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TIVISTELMA

Opinnaytety6ssa tutkittiin, miten tydyhteisdviestinnalla voidaan edistaa
Neste Oyj:n Tuotannossa toteutettavan Luotettavuuden kehittamishank-
keen tavoitteiden saavuttamista. Kehittamishankkeeseen liittyva toiminta-
tapamuutos toteutetaan vaiheittain kahden vuoden aikana. Tutkimus koh-
distui hankkeen ensimmaiseen ja toiseen vaiheeseen.

Tietoperustan muodostivat kotimaiset ja kansainvaliset |ahteet muutos-
viestinn&sta, esimiesviestinnasta ja organisaatioissa esiintyvan muutospu-
heen merkityksesta muutosviestinnan johtamisessa. Tutkimusmenetel-
mana oli laadullinen kehittamistutkimus. Opinnaytetydn empiriaosuudessa
tutkittiin esimiesten kokemuksia toimintatapamuutoksen viestinnan vaiku-
tuksista. Tutkimuksen tueksi kartoitettiin, mitd esimiehet puhuvat muutok-
sesta. Ensimmaisen vaiheen palautteiden ja havainnointien perusteella
tehtiin viestintasuunnitelma, joka toteutettiin Luotettavuushankkeen toisen
vaiheen aikana.

Tulokset osoittivat, etta esimiehet kokivat Luotettavuuden kehittamishank-
keen aikana tiedonpuutetta ja osan sitoutuminen muutokseen jai puutteel-
liseksi. Naista syista viestinta esimiesten omille johdettaville vaikeutui.
Kasvokkain tapahtuva viestinta oli kaikkein tehokkainta muutostilanteessa.
Virallisessa muutospuheessa korostui esimiesten merkitys muutosviestin-
nan onnistumisessa. Epavirallisen puheen mukaan muutokseen liittyva
viestinta jatettiin esimiesten tulkittavaksi ja yksittaisten esimiesten vas-
tuulle. Kuitenkin virallinen ja epavirallinen muutospuhe liittyen muutoksen
paamaariin oli joilta osin yhtenevaista.

Toiminnan kehittdmishankkeiden onnistunut lapivienti edellyttdd suunnitel-
mallista tydyhteisdviestintdd. Henkiloston ndkemykset ja kokemukset seka
tyoyhteison erityistarpeet tulee huomioida suunnitelmissa. Hyva muutos-
viestintd edellyttaa organisaatioilta omistajuutta sekd vahvaa johtajuutta.

Avainsanat: muutosviestinta, tyoyhteisoviestintd, esimiesviestinta, muutos-
puhe, viestintdsuunnitelma
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ABSTRACT

The aim of this Master’s Thesis was to study how work community com-
munication helps to achieve the goals of an organizational change project.
The project will be carried out in stages within two years. The goals of the
project related to organizational change at Neste Plc. The project focuses
on improving reliability. This study was conducted during the first and sec-
ond stage of the Project.

The theoretical framework consists of Finnish and international studies on
change communication and supervisor communication, and studies on in-
formal and official discourses in organizational change communication
management. The empirical part of the thesis focuses on studying supervi-
sors’ experiences regarding the influence of change communication. To
improve understanding on the topic, examples of supervisor discourse
about the change were collected. The applied research methods were
based on a gualitative action research approach. As a result of the action
research, a communication plan was created for and implemented during
the second stage of the project.

According to the results, supervisors had experienced lack of information
during the project. If supervisors themselves were poorly committed to
change initiatives, communication about the change to their subordinates
was challenging. Face to face communication was considered as the most
effective communication channel during organizational change. The official
discourse on organizational change emphasized the importance of super-
visors’ role in successful change communication. However, based on infor-
mal discourse, supervisors were left alone and without much support to
manage change communication. Nevertheless, both the official and infor-
mal discourses also had some common goals.

Communication planning is one tool for work communities to achieve the
goals of organizational change projects. Personnel’s experiences and
views have to be noticed. Strong leadership is also essential.

Keywords: change communication, work community communication, su-
pervisor’s change communication, change discourse, communication plan
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KESKEISET KASITTEET

Tuotantolinja (TL)

Kayttoosasto

Operointiosasto

Kunnossapito-osasto

Kayttopaallikko

Luotettavuusaalto

Aallon vaiheet

Oljynjalostamon tehdasyksikko, jonka eri proses-
siyksikoissa tuotanto tapahtuu. Kullakin tuotanto-
linjalla on oma kaytbnvalvojansa.

Vastaa kaytonvalvonnasta ja
toimintaperiaatteista, ja asettaa operointi-ikkunan,
jossa jalostamon yksik6ita voidaan operoida ja
optimoida turvallisesti.

Toteuttaa tuotannonohjauksen tuotantosuunnitel-

mat turvallisesti, laadukkaasti ja tehokkaasti seka

halutuissa aikatauluissa kayttdosaston asettamien
operointi-ikkunoiden sisalla.

Yllapitaa ja kehittaa jalostamoiden kaytettavyytta
ja turvallisuutta tuotanto- ja kayttbsuunnitelman
mukaisesti ennakoivaan ja kriittisyyteen perustu-
van kunnossapidon keinoin.

Toimii kaytonvalvojana tuotantolinjalla. Vastaa
Luotettavuusprojektin toteutumisesta oman vas-
tuualueensa osalta.

Luotettavuuden kehittdmishankkeen vaihe, joka
toteutetaan omana projektinaan esimerkiksi eri
tuotantolinjoilla. Hankkeen pilotointi eli testaus to-
teutettiin 1. aallon aikana Tuotantolinja 4:lla.

Tuotantolinjakohtaisen projektin vaiheet, joita on
viisi: esiselvitysvaihe, diagnostiikka eli selvitys-
vaihe, suunnitteluvaihe, toteutus- eli implemen-
tointivaine seka tukivaihe, eli pysyvyyden tuki.

Luotettavuus projektiryhmé

Priorisoitu tyonsarka

Projektiryhméa koostuu Nesteen omaan henkilo-
kuntaan kuuluvista asiantuntijoista, jotka on kou-
lutettu toimimaan muutoksen toteuttajina, eli muu-
tosagentteina. Ryhmaa johtaa hankevastuinen. 1.
ja 2. aallon aikana ryhmaan kuului myés kansain-
valiseen konsulttiyhtioon kuuluvia konsultteja.

Tekemisen osa-alue, joka toteutetaan aallon ai-
kana. Tydsaroilla on nimetyt omistajat hyédynsaa-
jan puolesta seka projektirynmasta nimetyt asian-
tuntijat muutosagentteina tukemassa ty6téa



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Strategian jalkauttamisen paatehtavana organisaatioissa on varmistaa,
ettd koko henkilostdé ymmartaa strategian merkityksen ennen kaikkea
oman tyonsa kannalta. Ylin johto vastaa strategian kattavuudesta yli koko
organisaation, mutta strategian jalkauttamisen varmistaminen alempien or-
ganisaatiotasojen vastuualueella on kaikkein tarkeinta. Strategian jalkaut-
tamisen on oltava suunnitelmallista yhteisty6ta. (Tuomi & Sumkin, 2010,
80 — 81.) Strategian jalkauttamisessa hyvin toteutetulla tydyhteisoviestin-

nalla on oleellinen merkitys.

Taméan opinnaytetyona tehdyn kehittdmistutkimuksen kohdeorganisaa-
tiona on kemian teollisuuden alalla toimiva Neste Oy (jatkossa Neste) ja
Nesteen tuotantotoiminnoissa toteutettava Luotettavuuden kehittaminen —
hanke (jatkossa Luotettavuushanke). Luotettavuushanke on toiminnan ke-
hittamiseen liittyva hanke, joka kaynnistettiin lokakuussa 2015 tukemaan
yhtion Strategisten tavoitteiden toteuttamista. Hankkeessa on kyse luon-
teeltaan aineettomasta, ihmisten kayttaytymiseen ja ajatteluun vaikutta-
vasta toimintatapamuutoksesta, joka koskettaa yhteensa noin 1000 henki-
|6&. Luotettavuushanke toteutetaan vaiheittain, eli se etenee aaltomaisesti
tuotantolinjalta toiselle. Kuvaan kohdeorganisaatiota tarkemmin luvussa
3.1.

Yleisimmat muutosprojektien lapimenemisen onnistumisen riskit liittyvat
siihen, kuinka muutoksen kohteena olevat ihmiset vastaavat muutokseen
ja kuinka organisaatiossa johdetaan muutosta. (Jones & Recardo 2013, 13
—16.) Tilanne ei ole muuttunut. Muutostoimenpiteiden onnistuminen ja nii-
den pysyvyys pitkélla tahtdimella on edelleen vaikeaa etenkin henkilomaa-
raltddn suurten, yli 1000 henkilon yritysten kohdalla. Konsulttiyhtio McKin-
seyn tekeman kartoituksen mukaan 74 %:a vastaajista koki muutoksen or-
ganisaatiossaan joko kokonaan tai osittain epdonnistuneeksi. (Jacque-
mont, Maor & Reich, 2015.)



Muutoshankkeiden onnistumiseen liittyy toimenpidekokonaisuuksia, jotka
Jacquemontin ym. (2015) mukaan ovat oleellisia onnistuneiden muutos-
hankkeiden lapiviemisessé. Tehokas muutosviestinta, aktiivinen esimer-
killa johtaminen, henkiléstén kannustaminen seka jatkuva parantaminen
muutostoimenpiteiden pysyvyyden varmistamiseksi ovat tallaisia perusele-
mentteja. Tehokkaan viestinnan toimenpiteet korreloivat tutkimuksen mu-
kaan edella mainituista toimenpidekokonaisuuksista eniten muutoksen on-

nistumista.

Toimintatapamuutoksissa pyritaan vaikuttamaan ihmisten kayttaytymiseen
ja ajatteluun. Nesteella toimintatapamuutoksiin liittyva siséinen viestinta on
muutostoimenpiteiden kohteina olevien tydyhteiséjen esimiesten vastuulla.
Muutosviestinnan toteuttamisessa on siis oleellista varmistaa, etté arjen
muutostoimenpiteitd toteuttavat esimiehet sitoutuvat muutokseen. Esi-
miesten tulee ymmartaa, miten muutos konkreettisesti liittyy heidan omiin
seka heidan johdettaviensa tyotehtaviin. Esimiesten tulee omaksua muu-
tos silla tasolla, etta he voivat esimerkillaén johtaa strategian mukaiset
muutostoimenpiteet omassa organisaatiossaan. Muutoksen omaksumi-
seen vaadittava aika on yksildllista ja siihen vaikuttavat myds ulkoiset teki-

jat, kuten muutoksen laajuus ja ajankohta.

Muutoksen vaikutukset kohdistuvat ty6yhteisdon, jolloin on luonnollista,
etta tyoryhmat keskustelevat muutoksesta eri tilanteissa ja omista lahto-
kohdistaan. Juuti, Rannikko & Saarikoski (2004, 9, 20) kutsuvat tallaista
tyoyhteiséssa tapahtuvaa keskustelua muutoksesta muutospuheeksi.
Muutospuhe voi myds olla strategian mukaisesti johdettua ja johdon linjaa-
maa muutosviestintaa. Organisaatioiden kannattaa muutospuheita muu-
tostilanteissa tutkia, sill& virallisen muutospuheen ja epéavirallisen, arjessa
tapahtuvan muutospuheen tarkastelulla voidaan ymmartaa kehittamis-

hankkeiden onnistumisia tai epaonnistumisia.

Tassa kehittAmistutkimuksessa muutospuheella tarkoitetaan seké henki-

|6ston ettd johdon puhetta muutoksesta. Henkiléston muutospuheesta



kaytetadn myds kasitettd epavirallinen muutospuhe ja johdon muutospu-

heesta kaytetddn myos kasitettd virallinen muutospuhe.

1.2 Kehittamistutkimuksen tavoitteet

Tavoitteenani on tutkia miten tyoyhteisoviestintaa voidaan hyddyntaa tai
kuinka sité tulisi toteuttaa toimintatapamuutoshankkeen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Toimintatapamuutos tulee saada jalkautettua tyéryhmiin ja
juurrutettua pysyviksi toimintatavoiksi. Tyoyhteis6on kohdistuvan toiminta-

tapamuutoksen muutosviestinnan keskeinen toimija on esimies.

Toimintatapamuutoshankkeeseen liittyva tydyhteisoviestinta on tiedotta-
mista muutoksista ensisijaisesti niille henkildille, joihin muutokset kohdistu-
vat joko suoraan tai valillisesti. Kokonaisuuden hahmottaminen on suuri
viestinnéllinen haaste kohdeorganisaatiossa, jossa on samaan aikaan

kaynnissa useita eri hankkeisiin liittyvia toimintatapamuutoksia.

Toimijoita on useita, eivatka tydyhteisdviestinnan vastuut ole selkeita. Tyo-
yhteisOviestintaa toteutetaan Nesteen virallisen viestinnan mukaisesti, ja
yleislinjaukset viestintadn maarittelee yhtion johto seka porssiyhtion saan-
not. Viestintaan liittyvat vastuut ja roolit ovat tuotantopaikkakunnilla epéa-
selvia. Paikallisviestintd vastaa virallisesta viestinnasta paikallisesti ja tu-
kee esimiehia ja organisaatiota. Hanketta toteuttavan projektiryhman vies-
tintavastuut tydyhteison suuntaan ovat jossain maarin hailyvid. Projektiryh-
malaiset toimivat toimenkuvansa mukaisesti tydyhteison muutosagent-
teina. Muutosagenttien toimenkuvat ovat uusia, joten vakiintunutta toimin-
tamallia ja ei viela ole ehtinyt muodostua. Viestintdvastuut maaritellaan ta-
pauskohtaisesti ja usein joko oletetaan, etta "joku muu” vastaa viestin-
nasta tai sitten viestintdd ei huomioida lainkaan. Mielestéani kaikkein oleelli-
sinta onkin hahmottaa se, mika on muutostoimenpiteiden kohteena olevan

organisaation vastuu tydyhteistviestinnén toteuttamisesta.

Haen tietoa kirjallisuudesta seka aikaisemmista tutkimuksista muutospu-

heen, tydyhteisdviestinnan ja esimiesten muutosviestinnan nakékulmasta.



Tutkin, milla tavalla kohdeorganisaation esimiehet toteuttavat toimintatapa-
muutokseen liittyvaa tydyhteiséviestintda omissa ryhmissaan ja millaisia
muutosviestijoita he ovat. Tutkin myds, milla tavalla esimiehet itse kokevat
muutoksen ja millaista tukea ja tyokaluja he kaipaavat toteuttaessaan ta-

voitteiden mukaisia muutostoimenpiteita arjen ty6ssa.

Kehittdmistutkimuksen tarkoituksena on selkeyttdd kuvaa tydyhteisovies-
tinn&n kentasta kohdeorganisaatiossa ja laatia toimenpidesuosituksia
kuinka tyoyhteisoviestintaa kannattaa muutostilanteissa toteuttaa.

1.3 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Kehittdmistutkimuksen tutkimuskysymys ja sen kaksi apukysymysta olen
johtanut kohdeorganisaation tarpeesta varmistaa toimintatapamuutoksen

onnistunut toteutuminen.

Miten tydyhteistviestintaa voidaan hyddyntaa toimintatapamuutok-
sen tavoitteiden saavuttamiseksi?

o Millaisia muutosviestijoita esimiehet ovat ja miten heidan
viestintataitojaan voidaan tukea ja kehittd& toimintatapamuu-
toksiin liittyen?

o Millaista puhetta muutokseen liittyen esiintyy?

Kehittamistutkimus koskee Nesteen Tuotantoa, muut Nesteen toiminnot
rajataan tasta pois. Kasittelen konsernin virallista muutosviestintaa seka
toiminnan kehittamishankkeeseen liittyva projektiviestintaa vain siltd osin,
kun ne liittyvat tai vaikuttavat tydyhteiséviestintdan. Rajaan pois myos ana-
lyysit viestinnan tydkaluista, viestintakanavista seka dokumenttien hallin-
nasta. Edella mainittuja aihealueita kuvaan niiltd osin, miten ne liittyvat

empiriaosuudessa ja kirjallisuudessa esiin nousseihin teemoihin.

Toiminnan kehittdmishankkeen aaltomaisen etenemisen vuoksi tutkimuk-
sen empiriaosuus koskee ensimmaista ja toista vaihetta vuonna 2016. Tut-
kimuksen toimenpide- ja jatkotutkimusehdotukset sijoittuvat ajallisesti

hankkeen kolmannen aallon alkuun.



Tyo6n teoreettisena viitekehyksena on tydyhteison muutosviestinta, jota tar-
kastellaan esimiesviestinnan, projektiviestinnan sek& muutosviestinnan
nakokulmista. Tydyhteison muutosviestinta on oleellinen osa toimintatapa-
muutoksen muutosjohtamista. Esimiesviestinta on oleellisessa roolissa,

kun muutosviestintaé toteutetaan tydyhteisoissa.

Muutosviestinta kasitteena voidaan karkeasti jakaa viralliseen ja epaviralli-
seen viestintaan. Virallinen viestinta on strategisten tavoitteiden jalkautta-
mista, jotka organisaation johto viestii tyoyhteisén suuntaan konkreettisiksi
tavoitteiksi ja tekemisiksi. Toimintatapamuutoshanketta toteuttavan projek-
tiryhma toteuttaa strategisia tavoitteita ja viestii uusista toimintatavoista ja
muutoksista muutostoimenpiteiden kohteena olevaan tyoyhteisolle. Projek-
tin viestinta tydyhteison suuntaan on myos virallista muutosviestintaa. Esi-
miehen muutosviestintd on kanava, jota pitkin virallinen muutosviesti vie-

daéan arjen tydhon ja tydyhteison omaksuttavaksi.

Epavirallinen viestinta on sitd, kun muutostoimenpiteiden kohteena oleva
tyoyhteis6 keskustelee muutoksesta keskendén, omista lahtékohdistaan.
Muutokseen liittyy aina puhetta, joka leviaa eri kanavia pitkin tydyhteison
keskuuteen. Epavirallista ja virallista muutospuhetta ei aina tulkita samalla
tavalla, mutta organisaation johdolla on mahdollisuus henkiléston muutos-

puhetta kuuntelemalla hyddyntaa sitd muutosjohtamisessaan.



2 MUUTOSVIESTINTA TYOYHTEISOSSA

2.1 Muutosviestinta on osa muutosjohtamista

Japanissa muutos on "kaizen”, joka tarkoittaa jatkuvaa parantamista ja
pyrkimysta kohti taydellisyytta. Verrattuna lansimaiseen ajatteluun, muutos
nahdaan jatkumona ja se on olemassaolon perusta — ei poikkeava tilanne.
(Aberg, 2006, 123, Aberg, 2000, 68.)

Muutosta tulee johtaa, jotta liiketoiminnan muutostarpeet saadaan toteu-
tettua. Muutosjohtamisen kasite on laaja ja voidaan ymmartad monella eri
tavalla. Organisaatioissa tapahtuva muutos taytyy ymmartaa ja omaksua,
mutta sitd ennen se monesti herattdd ihmisissa negatiivisia tunteita ja hor-
juttaa perusturvallisuuden kokemista. Muutoksen kohteena olevat ihmiset
miettivat, kuinka muutos vaikuttaa heihin. He pohtivat esimerkiksi kuinka
paljon muutos vie heilta ty6aikaa, kuinka paljon muutoksen lapiviemiseen
saadaan resursseja ja mitd heidan konkreettisesti taytyy tehda, etta muu-
tos onnistuisi. (Jones & Recardo, 2013,1 -3, 5.)

Johdon ja muiden sidosryhmien taytyy olla koko ajan perilla toimintaympéa-
ristbn muutoksista, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Naihin muu-
toksiin tulee myds reagoida. Muutokseen voi liittyd pelkoa, tyytymatto-
myytta seka asiakkaiden etta tyontekijoiden keskuudessa. Toisaalta muu-
toksen tarkoitus on yleensa aina luoda parempaa tulevaisuutta, kuten pa-
rantaa asiakastyytyvaisyytta seka tyon edellytyksia ja sisaltéd. Muutosjoh-
tajuudessa johdetaan ennen kaikkea merkityksia, jolloin organisaatiolle
maaritelladn mik& on oleellista ja osoitetaan mika on tie eteenpain. (Helms
Mills & Dye & Mills, 2009, 10 — 11, 135.)

Lewis (2014, 503) toteaa, etta muutos voi myds olla vaarinsuunnattua, se
voi osoittautua muotioikuksi tai tarpeettomaksi resurssien tuhlaamiseksi.
Jonesin & Recardon (2013, 36) mukaan vaikka muutos toteutettaisiin na-
ennéaisesti onnistuneesti, ympariston paineet ja uudet korkeammalle priori-
soidut tekemiset tyoeldméassa saavat muutoksen kohteena olevat ihmiset

hammentymaan ja muutostoimenpiteet siirretdédn syrjgan. lhmismielelle on



luonteenomaista palata takaisin vanhoihin totuttuihin toimintatapoihin.
Naitd muutoksen pysyvyyden esteitd voidaan ehkaista jatkuvalla muutos-

viestinnalla.

Muutos voidaan maaritella joko onnistuneeksi tai epdonnistuneeksi riip-
puen tilanteesta seka muutosta tulkitsevasta ihmisesta. Muutos voi olla
epaonnistunut, kun se perustuu vaaraan arviointiin ja vaariin paatoksiin.
Muutos voi olla hyva tyontekijoéiden nakdkulmasta silloin, kun se parantaa
heidan tyoskentelyolosuhteitaan. Johdon nakékulmasta muutos on hyva
silloin, kun se parantaa liiketoimintaa. Lahtokohtaisesti muutos on aina
hyva, silloin kun se on valttaméaton. Toisaalta valttdmaton muutos voi olla
epaonnistunut, jos se toteutetaan vaaralla tavalla. (Erametsa, 2003, 18 —
20.) Taméan paivan tybelamassa muutosta tapahtuu koko ajan, silla ilman
muutosta ei olisi jatkuvuutta (Juholin, 2013, 388). Mattila (2006, 214) ku-
vaa vaitoskirjassaan muutosjohtamisen kasitetta "hapantuneeksi”, silla
muutosjohtamisessa on jo kyseessa vakiintuneiden kaytantojen eli toisin

sanoen arjen johtamisesta.

Muutoksiin liittyvat mielipiteet ja uskomukset ovat sosiaalisesti rakentu-
neita, aivan kuten organisaatiot ja organisaatioymparistotkin. Hyvakin
muutos voidaan ymmartad vaarin joissakin konteksteissa, aikasidonnai-
sesti tai joidenkin sidosryhmien toimesta. Sosiaaliset tulkinnat organisaa-
tion muutoksesta muuttuvat jatkuvasti, mika tulee huomioida muutosjohta-

misessa ja sitd kautta muutosviestinndssa. (Lewis, 2014, 505, 513 — 514.)

Organisaatioiden kannattaa suunnitella muutosviestintdd muutostilan-
teissa tarkkaan, jotta muutostoimenpiteet tulisi viestitettya niiden kohteena
olevalle henkildstdlle oikeissa asiayhteyksissa. Muutoksen hyodyt halu-
taan kokea omiksi ja niille haetaan merkitysta sita kautta. Siita syysta muu-
toksen hyodyista ei kannata viestia kertomalla jonkun toisen organisaation
menestyksestéa vastaavanlaisessa tilanteessa. Silla voi olla jopa negatiivi-
sia vaikutuksia muutoksen ymmartamiseen. (Tucker, Yeow & Tendayi Viki,
2012, 204.)



Mikaan muutos ei ole mahdollista, jos sen tarkoitusta ja tavoitteita ei sanoi-
teta viestinnalla. Muutosviestintd on osa strategista viestintaa ja johta-
mista. Se on kehittdmisen edellytys ja siten pysyva olotila. (Juholin, 2013,
391 - 392.) Allenin, Jimmiesonin, Bordian & Irmerin (2007) mukaan vies-
tinnalla pystytaan luomaan muutokselle yhteinen tarkoitus ja vahentdmaan
siten muutoksen kohteena olevien henkildiden kokemaa epavarmuutta
(Sydow Campbell, K., Carmichael, P., Naidoo, J.S. 2014, 197).

Muutosviestinnan merkitys organisaatioissa korostuu vaikeissa muutosti-
lanteissa, kuten henkilostovahennyksissa. Kryger Aggerholmin (2014, 490
- 493) artikkelissa tutkittiin muutosviestinnan merkitysta niille tyontekijoille,
joita irtisanomistoimenpiteet eivat olleet koskeneet. Puutteellinen viestinta
irtisanomisten jalkeisessa tilanteessa lisaa jaljelle jddneiden tydntekijoiden
negatiivisia reaktioita muutosta kohtaan. Puutteellinen muutosviestinta voi
siis vaikeuttaa oleellisesti organisaation kykyyn selviytyd muutoksesta. On
tarkeda, ettd johto muutosviestinnassaan informoi henkildstéa avoimesti
muutostilanteeseen liittyvista asioista. Informaation liséksi ihmiset tarvitse-
vat tilaa keskustella vapaasti muutostoimenpiteiden vaikutuksista ja tunte-
muksista. Henkildston keskinaista keskustelua muutoksesta kannattaa
hyddyntad myds siitd syysta, etta se auttaa johtoa ymmartamaan mité or-

ganisaatiossa todella tapahtuu.

Organisaatioviestinnan tutkimuskentta on muuttunut radikaalisti viimeisten
vuosikymmenten aikana. Perinteisesti ajatellaan, ettd organisaatiot itse
luovat viestintdnsa haluamakseen. Nykyorganisaatiot ovat muuttuneet
haavoittuviksi ja epavakaiksi, silla maailma ymparilla ei ole ennustetta-
vissa. Asiantuntijat ovatkin yhd enemman sitd mieltd, etta organisaatiot
ovat ennemminkin jAsentensa viestintakaytantojen tuotoksia. (Putnam &
Mumby 2014, 1, 12.) Tata tukee myds Aulan (1999, 252) dynaamisen or-
ganisaatioviestinnan teoria. Organisaatioviestinnalla tarkoitetaan organi-
saation jasenten yhdessa luomia ja yllapitamid prosesseja. Naiden proses-
sien merkityksia muutetaan yhdessa sanomien avulla, eli tehdaan seka

omaa etté organisaatioiden toimintaa ymmarrettavaksi.



Muutosviestinnan tarkoitus on luoda merkityksia (Helms Mills ym. 2009,
171). Keytonin (2014, 549, 563) mukaan nykyinen organisaatiokulttuuritut-
kimus viestinnan nakokulmasta korostaa merkityksien luomista organisaa-
tion joka tasolla. Eli se ei tarkoita pelkastaan perinteista johdon nakokul-
maa organisaatiokulttuurista tai sen vaikutuksista, vaan merkityksia luovat
myo6s muut sidosryhmat, kuten esimerkiksi henkilsto. Juuti (2001, 229 -
231) havainnollistaa johtamisen tekstin&a. Johtamisella pyritaan vaikutta-
maan toisiin ja ohjeistamaan, kuinka organisaatioita tulisi ohjata ja hallin-
noida. Johtamiseen liittyvilla teksteilla pyritddn ottamaan kokonaisuus hal-
tuun ja samalla ne pyrkivat dominoimaan muita teksteja. TyOyhteisot tarvit-
sevat johtamisen kielta, silla se selkeyttdé ja ohjaa toimintaa.

Tutkimuksen kentta fokusoituu nykydadn enemman yksil6ihin organisaation
joka tasolla. Nain on saatu parempaa ymmarrysta myos siita, kuinka epé-
virallinen viestinta vaikuttaa organisaatiokulttuuriin siind missa virallinenkin
viestinta ja sen kaytannot. (Keyton, 2014, 563.) Yksild korostuu monissa
ajattelumalleissa myds Juutin ym. (2004, 10) mukaan. Yksil6 on seké or-
ganisatorisen tiedon tuottamisen etta organisatorisen muutoksen tarkein
l&ahde.

