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- Case: Kateismyynnin lopettaminen junissa

Projektit ovat muutoksen vélineitd ja projektiviestintda on avainroolissa muutoksen
jalkauttamisessa. Onnistuneella viestinndlla voidaan vahentdd muutokseen kohdistuvaa
vastarintaa ja helpottaa henkilokuntaa muutoksen hyvaksymisessa. Opinnaytetydssa tarkasteltiin
case-esimerkin kautta projektiviestinnan toteutusta ja suurien henkiléstoryhmien odotuksia sen
suhteen.

VR-Yhtyma Oy péaatti lopettaa junalippujen kéateismyynnin kaukoliikenteen junissa 1.9.2019.
Paatoksen taustalla oli kateisen kayton vahentyminen ja itsepalvelukanavien suosion
kasvaminen. Opinnéaytetyon tavoitteena oli selvittdd, mika konduktoorindkdkulmasta tekee
projektiviestinnasta onnistuneen ja mitka kanavat sopivat parhaiten projektiviestintaan. Tutkimus
toteutettiin kahdessa osassa. Ensin toteutettiin teemahaastattelu viidelle junatyén esimiehelle.
Toisessa vaiheessa toteutettiin sdhkoinen kyselytutkimus konduktdoreille. Haastattelussa ja
kyselytutkimuksessa kasiteltiin projektiviestintdd case-esimerkin kautta seka yleisella tasolla.

Tutkimuksen perusteella kateismyynnin lopetuksen viestintd koetaan péaéasaantoisesti
onnistuneena. Tietoa jaettiin riittavasti ja aiheen tiimoilta luotiin mahdollisuuksia keskusteluun.
Yleisesti konduktdorit arvostavat projektiviestinndssad avoimuutta, asiapitoista sisaltéa ja
konduktoorindkdkulman huomiointia. Viestintdkanavina parhaiten toimivat sédhkdiset kanavat tyon
liikkuvuuden ja vuorotyén vuoksi. Eniten palautetta saatiin henkilokunnan osallistumisesta ja
heidan ammattitaitonsa hyddyntamisesta projektien valmistelussa. Henkilokunta kokee, ettei
heillda ole mahdollisuuksia vaikuttaa heidan tydtdan koskeviin muutoksiin.

Tehdyn tutkimuksen perusteella rakennettiin ohjeistus parempaan projektiviestintaan.
Onnistuneen projektiviestinndn peruselementit on kuvattu projektiviestinndn palapeliksi.
Kokonaisuudet ovat avoimuus, sisaltd, toteutus ja osallistaminen. Projektiviestinnan
toteuttaminen henkilokunnan nékokulmasta vaatii naiden kaikkien osa-alueiden huolellista
toteuttamista.
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PROJECT COMMUNICATION AS A RESOURCE
FOR CHANGE MANAGEMENT

Case: Discontinuing ticket sales with cash in trains

Projects are tools for change and project communication plays a key role in putting the change
into practice. Successful communication can reduce resistance to change and make it easier for
employees to accept. The present Master’s thesis focuses on project communication and the
expectations employees have for that. The study examines project communication and different
kinds of expectations based on a case study from the point of employees.

VR-Group decided to terminate the cash sales of train tickets in long-distance trains on
September 1st, 2019. The reason behind the decision was the reduction in cash usage and the
increasing volume of self-service channels. The purpose of this thesis was to explore which
factors make project communication successful and which channels suit best for project
communication from the conductor’s point of view. The study consists of two parts. A theme
interview was first conducted with five supervisors working for railroad services and, in the second
phase, an electronic survey for conductors was executed. Both the interviews and the survey
focused on project communication at a general level through a case study.

The results show that project communication in the case study was generally considered
successful. Adequate information was provided and opportunities for discussion were created. At
the general level, the conductors value openness, relevant content and taking the conductors’
perspective into account in project communication. The best communication channels are
electronic because of the staff’'s mobility and shift work. Most of the feedback focused on involving
the employees and using their professional skills in the preparation of a project. The employees
experience that they have no opportunity to influence changes in their work.

Guidelines for better project communication were produced as an outcome of the study. The basic
elements of successful project communication are described as a “project communication
puzzle”. Successful project communication is characterized by openness, content,
implementation and involvement. Implementing project communication from the employees’ point
of view requires careful implementation of all these aspects.

KEYWORDS:

Change management, change communication, project communication, stakeholder, project
management
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1 JOHDANTO

Projektit ovat aina muutoksen tekemisen valineita. Hyvin toteutettu projekti voi kuitenkin
epaonnistua, jos projektiviestinta jaa puutteelliseksi. Monessa projektijohtamisen teok-
sessa keskitytaan valtavasti projektin sisaltéon; siihen miten projektisuunnitelmat ja -las-
kelmat valmistuvat ja kuinka projekti saadaan vietya onnistuneesti lapi. Erityisesti yrityk-
sissa, joissa projektit koskettavat isoja henkilostéryhmia ja heidan toimintatapojaan, pro-

jektin valmistelussa tulisi ottaa vahvemmin huomioon muutoksen jalkauttaminen.

Projektien viestintad toimii osana muutosten jalkauttamista. Hyvin toteutetulla viestinnalla
helpotetaan projektin tuomien muutosten hyvaksyntaa ja annetaan sita kautta mahdolli-
suuden muutoksen onnistumiseen. Muutosprosessit ovat usein pitkia ja henkilokunnalle
haastavia. Henkildkunnan ty6tehtaviin liittyvissa muutoksissa on lahes poikkeuksetta
edessa jonkinasteista muutosvastarintaa. Muutokseen liittyy erilaisia vaiheita ja niiden

huomiointi osana projektitydskentelya helpottaa muutoksen lapi viemista.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia VR-Yhtyman kaukoliikenteen palveluyksi-
kon projektiviestintdaa case-esimerkin kautta ja rakentaa tutkimuksen l6ydosten perus-
teella ohjenuorat parempaan projektiviestintaan. Opinnaytetyon keskidssa on projekti-
viestinnan toteuttaminen suurille henkiléstoryhmille. Tutkimus projektiviestinnésta tehtiin

yksikdn suurimmalle henkildstoryhmalle eli kaukoliikenteen konduktddreille.

Case-esimerkkina toimi kaukoliikenteen junissa toteutettu junalippujen kateismyynnin lo-
pettaminen. Junalippujen kateismyynnin lopettamisesta viestittiin henkildkunnalle ja me-
dialle helmikuussa 2019. Lippujen kateismyynti loppui kaikissa kaukojunissa 1.9.2019.
Muutos vaikutti kaikkiin kaukoliikenteen kondukttdreihin ja toi mukanaan my6és muutok-
sia heidan tyovalineisiinsa. Lisdksi muutoksella on vaikutus asiakkaisiin, joten asiakas-
rajapinnan viestinnalla oli muutoksen onnistumisessa suuri rooli. Valillisesti muutos kos-
ketti my6s muita henkildstoryhmia kuten palveluneuvojia, junatarjoilijoita seka veturinkul-

jettajia.

Junalippujen kateismyynnin lopettamisen viestinnassa kerrottiin laajasti muutoksen taus-
talla olevista syistd. Konduktddrien viestinndssa juurisyitd avattiin mediaviestintaé laa-
jemmin tarkoituksen mukaisesti. Viestintd konduktddreille toteutettiin monikanavaisesti

ja aihe pidettiin aktiivisesti keskusteluissa koko muutoksen valmistautumisen ajan.
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Opinnaytetydssa paneuduttiin kateismyynnin lopettamisen projektiviestinnédn toteutuk-
seen. Tyon osana haastateltiin esimiehia seka toteutettiin kyselytutkimus viestinnan to-
teutuksesta konduktooreille. Tehdyssa tutkimuksessa keskityttiin viestinndn kanaviin ja
siséltdoon. Tavoitteena oli selvittaa, mitka viestintdkanavat konduktdorit mieltavat par-
haiksi projektiviestintddn seké millaisia asioita viestinnan sisdlldssa arvostetaan. Haas-
tatteluissa seka kyselytutkimuksessa viestinnan kanavia ja sisaltta kartoitettiin kateis-

myynnin lopettamisen viestintaan peilaten seka yleisella tasolla.

Kyselytutkimuksen ja haastattelujen pohjalta paneuduttiin kohteena olevan organisaa-
tion haasteisiin projektiviestinndssa. Tulevaisuuden onnistumismahdollisuuksien paran-

tamiseksi rakennettiin yksinkertainen ohjeistus projektiviestinnén toteuttamiseen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taina Kukkonen



2 MUUTOSJOHTAMINEN

Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisun mukaan (2019, 4) tyéeldma on murroksessa. Mo-
nia suomalaisia muutokset ravistelevat monin tavoin ja tulevaisuus heréttaa tyonteki-
joissa paljon huolta ja uhkakuvia. Teknologian nopea kehittyminen ja siihen liittyva teko-
aly, robotiikka ja koneoppiminen tuovat mukanaan lahivuosina tydtehtavien muutoksia.

Monet tyotehtavat ovat katomassa ja ammatit muuttavat muotoaan.

Tybelaman muutos on ajankohtainen aihe ja se nakyy siksi myos valtamediassa. Muu-
tama vuosi sitten keskustelu painottui digitalisaation ja robotiikan tuomiin muutoksiin:
"Robotit valloittavat tyopaikkoja — palauttavatko ne myoés ty6td Suomeen?” (Vasama
2016) tai "Tekoaly muuttaa maailman — pian se tekee jopa ladkarin ja juristin t6itd” (Heik-
kinen 2017). Talla hetkella muutos nayttaa jo nakyvan kasvavina tydelaman vaatimuk-
sina ja tulevaisuuden epavarmuutena: "Suomalainen tybelama koventunut, vaitetaan,
mutta onko se pelkkd myytti? ‘Nykyaan ikaan kuin kuuluukin puhua henkisen puolen
jaksamisesta’, tutkija sanoo ” (Gronow 2019) ja "Tydelaman epavarmuus on nimetty jopa
syyksi syntyvyyden laskulle, mutta mista siind on kyse? Namé kahdeksan seikkaa selit-
tavat monelle tuttua kalvavaa tunnetta” (Nieminen 2019). Jatkuvat muutokset ovat siis
valttdmaton osa tydn kehittymista ja jo nyt on nahtavissa suunta, johon muutokset vievat.
Uupumus ja tytssa jaksaminen nousevat keskusteluihin jatkuvan muutoksen ja tyén uu-

sien vaatimusten sivutuotteena.

Tulevaisuuden ty6ta on tutkittu viime vuosina ahkerasti. Ennusteet siita, miten digitali-
saatio ja robotiikka tulevat muuttaman tyéelamaa ovat herattelevia. On arvioitu, etté jopa
30-50% nykyisista tyotehtavista katoaa seuraavien 10-20 vuoden kuluessa. Tyétehta-
vien katoaminen ei kuitenkaan tarkoita ammattien katoamista. Se tarkoittaa, etta tyéteh-
taviin on tulossa seuraavien vuosikymmenien aikana merkittavid muutoksia. (Hanhela
2016.)

Hanhela (2016) avaa tyo6turvallisuuskeskuksen blogikirjoituksessaan, kuinka meneilla
oleva ty6elaméan muutos muuttaa tyon vaatimustasoa ja kasiteltavan tiedon maaraa. Tu-
levaisuudessa monimuotoinen verkostoituminen lisdéantyy ja tydé monimutkaistuu. Muu-
tos tuo mukanaan lisaa vastuuta, mutta myos vapauksia tyon tekemiseen. Tyohon liitty-
vat muutokset kuten tyotehtavien muuttuminen, jatkuva oppiminen, uudelleen koulutus

ja ammatin vaihdot yleistyvat tulevaisuudessa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taina Kukkonen



Projektien maaranpaana on saavuttaa jokin ennalta maaritelty tavoite. Projekteja teh-
daan yrityksissa, perheissa, yhdistyksissa ja organisaatioissa. Projektit ovat jo niin ylei-
sid, etta voidaan puhua jopa projektiyhteiskunnasta. (Kettunen 2009,15-16). Tavoitteena
on usein muutos nykytilanteeseen. Tasta johtuen projekti- ja muutosjohtaminen ovat hy-

vin rinnakkaisia kasitteita.

Muutosten johtaminen on todellisten muutosten aikaan saamista. Tietenkin muutoksia
tapahtuu muutenkin, mutta johtamattomana ne tuskin ovat tavoiteltuja muutoksia. Oike-
ansuuntainen tai pysyva muutos ei synny itsestaan tai vahingossa. Suunnitelmallisuus
ja paattavaisyys ovat avainasemassa onnistuneessa muutoksessa. Viestinta onkin yksi

muutosjohtamisen tarkeimmista tydkaluista. (Myllymaki 2018, 9.)

ok
0 Uusi suoritustaso
B
=
P
o
=]
wv
Muutoksen
julkistaminen

Aika

Kuva 1. Johdetun muutoksen arvo tuottavuudessa (Hove yms. 2015, 584.)

Muutosten toteuttaminen ohjatusti tuo yleensa merkittavia muutoksia tyontekijéiden tuot-
tavuuteen. Kuvassa 1 on esitetty, kuinka hyvin johdetulla muutoksella saadaan aikaan
lyhyemmaéssa ajassa parempia tuloksia kuin muutoksissa, joissa systemaattinen johta-
minen puuttuu. (Hove yms. 2015, 584.) Muutosjohtamiseen keskittyminen ja panostami-

nen tulee siis tuottamaan myds positiivisia tuloksia yrityksen suorituskykyyn.
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2.1 Muutosprosessin elementit

Uudistukset eivat tapahdu helposti ja tdméa johtuu useista eri syista. Kaikkien menestyk-
sekkaiden uudistusten taustalla on tdma sama perusoivallus. Syitd muutoksen hanka-
luuteen voi olla sisdéanpain kaantynyt kulttuuri, paatéksenteon ja byrokratian tuoma hi-
taus, politikointi, puutteellinen johtajuus, tiimitydskentelyn puute, ylimielisyys tai tunte-
mattoman pelko. Jotta muutokset saataisiin toteutettua tehokkaasta, on nama esteet

otettava huomioon ja ratkaistava. (Kotter 1996, 17-19.)

Suurten muutosten aikaansaaminen vaatii erilaisten muutosprosessin vaiheiden lapi-
kaynnin. Kuvassa 2 on esitelty yksinkertaistettuna Kotterin (1996, 18) muutosten aikaan-
saamisen kahdeksanvaiheinen prosessi. Lahes aina mittavissa projekteissa tule kayda
lapi kaikki kahdeksan vaihetta. Yhdenkin vaiheen sivuttaminen tai lilan pinnallinen lapi-

kaynti tulee yleensa aiheuttamaan myéhemmin ongelmia (Kotter 1996, 20).

