielma tarjoaa kokonaiskatsauksen muutosaloitteen suunnitteluun — tarkemmin se
tarjoaa ndkymén siihen, miten kahden eri tutkimusalan kautta voidaan tukea muutoksen
suunnittelua, kun tavoitteena on saada jokin muutos nykytilaan ja saavuttaa ennalta asetut
tavoitteet. Aiempi tutkimus on keskittynyt toteutuksen haasteisiin vastaamiseen (ks.
Higgs ja Rowland 2024), joten tutkielma tarjoaa tdhdn tirkedd tdydentdvdd otetta
kiinnittdimalla huomion muutoksen suunnitteluun. Lisdksi ndkokulma vaikuttaa olevan
tutkimuksessa joko projektinhallintaa ja muutoksenhallintaa integroiva (ks. esim. Parker
ym. 2013, Jadskd ym. 2025) ) tai sellainen, miten muutoksenhallinta hyodyttda
projekteja, ja erityisesti painottunut toteutusvaiheeseen (ks. esim, Horstein 2015). Néin
ollen tutkielma tarjoaa teoreettista merkitystd keskittymdlld sithen, miten
projektinhallinta voi tuoda tukea muutoksen suunnitteluun. Yhteenvetona tutkielma
tarjoaa teoreettista merkitystd yhdistimdlla aiheita, joiden yhdistdmisen hydty on
tutkimuksessa havaittu, mutta toistaiseksi liian niukasti tutkittu (ks. Parker ym. 2013,
Hornstein 2015, Jadskd ym. 2025) sekd osoittamalla suunnittelun merkityksen

muutosprosessissa.

Tutkielma tarjoaa myds kédytdnndn merkitystd. Tutkielmassa tunnistetiin useiden
tutkimusten pohjalta keskeisid haasteita, joita muutosaloitteen suunnittelussa esiintyy, ja
tarkasteltiin sitd, miten nithin vastataan. Tdmi auttaa vilttimaddn suunnittelun
kompastuskivid, ja toimii tukena tarkoituksenmukaisessa suunnittelussa, ja ohjenuorana
erityisesti johdolle, joka on pdiasiallisesti vastuussa suunnittelusta (ks. Boonstra 2023).
Tutkielma tarjoaa lisdksi katsauksen sithen, miltd muutosaloitteen valmistelu- ja
suunnitteluvaihe usein ndyttdd. Tuomalla esiin projektin suunnittelun ja muutoksen
suunnittelun vahvuuksia, tutkielma ohjaa ottamaan suunnitteluun kokonaisvaltaisemman
otteen, ja huomiomaan kahden eri alan tietimystd suunnittelun vaiheesta. Erilaisten
keinojen vertailu muutoksessa voi auttaa huomioimaan strategioita, jotka eivit ole

suoraan yhdestd muotista, mutta voivat olla hyddyllisid (ks. Phillips ja Klein 2022).
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Tutkielmaa rajoittaa se, ettd keskeisia kasitteitd kdytetddn tutkimuksessa vaihtelevasti, ja
eri tutkijat saattavat kayttdd keskendéin samoja termejé hieman erilaisissa tarkoituksissa
(ks. Winter ym. 2006, Reinecke ym. 2024). Témin ratkaisemiseksi on pyritty avaamaan,
millaisiin méaritelmiin késitteet nojaavat tassé tutkielmassa. Liséksi ainestoa kootessa on
etsitty vaihtoehtoisia hakusanoja késitteille. Késitteiden moniselitteisyys kuitenkin loi
haasteita 1dhdeaineiston kokoamiselle ja kdyttimiselle. Tutkielmaa tehdessé on tutustuttu
laajasti rajausten piirissd oleviin aiheisiin, ja pyritty huomioimaan ja nostamaan esille
myos eridvid mielipiteitd. Tutkimuksen rajoitteena voidaan téstd huolimatta pitda sitd, ettd
tutkimus niin muutoksen hallinnan (ks. van Baalen ja Karsten 2012) kuin projektin
hallinnan alalla (ks. Abbasi ja Jaafari 2018) on ainakin osittain sisdisesti ristiriitaista, joten

tyhjentévii ratkaisuja tutkimuskysymyksiin ei ole mahdollista esittdé.