Kaizen -ajattelumalli kiteyttaa Abergin (2006, 126 — 132) mukaan muutos-
viestinnan kolmeen paakohtaan. Organisaatioympariston ulkoinen ja siséi-
nen luotaaminen eli analysoiminen tarkoittaa sita, etta muutoksia havain-
noidaan etupainotteisesti. Tavoitteena on viestinnallisin keinoin luoda yh-
teinen kasitys muutoksen tavoitteista, etta tydyhteisd toimisi samansuun-
taisesti. Kun ryhmalle muodostuu yhteinen kasitys muutoksen tarkoitta-
mista asioista, puhutaan jaetusta merkityksesta. Se on edellytys sille, etta
ryhma toimii muutoksen edellyttamalla tavalla yhtendisesti. Toinen muu-
tosviestinnan paakohta on se, etta toiminta suhteutetaan analysoinnin
edellyttamiin toimenpiteisiin. Kolmas muutosviestinnan paakohta on muu-
toksen joka vaiheet kuvaava viestintd. Muutostilanteessa on oleellista vies-
tia visiosta ja strategiasta, silla tavoitekuva tuo turvallisuuden tunnetta.
Muutoksesta on tiedotettava jatkuvasti. Muutoksesta on tiedotettava sil-
loinkin, kun varsinaista tiedotettavaa ei ole. Nain véltetaan huhupuheiden

syntyminen.
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2.2 Tyobyhteisoviestinndn maaritelmia ja tehtavia

Tyoyhteisoiksi maaritelldan yritysten, julkisyhteisojen ja jarjestéjen organi-
saatiot, joissa tyoskennellaan tavoitteellisesti. Tydyhteis66n kuuluvat ihmi-
set antavat organisaatioiden kayttoon tydpanoksensa ja osaamisensa ja
odottavat vastavuoroisesti palkan lisaksi ammatillisten ja sosiaalisten tar-
peidensa tayttamista. (Juholin, 2013, 26.) Erdmetsén (2003, 235 - 237)
mukaan yrityksesséa tapahtuva viestinta kattaa lahes kaiken tekemisen. La-
hes kaikki yrityksien toiminta joko tapahtuu tai on tapahtumatta riippuen

kommunikaation onnistumisesta.

Latinankielinen verbi "communicatione” tarkoittaa osallistumista, yhteenliit-
tymista seka ryhtymista yhteisesti toimenpiteisiin. Viestintd on merkityksien
yhteista tulkintaa. Viestinta on eleitd, toimintaa ja kayttaytymista yleensa.
(Matos Marques Simoes, P. & Esposito, M., 2014, 325.) Viestinta on ih-
misten valisen vuorovaikutuksen perusta (Aula, 1999, 239). Viestinnan
vuorovaikutus tapahtuu joko sanallisesti tai sanattomasti. Seka viestin l&-
hettgja etta vastaanottaja ovat ihmisia, joten inhimillisyydesta johtuen vies-
tintdtapahtumaan liittyy aina hairidita. Hairiot voivat olla joko ihmismielen
sisdisia, jolloin vastaanottaja ymmartaa viestin eri tavalla, kuin lahettgja on
sen tarkoittanut. Hairiot voivat olla my6s ulkoisia ja ne voivat liittya esimer-
kiksi viestintavalineen kayttoon, viestintavalineen toimimattomuuteen tai
viestintaympariston hairidtekijoihin. Viestintatapa valitaan sen mukaan
mita viestitdan ja mika on viestin kohderyhma. (Lohtaja-Ahonen & Kaiho-
rinta-Rapo, 2012, 11 — 13.)

Tyoviestinta on operatiivista viestintaa, jota tydyhteisén jasenet tarvitsevat
voidakseen hoitaa tyotehtavansa. Tyoviestinta voi olla suoraa tai valitettya.
Merkittavin suoran tyoviestinndn kanava on l&hiesimies. Muita suoria ka-
navia ovat esimerkiksi suulliset tydohjeet, palaverit, infotilaisuudet seka ih-
misten satunnainen tapaaminen kahvitauoilla tai kaytavilla. Valitettya tyo-
viestintaa ovat esimerkiksi sahkoiset dokumentit, ohjeet, raportit, muistiot
sekéa sahkoposti, verkkosivut sekéa sahkoiset neuvottelut. (Aberg, 1997,
112 — 113, Ruuska, 2007, 87.)
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Tybyhteison eli tydborganisaation tavoitteellisen tydskentelyn keskeinen
edellytys on tehokas viestinta (Ruuska, 2007, 84). TydyhteisOviestinta on
Juholinin (2013, 175) mukaan tydyhteison jasenten sekéa siihen laheisesti
kuuluvien muiden sidosryhmien valista keskinaista viestintad. Tyoyhteiso-
viestintd on muuttunut ylhaalta alas tapahtuvasta sisdisesta tiedottami-
sesta vuorovaikutteiseksi tiedon, kokemuksen ja osaamisen vaihtamiseksi.
Aikaisemmin sisaisen tiedottamisen kohderyhména oli henkilostd, mutta
verkostoitumisen ja ympariston muutoksien myo6ta puhutaan kumppaneista

ja osapuolista.

TybyhteisOviestinta on prosessi, jossa tydyhteison tai sen jdsenten toimin-
taa tulkitaan eri merkityksien kautta. Tama tulkinta valitetdan vuorovaikut-
teisesti viestintdverkoston kautta muiden tietoisuuteen. Tydyhteistviestin-
nan kokonaisuus rakentuu viestintdkanavista, sddnndista ja muista jarjes-
telyistd. Se on my0s toiminto, jossa viestinnallisin keinoin tuetaan tytyhtei-
son tavoitteiden saavuttamista. (Aberg 2000, 95 — 96.) Juholinin (2013,
178 — 179) mielesta viestinta ei ole tana paivana erillinen toiminto tai toi-
mintojen sarja, vaan oleellinen osa kaikkea tydyhteisdjen tekemista. Han

kuvaa tyoyhteisOviestintdd organisaation verenkierroksi ja hengitykseksi.

Ihmisilla on muutostilanteessa kasvava tiedon tarve seka tarve keskustella
muutoksesta. Tydyhteisbn muutosviestintaan liittyy monenlaisia tehtavia,
jotka eroavat toisistaan muutosprosessin edetessa. Johdolla, viestintaam-
mattilaisilla ja esimiehilla on erilaisia rooleja muutosviestinnassa. Myos
tyoyhteison jasenilla ja heidan verkostoillaan on omat roolinsa. Muutos-
viestien sisalto ja viestintavalineet riippuvat siitd, missa vaiheessa muutos-
prosessia ollaan ja kuinka merkittavasta muutoksesta on kyse. (Juholin,
2013, 392 — 393.)

TybdyhteisOn muutosviestinnédssa on tarkeaa jatkuvasti artikuloida muutok-
selle asetettua visiota ja reittida, kuinka sinne paastaan. Muutoksen koh-
teena olevia henkiloita taytyy tukea ja rohkaista esimerkiksi eri vaiheissa
julkaistuilla tarinoilla ja onnistumisilla. On tarkeaa, ettd muutoksen omistaja
tai muutoksen kohteena olevan toiminnon vetaja viestii muutoksesta, silla

nain sille saadaan enemman painoarvoa. Valitetyn viestin taytyy olla uusi
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ja asiapitoinen, silla ihmiset haluavat tietda tarkkaan kuinka se vaikuttaa
heihin. Viestinnallisesti on viisasta hyddyntda muutoksen kohteena olevien
ihmisten kokemuksia, ndin muut voivat samaistua heihin myéhemmin.
Viestintdkanavia kannattaa kayttad monipuolisesti mutta harkiten. S&hkai-
nen viestintd ei korvaa kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia, silla ihmi-
set viestivat myds sanattomasti eleilladn ja olemuksellaan. (Jones & Re-
cardo, 2013, 36-37.)

Sosiaalisen median ratkaisut ovat tulossa osaksi tydyhteison tyoskentelya.
Erityisesti nuorempi ty6ssakayva sukupolvi nékee ne tulevaisuuden tydyh-
teisoviestinndn valineind. Tutkimuksen mukaan perinteisia kommunikointi-
valineita kaytetaan kuitenkin vield tana paivana enemman. Tiimipalaverit,
henkilokohtaiset keskustelut seka puhelinkeskustelut nahdaan tehokkaam-
pina tyoyhteison viestintavalineina kuin sosiaalisen median tydkalut. Huo-
mionarvoista on, ettd sahkoposti on edelleen kaytetyin tydyhteison viestin-
tavaline. Sahkoposti ei ole hdviamassa pois kaytosta niin nopeasti, kuin
uskotaan.(Cardon & Marshall, 2015, 273, 284 — 287.)

Tyoyhteisoviestintaa tulee kasitell& voimavarana. Voimavaroja on suunni-
teltava, ohjattava ja valvottava. Viestinta tukee organisaation tavoitteelli-
suutta seka tuloksellisuutta. Jos organisaatiossa ei viestita, tydyhteison ja-
senet eivat voi olla tietoisia tavoitteista tai menestyksesta. Mikaan tydyh-
teisd ei toimi ilman viestintaa. (Aberg, 2006, 96.)

2.3 Esimiehen muutosviestinta ja siihen liittyvia haasteita

Esimiesty6 on viestintaa ja vaikuttamista seka luottamuksen saavuttamista
vuorovaikutuksen ja tekojen kautta. Esimiehen rooli muutosviestijana on
mahdollistaa yhteisymmarryksen syntyminen eri ndkdkulmista tapahtuvien
keskustelujen kautta. Viestintéd on vaikea laji, ja yleensa avoimutta ja vies-
tinnan riittavyytta kritisoidaan. Esimies voi merkittavasti vaikuttaa muutos-
viestinnan onnistumiseen omalla esimerkillaan. (Pirinen, H. 2014, 116.)
Erametsan (2003, 122 - 126) mukaan esimiestydn rooli ja esimiesten
osaaminen on ratkaiseva tekija muutosjohtamisen alalla. Esimiestyon ja

johtamisen mittarina ovat keskustelut, jotka esimies ja johdettava kayvat
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keskenaan. Huomionarvoista on, etta sparraavien, toimintaa kehittavien ja
epamuodollisten keskustelujen avulla kehitetddn tosiasiassa yksilon lisksi
myos yrityskulttuuria ja siten koko yritysta.

Muutostilanteissa tulee paljon informaatiota ja esimiehen tehtavana on
suodattaa informaatiotulvasta oleellinen osa seka avata monesti vaikeat
kasitteet tyontekijbilleen siten, ettéa heilla on mahdollisuus muodostaa muu-
toksesta yhteinen ymmarrys. Tyontekijd kokee muutoksessa esiin tulevat
asiat omista lahtokohdistaan, joten tulkinta tapahtuu tyontekijdn omien ko-
kemusten kautta. Esimiehen tehtdvana on avata kaytannonlaheisesti mita
muutos tulee tarkoittamaan kunkin henkilén tydssa. Vain niihin asioihin
voidaan sitoutua, jotka ovat meille itsellemme merkityksellisia. (Pirinen, H.
2014, 117 - 118.)

Merkittavin yhteinen nimittdja muutoskirjallisuudessa on Lewisin (2014,
511 - 512) mukaan tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien asenteet ja re-
aktiot muutokseen. Asenteet muutostoimenpiteitéa kohtaan on usein mai-
nittu olevan ydintekijd muutokseen liittyvien tavoitteiden saavuttamisen on-
nistumisessa. Henkil6 voi kayttaytya yhteistybhalukkaasti, mutta samaan
aikaan héanella on negatiivisia tuntemuksia muutosta kohtaan. Muutosvas-
tarinta, kyynisyys, kokemus lupausten pettamisesta sek& muut negatiiviset
reaktiot riippuvat siitd, kuinka oikeudenmukaisiksi menettelytavat muutosti-

lanteessa koetaan ja kuinka ne viestitaan.

Esimiehet ovat muutostilanteissa entista useammin sidottuina projektiteh-
taviin tydyhteisdnsa ulkopuolella. Tama on ristiriitaista, silla tydyhteiso tar-
vitsee esimiehen lasnaoloa ja tukea muutoksien kaikissa vaiheissa. Muu-
tos on esimiehillekin koettelemus. Alempi tyénjohtajaporras kokee jaa-
vansa toisaalta tydnantajan vaatimuksien ja kaskyjen seka toisaalta joh-
dettavien kysymysten ja tyytymattomyyden valiin. Esimiesten viestintatai-
doissa on puutteita, varsinkin silloin kun joudutaan viestimaan ikavaksi ko-

ettuja asioita henkilostda sitouttavalla tavalla. (Mattila, 2006, 199.)

Nykyaikana viestintda saadaan reaaliaikaisesti eri kanavilta ja interaktiivi-

sesti. Viestintd&dn kohdistuu monesti myos epéarealistisen suuria odotuksia.
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Esimiehen odotetaan panostavan viestintdan ja samalla koetaan, ettei tie-
toa saada tarpeeksi. Kuitenkin viestintd on kaksisuuntaista, eli myos vies-
tin vastaanottajalla on vastuu viestin perillemenosta. Esimiehen tulee huo-
mioida alaistensa erilaiset aktiivisuustasot viestinndssa. Toiset ovat aktiivi-
sia ja heita tulisi kannustaa ja palkita siita. Toiset taas ovat passiivisia ja
he odottavat, ettd joku kertoo heille kaiken tarvittavan tiedon muutoksesta.
Esimiehen tulee rohkaista tyontekijoitd hakemaan itse lisatietoa muutok-
sesta. Tietoista syrjaytymista ei tule sallia, silla se aiheuttaa klikkiytymista
tyoyhteisOssé ja saa ihmiset eristaytyméaan. (Pirinen, H. 2014, 119 - 121.)

Ei-kielellinen viestinta on tiedostamatonta viestintaa. On oleellista, etta esi-
miehen ei-kielellinen viestinta on linjassa kielellisen viestinndn kanssa ja
tukee sita. Jos se on ristiriidassa kielellisen viestinnan kanssa, vastaanot-
taja uskoo mieluummin ei-kielellistd sanomaa. Kuunteleminen on tarkeé
esimiehen vuorovaikutustaito. Kiire ei saisi vaikuttaa tulkintoihin tai keskit-
tymiseen. (Pirinen, 2014, 118 — 119.)

Muutosviestintaa toteutetaan eri tavalla muutosprosessin eri vaiheissa.
Muutosprosessin alussa voi viestinnallisilla keinoilla vaikuttaa luomaan so-
siaalista painetta ja aikaansaada muutokselle tarve organisaatioissa. Im-
plementointi- eli kayttbonottovaiheessa viestinnassa tulee keskittya muu-
toksen kohteena oleviin sidosryhmiin. Inmiset saadaan tekeméaan yhteis-
tyota ja sitoutumaan kasilla olevaan muutokseen viestimalla sen vaikutuk-
sista avoimesti ja rehellisesti. Jos henkilostda varoitetaan etukateen tule-
vista ongelmista tai haasteista, se auttaa heita selviytymééan niista parem-
min. Sidosryhmien osallistaminen on yksi tarkeimmista implementointivai-
heen viestintdtoimenpiteista. Osallistaminen tutkimusten mukaan vahentaa
muutosvastarintaa, lisdé tyytyvaisyytta seka tunnetta siita, etta asiat ovat
hallinnassa. (Lewis, 2014, 508 — 509.) Muutostilanteissa vuorovaikutteinen
kommunikointi vAhentd& muutosvastarintaa. Esimiehet voivat kehittda vuo-
rovaikutteisen viestinnan taitojaan ja suunnitella omalle ryhmalleen sovel-
tuvaa viestintatyylia. (Matos Marques Simoes & Esposito 2014, 336 —
337))
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Luo, Jiwen Song, Gebert, Zhang, & Feng (2016, 242) tutkivat kuinka esi-
miehen viestintatyylit edesauttavat tyontekijoiden sitoutumista muutok-
sessa. He loysivat viisi erilaista esimiehen viestintatyylid muutostilanteissa.
Kategoriointi perustui analyysiin siitéa, mitk& osa-alueet aiheuttavat muutok-
sen kohteena olevilla henkil6illa pelkoa ja estavat siten tunnetason sitoutu-
mista muutokseen. Toivokeskeinen esimiehen viestintatyyli pyrkii halven-
tamaan johdettavien pelkoa epaonnistumisesta. Realistisessa viestintatyy-
lissa asiat kerrotaan suoraan ja kaunistelematta, silla se perustuu johdetta-
vien pelkoon tietamattomyydesta. Inmiskeskeinen esimiehen viestintatyyli
huomioi inhimillisen menettamisen pelon, eli viestinnassa tulee korostaa
asioiden pysyvyyttad. Tukea antava viestintatyyli on tehokkain niille johdet-
taville, jotka kokevat riittamattomyyden tunteita muutosta kohdatessaan.
Esimiesten viestintatyyleista nelja on lueteltuna kuviossa 1, jossa havain-
nollistetaan johdettavien tunnetason sitoutumista muutokseen. Viidentena
esiin nousseena esimiehen viestintatyylind on tutkimuksen mukaan pakot-
taminen, joka on viestintatyylind autoritdarinen eika huomioi johdattavien

taustalla vaikuttavia pelkoja.

Esimiehen viestintatyylit | —oo-oooooo-.

! Omaksumis | Pelot muutosta Tunnetason
+ toivokeskeinen (epaonnistumisen pelko) | prosessi : kohtaan sitoutuminen
P ‘ muutokseen

« realistinen (pelko ettei tieda kaikkea)
* ihmiskeskeinen (menettamisen pelko)
« tukea antava (riittamattomyyden pelko)

KUVIO 1. Esimiesten viestintatyylit ja johdettavien tunnetason sitoutumi-

nen muutokseen (mukaillen Luo ym. 2016, 245).

Luon ym (2016, 255) tutkimuksen mukaan tehokkaimmin tunnetason sitou-
tumiseen vaikuttava viestintatyyli on ihmiskeskeinen viestintatyyli, jonka
perusideologia perustuu johdettavien muutostilanteessa kokemaan menet-
tamisen pelkoon. My6s toivokeskeinen seka tukea antava viestintatyyli vai-
kuttivat tunnetason sitoutumiseen edistavasti. Realistisuuteen seka pakot-
tamiseen keskittyvilla viestintatyyleill& ei ollut vaikutusta tunnetason sitou-

tumiseen muutoksessa.
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Muutostoimenpiteen kohteena olevilla henkil6illa esiintyy siis erilaisia pel-
koja muutoksen mukanaan tuomista asioista. Esimiehen on hyva ymmar-
taa ndma pelot ja kd&antaa ne tietoisesti viestinnallisiksi mahdollisuuksiksi.
Muutoksen edessé esiintuodut konkreettiset hyodyt johdettavalle itselle
saavat aikaan tunnetason sitoutumisen muutokseen ja lisaavat sita kautta
johdettavien motivaatiota olla siina aidosti mukana. Eri viestintatyyleihin
soveltuvia esimiehen viestintdtoimenpiteitd kannattaa kayttaa eri viestinta-
tyyleja sekoittaen. Esimies voi korostaa viestinnassaan muutoksen menes-
tymismahdollisuuksia ja luoda siten toivoa muutoksen onnistumisesta. Ta-
man liséksi muutosprosessin aikana johdettavia tuetaan seka autetaan
huomaamaan muutoksen mahdolliset tuotokset johdettaville henkilokohtai-
sella tasolla. (Luo ym. 2016, 257.)

2.4 Muutospuhe

Muutospuhe Juutin ym. (2004, 16 - 18) mukaan on seka johdon muutos-
puhetta etté organisaatioiden arjessa toimivien osapuolten puhetta muu-
toksesta. Johdon muutospuheita voidaan pitaa kielellisina rakennelmina,
jotka pyrkivat dominoimaan oma nakokulmaansa muiden puheiden kus-
tannuksella. Johdon muutospuhe ei kuitenkaan suoraan siirry yleisesti hy-
vaksytyksi totuudeksi, vaan se joutuu "neuvottelemaan” muiden organisaa-
tiossa esiintyvien puheiden kanssa erédanlaisella muutospuheen sosiaali-
sella nayttamolla. Muuta puhetta tuottavat esimerkiksi ulkoiset ja sisaiset
asiantuntijat seka johtamispuhetta valittavat tahot, kuten keskijohto ja esi-
miehet. TAman lisaksi tarkedn osan muutospuhetta tuottavat arjen toimijat,
eli tyontekijat ja toimihenkilot.

Epavirallinen viestinta, eli organisaation sisaisten verkostojen viestinta,
tuottaa ja valittaa tietoa riippumatta siita, mika on virallinen viestinta. Nii-
den kautta valitetty viesti kulkee nopeasti ja on usein taysin oikeaa. "Pus-
karadio” on voitu mieltaa aikaisemmin negatiiviseksi, mutta nykyaan erilai-
sissa verkostoissa tapahtuva tiedonkulku tunnistetaan olevan tarkea osa
organisaation toimivuutta ja hyvinvointia. Verkostoviestinta ei kilpaile viral-

lisen viestinnan kanssa, vaan taydentad sita. (Juholin, 2013, 211.) Ruuska
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(2007, 86 — 87) kutsuu tata sosiaaliseksi vuorovaikutukseksi, joka on tar-
ked viestinndn muoto. Sita ei voida suoraan valvoa, mutta se tulee huomi-

oida tavoitteellista viestintaa suunnitellessa.

Muutospuhe voi olla my6s sanatonta eli ei-kielellistd, jolloin esimerkiksi
muutosvastarintaisuus ilmenee tietynlaisena kayttaytymisena. Muutosvas-
taista ei-kielellista kayttaytymista on esimerkiksi mulkoilu, puhumattomuus,
silmien pyorittely ja kulmien rypistely. Kasien ristiminen rinnan péaalle vuo-
rovaikutustilanteessa viestii muutoksen aikaansaamaa torjuntaa tai siihen
littyvaa vihamielisyyttd. (Sydow Cambell, K., Carmichael, P. & Naidoo,
J.S., 2014, 198.)

Lewis’'n (2014, 514) mielesta tieteellisissa tutkimuksissa ja muutosviestin-
nan teorioissa epavirallista viestintda ei huomioida tarpeeksi tai sita tulki-
taan vaarin. Lewis tarkoittaa talla sidosryhmien keskustelua muutoksesta
keskendan. Sidosryhmat voivat kyseenalaistaa muutoksen tarkoituksen,
vision ja padmaarat. He voivat tuntea itsensa epavarmoiksi ja pelata muu-
tostoimenpiteitd. He saattavat vaatia selvennyksia asioihin, kysella muiden
mielipiteitd ja tuoda omat mielipiteet muutoksesta muiden tietoon. He saat-
tavat haluta tuoda esille toisenlaisia vaihtoehtoja liittyen muutokseen. He
voivat pyytaa tai tarjota tukea muutostoimenpiteille ja levittda omia mielipi-
teitdan niista. Perinteisesti muutostutkimus on néahnyt tallaisen epéaviralli-
sen puheen yhtena muutosvastarinnan muotona tai huhupuheina. Epavi-
rallista puhetta ei kuitenkaan tule mieltaa liian yksiselitteisesti. (Lewis
2014, 514.) Valtavirrasta poikkeavat tutkijat kuten Garner (2009) ovat tul-
kinneet edellda mainitut iimenemismuodot niin sanotuiksi jarkeistamiseen
littyviksi tyokaluiksi, sosiaalisen tuen hakemistoiminnoiksi tai puolustautu-
miseksi organisaation toimenpiteit tai strategiaa vastaan (Lewis 2014,
514).

Sosiaalinen jarkeistdminen on dynaaminen, meneillaan olevien muutosten
hyvaksymisprosessi. Siind sidosryhmien keskuudessa muodostetaan vah-
voja yhteenliittymi&, jonka tarkoituksena on ymmartaa mika muuttuu ja

kuinka muutos tapahtuu. Tieteellisissa tulkinnoissa tdma sosiaalinen as-
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pekti on tdhén asti jaanyt vahemmalle huomiolle. Tutkimuksissa havainnoi-
daan mieluummin sitd, miten yksilo vastaanottaa ja tulkitsee muutoksen
jalkauttajien seka johdon muutosviestintaa. Virallinen viestintd, kuten jat-
kuva tiedon vakuuttelu ja suostuttelu muutostilanteessa, ovat oleellisen
tarkeitd. Kuitenkaan ne eivat ole niin tehokkaita kuin sidosryhmien epavi-

rallinen vuorovaikutus. (Lewis, 2014, 514 — 515.)

Juuti ym. (2004, 9, 16 — 20) ovat tutkineet organisaatioiden muutostilan-
teita, kuinka johdon puheet muutoksesta kohtaavat arjen muutospuheet.
Molemmat saattavat puheellaan ajaa eri asioita ja muutos tarkoittaakin
henkilostdlle ja johdolle eri asioita. Organisaatioiden johdolla ei ole valtta-
matta tietoa, kuinka aktiivista arjessa tapahtuva muutospuhe on muutok-
sien aikana. Nain ollen muutosprojektit eivat valttaméatta toteudu organi-

saatioiden arjessa silla tavalla, kuin johdon tahtotila on.

Muutosprosessin keskeisten toimijoiden, kuten johdon ja muun henkil6ston
on ymmarrettava toistensa sanomaa (Juuti ym, 2004, 21). Muutoksesta el
voida saada taysimittaista hyotya, jos vuorovaikutuksessa olevaa epéaviral-
lista puhetta ei synny. Painvastoin, vuorovaikutuksessa oleva muutospu-
hetta tulisi organisaatioissa tukea osallistamalla tyontekijoitd muutospro-
jektiin ja mahdollistamalla aikaa keskusteluille erilaisissa tilaisuuksissa.
(Rousi, 2012, 63.)

Henkiloston kuuntelemisen tulee olla yhdessé tapahtuvaa paneutumista
muutokseen liittyviin asioihin. Tata kautta saadaan selville, kuinka valmis
muutokseen organisaatio on, eli mitka toimenpiteet vaativat viela lisétoi-
menpiteitd. Dialogi ei ulotu pelkastaan organisaation sisélle, vaan myos
ymparistosta voidaan havaita muutokseen liittyvid heikkoja signaaleja. (Ju-
holin, 2013, 394.) Juuti ym. (2004, 246 - 248) suosittavat, etta organisaa-
tioiden kehittamistoimenpiteet sidottaisiin kaytannon tyéelamaan. Tama ta-
pahtuu kuuntelemalla henkildston puhetta ja uskomalla sitd. Tulevaisuu-
den muutosjohtajuuden haasteena on se, etta organisaatioita tulee kehit-
taa kaytannon tyota tekevien inmisten kanssa ja heidan ehdoillaan. Hei-

dan osaamistaan tulee arvostaa.
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Juuti ym. (2004, 246 - 247) osoittivat tutkimuksessaan, ettd muutosta kan-
nattaisi tarkastella yksinkertaistettujen mallien asemasta sosiaalisten ase-
telmien kautta. Johdon ja henkildston pyrkimykset ovat erilaisia, ja vaarana
on néiden tahojen valiin syntyva kuilu. Kuilu lisda tyépahoinvointia ja sita
kautta tuottavuuskenhitys, kilpailukyky ja kannattavuus karsivat. On oleelli-
sen tarkeaa sailyttdd johdon muutospuheiden uskottavuus, ettd muutostoi-
menpiteet saadaan toteutettua. Jos johdon muutospuheet jadvat eparea-
listiseksi, syntyy pahimmillaan johtamiskriisi ja silloin organisaatioiden ta-
voitteet ja padmaarat jaavat tyhjiksi.

Organisaatioiden toiminta perustuu arjen monidaniselle puheelle, ja arjen
puheen kautta asiat hahmottuvat. Postmoderni maailmankuva on moni-
mutkainen, ja muutokset tapahtuvat nopeasti. Kuitenkin perinteisten mo-
dernististen organisaatioteorioiden mukaan organisaatiot ovat jarjestayty-
neita ja selkeitd. Johdolla on velvollisuus tietda kaikki yksityiskohdat ja oi-
keus kertoa kelle tahansa miten arjessa tulee toimia. Johto ei kuitenkaan
voi antaa kuin pelkistettyja vastauksia yhdesta nakokulmasta. Organisaa-
tio- ja johtamisajattelua tulee uudistaa pelkistetysté ja ihanteellistetusta
muodosta mielikuvamarkkinoinnin suuntaan. Erés keino on toteuttaa se ta-
rinalliselta pohjalta, eli kokonaisuus tuotetaan yksittaisten tarinoiden
kautta. (Juuti, 2001. 379-382.)

2.5 Muutostarinat ja muutoksen kuilut

Tarinoiden kertominen on vanha tapa jakaa merkityksellisia asioita muille
yhteison jasenille. Nykyaan tarinat voivat kehittdd organisaatioita, silla ne
auttavat oivaltamaan asioita. Niiden avulla voidaan viestia monimutkaisia
asioita yksinkertaisessa, mutta mieleenpainuvassa muodossa. Tarinoiden
avulla viestia voidaan valittdd myos kulttuurillisesti erilaiseen ymparistoon.
(Aaltonen & Heikkila, 2003, 15 — 17.) Tarinallisuus sopii tydyhteisdissa vai-
kuttavien tiimien tyoskentelytavaksi. Jakamalla tarinoita tarkeista tapahtu-
mista, ihmisista ja kokemuksista, tiimit tuovat tarinoiden myota jasenilleen

hyodynnettavaksi sekd henkilokohtaisia etta tiimin yhteisia oivalluksia. Ta-
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rinoiden synnyttamat oivallukset auttavat ymmartaméaan asioiden merkityk-
sid seka motiiveja, mista syysta mitakin tapahtuu. Tarinallisuudella kehite-
taan tiimityoskentelya. (Lohuis, Sools, van Vuuren & Bohlmeijer, 2016,
406, 430 — 432))

Erityisen hyvin tarinallisuus sopii muutostilanteisiin. Tarinoiden avulla saa-
daan nakyviin eri toimijoiden nakdkulmia esimerkiksi organisaation toimin-
tatapamuutoksissa. Muutostarinoinnilla voidaan saada henkilosto peilaa-
maan kokemuksiaan muutoksesta ja tuomaan esiin kokemukset muutosti-
lanteen eri vaiheista. Siksi tarinoita kannattaa hyodyntaa henkiléstéa kos-
kevissa muutoksissa. (Aaltonen & Heikkila, 2003, 49 — 56.) Vaikka tarinat
syntyvat yhden henkilén nakokulmasta, niistd muodostuu osa yrityskulttuu-
ria ja ne siirtavat yrityskulttuuria eteenpéain (Linde 2009, Keytonin, 2014,
557 mukaan).