1. Perustelut
8. Ankkurointi 2. Ohjaava tiimi

7. Syventaminen 3. Vision
ja laajentaminen kirkastaminen

6. Etenemisen
nakyvéksi 4. Viestinta

tekeminen
5. Esteiden
poistaminen

Kuva 2. Muutosjohtamisen malli (Kotter 1996,18).

Muutoksen perustelujen kautta tulee avata muutokselle asetetut tavoitteet, jotka konkre-
tisoivat suuntaa ja padmaaraé, johon muutoksella tdhdatdén. Tavoitteet voivat olla hyvin
monenlaisia, mutta p&asaantdisesti tavoitteilla tdéhdatdan maaralliseen tai ladulliseen
kasvuun. Vaikka muutoksen perusteet ja haettavat tavoitteet ovat tarkeda maaritella muu-

toksen alkuvaiheessa, ei niiden muuttaminen tulisi olla mahdotonta prosessin aikana.
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Syyt muutokseen voivat olla laadullisia tai maarallisid. Laadullinen muutos voi olla esi-
merkiksi henkilékunnan osaamisen kasvattaminen ja maarallinen muutos voi liittya liike-
toiminnan kasvun tavoitteluun. Tavoitteiden maarittelyn osana on tarpeellinen miettia,
miten niiden toteutumista voidaan seurata ja arvioida. Muutoksen perusteluja tulisi tar-

kastella neljasta nakokulmasta:

e Taloudellinen: mita liketoimintatavoitteita muutokselle asetetaan?

o Asiakaskokemus: mitd hyotya asiakas saa muutoksesta?

o Tyobn tekeminen: miten tydprosessien ja toimintatapojen halutaan kehittyvan?

e Oppiminen: miten osaamisen toivotaan kehittyvan ja kasvavan? (llmarinen n.d.,
6.)

Ohjaavan tiimin tehtavana on yllapitaa prosessia. Kukaan yksittdinen henkild ei pysty
tekemaan valtavia muutoksia yksin. Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa
tiimia. Tiimin kokoonpano tulee olla oikea ja jasenten tulee luottaa toisiinsa. Tallaisen
tiimin rakentaminen kuuluu jokaisen muutosta tahtaavan projektin alkuvaiheisiin. (Kotter
1996, 45-46.)

Kotter (1996, 51) on esittdnyt, kuinka ohjaavan tiimin perustamisessa tulisi arvioida tiimin

kokoonpanoa seuraavien neljdn ominaispiirteen kautta:

1. Asemaan perustuva valta
Onko ohjaavassa tiimissa riittavasti avainhenkild toimimaan linjajohtajina? Riit-
tava linjajohtajuus projektin sisalla vahentéaa riskia projektin ulkopuolisesta jar-
ruttamisesta.

2. Asiantuntemus
Ovatko tarpeelliset nakdkulmat edustettu, jotta voidaan tehda perusteltuja ja jar-
kevid paatoksia?

3. Uskottavuus
Onko ryhmassa henkilditd, joiden maine yrityksesséa on hyva? Uskottavuus lisaa
muun henkildkunnan suhtautumista muutokseen vakavasti.

4. Johtajuus

Onko ryhmassa patevyytta luotsata muutosprosessia?

Visio on tulevaisuuden kuva, joka antaa suoria ja epasuoria viitteita siitd, minne olemme

menossa. Muutosprosesseissa selked visio palvelee muutoksen kolmea tarkeintéd paa-
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maaraa; selkiyttad muutoksen yleista suuntaa, kannustaa ihmisia tekemaan oikeita toi-
menpiteita ja auttaa koordinoimaan tekemista yhteista paamaaraa kohti. (Kotter 1996,
60-61.)

Vision todellinen hyoty tulee, kun yrityksen tydntekijat ymmartavat sen tavoitteet ja suun-
taviivat. Muutoksen motivoinnissa ja koordinoinnissa tulevaisuuden yhteisestd nakemyk-
sestd on erityisesti hydtyd. Halutun padmaaran viestinta on siis avainroolissa halutun
muutoksen saavuttamisessa (Kotter 1996, 75). Johdon pitdé sitoutua muutosviestintaan
kokoaikaisesti ja oikea-aikaisesti, jotta muutos pystytaan toteuttamaan onnistuneesti.
Henkildkunnan luottamusta, kokemusta oikeudenmukaisesta kohtelusta ja sitoutumista
syntyy vain hyvalla viestinnélla, jossa hyvia keinoja ovat tiedon avoin jakaminen ja kes-
kustelut henkilokunnan kanssa (Tyoterveyslaitos 2019a). Muutos- tai projektiviestin-
nassa tulee ottaa huomioon laajasti huomioon kaikki projektin vaiheet ja jokainen vaihe

vaatii viestintdd. Luvussa 2.2. on avattu tarkemmin muutosviestinnan perusteita.

Esteiden poistamisesta voidaan puhua muutosprojekteissa, kun syntyy lyhyen aikavalin
onnistumisia. Isommat hankkeet on syyta pilkkoa pienemmiksi kokonaisuuksiksi ja tulok-
sia tulisi saavuttaa jo ennen lopullista paamaaraa. Hyvasta lyhyen aikavalin onnistumi-
sesta loytyy seuraavat kolme ominaisuutta; nakyvyys, kiistattomuus ja linkittyminen sel-
vasti muutoshakkeeseen. Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat monella tavalla merkitta-
vid. Ne antavat hankkeelle tai projektille vahvistusta ja antavat projektiryhmaélle luvan
rentoutua ja juhlistaa onnistumista. Onnistumiset auttamat tasmentamaan tulevaisuuden

visiota ja samalla vievat pohjaa pois epaliljoilta. (Kotter 1996, 103-107.)

Etenemisen nakyvaksi tekemin onnistuu muutosprojekteissa esimerkiksi kokeilujen
kautta. Ensimmaiset ideat ja ratkaisuehdotukset eivat aina ole alkuun toimivia ja taman
vuoksi kannattaa palata arvioimaan ratkaisun toimivuutta ja kehittdé niita tarvittaessa.
Usein uudenlainen ja jo vakiintunut toimintapa ovat térmayskurssilla. Kokeileminen tuo
uutta tietoa ja nakokulmia ja saattaa auttaa ristiriidan ratkomisessa. (Tyoterveyslaitos
2019b.)

Muutosjohtamisen seitsemannessa kohdassa vakiinnutetaan muutokset ja syvennetaan
niitd. Ensimmainen merkittdvd muutos tapahtuu yleensa jo ennen projektin loppumista.
Osa ihmisisté on talléin jo valmiita lopettamaan muutoksen eteenpéin viemisen. Tassa
on kuitenkin mahdollisuus vahvistaa projektitiimia uskottavuuden lisaamiseksi ja entista

haastavimpiin muutoksiin tarttumisessa. (Kotter 1996, 122.)
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Jotta muutokset pysyvat, ne tulee juurruttaa osaksi yrityksen kulttuuria. Kun juuret ovat
viela tuoreita, ne vaativat paljon hoitoa ja huolenpitoa. Muutoksissa siis pitdd huolehtia
siitd, etta niitd on myo6s joku hoitamassa toteutuksen jalkeen. Kulttuurilla tarkoitetaan
vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Jos muutoksissa ei ole huomioitu vallitse-
vaa yrityskulttuuria, tulee kulttuuria lahted muuttamaan muutoksen pitkaaikaiseksi onnis-
tumiseksi. (Kotter 1996, 128-130.) Vasta vakiinnuttamisen tai muutoksen juurruttamisen
jalkeen hyoddyt muutoshankkeesta realisoituvat. Vakiintumisen vaiheessa organisaatio
on yleensa jo hiljaisesti hyvaksynyt muutokset. Avointa vastustamista on hyvin harvoin
enaa tassa vaiheessa. (Mattila 2007, 192, 200.)

Monessa muutoksessa johtajat ja esimiehet ovat tarkeassa roolissa jalkauttamassa
muutoksia. Esimiehen viestintd on yleensa tehokkainta ja lisda eniten luottamusta (Val-
pola 2003, 44). Talléin esimiehen rooli korostuu. Jalavan (2001, 68) mukaan valmenta-
van esimiehen roolissa korostuu tyéntekijéiden auttaminen oppimaan, kasvamaan ja ke-
hittymaan. Esimies, joka nakee, etta tyon tehokkuus riippuu siitd, miten osaavia tyonte-
kijat ovat, kayttavat paljon aikaa tyontekijoiden motivointiin ja sitouttamiseen.

2. Vastustaminen 7. Yhteistyo 8. Omistautuminen
Kuuntele, kests, 3. Luopuminen Seuraa, palkitse,  Anna esimerkki,
hyddynn Ole karsivallinen, jaa palautetta osoita roolit ja

kouluta, valmenna paikat

6. Tekeminen
Ohjaa yhteis- 4
tyéhon f

Julkinen

>

)

+—

Q

~

= - .

& 1. Sabotointi 5. Hyvdksyminen
Jalkaudu, torju huhut, Tue, osallista, aseta Jalkaudu ja aktivoi
ole kaytettavissa tavoitteet varovaiset myonteiset

Kuva 3. Henkildkunnan sitoutuminen ja esimiehen tehtavat muutoksessa (Mattila 2007,
19.)

Kuvassa 3 on kuvattu Mattilan (2017, 19) esittdm& muutokseen sitoutumisen vaiheet ja
esimiehen tehtavat eri muutoksen vaiheissa. Muutoksen mittaan eri vaiheet asettavat
esimiehelle erilaisia tehtavia ja rooleja. Muutoksen reagointi ei aina ndy suoraan, osa
reaktioista halutaan peittad, mutta silti esimies voi omalla toiminnallaan tukea tyénteki-

joita. Esimiehet ovat merkittavassa roolissa koko muutosprosessin aikana.
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Uudistuminen on aina esimiestydn testi. Esimiestydn laatu mittaan todellisuudessa muu-
tostilanteissa. Muuten esimiestehtavassa vallitsevan tilanteen yllapitdminen ei kaytan-
ndssa vaadi erityisesti johtamistaitoa. Muutostilanteissa tarkoituksena on pitkalla tah-

taimella parantaa tyoyhteison kykya tuottaa ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. (Jalava

2001, 131.)
Muutos- Yhteisen Muutos- - 5 - .
tarpeen nakemyksen ool + (vl - [
madrittely luominen huolehtiminen P
Yhteisen Muutos- i o - - ;
A 4 Ensimmaiset Ankkurointi _ Viimeisena
HULE il Lo ies toimenpiteet kéytantoon = tydlistalla
luominen huolehtiminen
Muutos- Muutos- . L Nopea alku,
tarpeen Puuttuu kyvysta EiEllnlint S Apkk!.qu!'r]tl = joka kuihtuu
P - toimenpiteet kéytantoen .
maarittely huolehtiminen pois
tarpeen et Puuttuu Ensimmaiset Ankkurointi | _ | Andistuneisuus,
maarittely [ e toimenpiteet kaytantéén turhautuminen
Muutos- Yhteisen Muutos- Ankkurointl Satunnaisia
tarpeen nékemyksen kyvysta Puuttuu KaVEANLEEn = ponnisteluita,
maarittely luominen huolehtiminen Y vadria alkuja
Muutos- Yhteisen Muutos- q N
tarpeen nékemyksen kyvysta Eo'}?:;:nia;:gg Puuttuu = S)’;"a perilz;c;r rn;s
maadrittely luominen huolehtiminen P Ja Kyynisyy

Kuva 4. Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa (Valpola 2007, 29)

Kotterin (1996) kahdeksan vaiheisen muutosprosessin vaiheet [6ytyvat myos Valpolan
(2007) kehittamasta Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa -kuvasta (Kuva 4). Kuvan
kautta muodostuu helposti kuva siitd, millaisista elementeistd onnistunut muutos koos-
tuu. Muutoksen moniulotteisuus ja erilaisten vaiheiden merkitys avautuu hyvin kuvan
kautta. Jos yksikin viidesta muutoksen elementista puuttuu, ei muutos onnistu. Pahim-
millaan muutoksen epaonnistuminen aiheuttaa pettymyksen ja kyynisyyden, kuten ku-

van viimeisesta esimerkista tulee ilmi.

2.2 Muutosviestinta

Muutosviestintda tarvitaan muutosvastarinnan pienentamiseen seka muutostahdon syn-
nyttamiseen ja yllapitdmiseen. Muutostahdolla tarkoitetaan perimiltdan ihmisten tahtoa

muuttua silloin, kun nykytila tunnistetaan olevan tuhoon johtava. (Myllyméki 2018, 9-13)
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Muutosvastarinnasta puhutaan silloin kuin muutosta vastustetaan. Syyt tdhén voivat olla
monet, ja niiden ymmartaminen on tarkeda. Jos muutos itsessaan on jarkeva, muutos-
vastarinta voi syntyd muutoksen lieveilmiona esimerkiksi osaamisen riittaméattémyydesta
tai muutokseen sopeutumisen hankaluudesta. Jos muutos koetaan ei-jarkevaksi, on
luonnollista, etta se synnyttaa vastustusta. Muutoksen jarkevyyttéa tarkastellaan yleensa
kahdella tasolla; yksikdn ja yhteison tasolla. Kumman tahansa tason jarkevyyden ky-
seenalaistamien voi johtaa koko muutoksen kyseenalaistamiseen. Lisaksi vastustamista
saattaa tulla vain periaatteesta. Talloin itse muutoksen jarkevyytta ei ole arvioitu Kriitti-
sesti. (Myllymaki 2018, 10-11)

Muutosviestinnanassa onkin erityisen tarkeaa vastata kysymyksiin "miksi meidan on
muututtava?” ja "miten muutumme?”. Viestinnan tavoitteena on laittaa ihmiset mietti-
maan nykyisten toimintatapojen jarkevyytta ja muutosvaihtoehtoja, tarjota tietoa ja tukea
muutokseen. Muutosviestinta on usein monikanavaista. Viestinta on yhdistelma johtajien
tuomaa vuorovaikutusta kasvokkain, videoin, puheenvuoroin ja kirjallisen viestinnan kei-
noin. Suurissa yrityksissa kirjallisen viestinn&n painoarvo on merkittava. (Myllymaki
2018, 13.)

Jokaisella projektilla on sidosryhmia, jotka tarvitsevat tietoa projektin etenemisesta. Ta-
man vuoksi tiedottaminen ja viestinta on aina projekteissa tarkedé. Suurissa projekteissa
tarvitaan usein viestintdsuunnitelma, jossa maaitellaan millaista tietoa, milloin ja kenelle
tulee jakaa. Pienissa projekteissa tama kannattaa siséallyttaa projektisuunnitelmaan.
(Kettunen 2009, 171.)