Tutkielman pohjalta voidaan kehittdd useita suuntia jatkotutkimukselle. — Téssd
tutkielmassa ei  tarkoituksenmukaisesti  ole rajattu  tarkastelua  tiettyyn
organisaatiomuutokseen, mutta olisi tirkedd kiinnostavaa ja tarpeellista tutkia, miten
projektinhallinnalliset keinot soveltuvat muutoksen suunnitteluun eri
organisaatiomuutoksissa, eli esimerkiksi organisaation rakenteen, kulttuurin tai
jérjestelmien muutoksessa, ja jopa vertailla néitd keskenddn. Esimerkiksi teknologiset
kehitykset ovat projektinhallinnassa tutumpia (ks. esim. Pellerin ja Pellier 2019, J4dska
ym. 2025 ) mutta olisi kiinnostavaa tarkastella, millaista hyotyd projektinhallinta voi
tuoda esimerkiksi organisaation kulttuuriin tai kdyttdytymiseen liittyvissd muutoksessa,

silld tdhan liittyen ei vaikuta l0ytyvéan tutkimusta.

Tutkielma on tuonut esille myos ristiriidan muutosjohtajien ja projektipddllikdiden
viélilld, vaikka molempien perimmdinen tehtdvd on samantyyppinen: saada aikaan
haluttu, kontrolloitu muutos (ks. Jaaskd ym. 2025). Toisena jatkotutkimusviitteend
ehdotetaankin, ettd olisi kiinnostavaa ja hyddyllistda tutkia empiirisesti johdon
kokemuksia, jolloin aineistona voitaisiin kadyttdd muutosjohtajien ja projektipéddllikdiden
haastatteluja. Néin ollen saataisiin empiiristd materiaalia siitd, mikd kaytdnnossi
muutosaloitetta valmistelevan johdon kokemuksen mukaan erottaa projektin ja
muutoksen hallintaa, vaikka molemmissa yhteisend tavoitteena on saada aikaan

kontrolloitu muutos organisaatioon (ks. Jadskd ym. 2025)

Téssd tutkielmassa on tarkasteltu projektinhallinnan soveltumista suunniteltuun

muutokseen, jossa on selva tavoite, ja joka kulkee prosessina tiettyjen vaiheiden kautta
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(ks. esim. Boonstra 2023) maaliin. Viimeisend jatkotutkimusehdotuksena esitetddnkin
projektinhallinnan keinojen soveltamista sellaiseen organisaation muutokseen, joka ei ole
ennalta selvésti suunniteltu, eli sen ilmenemistapa on yllittivampi (ks. esim. By 2005).
Tama olisi merkityksellistd my0s sen vuoksi, ettd muutokset ovat nykyorganisaatioissa
jatkuvasti ldsnd ja vaativat jatkuvaa sopeutumista (ks. Boonstra 2023). By (2005)
osoittamista muutoksen esiintymistavoista suunnittelun muutoksen voisi ajatella
parhaiten sopivan sovellettavaksi projektin suunnittelun kautta. Vaikka suunniteltukin
muutos kuvautuu joidenkin tutkijoiden (ks. esim. Moran ja Brightman 2001) mukaan
litkkkuvana maalina, on silld kuitenkin madritelty tavoite (ks. esim. Van de Ven & Sun
2011). Tédmén tutkielman tarkoituksena ei ollut vertailla eri muutoksen tyyppien
sopimista projektiajatteluun, mutta jatkotutkimusehdotuksena voidaan tarkastella, miten
projektildhtdinen ajattelu sekd projektin suunnittelun keinot soveltuvat erilaisiin

muutoksen tyyppeihin — kategorisoituna sen mukaan, miten ne ilmenevit.
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