Postmodernin ajattelutavan mukaan tieto ei ole tarkkaa viittausta asioihin,
vaan ne ovat paikallisia tarinoita. My6s tiede muodostuu tarinoista ja arjen
tarinat kirvoittavat ajattelua. Postmodernia aikaa kuvataan erdanlaisena
hypertodellisuutena, jossa mielikuvilla on merkitystd. Kommunikaatio ko-
rostuu, kun ajattelussa mielletadan esineiden sijaan mielikuvia. (Juuti &
Luoma, 2009, 177, 196 — 199.) Tarinat sopivat monimutkaisten ilmididen,
kuten muutosprosessien, kuvaamiseen. Tarinoiden tarkoitus on auttaa ih-
misid ymmartamaan elamaéa kokonaisuutena ja ne parhaimmillaan tarjoa-
vat vakuuttavan tulkinnan jollekin asialle. Hyvan muutostarinan tuottami-
seen kannattaa hyodyntaa kaikkia tarinan muotoja, kuten puhetta, kirjoitet-
tua tekstia seka kuvia. Kertovan selonteon menetelmasséd muutosprosessi
kuvataan vaiheittain, yksi ajanjakso tai muutostapahtuma kerrallaan. (Aal-
tonen & Heikkila, 2003, 120 — 125, 154.)

Postmodernista nakokulmasta katsottuna organisaatioissa kaytava kes-
kustelu on strategian jalkauttamista. Keskustelu luo ja valittad merkityksia
seka henkiloston etta asiakkaiden keskuudessa. Strategiapuhe kiinnittyy
arjen sosiaalisiin kaytantoihin (esimerkiksi paikallisiin tapoihin ja saantaoi-

hin) eli se riippuu siita missa kontekstissa keskustelua kaydaan. Se on mu-
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kaansatempaavaa dialogia, joka toisaalta rohkaisee tekemiseen ja toi-
saalta luo innostavan vision. Tarinallisuus vetoaa tunteisiin ja antaa toimin-
nalle halutun suunnan. (Juuti ym., 2009, 203, 219.)

Aalto-yliopiston tuotantotalouden laitoksella tutkittiin organisaatioissa ole-
vien muutostoimijoiden valista toimintaa muutosprosessin keskivaiheessa.
DISCO (Discrepancies of Interlude: Supporting Changing Organizations)
tutkimusprojektin esimerkkiorganisaationa oli Nesteen tuotanto- seka lo-
gistiikkkatoiminnoissa kayttssa oleva aloitetoiminta ja siella toteutettu muu-
tos. Taman tutkimuksen mukaan muutokseen liittyva kieli ymmarretaan eri
tavalla eri toimijaryhmien valilla. Keskeisimpia eriavyyksia tulkinnoissa toi-
mijaryhmien valilla I6ydettiin kolme. Naita eriavaisyyksia muutoksen koke-
misessa kutsutaan merkitykseen, nakdkulmaan ja toimijuuteen liittyviksi
kuiluiksi. (Eloranta. & Vanharanta, 2016.)

Merkityskuilussa muutostilanteessa puhutaan samoilla termeilla eri asi-
oista. Se aiheuttaa kitkaa eri toimijoiden valilla. Nakokulmakuilussa muu-
tokset jasennetaan siten, ettd ne keskittyvat eri asioihin. Esimerkiksi nako-
kulmakuilussa johdon muutospuheen mukaan muutos lisda innovatiivi-
suutta, kun taas tyontekijéiden muutospuheen mukaan muutos aiheuttaa
irrallisuuden tunnetta. Nakdkulmakuilussa ei muodostu dialogia. Nain ollen
pelkastaan viestinnan lisddminen ei riita, jos muutos kohdentuu vastaanot-
tajan nakokulmasta epéolennaiseen asiaan. Toimijuuskuilussa on kysy-
mys ristiriitaisesta kéasityksesta siita, kenen taytyy muuttaa toimintaansa,
ettd muutos onnistuu. Muutoksen osapuolet eivat rakenna itseddn muutos-
tarinan sisélle, eli he eivat tiedosta omaa rooliaan muutoksessa. Toimi-
juuskuilussa on vaikeaa konkreettisesti hahmottaa, mita muutos tarkoittaa.
Siita syysta toimijuuskuilu aikaansaa sen, ettd osapuolet "osoittelevat sor-
mella toisiaan.” (Eloranta & Vanharanta, 2016.)

2.6 Muutosviestinta projektinjohtamisen nakokulmasta

Perusorganisaation nakokulmasta projekti on vain yksi sen toiminnoista.
Perusorganisaatiolla tarkoitetaan tassa yhteydessa projektin tuotoksien

loppukayttajia, tilaajia tai muita sidosryhmia. Projektiorganisaation nako-
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kulmasta loppukayttajat tai tilaajat ovat projektin paivittaisen operatiivisen
toiminnan kannalta merkityksellisesti pienia, mutta niilla on oleellinen mer-
kitys projektin olemassaolon kannalta. Projektin viestintajarjestelma tay-
dentda perusorganisaation tydyhteisoviestintaa ja tukeutuu siihen.
(Ruuska, 2007, 85, 104.)

Projektin ndkdkulmasta sidosryhmille suunnattu viestinta on oltava jatku-
vaa ja tarkoituksenmukaista. Sidosryhmat voivat olla seka yksiloita etté or-
ganisaatioita, joilla on vaikutusta projektin sisaltoon ja lopputuotteisiin. Ne
voivat olla esimerkiksi asiakkaita, loppukayttdjia tai toimintojen omistajia.
Sidosryhmiin voidaan laskea kuuluvaksi my6s projektiryhnma, projektin
johto, projektipaallikko ja niin edelleen. (Bennet & Ho, 2014, 317.)

Bennetin & Hon (2014, 317 - 318) sidosryhmien hallintaan soveltuva tyo-
kalu auttaa projektinjohtoa projektin alussa maaritteleméaan sidosryhmat,
analysoimaan heidan odotuksiaan ja suunnittelemaan toimenpiteitd heidan
sitouttamiseen. Sidosryhmarekisteriin keratdan henkildiden taustatietoja
seka milla tavalla henkild liittyy projektiin. Tietoa keratd&n myos siita, mika
on sidosryhman merkitys projektille seka mik& on kiinnostumisen ja sitou-
tumisen aste. Rekisteriin merkitaan henkilon asema omassa organisaa-
tiossaan, erityiskyvykkyydet ja vaikutukset projektin kannalta. Tydkalua
voidaan kayttdd apuna projektitydn seka viestinnan suunnittelussa, kun si-
dosryhmia sitoutetaan projektin tavoitteisiin. Sidosryhmissé tapahtuu pro-
jektin aikana muutoksia, joten rekisteria seuraamalla hahmotetaan seka si-
dosryhmien muuttuvia tarpeita projektiin liittyen etté sidosryhmien keski-

naisia suhteita.

Sidosryhmarekisterin hallinnassa pyritddn maksimoimaan positiivisia vai-
kutuksia ja lieventamaan negatiivisia vaikutuksia asemoimalla ne kuvio 2:n
mukaiseen taulukkoon, joka kuvaa sidosryhmien valta-asemaa seka hyo-
dyllisyytta projektin nakékulmasta.
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Valta-asema

Korkea

Pida Ohjaa
tyytyvdisend viisaasti

Seuraa Pida ajan
tasalla

Matala
Hyoty

Korkea

KUVIO 2. Sidosryhmien asema- ja hyodyllisyystaulukko (mukaillen Bennet
& Ho, 2014, 318).

Projektiviestinnan painopistealue ja viestinnan kohderyhma riippuu siita,
missa vaiheessa projekti on. Esimerkiksi kdynnistysvaiheessa projektin
viestinta tilaajan seka kayttajaorganisaation kanssa on tiivista. Toteutus-
vaiheessa viestinta keskittyy projektiryhméan operatiiviseen tyéhon ja pro-
jektin paattyessa viestinn&n painopiste siirtyy taas tilaajan ja kayttajaor-
ganisaation suuntaan, eli projektin ja sen ympéariston valiseen viestintaan.
(Ruuska, 2007, 103 — 104.) Kick-off tilaisuuksia, eli aloitustilaisuuksia jar-
jestetaan projektin alussa seka projektin eri vaiheiden kaynnistyttya. Nii-
den tarkoituksena on tutustuttaa projektiin osallistuvat toisiinsa, esitella
projektin tavoitteet ja tarkoitus, maaritella ongelmakohtia etukateen, sopia
rooleista ja saada siten osallistujat sitoutettua projektin yhteisiin tavoittei-
siin. (Bennet & Ho, 2014, 254.)

Projektiviestinta taytyy olla selkedd, yksiselitteista ja vastaanottajan taytyy
ymmartaa se. Perinteisia projektiviestinnan kanavia ovat esimerkiksi pro-
jektipalaverit, projektimateriaalit, nettisivustot, sdhkdposti, puhelin- ja vi-
deoneuvottelut seké projektin sisdiset intranetsivustot. (Bennet & Ho,
2014, 255 — 256.) Projektitoiminnan vuorovaikutuksellisen luonteen vuoksi
sosiaalinen vuorovaikutus on keskeisessa asemassa. Niiden tarkoituksena

on tukea ja taydentda varsinaista projektiviestintaa. Viestimien tehokkuutta
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voidaan maaritella kayttamalla kasitetta viestimen rikkaus (media
richness). Rikkaassa viestimessa viestintd on henkilokohtaista, siitd saa
paljon palautetta, sanomaa rikastetaan muun muassa eleilla ja 4dnen pai-
nolla seka kaytetdan luonnollista kieltd ja persoonallista lAhestymistapaa.
Tasta syysta henkilokohtainen kanssakayminen on projektiviestinnan ka-
navista kaikkein tehokkain. (Ruuska, 2007, 106 — 107.)

Projektin ndkdkulmasta projektin toteuttamiseen tydyhteisén suuntaan liit-
tyy monenlaisia ongelmia ja vaikeuksia. Viestinnallisilla toimenpiteilla voi-
daan luoda yhteisté kasitysta projektin merkityksesta ja saada muutoksen
kohteena olevat ihnmiset paremmin sitoutumaan projektin tavoitteisiin.
(Lientz, 2013, 144.) Esimerkkeja tydyhteisoon liittyvista ongelmakohdista
ja niiden ratkaisuehdotuksista on listattuna taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Tyontekijoihin liittyvia projektin toteuttamisen ongelmakoh-
tia. (Mukaillen, Lientz, 2013, 144 - 171.)

Ongelma

Ehkaiseminen

Toimenpiteet

Tyodntekijat vetoavat aikaisem-
piin, vastaavanlaisten projek-

tien epéonnistumiseen

Pyydéa apua ongelmien maaritte-
lemisessa. Pyyda tyontekijoilta
palautetta, jos vastaavanlaisia on-

gelmia esiintyy tdssa projektissa

Viestitd, ettd nykyinen projekti on
erilainen kuin aikaisemmat. Jos

kritiikki jatkuu viesti nykyisen pro-
jektin tarve organisaatiolle ja vai-

kutuksista, jos se epaonnistuu.

Vanhemmat tydyhteison jase-
net dominoivat projektin vastai-
silla mielipiteilladn muuta ryh-
maa

Viestité senioreille, etté téassa vai-
heessa ainoastaan kysytaan hei-
dan mielipidettdan asiasta. Tark-
kaile heidan kehon kieltd ja aa-

nenséavyja.

Ideamyy asiaasi ensin vihemman
dominoiville henkil6ille ja keraa
palautetta heilté. Esita ehdotukset
dominaijille ja viestita, etta ideat

ovat tulleet tydryhmasta.

Tyontekijoilla ei riité aikaa pro-

jektitybhdn oman tyénséa ohella

limaise, ettd ongelma on tiedossa
ja etta projekti tarvitsee vain rajoi-
tetun maaran panostusta. Kes-
kustele johdon kanssa resurs-

seista.

Viestitd, etta projekti vaatii vain
osan heidan tydaikaansa ja kerro
negatiivisista vaikutuksista, jos he

eivat osallistu.

Tyodntekijoiden mielesté projek-

tissa ei tehda oikeita asioita

limaise seka johdon etté tydnteki-
jéiden suuntaan, etta asia huomi-
oidaan. Tuo esille, ettéa projektin
vaikutukset ja merkitys kasvavat

ajan kuluessa.

Viestita projektiryhmélle tyonteki-
jéiden huolenaiheista. Sellaista
viestia ei saisi tulla, etta tyonteki-
joiden tarkeana pitamat asiat ei-

véat "mahdu” projektin laajuuteen.

Projektinjohdon viestintdosaaminen on yksi kriittisimmista osa-alueista,

silla usein projekteilla on tavoitteet hyvin korkealla ja muutosvastarintaa

seka vihamielisyytta projektia kohtaan esiintyy paljon. Projektinjohtajat

seka projektiryhma tarvitsevat seké viestintédkoulutusta etta jatkuvaa pa-
lautetta viestintatoimistaan. (Lientz, 2013, 328, 331.)
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3 KEHITTAMISTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kohdeorganisaatio

Neste on suomalainen jalostus- ja markkinointiyhtio, joka keskittyy puh-
taamman liikenteen polttoaineisiin. Henkiloston maara globaalisti on noin
5000. Kyseesséa on pdorssiyhtio, jonka suurin omistaja on Suomen valtio.
Nesteen paakonttori sijaitsee Espoon Keilarannassa. (Neste Oyj, 2015.)
Liikevaihto oli uusimman tilinpaatostiedotteen (Neste Oyj, 2017d) mukaan
11 689 miljoonaa euroa. Liikevoitto oli yli 900 miljoonaa euroa, joista uu-
siutuvien tuotteiden vertailukelpoinen liikevoitto oli suurempi kuin perinteis-

ten Oljytuotteiden.

Tuotanto on Suomen jalostamotoimintaa, johon kuuluu 6ljynjalostamon
kaytto-, operointi ja kunnossapitotoiminnot kahdella paikkakunnalla. Por-
voon Kilpilahdessa, joka on pohjoismaiden suurin kemian alan keskittyma,
sijaitsevat Nesteen o6ljynjalostamon Tuotantolinjat 1 — 4. Prosessiyksikoita
on noin 40, joista kaksi on Nesteen uusiutuvaa dieselia (NEXBTL) tuotta-
vaa laitosta. Valmistuksessa on noin 150 tuotetta ja tuotekomponenttia.
Naantalissa (Tuotantolinlinja 5) valmistetaan liikenteen polttonesteita, polt-
tooljyja ja erikoistuotteita. Kaynnissé olevan konfiguraatiohankkeen myoéta
Porvoon ja Naantalin jalostamot tulevat jatkossa muodostamaan yhden
toiminnallisesti toisiaan tukevan jalostamokokonaisuuden. Konfiguraatiolla
tarkoitetaan jalostamon rakennetta, prosessiyksikoiden lukumaaraa ja nii-
den keskinaista toimintaa. Hankkeen investoinnit otetaan kayttoon 2017
Naantalin jalostamon suurseisokin yhteydessa. (Neste Oyj, 2016, Neste
Oyj, 2015.) Tuotantolinjoista kaytetaan yleisesti lyhenteitd TL1-TL5. My0ds
tassa tyodssa tuotanto-linjoista kaytetaan jatkossa naita lyhenteita. Kuvi-
ossa 3 on havainnollistettuna Tuotannon pelkistetty organisaatiokaavio.
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Tuotanto-organisaatio

Tuotannonsuunnittelu
Toiminnan kehittaminen
Kehitys

Talous

HSEQ

HR

Viestinta

Senior Advisor
nesTE 112201
KUVIO 3. Tuotannon organisaatiokaavio (Mukaillen, Neste Oyj, 2016).

Nesteella on kaksi strategista tavoitetta, jotka ohjaavat konsernitasoisesti
kaikkea tekemista. Ensimmainen strateginen tavoite on olla johtava toimija
Itameren alueella ja toinen strateginen tavoite tahtaa globaaliin kasvuun
uusiutuvissa tuotteissa. Tuotanto toteuttaa osaltaan strategisia tavoitteita
pyrkimélla parhaaseen mahdolliseen kaytettavyyteen. Kaytettavyytta saa-
vutetaan, kun Tuotanto toimii luotettavasti ja turvallisesti. (Neste Oyj, 2016,
Neste Oyj, 2015.)

Tuotannon Luotettavuuden kehittamishanke tahtaa toimintatapamuutok-
seen, joka koskettaa suoraan tai epasuorasti arviolta yli 1000 henkil6a
Nesteelld. Luotettavuushankkeen kokonaiskesto on noin kaksi vuotta ja
sen laajuus kattaa koko Tuotannon toiminnot. Hankkeen eri vaiheista kay-
tetddn myds nimitysta aallot, silla toimintatapamuutos etenee aaltomaisesti
vaiheittain yli koko Tuotannon tuotantolinjalta tai osastolta toiselle. Jokai-
nen aalto toteutetaan tuotantolinjakohtaisena aliprojektina, esimerkiksi TL3
Luotettavuusprojekti.

Luotettavuusaaltoja eli tuotantolinjakohtaisia projekteja on vuoden 2016
loppuun mennessa lapikaytyna kaksi. Luotettavuushankkeen ensimmai-
nen aalto kaynnistettiin TL4:lla lokakuussa 2015 ja se paattyi toukokuussa
2016. Toinen aalto toteutettiin TL3:lla touko- marraskuussa 2016. Kolmas
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aalto kaynnistettiin TL2:lla marraskuussa 2016 ja se jatkuu kevaalle 2017.
Tuotantolinjakohtaisten projektien liséksi Luotettavuushankkeeseen kuu-
luu myds muuta toiminnan kehittdmista, jotka toteutetaan erillisin& alipro-
jekteina. Naita ovat esimerkiksi Kunnossapidon seké Operointiin liittyvat
johtamisjarjestelméprojektit, Luotettavuus investoinneissa, sekd Automaa-

tion ja venttileiden kaytettavyyden parantaminen.

Tuotantolinjakohtaiset aallot toteutetaan viidessa eri vaiheessa. Aalto al-
kaa esiselvityksella, jossa kartoitetaan merkittavimpi& kehityskohteita ja ar-
vioidaan alustavasti niihin liittyvia resurssitarpeita. Selvitys- eli diagnostiik-
kavaiheessa kaydaan lapi ja luokitellaan poikkeamatilanteisiin ja tuotan-
nonmenetyksiin liittyvid tapahtumia. Diagnostiikkavaiheen lopuksi paate-
taan ne kehityskohteet, jotka linja toteuttaa aallon aikana. Kehityskohteet
luokitellaan niin kutsutuiksi tydnsaroiksi eli ne ovat priorisoituja projektin ai-
kaisia tekemisia. Jokaisella tybnsaralla on vastuuhenkild seka linjalta etta
tuki projektiryhmasta. Suunnitteluvaiheessa méaaritellaan yksityiskohtai-
sesti, kuinka ndma tarkeimmat kehityskohteet tullaan toteuttamaan aallon
aikana. Toteutusvaiheessa kehityskohdat toteutetaan suunnitellusti. Esi-
merkiksi TL3:lla toteutettiin aallon aikana yhteensa 8 tyonsarkaa (liite 5).
Viimeinen vaihe on tukivaihe, jolloin muutostoimenpiteiden pysyvyys var-
mistetaan. (Neste Oyj, 2016.) Kuviossa 4 on kuvattuna TL2:n aallon vai-
heet aikajanalla. Aaltoihin liittyvaa tydyhteisoviestintaa tulee suunnitella

nama vaiheet huomioiden.
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Luotettavuusaallon toteuttaminen TL2

'Y YYS'

Esi- Diagnoosi Suunnittelu Toteutus Pysyva
suunnittelu toimintatapa
Syyskuu-16 Joulukuu-16 Tammikuu -17 Helmikuu -17 Huhtikuu -17
Yhteiset tavoitteet Nykytilan ja Muutoksen Muutosten Arjen jatkuva
luotettavuustyolle kehityskohteiden toteutus- toimivuuden parantaminen
kartoittaminen. suunnitelma varmentaminen
harjoittelemalla
nNesTE 1

KUVIO 4. Luotettavuusaallon toteuttaminen TL2:lla (Mukaillen, Neste Oyj,
2017a)

Nesteen johto on maaritellyt, ettd oleellisinta Luotettavuushankkeen onnis-
tumisessa on varmistaa se, kuinka tyontekijoiden toimintatapoihin suoraan
liittyvat muutokset jalkautetaan paivittaiseksi tekemiseksi ja kuinka uusien
toimintatapojen pysyvyys varmistetaan (Neste Oyj, 2016). Konsulttiyhtio
McKinseyn teettdman selvityksen mukaan tehokas muutosviestinta edes-
auttaa muutoshankkeiden onnistumista (Jacquemont Maor & Reich,
2015). Nain ollen muutosviestintd voidaan nahda olevan yksi tarkeimmista
muutosjohtamisen keinoista Luotettavuushankkeen tavoitteiden saavutta-

misessa.

Konsernin viestintaohjeessa NOQD-241/FI méaaritellaan, ettd esimiesvies-
tintd on keskeisin sisdisen viestinn&n keino. Esimiehen viestintavastuu toi-
mii kaksisuuntaisesti, eli esimies on linkkind oman tyéryhmansa ja johdon
valilla. Viestintdohjeen mukaan viestintdorganisaatio tulee ottaa riittdvan
aikaisessa vaiheessa mukaan sellaisiin hankkeisiin, jotka edellyttavat te-
hostettua viestintaa. (Neste Oyj, 2016.) Paikallisviestintd Porvoossa ja
Naantalissa vastaa Tuotannon kehityshankkeiden yleisesta tiedottami-
sesta. Luotettavuushankkeesta uutisoidaan henkilokunnalle saannollisesti
siséisen Portaalin (intranet) kautta seka Tuotannon kuukausi-infoissa. Luo-
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tettavuushankkeen etenemisesté seka toteutuneista muutoksista ja onnis-

tumisista kirjoitetaan artikkeleja saanndllisesti myds painettuihin sisaisiin

tiedotuslehtiin, kuten kvartaaleittain ilmestyviin Kunnossapidon Sanomiin

ja Muutosmatkalla lehteen. Viestintd on kuvattu Tuotannon organisaa-

tiossa (kuvio 3) vaakasuorana tukifunktiona.

Tuotannon virallista muutospuhetta kutsutaan muutostarinaksi ja se on ku-

vattu kuviossa 5. Muutostarina liittyy meneillaéan oleviin toiminnankehitta-

mishankkeisiin. Muutostarina kulminoituu kolmeen paakohtaan ja niita yh-

distaviin seka tukeviin toimintoihin. Padkohdat ovat kuviossa nakyvat sini-

set laatikot, eli toiminnan luotettavuus, systemaattinen johtaminen seka

rittava osaaminen. Mitd ulommaksi ympyralla mennéan, sen yksityiskoh-

taisemmin tekeminen kuvataan.

Luotettava toiminta takaa turvallisen tydymparistén REFINERY
Mita nama tarkoittavat tyossani?
J‘J;]:::S:ap:;?rgﬁ::men Kaytannonlaheiset tycohjeet
Toiminnan
Riittavasti osaamista luotettavuus Tyota helpottavat
kaikissa tyGtehtavissa tarkastuslistat
Oppiminen ja Ennakointi,
Kok toimitusketitist osaamisen toiden Kriittisten laitteiden
X0 ToIMAUSKEUSa yllapito suunnittelu ennakkohuolto
huolehtiminen
Operointi-ikkunoiden maaritys
Ammattiylpeys ja Jja systemaattinen operoinnin
vastuunkanto /e il Drasta Laitteiden seuranta
tyosta etieyran
varmistaminen o .
Juurisyiden analysointi ja
Tavoitteiden mukainen poistaminen
toiminta
Urakoitsijatéiden ohjeistus,
valmistelu ja valvonta
Osaamisen hankkiminen Rlﬂﬂlvﬁ Systemaattinen
osaaminen johtaminen -
Ja jakaminen m Laadukas tyon jalki
Kokousten ennakkovalmistelu ; :
" e Beaglen ja muiden uusien
ja hyvat kokouskaytannot Valmentamiseen toims?wmmm;’;:;jen tyokalujen kayttoonotto
eteaniataa noudattaminen
Kehittyminen omassa )
tekemisessa Siisteys ja hyva
Esimerkilla jalostamonhoito
johtaminen Ennakoiva Selkeat
ajattelu tyonjaot
NESTE 2922016 1

KUVIO 5. Tuotannon muutostarina (Neste, 2016)

Muutostarina kiteyttda koko toiminnan kehittamisen kentan Tuotannossa ja

sitd kaytetdan kaikessa kehityshankkeisiin liittyvassa viestinnassa. Muu-

tostarina on seka henkiléston etta johdon yhteinen tarina, jonka tarkoituk-

sena yhdistaa kaksi Tuotannon muutospuheen muotoa.
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3.2 Tutkimusjoukon ja aineiston kuvailu

Nesteen HR osaston henkilgstbasiantuntijan (Neste Oyj, 2017c) mukaan
31.12.2016 Tuotannossa tytskenteli yhteensa 1227 henkil6&a. Toimipaikka
sijaitsi Porvoossa 973 henkilolla ja Naantalissa 254 henkil6lla. Esimiesteh-
tavissa tydskenteli Tuotannossal48 henkiloa. Vuorotyota tekevan henki-
[6ston maara oli 669, joista oli esimiehia 57 henkil6a.

Haastatelluista osa tyoskenteli vuorossa vuoroesimiehina Operointiosas-
tolla. Kunnossapito-osaston seké Kayttbosaston haastateltavat tekivat
haastatteluhetkella paivatyota. Osalla haastatelluista oli tybkokemusta
seka vuoro- ettd paivatyosta, joten heidan vastaukset sivusivat kysymyk-
sesta tai kuvailtavasta tilanteesta riippuen joko vuoro- tai paivatyota. Haas-
tatteluaineistossa noin puolet oli vuoroesimiesten ndkdkulmaa ja puolet

paivaesimiesten nakdkulmaa.

Vuorotyota tekevien haastateltujen kommentit liittyivat enimmakseen esi-
miesviestintaan, vuoroymparistoon seka tyoviestintdan. Paivatyota teke-
vien haastateltujen kommentit liittyivat padasiassa projektin johtamiseen
tai esimiesviestinnan kuvaamiseen yleisella tasolla. Kaikki vuoroesimiehet
tyoskentelivat haastatteluhetkelld esimiestehtavissa. Paivatyota tekevista
haastatelluista osa oli haastatteluhetkella esimiesasemassa ja osa oli joko
asiantuntija-asemassa ja lisaksi toimeenpanevassa asemassa olevia hen-
kiloita. Esimiesasemassa olevilla paivaesimiehilla oli haastatteluhetkella
seka suoria ettd epasuoria johdettavia. Haastattelujen tuloksien esittelyssa
kaytetddn kahtiajakoa vuoroesimies ja paivaesimies riippumatta siitd, mika
on haastateltavan nakdkulma eri keskusteluaiheisiin tai esimiesasema

haastatteluhetkella.
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3.3 Kehittamistutkimuksen toteutus

Tavoitteenani on tutkia miten tydyhteisoviestintaa voidaan hyddyntaa tai
kuinka sité tulisi toteuttaa toimintatapamuutoshankkeen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Kehittamistutkimuksen aiheen kartoitus kaynnistyi tammi-
kuussa 2016 keskusteluilla aihealueista, jotka hyodyttaisivat Luotetta-
vuushankkeeseen liittyvan toimintatapamuutoksen jalkauttamista. Aihe
muotoutui kevaan kuluessa yhteisten keskustelujen aikana. Luotetta-
vuushanke oli kaynnistysvaiheessa TL 4:lla, eika tarkkoja toimintamalleja
ollut viela kaytdssa.