Erilaiset sidosryhmat tarvitsevat usein hyvin erilaista tietoa projektin etenemisesta. Ket-
tunen (2009, 172-173) on esitellyt seuraavanlaisen jaottelun tiedottamisen tavoista ja

kanavista:

1) Projektirynmé&n viikkopalaveri

2) Téarkeimpien sidosryhmien viikko-/kuukausipalaveri
3) Tiedotusvalineet ison yleison tavoittamiseksi

4) Infokirje niille, joita projekti koskettaa

5) Ohjausryhman kokoukset

Muutosviestinnan sanoman tulkitsee aina vastaanottaja. Viestijan ja vastaanottajan tul-
kinnat viestista voivat olla eridvia ja nain viestia ei ymmarreta oikein. Viestin selkeyteen
voi kuitenkin vaikuttaa. (Myllymaki 2018, 17.)
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Yksi muutosviestinnan ongelmista on se, ettd muutos on usein ollut tiedossa jo pitkéaan
viestijoilla. Viestinta kuitenkin kaynnistetddn usein vasta, kun asiaa on tyostetty jo pit-
k&an. Viestinta saattaa vaikuttaa vastaanottajasta hatikoidylta, koska taustan uurastus
ei nay hanelle. Muutokseen sitoutuminen vaatii kuitenkin aina aikaa. Samanlainen
muutokseen sitoutuminen, sopeutumien ja sisaistaminen tapahtuu myds johtajilla.
Tama muutos vain tapahtuu aikaisemmin pitkan valmistelutydn aikana. Jos muutos ai-
heuttaa hammennysta tai oppimisahdistusta, on lahtétilanne yleensé se, etta johtajia ja
muutoksesta viestijoita epaillaan lahtokohtaisesti. On varattava siis aikaa muutosvies-
tinnan perille menemiseen ja muutostahdon syntymiseen. Tasta syysta muutoksesta

viestiminen ajoissa on erityisen tarkeda. (Myllyméaki 2018, 17-18.)

Muutosviestinnassa on tarkea puhua ja Kirjoittaa aina totta. Silloin ei tarvitse enaa jal-
keenpéain muistella, mita on milloinkin sanonut tai kirjoittanut. Asiat tulee pyrkia kirjoitta-
maan ja puhumaan niin, ettei tulkinnoille jAd mahdollisuuksia. Jos tulkintoja voi olla mo-

nia, saa viestija usein valehtelijan leiman. (Myllymaki 2018, 19.)

Ellei kaikkiin kysymyksiin ole vastausta, on parempi myontaa tilanne kuin yrittda vas-
tata kiertelemalla. Ihmisilla on luontainen taipumus kierrelld ja kaarrella hankalia kysy-
myksida. Tama loppujen lopuksi kostautuu ja viestija voi saada tietamattdman tai tyh-
man maineen. Samalla viestinnassa kannattaa valtella ajattelemattomia tai héimoja

lausahduksia, joita tapahtuu useimmin puhutussa viestinnassa. (Myllymaki 2018, 20.)

Viestinnassa tulee kiinnittaa huomioita myds sanamuotoihin. Yleisesti kannattaa valttaa
konditionaalia. Konditionaali toimii kohteliaassa viestinndssa kehotuksena. Kun anne-
taan ohjeita tai tavoitteita, ei konditionaalia tule kayttaa. Vastaava ilmio liittyy periaat-
teessa -sanan kayttdon. Sana yleenséa johtaa siihen, etta jotain kielletdén, mutta sa-
malla sen kiellon rikkominen hyvaksytdan. Kolmas hyva sanamuotoihin liittyv& muisti-
saanto liittyy passiivin kayttoon. Passiivi harvoin kannustaa aktiivisuuteen. Toiminnan
muuttaminen edellyttd& aina aktiivisesta muutosta. Viestinnassa tulee selvasti kertoa,
kuka tekee ja mita tehdaan. (Myllymaki 2018, 25-28.)

Kun viestitdan, tulee miettia myds kohdeyleis6é. Muotisanat, kuten digitalisaatio, toimin-
taymparisto, tahtotila tai strategia, voivat olla sanoja, jotka mieleltdan arsyttaviksi. Digi-
talisaation my6ta tietoteknisia termeja on alettu kdyttdméaéan enemman. Tdma on lisan-
nyt lainasanojen ja lyhenteiden kayttamista. Naissa haasteena on se, etta viestin ym-
martaminen saattaa olla vain rajatun joukon piirissa. Osaa ihmisista saattaa arsyttaa

lainasanojen kayttdminen, joille 16ytyisi myds suomenkielinen vastike. (Myllymaki 2018,
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33-36). Viestinnassa ei kannata arsyttaa sanavalinnoilla enédé vastaanottajaa, jos itse

muutos saattaa aiheuttaa arsyyntymista.

Mik& sitten toimii muutosviestinndssa? Tarinat voivat olla hyva tapa kertoa muutok-
sesta. Tarinat saavat ihmiset helposti puolelleen. Tarinan pitéé& kuitenkin olla tilantee-

seen sopiva, riittdvan lyhyt ja mielellaan henkilokohtainen.

Tekstista kannattaa korostaa tarkeita asioita. Keinona tassa toimivat parhaiten kursi-
vointi ja lihavointi. Kursivointia kaytetaan yleisimmin sitaateissa tai teosten esiin nosta-
misessa. Lihavointia kannattaa kayttaa tarkeimpien kohtien ja kasitteiden nostamiseen.
Tekstin alleviivaus tekee siitd helposti levottoman eika siksi ole kovin suositeltava ko-
rostustapa. Korostuskeinojen kayttaminen on taitolaji. Liiallinen korostaminen saattaa

hankaloittaa viestin ymmartamisté ja antaa ristiriitaisen kuvan. (Myllymaki 2018, 47-48.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutosten yhteydessa koetaan usein vastarintaa. Muutosvastarinta onkin tuttu ilmio
useimmissa organisaatioissa. Kehitysehdotukset saattavat jumittua vastustukseen jo en-

nen toteutuksen alkamista. llmién taustalla voi olla useita syita. (Réaisdnen ym. 2019, 5.)

Vastustaminen on tietylla tavalla koodattu ihmisen olemukseen. Jo vaistot kertovat, ettei
kannata menna uuteen tai tuntemattomaan paikkaan, joka herattaa pelkoa. Meilla on
taipumus vastustaa itseemme kohdistuvia muiden suunnittelemia muutoksia, jos ne eivét
tunnu turvallisilta. On luonnollista, etta jos et ymmarrd muutosta ja omaa osuuttasi siina,

voit kokea turvattomuutta tai jopa pelkoa. (Raisanen ym. 2019, 6.)

Liséksi rutiinit pitavat kiireisena, eikd aika uuden oppimiselle riita. Ihmiset ovat tottuneita
toimimaan jollain tietylla tavalla ja muutos tarkoittaa lisaty6ta ja uuden oppimista, johon
ei valttAmattd 16ydy helposti yliméaéaraisia resursseja. Muutoksessa tekemisen rytmi on
yleisesti nopeutunut, joten muutoksia saattaa olla samanaikaisesti useita. Selva syy
muutoksen vastustamiseen on mya@s, se ettei muutosta ymmarreta. Niukka tiedottami-
nen tai ristiriitaiset viestit synnyttavat meissa epavarmuutta, joka ilmenee negatiivisena

tai kriittisen& suhtautumisena muutosta kohtaan. (Raisédnen ym. 2019, 6.)

Luottamuksen puuttuminen organisaation johtoa kohtaan lisda vastarintaa muutoksiin.
Muutosten onnistuneeseen lapivientiin tarvitaan kasvatettua luottamuspédomaa. Usein

organisaatioissa koetun epdaluottamuksen juuret voivat ulottua pitkalle. IImi6é tunnetaan
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nimella organisaation muisti, joka muodostuu historian aikana koetuista yhteisista koke-
muksista. Sen muotoutuminen ei ole riippuvainen kokijoiden maarasta, vaan se voi syn-
tya jo pienen porukan kokemuksista. Luottamus on kykya heittaytya epavarmuuteen po-
sitiivisen lopputuloksen uskossa. Muutoksessa mitataan, kuinka hyvin ylin ja keskijohto
sekd esimiehet ovat pystyneet rakentamaan luottamuksen henkilosté6n. Saavutetun
luottamuksen voi myds menettaa hetkessa, jos henkildsto aistii, ettd muutoksen taustalla

on kerrotun sijasta jokin piiloagenda. (Raisanen ym. 2019, 7.)

2.4 Projektit muutoksen valineena

Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan kaytdnnon mekanismi, jonka avulla se viedaan
eteenpain. Useimmiten taksi muutoksen tekemisen vélineeksi valikoituu projektitydsken-
tely (Houni ym. 2002, 30.) Ruuskan (2011) mukaan projektit ovat valine saada muutoksia
aikanaan ja sopeutua niihin. Projektien kautta asioita ja toimintatapoja muutetaan muok-
kaamalla, uudelleen rakentamalla tai vanhaa poistamalla. Ellei mik&&n muutu projektin

myoté, projekti ei ole onnistunut. (Berkun 2006, 15.)

Projekteilla on aina selkea tavoite tai useita tavoitteita. Projekti loppuu, kun tavoitteet
ovat saavutettu. Projektit ovat myds aina aikaan sidottuaja. Niita ei voi toistaa taysin sa-

manlaisena, vaan jokainen projekti on ainutlaatuinen. (Ruuska 2012, 19.)

Erityisesti yritysten sisdisissa projekteissa tavoitteena on usein kehittda toimintaa. Pro-
jektit lahtevat liikkeelle kehitysideasta tai johdon antamasta toimeksiannosta. Yrityksien
sisdisissd projekteissa on tavallista, ettd henkilét toimivat projekteissa oman tyénsa
ohessa eli projektin toteuttaminen on vain osa muuta tyota. Projektien tavoitteena on
kehittda joko sisaisia toimintamalleja tai ulkoisesti tuotettavaa asiakashyotya. Nama
kaksi tapaa poikkeavat hieman toisistaan. Yleensa taysin sisdinen projekti on helpompi
kommunikoida ja tavoitteet ja projektin lopputulokset ovat helpommin ymmarrettavissa.
Sisdiset projektit ovat kuitenkin hankalammin johdettavia, koska niita ei aina arvosteta
samaan tapaan kuin ulkoisia. Kun projekteissa on mukana ulkopuolisia tahoja, viedaan
ne yleensa ripeammin lapi. Ulkopuolisista resursseista usein maksetaan ja sen vuoksi
nopea projektin toteutus on kaikille mukanaolijoille kannattava vaihtoehto. (Kettunen
2009, 17-19.)
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2.4.1 Sidosryhmat ja sidosryhmaanalyysi

Projektin sidosryhmia ovat henkilét, ryhmat tai organisaatiot, jotka ovat kiinnostuneita
projektin saavutuksista tai onnistumisesta. Sidosryhmia on lahes aina useita. Projekti
vaikuttaa jokaiseen sidosryhmaan jollain tavalla. Vastaavasti jokainen sidosryhméa voi

vaikuttaa toimillaan projektiin. (Artto, Martinsuo & Kujala. 2011, 41.)

Sidosryhmien osaaminen siirtyy yrityksen kayttéon silloin, kun vuoropuhelu rakentuu si-
dosryhman ja yrityksen molemminpuoliselle vuorovaikutukselle ja se hyddyttaa kumpaa-
kin osapuolta. Vuoropuhelu jaa helposti hyvin irralliseksi. Jotta vuoropuhelu koetaan
kummankin puolin hyédyllisend, tulee vuoropuhelun vaikutukset nakyd paattksente-
ossa. Tama toteutuu vain, jos sidosryhmien vuoropuhelu on osa yrityksen johtamisjar-

jestelméa. (Kujala & Kuvaja 2002, 16.)

Sidosryhmien tarpeet huomioidaan usein yrityksissa systemaattisesti yrityksen johtami-
sessa ja jopa strategian madrittdmisessa. Sidosryhmia ja niiden tarpeita arvostetaan siis
ainakin periaatteessa. Vuoropuhelun kaynnistamisessé ja avoimuudessa ollaan perin-
teisesti kuitenkin melko varovaisia. Helposti vuoropuhelun hyddyista ollaan epavarmoja

ja tama hidastaa avoimen vuoropuhelun kaynnistymista. (Kujala & Kuvaja 2002, 19.)

Projektien sidosryhmét voivat olla laajoja. Niité voivat olla yksil6t, ryhmat tai organisaa-
tiot, joihin projekti vaikuttaa tai jotka voivat vaikuttaa projektiin. Sidosryhmia ovat tyypilli-
sesti projektipaallikko, projektiryhma, asiakas, kayttaja, tilaaja, sponsori tai omistaja, toi-
mittajat/palveluiden tarjoajat, viranomaiset, media ja kilpailijat. Lisaksi sidosryhmina voi
olla muita kohderyhmia, kuten ihmiset, joiden toimintaan tai elamiseen projekti vaikuttaa
valillisesti. Projektinhallinnassa on tarkeaa pyrkid tunnistamaan eri sidosryhmia aktiivi-

sesti, jotta niita arvioidaan ja niihin pyritd&n vaikuttamaan. (Artto ym., 2011, 41-43.)

Projekteissa sidosryhmien hallinta saattaa olla ty6lasta, mutta harva projekti saavuttaa
asetetut tavoitteet ilman sidosryhmien tukea. Hyvalla sidosryhmien hallinnalla voidaan
saavuttaa mm. sidosryhmien tuki, parempaa resurssointia, laadukkaampi lopputulos ja
ennakkoasenteiden neutralisointia. Isoin hy6ty saattaa muodostua siita, kun sidosryhmat
ymmartavat jo projektin aikana tavoiteltavat hyddyt. Talldin aktiivinen projektin tukemi-

nen on helpompaa. (Proha 2016.)
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Projektien alkuvaiheessa on hyva tarkastella projektiin liittyvat sidosryhmat sidosryhma-
analyysin avulla. Hautanen (2018) on yksinkertaistanut sidosryhméaanalyysin vaiheet

seuraavasti:

e Selvita sidosryhmét

e Luokittele sidosryhmat

e Selvita sidosryhmien tarpeet

o Kommunikoi sidosryhmien kanssa

o Paivita ja yllapida analyysia

Sidosryhmaanalyysin toteuttamisen jalkeen viestintdsuunnitelmassa tulee maarittaa, mi-
ten viestinta sidosryhmien kanssa hoidetaan. Viestintdd suunniteltaessa tulee ottaa huo-
mioon kanavat, aikataulut ja projektin eteneminen. Taytyy myos huomata, etta projektin
edetessa sidosryhmaanalyysi saattaa pdivittyd. Talldin myds sidosryhmien viestinta-
suunnitelma on hyva tarkentaa. (Proha 2016.)

2.4.2 Projektipaallikon rooli

Projektipaallikko toimii projektin operatiivisena johtajana. Hanen vastuulleen kuuluu pro-
jektin paivittaisten asioiden johtaminen. Hanen tarkeimpana tehtavanaéan on pitdé huolen
siitd, etté projektille asetetut tavoitteet toteutuvat. Apuna toteutuksessa toimii projekti-
tiimi. Tarked osa projektipaallikon tehtdvaa onkin siis delegointi projektitimin sisalla.
(Ruuska 2012, 137.)

Ruuska (2012, 141) viittaa amerikkalaisten projektipaéllikdiden keskuudessa tehtyyn ky-
selytutkimukseen, jonka perusteella on laadittu seuraava lista projektipaallikon tarkeim-

mista ominaisuuksista.

Projektitydn luonteen ymmartaminen
Viestintataidot

Paatoksentekokyky

Muutosten hallinta

Suunnittelu- ja aikataulutekniikat

o a0k~ w N e

Kustannusten arviointi- ja seurantamenetelmat
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Listankin perusteella voidaan sanoa, ettd projektin hallinta ja johtaminen on suurim-
massa maarin viestintaa. Viestintaan liittyvat ongelmat ovat kuitenkin yleisia ja projektit
usein karsivat siita. (Ruuska 2012, 141.)

Vastuu projektin viestinnasta kokonaisuutena on projektipaallikolla. Viestinta pitaa sisal-
l[&an suunnittelun, toimeenpanon ja valvonnan. Projektipaallikon esimerkilla ja hanen to-
teuttamallaan viestinnan organisoinnilla on merkittdva vaikutus projektin toimintaan.
Usein viestinnan onnistuminen on kiinni projektipaallikon persoonasta. Jotkut ovat luon-
nostaan yhteistydhakuisempia ja avoimempia kuin toiset. Mita suuremmasta projektista
on kysymys, sita enemman projektipaallikén rooli ihmisten johtajana korostuu. (Ruuska
2012, 142.)

2.5 Muutosjohtamisen kehittdminen projekteissa

Ammattimainen projektiosaaminen ja systemaattinen muutosjohtaminen ovat taitoja,
joita nykyajan tydelama tarvitsee. Valtaosassa tydpaikkoja muutokset toteutetaan osana
projekteja, joten projektipaéllikdt ovat avainasemassa. Onnistuneen muutosjohtamisen
haasteena on, ettei muutos ole tekninen ongelma, joka voidaan ratkaista. Onnistunee-
seen muutokseen ja sen johtamiseen ei ole yhta kaavaa, jota voisi kopioida. Muutoksissa
tulee huomioida ihmisten tunteet, epavarmuudet ja epdjohdonmukaisuus. Muutosten on-
nistunut lapivienti vaatii vahvaa johtamisen taitoa ja muutosjohtamisosaamista. (Gallen
& Pokela, 2014.)

JATKUVA e o
KOMMUNIKAATIO m
JA PALAUTE
o000

;&. ..a .m.

PROJEKTITIIMI MUUTOSJOHTAJUUSTIIMI ORGANISAATIO

Muutoksen toteuttaja Varmistaa muutoksen Muutoksen vastaanottaja
toteutumisen ja sen

ankkuroimisen kdytantoon

Kuva 5. Muutosjohtajuustiimi toimii siltana organisaation ja projektitiimin valilla (Pokela
2013, 54)
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Taitava projektipaallikké huomioi projektin alkuvaiheista lahtien projektin tuomat muutos-
johtamisen tarpeet projektin osana seké suunnittelun, budijetoinnin ja resurssoinnin rin-
nalla. Ideaalitilanteissa projektipaallikolla olisi niin teknista osaamista kuin muutosjohta-
misen kyvykkyytta. Kaytanndssa naitd molempia ominaisuuksia on harvoin yhdella hen-
kilolla. Projekteissa tulisi olla mukana henkild, jonka vastuulla on muutoksen hallittu joh-
taminen. Muutosjohtajan avuksi voitaisiin koota muutosjohtajuustiimi, joka toimisi siltana
projektitiimin ja vastanottavan organisaation valilla (Kuva 5). Muutostiimin tehtdvana on
varmistaa, etta kommunikaatio sailyy koko projektin ajan projektitimin ja kohdeorgani-
saation vdlilla. (Gallen & Pokela, 2014.)

Projektin teknisten tehtavien ja muutosjohtajuustiimin tehtavien tulisi toimia mahdollisim-
man hyvassa synergiassa, jotta ne tukisivat toisiaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Muutosjohtajuustiimin tehtava tulisi jatkua koko muutosprosessin ajan. Tama yleensa
tarkoittaa, etta tiimin tulisi toimia pidempdaan, kun projektitimin. Muutosjohtajuustiimin
tulisi olla olemassa muutosten juurtumisen aikana. Harmittavasti usein projektit loppu-
vat, mutta siihen liittyvd muutos tulisi jatkua paljon pidemp&én. Muutosjohtajuustiimin
tehtavana olisi myos projektin paattamisen jalkeen tukea muutoksen ankkurointia ja aut-
taa organisaatiota toimitaan uusien toimintatapojen kanssa. (Gallen & Pokela, 2014.)
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3 CASE: KATEISMYYNNIN LOPETTAMINEN JUNISSA

VR paatti luopua junalippujen kateismyynnista kaukoliikenteen junissa. Tdman muutok-
sen taustalla oli useita paatodsta tukevia argumentteja asiakaskayttaytymiseen, digitali-
saatioon, ja tydvalineiden modernisointiin liittyen. Tassa kappaleessa avataan muutok-

sen taustat ja toteutettu projektiviestinta.

Muutoksen arvioitiin alusta alkaen herattavan todennakdisesti paljon kiinnostusta medi-
assa seka henkilokunnassamme. Arvioitiin, ettd muutos saattaa olla henkilbkunnalle
herkk&. Tama muutos oli kuitenkin vasta alkuaskel tulevaisuuden muutoksille, joilla tul-

laan valmistautumaan avautuvaan kilpailuun.

3.1 Taustat

Kaukoliikenteen junista myydaan 1.9.2019 alkaen lippuja maksukortilla, ei siis enéé ka-
teiselld. Muutos toteutetaan yhtenaisen toimintamallin vuoksi myos kiskobusseissa,

joissa kondukt6orin sijaan liput ostetaan junassa sijaitsevasta automaatista.

Taulukko 1. VR:n kaukoliikennejunien lippujen myyntikanavat.

Itsepalvelukanavat Muut myyntikanavat
o vr.fi -verkkokauppa Kéteinen kdy maksuvélineena
e Yleisimmat maksukortit e Asemien lipunmyynti
e Verkkokaupat Helsinki, Tikkurila, Jarvenp&&, Hyvinkaa,
e Lasku (yritysverkkokauppa) Lahti, Tampere, Turku, Jyvaskyla, Oulu
e VR mobiilisovellukset e R-kioskit (n. 600 kpl ympéari Suomen)
e Yleisimmat maksukortit e Matkahuollon toimipisteet
e Lippuautomaatti ) _ .
e Yleisimmat maksukortit Vain korttimaksaminen
¢ VR Asiakaspalvelu
p. 0600 41 900
(puhelun hinta: 1,99 €/vastattu puhelu +
pvm)
e Kaukoliikenteen kondukttérit ja kisko-
bussien automaatit

Taulukossa 1 on esitetty VR:n myyntikanavat. Kateiselld lippuja myydaan edelleen R-
kioskeissa kautta maan sekd VR:n lipputoimistoissa ja matkahuollon toimipisteissa.
Vaihtoehtoja on siis viela muutoksen jalkeenkin useita. Ravintolavaunussa voi tehda os-

toksia kateisella jatkossakin.
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Ennen paatosta tehtiin useita selvityksia kateisen kayttoon liittyen. Osana selvityksia teh-
tiin muun muassa arviointi kateisen kayton toteuttamisen vaihtoehdoista ja toteutuksen
aikatauluista. Vaihtoehtojen arvioinnissa avainroolissa oli myos henkilokunnan mahdol-
linen reagointi muutokseen. Muutos tulee asiakasrajapinnassa olemaan merkittava.
Jotta muutos saadaan toteutettua asiakasystavallisesti, on henkilékunnan oltava mu-

kana muutoksen jalkauttamisessa viestinnén kautta.

Jo ennen muutosta arvioitiin, ettd aihe on todennékodisesti mediaa kiinnostava. Muutok-
sen kiinnostavuutta lisaa siihen helposti liitettdva keskustelu maksuvalineen kieltamisen
syrjivyydesta. Muutos heratti kuitenkin vahemman kiinnostusta kuin projektin alkuvai-
heessa arvioitiin. Mediassa keskustelu jai maltilliseksi. Muutoksen jalkeen tapahtunut ei

oikeastaan saanut endaa mediahuomiota.

Seuraavissa kappaleissa avataan kateismyynnin lopettamisen taustalla olevia tekijoita.

3.1.1 Asiakaskayttaytymisen muutos

Muutoksen taustalle voidaan osoittaa kaksi selvdd muutosta asiakkaiden kayttaytymi-
sessd; itsepalvelukanavien suosion kasvaminen ja korttimaksamisen yleistyminen. VR:n
asiakasmaarat ovat olleen kovassa nousussa viimeisen kahden vuoden aikana (VR-
Group 2019). Itsepalvelukanavien osuus kaukoliikenteen myynnista on yli 80% vuonna
2018. Kuvassa 6 on esitetty junamyynnin muutos. Myynnin euromaaraisesta arvosta na-
kee, kuinka junamyynnin osuus on laskenut viimeisina vuosina. Saman laskun voi huo-
mata myynnistd, kun se on suhteutettu kaikkeen VR:n kaukoliikenteen myyntiin (Juna-

myynti %).
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Kuva 6. Myynti kaukoliikennejunassa €- seka %-osuus koko myynnista 2016-2018.*

Junassa tapahtuneen kateis- ja korttimyynnin osuus oli vuonna 2018 koko kaukoliiken-
teen myynnista keskimaarin 2,5%. Valtaosa matkustajista (yli 99%) ostaa lippunsa en-
nakkoon tai junasta kortilla. Junamyynti on laskenut tasaisesti viimeisten vuosien ajan,

vaikka samalla matkustajamaarat ja tayttdasteet ovat nousseet ennatyslukemiin.

Asiakkaiden maksukayttaytymien on samanaikaisesti muuttunut. Yh&a useampi valitsee
maksuvalineekseen kortin junassa asioidessaan. Viimeisen 3 vuoden aikana junamyynti
on painottunut korttiostoihin ja kateisen todellinen kayttd on pudonnut merkittavasti tana
aikana. Kuvassa 7 on kuvattu viimeisen kolmen vuoden aikana tapahtunutta muutosta
asiakkaiden maksuvalinevalinnan osalta. Vielda vuonna 2016 kéteinen oli korttimaksa-

mista suositumpi maksutapa kaukoliikenteen junissa.

1 Kuva poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, siséltda toimeksiantajan liikesalaisuuksia
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Kuva 7. Junamyynnin kortti- ja kateisostojen suhde.?

Kuvassa 7 muutos kortti- ja kateismaksamisen valilla ei valttaméatta nayta kovinkaan ra-
julta. Jos tahan yhdistetaan jatkuvasti laskenut junamyynnin osuus, on kateisen kaytto
todella vahentynyt merkittavasti.

3.1.2 Kilpailukyky

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltdad toimeksiantajan liikesa-

laisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltaa toimeksiantajan liikesa-

laisuuksia.

3.2 Projektiviestinndn toteutus

Viestintd muutoksesta aloitettiin hyvissé ajoin. Henkilokunnalle sek& medialle kerrottiin
tulevasta muutoksesta helmikuussa. Henkilékuntaa on tiedotettu asiasta sahkopostitse

12.2.2019. Tiedotteessa® on avattu laajasti muutoksen taustoja, kerrottu muutoksen ai-

2 Kuva poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksiantajan liikesalaisuuksia
3 Sisainen tiedote, opinndytetyon tausta-aineistoa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Taina Kukkonen



27

kataulu seka vaikutukset heidéan tydskentelyynsa. Tiedotteessa ohjataan myos eteen-
pain tarkentavien tietojen aarelle. Tiedotteen julkaisemisen jalkeen keskustelu oli vil-
kasta yrityksen sisdisessd Yammer-ryhmassa. Keskustelun kautta henkildkunta pystyi

nostamaan esille huoliaan aiheeseen liittyen.

Mediatiedote julkaistiin 13.2.2019 (Liite 1). Odotetusti aihe oli mediaa kiinnostava, ja se
ylitti suurimmissa medioissa uutiskynnyksen. Keskustelu aiheesta jéai kuitenkin melko va-

haiseksi.

Henkilokunnan tiimipaivilla huhti-kesakuussa aihe oli nostettu yhdeksi kasiteltavaksi
asiaksi. Tiimipaiva on koko henkilokunnalle pakollinen. Tiimipaivilla kerrattiin muutoksen
taustat, aikataulu ja vaikutukset junatydskentelyyn. Aiheen kasittely timip&ivilla mahdol-

listi keskusteluna aiheesta tytkavereiden ja esimiehen kanssa.

Kesan aikana asiakasviestinta aktivoitiin junissa ovitarroituksin, julistein ja kuulutuksin.
Talla toimenpiteelld varmistettiin, etta asiakkaat tietavat muutoksesta laajasti. Kevaasta
l&htien konduktddreja oli opastettu kertomaan k&teismyynnin loppumisesta kaikille niille
asiakkaille, jotka ostivat lippunsa kéateisella.

Kéateismyynnin lopettaminen on ollut lisaksi koko palveluyksikén henkilokunnalle suun-
natuissa viikkotiedotteissa aiheena tasaisisesti. Aiheesta on ollut jonkinlaista tietoa tai

muistutuksia seuraavien viikkojen julkaisuissa: 14, 17, 20, 31, 32, 33, 34, 35 ja 36.

Vielda ennen muutoksen toteutusta 29.8.2019 kondukttoreille lahetettiin sahkopostiviesti,
jossa kerrattiin jo viikkotiedotteissa julkaistut muutokset tyévalineisiin, toimintamalli pois-
tuvien tyovalineiden palautuksiin seké asiakaspalvelutoiminta muutoksen jalkeen. Sah-

kopostissa myds ohjattiin lisatietoihin.
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4 KVALITATHVINEN TUTKIMUS

Tassa luvussa esitellaan tutkimustyossa kaytetyt menetelmat, keratty tutkimusaineisto
ja syvennytaan tutkimustuloksiin. Luvussa kasitellaan kvalitatiivisen tutkimuksen periaat-
teet, tehdyn tutkimustydn suorittamisen taustat ja aineiston analyysin ja kasittelyn pro-

sessi.