Toimeksiantajan intressit liittyivat toimintatapamuutoksen onnistuneeseen
l[&piviemiseen, joten tyOyhteistviestinta tarkentui yhdeksi oleelliseksi kehit-
tamisen kohteeksi. Olin mukana Luotettavuushankkeen projektiryhmassa
ja siina vaiheessa vastuualueekseni tismentyivat hankkeen viestintaasiat.
Lopullisen hyvaksynnén aiheelle antoivat Tuotannon opinnéytetydryhma
sekd Lahden ammattikorkeakoulun yliopettaja. Opinnaytety6n ohjaajiksi ni-
mettiin toimeksiantajayrityksesta aihekeskusteluihin osallistuneet Luotetta-
vuushankkeen hankevastuinen seka projektiryhmaan kuuluva kehityspaal-
likkd. Ohjaavaksi opettajaksi nimettiin Lahden ammattikorkeakoulun liike-
talouden YAMK yliopettaja.

Toimintatapamuutos tulee saada jalkautettua tyéryhmiin ja juurrutettua py-
syviksi toimintatavoiksi ja tydyhteisoon kohdistuvan toimintatapamuutok-
sen muutosviestinnan keskeinen toimija on esimies. Tutustuin muutosvies-
tintdan ja esimiesviestintaan liittyvaan kirjallisuuteen kehittamistutkimuk-
sen kaynnistyttya kevaalla 2016. Samaan aikaan oli meneilla&n Luotetta-
vuushankkeen ensimmaisen aallon toteutusvaihe, jossa uusia toimintata-
poja jalkautettiin tydyhteis6on TL4:lla. Havainnoin viestinnan nakokul-

masta TL4 vuorojen uusia palaverikaytantdjen kaikissa viidesséa vuorossa.

Suunnittelin alustavasti empiriaosuuteen liittyvia haastatteluja kevaalla
2016. Hyddynsin havainnointejani, kun laadin teemahaastattelun kysymys-
runkoa. Haastattelin Tuotannon esimiehid heinéa-syyskuun aikana 2016.
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Tarkoituksenani oli haastattelujen avulla selvittéda, kuinka esimiehet toteut-
tavat muutosviestintaa Luotettavuushankkeeseen liittyen. Kartoitin sa-
malla, tukeeko tydyhteisolle suunnattu viestinta toimintatapamuutoksen to-
teutumista. Valitsin teemahaastattelut aineiston kerdysmenetelmaksi myos
siité syysta, etta halusin ymmartaa syvallisemmin Luotettavuushankkee-

seen liittyvdd muutospuhetta.

Toteutin projektiryhman palautteisiin ja seuraavaan aallon toimintasuunni-
telmaan liittyvat tydpajat huhtikuussa ja kesékuussa 2016. Suunnittelin ja
toteutin sidosryhmille suunnatun palautekyselyn google Forms kyselytutki-
mustyokalulla kesédkuussa 2016. Tutkimussuunnitelma muuttui tutkimuk-
sen aikana, kun Luotettavuushanke ja siihen liittyvat tekemiset tasmentyi-
vat. Hankkeen edetessa viestintaan liittyva tutkimuksen tarve hahmottui ja
uutta tietoa syntyi. Tutkimussuunnitelmien muuttuminen ja toteutuksen
joustavuus ovat Hirsjarven, Remesin ja Sajavaaran (2013, 164) mukaan

tyypillisia laadulliselle tutkimukselle.

Palautteiden sek& havainnointien perusteella syntyi tarve suunnitella vies-
tintaa yksityiskohtaisemmin Luotettavuushankkeen seuraavaan vaihee-
seen. Haluttiin myos kartoittaa, mité toisen aallon toimintatapamuutok-
sessa kannattaa ottaa huomioon yleisesti. Siitéa syysta haastattelin toisen
aallon alkaessa viisi TL3:n vaiheeseen osallistuvaa henkilda. Viestintatar-
peiden kartoitus oli yhtena haastattelukysymyksena. Suunnittelin viestinta-
suunnitelman ja esittelin sen TL3 kayttopaallikdlle. TL3:lla sitouduttiin to-
teuttamaan aallon aikaista tydyhteisoviestintaa viestintdsuunnitelman mu-

kaisesti.

Litteroin haastattelut, analysoin aineiston seka raportoin tutkimustulokset
ja niihin liittyvat johtopaatokset syys-joulukuussa 2016. Viimeistelin tyota
tammikuun ensimmaisten viikkojen aikana 2017 ja esitin tulokset Nesteen

opinnaytetyontekijoiden yhteisessa opinnaytetydseminaarissa 16.1.2017.
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3.3.1 Teemahaastattelut

Kaytin kehittdmistutkimuksessa laadullista tutkimusotetta, jonka paaasialli-
sin tutkimusmenetelma oli avoin teemahaastattelu. Haastattelin 10 ensim-
maisen aallon aikana mukana ollutta vuoro- tai paivaty6ta tekevaa esi-
miesta. Haastateltavat tyoskentelivat haastatteluhetkella Tuotannon Ope-
rointi-, Kaytto- ja Kunnossapito-osastoilla. Suunnittelin haastattelujen sisal-
toa toimeksiantajan maarittelemien tavoitteiden pohjalta ja peilasin niita ai-
hepiiriin liittyvaan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin. Haastattelu-
teemat tasmentyivat kenttatydssa, kun havainnoin vuoroesimiesten tyotéa
kevaalla 2016.

Haastatteluteemojen eli keskusteluaiheiden tulee kattaa koko kasiteltava
ilmid ja niiden tarkoituksena on ymmartaa seka paljastaa ilmioon liittyva
salaisuus. Haastattelijan taytyy olla joustava, silla salaisuuden paljastumi-
nen edellyttdd monesti uskallusta siirtya ennalta-arvaamattomille alueille.
(Kananen, 2012, 99-103.) Teemahaastattelujen kysymysten ryhmittely eli
teemoittelu perustui kolmeen tutkimuskysymyksista johdettuun asiakoko-
naisuuteen. Halusin kartoittaa haastateltavien mielipiteita liittyen toiminta-
tapamuutokseen, muutokseen liittyvaan viralliseen tydyhteisoviestintaan
seka muutoksen aikaiseen epéaviralliseen viestintaan. Suunnittelin haastat-
telut siten, ettd haastateltavat saivat puhua vapaasti heille henkilokohtai-
sesti merkityksellisista asioista ja pyrin haastattelutilanteessa ainoastaan
ohjaamaan keskustelua kolmen valitun teeman suuntaan. Kanasen (2012,
104) mukaan kysymyksia ei valttamatta paateta etukateen, vaan keskuste-
lua ohjataan tarkentavilla lisakysymyksilla eteenpain niihin aiheisiin, mista
haastateltava itse haluaa kertoa.

Esihaastatteluilla testataan haastattelurunkoa, aihepiirien jarjestysta ja ky-
symyksien muotoiluja (Hirsjarvi & Hurme1988, 57 — 58). Tein ennen haas-
tatteluja yhden testihaastattelun henkilolle, joka ei kuulunut tutkimusjouk-
koon, mutta ty6skenteli vastaavanlaisissa tyotehtavissa kuin suurin osa

haastatelluista esimiehista. Testihaastattelun palautteen perusteella muok-
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kasin teema-alueiden kysymyksia ja karsin pois johdattelevia seka dikoto-
misia kysymyksia. Keskustelin kysymyslomakkeesta myds ohjaajieni
kanssa.

Teemahaastattelussa haastateltavien valinta ja lukumaara maaritellaan il-
mion koskettavuuden perusteella ja haastateltavaksi valitaan ilmién kan-
nalta tyypillinen henkilé (Kananen, 2012, 100). Lahetin haastattelupyynnot
seka lisatietoja opinnaytetydsta sahkopostiviestilla valituille Tuotannon esi-
miehille kesdkuussa 2016 (Liite 1). Lahetin tutkimusjoukkoon valituille
haastateltaville viela erilliset kalenterikutsut lAhempané suunnittelemaani
haastatteluajankohtaa. Kaikki ne esimiehet, joille Iahetin henkilkohtaisen
kalenterikutsun, hyvéksyivat haastattelupyynnon.

Haastattelupaikaksi kannattaa valita rauhallinen seka luottamukselliseen
keskusteluun soveltuva tila, jossa haastateltavan on helppo olla ja puhua
(Myers, 2009, 129). Vuoroesimiesten haastattelut toteutin Valvontakeskuk-
sen 3. kerroksessa, jossa ei vakituisesti tydskennella. Valvontakeskuksen
3. kerroksessa on tyhjia, neuvotteluun ja haastatteluun hyvin sopivia hairi-
ottomia huoneita. Neuvotteluhuoneet sijaitsivat kuitenkin ohjaamotilojen
valittdmassa laheisyydessa, josta vuoroesimiehilléa oli mahdollista palata
nopeasti tyopisteelleen tilanteen niin vaatiessa.

Pyysin kaikilta haastateltavilta luvan nauhoittaa haastattelut. Nauhoitin
haastattelut tydpuhelimeni nauhurilla. Kukaan ei kieltdytynyt antamasta
haastattelua nauhoituksen takia. Haastattelujen kesto vaihteli 1 — 1,5 tun-

nin valilla. Suurin osa haastatteluista kesti tunnin.

3.3.2 Havainnointi

Toisena tdman tutkimuksen kannalta oleellisena tutkimusmetodina kaytin
havainnointia. Havainnoin projektiryhman tyoskentely&a, Tuotannon johdon
virallisia lausuntoja ja viestintamateriaalia Luotettavuushankkeesta. Ha-
vainnoin my6s muutoksen kohteena olevien henkil6ita tilanteissa, jossa
uusia toimintatapoja oli otettu kayttoon. Halusin oli ymmartaa tutkittavaa

aihealuetta monipuolisesti.
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Luotettavuushankkeen myo6ta TL4:n vuoroille tuli uusia palaverikaytantoja.
Havainnoin uusiin palaverikaytantoihin liittyvad perehdytystilaisuutta
1.2.2016. Havainnoin uusien kentan tyopalaverien toteutumista kaikkien
viiden vuoron osalta 30.3., 31.3., 5.4., 11.4. ja 13.4. Taman liséksi olin mu-
kana havainnoimassa vuoronvaihtotilanteita 10.5., 11.5. ja 12.5. Vuorojen
havainnointia tein ulkopuolisen tarkkailijan ominaisuudessa, eli en osallis-
tunut havainnoitavaan toimintaan. Pyysin kunkin tilanteen alussa palaverin
vetovastuussa olevalta esimieheltd lupaa havainnoitiin ja kerroin havain-
noivani uutta toimintatapaa. Kirjasin havaintoni Nesteen laatujarjestelmaan

ja kirjoitin niista jalkeenpéain tydtnantajalle koosteen.

Havainnoin eri yhteyksissa myds Luotettavuushankkeeseen liittyvaa viral-
lista viestintda konserniviestinnan, Tuotannon johdon seka projektiryhman
nakokulmasta. Osallistuin konserniviestinnan suunnittelupalaveriin 8.3. Kir-
joitin tilaisuudessa kaydyista keskusteluista seké ryhmatoiden sisalloista
muistiinpanoja havainnointipaivakirjaani. Tuotannon johto toteutti kaksi
osasto- ja ryhmapaallikdille tarkoitettua tilaisuutta, joissa esiteltiin toimin-
nan kehittdmishankkeita ja paatettiin toimintatapamuutokseen liittyvista jat-
kotoimenpiteista osastoittain. Tilaisuudet jarjestettiin Porvoossa ja Naanta-
lissa 17.3. ja 2.5. Osallistuin molempiin tilaisuuksiin nimettyna kirjurina ja
kirjasin sen lisaksi omia huomioitani havainnointipaivakirjaan. Osallistuin
seka TL4 ettd TL3 projekteiden viikkopalavereihin koko projektin ajan.

Roolini viikkopalavereissa oli tuoda kasittelyyn viestintaan liittyvia asioita.

3.3.3 Muut tutkimusmenetelmét

Hyddynsin tutkimusmenetelmana myo6s sahkoista kyselya, jonka suunnit-
telin ja toteutin Google Forms tydkalulla ensimmaisen aallon paattyessa
TL4:lla toukokuun lopussa 2016. Tavoitteena oli kerata palautteita aal-
lossa mukana olleilta henkil6ilta valittdmasti ensimmaisen aallon paéattymi-
sen jalkeen. Kysymykset viestinnasta olivat kyselysséa yhtena kohtana. La-
hetin linkin kyselyyn 42:lle projektiin osallistuneelle Kunnossapidon, Ope-

roinnin ja Tuotannon henkildlle. Kysymykset olivat padasiassa avoimia ky-
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symyksia, joukossa oli yksi monivalintakysymys ja yksi yksivalintakysy-
mys. Kysymykset liittyivat Luotettavuushankkeen kokonaishallintaan, muu-
tostoimenpiteiden toteuttamiseen, projektitydn sisaltoon ja kaytantdihin,
dokumenttienhallintaan seké viestintdan. Vastausprosentti oli 19. Laadin
viestintaan liittyvista avoimista vastauksista koosteen, jota kaytin teema-
haastatteluaineiston analysoinnin seka TL3 viestintdsuunnitelman suunnit-

telun tukena.

Jarjestelin, suunnittelin ja fasilitoin projektiryhméan palautetilaisuuteen liitty-
van, osallistavan ryhméatydomenetelman huhtikuussa 2016. Projekti TL4:lla
oli viela tuolloin k&ynnissa. Metodina sovelsin kiertavien ideoiden tekniik-
kaa, jossa ideoiden asemasta kirjattiin palautteita. Poydalle laitettiin alas-
suin A4 kokoisia lappuja, jotka oli otsikoitu projektin eri vaiheisiin ja tekemi-
siin liittyviksi yksittaisiksi aiheiksi. Osallistujat kirjasivat yhden palautteen
kuhunkin lappuun ja laittoivat lapun alassuin poydalle. Taman jalkeen he
ottivat poydalta uuden lapun, lukivat mité toinen osallistuja oli kirjannut sii-
hen ja kirjasivat peraan oman palautteensa. Tata jatkettiin, kunnes osallis-
tujat nayttivat kyllastyneiltd palautteiden kirjaamiseen. lIdeoinnin (tai tassa
tapauksessa palautteiden antamisen) tarkoituksena oli se, etta kyllaanty-
misen my6ta palautteet muuttuivat spontaaneiksi ja palautteen antamisen
kynnys madaltui. Toinen tarkoitus tassa tekniikassa oli se, etté toisen osal-
listujan palautteita pystyi kommentoimalla kehittaa tai niihin liittyen voi kir-
jaajan mieleen tulla uusia ndkdkulmia aiheeseen. Palautteiden kerdamisen
jalkeen aihealueet jaettiin neljddn ryhméaéan ja palautteita kasiteltiin pien-
ryhmissd. Ryhmat keskustelivat palautteista ja kirjasivat huomioitansa flap-
pitaululle muistiin. Lopuksi ryhmien pohdinnat kaytiin yhdessa lapi. Doku-
mentoin sdhkdiseen muotoon kaikki kirjalliset tuotokset seka lapuilta ettéa
flappitauluilta. Projektin johto sai talla tekniikalla suuren maaran palautteita
tarkeimpina pitdmiinsa aihealueisiin liittyen. Sain myds itse aineistoa
omaan tutkimukseeni, silla palautteet viestinnasta olivat yhtena kasitelta-

vana aiheena.

Suunnittelin ja fasilitoin projektiryhmaélle sek& ensimmaisessé vaiheessa
mukana olleille sidosryhmille suunnatun tyépajan, joka jarjestettiin kesa-
kuussa 2016 TL4 aallon paatyttyd. Tybpajassa arvioitiin Luotettavuuden
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kehittAmishankkeen ensimmaisté vaihetta ja suunniteltiin jatkotoimenpi-
teitd seuraavaan vaiheeseen. Osallistavina rynméatydmenetelminéd kaytin
me-we-us — menetelmaa seka toimenpidematriisia. Me-we-us — menetel-
massa palautteita ja jatkokehitysideoita ideoitiin ensin yksin ja kirjoitettiin
ne lapuille ylds. Sen jalkeen yksin kirjattuja asioita kaytiin lapi pienryh-
missa ja parhaimmat ideat valittiin jatkokehitykseen. Lopuksi ryhmien nos-
tamista aiheista keskusteltiin yhdessa. Kehityssuunnitelmiin liittyvid asioita
seka toimenpiteita kirjattiin lopuksi yhdessa seindlle toimenpidematriisiin.
Toimenpidematriisiin kirjatuille tekemisille sovittiin aikataulut, vastuuhenki-

|0t seka tuki.

Kantojarven (2012, 54 — 55, 222) mukaan me-we-us — menetelmalla saa-
daan jokaisen, my6s hiljaisempien osallistujien &ani kuuluville. Tekniikka
mahdollistaa usean samanaikaisen keskustelun, joka on ajankaytdllisesti
tehokkaampaa kuin yhteinen keskustelu. Toimenpidematriisi on tydkalu
ryhmatdiden tuloksena saatujen toimenpiteiden konkretisointiin. Toimenpi-
teet kirjataan matriisin kukin omille vaakariveilleen. Pystysarakkeille on
hyva kirjata ainakin vastuuhenkild, tavoiteltava lopputulos, aikataulu ja

seuranta.

Kirjoitin osallistavista menetelmista seka ryhmaéatoiden tuotoksista raportit.
Havainnoin kumpaakin tilaisuutta ja kirjasin molemmissa tilaisuuksissa te-
kemidni huomioita havainnointipdivakirjaan. Hyédynsin haastattelujen pe-
rusteella saamiani ensihuomioita, tydpajojen raportteja seka havainnointi-
paivékirjaani TL3 vaiheen viestintasuunnitelman ensimmaisessa versi-

ossa.

3.3.4 Haastatteluaineiston analysointimenetelmat

Teemahaastattelun avulla keréttya aineistoa voidaan analysoida etsimalla
siita rakenteita, prosesseja ja malleja. Haastattelut taytyy ensin litteroida,
eli purkaa tekstimuotoon. Taman jalkeen runsas tekstiosuus voidaan tiivis-
tda segmentoimalla ydinasia. (Kananen 2012, 112 — 114.) Aineistoa Vvoi-
daan analysoida koodaamalla esimerkiksi yksittaiset sanat tai lauseet,
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jotka kuvaavat kasiteltavaa asiaa. Tekstin koodaaminen itsessaan on jo ai-

neiston analysointia. (Myers, 2009, 167.)

Hirsjarvi & Hurmeen (2001, 143 - 152) kuvaamien vaiheiden mukaan
haastatteluaineiston kasittelyssa aineistoon liittyva ilmié ensi kuvaillaan, eli
kartoitetaan siihen liittyvid ominaisuuksia tai piirteitd. Sen jalkeen aineisto
luokitellaan, eli paattelemalla vertaillaan aineiston eri osia toisiinsa. Ta&man
jalkeen aineisto yhdistellaan, eli yritetdan 10ytaa luokkien valilla s&&dnnon-
mukaisuutta. Pyrkimyksen& on ymmartaa ilmidta monipuolisesti ja kehittda
siihen joku teoreettinen nakdkulma tai malli, johon luokiteltu aineisto voi-
daan sijoittaa. Lopuksi paadytaan aineiston tulkintaan, joka ohjaa nake-
maan kasiteltdvan asian kokonaisvaltaisemmin. Laadullisessa tutkimuk-

sessa raportoidaan tutkijan itsensa tulkinta aiheesta.

Litteroin sanatarkasti nauhoittamani haastattelut tekstinkasittelyohjelmalla
yhdeksi tiedostoksi. Tiivistin teemahaastattelun aineiston segmentoimalla
ydinlauseet. Kaytin tdssa apuna tekstinkasittelyohjelman taulukointitoimin-
toa. Kaytin aineiston analysoinnissa teemoittelua koodaamalla lauseet va-
rikoodein merkitsemaan teemahaastattelussa kayttamaani neljaa teemaa.
Taman jalkeen poimin jokaisen teema-alueen aineistosta eniten toistuvia,
samaan aihepiiriin liittyvia asioita. Naita olivat esimerkiksi esimiestyo, vai-
kutukset, muutoksen jalkauttaminen ja sitoutuminen. Kun sama aihepiiri

toistui eri teemojen alla, tutkin niihin liittyvia eri nakdkulmia ja painotuksia.

Haastateltavat halusivat puhua Luotettavuushankkeesta yleisella tasolla,
mutta pyrin kuitenkin analysoimaan aineistoa tydyhteisdviestinnan kon-
tekstissa. Toimintatapamuutos ja projektiryhmén sek& konsulttien lansee-
raamat muutostoimenpiteet vaikuttivat taustalla haastateltavien vastauk-
siin. My@s aikaisempien muutoshankkeiden epaonnistuminen seka Nes-

teen johtamistapa tulivat haastatteluissa esille.

Lukumaaraisesti eniten esiintyneita asiakokonaisuuksia analysoin uusina,
esiin nousseina teemoina. Aineiston tulkintavaiheessa palasin segmentoi-

tuun aineistoon, jonka kautta hahmotin kokonaisuutta muistelemalla haas-
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tattelutilanteiden tunnelmia ja niissé keskusteluissa esiin tulleita aiheita. Ai-
neiston tulkinnan tukena kaytin havainnointipdivakirjaa seka kahden ty6-
pajan tuotoksina kirjoittamaani koostetta palautteista.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Toimintatapamuutoksen kokeminen

Suurin osa haastatelluista vuoroesimiehista ja puolet paivaesimiehista oli-
vat sita mieltd, ettd toimintatapamuutoksesta ei ollut hyotya ja tai hyddyt
olivat suhteessa panostukseen hyvin vahaisia. Osa vuoroesimiehista toi
esiin sen, ettd he ovat jo aikaisemmin itse olleet mukana suunnittelemassa
heidan omaan ty6honsa liittyvia kehitystoimenpiteita. Erityisesti vuo-
roesimiesten vastauksissa Luotettavuushankkeen tuomat muutokset yh-

distettiin ainoastaan uusiin palaverikaytantoihin.

Esimerkiksi palaverikdytannot olen viestinyt viran puo-
lesta, eli en oikein usko niihin. Tuntuu, etté iso osa Luotet-
tavuusprojektista on pelkkia palaverikaytantgja.

Luotettavuus toi joitain uusia palaverikaytant6ja. Meilla oli
aikaisemminkin palavereja, ainoastaan kelloajat ja viralli-
suus tuli uutena. Asiasisaltd pysyi entisellaan.

Aamupalaverit ovat olleet paras viestintavaline. Aamupala-
verisysteemia oltiin kehitetty ennen projektia, joten sen ta-
kia sinne oli helppo menna puhumaan ja buffaamaan sita.

Kaksi esimiesta uskoi, etté Luotettavuuteen liittyvd muutos saadaan pysy-
maan. He aikoivat vaatia ja varmistaa, ettd muutostoimenpiteet toteute-
taan heidan vastuualueellaan. He Kkertoivat itse sisdistdneensa asian ja si-
toutuneensa siten muutokseen. He my6s uskoivat, ettd ajan kanssa muut-
kin huomaavat muutoksen valttdmattomyyden. He kertoivat ymmarta-
vansa, mitka ovat muutoksen lahtokohdat ja toivat haastatteluissa esille

my0Os muutoksen toteuttamiseen liittyvia haasteita.

Kylld mé& katson kohdaltani, ettd nama muutokset pysyvat.
Siihen panostettiin paljon ja siind on paljon ihan meidan
perustekemista.

Ma uskon tdhan ihan koko ajan. Mulla on hyva ryhma
tassa. Kaikki hyvia tyopuurtajia ja tekeminen on ollut sys-
temaattista ja mukavaa. Huumorillakin pystytdan veta-
maan.
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Paivaesimiehet nakivat muutoksen vaikutusten tapahtuvan viiveell, esi-
merkiksi seuraavan yksikkdseisokin aikana. Vuoroesimiehet nékivat toi-
mintatapamuutoksen vaikutukset valittéming, yleensd omaan tyéhon koh-
distuvina toimenpiteind. Vuoro- ja paivaesimiesten vastauksissa ilmeni
mielipide-eroja liittyen viestinnan vaikuttavuuteen. Paivaesimiesten vas-
tauksissa puhuttiin muutoksesta ja sen vaikutuksista yleisemmalla tasolla.
Yhteisté vuoro- ja paivaesimiesten vastauksissa oli toteamus siitd, etta
muutosviestintaan liittyi epamaaraisyytta ja muutoksen kokonaistavoitteet
jaivat heille epaselviksi.

Muutos tapahtuu pikkuhiljaa, valilla voidaan taantua ja sit-
ten taas vahan kerrallaan kehitytd&n. Sitten on boosteja,
jossa lahdetéaéan vauhdikkaammin.

En huomaa linjojen enk& vuoropaallikon osalta mitdan
muutosta toimintatavoissa.

Vuoroesimiehet eivat uskoneet muutoksen kestavan viestinnastéa huoli-
matta. Kaikkien haastateltujen esimiesten mielesta toimintatapamuutos
nakyi arjen tekemisisséa jossain méaarin. Vuoroesimiesten kommenteissa
vaikutus nahtiin hyvin pienena. Esimerkiksi vuoron uutta kentén tyopalave-
ria pidettiin hyvana uudistuksena siita syysta, etta tietoa oli saatavilla kai-
kille osapuolille. Operaattoreille mahdollistettiin suora kanava tydviestin-
tadan, kun he kohtasivat palaverissa kasvokkain kaikki Kunnossapidon am-
mattialojen edustajat.

Jossain mielessa tieto likkuu nyt paremmin. Mulla on kasi-
tys, etta kenttdoperaattorit tykkaa, kun ne saa nyt eri ta-
valla tietoa.

Vuoroesimiesten vastauksissa korostui, ettei luotettavuutta voi parantaa,
jos perusasiat eivat ole kunnossa. He toivat esiin tydhonsa liittyvia turvalli-
suus- ja kaytettavyyspuutteita, jotka heidan mielestaan taytyi saada kun-

toon ennen kuin luotettavuutta edes kannattaa yrittda parantaa. Suurin
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osa haastateltavista suhtautui muutokseen epdilevasti. He kritisoivat muu-
toshankeen toteutustapaa ja tarkoitusta. Noin puolet vastaajista toi esiin
sen, ettd Luotettavuushankkeessa keskityttiin vaarin asioihin tai siihen,
etta palaverikaytantdjen muuttaminen sai liilan suurten painoarvon turvalli-

suuden ja kaytettavyyden kustannuksella.

En ole vakuuttunut, ettd ollaan tiedetty mita ollaan hake-
massa. Perustarpeet kun sivuutetaan, silloin kohteelta vie-
daan suurin mielenkiinto. Siind mielessa ollaan menty
mettd&n. Perustarpeet ensin kuntoon.

No, paasaantoisesti varmaan taa on hyva juttu. Perimmai-
nen tarkoitus on hyva. Mutta kuinka paljon on kaytetty
energiaa ihan turhanpéaivaiseen, siina ei ole ehka keski-
tytty niihin oikeisiin asioihin.

Suurin osa kaikista esimiehista oli sitd mielta, ettd Luotettavuushankkeen
tavoitteet olivat olleet epamaaraisia ja siten vaikeasti hahmotettavissa.
Tieto toimintatapamuutokseen liittyvista asioista oli varsinkin projektin
alussa sekavaa. Erityisesti asiantuntija- ja toimeenpanotehtavissa toimi-
neet paivaesimiehet kommentoivat projektin edellyttamien toimenpiteiden
sekavuutta. "Ei ole jarke&” lauseena esiintyi neljan haastattelun vastauk-
sissa. Lause liittyi yleensa johonkin yksittaiseen muutostoimenpiteeseen,

ei kokonaisuuden kommentoimiseen.

Projektin alkuinfosta huolimatta se oli ensi alkuun ihan se-
kava. Siita ei saanut mitaan kasitysta, mita siihen liittyy ja
miten paljon vie tydaikaa.

Luotettavuuteen liittyvat tulivat jotenkin yllattaen viikkopa-
laverissa tai poydalle oli iimestynyt joku lappu. Kieli oli
englanti.

Uudessa toimintatavassa pitaisi olla jotain jarkee. Se olisi
pitdnyt koeponnistaa pienemmalla porukalla seka taval-
laan "'myyda” porukoille, etta tAmé& on hyva juttu. Viestin-
taan pitais panostaa.
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Niiden paivaesimiesten, joilla oli sek& suoria ettd epasuoria johdettavia,
vastauksissa tuli esiin pohdintaa muutoksen hy6tyjen ymmartamisesta ja

sitoutumisesta heidan omissa ryhmissaan.

Muutos kaynnistettiin miettimalla omakohtaisia kokemuk-
sia ja miten asiat voisi tehda fiksummalla tavalla. Toivon
ettd porukat ovat ndhneet taustaviestinnén ja ymmartavat
sitd kautta miksi muutos tarvitaan.

Uudet toimintatavat saadaan parhaiten kayttoon toistolla,
sita kautta henkilo sisaistaa mita hyotya. Kun hyédyn huo-
maa, siitd alkaa muutos. Ihmiset sisaistavat ja ymmartavat
asioita eri aikoihin. N&in heti, ketk& minun alaisistani naki-
vat hyodyt.