4.1 Tutkimussuunnitelma

Tehtavassa tutkimuksessa tutkittiin haastattelujen ja kyselytutkimuksen kautta, kuinka
hyvin kateismyynnin lopettamisen projektissa on osattu huomioida henkilokunnan nako-
kulma ja millaisia tarpeita henkilokunnalla on tulevaisuuden projektiviestintdan. Tutki-
musmenetelmaksi valikoitu kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ko-
konaisuus muodostuu aiheen aiemmin tehdyisté tutkimuksista ja niista johdetuista teori-
oista, empiirisesta tutkimuksesta seka omasta ajattelusta ja paattelysta (T6ttdé 2004, 9-
20.)

Muutos kateisen vastaanottamisessa herattaa tunteita niin henkilékunnassa kuin asiak-
kaissakin. Tutkimuksessa ei oteta kantaa siihen, onko muutos henkildkunnan mielesta
hyva vai huono, mutta mielipide muutoksesta saattaa vdlittyd vastauksista. Tutkimus
keskittyi siihen, onko asiasta pystytty viestimaan riittavan selkeésti ja ymmarrettavasti

seka onko henkilékunnalle annettu riittavat tiedot muutoksen taustojen jalkauttamiseen.

Laadullisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta: Havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen
ratkaiseminen. Naita tutkimuksen vaiheita voidaan my6s nimittd& havaintojen tuottami-
sen ja selittdmisen vaiheiksi. Naiden kahden vaiheen jarjestys saattaa vaihdella tutki-
musprosessissa. Ne eivat valttdmatta seuraa tosiaan ajallisesti. (Alasuutari 2011, 50).
Kéateismyynnin ja projektiviestinnan tutkimuksessa haastattelun ja kyselytutkimuksen tu-
lokset luovat yhdessa kokonaisuuden, jossa pyritaan ymmartamaan ja selittdméaéan hen-

kilokunnan kokemusta.

Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmaisena haastattelimme junaty6n esi-
miehid. Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, jotta tuloksista saataisiin mahdolli-
simman realistinen kuva projektin viestinnan onnistumisesta ja mahdollisista parannus-

kohteista.
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Teemahaastattelussa aihepiirit ovat maaritelty ennakkoon, mutta tarkkaa kysymysrun-
koa tai kysymyksia ei tarvita. Teemahaastattelussa haastattelijan tulee varmistaa, etta
kaikki etukateen mietityt teemat kaydaan haastateltavan kanssa lapi. (Eskola & Suoranta
2000, 86.)

Haastattelu tutkimusmenetelméana on varsin joustava ja siksi sopiva monenlaisiin tutki-
mustarkoituksiin. Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa, ja tama tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa tilanteeseen it-
seensd. Tutkittavan vastausten taustalla olevia motiiveja voidaan nain saada esille.
Haastattelun etuina ovat mm. vastausten selventamisen mahdollisuus, syventavan tie-
don hankinta ja arkojen seka vaikeuden asioiden kasittelyn mahdollisuus. Vastaavasti
haastatteluissa tutkimusmenetelméana on myds haittoja, kuten aikaa vievyys, haastatte-
ljan osaaminen ja virheiden mahdollisuus. Erityisesti tutkimustulosteiden virheellisyy-
teen voi vaikutta tutkittavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 34-35.)

Haastatteluaineiston keraaminen toteutettiin puhelinhaastatteluilla valilla 12.-16.9.2019.
Esitettavien kysymysten maara oli tarkoituksella vahainen, jotta kysymyksia voidaan

esittaa mahdollisimman helposti ja nopeasti muiden téiden lomassa.

Toisessa vaiheessa toteutettiin kyselytutkimus kaukoliikenteen konduktdoreille. Tutki-
musmenetelmaksi konduktdérien osalta valittiin kyselytutkimus, silla henkilokunta on ja-
kautunut maantieteellisesti laajalle seka tyoskentelee kolmivuorotydssa. Jotta vastauk-
sia saataisiin laajasti eri puolelta Suomea, oli sdhkopostitse jaettava ja alypuhelimella
suoritettava kyselylomake paras tiedonkeruuseen. Kyselytutkimuksen kysymyksissa

otettiin huomioon esimiesten teemahaastatteluista nousseita aiheita esiin.

Kyselytutkimus on lomakkeen avulla toteutettavaa suunnitelmallista tiedonkeruuta, jolla
saadaan kerattya yksityiskohtaista todellista tietoa, tunnistettuja olemassa olevia kaytan-

t6ja seka tehda vertailuja. (Likitalo & Rissanen 1998, 42.)

4.1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa haluttiin keskittya erityisesti viestinnan toteutukseen ja viestinnan sisal-
I6n riittavyyteen. Viestintd on avainroolissa onnistuissa projekteissa. Kyseisessa projek-
tissa viestinta oli muutoksen jalkauttamisen valine. Tehdyilla haastatteluilla sek& kyse-

lytutkimuksella pyrittiin selvittamaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
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o Mika projektiviestinnasta tekee onnistuneen konduktoorin nékdkulmasta?

e Mitka kanavat sopivat parhaiten projektiviestintaan?

Haastattelun seka kyselytutkimuksen kysymykset oli jaettu kahteen kokonaisuuteen;
viestinnan toteutukseen ja sisaltoon. Kumpaakin aihekokonaisuutta tarkastellaan case-

esimerkin kautta seka projektiviestinnan yleisella tasolla.

Viestinnan toteutus -kokonaisuudessa kysymykset keskittyvat siihen, onko viestintaa ol-
lut tarpeeksi ja ovatko kanavat olleet oikeat. Viestinnan sisallon tutkimuskysymysten
kautta pyritddn ymmartamaan, onko muutos vastaajien mielesta looginen ja ymmarret-
tava eli onko muutoksen taustoista kerrottu riittdvasti. Muutoksesta viestiminen eteen-
pain on helpompaa, jos henkilékunta ymmartda muutoksen taustat. Samalla pyrittiin sel-

vittdméaan, miten onnistuneeksi case-esimerkin viestinnan toteutus koettiin.

4.2 Esimiesten haastattelut

Esimieshaastattelut toteutettiin puhelimitse. Keskustelut nauhoitettiin, jotta niihin voitiin
palata my6hemmin opinnaytetyoprosessin aikana. Haastatteluissa esimiehia pyydettiin
ajattelemaan case-esimerkin viestinnan toteuttamista ja projektiviestintaa yleisesi. Haas-

tattelu eteni alla olevien kolmen aihealueen mukaisesti.

1. Viestinnan sisaltoa
Onko muutokset taustoista kerrottu riittavasti? Miten henkilokunta kokee tausta-
tietojen jakamisen? Mika viestinnasta teki hyvaa? Mita viestinnassa olisi voitu

parantaa? Millaista tietoa henkildkunta olisi kaivannut enemman?

2. Viestinnan toteutus
Onko henkilokunnalle annettu riittavasti tietoa muutoksen eteenpdin viestimi-
seen? Miten toivoisit, ettd henkilbkunta otetaan huomioon vastaavissa muutos-

projekteissa?

3. Projektiviestinta yleensa
Mika viestintdkanava sopii parhaiten projektiviestintddn? Mita muita projekteja
tulee mieleen, joissa viestinta on toteutettu hyvin? Millaisia toiveita yleensa pro-

jektien viestinnalle on?
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Haastatteluja toteutettiin yhteensa viisi kappaletta. Tama otos edustaa reilua kahtakym-
menta prosenttia esimiehista. Esimiesten haastatteluissa oli mukana erilaisilla taustoilla
olevia esimiehia ympari Suomea. Osa esimiehistd oli konduktddritaustaisia ja osa on
siirtynyt esimiestehtaviin junatarjoilijoiden esimiehen tehtavasta. Vastauksia tulee tulkita
tietylla kriittisyydella, silla esimiehet tunsivat haastattelijan henkilokohtaisesti ja taméa

saattoi vaikuttaa annettuihin vastauksiin.

Kaikissa viidessa esimiehille tehdyssa haastattelussa tuli vahvasti esiin, etta viestinta
kateismyynnin lopettamisisesta on kokonaisuudessaan hoidettu hyvin. Tietoa on tullut
riittivasti ja viestit ovat olleet selkeita. Erityisen hyvana koettiin viestinnan monipuolisuus

ja jatkuva toistaminen.

Taustat pyrittin avaamaan henkildkunnalle mahdollisimman laajasti. Esimieshaastatte-
luissa tuli ilmi, etta taustojen jakaminen on erityisen tarkeaa henkilokunnalle. Hyvin pe-
rustellut muutokset ovat helpompia hyvaksya. Esimiehet antoivat myos kiitosta siita, mi-
ten henkilbkunnalle annettiin valmiit fraasit muutoksen viestintaan. Henkilokunta kokee,
ettd muutoksen eteenpain viestiminen asiakkaille on helpompaa, kun annetaan valmiit
viestit, joita voi toistaa. Kahdessa haastattelussa tuli kuitenkin ilmi, ettei muutokseen joh-
taneita syita uskottu taysin. Henkilkunta oli esimiehille tullut arvuuttelemaan muutoksen
todellisista syista ja epaillyt jaettujen tietojen faktaperaisyytta. Konduktddrit olisivat kai-

vanneet tarkempia tietoja taustoista.

Esimiehet nostivat esiin projektin lopun toimintamallien viestinnan lisatarpeen. Henkilo-
kunta olisi kaivannut vield lisdohjeistuksia kateisasiakkaiden kohtaamiseen, kun katei-

nen ei enda kelpaa junissa. Siirtymaaika vuoden loppuun koettiin liian pitkaksi ajaksi.

Haastatteluissa esimiehet toivoivat viestintaa toteutettavan vahvasti sahkdoisesti. Toteu-
tuksella ei niink&an ole valia onko kyseessa sahkoposti tai jonkinlainen ilmoitustaulu.
Sahkoposti koettiin kuitenkin talla hetkella parhaana valineenéd. Kateismyynnin lopetta-
misen osalta asiaa kerrattiin myos tiimipdivilla, jolloin konduktdoreilla oli mahdollisuus
kysya aiheesta. Téallainen toimintamalli, jossa annettiin myods vuorovaikutusmahdolli-

suus, koettiin erittdin hyvana.

Esimiehet nostivat esiin, ettei konduktdoreille suunnattu projektiviestintéa kaipaa korulau-
seita. Viestien tulee olla erityisen helppolukuisia ja asiapitoisia. Tarkeimmé&t muistettavat
asiat tulee olla selkeasti nostettu esiin, mielellaan jopa otsikossa. Viestinta tulee toteut-

taa hyvissé ajoin, jotta muutoksen hyvaksymiselle ja& aikaa.
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Haastatteluissa keskusteltiin my6s projekteista, joissa viestintd on mennyt jotenkin pie-
leen. Selvasti muutamat asiat toistuivat haastatteluissa: Jos viestinta sisaltaa liikaa tietoa
ja on muuten hankalalukuinen, ei henkilokunta jaksa keskittya asiaan. Ellei projektin tai
muutoksen taustoja jaeta riittdvasti ja uskottavasti, henkilokunta ei sitoudu muutokseen.
Projektin ollessa nopeatahtinen ja sisadltaen paljon muutoksia sisalt6ihin ja aikatauluihin

on viestien sisaltéja hankala seurata.

Henkildkunnan osallistaminen pidettiin my6s erityisen tarkeana henkilokunnan sitoutta-
misen kannalta. Esimiehistd useampi nosti esiin, ettd henkilokunnan osallistuminen pro-
jektien alkuvaiheista lahtien voisi auttaa heita sitoutumaan muutokseen paremmin. Sa-
malla henkilékunnan ndkékulma saataisiin jo projektin alkuvaiheissa huomioitua parem-

min.

4.3 Kyselytutkimuksen tulokset

Projektiviestinnan kysely lahetettiin  kaukoliikenteen konduktooreille sahkdpostitse
16.9.2019. Vastaus aikaa oli kuun loppuun eli kaksi viikkoa. Vastaamisesta muistutettiin
sahkopostitse kerran 23.9.2019.

Kaukoliikenteen kondukttoreja, joille kysely lahetettiin, on sdhkopostijakelun perusteella
405. Vastauksia kyselyyn saatiin 53 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi saatiin 13,15.
Vastausaktiivisuus on lyhyeen vastausaikaan ja kyselyn luonteeseen suhteutettuna koh-
talainen ja vastaa hyvin ennen kyselyn lahettdmista tehtya arviota. Liitteessé 2 on kon-

duktooreille 1ahetetty kyselylomake.

Ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin, miten toteutettu viestintd on saavuttanut
konduktoorit. Kuviossa 1 on kuvattu ensimmaisen kysymyksen vastausten jakautumi-
nen. Projektiryhman toimesta viestintda on toteutettu laajasti lahes kaikkiin kanaviin. Sel-
keasti sdhkopostit ja viikkotiedotteet ovat ne kanavat, jotka parhaiten tavoittavat henki-
[6kunnan. Tuloksista nakee myds, ettd myynti- ja palveluopas ei saavuta konduktdoreja.
Tamé kanava todennékgisesti on se, josta puhelinpalvelun ja asemien lipunmyynnin

asiakaspalvelijat hakevat tietoa.
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Valitse seuraavista kanavista ne, joissa olet lukenut tai kuullut
muutoksesta (voit valita useita):
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Kuvio 1. Kyselytutkimuksen 1. kysymyksen vastausjakauma.

Vaikka moni on lukenut muutoksesta Yammerista, saa se jonkin verran palautetta kyse-
lytutkimuksen kohdassa 3, jossa kysyttiin avointa palautetta kateismyynnin lopettamisen
viestinnasta. Yammer ei ole virallinen viestintdkanava ja sen takia viestit halutaan ensi-
sijaisesti viikkotiedotteissa ja sdhkdposteissa. Avoimessa palautteessa kommentoidaan,
ettd Yammerissa on kirjoitettu kateismyynnin lopettamiseen liittyvia "saantéja”, joita ei
olisi sahkopostitse lahetetty. Kaikki viestinté on laitettu konduktdoreille myds séhkdpos-
tiin, joten tdma osoittaa, ettéd mydskaan sahkopostista ei ole kaikkea tietoa I6ydetty.