Lahes kaikki vuoroesimiehet kertoivat toivoneensa, etta tutut henkilot lin-
jalta olisivat tulleet kertomaan Luotettavuushankkeesta konsulttien sijasta.
Konsulttien kaytosta henkiloston kohtaamistilanteissa kritisoitiin. Lahes
kaikki vuoroesimiehet suhtautuivat varauksella siihen, etta he joutuivat
keskustelemaan konsulttien kanssa omaan tyohonsa liittyvista toimintata-
voista. Paivaesimiehet kokivat konsulttien seka projektirynman toimeksian-
not kiireellisin ja sekavina. Lahes kaikki haastatellut esimiehet kokivat &ar-
syyntyneensa konsulttien tapaan sekaantua heidan tydhénsa. Konsulttien
puutteellinen osaaminen 6ljynjalostusalalta koettiin erityisen huonoksi

asiaksi lahes kaikissa vastauksissa.

Oli farssia, kun konsultti tuli perkaa mun kalenteria ja il-
moitti mit& jatan tekematta ja mita jatkan.

Kun me ei saatu ajopalaverissa keskustella koksaantumi-
sesta, kun joku konsultti oli kysymassa etta "Me ei nyt tie-
detd, kuka tasta otti kopin ja kuka vie tdn maaliin?” Ei ju-
malauta kukaan, kun sitd keskustelua ei voida vieda maa-
liin. Tai paineiden noususta. Me keskustellaan naista asi-
oista, niita ei voi vieda maaliin. Niitten keskustelujen pe-
rusteella saadaan ideoita, ettd tuota voisi alkaa kehitta-
maan. Ei niita voi vieda maaliin, ei ne oo sellaisia asioita.
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Projektiryhmalta keratyissa palautteissa kritisoitiin erityisesti konsulttien
viestintaa, joka oli liilan raportoivaa johdon suuntaan ja jopa poikkesi Nes-
teen omasta viestinndsta. Konsulttien osaamisen puute 6ljynjalostuksen
alalta koettiin suurimmaksi ongelmaksi myds projektiryhmén palautteissa.
Sen sijaan projektiryhma koki hy6tyvansa konsulttien projektiosaamisesta
seka toimivista uusista menetelmista, kuten juurisyyanalyysityOkalusta.
Positiivisina vaikutuksina nahtiin se, etté projektin jalkeen asioihin kiinnite-

tdan huomiota monipuolisemmin kuin aikaisemmin.

4.2 Luotettavuushankkeeseen liittyva tydyhteistviestinta

Haastattelujen mukaan tiedonkulku oli parantunut ja viestinta oli avoimem-
paa. Uudet palaverikaytannot nakyivat parantuneena yhteistyéna Kunnos-
sapidon ja Tuotannon valilla. Vuoroesimiesten mielesta operaattorit saivat
enemman tietoa osallistuessaan uuteen kentan tyopalaveriin. Vuoronvaih-
don lista uutena toimintatapana lisasi tiedonkulkua operaattoreiden ja vuo-
roesimiesten valilla. Yhdessa vastauksessa mainittiin, etta toimintatapa-
muutos toi mukanaan myds enemman suullista viestintdd. Yksi haastatel-

tava kertoi esimerkin, kuinka tunteisiin vetoava viestinta on tehokasta.

Ehka jonkin verran voi olla, etté tiedonkulku on parantunut.
Ehka vahan enemman kiinnitetadn huomiota eri asioihin.

TL4:n tulipalokuvat nayttivat, miten me ollaan vaarannettu
meidan henkildita. Se oli mun mielesta fiksusti rakennettu
viestintdpaketti, joka vetosi tunteisiin ja siihen, onko taa se
mitd me halutaan tehda.

Kaksi teemahaastateltua esimiesta toi esiin, ettd muutoksen kohteina ole-
via henkildita ei osallistettu Luotettavuushankkeeseen TL4 projektin
alussa. Erikseen kysyttdessa he kuitenkin kertoivat kayneensa kutsuttuna
projektin tyotiloissa ja saaneensa kutsuja projektin eri vaiheisiin liittyviin ti-
laisuuksiin. Havainnointipaivakirjan mukaan tutkimusjoukon kaikki esimie-
het olivat kutsuttuina kaikkiin projektin kick-off- eli aloitustilaisuuksiin ja osa
paivaesimiehista oli kutsuttuina projektin viikkopalavereihin. Havainnointi-

paivakirjan mukaan vuoroesimiehet kutsuttiin vuorollaan projektin tiloihin ja
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heille esiteltiin ehdotus uusista palaverikaytannoista. Vuoroesimiehilta pyy-

dettiin uusiin palaverikaytantoihin liittyvid kommentointeja ja kehitysideoita.

Inssiporukkaa ei osallistettu. Se viestinta ei ole ollut niin
hyvaa. Just, ettd mik& hyoty tasta sit oikein on.

Paivaesimiehille suunnatun Forms — kyselyn mukaan TL4 projektin osalta
ylimman johdon panostaminen viestintdan nahtiin onnistumisena. Sen si-
jaan kritiikkia tuli siita, ettei linjaa osallistettu viestinnallisesti heti alussa.
Projektin sisaisen viestinnan sekavuus ilmeni siind, kun toimeksiannot oli-
vat usein péaallekkaisia ja toisistaan poikkeavia. Vastaajilta kysyttiin myos
mika oli heille mieluisin tiedon sdilytyspaikka. Vastaukset jakaantuivat ku-
vion 7 mukaisesti. Huomioitavaa vastausten jakaantumisessa on, etta vas-
taajat olivat todennakoisesti mieltdneet tyotilat ja Portaalin yhdeksi ja sa-
maksi asiaksi. Portaalilla tarkoitettiin Nesteen sisaista tiedotuskanavaa ja
tyotiloilla tarkoitettiin kayttooikeuksiltaan rajattua dokumenttien sailytys-
paikkoja, jotka kuitenkin fyysisesti sijaitsevat portaalissa. Avoimessa vas-
tauskentassa oli yksi kommentti, jossa toivottiin ettéd materiaali olisi avointa
kaikille.

@ VCP-tydtila

@ Portaali
Drive

® G-asema

@ Sahkoposti

@ Joku muu, mika? (kirjoita vastauksesi
seuraavan kysymyksen
vastauskenttaan)

KUVIO 7. Mieluisin projektimateriaalin sailytyspaikka (Google Forms ky-
sely TL4 esimiehille 2016).

Puolet haastatelluista esimiehista koki, etta viestintaa oli riittavasti. Puolet
haastelluista esimiehista taas oli sita mielta, etta viestintaa olisi pitanyt olla

enemman. Esimiehille suunnattua viestintaa, lahinta toimintaohjeita, toivot-
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tiin lisda. Alussa viestit kulkivat paallikdiden kautta, joka vaikutti viestinnan
erilaisiin painotuksiin. Kysyttaessa millaista viestinnan tulisi olla, haastatel-
lut toivat esille, etté toimintatapamuutokseen liittyvan viestinnén taytyy olla
avointa, lapindkyvaa ja sisaltdd konkreettisia esimerkkeja tai hyotylaskel-

mia.

Viestintaa oli riittavasti ainakin alussa.
Luotettavuusprojektin viestinta oli huonoa.

Viestintaan taytyy saada konkretiaa. Hyoty ja perustelut
taytyisi saada mukaan.

Mielipiteet jakaantuivat vuoro- ja paivaesimiesten kesken, kun kysyttiin
viestintdkanavien lukumaarasta ja viestien toistosta. Molemmat koettiin
vuoroesimiesten vastauksissa enimmakseen arsyttavina. Paivaesimiehet
toivoivat toistoa ja monikanavaisuutta ja nékivat sen tarkeana viestin-
nassa. Yhdessa vastauksessa toivottiin projektiryhmalta lisda valineita ja
tukea ryhmien omaan tyoyhteisoviestintdan. Yhteista vastauksissa oli, etta
tieto koettiin olevan sirpaloituneena eri puolelle ja siten vaikeasti saavutet-

tavissa itsenaisesti.

Kaikki ideat ja kanavat ja tyokalut viestintaan liittyen ovat
enemman kuin tervetulleita. Mitk& tukee ihmisten ohjaa-
mista ja niitten ammattitaidon yll&apitoon.

Ongelmana on kun tieto on sirpaleina eri puolella

Kick-off tilaisuudet mainittiin muutamassa vastauksissa onnistuneina vies-
tintdkanavina ja joissain vastauksissa niiden tarkoitus oli jaanyt epasel-
vaksi. Vastauksissa kritisoitiin tilaisuuksissa esiintynytta konsulttien kaytta-
mia termeja seka pitkid Power Point esityksia. Yksi haastateltu toi esiin,
ettd hyvassa materiaalissa ydinasia on kiteytettyna selkeasti. Kaikkea ei
kannata yrittda kertoa yhdessé esityksessa. Eras haastateltava toivoi suur-
ten tilaisuuksien asemasta pienemmalle kohderyhmaélle suunnattuja, use-

ammin jarjestettyja infotilaisuuksia tai teemailtapaivia. Ruokalan auloihin
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tai tyontekijoiden taukotiloihin jarjestettavat infotilaisuudet jakoivat mielipi-
teet kahtia. Paivaesimiehet kannattivat téllaista viestintakanavaa, sen si-

jaan vuoroesimiehet suhtautuivat siihen kielteisesti. Eras haastateltava toi
esiin kehitysidean toimintatapamuutoksen viestinnén toteuttamisesta. Eh-
dotuksessa viestintdmateriaalin tuottamisessa voisi olla mukana joku, joka

ymmartaa viestinnan kohderyhmaa.

Ja lahinn& se on vaarin, etta tullaan 20-30 kalvon kanssa
yrittdad kertoa koko maailman. Kun se pitéis pystya kiteyt-
tamaan muutamalle kalvolle.

Viestintamateriaalin tuottaja pitéaisi olla joku sellainen hen-
kilo, joka tekisi siitda kansantajuisemman ja ymmarretta-
vamman. Olisi jonkinlainen suodin.

Vuoroesimiesten haastatteluissa tukimateriaalina toimi yleensa sahkopos-
tiviesti, jonka he joko vélittivat edelleen sellaisenaan tai muokkasivat sita
ennen valittdmistadn oman ndkemyksensa mukaan. Tukimateriaalin tarve
— oli se sitten miss& muodossa tahansa- oli kuitenkin haastattelujen mu-
kaan oleellinen siita syysta, ettd esimiehet halusivat ensin itse sisdistaa ja
ymmartaa viestitettava asian ennen kuin valittavat sen eteenpain johdetta-
villeen. Etenkin vuoroesimiehet pitivat sahkdpostia sopivana viestintavali-
neena silloin, kun viestitdan uusista toimintatavoista. He valittivat harkin-
tansa mukaan tarvittavan tiedon ryhménsa jasenille, jotka saivat tutustua
itsendisesti aiheeseen ennen kuin siitd keskusteltiin yhdessa. Vuo-
roesimiesten vastauksiin liittyi kritiikkia, ettei kukaan kaynyt viestintamate-
riaalia heidan kanssa lapi ja he joutuivat itse tulkitsemaan materiaalin
omille johdettavilleen. Paivaesimiehet suhtautuivat sahkopostiviestintdan

kriittisemmin.

Viestit pitda kayda kimpassa lapi, ei riité etta jokainen
vaan lukee viestintdAmateriaalin itse lapi ja tulkitsee sen mi-
ten parhaakseen nakee.

Séahkoposti on hyva uusien toimintatapojen kanssa, jokai-
nen voi tutustua. Kun asia on luettu etukateen, helpompi
viestid asiasta. Kayda lapi se viela yhdessa tarvittaessa.
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Séahkoposti ei ole hyva viestintavaline. Meilla on vieléa ope-
raattoreita, jotka eivat lue ollenkaan séhkopostejaan.

Haastateltavat toivat esiin, ettd viestinnan pitaisi olla helposti ymmarretta-
vaa ja omaksuttavaa. Paivaesimiesten vastauksissa tuli esiin tarve viestin-
nan toistosta, silla ihmiset eivat omaksu ensimmaiselld esittelykerralla mita
kaikkea luotettavuuteen liittyy, tai miten se vaikuttaa heihin itseensa. Pro-
jektin tuottama materiaali oli useimman haastateltavan mielesta liian ras-
kasta, konsulttien kayttamaa terminologiaa oli vaikea ymmartaa eika koh-
deryhmaa huomioitu riittavan konkreettisilla esimerkeilla. Suurin osa esi-
miehista kritisoi voimakkaammin konsulttien ja projektiryhman kayttamaa
ammattikielta eli jargonia tai englanninkielista viestintdmateriaalia. Pienelle

osalle haastatelluista ammattisanasto oli tutumpaa.

Ensimmaiset luotettavuusviestintdkerrat olivat kaikille heb-
reaa. Viestinnan tarvii kertoo vain ydinkohdat.

Projektin kieli on ihan fiksua, kaikki tajusin.

4.3 Esimiehen viestinta toimintatapamuutoksessa

Kaikki haastatellut paiva- ettd vuoroesimiehet olivat tietoisia siita, etté esi-
miehet vastaavat tydyhteisoviestinnan toteuttamisesta. Esimiehet kokivat,
ettd heidan vastuulleen kuuluu tukea omia johdettaviaan toimintatapamuu-
toksessa. Heidan taytyy esimiehiné olla l1asna ja saavutettavissa rynméansa

suuntaan.

Haastateltujen esimiesten viestintaan liittyva tuen tarve omalta esimiehelta
erosi vuoro- ja paivaesimiesten vastauksissa. Oma esimies ei nayttaydy
vuoroesimiehille merkityksellisena tuen antajana, eikéa toisaalta muutostoi-
menpiteiden toteuttamisen vaatijana. Oman esimiehen rooli ndhdaan Luo-
tettavuushankkeen viestintatoimenpiteiden toteuttamisen tukemisessa la-
hinn& neutraalina. Sen sijaan osa paivaesimiehista toi esiin tuen tarpeen

omalta esimieheltaan selkedmmin. Yhdessa vastauksessa esimies kertoi
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saavansa omalta esimieheltdéan sparraustukea, lahes kaikissa vastauk-
sissa vertaistukea saatiin kollegoilta. Yhdessé vastauksessa esimies il-

maisi, ettei kaivannut tukea omalta esimieheltiaan lainkaan.

Esimiehille ei missdan vaiheessa viestitty, miké luotetta-
vuus etta oltais voitu edes jollain tavalla viestia sité eteen-
pain alaisille.

Olisi varmaan hyva terottaa esimiehille, jotka viestivat
alaspain sita toimintatapamuutosta, ettda minka takia tallai-
nen toimintatapamuutos on, mita silla haetaan, miten se
aiotaan toteuttaa, minkéalaisia tuloksia talla haetaan.

Esimiehet olivat sita mieltd, ettd oma innostuneisuus ja positiivinen asenne
vaikuttivat muutosten lapiviemiseen. He kokivat viestinnan vaikeaksi aina
silloin, kun esimies itse ei usko valittAmaansa viestiin. Silloin esimiehet ko-
kivat puhuvansa vain siihen velvoitettuna, eikéa viestin perillemenosta olla
kiinnostuneita. Kaskyja kuitenkin noudatettiin myos silloin, kun esimies ei

nahnyt muutoksesta saatavia hyotyja.

Jos ite on jotain mieltd, perustellen vakevasti pystyn sen
vaantamaan. Jos se ei uppoa, sitten se on oma hapea.
Sitten jos ei omasta mielestaan ole jarked, sitten se myy-
minen vaikeata ja joutuu v&han niin kuin viran puolesta.

Kaikki vuoroesimiehet kokivat, etteivat he ymmartaneet, mita heiltd odotet-
tiin Luotettavuushankkeen toimintatapamuutokseen liittyen. Kaikki vuo-
roesimiehet toivat myds esiin tiedon puutteen. He kritisoivat sitd, etta toi-
mintatapamuutoksen tavoitteiden selkeyttaminen ja viestintd omien johdet-
tavien suuntaan jai kokonaan lahiesimiesten vastuulle. Tama asia koetiin
epaoikeudenmukaisena, silla esimiehilla ei omasta mielestdén ollut tar-
peeksi tietoa toimintatapamuutoksen tavoitteista ja sen edellyttamien toi-

menpiteiden toteuttamisesta.

Oikeesti toimintatapamuutokset taytyy kayda niin selkeasti
l&pi, ettd joka tomppeli ymmartaa mista on kysymys. Ja
ettd me voidaan vieda sité viestia eteenpdain esimiehena.
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Se on ihan henkildista kiinni, miten kukakin niita tulkitsee.
Yleensa ne on ympaéripyoreita, eika siind 0o osattu laittaa
mik& siina oikeesti on se idea. Tai sitten ne vaan on niin
sekavia, ettd todellakin vaatii tulkin. Tai sit jotain silta va-
lilta.

Vuoroesimiehet tyypillisesti viestivat siten, etta he ensin tutustuivat itse
viestiin ja pohtivat mita se tarkoittaa ja miten se liittyy vuoron tyoéhon. He
valittivat viestin ja siihen liittyv&n materiaalin johdettavilleen yleensa séh-
kopostilla, jotta jokainen voi itsendisesti tutustua siséltoon. Taman jalkeen
viestin sisallosta keskusteltiin yhdessa. Esimiehen vetama keskustelu
edellytti esimiehiltd perehtyneisyytta viestitettdvaan aiheeseen, heille oli
haastattelujen mukaan oleellisen tarkeda ymmartaa viestitettava ai-
hesiséltd ensin itse. Yksi esimies toi esiin sen, ettd joskus muutokseen liit-
tyy tyontekijoiden tyéehtoihin vaikuttavia asioita. Esimiehen taytyy aina
selvittdd etukateen muutosten vaikutukset ja kayttaa viestinnassaan erityi-

sen tarkkaa harkintaa.

Vuoroesimiehet karsivat viestitettavista aiheista sen tiedon, jonka he kat-
sovat olevan tarpeetonta informaatiota vuorolle. Sita kutsuttiin muuta-
massa vastauksessa viestin "suodattamiseksi”. Yksi haastateltavista ku-
vasi tiedon karsintaa sanalla "suomentaminen”. Osa esimiehistd muokkasi
viestia ennen kuin vélittdvat sen eteenpain, osa valitti viestin sellaisenaan.
Keskeneraisia asioita ei haluttu viestia ja asiat pyrittiin viestimaan vain
niille, joita ne koskevat. Kaikki esimiehet kavivat valittAmansa viestit joh-
dettaviensa kanssa lapi ja niistd keskusteltiin yhdessa joko palaverissa tai

tyon tekemisen lomassa.

Keskeneraista asiaa ei pida viestia ja viestitdan vain niille
henkilgille, jota asia koskee.

Kylla ma suodatan jonkun verran. Olennaiset ja tarkeat
heidan tyohonsa liittyvat asiat valitan heille.

Kyllah&n ne nyt pitaa tavallaan kayda kimpassa lapi. Ettei
se vaan riita, etta sielta tulee se viestintdmateriaali 1api ja
jokainen tulkitsee sen sitten miten parhaakseen nakee. Se
uppoo sit miten uppoo. Jos se halutaan varmistaa, kylla se
sitten pitaisi kayda lapi ja nimenomaan suomentaa, mita
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taa nyt oikeesti tarkoittaa.

Viestitettdvan asian selkeys ja esimiehen ymmarrys vaikuttivat esimiehen
viestintatyyliin. Erityisen hankalana koettiin sellaiset asiat, jotka oli pakko
viestia ennen kuin esimies itse oli asian taysin sisaistanyt. Kiire vaikutti
viestinnan laatuun ja maaraan. Erityisesti vuoroesimiehet priorisoivat ope-
roinnin kannalta tarkeimpia viesteja ja "suodattivat” mielestdan epéoleelli-

set ja turhat viestit pois, eli eivat valittaneet niita eteenpain.

Kukin tavallaan viestii luotettavuudesta, miten itse keksii ja
parhaaksi nékee.

Saan itse paljon enemman tietoa ja olen filtterina siin va-
lissa. Mina arvioin, tarviiko ne sita tietoa vai ei.

Paivaesimiehet, joilla on epasuoria johdettavia, korostivat viestinndssaan
henkildston sitoutumista muutostoimenpiteiden omaksumisprosessissa.
Muutoksen aikaansaamiseksi taytyy tyoyhteisossa ensin aikaansaada ym-
marrys muutoksen tavoitteista ja sita kautta sitoutuneisuus tulee arjen tyon

myOta. Muutosviestinnén toteuttamista vaadittiin myds omilta johdettavilta.

Ekalla ja tokalla kerralla ei kannata yksityiskohtaisesti viela
viestid mm. kdytannon toteutuksesta. Ihmisille pitaa saada
aikaan joku mielikuva ensin.

Viestintavastuu on jokaisella, odotan etta alaiseni viestivat
oma-aloitteisesti alaspain.

Vuoroesimiehet tuntevat johdettavansa yleensa hyvin. He tietavat, milla ta-
valla ja missa vaiheessa omalle vuorolle kannattaa viestid. Kun muutos-
toimenpiteitd viedaan ryhmissa lapi, esimiestydsséd huomioidaan vaihtele-
vat tilanteet ja erilaiset ihmistyypit. Jokaisen haastateltavan vastauksesta
oli paateltavissa, etta he hyodyntavat ryhmadynamiikkaa kukin omalla ta-

vallaan.

Siella on niit4, jotka vastustaa aina kaikkea ja ne ovat niita
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aanekkaampia. Sitten on niita, jotka ymmartaa ja hyvaksyy
ja ottaa sitten sen kayttéon. Ei ne rupee siitd mitdan ko-
vaan ddneen huutamaan. Tekee vaan ja toteaa, ettd hyva
juttu. Esimiehend taytyy tietdd, kun meet jotain asiaa ker-
tomaan. Aina on ne samat kaverit vastustamassa ja pur-
naavat. Sen tietaa ja niille pitaa vaan yrittaa perustella.

Esimiesty0lla pystyy vaikuttamaan tyontekijoiden motivaa-
tioon. Yhteistydssa tyonopastajien kanssa.

Paivaesimiesten vastauksissa tuli esiin pohdintaa siitd, kuinka ryhman si-
salta tulisi tunnistaa muutosmyonteisia ihmisid ja muutoksen omaksumi-

nen ja sita kautta leviaminen alkaa heista.

Sellaisia henkilgita, jotka siella joukon sisalla puhuvat sen
puolesta, kysyvat mielipiteitd ja sitd kautta lieventavat
muutosvastarintaa tai sitd oudoksi koettuja juttuja.

...muutamia yksittaisia inmisia kertomaan aiheesta. On
helpompaa saada 20 ihmista kasaan, kuin koko porukka.
Mielipidevaikuttajia porukan sisaltéa ja kokeneita operaatto-
reita esimerkiksi.

Vuoroesimiehet viestivat seka tyohon liittyvat akuutit asiat etta yleiset asiat
vuoron aikana yleensa ohjaamossa tai kenttaoperaattoreiden tukitilassa.
Ty6hon liittyvaa viestintdd kaydaan syvemmin lapi vuorojen koulutuspai-
vill&, eli niin kutsutuilla K-paivilla. Tyohon liittyvien palautetilaisuuksien tai
virkistystilaisuuksien viralliset ohjelmaosuudet ovat viestinnallisesti sellai-
sia tilanteita, jossa viestitdan yleisia asioita. Paivahenkiloston tyoyhteiso-
viestinta tapahtuu padasiassa oman ryhman palavereissa. Osa haastatel-
luista oli osallistunut myos luotettavuusprojektin palavereihin tai saanut tie-

toa muiden projektien kautta.

Haastatteluista kay ilmi, etté viestinta oli kaikille esimiehelle vaikea laji.
Epaonnistumisen mahdollisuuksia on kaikissa vaiheissa ja kaikissa tilan-
teissa. Henkilokohtainen viestiminen on Tuotannon esimiehille selkein

viestintéakeino ja se koetaan luontevimmaksi. Toimintatapamuutoksen tai
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minka tahansa muun uuden asian viestinnan tulisi sisaltdé kaytannon esi-

merkkeja muutoksen tavoitteista.

Kylla sitd promottiin ja viestittiin ja painettiin, mutta siita
puuttui konkretia. Kaverit ei mieltdnyt, ettd se on tarkea
homma. Ne piti sita turhana hélynpoélyna. Esimerkiksi joku
pumppu, joka otetaan sen ansiosta aikaisemmin huoltoon
ja lasketaan ja esitetaan niille eurot kuinka paljon saaste-
taan, sitd ne ymmartavat.

4.4 Luotettavuushankkeeseen liittyvd muutospuhe

Seka haastattelu- ettd havainnointiaineisto on keratty muutoksen kohteena
olevan tydyhteisOn esimiehilta ja asiantuntijatehtavissa olevilta toimihenki-
[6ilta. N&in ollen puhe muutoksesta on Tuotannon esimiesten puhetta seka
valillisesti myds heidan johdettaviensa puhetta. Haastateltavista esimie-
hista osa toimi projektin aikana johtavassa asemassa, joten aineistosta on
siltd osin erotettavissa johdon strategista puhetta. Analysoitaessa néiden
esimiesten haastatteluja sieltd pystyi erottamaan myds omakohtaista arjen
kokemusta ja ymmarrystd muutoksen kohteena olevasta tydyhteisosta
seka toimintaymparistosta. Seka virallista johdon muutospuhetta etta epa-
virallista tyontekijoiden puhetta esiintyy seka vuoro- etta paivaesimiesten
haastattelujen aineistossa. Kuvaan seuraavassa esimerkinomaisesti aiem-
min esiteltyjen teemojen ymparille rakentunutta, toimintatapamuutokseen
seka tydyhteisoviestintaan liittyvaa johdon (J) ja henkildston (H) puhetta

muutoksesta.

Toimintatapamuutoksesta viestittdessa tydyhteisdlle muodostuu parhaim-
millaan yhteinen kasitys muutoksesta. Muutos lahtee siita, kun yksil6 ensin
itse sisdistda muutoksen tarkoittamat asiat ja konkreettisen vaikutuksen
omaan tyohonsa. Yhta mieltd ollaan siita, etta toimintatapamuutoksessa

tarvitaan vahvaa johtajuutta.

J: Uudet toimintatavat saadaan parhaiten kayttdon viestin-
nan toistolla, sitd kautta henkilo sisaistad mita hyotyd. Kun
hy6dyn huomaa, siita alkaa muutos.
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H: Luotettavuushanke on meillapéin nayttaytynyt todella
huonossa valossa, siihen taytyisi saada jarkea.

J: Kun ottaa vahvan johtajuuden ja ndyttdd suunnan, etta
tama tehddan meidéan tavallamme, se rauhoittaa sen orga-
nisaation.

H: Uudet toimintatavat pitd& vaan ottaa kayttdéon ja asioille
pitda olla jarkeva peruste. Ryhdikkaampaa johtamista olisi
kaivattu.

Seké johdon ettéd henkiléstén muutospuheessa kasitellaan muutoksen si-
saistamista ja sita, ettd ymmartadminen tapahtuu eri aikoihin. Tuotannon
esimiehet tuntevat ryhmansa ja tietavat, milla tavalla heille kannattaa muu-
toksesta puhua. Johto puhuu muutokseen sitoutumisesta, kun taas henki-
I6kunnan sitoutuminen tulee esiin esimerkiksi "tda on hyva juttu” kommen-
toinneilla. Jos sitoutumista ei ole tullut, annetut ty6tehtavat koetaan suorit-

tamiseksi.

J: Viestintatoimenpiteissa taytyisi tietdd, missa vaiheessa
oppimista organisaatio on. Eli joku kynnys voi vaatia
enemman viestintaa tai erilaista viestintaa, kuin joku toi-
nen.

H: Ihmiset oppivat eri tavalla asioita, jotkut nopeasti ja jot-
kut tupla-ajassa. Se ei ole ongelma silloin, kun se tiede-
taan. Parhaimmillaan kaikki tukee toisiaan.

J: Henkilston pitaa olla itse mukana maarittelemassa, mi-
ten muutos toteutetaan. Nain muutos koetaan omaksi ja
sitd kautta tulee sitoutuminen. Ongelmana on se, etta jo-
kaista ei saada osallistettua ja sitéd kautta sitoutettua.

H: Ihmiset eivéat yleensa halua muutoksia. Naa on pelkkia
toita, tehdaan mita kasketaan.

Vuoro toimintaymparistona poikkeaa paivatyota tekevien toimintaymparis-
tOsta ja se asettaa haasteita viestinnalle. TyQviestintd on selkeampi miel-
taa, kuin toimintatapamuutoksiin liittyva viestinta. Vuoroissa ei pideta siita,

etta viestintd on liian virallista.



56

J: Taytyy jaksaa viestia alussa valitun strategian mukai-
sesti ja uskoa, etté suunta kaantyy.

J: Toimintatapamuutosviestintdd meilla ei ole tarpeeksi ja
siihen pitaa panostaa.

H: Palaverin muuttuminen viralliseksi ei ole hyva asia ope-
raattoreiden mielestd, vaikka sama asiasisélto epéaviralli-
sesti mestarin kertomana on ihan ok.

Johdon muutospuheessa keskusteleminen ndhdaan tarkeana, silla asioita
voidaan edistdd myds luontevalla vuorovaikutuksella. Vuorohenkilokunta
ei tydnsa luonteen ja tydaikojensa puolesta padse poistumaan tyopisteel-
tdan tyovuoron aikana, mutta he kokevat paivahenkilokunnan vierailut

omissa tyopisteissaan ohjaamossa tai kentalla positiivisena asiana.

J: Ihmiset ovat valmiita puhumaan kokemuksistaan ja saa-
vutetuista asioista ja positiivista puhetta pitaa pyrkia aina
upottamaan mukaan.

H: On tarke&aa, etta paallikot kayvat henkilokohtaisesti pai-
kalla kertomassa ja kyselemassa kuulumisia. Ovat olleet
vuoroissa pettyneitd, kun tuttua projektiporukkaa ei ole na-

kynyt.

Projektin tyonsarkojen eli tarkeimpien tekemisen osa-alueiden nimet esiin-
tyivat Kaytto- ja Operointiosastojen esimiesten puheessa vain harvoin.

Sen sijaan Kunnossapito-osastoon kuuluvat haastateltavat olivat osallistu-
neet projektitydhon ja kayttivat puheessaan luontevammin tyénsarkojen ni-
mid. Konsulttien ja projektiryhman kayttama kieli tuntui monen haastatelta-

vien mielesta vieraalta. Se seka huvitti ettd arsytti haastateltavia.

H: Mita ne tydnsarat ovat? Ai niin..muistan nyt kun sa-
noit...No, meille on nayttaytynyt vaan se palaverityon-
sarka.

J: Kunnossapidon johtamisjarjestelméan vaikutukset naky-
vat syksyn seisokeissa. RCM (1. tydnsarka) on puhtaasti
meidan, mutta JSA (2. tybnsarka) on vielakin vahan vai-
heessa.
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H: Ollaan puhuttu, etta tybnsarat ovat saalittavia ja nauret-
tavia. Me teemme projektista huolimatta aina parhaamme.

H: Meill4a on aina kauheen hauskaa, kun me keskustellaan
tasta kuten konsultit. "Kuka ottaa kopin” ja "kuka vie maa-
liin”. On meilla tullut hyvia vitseja taman myo6ta.

Johdon muutospuheessa esimiehen tulee muutosviestinndsséan kannus-
taa henkilostoa keskustelemaan myos ikavista asioista. Henkiloston pu-
heessa esimiesviestinta nahtiin jatkuvana keinotteluna sen valilla mita pi-

taa viestittda ja mita ei kannata viestittaa.

J: Puhetta on aina. Esimerkiksi saunailloissa puhe kaantyy
aina jossain vaiheessa 6ljynjalostamiseen.

J: Esimies pitaé olla lasna ja saavutettavissa. Esimies
mahdollistaa, ettd vaikeistakin asioista voi antaa palautetta
sekad ryhméana etta yksilona. Mahdollisuus purkaa pahin
tunne pois ja sen jalkeen ihmiset haluavatkin rakentaa hy-
vaa.

H: Pitaa todella hirveesti suodattaa asioita. Sen huomaa
heti, jos en tarpeeksi suodattanut.

H: Erityisen paha on, jos esimies viestii sen takia jos on
pakko. Sen pystyy heti lukemaan, ettei seiso sanojen ta-
kana.

J: Alaisille pitdd antaa mahdollisuus haukkua esimiesta ja
purnata rauhassa. Se on ihan normi juttu. Kollegojen
kanssa benchmarkataan luottamuksella, se auttaa jaksa-
maan.

Viestinnan vaikuttavuutta saadaan johdon muutospuheen mukaan eri vies-
tintdkanavia kayttamalla, osallistamalla ja keskustelemalla. Henkiloston
muutospuheessa vaikuttavuutta saavutetaan padasiassa kasvokkain ta-

pahtuvassa viestinnassa.

J: Ihminen sisaistaa vai pienen osan informaatiosta. Eri
viestintdkeinoja pitaa kayttaa ja viestin pitaa olla jokaiselle
kohderyhmalle erikseen soveltuva.

J: Tyonjohtajille osallistaminen eli keskustelu on paras
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viestintavaline. Vuoro on varmaan ollut viestinnallisesti
vaikea.

H: Projektista kannattaisi keskustella ensin ihmisten
kanssa.

H: Lopussa saatiin hyvaa keskustelua, vuoroista saa tosi
hyvid kommentteja. Vuorot kyseli meiltd, mutta me ei tie-
detty mitaan.

Viestintaa ei ole koskaan lilkaa ja sita voi aina tehda paremmin. HenkilGs-
ton puheissa projektin olisi ensin pitanyt kysya heilté itseltaan, mita heidan
tydssaan kannattaa kehittaa tai muuttaa. Johdon muutospuheessa toimin-
tatapamuutos onnistuu, jos esimiehet saadaan ymmartamaan muutoksen

valttamattomyys ja hyvat puolet.

H: Jos itse menisin kolmoslinjalle, juttelisin ja kertoisin
mika on muuttunut pikkuhiljaa, en heti kaikkea tiedon tul-
vaa. Kyselisin, tunnetaanko toimintatavat, tiedonsiirto,
onko ongelmia, kehitettdvaa, mika toimii? Nain saadaan
se asianosaiset mukaan.

J: Esimiesten merkitys meiddn muutosjohtamisen viestin-
nassa on olennainen, erittain tarkea. Meidan taytyy saada
jokainen esimies sisaistamaan, ettd tama on hyva juttu ja
ettd tAman onnistuminen on mun vastuulla. Siten saadaan
sitoutuminen.

J: Ihmiset haluavat kuitenkin hyvaa, heille vain taytyy an-
taa tilaa ja alkkaa”. Negatiivinen vire muuttuu aina jossain
vaiheessa positiiviseksi.

45 TL3 Viestintasuunnitelma

Hahmottelin Luotettavuushankkeen toisen aallon eli TL3 projektin vies-
tintdsuunnitelmaa toiminnansuunnittelutilaisuudessa 17.6. esiin nostet-
tujen, viestintaan liittyvia tarpeiden ja kehitysehdotuksien sek&a omien

havaintojeni pohjalta. Alla on lueteltuina ne kehityskohteet, jotka nousi-
vat esiin ryhmatdiden vastauksissa viestinnan osalta ja jotka vaikuttivat

TL3 viestinta-suunnitelman sisaltoon.
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Esimiehet on saatava tukemaan muutosta, erityisesti tuotantomes-
tarit ja vuoropaallikét on saatava tietoisiksi muutostoimenpiteiden
toteutuksesta

Tiedotetaan tuotantolinjalle etuk&teen, mita tulee tapahtumaan
Viestintaa tulee suunnitella ja siihen tulee panostaa
Tavanomaisesta poikkeavat viestintamuodot kayttoon

Viestinta operoinnin suuntaan hoidettava selkeasti ja havainnollis-
tettava konkreettisin esimerkein

Viestinta oltava lapinakyvampaa ja viestinnan tuen painopiste ol-

tava jalkauttamisvaiheessa

Viestintdsuunnitelma (Liite 5) hyvéaksyttiin ja otettiin kayttoon elokuussa
2016, eli TL3 projektin suunnitteluvaiheessa. Viestinnan vastuu oli TL3
projektin omistajalla, eli TL3 kayttopaallikolla. TL3:lla projektiin nimetyt
henkilot seka Luotettavuushankkeen projektiryhma sitoutuivat noudatta-

maan viestintdsuunnitelmaa.

Viestintdsuunnitelmassa (liite 5) viestintaa toteutettiin kolmesta eri tarkas-
telukulmasta. Ensimmainen tarkastelukulma oli tydnsarkojen eli projektissa
toteutettavien tyokokonaisuuksien maarittelema viestinta, joka tapahtuu
tyonsarkojen vetajien linjaamana. Tybnsaran vetajat maarittelevat, mita
heidan vastuualueillaan on oleellista viestia ja mille kohderyhmalle. Ty6n-
sarkojen viestintd& ovat myos varsinaiseen projektityéhon liittyvat tyopajat
seké koulutustilaisuudet, kuten esimerkiksi juurisyyanalyysitydkalun koulu-
tukset.

Toinen nakoékulma viestintaan oli viestinnan painotukset projektin aikaja-
nalla. Viestintdsuunnitelmassa maaritellaan, mita viestitdéan projektin eri
vaiheissa, miten viestitaan ja milloin viestintaa toteutetaan. Viestintatoi-
menpiteiden ajankohdat projektin eri vaiheissa on havainnollistettu graafi-

sesti viestintasuunnitelmassa (liite 5).

Viestintdsuunnitelman (liite 5) kolmannessa tarkastelukulmassa maaritel-
tiin viestintdkanavat seka viestinnan vastuut ja tuki. TL3 viestintasuunnitel-

maa maarittavat padkohdat ovat alla lueteltuna. Erityisesti nahtiin, etta
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viestintatarve on operoinnin vuoroilla. Vuoropaallikot toimivat vuorossa

vuoroesimiesten esimiehina.

Viestintatapahtumat kirjataan tyottilassa olevaan viestintakalenteriin.
Kirjausoikeudet ovat kaikilla projektiryhman jasenilla. Viikkopalave-
reissa seurataan kalenteria ja sovitaan mika on seuraavan viikon
viestintatapahtuma ja kuka hoitaa.
Jokaisella tydnsaralla oma alisuunnitelmansa, jota toteutetaan
suunnitellusti tydnsaran vetdjan ja linjan omistajan kanssa. Suunni-
telmaan liittyy kaikki tydnsarkaan liittyva tiedotettava asia, kuten
koulutukset seka epéavirallinen tiedottaminen, eli epaviralliset vierai-
lut vuoroissa.
Vuorojen viestintatarve, paakohdat:
0 Ajankohtaista meili koko linjalle, l&hettajana kaytto- ja linja-
paallikkod
o0 Vuorojen K-paivilla syventava yleisesittely aiheesta
o Vuorojen vierailuilla epavirallista, kasvokkain tapahtuvaa tie-
dottamista vuoroja itsedan koskettavista aiheista, tyon-
saroista ja tulevista tekemisista
o Tuotantomestareiden tuen tarve huomioitava mygs viestin-
nassa
o0 Vuoropadllikdiden perehdytys, ettd osaavat tukea tuotanto-
mestareita
o Esimiehille oma viestintapaketti, esimerkiksi vuoroesimiesten
palaverissa
0 Yleinen viestinta linjaa tyoyhteisoviestintaa. Kaikki kayvat

l&pi esimiesten L20 paketin, eli verkkokoulutuksen

Kunnossapidon viestintatarve maaritellaan erikseen

TL3 Kayttdbosaston viestinta tapahtuu osallistumalla projektiin, kay-
tdnnossa torstain viikkopalaveriin

Kayttopaallikko vie viestia Luotettavuushankkeesta kayttopaallikko-
palaveriin. Varmistetaan, etta tietoa tulevasta on saatavilla jo muille

tuotantolinjoille.
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5 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

5.1 Tulosten pohdinta

Analyyseissé nousevat odotetusti esiin teemahaastattelujen keskustelu-
runkona olleet aihekokonaisuudet. Merkittavimpina teemana aineistosta
nayttaytyy esimiehen viestinta. Se on oletettavaa, silléa suurin osa haasta-
telluista toimi haastatteluhetkella esimiestehtéavissa. Kaikissa teemoissa
esiintyy tavalla tai toisella myds viestinnan vaikuttavuus. Lisdksi kommen-
toidaan Nesteen viestintaa seka tydyhteisoviestintaa yleisesti. Kommen-
toinnit liittyvat myos projektiryhman seka konsulttien viestintdan ja toimin-

taan seka operointiin liittyvan tyoviestinnan epakohtiin yleisesti.
Toimintatapamuutoksen kokeminen

Esimiehet kokevat, etté heilla ei ole ollut tarpeeksi tietoa Luotetta-
vuushankkeen tavoitteista. Omaa viestintaroolia ei ymmarreta, ja Luotetta-
vuushanke lasketaan jo lahtokohtaisesti kuuluvaksi muiden vastaavan-

laisten epaonnistuneiden muutosprojektien joukkoon.

Luotettavuushankkeeseen liittyva toimintatapamuutos saa osakseen Kkritiik-
kia padasiassa siita, etta haastateltavat eivat olleet ymmartaneet Luotetta-
vuushankkeen perimmaista tarkoitusta eivatka he olleet mieltdaneet omaa
rooliaan siihen liittyen. Johtamista, toimintatapamuutoksen toteutusta seké
viestintda kritisoidaan seka Luotettavuushankkeeseen liittyen etta yleisesti.
Ymmartavaisimmin Luotettavuushankkeeseen suhtautuvat ne esimiehet,
jotka ovat jollain tavalla olleet projektissa mukana. Nahdéakseni projektityo-
hon osallistuminen ei kuitenkaan suoranaisesti aikaansaa muutokseen si-
toutumista. Projektitoimintaan osallistuneille esimiehille toimintatapamuu-
tos on tutumpi ja he ovat siten jo osittain hyvéaksyneet muutoksen. En kui-
tenkaan tydn empiriaosassa varsinaisesti tutki sitoutumisen tasoa, joten

talle pohdinnalle ei ole tutkimuksellista perustetta.

Esimiehet kokevat, ettei heita osallistettu projektiin. Kuitenkin havainnointi-
paivakirjan mukaan projektiryhma on halunnut osallistaa kaikki vuoroesi-
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miehet projektiin mukaan heti alussa. Heidan kanssaan on kayty kahden-
keskisia keskusteluja ja heidat on kutsuttu palavereihin seka heille on vali-
tetty tietoa sdhkopostitse. Vuoroesimiehilta my6s on pyydetty heidén tyo-
honsa liittyvien, uusien palaverikaytantdjen kehittdmiseen kommentointeja
ja kehitysideoita. Haastateltavien mukaan vuoroesimiehia ei oltu osallis-
tettu sisallon eik& palaveriajankohtien suunnitteluun alusta alkaen, vaan
uusi toimintatapa on esitelty vuoroesimiehille jo valmiiksi suunniteltuna.
Vaikka esimiehia on siis pyritty sitouttamaan uusiin toimintatapoihin projek-
tiryhman toimesta, sitoutumista osallistamisen kautta ei ole tapahtunut. Si-
toutumisen puute nakyy selkeasti melko vahana kritisointia 1&ahinnd hank-

keen toteutustapaa kohtaan.
Luotettavuushankkeeseen liittyva tyoyhteisoviestinta

Esimiesten on oletettu hoitavan tydyhteisoviestinnan loppuun asti omille
johdettavilleen. He eivat kuitenkaan ole olleet viela valmiita siihen, silla
suurimmalle osalle haastatelluista esimiehista ei ole muodostunut ymmar-
tamisen ja omakohtaisuuden kokemisen kautta sitoutumista toimintatapa-
muutokseen. Sitoutumisen riittdmatonta tasoa puoltaa myos se, etta vuo-
roesimiesten vastauksista on tulkittavissa tietynlainen ulkokohtaisuus
hankkeeseen liittyen. Omakohtaisuuden puuttuminen ilmenee haastatelta-

vien vastauksissa my6s kommentteina viestinnan riittamattomyydesta.

Kokemus viestinndn maarasta on jokaiselle henkildlle subjektiivinen, joten
sen riittavyys jakaa mielipiteitad. Projektissa enemman mukana olleet koki-
vat saavansa tarpeeksi tietoa, eli viestintda on ollut heidan mielestaan riit-
tavasti. Nykyaan yha useampi osallistuu oman tyon ohella jonkin projektin
tydskentelyyn ja saa tietoa eri hankkeista myds sita kautta. Luotetta-
vuushankkeeseen liittyva tyoyhteisdviestinta on kuitenkin ollut haastatelta-
vien mielestd epaselvaa. Viestinnan kieli on kasitteistoltaan vaikeaa ja tyo-
yhteisolle vierasta. ViestintAmateriaali on konsulttien nakoista eikd vastaa

esimiesten viestinnan tukitarpeeseen.
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Henkiloston, etenkin vuoron kanssa kaytavissa keskusteluissa seka
muussa viestinnassa, kannattaa valttaa jargonia, eli projektiryhman kaytta-
maa erityisammattisanastoa. Moni projektiryhmassa paivittain esiintyva ka-
site, kuten esimerkiksi tybnsarkojen omistajuus tai johtamisjarjestelméa
ovat projektirynméan ulkopuolisille henkildille monesti termeina vieraita. Ne
tulee avata kuulijoille ja lukijoille ennen kayttoa. Kyse ei ole ymmartamatto-
myydesté vaan vuorovaikutustilanteesta, jossa asetelma on epatasapai-
nossa. Toinen osapuoli kayttdd puheessaan ammattialaan liittyvia termeja
ja asemoi siten keskustelutilanteessa (yleensd huomaamattaan) itsensa
toisen osapuolen ylapuolelle. Jargon helposti myds arsyttaa toista osa-
puolta, kuten kavi ilmi eraan vuoroesimiehen kommentissa "kopin ottami-
sesta ja maaliin viemisesta”. Harkitsematon kielenkaytto voi vahentaa us-
kottavuutta ja haitata siten toimintatapamuutoksen edistamistd. Dialogissa,
samoin kuin haastattelutilanteessa, on Hirsjarven ja Hurmeen (1995, 85)
mukaan on tarkeaa loytaa kielellisyyden ilmaisun tasossa keskustelu-
kumppanin kanssa "oikea kieli”.

Esimiehen viestintd toimintatapamuutoksessa

Kaytanndssa Tuotannon esimiehet joutuvat edelleen viestimaan toiminta-
tapamuutoksista "pakotettuina” tai he jopa vastustavat niitd omista syis-
tdan. Esimiehet eivat valttamatta saa itse tarpeeksi tukea muutosviestin-
nan toteuttamiseen konserniviestinnasta, henkildstohallinnosta, omasta or-

ganisaatiostaan tai omalta lahiesimieheltaan.

Vuoroesimiehet tuntevat johdettavansa paremmin, kuin paivaesimiehet.
Vuoroesimiehet kayttavat viestinnassaan harkintaa ja pohtivat yksilolli-
sesti, milla tavalla viestia kannattaa valittaa. Paivaesimiehet viestivat alas-
pain jamakammin. He vaativat muutostoimenpiteiden toteuttamista ja etta
viestit valitetddn eteenpain. Yleisesti ottaen esimiehet ovat parhaita asian-
tuntijoita maarittelemaan, milla toimenpiteilla muutostoimenpiteet saadaan
jalkautettua. Esimiehet vievat asioita eteenpain kayttamalla hyodykseen
ryhmadynamiikkaa seka "pelisiiméaa” haluamansa lopputuloksen aikaan-

saamiseksi. Esimiehilla on paljon vaikutusvaltaa johdettaviinsa n&hden.
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Tama toimii myds kaanteisesti, silla esimiehet voivat auktoriteetillaan myds

estaa muutostoimenpiteiden juurtumisen ryhmassaan.

Esimiehen merkitys korostuu muutostilanteissa seka vaikeiksi koetuissa ti-
lanteissa. Siita syysta heilla taytyy olla riittavaa viestintdosaamista muutok-
sessa. Suurin osa Tuotannon esimiehista ei tuo suoranaisesti esiin tuen
tarvetta omalta esimiehiltdan, mutta he kokevat jadneensa yksin toteutta-
maan Luotettavuushankkeeseen liittyvan toimintatapamuutoksen viestin-
tda omien johdettaviensa suuntaan. Tydyhteison rakenteiden tulee olla
esimiehen muutosviestintaa tukevaa, joten tydyhteison muutosviestinta tu-
lee olla suunniteltua ja siséllytettyn& toimintasuunnitelmiin organisaation

joka tasolla.

Kasvokkain tapahtuvat keskustelut ndhdaan kaikkein tarkeimpana ja te-
hokkaimpana esimiehen viestintdmuotona muutostilanteessa. Eri esimies-
ten viestintatyyleissa on eroja, mutta kaikissa haastatteluissa nahdaan |a-
hiesimiehen johtaman yhteisen keskustelun tarkeys. Vuoroesimiehet vies-
tivat seka tyohon liittyvat akuutit asiat etta yleiset asiat vuoron aikana
yleensa ryhman tydskentelytiloissa. Vuorohenkildston tyotehtavat vuoron
aikana vaativat tilanteen mukaista keskittymista, ja operointi menee kaiken
edelle. Tyoviestinta hallitsee kaikkea viestintdd vuorossa. Toimintatapa-
muutoksiin liittyvaa viestintad (mukaan lukien koulutukset) kaydaan syvalli-
semmin |api vuorojen koulutuspadivilla eli K-paivilla. Paivahenkiloston vies-
tintd tapahtuu esimiespalavereissa ja esimiesten oletetaan viestivdn muu-
toksesta omille ryhmilleen. Palautetilaisuuksien tai virkistystilaisuuksien vi-
ralliset ohjelmaosuudet ovat viestinnallisesti sellaisia tilanteita, joissa vies-

titA&n yleisid asioita seka varsinaisen tydviestinnan ulkopuolisia asioita.

Esimiehet ovat Tuotannossa toteutettujen toimintatapamuutoksien onnis-
tumisen kannalta tarkeimpid avainhenkil6itd. Tuotannon toimintatapamuu-
tokseen liittyvan viestinnan kokonaisuutta voidaan verrata tiimalasiin. Joh-
don strategiset tavoitteet on sail6ttyna tiimalasin ylempaan sailioon. Viralli-
nen muutosviestinta on hiekkaa, joka valuu tiimalasin ylemmasta sailiosta
hiljalleen kapean kaulan lapi alempaan s&ilioon, joka kuvaa tydyhteisoa.

Esimiehet ovat timalasin kapean kaulan suulla yrittden omaksua virallisen
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viestinnan sanoman ensin itse. Heidan tehtavanaan on valittaa virallinen
viesti sopivana annoksena tyoyhteistlle ymmarrettavddn muotoon ja var-
mistaa siten muutostoimenpiteiden toteutuminen. Haasteena on, etta jot-
kut esimiehet joissain tilanteissa voivat tukkia taman kapean vaylan. Viral-
linen viesti ei vality, jos esimiehen asenne, muutoksenomaksumiskyky tai
viestintataidot estavat muutosviestinnan. Siin& tapauksessa tydyhteisén

muutoksen omaksuminen, sitoutuminen ja hyvaksyminen vaikeutuvat.
Tybyhteison ja johdon puheet muutoksesta

Vuoroesimiesten mukaan TL4 Luotettavuushanke on herattanyt keskuste-
lua vuoroissa melko vahan. Tata tukevat my6s havainnot tyéryhman kayt-
taytyminen uusissa, luotettavuuteen liittyvissa palavereissa. Merkittavin yk-
sittdinen havainto on se, etta missdan havainnoidussa palaverissa tyoryh-

man jasenilla ei ollut kysyttavaa Luotettavuushankkeesta.

Tyobyhteisdssa kuitenkin on aina puhetta. Mitd enemman johtamistoimenpi-
teet liittyvat henkilokunnan ty6hon, sen enemman siihen liittyy puhetta.
Nain ollen voidaan olettaa, ettd muutospuhetta ei esiinny silloin, kun tyéyh-
teiso ei miella muutostoimenpiteiden koskettavan heita. Toisaalta puhu-
mattomuudella voi olla myos yksinkertaisesti heidan perustydnsa luontee-
seen liittyva selitys. Vuorohenkildston vastaanottaman viestinnan kohdalla
korostuu sisdinen kaskynjako, jota maarittelee kriittinen operointi. He ovat
tottuneet vastaanottamaan tyohon liittyvaa viestintdaa samoin kuin tydbhon
littyvia k&skyja ainoastaan esimiehiltaan. Se voi selittda sen, ettei epa-
muodollisissa keskusteluissakaan projektiryhmalle esitetty kysymyksia.
Jos mukana olisi ollut edustajia heiddn omasta organisaatiostaan, voi olla
ettd heilla olisi tullut aiheeseen liittyvia lisakysymyksia. Paivahenkilokunta
on tybaikojensa puolesta enemman "tiedon aarelld”, silla esimerkiksi Tuo-
tannon kuukausi-info ja linjan viikkopalaverit jarjestetaan aina paivatyoai-
kaan. Uskon kuitenkin, etta jos tutkittaisiin esimerkiksi Kunnossapidon
tyontekijoiden viestintdkanavia, suullinen esimiesviestinta korostuu toden-

nakoisesti myos siella.
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Henkildston ja johdon puhe muutoksesta on yhtenevaa, kun puhutaan joh-
tamisen tarkeydesta. TyOyhteiso tarvitsee toimiakseen vahvaa johtajuutta
myo6s haastateltujen esimiesten puheessa. Jos johtaminen on hailyvaa,
my6s muutokseen liittyva viestinta on epaselvaa ja epauskottavaa. Johta-
miseen liittyy myds puhe toimintatapamuutoksiin liittyvien viestien valitta-
misesta. Tuotannon esimiehet tuntevat johdettavansa ja ryhménsa kaik-
kein parhaiten, l[ahiesimiehen kanssa kayty keskustelu on luontevaa. Se
kannattaa ottaa huomioon kun muutosviestintda kehitetaan. Tarkeinta on
kuitenkin ensin varmistaa, ettd muutos tulee esimiehille omakohtaiseksi.
Sen jalkeen esimiehille on annettava tilaa paattadé kuinka muutostoimenpi-
teet jalkautetaan parhaiten eteenpain ja siten jatkuvaksi tekemiseksi arjen

tyohon.

Organisaatiossa tapahtuvan muutospuheen kohdalla ei voida sivuuttaa yri-
tyskulttuuria, joka on nakymaton ja voimakas vaikutin myds siind, mihin
suuntaan muutospuheet etenevat. Moni haastateltava pahoitteli haastatte-
lun aikana negatiivisuuttaan Luotettavuushankkeen toteutusta kohtaan.
Projektin ensimmaisessa vaiheessa TL4:n kohdalla on johdon puheiden
mukaan paljon parannettavaa ja organisaatiolla on siitéa paljon opittavaa
monessa suhteessa. Myos esimiesten muutospuheessa Luotettavuuspro-
jekti halutaan nahdé oppimistilanteena tulevaisuuden hankkeisiin. Esi-
miesten muutospuheessa huomionarvoista on mielestani se, etta kaikissa
vastauksissa haluttiin tavalla tai toisella nostaa esiin Luotettavuushank-

keeseen liittyvia hyvia puolia.
TL3 viestintdsuunnitelman toteutus ja arviointi

TL3 viestintdsuunnitelman onnistumisen edellytys on ollut TL3 projektin
omistajan eli kayttopaallikon konkreettinen sitoutuminen. liman sité viestin-
tasuunnitelmaa ei olisi voitu toteuttaa, silla tydyhteiséviestinta ei onnistu
yhden henkilon toimesta. Tyodyhteisdviestinnan toteuttamisen onnistumi-
seen vaaditaan hyédynsaajan ja johdon tuki. Analysoin seuraavassa vies-
tintdsuunnitelman toteutumisen onnistumisia ja haasteita luvussa 4.6. mai-

nittujen tarkastelukulmien kautta.
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Ensimmainen tarkastelukulma on tydnsarkojen vetédjien maarittelema vies-
tint&, joka liittyy priorisoituihin tydnsarkoihin. Tama osio TL3 viestintdsuun-
nitelmasta on jaanyt hyvin irralliseksi, eikd se ole toteutunut suunnitellusti.
Tyodnsarkojen vetdjien ty6 on sidottu projektin tavoitteisiin ja aikatauluihin
ja viestinta on sisallytettyna projektityéhon. Tyonsarkoihin liittyvaa teke-
mista ei mielleta erillisiksi viestintatoimenpiteiksi, vaan normaaliksi projekti-
tyoksi tyopajoissa ja koulutuksissa. Tydyhteisoviestinndn kannalta tyonsar-
kojen viestinta ei kuitenkaan ole ollut suunniteltua, eika siten mitattavissa.
Tyonsarkoihin liittyvassa viestinnassa tulee tydyhteisoviestinnan kannalta
keskittyad viestimaan tuloksista ja muutoksista tydyhteisdossa. Tybnsaran
vetajind toimivien muutosagenttien kannattaa myads kiinnittaa huomiota sii-
hen, ettei kayta tydyhteisdviestinnassa lilkkaa projektin sisaisia kasitteita ja
ammattikieltd. Tyonsarkoihin liittyvaa tyoyhteisoviestintaa kannattaa sel-
ventaa siita syysta, onnistumisten ja konkreettisia toimenpiteiden viestimi-
nen on muutostilanteessa oleellisen tarkeaa ja edesauttaa merkittavasti

muutostoimenpiteiden hyvaksymista yksilotasolla.