Arvioi seuraavia vaittamia kateismyynnin lopettamisen viestinnan
nakékulmasta:

Muutoksesta on viestitty minulle riittavasti = 5
(N=53) 12 24

Minulla on riittdvat tiedot asiakkaan 11
; —_—
opastamisesn (N=53) S—— 13 22

Tieddn, mikd minun roclini on muutoksen —————— 4
toteutuksessa (N=53) Fr————— 16 22

Tiedan muutoksen aikataulun (N=53) —_I-z_ 4 14
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—— | 2
Muutoksen syyt on kerrottu selkedsti (N=53) ———————————w.y 20

Viestit ovat helppolukuisia (N=53) —————— 6 27

Konduktddrindkokulma on huomioitu hyvin F 19
(N=53) —— 9

0 3 10 15 20 25 30 33

Maiara

I tiysin erimielta [l osittain erimieltdi [l en samaa enki erimielta [l osittain samaa mieha
tdysin samaa mield

Kuvio 2. Kyselytutkimuksen 2. kysymyksen vaittamien 1-7 vastauksien jakaumat
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Kyselytutkimuksen kohdassa kaksi kartoitettiin seitseman vaittaman kautta viestinnan
onnistumista. Kuvion 2 tulosten perusteella viestintaa on toteutettu riittavasti sekd muu-
toksen aikataulu on viestitty selvasti. Tulos on melko oletettava, kun otetaan huomioon,
ettd aikataulu ei muuttunut sen jalkeen, kun siita viestittiin. Liséksi viestinta oli hyvin
saanndllista ja aloitettiin hyvissa ajoin. Liséksi vastaajista yli 70 prosenttia on kokenut

tietavansa oman roolinsa muutoksessa.

Muutoksen syyn selkea kertominen jakaa mielipiteita. 45 prosenttia on samaa tai osittain
samaa mieltd, ettd muutoksen syyt on kerrottu selkeasti, kun taas 38 prosenttia on puo-
lestaan vaitteesta taysin tai osittain erimieltd. Merkittava osa vaitteen kanssa erimielta
olevista on taysin erimielta siitd. Viestinnassa muutosten syiden kertomiseen pyrittiin pa-
nostamaan. Syita kerrottin moneen aikaisempaan muutokseen liittyen avoimemmin.
Henkildkunta ei kuitenkaan koe, etta viestinta syista on ollut selkeda. Taustalla voi olla

monia asioita.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltaa toimeksiantajan liikesa-

laisuuksia.

Lahes 70 prosenttia vastaajista oli tdysin tai osittain erimieltd vaittdman "Konduktdo-
rindkdkulma on huomioitu hyvin” kanssa. Viestinnan toteutuksessa pyrittiin huomioi-
maan mahdollisimman hyvin kohdeyleisd, mutta kondukttorit eivat kuitenkaan miella,
ettd heidat on otettu viestinnassa huomioon. Kappaleen loppu poistettu opinnaytetyso-

pimukseen perustuen, sisdltéda toimeksiantajan liikesalaisuuksia.

Tutkimuksen kolmannessa kohdassa kysyttiin "Mista asioista olisit kaivannut lisda tietoa
kateismyynnin loppumiseen liittyen?”. Vastaus kysymykseen oli vapaaehtoinen. Avoimia

vastauksia tuli 20 kappaletta.

Noin puolessa vastauksista kaivattiin lisatietoja, miten toimitaan kateista tarjoavien asi-
akkaiden kanssa vuoden 2019 loppuun saakka. Henkilokunta kaipaisi lisaopastusta, mi-
ten toimia, kun asiakkaat alkavat kayttamaan kateista lipunkorvikkeena. Siirtyméaika on
erityisen pitka ja muutoksesta on viestitty myds asiakkaille hyvissa ajoin. Muutamassa
avoimessa palautteessa olisi kaivattu viela aktiivisempaa asiakasviestintdd muutoksen
toteutuksen tueksi. Samoin kahdessa palautteessa néhtiin tarpeelliseksi johtoportaan

vahvempia lausuntoja asian tiimoilta.
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Valitse jarjestyksessa mitka viestintakanavat sopivat parhaiten
projektiviestintaan.

1. vaihtoehto

Sihkoposti: 34

2. vaihtoehto 3. vaihtoehto

Esimiesviestinti: 6
Esimiesviestintd: 11~

/‘ Yammer: 7

Viikkotiedoteet: 7

Myynti-ja palveluopas: 1 Junahenkildkunnan tyétila: 3

Verstaan uutiset: 4

Kuva 8. Kyselytutkimuksen 4. kysymyksen vastausten jakauma ensimmaiseksi, toiseksi
ja kolmanneksi sopivimmista viestintdkanavista projektiviestinndssa

Neljannessa kyselyn kohdassa kartoitettiin henkilokunnan mieltymyksia projektiviestin-
td&n. Kuvassa 8 on avattu vastausten jakauma. Ensisijaiseksi vaihtoehdoksi selvasti
nousi sdhkoposti. S&hkdposti on saanut myds kahdessa seuraavassa kohdassa kanna-
tusta. Sahkopostin jalkeen tapahtuu kuitenkin jonkin verran hajontaa. Seuraavaksi toivo-
tuin viestintakanava on viikkotiedotteet. Kolmanneksi vaihtoehdoksi nousee melko tasai-

sesti tiimipaivat ja esimiesviestinta.

Sahkdposti viestintdkanavana on tietylla tapaa haastava. Vaikka sahkoposti lahetetaan,
on jokaisen vastuulla itse lukea se. Suuren henkiléstoryhman kohdalla viestin lukemista
ei pystyta kuitenkaan helposti seuraamaan eika varmistamaan, etta asia on ymmarretty.
Sahkdposti kuitenkin lahetetaan kerralla kaikille, joten silloin kaikilla on yhtélainen mah-

dollisuus lukea viesti samanaikaisesti.
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Viikkotiedotteet ovat jo vakiintunut tapa viestia henkildkunnalle. Viikkotiedotteissa ei kui-
tenkaan voida kirjoittaa asiaa kovin pitkasti. Tiedotteen ideana on koota yhteen tarkeim-
mat viikon uutisaiheet. Lukijaryhma on myos hyvin laaja ja pitaa sisalladn monia ammat-
tiryhmi&, joten kohdistaminen yhta ammattirynmaa koskevaan aiheeseen on haastavaa.
Viikkotiedotteet toimivat silloin kun asiasta viestitddn saanndllisesti ja henkildkuntaa

muistutetaan tulevista muutoksista tai toimintamalleista.

Tiimipdivilla muutosten kertaaminen ja viestinta luo vuorovaikutusta. Tiimipaivien veta-
jana toimii yleensa oma lahiesimies. Talléin muutoksista voidaan keskustella yhdessa
kollegoiden ja esimiehen kanssa. Esimiehella on tdssa kohtaa mahdollisuus myos vai-
kuttaa siihen, miten henkilékunta suhtautuu muutokseen. Kuten muussakin esimiesvies-
tinnassa, asenne ja mielipide nakyy lapi. Esimiesten rooli muutoksen jalkautuksessa on-
kin siis darimmaisen suuri. Esimiehet ovat paivittain tekemisissa henkilokunnan kanssa.

Projektin tilanteista ja tulevista muutoksista keskustellaan siis todennékdisesti paivittain.

Valitse seuraavista kolme mielestasi tarkeinta projektiviestinnan
ominaisuutta.

Avoimuu | 36
Asiakasnakokulman huomiointi _ 20
Ohjaus lisatietoihin 4
Keskustelu- ja vuorovaikutusmahdollisuus 13
Saannollinen viestinta | 12

Kuvio 3. Kyselytutkimuksen 5. kysymyksen vastausjakauma

Viidennessa tutkimuksen kysymyksessa kartoitettiin projektiviestinnan tarkeimpid omi-
naisuuksia. Henkilokuntaa pyydettiin valitsemaan ennakkoon annetusta listasta kolme
tarkeintd projektiviestinndn ominaisuutta. Kolmen karki on taman tutkimuksen mukaan
melko selke&. Kuviossa 3 on kuvattu henkilokunnan vastaukset. Henkilokunta arvostaa

projektiviestinnassa:
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e Avoimuutta
e Asiapitoista ja selkeaa sisaltoa

e Konduktdodrindkdkulman huomiointia

Viestinnan sisaltédn on helppo vaikuttaa. Viesteja kirjoittaessa voidaan huomioida koh-
deryhma ja heita kiinnostavat kokonaisuudet. Luettavuuden kannalta tulee myds kiinnit-
ta& huomiota viestin rytmittamiseen ja jaotteluun. Kondukttorien tiedotteessa* on pyritty
otsikoimalla ja jaottelemalla helpottamaan tiedotteen lukemista. Véliotsikointi auttaa lu-
kemaan oleelliset asiat ja vastaukset heita koskettaviin kysymyksiin on tuotu esiin selke-

asti. Mediatiedotteen (Liite 1) kerronta on hieman enemman tarinamainen.

Avoimuus on naista kolmesta asiasta varmasti hankalin. Vaikka asioista pyritaan kerto-
maan mahdollisimman avoimesti ja koko yrityksen strategisia painopisteita viestitdan ak-
tiivisesti, on avoimuudessa aina parantamisen varaa. Jos viestit ovat tulkittavissa mo-
nella tapaa, syntyy tulkitsijalla oma nakemys viestista. Tama lisaa ehdottomasti tulkinto-
jen kautta myos kysymyksia taustoista. Vaikka asiasta on ollut tarkoitus viestia avoimesti,
voivat tulkinnat haivyttdd avoimuuden. Henkilokunnan mielikuvissa saattaa tamén jal-

keen kummitella johdon salailu.

Kondukt6érindkdkulman huomiointi oli yksi kolmesta nostetusta viestinnan ominaisuu-
desta. Vaikka viestinnassa olisi pyritty huomioimaan kohderyhma, ei henkildokunta miella,

ettd heidan nakokulmaansa on huomioitu.

Projektikyselyssa kysyttiin henkilokunnan halukkuutta osallistua projektitytskentelyyn.
Vastaajista 28 prosenttia oli halukkaita osallistumaan, kun puolestaan 32 prosenttia vas-
tasi kysymykseen kieltavasti. Tulos on itseasiassa hyvin yllattava, silla avoimissa kom-
menteissa toivotaan toistuvasti henkilokunnan osallistumista projekteihin. Henkilékunta
haluaa, etta projektien valmistelu ja toteutus vaiheessa olisi heidan edustajiaan mukana.

Samalla kuitenkin osallistumishalukkuus on melko alhainen.

Kyselyn lopussa annettiin henkildkunnalle mahdollisuus antaa avointa palautetta siita,
miten henkildokunta tulisi huomioida projektitydskentelyssé. Avoimia vastauksia tuli yh-
teensa 22 kappaletta, miké tarkoittaa, etta yli 40 prosenttia vastaajista jatti myds avoimen

kommentin.

4 Sisdinen tiedote, opinnaytetyon tausta-aineistoa.
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Yksi teema toistuu vastauksista toiseen. Henkildkunta toivoo, etta heita kuunnellaan pro-
jekteissa. Lahes kaikissa vastauksissa toivotaan parempaa osallistumista, henkilékun-
nan kuuntelua tai keskustelumahdollisuutta. Alla muutama nosto kysymyksen seitseman

avoimista vastauksista, joissa kaivattiin osallistumista projekteihin
Miten toivoisit, etta henkildkunta otetaan huomioon tulevissa projekteissa?

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liilkesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liikesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liilkesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liikesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liikesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liikesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksiantajan liikesa-

laisuuksia.

Tutkimuksen viimeisena, kahdeksantena kysymyksena konduktddreilla oli mahdollisuus
antaa avointa palautetta projektiviestintaan liittyen. Vastauksia tdhan kysymykseen tuli
kahdeksan kappaletta ja osa vastauksista toisti jo edellisessé kohdassa tullut palautetta
henkilokunnan osallistamisesta. Yksi palautteista kertoo siitéa, miten henkilékunta kokee

johdon ja heidan vélisen eron:

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltdd toimeksi-

antajan liilkesalaisuuksia.

Osa palautteista otti kantaa viestinnan ajoituksen. Viestinnan oikea ajoitus on monessa

asiassa hyvin tarkeda. Samalla toivottiin, etta johto osallistuu aktiivisemmin keskusteluun
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esimerkiksi Yammerissa, jossa projektin etenemisté ja paatoksia usein kommentoidaan

henkilbkunnan toimesta.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, sisaltda toimeksi-

antajan liikesalaisuuksia.

Kappale poistettu opinnaytetydsopimukseen perustuen, siséltdd toimeksiantajan liilkesa-
laisuuksia.
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5 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Kun tarkastellaan erityisesti projekteja, joissa tahdatdén organisaation ja sen toimintata-
pojen uudistamiseen, pystytaan listaamaan yleisimmat syyt, joiden takia muutoksessa
epaonnistutaan. Kotter (1996, 4-12) on listannut kahdeksan tavallisinta muutoksessa

epaonnistumisen syyta seuraavasti:

Liiallinen tyytyvaisyys nykytilaan

Riittavan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen
Vision aliarviointi

Vision heikko viestinta

Uuden vision tielld olevia esteité ei poisteta
Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny

Voitto julistetaan liian aikaisin

© N o gk~ whPE

Muutosta ei juurruteta osaksi yrityskulttuuria

Naistd kahdeksasta tavallisimmasta virheesta parhaiten tunnistan opinnaytetyon tutki-

muksen kautta nousevaksi vision viestinnan ja muutoksen juurruttamisen puuttumisen.

Mittava muutos on aina mahdoton ilman tulevaisuuden vision viestintaa. Ihmiset, jotka
ovat tyytyvaisia nykytilanteeseen ja eivat nde tulevaisuuden muutoksien hyotyja houkut-
televina, eivat myodskaan tee uhrauksia muutoksen eteen. Henkildston sisintd on mah-
dotonta tavoittaa, ellei tulevaisuuden visiosta viestitd uskottavasti. Usein muutoksen
edessa on esteitd, jotka estavat tydntekijoita toteuttamasta muutosta, vaikka tulevaisuu-
den visio on jo selva ja muutokseen ollaan valmiita. Joskus esteet ovat vain ihmisten
paassa, ja silloin heidat tulee vakuuttaa siita, ettei todellisia esteitd muutokselle ole. (Kot-
ter 1996, 8-9.)

Muutos on pysyva vasta silloin, kun se on jatkuvat toimintatapa, joka nivoutuu pysyvasti
yksikdn tydskentelytapoihin. Uusien toimintatapojen vakinaistamiseen liittyy kaksi tar-
ke&a tekijad. Ensimmainen on tietoinen pyrkimys nayttaa, kuinka uudet toimintamallit ja
asenteet auttavat tyontekijoita parantamaan heidéan suorituksiaan. Toiseksi muutosten
juurruttamiseen tulee kayttaa riittavasti aikaa, jotta seuraava esimiessukupolvi sisdistaa
uudet toimintatavat. Yksikin huonosti valittu esimies tai johtaja saattaa tehd& tyhjaksi

pitkan ja uutteran tydon muutoksen hyvéaksi. (Kotter 1996, 12.)
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Kehittamiskohteet syntyivat tehdyn tutkimuksen tulosten tulkinnan seurauksena. Jotta
tutkimustuloksista jaisi jotain konkreettisia parannusehdotuksia helpoiksi osaksi palvelu-
yksikodn toimintaa, koin, etta l6ydokset tulee kiteyttdd helpoksi tyokaluksi. Kehittdmiseh-
dotuksissa ollaan kiinnitetty huomioita siihen, kuinka tutkimuksen kohteena olevassa or-
ganisaatiossa nama muutosta jarruttavat tekijat voidaan huomioida osana projektivies-

tintaa.