Viestintdsuunnitelmaa projektin aikajanalla toteutettiin suunnitellusti en-
nalta sovittujen viestintatoimenpiteiden mukaisesti. Luotettavuushankkeen
etenemisesta on kerrottu 15 minuutin tietoisku kuukausittain Tuotannon
kuu-kausi-infossa. Projektitilaisuuksista on jarjestetty TL3 projektin aikana
kaksi, projektin alussa ja lopussa. Tilaisuuksista on kirjoitettu uutiset Por-
taalin etusivulle. Tilaisuuksien materiaali on tallennettu yhteisesti sovittuun
paikkaan kaikkien hyddynnettavaksi. Epamuodolliset vierailut vuoroissa on
aikataulutettu viestintdkalenteriin ja ne ovat toteutuneet osittain. Vuorojen
vierailuihin on osallistunut aina joku edustaja tuotantolinjalta ja havainnot
niista ovat olleet positiivisia. Vuorohenkilostd on kysellyt Luotettavuushan-
keen tavoitteista ja vaikutuksista omaan ty6honsa, kun vastaavasti TL4:n
havainnointikierroksilla ei kysymyksia ole esitetty. Vuorojen vierailukierrok-
set olisi kuitenkin kannattanut aikatauluttaa heti projektin alkuun, silla aika-
taulutettu ajankohta on mennyt paallekkain vuorojen koulutuspaivien

kanssa.

TL3:n henkilostolle on lahetetty projektin aikana kolme kertaa sahkoposti-
viesti, joka oli otsikoitu nimella "Ajankohtaista Luotettavuudesta”. Viestissa
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kerrotaan ajankohtaisia kuulumisia Luotettavuushankkeen mukanaan tuo-
mista asioista. Viestit on |&hetetty kayttopaallikon ja linjapaallikon sahko-
posteista projektin alussa, projektin toteutusvaiheen aikana seka projektin
paatyttya.

Viestintasuunnitelman mukaiset kohderyhmét huomioidaan viestintadsuun-
nitelman mukaisesti. TL3 kayttopaallikké on informoinut Luotettavuushank-
keesta vuoroja heidan koulutuspaivilladn noin tunnin pituisen viestintapa-
ketin avulla. Tilaisuuksista on keratty myos kirjallista palautetta. Kaytto-
paallikon tehtdvana viestintasuunnitelmassa on myds informoida muita
kayttopaallikoita kayttopaallikkdpalaverissa. Operointiosaston paallikko
viestittdd suunnitelman mukaan Luotettavuushankkeesta vuoropaallikko-
palaverissa. Kunnossapidon julkaisema "Kunnossapidon kvartaalisano-
mat” ja konfiguraatiohankkeen julkaisema "Muutosmatkalla” henkildst6leh-
det ovat ilmestyneet projektin aikana kaksi kertaa ja jokaisessa julkaisussa
on artikkelit myos Luotettavuushankkeesta.

Tuotannon viestinnan kysely 2016

Nesteen paikallisviestinnan kyselyn (Neste Oyj, 2017b) mukaan Tuotan-
non henkiloston mielesta sédhkoposti on hyddyllisin viestinndn kanava.
Seuraavaksi merkittavin kanava on henkilokohtainen keskustelu, jolla tar-
koitetaan esimerkiksi osastojen omia kokouksia seka esimiesviestintaa.
Viestinnan tutkimuksessa uusista viestinnan valineistd on merkittavin Tuo-
tannon Google + yhteiso, tosin sosiaalinen media jakaa mielipiteita. Pai-
kallisviestinnan tarkoituksena on lahitulevaisuudessa selkeyttda viestinnan
kanavia ja miettia, miten eri viestintdkeinot palvelisivat tasapuolisesti kaik-
kia Tuotannon henkildita. Paikallisviestinndn mukaan esimies on edelleen
yksi tarkeimmista viestinnan valineista ja esimiesten viestintavalmiuksiin
aiotaan pureutua. Viestintatutkimukseen oli vastannut 258 Tuotannon hen-

kiloa.

Paikallisviestinnan viestintakyselyn tulokset tukevat taman tutkimuksen tu-

loksia. Tuotannon esimiesten viestintavalineista se oli kaytetyin ja etenkin
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vuoroesimiehet kayttivat sita henkilokohtaisen keskustelun rinnalla. Paiva-
esimiesten taholta sahkopostin kayttoon viestintavalineena sisaltyi myos
kritiikkia. Osa kritiikista liittyi googleen sahkdpostitytkaluna. Sen kéaytto ko-
ettiin hankalaksi, eik& siihen ole viela totuttu.

Kasvokkain tapahtuva viestintd on muutostilanteissa tehokkain viestintava-
line. Luotettavuushankkeen erds merkittavin toimintatapamuutos liittyy pa-
laverikaytantojen tehostamiseen. Se on nékyvin konkreettinen toimenpide
kasvokkain tapahtuvan muutosviestinnan rakenteelliseksi tukemiseksi.
Esimiehet kokevat, ettéa palavereja on liikaa ja ettéa ne ovat paikoin tehotto-
mia. Paivaesimiesten koko ty6paivéa kuluu monesti siihen, etta he osallistu-
vat eri palavereihin. Luotettavuushankkeeseen tai muihin toiminnan kehit-
tamishankkeisiin osallistuminen lisaa pakollisten palaverien maaraa, joten
se edellyttdd huolellista ajansuunnittelua ja priorisointia. Palaverien suun-
nittelussa ei kuitenkaan kannata lisata tehokkuutta tydyhteisén luontevan
ja epavirallisen puheen kustannuksella. Havainnointieni mukaan TL4:n te-
hostetut palaverit, joissa ei saanut puhua mistaan ylimaaraisesta, arsytti-
vat osallistujia ja ajoittain tyrehdyttivat tyoyhteisén luontevan puheen. Uu-
sien palaverikaytantdjen sekd muiden viestintatilanteiden suunnittelussa
pitaisi olla realistisia tehokkuuden suhteen, eikd missaan nimessa tehok-
kuuden nimissa tukahduttaa osallistujien innokkuutta ja kehitysideoita.

Kehittdmistutkimuksen aikaan Tuotannon Google+ yhteis6a ei ollut viela
perustettu. Myos google toimintaympariston muutoksena oli tuohon aikaan
paljon tuoreempi ja se vaikutti todenndkdisesti vastauksiin siten, ettei sosi-
aalista mediaa tuotu esiin konkreettisena tydyhteisoviestinnan kanavana.
Vuoroesimiesten kasitys tydyhteisdviestinnassa on monesti kasitys ope-
rointiin liittyvasta tyoviestinnasta, eika sosiaalinen media siihen tarkoituk-
seen sopisikaan. Puolessa vuodessa ehtii tapahtua paljon, silla Tuotannon
Google+ yhteisolle tulee koko ajan uusia jasenié ja Tuotannon tyoyhteiso-
viestintéa on koko ajan vilkkaampaa siind ymparistossa.

Nesteen paikallisviestinndssa ndhdaan esimiesten tuen tarve viestintadan

liittyen ja he ovat osaltaan ottaneet vastuulleen kehittdd esimiesten viestin-
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tavalmiuksia. Paikallisviestinta tuntee vuorotyon erityispiirteet ja miettii tyo-
yhteisOviestintdd myos sen huomioiden. Uskon, etté paikallisviestinnasta
saadaan uusia tyokaluja seka vinkkeja etenkin sahkoisten viestintaka-
navien hyddyntamiseen. Oleellisinta on kuitenkin huomioida se, etta tyéyh-
teisdviestinnan tulee olla sen kohteena olevan organisaation johtamaa.
Luotettavuushanke siirrettiin toisen aallon paatyttyé organisaatiokaaviossa
Kaytto- ja Operointiosaston alaisuuteen. Talla toiminnalla haluttiin varmis-
taa, etta toimintatapamuutoshanke on hyddynsaajaorganisaationsa muu-
tosjohtamisen piirisséa. Esimiesten viestinnan rakeenteellinen perustuki on

turvattu tallaisella muutosjohtamisen toimenpiteella.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman kehittamistutkimuksen tutkimuskysymykseen "Miten tydyhteiso-
viestintdd voidaan hyodyntaa toimintatapamuutoksen tavoitteiden saavut-
tamiseksi?” vastaus on oleellinen osa muutosjohtamista. Eli varmistamalla,
ettd Tuotannon esimiehet saavat riittavasti tietoa toimintatapamuutoksen
tavoitteista seka sen edellyttdmista toimenpiteistd. Muutosta tapahtuu, jos
esimiehet ymmartavat toimintatapamuutoksen tavoitteet ja merkityksen
omassa tydssaan. Toimintatapamuutos onnistuu, jos esimiehet sitoutuvat
muutokseen ja kokevat sen hyodyttavan heitd itseaan. Esimiehet tyonan-
tajan edustajina ovat avainasemassa tukemassa tata ajattelun muutosta
omassa ryhmassaan. Myos muutoskirjallisuus tukee sita huomiota, etta

muutos taytyy tapahtua yksilotasolla.

Ensimmaiseen alakysymykseen "Millaisia muutosviestij6itd Tuotannon esi-
miehet ovat ja miten heidan viestintataitojaan voidaan tukea ja kehittaa toi-
mintatapamuutoksiin liittyen? voin tAman kehittamistutkimuksen tulosten
perusteella vastata, etta Tuotannon esimiehet ovat johdettaviensa suun-
taan epamuodollisia ja tydbnantajan suuntaan velvollisuudentuntoisia vies-
tijoita. Esimiesten viestintatyyleissa on eroja, mutta he tuntevat johdetta-
vansa yleensa hyvin. Heilla on siten paras nakemys siita, kuinka arjen tyo-
hon liittyva&d muutosviestintaa tulee toteuttaa heidan omissa ryhmissaan.

Esimiesten viestintataitoja tulee tukea rakenteellisesti. TA&ma tapahtuu
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mahdollistamalla oikeanlaisten viestintavalineiden kaytto seka se, etta esi-
miehilla on riittavasti tukea seka omalta esimieheltdan ettd muutostoimien

kohteena olevalta linjaorganisaatiolta.

Kolmanteen alakysymykseen "Millaista Luotettavuushankkeeseen liittyvaa
puhetta muutoksesta esiintyy?” hain vastauksia analysoimalla seka esi-
miesten edustamaa henkildston puhetta muutoksesta seka johdon muu-
tospuhetta eli Tuotannon muutostarinaan kytkeytyvaa puhetta. TL4 Luotet-
tavuushanke ndhdééan jossain méaariin epaonnistuneena ja henkilgstén
puhe muutoksesta on melko negatiivista. Nakemykseni mukaan negatiivi-
set puheet johtuvat ainakin osittain tietamattomyydesta. Henkildston muu-
tospuhe haluaa irtautua johdon muutospuheesta, kun sité tarkastellaan
johdon tahtotilaa vasten. Jos pilotin epaonnistuneet viestinta- ja muutos-
johtamistilanteet karsittaisiin pois, oma tulkintani on, ettd Tuotannossa joh-
don ja esimiesten puheet muutoksesta ovat ainakin yleistasolla yllattavan
yhtenevaiset. Tahan on mielestani osaltaan vaikuttanut Nesteen organi-
saatiokulttuuri, jossa perinteisesti "puhalletaan yhteen hiileen”. Muutospu-
heiden yksityiskohdat esiintyvat toisistaan poikkeavina, mutta haastattelu-
jeni ja havaintojeni mukaan johto on tietoinen henkiléstén muutospuheesta
ja ymmartaa sitd. Toisaalta myds esimiehet ja henkilosté haluavat organi-

saation menestysta ja ovat sitoutuneita tybnantajaansa.

5.3 Kehittamistutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa sen reliaabelius ja validius. Relia-
biliteettiin vaikuttavat esimerkiksi aineiston koodaus ja tulkinnan yhtenevai-
syys. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan laadullisessa tutkimuksessa
sitd, ovatko saadut tulokset oikeita ja tutkittiinko oikeita asioita. Kysymys
on uskottavuudesta ja vakuuttavuudesta. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka, 2006)

Systemaattinen dokumentaatio on yksi tarkeimmista asioista, jotka tuo laa-
dulliselle tutkimukselle uskottavuutta (Kananen, 2012, 173). Olen pitanyt
kaikista havainnoistani yksityisesti Luotettavuuteen liittyvaa havainnointi-

paivakirjaa ja kirjoittanut siité kirjallisen raportin tydnantajan kayttoon. Olen
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kirjannut huomioitani erilliseen opinnaytetydpaivakirjaa koko opinnaytetyo-
prosessin ajan. Olen kirjoittanut opinnaytetydpaivakirjaan pohdintojani ja
perustelujani tutkimus- ja analysointimenetelmista seka tiedonkeruun
haasteista. Olen dokumentoinut palautetilaisuuksissa kayttamieni ryhma-
tydmenetelmien vaiheet seké& huomiot ryhméatoiden aikana. Olen tallenta-
nut ryhmatoiden koosteet sahkodiseen muotoon Nesteen sisdiseen Portaa-

liin.

Olen suunnitellut teemahaastattelun toteutuksen ja analysoinnin etukateen
mahdollisimman tarkkaan, etta tutkimusaineisto olisi mahdollisimman laa-
dukas ja luotettava. Teemahaastattelun haastattelurunko laaditaan Hirsjar-
ven & Hurmeen (1988, 41 — 42) ohjeissa teema-alueluettelon mukaan ja
haastattelu toteutetaan sen mukaisesti. Olen keskustellut haastattelukysy-
myksista etukéteen ohjaajani seka Aaltoyliopiston tutkijoiden kanssa, jotka
Nesteen yhteistybkumppaneina tekivat omaa muutostutkimustaan Tuotan-
nossa kevaan 2016 aikana. Olen testannut haastattelukysymykset etuka-
teen tutkimusjoukkoon kuulumattomalla, mutta vastaavanlaisissa ty6tehta-

vissa toimivalla henkilolla.

Olen sopinut jokaisen haastateltavan kanssa hanen tyGaikaansa parhaiten
sopivan haastatteluajankohdan. Olen ollut tietoinen vuoroesimiesten tyo-
aikojen seka tyon luonteen haasteellisuudesta ja huomioinut sen haastat-
teluajankohtia suunnitellessa. Tuotannon esimiesten haastattelutilaksi ha-
lusin valita rauhallisen ja hairi6ttdmaan paikan, jonka sijainti on sellainen,
ettd haastateltavilla oli mahdollisuus poistua kiireellisesti ty6tehtaviinsa ti-
lanteen niin vaatiessa. Haastattelujen sekd haastattelutilanteiden huolelli-
nen suunnitteleminen mahdollisimman mutkattoman vaikutelman luo-
miseksi edesauttaa sitd, ettéa haastateltavat ilmaisevat mielipiteensé rehel-

lisesti ja avoimesti.

Kaikki haastattelukutsun saaneet vuoroesimiehet hyvaksyivat haastattelu-
pyynnon. Vuoroesimiesten haastattelut olivat oleellisia tutkimuksen kan-
nalta, joten kaikkien osallistuminen paransi tutkimuksen luotettavuutta.

Paivaesimiehet on valittu siten, ettd haastateltavia tekivat eri tehtavia seka
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Kunnossapito- ettd Kayttbosastoilla. Paivaesimiesten joukko on hetero-
geenisempi tehtavanimikkeiltd&n kuin vuoroesimiesten. Haastateltuja vuo-
roesimiehia on riittava maara, silla haastatteluaineisto alkoi toistaa itsedan.
Nain ollen saturaatio, eli kyllaantymispiste saavutettiin. Tutkimusjoukko
paivaesimiesten kohdalta olisi voinut olla suurempi, mutta tutkimuksen ai-
kataulu ei mahdollistanut lisdhaastatteluja. Siltd osin vertailtavuus paiva- ja

vuoroesimiesten valilla vahentaa tutkimuksen uskottavuutta.

Joidenkin haastateltavien kommenteista pystyy paatteleméaan, etta haas-
tattelun nauhoittaminen vaikutti jonkin verran siihen, mista haastateltavat
halusivat puhua. Pyrin haastatteluissa olemaan mahdollisimman objektiivi-
nen, silla haastattelijan tuttuus voi myds heikentaa tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Valtin tietoisesti konsulttien ja projektiryhman kayttamia vierasperaisia ter-
meja seka sivistyssanoja, silloin jos epailin sen arsyttadvan haastateltavia.
Luotettavuushankkeen paremmin tuntevien haastateltavien kanssa projek-
tin kayttamat kieli esiintyy dialogissa luontevammin, joten kaytin termeja
joustavasti tilanteen mukaan. Sanavalinnoissa kiinnitin huomiota myos sii-
hen, etten yrittdnyt kayttaa itselleni vierasta, mutta haastateltavan tyohon
littyvia puheen ilmaisuja. Kaytin haastattelujen aikana itselleni luontevaa
puhekieltd seka oman murteeni ilmaisuja. Joustavuutta tarvitaan Hirsjar-
ven ja Hurmeen (1995, 85) mukaan seka kielellisyyden ilmaisun tasossa
ettd kysymysten muotoilussa. Haastattelijan on siis I6ydettava "oikea kieli”
seka siséllytettava kysymykseen oikea asiayhteys. Olen litteroinut haastat-
telut sanatarkasti ja tehnyt litteroimistyon perusteellisesti. Pystyn luotta-
maan omaan haastatteluaineistooni, kun tulosten tulkintavaiheessa pystyn

palamaan haastattelujen tunnelmiin kirjoittamieni liuskojen avulla.

Havainnointi tukee teemahaastattelujen suunnittelemista ja toteutusta
seka tulosten analysointia. Oikeissa tilanteissa kentalla tapahtunut havain-
nointi avaa kuvaa siita, millainen on muutostoimenpiteiden kohteena ole-
vien henkildiden toimintaymparistd. Toimintaympariston tuntemus on tassa

tapauksessa edellytys tutkittavan ilmién syvallisemmalle ymmartamiselle.
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Havainnointiaineiston luotettavuutta lisda se, etta TL4:n muutostoimenpi-
teitd systemaattisesti tydtehtavind&n havainnoinut henkild on tutustunut ta-
man kehittdmistutkimuksen havainnointiaineistoon ja on omassa ty6ssaan
tehnyt samat havainnot. Myos Nesteen paikallisviestinnéan toteuttamassa
viestinnan kyselyssa (Neste Oyj, 2017b) on tehty samanlaisia havaintoja

viestinn&n kanavista seké esimiesten tukitarpeesta viestinnan osalta.

Teemahaastattelujen tueksi haastattelin Luotettavuushankkeen seuraa-
vaan vaiheeseen osallistuvaa henkil6a TL3:lla. Ennakko-odotukset viestin-
nasta ovat vain yhtena kysymyksend muiden kysymysten joukossa: Tama
osuus haastatteluaineistosta jaa tutkimuksen kannalta vaatimattomaksi.
Haastattelujen ajankohta aikana ei ole ollut paras mahdollinen, silla kaik-
kia haastatteluja ei ole voitu kesalomien vuoksi tehda. Muutosaalto oli tuol-
loin vasta alussa, joten haastateltavilla ei ollut selke&a kasitysta viestinnan

toteuttamisesta tai siihen liittyvista toiveista.

Google Forms tytkalulla tekeméani TL4 aallon palautekyselyn vastauspro-
senttia pidan vaatimattomana, silla se on vain 19 %. Viestintaan liittyvat
palautteet ovat vain osa kyselya. Pystyn kuitenkin hyddyntdmaan avoimien

kysymysten vastauksia teemahaastattelun analysoinnin tukena.

Kehittamistutkimuksen paaasiallisin aineisto on keratty esimiesten teema-
haastatteluista Luotettavuushankkeen ensimmaisen vaiheen paattyessa
TL4:lla. Hanke kuitenkin jatkuu, kun TL4:lla varmistetaan muutostoimenpi-
teiden pysyvyys ja luotettavuuteen tahtaavia toimenpiteitd muokataan tuo-
tantolinjalle sopiviksi. Toimintaa parannetaan jatkuvasti muun muassa si-
ten, ettd seuraavien vaiheiden hyvia kaytantéja voidaan siirtdd TL4:n hy6-
dynnettavaksi. TL4:lla kehitetaan luotettavuuden parantamiseen tahtaavia
toimenpiteitd suunnitelmallisesti ja hankkeen tavoitteet seka esimiesten
roolit muutosviestinndn ovat tané paivana todennakdaisesti jo paljon selke-
ammat TL4:n esimiehille kuin haastattelun ajankohtana. Haastatteluai-
neisto on hankkeen etenemisen vuoksi ainutkertaista, eiké siten sellaise-
naan siirrettavissd muihin tutkimuksiin. Aineistoa kuitenkin voidaan hyo-
dyntad, kun viestintatoimenpiteitd suunnitellaan Tuotannon eri osastoilla ja

tyoryhmissa.
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Tutkimusprosessi oli hyvin haastava, silla tyoyhteiséviestinta ja muutos-
viestinta ovat kasitteina laajoja. Toimeksiantajan intressit liittyivat toiminta-
tapamuutoksen implementointiin. Muutosviestinté ulottuu muutoskohteena
olevan tydyhteisdn ja muutosta toteuttavan projektin toimintaan lukuisilla
eri osa-alueilla. Siita syysta kehittamishankkeen suunnan I6ytaminen oli
valilla hyvin vaikeaa. Vaikka sainkin ohjaajiltani kannustusta rajata opin-
naytetyon aihetta, aihealueen sekavuus hamasi ja jouduin tarkastelemaan
tyoni rajauksia kriittisesti koko prosessin ajan. Tydskentelin samanaikai-
sesti projektiryhmassa ja tein siihen liittyvid tyotehtaviani. Tutkimus ja ty6
sekoittuivat valilla keskenaan ja hairitsivat oikeisiin asioihin keskittymista.
Se oli taméan kehittamistutkimuksen kannalta seka palkitsevaa etta haasta-
vaa. "Sivutuotoksena” tai "palkintona” minulle muodostui kokonaiskuva
toiminnan kehittamishankkeiden toimintaymparistostéa ja niiden haasteista

omassa organisaatiossani.

Omat intressini tutkijana liittyivat henkildston epaviralliseen muutospuhee-
seen. Aihetta ei ole paljon viela tutkittu, vaikka sen merkitys tunnustetaan
Jo muutosviestinnan tutkimuksissa. Tassa kehittamistutkimuksessa muu-
tospuheeseen liittyvan aineiston analysointi jai yleiselle tasolle ja kehitta-
misehdotukset jaivat toimenpidesuositusten tasolle. Esimiesten teema-
haastattelut eivat ole kokonaisuutta ajatellen muutospuheen ymmarryk-
seen riittavia. Syvallisempéaa ymmarrystd muutospuheesta olisi voinut
hankkia haastattelemalla suurempaa joukkoa muutoksen kohteena olevaa
henkilost6d, mutta toisaalta se on jo eri tutkimuksen aihe. Muutospuheen
tutkimus kannattaa tehda puheviestinnén tieteenalan toimesta mieluum-
min kuin liiketalouden. Jossain maarin tadhan liittyen omat mielenkiinnon
kohteeni héiritsivat fokusoitumista ja sita voidaan pitdd taman tutkimuksen
heikkoutena. Toisaalta aineisto lisasi omaa ymmarrystani tutkittavasta ai-
heesta, kun perehdyin kansainvalisiin teoksiin ja tutkimustuloksiin. Muutos-
puheeseen liittyvia tutkimuksia ei ole Nesteella vield hyodynnetty tydyhtei-
soviestinnan kehittdmisessa, joten tamé osa tutkimusta toivottavasti tay-
dentda osaltaan muutostoimenpiteiden toteuttamista teollisessa ympaéris-

tossa.
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5.4 Jatkokehittamisehdotukset

Toimintatapoihin liittyvat muutoshankkeet Nesteella eivat ole aina onnistu-
neet halutulla tavalla. Esimerkkina epaonnistuneesta toimintatapamuutok-
sesta on vuoro-operaattoreiden kenttékierroskaytantbjen muuttaminen
vuodelta 2000. Idea ja siihen liittyva ratkaisu olivat hyvia, mutta organisaa-
tio ei tunnistanut tarvetta muutokseen. Esimiehet eivat uskoneet muutok-
seen, eivatka he tukeneet toimintatapamuutokseen lahtemista. Muutok-
seen liittyi voimakasta muutosvastarintaa, ja naiden yhteisvaikutuksesta
toimintapa-muutos ei toteutunut. Toimintatapamuutos lahtee koko organi-
saation halusta muuttua seka linjaesimiesten uskosta asiaan. (Moilanen,
2016.)

Tyobyhteisdisséa on talla hetkella vallalla muutoksen tila ja nayttaisi silta,
ettd muutos jatkuu. Muutoskirjallisuuden mukaan organisaatioiden tila ei
valttamatta enda koskaan "palaudu normaaliksi”, vaan muutos tulee ole-
maan osa tybyhteisdjen arkea myds tulevaisuudessa. Muutosjohtamista ei
kohta enaa erotella paivittaisjohtamisesta ollenkaan. Voidaan siis olettaa,
ettd muutos jad pysyvaksi asiantilaksi myos Nesteelld ja se kannattaa huo-

mioida suunnitellessa tydyhteison muutosviestintaa paikallisesti.

Nesteen viestintdohjeessa ei ole tarkentavia toimintaohjeita kuinka tydyh-
teisdviestintaa toteutetaan paikallisesti. Kehitys- ja toimintatapamuutos-
hankkeet ovat nykyaan oleellinen osa toimintaa, joten toimintaohjeistusta
tulee talta osin tarkastella yksityiskohtaisemmin. Sen tulee tapahtua muu-
tostoimintojen kohteina olevien organisaatioiden toimesta, eli siten etta
tyoyhteisOn muutosviestinta on jatkossa osa osastojen toimintasuunnitel-
mia. Talla hetkella tybyhteisdviestinnan vastuut ovat epaselvat ja ne taytyy
maaritella toiminnoittain jopa tehtavatasolle asti. Tydyhteisoviestinnan
suunnittelussa tulee huomioida erityisesti toimintatapamuutostilanteet ja
muutosviestinnan taytyy olla hyddynsaajaorganisaation vastuulla ja omis-

tajuudessa.

Nesteen viestintdohjeen mukaan, esimies on tarkein sisdisen viestinnéan

kanava. Muutostoimenpiteiden kohteena olevat tyGryhmien sitoutuminen
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taytyy varmistaa rakenteellisesti, jotta muutostoimia toteuttavilla esimiehilla
olisi riittava tuki muutoksiin liittyvien toimenpiteiden toteuttamisessa. Talla
hetkella tydryhmat eivat valttamatta ole riittavalla tasolla sitoutuneita muu-
tokseen ja kokevat siita syysta etteivat muutostoimenpiteet kohdistu hei-
hin. Toimintatapamuutoksissa esimiehia taytyy korostetusti tukea, kun he
toteuttavat muutosviestintdd omassa ryhmissaan. Ulkoiset viestintatoimen-
piteet eivat olisi yksinomaan riitd muuttamaan esimiehen omia kokemuksia
muutoshankkeista positiivisemmaksi, vaan tarvitaan yksilotasolla tapah-
tuva henkilokohtainen sitoutuminen toimintatapaamuutokseen. Toimintata-
pamuutoksen lapivieminen edellyttad vahvaa ja lasna olevaa johtamista.
Johtamista toivottiin erityisesti vuoroesimiesten puheessa. Viestintdsuunni-
telmaa kannattaa hytdyntaa silla tavoin, etté osastoille tehdéan suunnitel-
mat tydyhteisoviestinnésta osaksi vuosisuunnitelmaa. Osaston viestinta-
suunnitelmaa tulee voida joustaa tydryhmien tarpeisiin. Vuoroty6 poikkeaa
paljon paivatyorytmista, joten yksi ainoa malli viestintdsuunnitelmaksi ei

ole jarkeva ratkaisu.

Luotettavuushankkeella ei ollut TL4:n aallon aikana tarvittavaa sitoutu-
mista linjan taholta. Seuraavassa aallossa TL3:lla tam& asia huomioitiin ni-
mittAmalla kayttopaallikko projektin omistajaksi. Projekti tuki tuotantolinjaa
ja toteutusvastuu oli muutostoimenpiteiden kohteena olevan tuotantolinjan
kayttopaallikolla. Nain projektin omistajuus ja siten toteutusvastuu siirrettiin
projektiryhnmalta hyddynsaajalle. Kayttopaallikko vastasi myos tydyhteiso-
viestinn&n toteutumisesta konkreettisesti sitoutumalla projektinaikaiseen
viestintasuunnitelmaan ja vaatimalla sen noudattamista koko projektin

ajan. Tata toimintamallia kannattaa jatkaa.