Liséksi projektit kaipaavat systemaattista suunnittelua ja seuraamista. Projektitoiminnan
tulee olla ammattimaista ja projekteja vetdméaan tulee valita henkil6ita, joiden kompe-
tenssit ovat niihin riittavat. Monesti projektiosaaminen ja projektien laadukas viestinta
eivat kulje samassa paketissa. Usein suositeltavaa olisi kummankin osaamisalueen mu-
kaan ottaminen projekteihin. Ellei tama kuitenkaan ole mahdollista, tulee jo projektin
alussa arvioida, millaista osaamista juuri tdssa projektissa kaivataan. Jos muutos ei
vaadi teknista kyvykkyyttd, olisi kannustettavaa panostaa projektiviestinnan osaami-

seen.

Projektien lapinékyvyys tulisi varmistaa lapi koko organisaation. Helposti projekteja seu-
rataan johtoryhmatasolla ja todennédkoisesti henkilékuntaa tiedotetaan etenemisesta.
Tahan vdliin jaa kuitenkin iso ryhméa asiantuntijoita ja esimiehid, joille henkilokuntaa sy-

vallisempi tieto olisi tarpeen.

5.1 Projektiviestinnan ohjeistus

Haastattelujen ja kyselytutkimuksen tulosten perusteella toteutettiin ohjeistus projekti-
viestintdan. Ohjeistuksen tarkoituksena on tukea projektiviestinndn toteuttamista muu-
tosjohtamisen vélineend. Projektit ovat keino vieda muutoksia lapi ja projektiviestinnan
rooli on merkittava muutosten jalkauttamisessa isoihin henkildstoryhmiin. Hyvin ja harki-
tusti toteutettuna projektiviestinnalla voidaan vaikuttaa paljon muutoksen vastaanottami-
seen ja hyvaksymiseen. Ennen projektin viestinnan toteutusta tulee huomioida, etté pro-
jekti muuten on toteutettu laadukkaasti. Viestinta itsessaan ei voi pelastaa muuten huo-

limattomasti valmisteltua projektia.

Viestinnan rooli on muuttumassa tydyhteisoissa, kun viestinnan osaamisen ja ymmarta-
misen tarve kasvaa. Toimiva viestinta edellyttaa organisaatiolta avoimuutta, luottamusta
ja joustavuutta vuorovaikutuksessa organisaatiolta. Tulevaisuudessa viestintafoorumei-

den tulee mahdollistaa aikaisempaa laajemmat toimintamahdollisuudet. Tyoyhteistn
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kulttuuri ja viestinta ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Kaikki tyoyhteistn jasenet ovat
vastuussa omalta osaltaan viestinnan toimivuudesta, sen laadusta ja tiedon sujuvasta

kulusta tyoyhteison sisalla. (Koski 2019.)

Projektiviestinnan ohjeistus muodostui neljan kokonaisuuden ymparille. Ohjeistus sai ni-
mekseen projektiviestinnan palapeli, silla naiden neljan elementin kautta voidaan raken-
taa laadukasta projektiviestintaa. Projektiviestinnan tarkeimmiksi palasiksi valittiin haas-
tattelujen ja kyselytutkimuksen perusteella nousseet asiat: avoimuus, siséltd, toteutus ja

osallistaminen. Kuvassa 9 on esitetty perusajatus projektiviestinnan palapelista.

V= Projektiviestinnan palapeli

* Taustojen jakaminen
yksiselitteisesti

» Sitominen strategisiin
tavoitteisiin ja visioon

* Anna muutokselle raamit

Yksinkertainen

Turhat tarinat pois
Kerro aina totuus
Huomioi vastaanottaja
sisdllon suunnittelussa

. 8 ® @

+ Henkilokunta mukaan
projektin alkuvaiheista
alkaen.

*  QOsallistamisen kautta
henkilokunta pystytaan
huemicimaan paremmin
viestinndssa.

* Pddviestintd sahkoisesti

* Toistaminen

* Vuorovaikutus-
mahdollisuuksien luominen
ja johdon osallistuminen

* Toteutus ajoissa, jotta
jatetdan aikaa muutoksen
neutralisointiin.

Osallistaminen

Kuva 9. Projektiviestinnan palapel

Kaytannossa kaikki projektiviestinnan palaset tulee olla otettu huomioon, jotta viestinta
olisi toteutettu laadukkaasti. Yhdenkin palasen heikompi huomiointi voi johtaa siihen, etta
projektiviestintd koetaan epaonnistuneeksi. Kun muutokset ovat henkilokunnalle hanka-
lia, ei pelkalla projektiviestinnalla valttamatta vaisteta kaikkia tulevia haasteita. Viestin-
nan laadukkaalla toteutuksella voidaan kuitenkin varmistaa, etta projekti on antanut par-

haan panoksensa muutoksen eteenpdin viemiseksi.
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5.1.1 Avoimuus

Avoimuus nousi kyselytutkimusten vastausten kautta yhdeksi tarkeimmista ominaisuuk-
sista projektiviestinndssa. Avoimuudella tarkoitetaan sita, ettéd projektin ja muutoksen
taustalla olevan syyt kerrotaan riittdvan selvasti ja yksiselitteisesti. Henkilokunta kaipaa

muutosten taustojen avaamisessa konkretiaa.

Avoimuudessa on tarkeé sitoa muutokset myds osaksi suurempaa kokonaisuutta. Muu-
toksen yhdistdminen strategisiin tavoitteisiin tai tulevaisuuden visioon helpottaa henkil®-
kuntaa ymmartamaan muutoksen. Tulevaisuuden visioiden tulee tdssa kohtaa olla myos

sellaisia, ettéa henkildkunta ymmartaa ne.

Jokainen muutos tarvitsee selkeat raamit. Muulloin tartutaan helposti asioihin, jotka eivét
lity muutokseen laisinkaan. Jokaisen taytyy tietdd, miksi muutos on valttamatén. Jos
muutokseen liittyy juridisia reunaehtoja tai taloudellisia faktoja, kannattaa ne kertoa avoi-
mesti. (Ahonen ym. 2018, 12.)

Viestinnan avoimuutta voidaan peilata neljan kysymyksen kautta:

Miten tdhan on tultu?
Mitd halutaan muuttaa ja mita sailyttaa?

Miten muutos vaikuttaa eri osapuolten toimintaan?

P 0D

Miten muutos nivoutuu strategiaan ja tulevaisuuden visioon?

Kun viestinnassa pitda huolen, ettd nama nelja kysymysta saavat yksiselitteisen vas-

tauksen, on siséaltdjen osalta otettu askel kohti parempaa ja avoimempaa viestintaa.

5.1.2 Viestinnan sisalto

Kun viesteja kirjoitetaan, pitaa aina pitad mielessa millainen vastaanottava yleis6 on ja
millaisella laitteella viesteja paédsaantoisesti luetaan. Suurimmalla osalla VR:n asiakas-
palveluhenkilokuntaa kaytetty paatelaite on alypuhelin. Puhelimen pieni naytto aiheuttaa
haasteita viestinnalle. Viestien ei tule olla liian pitkia ja ne tulee olla hyvin jaoteltuja, jotta

asiat oleelliset asiat nousevat sielta esiin.

Kappaleessa 2.2. Muutosviestinta on kayty laajasti 1api muutosviestinnan laadukkaan

toteuttamisen elementteja. Naiden muutosviestinnan elementtien seka tutkimuksen
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osana tehtyjen haastattelujen ja kyselytutkimuksen vastausten perustella voidaan nos-

taa tarkeimmiksi elementiksi seuraavat asiat;

e Lyhyesti oleellisimmat asiat - Korosta kaikista tarkein sisaltd
o Jaottele teksti helppolukuiseksi
¢ Ohjaa lisatietoihin

e Valta slangia, konditionaalia ja trendisanastoa

Eritysesti korostamisella tulisi varmistaa, etta alkuperainen viesti muutoksesta menee
kaikille perille. Korostaminen voi tapahtua monella eri tavalla ja kannattaa aina tilanne-
kohtaisesti miettid paras toteutustapa. Jos viesti lahetetadn sahkoépostilla, tulee tarkein
siséltd 16ytya jo sahkopostiviestin otsikoinnista. Jos asiaa on paljon, tulee miettia asioi-

den jaottelua. Jaottelua helpottaa valiotsikointi ja erilaiset listaukset.

Jos odotetaan, ettd viestien sisallét ovat haastavia ja herattavat paljon kysymyksia on
hyva ohjata lisatietoihin. Lisétietojen antajana voi toimia projektin yhteyshenkild, oma
esimies tai ohjaaminen voi olla toteutettu linkkina usein kysyttyihin kysymyksiin, joihin

projektiryhma on valmistelut vastaukset.

Muutosviestintaa kasittelevassa kappaleessa 2.2. on nostettu useita asioita erityisesti
kirjallisen viestinnan toteuttamiseen liittyen. Slangi ja trendisanat saattavat arsyttaa vas-
taanottajia, joten niiden valttdminen on suotavaa. Muutoksiin liittyy muutenkin runsaasti
arsytystekijoita, joten sanamuodoilla ei kannata tehda asiasta vaikeampaa vastaanottaa.
Jos muutos halutaan saada aikaan, ei viesteissa tule kehottaa tai ohjata kevyesti. Pas-

siivinen kehotus ei koskaan ohjaa aktiiviseen muutokseen.

5.1.3 Viestinnan toteutus

Viestinnan toteutus on suuri kokonaisuus ja se vaatii suunnitelmaa. Viestinnan sisal-
I6iss& mietitddn mita ja millaisessa muodossa viesti lahtee. Viestinnan toteutuksessa tu-

lee miettid, miten viestit [ahetetdén ja kuinka vastaanottaja ne saa.

Tehdyn tutkimuksen perusteella todettiin, ettd sahkdinen viestintd on kaikista tehok-
kainta ja henkilékunta haluaa sitd. Talla hetkella toteutus sahkopostilla tai viikkotiedot-
teilla on toimiva tapa. Kuitenkin tulevaisuudessa tulisi arvioida myds muita tapoja sah-

koisen viestinndn toteutukseen. Erilaiset ilmoitustaulut, joissa uutisia ja tiedotteita voisi
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lukea aihekohtaisesti, voisi toimia tulevaisuudessa. Téllaisilla ilmoitustauluilla tydnanta-
jalla olisi myds mahdollista seurata kuka on viestin jo lukenut ja kenella se on viela luke-

matta.

Viestinnan oikea-aikaisella toteutuksella varmistetaan, ettd muutoksen hyvéksymiseen
jaa riittavasti aikaa. Kuvassa 3 esitettiin muutokseen sitoutumisen vaiheet. Muutos ai-
heuttaa aina vastaanottajissaan reaktioita. Muutoksen vaiheiden lapikaynti saattaa vieda
aikaa ja siksi muutosta koskettavan viestinnan aloitus tulee miettia tarkkaan. Viestinnan
ajoituksessa kannattaa ottaa myés huomioon muut ymparilla olevat muutokset ja etene-

vat projektit, ettei samanaikainen viestintd turhaa kuormita vastaanottajia.

Isoissa muutoksissa viestinnén toistaminen koetaan hyvéksi tavaksi. Toistossa kanavia
voi olla useita. Toistamalla henkilokunnalle annetaan aikaa muutoksen hyvaksyntaan ja
muutos pidetaan kuitenkin koko ajan mukana keskusteluissa. Toistamisessa kannattaa

kayttaa useita viestintdkanavia aktiivisesti.

Vuorovaikutuksen ja keskustelun luominen muutoksen ympdrille helpottaa muutosvas-
tarintaa. Sahkoisesti vuorovaikutus syntyy Yammerin kautta jo nyt. Projektiryhman ja
johdon tulee osallistua keskusteluun aktiivisesti, jotta henkilokunta mieltdd keskustelun
mielekkaéaksi. Vuorovaikutteisessa keskustelussa toimii erityisen hyvin esimiesten vies-
tintd. Esimiehet kohtaavat omia tiimilaisidan paivittain ja tulevien muutosten puheeksi

ottamiselle on otollinen ymparistd olemassa.

5.1.4 Osallistaminen

Osallistamisen perimmaisena tarkoituksena on, ettd henkildkunnan nakemykset muu-
tokseen liittyen tulevat huomioitua. Mitd aikaisemmassa vaiheessa henkildkunta voidaan
ottaa mukaan, sita paremmat mahdollisuudet onnistumiselle on. Osallistaminen on pro-

sessi, joka tekee erilaiset osallistujat aktiiviseksi osaksi muutosta.

Osallistaminen on tavoitteellista ja tehokasta johtamista, joka parhaimmillaan johtaa pa-
rempiin tuloksiin. Hyvin suunniteltu ja toteutettu osallistava projekti on prosessi, joka li-
saa yrityksen ymmarrystd omasta toiminnastaan ja ymparoivasta maailmasta. (Fountain
Park 2019, 3.)
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Taulukko 2. Osallistamisen hytdyt (Fountain Park 2019, 7)

Osallistaminen lisaa....

Osallistaminen vahentaa. ..

tiedonkulkua ja viestintaa
l&pinakyvyytta ja avoimuutta
kaikkien osapuolten kykyéa vuoro-
vaikuttaa
organisaation ja sen ihmisten
muutoskyvykkyytté ja joustavuutta
ihmisten  kiinnostusta kasitelta-
vaan asiaan

kasiteltavan asian tuntemusta, op-
pimista ja oivaltamista
tulevaisuusorientaatiota

asiaan vaikuttavien nakokulmien,
argumenttien ja kokemusten mo-
nipuolisuutta

vastuunottoa

paatosten hyvaksyttavyytta ja si-

toutumista

epaselvyytta

ristiriitoja ja konflikteja

huonoa johtamista, ohipuhumista
jaykkyytté ja hidasta reagointia
muutoksiin

tietamattomyytta organisaation
tavoitteista

omien ideoiden panttaamista
peréapeiliin tuijottelua, vain
menneisiin totuuksiin perustuvia
paatoksia

virheellisten paatosten tekemisen
todennakdisyytta

"Not invented here / by me,” —
asennetta

muutosvastarintaa

kitkaa toimintatapojen

muuttamisessa

Taulukon 2 esittamat hyddyt osallistamisesta ovat merkittavat. Kun mietitaan projekteja,

joissa keskidssa on henkilokunnan tehtdvien ja tydn muuttaminen, on osallistaminen

valttdmaton osa projektin etenemista. Varsinkin tilanteissa, jossa halutaan, etta henkil6-

kunta sitoutuu tuleviin muutoksiin.