TL3:n tydyhteisoviestinnan toimenpiteiden seka koko projektin muutostoi-
menpiteiden onnistumisesta kannattaa tehda tutkimuskysely, jonka palaut-
teita voidaan hyddyntdé TL2:n aallossa. TL2:n projektin onnistuminen riip-
puu siitd, kuinka hyvin esimiehet saadaan sitoutettua projektin tavoitteisiin
ja johtamaan tarvittavat muutostoimenpiteet omissa ryhmissaan. TyOyhtei-
soviestinta on oleellinen muutosjohtamisen keino, jolla tavoitteet voidaan
saavuttaa. TL2:lle on laadittu viestintasuunnitelma TL3:n mallin mukai-

sesti. Viestintasuunnitelman kayttoonottoedellyttdd projektin omistajan
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seka koko projektiryhman vahvaa sitoutumista. TL2:lla kannattaa viestin-
nallisesti huomioida projektin eri vaiheissa toteutettavat viestintatoimenpi-
teet. Erityisesti TL2:n muutosviestinndssa tydyhteison suuntaan kannattaa
mahdollistaa mahdollisimman luontevat kasvokkain tapahtuvaa viestintati-
lanteet ja suunnitella yhteistydssé esimiesten kanssa keinoja niiden hyo-
dyntdmiseen. Uusia viestinnén valineitd, kuten google+ yhteisda tulee hyo-
dyntaa, silla sen kayttagjamaarat kasvavat paivittain. Paikallisviestintaa voi-
daan hyddyntaa viestintdkanavien ja — viestintavalineiden suunnittelussa.
On kuitenkin tarked ymmartaa, etta vastuu tydyhteisdviestinnan toteuttami-
sesta on Tuotannolla itsellaan. Nesteella on tulossa mittavia muutoksia
myo6s konserniviestintdan, silla henkildston sisainen Portaali on vaihtu-
massa todennakoisesti googlen tarjoamaan sovellukseen. Tulossa oleva
muutos kannattaa ottaa mahdollisuutena kehittda tyodyhteistviestintaa.

Muutoskirjallisuuden ja muutostutkimusten mukaan paras ihmisten valinen
vuorovaikutus saavutetaan kasvokkain tapahtuvassa viestinnassa (ks.
esim. Lohtaja-Ahonen & Kaihorinta-Rapo, 2012, 11 — 13). Myds Tuotan-
non esimiesten haastattelujen vastausten perusteella tehokkain viestinta-
valine toimintatapamuutoksissa on kasvokkain vuorovaikutuksessa tapah-
tuva viestintd. Nain on edelleenkin, vaikka Nesteella kuten yleensé&kin yh-
teiskunnassa eletaan parhaillaan jonkinlaista tydyhteisoviestinnallista mur-
rosvaihetta. Muutos rakentuu jokaisen henkilon kohdalla yksildllisista 1ah-

tokohdista, jolloin vuorovaikutteinen kohtaaminen on oleellisen tarkeaa.

Luotettavuushankkeessa tehostettiin ndkyvasti palaverikaytantoja. Tyohon
liittyvat palaverit ovat tydyhteisolle luontevin viestintafoorumi tyoviesti-
nassa. Uusia toimintatapoja tulee hyddyntaa siten, ettd muutosviestintaa
suunnitellaan osaksi tydviestintad. Kun tydyhteisdssa toteutetaan toiminta-
tapamuutos, tyoyhteistviestinndssa tulee hyddyntad myads epavirallista
viestintaa ja rohkaista siihen. Tamé onnistuu esimerkiksi siten, ettéa kukin
ryhma saa tyotehtavakseen suunnitella ryhmalleen parhaiten sopivan
ajankohdan niin kutsutuille "turinatuokioille” tai "puhu ja purppase” kah-
veille. Nama tilaisuudet olisivat epadmuodollisia ja niiden tarkoituksena olisi
nimenomaan hyodyntééa epavirallista muutospuhetta. Hyédynnettavyydella
tarkoitan sitd, ettd esimies nostaisi edella mainittuun ty6ajalla tapahtuvaan
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keskusteluun suunnitellusti toimintatapamuutokseen liittyvia teemoja tai ai-
heita, kirjaisi niihin liittyvid huolenaiheita tai muuta kommentointia yl6s ja
raportoisi eteenpain. Se olisi esimiehen tydkalu muutosvastarinnan kasitte-
lemiseen, kun huolenaiheita sekd muutokseen liittyvaa kritiikkia kannuste-
taan tuomaan esiin ja ne raportoidaan suoraan yloéspain. Aberg (2000, 74)
kutsuu tallaista toimintaa tyoyhteistviestintaan liittyvaksi luotaamiseksi,
jolla organisaatio saa kartoitettua heikkoja signaaleja tydyhteison arkipu-

heesta mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Muutosviestinnan toimenpiteiden tulee olla sellaisia, ettd esimies pystyy ne
toteuttamaan suunnitellusti tydaikana tai tydaikaan rinnastettavissa tilai-
suuksissa. On tarkead, etta viestintdd suunnitellaan, mutta viestintatoi-
menpiteiden toteuttaminen tulee suunnitella joustaviksi. On oleellista, etta
viestintda suunnitellaan esimiesten kanssa yhteistydssa, silla muutosvies-
tintd tydyhteisdn suuntaan ei onnistu tai vaikeutuu oleellisesti, jos esimie-
hen oma sitoutuminen on jaanyt vajaaksi. Muutosviestinnan toimenpitei-
den tulee sopia tyéryhmien "tyyliin”. Kun yhteinen paamaara on selvilla, or-
ganisaatioiden taytyy luottaa, etta esimiehet loytavat omille tydoryhmilleen
parhaimmat keinot saada viesti perille. Esimiehia taytyy tukea muutosvies-
tinndssa koko muutosprosessin ajan. On tarkeaa, etta erityisesti esimie-

hen oma esimies tukee tatd muutosviestinnan toteuttamisessa.

Muutosviestinnan valineiden ja kanavien tulee olla sellaisia, etta esimies
kokee niiden kaytdon oman tydryhmansa viestinnassa luontevaksi. Tuotan-
non tydyhteisoviestinnén valineena sahkopostiviestinta pitaa edelleen pin-
tansa. Esimiehille tuleekin tarjota eri vaihtoehtoja Nesteen kayttssa ole-
vista viestintavalineistd. Google toimintaymparistond antaa lahitulevaisuu-
dessa paljon vaihtoehtoja myds viestintaan. Parhaillaan kaynnisséa oleva
valivaihe Share Pointin vaistymisessa Googlen tielta on haastava sen ai-

heuttama lisatyo ja sen aiheuttama stressi on huomioitava.

Aineistosta eritelty johdon virallinen puhe seka henkiloston epavirallinen
puhe muutoksesta poikkesivat toisistaan painotuksiltaan. Mielestani joh-

don ja henkil6ston puhe muutoksen lopullisista pAdmaarista ei kuitenkaan
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ennakkokasityksistani huolimatta poikennut toisistaan oleellisesti. Henki-
|6ston puheiden mukaan Luotettavuushankkeeseen liittyvassa toimintata-
pamuutoksessa on keskitytty epéoleellisiin asioihin tarkeiden asioiden kus-
tannuksella. Johdon puheessa muutoksen vaikutukset nahtiin pidemmalla
tahtaimella ja visio luotettavammasta tulevaisuudesta oli ajurina muutok-
selle. Johdon muutospuheessa muutoksen tarpeen ohella tiedostettiin
muutosviestintaan liittyvien tyokalujen riittAmattomyys sek& osaamisen
puute. Johdon tahtotila on parantaa luotettavuutta ja sitd kautta laitosten
kaytettavyytta seka turvallisuutta muuttamalla kayttaytymista ja ajatteluta-
poja. Henkildston muutospuheessa luotettavuutta, kaytettavyytta ja turvalli-
suutta parannetaan siten, etta perusasiat laitetaan ensin kuntoon. Perus-
asioilla he tarkoittavat esimerkiksi laitteiden varaosia, yhteisty6ta Kunnos-
sapidon kanssa seka resurssien riittavyytta.

Muutoksen toimijaryhmien tulkintojen eriavyydet eli kuilut ovat Elorannan &
Vanharannan (2016) mukaan vaistamaton osa muutoshanketta. Kuilujen
valisten siltojen rakentaminen vaatii sita, etta eri nakokulmat ymmarretaan.
Kuiluja voidaan silloittaa aloittamalla muutostoimenpiteiden jalkautus yl-
haalta mieluummin kuin alhaalta. Johdon sitoutuminen tulee nakya hyvin
pienina yksityiskohtina, se kuitenkin edellyttda johdolta vakiintuneiden toi-
mintamallien kriittista reflektointia. Soradanet kuuluvat muutoksessa. Niita
kannattaa hyddyntaa, ettda ymmarrettaisiin mita soradanien taustalla on.
Sitd kautta voidaan saada hyvia kehitysideoita ja samalla kyseenalaistaa
omia vakiintuneita kasityksid muutoksesta. Muutos vaatii konkretisointia
kaytannon tasolla pitkajanteisesti. Muutoksen kuilujen silloittaminen ei ta-

pahdu yhdesséa paivassa.

Antaisin muutosviestinnalle Tuotannon kehittdmishankkeissa nykyista pal-
jon suuremman painoarvon, silla viestinta kattaa suuren osan tekemisesta.
Tutkimusten mukaan (ks. esim. Jacquemont ym., 2015) viisaasti toteutettu
muutosviestinta on tehokkain yksittainen keino toimintatapamuutosten on-
nistumisen edellytyksena. Johdon haasteena on luoda sellainen muutosta-
rina, johon koko henkil6sto voi sitoutua. Tarkeinta on, etta johto ja muutok-
sen kohteena oleva henkil6st6 ymmartaa toistensa puhetta muutoksesta.
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Taman opinnaytetyona tehdyn kehittamistutkimuksen tavoitteena oli selvit-
taa, kuinka tydyhteisoviestintdd voidaan hyddyntaa tai kuinka sitéa tulisi to-
teuttaa toimintatapamuutoshankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehit-
tamisehdotukseni on, etta jatkossa Tuotannon muutosviestintdd suunnitel-
laan ja toteutetaan raataldidysti kuhunkin tilanteeseen ja ryhmaan sopi-
vaksi. Ehdotan, etté jatkossa jokaisella luonnollisella tyéryhmalla on vuosi-
suunnitelmansa osana yhdessa laadittu viestintasuunnitelma. Né&in tyoyh-
teisoviestinnélla voidaan edesauttaa toiminnan kehittamishankkeiden ta-

voitteiden saavuttamista.
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LIITE 1: Sdhkopostikutsu teemahaastateltaville

nESTE Terhi Lehtinen

Haastattelu
2 messages

Terhi Lehtinen 20 July 2016 at 14:53
To:

Hei,

Teen opinnaytetydta Luotettavuushankkeeseen liittyvasta tydyhteisoviestinndsta. Eri-
tyisesti minua kiinnostaa, miten epavirallista puhetta muutoksesta eli nk. kaytavakes-
kusteluja voitaisiin hyddyntaa viestinnallisesti. Siksi haluaisinkin haastatella teité kaik-
kia heina-elokuun aikana.

Tutkimusmenetelm&na kaytan teemahaastattelua, joka kestda noin tunnin. Kaikki kes-
kustelut kasitellaan anonyymisti, eli yksittaisia vastauksia ei esitella tunnistettavissa
olevan henkilon kommentteina, vaan analysoin aineiston kokonaisuutena.

Laitan teille viela erikseen kalenterikutsuna ehdotukset haastatteluista. Ehdotelkaa tar-
vittaessa toista aikaa, minulle sopii myos ilta- ja viikonloppuajankohdat.

Liitteen&d opinnadytetytsuunnitelma, joka ehkd avaa enemmén misté on kyse. Soitelkaa
tai laittakaa meilid, jos tulee kysyttavaa.

Kiitan teita kaikkia jo etuk&teen ajastanne!
Terveisin,
Terhi

Terhi Lehtinen
Project Coordinator
Production, Competence Center

& Suunnitelmaseminaariesitys_padivitetty.pptx
2] 3550K

Terhi Lehtinen < 28 July 2016 at 11:36
Draft


https://mail.google.com/mail/ca/u/0/?ui=2&ik=e032672971&view=att&th=156082753565e8e1&attid=0.1&disp=attd&realattid=f_iqutsdlo0&safe=1&zw

LIITE 2: Teemahaastattelujen kysymysrunko, 1. aalto

1.

2.

3.

4.

5.

6.

Taustaa

Miten kauan olet ollut Nesteella tdissa?
Miten kauan olet hoitanut nykyista tyétehtavaasi?

Mita Luotettavuus mielestasi on?

Kokemuksia Luotettavuushankkeen toimintatapamuutoksesta

Milla tavalla uudet toimintatavat saadaan parhaiten kdytantdén omassa vuorossasi?
Oletko havainnut muutosta toimintatavoissa? (Onko se ollut pakotettua vai luontevaa?)
Misséa vaiheessa muutosta mielestési TL4:lla nyt ollaan?

Vaikutukset?

Kokemuksia Luotettavuushankkeen viestinnasta

Millaista toimintatapamuutosprojekteihin liittyva tieto pitéaa olla?

Mit& kautta olet saanut tietoa projektin etenemisesta ja/tai vaikutuksista vuoron tekemisiin?
Miké viestintdkanava on ollut mielestéasi selkein?

Onko viestintaa ollut riittavasti?

Oletko saanut tietoa hankkeesta omalta esimieheltasi?

Etsitkd itse aktiivisesti tietoa luotettavuushankkeesta?

Mita itse kerrot luotettavuushankkeesta?

Onko oma viestinvalityksesi ollut mielestasi luontevaa vai pakotettua?

minkélaista palautetta saat omilta alaisiltasi? (Oletko koskaan joutunut puolustuskannalle

viestiessasi virallisia asioita eteenpéin?)

Kokemuksia muutokseen liittyvasta kaytavakeskustelusta

Mita sina ajattelet Luotettavuushankkeesta?

Herattiko luotettavuuspilot sinussa jotain muita tunteita? Mita?
Keskusteleeko vuorosi luotettavuushankkeesta keskenaan?
Millainen on keskustelujen sévy?

Otetaanko esimies (sinut) yleensé keskusteluun mukaan?

Mitd muuta palautetta haluaisit antaa liittyen luotettavuushankkeen jalkautustoimenpiteisiin ja viestin-

taan?

Haluatko kommentoida taté haastattelutilannetta ja kysymyksia?

KIITOS VASTAUKSISTASI!



LIITE 3: Google Forms kysely, 1. aalto (sivu 1)

Palautetta Luotettavuushankkeesta (TL4 Pilot)

Vastaisitko omin sanoin alla oleviin kysymyksiin niilta osin, kun ne
liittyvat tekemisiisi. Kaikenlainen

palaute on tarkeaa! Vastaukset kasitellddn anonyymeina ja luotta-
muksellisina. TyOaikaasi tahan

menee noin 15 minuuttia, vastausaikaa on keskiviikkoon 14.6. klo 8
asti.

Muutoshankkeen organisointi, vastuut ja tavoitteet

Antaisitko palautetta Luotettavuusprojektin kokonaisjohtamisesta
1. Missé& osaalueissa

onnistuttiin?

2. Mita pitaisi tehda toisin?

3. Olivatko muutosprojektin tavoitteet

realistisia?

4. Mitd muuta palautetta haluaisit antaa liittyen

muutoksen kokonaishallintaan?

Muutostoimenpiteiden toteutus

Voit vastata seuraaviin kysymyksiin omastasi tai tydryhmasi nékdkulmasta
5. Keskityttiinko toteutuksessa oikeisiin

asioihin?

6. Olisiko jotain pitanyt toteuttaa pilotissa

toisin?

7. Mitd muuta palautetta haluaisit antaa liittyen

tehtyihin toimenpiteisiin?

Muutostoimenpiteiden jalkautus tydryhmiin

Miten jalkautus onnistui oman tyéryhmasi kohdalla?

8. Olivatko jalkauttamistoimenpiteet

suunnitelmallisia?

9. Oliko jalkautustoimenpiteiden viestinta

riittavaa?

10. Olisiko jalkauttamisessa jotain pitéanyt tehda

toisin?

11. Mité& muuta palautetta haluaisit antaa?

Valittujen tydnsarkojen vaikutus luotettavuuteen

Tydnsarat: 1. Mekaaninen kaytettéavyys (RCM), 2. Juurisyyanalyysi (RCA), 3. M+
kunnossapitojarjestelman kaytto, 4. Operaattoreiden osaaminen, 5. Urakoitsijahallinta, 6.
Johtamisjéarjestelma

12. Olivatko kuusi valittua tydnsarkaa oikeita?

13. Onko oma ajankayttdsi nyt tehokkaampaa?

14. Tehdaanko tyonsarkoihin liittyvia asioita nyt
suunnitelmallisemmin?

15. Ennakoidaanko nyt enemman?

16. Mita muuta palautetta haluaisit antaa

tydnsarkoihin liittyen?

Tydnsarkoihin ja projektiin yleisesti liittyvat palaverit

Vastaatko alla oleviin kysymyksiin omasta tai tydryhmasi nakdkulmasta
17. Mitka palaverit mielestasi edistivat asioita

oikealla tavalla? Perustele vastauksesi.

18. Olivatko jotkut palaverit turhia tai olisiko ne

pitanyt toteuttaa toisin?

19. Toteutettiinko palaverit ennalta esitellyn

suunnitelman mukaisesti?

20. Oliko palavereja liikaa/riittavasti/lian vahan?

Perustele vastauksesi.

21. Mita muuta palautetta haluaisit antaa liittyen
muutoshankkeen palaverikaytantoihin?

Projektimateriaalin dokumentointi

Talla tarkoitetaan kaikkea tyoskentelyssa ja viestinnasséa kaytettyd materiaalia
22. Saitko kéayttoosi tarvittavat dokumentit

helposti vai pitikd niitd hakea?

23. Oliko Share Pointin tyétilat toimiva paikka dokumentoinnille?



LIITE 3: Palautekysely Luotettavuushankkeen 1. aallosta (sivu 2)

24. Valitse itsellesi mieluisin dokumenttien sailytyspaikka (valitse vain yksi)

VCPtyétila

Portaali

Drive

Gasema

Sahkoposti

Joku muu, mika? (kirjoita vastauksesi seuraavan kysymyksen vastauskenttdan)
25. Mita muuta palautetta haluaisit antaa liittyen

dokumenttienhallintaan?

Viestinta

Viestinnalla tarkoitetaan tassa myds suullista viestintaa seka koulutustilaisuuksia
26. Onko luotettavuuteen liittyva viestinta ollut

riittvaa?

27. Mista kautta olet saanut tietoa luotettavuudesta? (Voit valita useamman vaihtoehdon).

Jalostamon kuukausiinfo
Kunnossapidon kvartaalisanomat
Oma esimies

Osastotai

ryhmépalaveri

Sahkoposti

Portaaliuutinen

Projektiryhmén jasen

28. Minkalaista muutosprojektin viestinnan

mielestési pitaisi olla, ettd asiat etenisivat?

29. Mita muuta palautetta tai vinkkeja viestintaan

littyen haluaisit antaa?

Ajankayttd ja resurssit

Mieti taté sekd oman ajankayttosi ettd yleisten resurssien riittdvyyden nakdkulmasta
30. Mika oli projektin resurssoinnissa mielestasi

onnistunutta?

31. Mitd muuttaisit resursointiin liittyen?

32. Mihin kohtaan resursseja taytyisi lisata tai

kohdentaa myds jatkossa?

33. Mitd muuta palautetta tai vinkkeja haluaisit

antaa liittyen ajankayttdon ja resursointiin?

XXX (konsulttiyhteistybkumppani) toiminta

Seké yksittaiset kommentit ettéd arvio kokonaisuudesta on toivottavaa tahan liittyen

34. Mita hyvaa ja kayttokelpoista

XXX on tuonut toimintoihin?

35. Miten XXX voisi kehittda yhteistyota ja
toimintatapojaan?

36. Mitd muuta palautetta haluaisit antaa?
Mita téstéd muutosprojektista kannattaa ehdottomasti vieda
muille tuotantolinjoille?

Kirjaa 12

mielestési tarkeinté asiaa

37. Mika oli mielestasi onnistunein asia tédssa
muutoksessa?



LIITE 4: Haastattelukysymykset, alkukartoitus 2. aalto

Haastattelu Luotettavuushankkeesta (TL3)

Haastattelussa esiin tulevat kommentit kasitelladn anonyymeind, hankkeen etenemisen kannalta on oleellista saada ra-
kentavaa palautetta linjalta projektin kaikissa vaiheissa. Haastattelu kestdd 30 minuuttia, esille nousseista asioista keskus-
tellaan Boot camp - tilaisuudessa 8.8.

Haastattelu jakaantuu kolmeen teemaan:

1. Muutostekemisten selkeys osa-alueittain eli tydnsaroittain
2.Roolit ja vastuut

3. Onnistumiset, kehitettavat ja kysyttévat asiat.

1. Muutostekemisten selkeys priorisoitujen osa-alueittain eli tyénsaroittain
Miten tietoinen olet tulevasta Luotettavuushankkeesta TL3:n osalta?

Kuinka hyvin teille on avattu tekemisen sisalto tai olette mukana seuraavissa tydnsaroissa eli priorisoiduissa
tekemisissé?

a) Vikavaikutusanalyysi RCM
b)  Juurisyyanalyysi RCA
c)  Operointi-ikkuna
d) Operaattoreiden osaaminen
e) Mekaanisten téiden laadun varmistaminen
f)  TL3johtamisjarjestelma
Koetteko itse ndma tekemiset tarkeiksi 3-linjalla?

Vaikuttavatko ne siihen, ettd prosessiturvallisuuspoikkeamia saataisiin merkittavasti vahennettya 3-linjalla?
(Vaikutus vs tekemiset) Haluatko arvata, paljonko prosentuaalisesti kdytettavyyshairidita saadaan véhennettya
tdman projektin my6ta?

Onko jotain oleellista, mité mielestasi puuttuu listalta? Onko joitain yksittaisia asioita, joita haluat mainita?
Onko sinulla kehitysideoita liittyen tydnsarkoihin?
Onko sinulla ideoita viestintdan ja tiedonkulkuun?

2. Ty6njako (roolit, vastuut)
Mité& mielestasi kuuluu seuraavien tydtehtévien vastuualueelle tulevassa Luotettavuusprojektitydssa tai kenen
vastuulle kuuluu?

a) Kayttopaallikko
b)  Kaytettavyyspaallikko
c)  Tydnsaran omistaja linjaorganisaatiossa (TL3)
a.  Vikavaikutusanalyysi RCM
Juurisyyanalyysi RCA
Operointi-ikkuna
Operaattoreiden osaaminen
Mekaanisten tdiden laadun varmistaminen
TL3 johtamisjarjestelma

o aoooT

Tarvitsetko lisatietoa tai selkeytysta vastuualueiden suhteen?

Onko sinulla kehitysideoita liittyen rooleihin ja vastuualueisiin TL3:lla, etté toteutuksessa onnistuttaisiin mah-
dollisimman hyvin?

3. Onnistumiset, kehitettavaa, kysyttavaa

Mité onnistumisia mielestasi on tdhan saakka ollut TL3:1la liittyen alkaneeseen Luotettavuusprojektiin?
Mika osa-alue jai mielestési vaillinaiseksi tai olisi kannattanut tehdéa kokonaan toisin?

Mit& muuta palautetta haluaisit antaa?
Onko sinulla jotain kysyttavaa liittyen Luotettavuushankkeeseen tai TL3:n vaiheeseen?



LIITE 5: Viestintasuunnitelma TL3:lle (sivu 1)

Viestintasuunnitelma tyoryhmille:
Luotettavuushanke 2. aalto TL3:lla

Terhi Lehtinen

nNESTE

Viestintasuunnitelma tyonsarkojen nakokulma

Viestinnén painopisteetja vastuut

osaamisen varmistaminen

Mekaanisten téiden laadun .
varmistam

Johtamisjarjestelma
Operointi-ikkuna

KARP3 alas- ja ylosajon .

“5 varmistus .

- Kriittisyyspohjainen
kunnossapito pyoriville
laitteille

Muu luotettavuus- kehitystyo

nNESTE

Tyoryhmaviestinta kunnossapidolle: tyonjohto, yhmien omat palaverit
Vastuut: tydnsaran vetajat + kunnossapitoinsinori
Yleisviestintaa vuorojen nakdkulmasta: vuorojen vierailut syksyn aikana 2 krtvuoro

Kayttoinsindorien, tuc eiden ja operaattoreiden koulutus

Vastuut: koulutusten sisalto: tyonsaran vetaja + TL3 kayttdinsindori

H e s iin (ke isuushaltuun)
Tybyhteisoviestintaan vuoroon pain heti suunni
Ajankohtaiset-meili, K-paivat, vuorojenvierailut

Linjavastaa, projektikoordinaattori koordinoi jatukee

Seisokkiin liittyvat toimintatavat viestitaan jo suunnitteluvaiheessa ja erillinen koulutus/info
seisokin avainhenkildille

Ty i ! heti i i Viestinta onkoh 1t
esimiehiin. Kokonaisuusjatarkoitus saatava kirkastettua

Viestintavastuu: tydnsaran omistaja, hankevastuinen
jenK-paivat, aj meili, jenvierailut VALTETAAN JARGONIA

Tyéyhteisoviestinta
Vastuu: tydnsaran vetaja, kaytettavyyspaallikko

Tyoyhteisoviestinta
Vastuu: tydnsaranvetaja, kaytettavyyspaallikkd

Tyoyhteisoviestinta
Vastuu: tydnsaranvetaja, kaytettavyyspaallikko

Tydyhteistviestinta
Vastuu: tyonsaranvetaja, kaytettavyyspaallikko
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LIITE 5: Viestintdsuunnitelma TL3:lle (sivu 2)

Viestintasuunnitelma projektin aikajanalla

Mita? Miten? Milloin?
Diagnostiikan ja = Hankkeen yleisesittely . Ponaahugtisomn, paljon kuwa_ = 11.8.ja 22.8. (jutut kick-offeista)
T * Tarkeimmat kehityskohteet ~ * Portaalisivusto, ajankohtaista infoa « pajvitykset 22.8., 8.9, 14.10,,
NI - Trkeimpien tekemisten * Esittelymateriaalipankki portaalissa 11.11. 9.12
ja seuraavat sisalto, roolit ja vastuut * KK-infot )
A = Projektin aikataulu = QOsastojen joryt —tarpeen mukaan
= QOpit TL4 pilotista * TL3 ajankohtaista —meili = KK-infot
Elo-syyskuu * Projektiorganisaation esittely 18.8.,15.9.,21.10.,17.11.,15.12
i * Hankkeen yleisesittelya, ~ * Toistoa, kuten ylia * Toteutusvaiheen kick-off
jcteutusvahe korostetaa: tavomeit; * Muutostarinan kertomista; korostetaan® Vuorojen vierailut kentalla
Syys-lokakuu onnistumisia, positiivisia esimerkkeja  €rillisena aikataulun mukaisesti
= Tyonsarkojen etenemd  « Tygryhmaviestintaa erillisen : \T/L3 mestanpal;/a.t 212 '"23'?;3
* Suunnitelma muutoksista ja  syynnitelman mukaisesti B e e L
aikataulusta « TL3 ajankohtaista -meili 199, 3.10, 5.10,, 7.10. 16.11.,
3011, 18.11., 212, 14.12.
Uusien Kerrataan tavoitteita ja = Muutostarinan vahvistamista,
toimintatapojen verrataan saavutettuun viestintdkeinot kuten ylla = Vuorojen K-paivat: 26.9.,
ja toteutettujen Kokemukset muutoksista = Tydryhmaviestintaa erillisen 289,10.10, 12.10,,
muutoksien Vaikutuksien viestimista suunnitelman mukaisesti 2410, 111, 1511,
jalkauttaminen ja yksilétasolla, ryhmatasolla ja = L207? 291,712, 1312
juurruttaminen kokonaisuutena = TL3 ajankohtaista —meili
pysyviksi
tekemisiksi Tahdataan jo seuraavaan = Projektijohdon linjaamana
Loka-mamaskuu + aaltoon (TLZ)

joulukuumuutoksen
varmistamsita

Viestinnan vastuut ovat maéaritelty tydnsaroittain.

NESTE Kokonaisvastuu on projektijohdolla ja TL3:lla.

Viestintasuunnitelma, kohderyhmat  oeweon  swmeen o

Elokuu Syyskuu Lokakuu Marraskuu Joulukuu
Kommunikointikanava 323334 3536 37 38 3940 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 vastuy  Tuki
Linja- : A Iy | TR T BT VRS E UT TR
organi- Kick-off ja muut tapahtumat ISP O O 0 N | g JKL

saatio 7N A O O O O O 0 O O O Y

JH . TMOL
LN .- JKINK

Seuraavan vaiheen viestinta
Ss  TUUK

Luotettavuuden kehitysryhma

Yleiset

Projekti-
ryhma

MK/SSJKTL
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