Osallistaminen voi olla monenlaista. Projektiin voidaan ottaa mukaan henkilostén edus-

tajia. Keinoja on kuitenkin muitakin. Avoin vuoropuhelu on osa osallistamista. Vuoropu-

helua voidaan nykyaan toteuttaa monella tavalla. Palveluyksikdssa onkin kaytdssa jo

monia kanavia, joita voitaisiin hyédyntaa viela aktiivisemmin. Esimiehet voivat toimia

vuoropuhelun kdynnistajina ja he voivat tuoda viestia myos projektiryhmalle. Pitéaa kui-

tenkin hyddyntaa myds sahkaoisia kanavia. Teknologian avulla voi tavoittaa merkittavasti

suuremmat ja monipuolisemmat joukot kuin perinteisin menetelmin.
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Osallistaminen on ennen kaikkea taitolaji. Jotta osallistamisessa onnistuttaisiin, kannat-
taa alkuun tunnistaa muutamat tavallisemmat ongelmakohdat. Pelkka mielipiteen kysy-
minen ei ole osallistamista. Osallistaminen vaatii tadyden osallistumisen ja vaikutusmah-
dollisuudet projektin etenemiseen. Tieto etenemisesta ja tehdyista paatoksista tulee
myds palata projektiin osallistuneille henkilGille kerta toisensa jalkeen, jotta vuoropuhelu
ei katkea. Osallistaminen ja piilevat agendat eivét toimi hyvin yhteen. Rehellisyys on
valttamatonta ja avoimuus suurta plussaa. Osallistamisessa haetaan apua projektiin ja

silloin on jo myonnetty, etta tarvitaan apua. (Fountain Park 2019, 12)

5.2 Projektien jalkiarviointi

Projektien jalkiseurantaa kehittdmalla voitaisiin saada oppeja hallitummin toteutettujen
projektien osalta tulevaisuuden projektien kayttdon. Yhteistyon tiivistaminen saman divi-
sioonan sisalla olevan kehitysyksikdn kanssa voisi helpottaa tilannetta ja auttaa tydkalu-
jen loytymiseen.

Taméan opinnaytetydn osana ei laadittu jalkiarvioinnin tytkalua, mutta sellaisen kehitta-
minen ja kayttdonottaminen on suotavaa. Isoja henkildstoryhmia koskevissa projekteissa
tulisi kiinnittd& huomiota myos projektiviestinnén toteuttamiseen projektin suunnittelun ja

toteutuksen lisaksi.

Tassa opinnaytetydssa toteutettua kyselya voidaan kayttaa referenssiné viestinnan on-
nistumisen arvioinnissa. Jokaisen projektin osalta tulisi kuitenkin arvioida mitattavia asi-
oita kriittisesti mahdollisimman todellisen tilanteen selvittdmiseksi. Jokaisessa projek-

tissa pitaisi maarittaa tarkasti mitattavat onnistumisen kriteerit jo ennen projektin alkua.

Jokaisesta projektista olisi hyva koostaa opitut asiat "lessons learned”- dokumenttiin.
Dokumenttiin tulisi kirjata opitut asiat ja naiden dokumenttien tulisi olla laajasti kayt6ssa,
jotta niista saataisiin apua tulevaisuuden projekteihin. On turha tehdd samoja virheita

uudelleen, jos niista voi my6s oppia.

Projektien loppumisen jalkeen tulisi yllapitaa vield muutosjohtajuustiimia, jonka tarkoituk-
sena on varmistaa muutoksen jalkautuminen organisaatioon. Viestinnan rooli jalkautuk-
sessa on tarke&a, joten viestinndn ja muutosjohtamisen tiimien yhdistdminen toimisi hy-

vin useissa projekteissa.
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V2 GROU

Vr uusii myyntikanavat 2019 — samalla tavoitellaan lippujen kateismyyn-

nistad luopumista kaukoliikenteen junissa

Tiedote. Julkaistu: 13.02.2019, 09:00
VR Group

VR uusii vuonna 2019 verkkokaupan, mobiilisovelluksen ja automaatit samalla, kun

kaukoliikenteen junahenkilokunnan myyntilaitteet uusiutuvat. Suunnitelman mukaan
syyskuusta lahtien kaukoliikenteen junalipun voi ostaa junasta maksukorteilla ja ka-
teismyynti paattyy kaukoliikenteen junissa. Kateisen kayttdé on viime vuosina puolit-
tunut junissa. Enemmistd suomalaisista (yli 99%) ostaa junalippunsa ennakkoon tai
junista korttimaksulla.

Kaukoliikenteen junissa kateisella tapahtuva lipunmyynti on voimakkaassa laskussa. Juna-
myynnin osuus on kokonaisuutena vain 2,5 % kaukoliikenteen myynnista (2018). Kateis-
myynnin osuuden voimakkaan laskun arvioidaan jatkuvan edelleen tasolle, jossa se ei
enaa kata kateisen kasittelysta syntyvia kustannuksia. Helsingin alueen ja Etela-Suomen
taajamaliikenteen l&hijunissa lipunmyynti loppui kokonaan 2017.

“Junamatkustamisen suosio kasvaa vahvasti, jolloin edullisin lippu ja istumapaikka on mah-
dollista varmistaa ostamalla lippu hyvissa ajoin etukateen. Ennakointi auttaa myds meita
mitoittamaan junia oikein. Suurin osa asiakkaistamme suosii itsepalvelukanavia, erityisesti
mobiilimaksaminen kasvaa. Uusimme vaiheittain myyntikanavamme t&né vuonna ja us-
komme, etta entista helpompi ostaminen houkuttelee yha useamman asiakkaamme mobii-
liin ja verkkoon”, sanoo matkustajaliikenteen johtaja Maisa Romanainen.

Kondukttdrien myyntilaitteita ja -sovelluksia kehitetddn myyntikanavien uudistamisen yh-
teydessa, jotta voisimme palvella entistd sujuvammin matkustajia. Lipunmyynnin lisaksi ju-
nahenkilokunta voi jatkossa myydéa kattavasti lisapalveluita matkan aikana, hénella on
myds kaytdssaan ajantasainen ja entista kattavampi tieto matkan etenemisesta.

Lippuja saa itsepalvelukanavien lisaksi junista, R-kioskeilta, asemilta ja puhelinpal-
velusta

Valtaosa lipuista (yli 80 %) ostetaan itsepalvelukanavista - verkkokaupasta, mobiilisovelluk-
sesta tai lippuautomaatista. Kaukoliikenteen junalippuja myydaéan seka kortilla ettéa katei-
sella kaikilla Suomen 600 R-kioskilla seka VR:n lipputoimistoissa. Asiakkaita palvelee myoés
VR puhelinpalvelu ja matkahuollon toimipisteet.

"Pyrimme tekemaan siirtymasta mahdollisimman joustavan, pitka siirtymaaika tarjoaa mah-
dollisuuden totuttautua muiden kanavien ja maksuvalineiden kayttdon. Seuraamme myynti-
kanavien kehitysté jatkuvasti, ja péivitimme tilannearviota syyskuuta kohden”, sanoo Ro-
manainen.
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Mistd myyntikanavien uudistuksessa on kyse?

Uusimme kaikki myyntikanavamme vaiheittain 2019-2020. Ensimmaisenéa asiakkaiden
kayttoon valmistuvat mobiilisovellus ja automaatit kesalla 2019. Uudet myyntikanavat ovat
entista helppokayttdisempia ja palveluiltaan monipuolisempia — ne mahdollistavat myos
henkilokohtaisen viestinnan ja markkinoinnin. Viestimme uudistuksista projektin edetessa
kevaalla.

Lisatietoja:

VR:n media desk
p. 03070123

VR Group on monipuolinen, ymparistoystavallinen ja vastuullisesti toimiva matkustuksen ja
logistiikan palveluyritys, jonka vuosittainen liikevaihto on noin miljardi euroa. Konsernissa
tydskentelee 6 300 ammattilaista. VR Group toimii padasiassa Suomessa, mutta silla on
toimintaa myods ulkomailla, erityisesti Venajalla. www.vrgroup.fi
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Henkilokunnan kyselytutkimus 16.9.-31.9.2019.

V=

Projektiviestinnan kysely

Tervetuloa vastaamaan
projektiviestinnén kyselyyn

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa
henkilskunnan tarpeita projektien viestintaan
liittyen. Kysymykset liittyvat kateismyynnin
lopettamisen viestintdédn seké tulevaisuuden
projektiviestintaan.

Tuloksia kaytetaan yhtena osana opinnaytetyoni
(Tradenomi YAMK, projektijohtaminen)
tutkimusosuutta. Tyon tavoitteena on saada
Palveluyksikélle konkreettisia
parannusehdotuksia projektiviestinnan
toteuttamiseen.

Vastaamiseen menee aikaa noin 5 minuuttia.

Terveisin,
Taina Kukkonen

Vastaat tahan kyselyyn nimettémana

Kun piilotettua identiteettia kaytetaan kyselyissa,
vastauksen yhteyteen ei tallenneta tunnistetietoja,
kuten selain- ja kayttojarjestelmatietoja, vastaajan IP-
osoitetta tai sahkopostiosoitetta. Piilotettu
identiteetti suojaa vastaajan henkilollisyytts.

Kateismyynnin | isen viestintd

P

* Valitse seuraavista kanavista ne, joissa olet lukenut tai
kuullut muutoksesta (voit valita useita):

Sahkoposti ja sen liitetiedostot
Yammer

Viikkotiedote

Myynti- ja palveluopas
Verstaan uutinen

Media (lehdet, uutiset)
Tiimip&ivat

Tyokaverit

Esimies

Muu, mika?

* Arvioi ia vaittamia katei ynnin

viestinnan nakokulmasta:

Muutoksesta on viestitty minulle riittévisti

taysin erimielta

osittain erimielta

en samaa enké erimieltd

osittain samaa mielta

taysin samaa mielta

Minulla on riittavat tiedot asiakkaan
opastamiseen

taysin erimieltd

osittain erimieltd

en samaa enkd erimieltd
osittain samaa mielta

taysin samaa mielta

Tied&n, mikéd minun roolini on muutoksen
toteutuksessa

taysin erimielta

osittain erimieltd

en samaa enka erimielta
osittain samaa mielta

taysin samaa mielta

Tiedan muutoksen aikataulun

taysin erimielta

osittain erimieltd

en samaa enka erimielta
osittain samaa mielta

taysin samaa mielta
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Muutoksen syyt on kerrottu selkeasti

téysin erimieltd

osittain erimieltd

en samaa enka erimielta
osittain samaa mielta

téysin samaa mielta

Viestit ovat helppolukuisia

taysin erimieltd

osittain erimielta

en samaa enkd erimieltéd
osittain samaa mielta

tdysin samaa mielta

Konduktéérindkékulma on huomioitu hyvin
taysin erimielta
osittain erimielta
en samaa enké erimieltd
osittain samaa mielta

téysin samaa mieltd

Misté asiasta olisit kaivannut lisdi tietoa kiteismyynnin
loppumiseen liittyen?

0/4000

Seuraava >>

67 % valmis



V=

Projektiviestinnan kysely

Projektiviestintd tulevaisuudessa

Valitse jar mitkéd sopivat
parhaiten projektiviestintdan.

1. vaihtoehto Valitse... 7

2. vaihtoehto Valitse... ]

3. vaihtoehto Valitse... J
Valitse... @
Séhkoposti o]
‘Yammer [e]
Viikkotiedoteet o]
Junahenkilskunnan tydtila O
Verstaan uutiset (o]
Sahkainen ilmoitustaulu ©
Myynti-ja palveluopas [e}
Tiimipaivat o]
Esimiesviestintd (o]
~._ v

* Valitse seuraavista kolme mielestési tarkeintd

proj

* Oletko halukas osallistumaan projektityskentelyyn?

Miten toivoisit, ettd henkilékunta otetaan huomioon

Avoimuus

Asiapitoinen ja selked siséltd

Konduktéérindktkulman huomiointi

Asiakasnakokulman huomiointi

Ohjaus lisatietoihin

ja vuorovail T

saanndllinen viestinta

Kyllé

Ei

En osaa sanoa

tulevissa projekteissa?

0/4000

Voit kirjoittaa vapaan palautteen projektiviestintaan

liittyen

0/4000

I O <
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Muutosviestinnan starttikortit

Projektiviestinnan palapeli

Apuja projektiviestinnan toteuttamiseen

Taina Kulkkanen Yhteiselld matkalla

VR Projektiviestinnan palapeli

+  Yksinkertainen

+ Turhat tarinat pois

+ Kerro aina totuus

* Huomioi vastaanottaja
sisdllon suunnittelussa

» Taustojen jakaminen
yksiselitteisesti

= Sitominen strategisiin
tavoitteisiin ja visioon

* Anna muutokselle raamit

+ Henkilokunta mukaan
projektin alkuvaiheista
alkaen.

+ Osallistamisen kautta
henkilokunta pystytdan
huomigimaan paremmin
viestinnassa.

* Padviestintd sdhkdisesti

*  Toistaminen

= Vuorovaikutus-
mahdollisuuksien luominen
ja johdon osallistuminen

* Toteutus ajoissa, jotta
jatetdan aikaa muutoksen
neutralisointiin.

Osallistaminen
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Muutoksen yhdistaminen
strategisiin tavoitteisiintai
tulevaisuuden visioon helpottaa
henkildkuntaa ymmartdmaian

muutoksen.

Kerro miksi muutos on valttamaton,

Luottamuksellinen
Miten tdhdn on tultu?
Mita halutaan muuttaa ja mitd
sailyttaa?
Miten muutos vaikuttaa eri osapuolten
toimintaan?
Miten muutes nivoutuu strategiaan ja

tulevaisuuden visioon?

Pida mielessd millainen
vastaanottavayleist on ja
millaisella laitteella viesteja

paasaantoisesti luetaan.

* Lyhyesti oleellisimmat asiat
- Korosta kaikista tarkein asia
+  Jaottele teksti helppolukuiseksi
* Ohjaa lisatietoihin
+  VEltd slangia, konditionaalia ja

trendisanastoa

Sahkainen viestintd on kaikista
tehokkainta ja henkilokunta
haluaa sita.

Suunnittele osana viestintaa

myds toteutuksen kanavat.

Luottamuksellinen
Viestit samanaikaisesti kaikille
Toistaminen

Ajoituksella aikaa muutoksen
hyviksymiseen
Vuorovaikutusmahdollisuuksien
luominen ja aktiivinen osallistuminen

keskusteluun

Osallistaminen on osa fiksua
viestintaa.

Henkilokunnan osallistamisen
perimmainen tarkoitus on, etta
heidan tarpeensa ja mielipiteensa

tulee huomioiduksi projektissa.

*  Ota henkildkunta mukaan suunnitteluun

* Ole avoin ja aktiivinen
*  Muista motiveida!
* Koe ponnista viestintd vaarin

ymmarrysten valttamiseksi
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