Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Marko Silventoinen

Hyva, paha muutos

Organisaatiomuutoksen kehystaminen LinkedInissa

Markkinoinnin ja viestinnan akateeminen yksikko
Organisaatioiden viestinnan pro gradu -tutkielma
Viestinnan monialainen maisteriohjelma

Vaasa 2025



VAASAN YLIOPISTO
Markkinoinnin ja viestinnan akateeminen yksikké

Tekija: Marko Silventoinen
Tutkielman nimi: Hyva, paha muutos: Organisaatiomuutoksen kehystaminen LinkedI-
nissa
Tutkinto: Filosofian maisteri
Oppiaine: Organisaatioiden viestinta
Tyon ohjaaja: Heidi Hirsto
Valmistumisvuosi: 2025 Sivumaara: 65
TIVISTELMA:

Yh& useampi organisaatio kohtaa jossain kohtaa muutokseen. Organisaatioiden sisa- ja ulkopuo-
lelta kumpuavien tarpeiden ristituli — muun muassa sidosryhmien tyytyvaisyys, tehokkuuden ta-
voittelu, menetysten minimointi ja arvaamattoman kilpailuympariston yllatykset — pitda organi-
saatioita otteessaan ja vaatii reagoimaan pienimpiinkin signaaleihin. Riittavan suuriksi kasvaes-
saan, nama signaalit saattavat herattda organisaatioissa muutostarpeen.

Organisaatiot eivat muuntaudu itsendisesti, vaan taustalle tarvitaan ihmisia, jotka vievat muu-
tosta eteenpadin. Tarvitaan muutoksentekijoita. Muutoksen vastapuolella olevat henkil6t, muu-
toksen vastaanottajat, eivat sen sijaan suhtaudu aina yhta positiivisesti tutun tydn muutoksiin,
jotka saavat aikaan pikemminkin huolta ja epavarmuutta oman tyon jatkuvuudesta. Erot osa-
puolten ndkékulmissa heijastuvat myos puheissa — sama muutos on yhdessa hetkessa organisaa-
tion tdhadnastisesti tarkein tapahtuma, kun taas toisessa muutos on huono, epamieluisa ja vaarin
toteutettu. Muutoksen osapuolten valinen ja paikoin konfliktoiva tapa kasitelld organisaatiomuu-
tosta antaa syyn tarkastella puhetapoja tarkemmin viestinnan nakokulmasta.

Taman tutkielman tavoitteena on ollut tehda nakyvaksi organisaatiomuutosta koskevia puheta-
poja muutoksen osapuolten valilld, keskittyen eroihin muutoksentekijoiden ja muutoksen vas-
taanottajien tavoissa kehystda organisaatiomuutos. Tutkimusaineisto koostuu viidestdkymme-
nesta sosiaalisen median julkaisusta, jotka edustavat organisaatiomuutokseen liittyvaa puhetta
eri nakdkulmista ja eri osapuolten tuottamana. Aineisto on keratty LinkedIn-alustalta, joka on
tyo- ja ammattikontekstiin tarkoitettu sosiaalisen median palvelu. Puhetapojen tavoittamiseksi
tdssa tutkielmassa on hyddynnetty kehysanalyysid, jonka avulla aineistosta havaittiin nelja ke-
hysluokkaa: mahdollisuuksien kehys, ihmisten kehys, ongelmien ja vastoinkdymisten kehys seka
prosessikehys. Puhujan rooli suhteessa organisaatiomuutokseen tavoitettiin aineistosta sisal-
I6nanalyysin keinoin.

Tulokset osoittavat, etta muutoksentekijat ja muutoksen vastaanottajat puhuvat organisaa-
tiomuutoksesta eri tavoin. Muutoksen osapuolten valiset erot nakyvat niin muutokseen liittyvan
toimijuuden ilmaisemisessa kuin kehysten kdytossakin. Muutoksentekijat esittivat muutoksen
useimmiten omalle toiminnalleen alisteisena tapahtumana, jota kuvailtiin houkuttelevin ja posi-
tiivisin sanoin tai havainnollistettiin omaa muutosasiantuntijuutta. Muutoksen vastaanottajat
sen sijaan ottivat kehystamisen avulla itselleen muutokseen liittyvaa kontrollia ja ilmaisivat tyy-
tymattomyyttdan organisaatiomuutosta kohtaan.

AVAINSANAT: organisaatiomuutos, muutoksentekija, muutoksen vastaanottaja, muutosvies-
tinta, kehys
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1 Johdanto

Sanotaan, ettd mikdan ei ole pysyvampaa kuin muutos. Kun puhutaan muutoksesta or-
ganisaatioissa, organisaatioiden tulee olla jatkuvassa valmiudessa reagoida muuttuvien
markkinatilanteiden ja kilpailuympaériston nopeiden kdanteiden seurauksena. Ekologiset
kriisit, arvaamaton talousjarjestelma, teknologiset lapimurrot ja vdaestérakenteen muu-
tokset asettavat enenevissda maarin paineita tyon ja organisaatioiden jatkuvuudelle

(Dufva, 2021).

Tyb6elaman on arveltu epdvakaistuvan ja heikentyvan jo 1990-luvun lamasta alkaen (Ty6-
terveyslaitos, 2020, s. 18). Usein muutos on organisaatioille valttdmatén ponnistus kohti
stabiliteettia; pyrkimys pysya relevanttina, sdastdaa kuluissa, tehostaa prosesseja tai
tuoda toimintaan jotain uutta. Sanana muutos aiheuttaa kuitenkin reaktioita niin puo-
lesta kuin vastaan, riippuen siita, mille puolelle muutosta reagoija kuuluu. Esimerkiksi
tyontekijoiden ndkokulmasta organisaatiomuutokset antavat helposti syyn huoleen ja

horjuttavat tyontekijan turvallisuudentunnetta (Juholin, 2017, s. 243).

Organisaatiomuutoksista voikin nahda karkeasti kaksi eri puolta; muutoksentekijat ja
muutoksen vastaanottajat. Muutoksentekijalla tarkoitetaan tyypillisesti organisaation
henkil6ita, joiden viralliseen tydnkuvaan kuuluu muutoksen toteuttaminen aina sen ide-
oinnista konkretiaan (Lewis, 2019, Weaknesses in Currect Approaches to Change Imple-
mentation). Tavallisesti tallaisia henkil6itd ovat esimerkiksi organisaation tai yksikdn joh-
tohenkilot. Muutoksentekijalla on aktiivinen rooli muun muassa muiden organisaation
jasenten osallistamisessa, muutosta koskevassa paatoksenteossa, muutoksen eri proses-

sien kehittdamisessa ja muutosviestinndssa (Lewis, 2019, A Communications Perspective).

Muutoksen vastakkaisella puolella ovat muutoksen vastaanottajat. Vastaanottajia ovat
kaikki ne organisaation sidosryhmat, jotka eivéat itse ole vastuussa organisaatiomuutok-
sen toteuttamisesta, mutta joita muutos tavalla tai toisella koskettaa. Tavallisesti vas-
taanottajia ovat esimerkiksi organisaation henkil6sto. Kahtia menevasta roolijaosta huo-

limatta on tarked huomata, ettd organisaatiomuutokseen liitetyt roolit eivat ole



selvarajaisia ja staattisia. Raja muutokseen liittyvdssa toimija-asemassa on liukuva ja
muovautuu dynaamisesti; yhdessa hetkessa henkil6é voi olla muutoksentekija, toisessa

muutoksen vastaanottaja, ja kolmannessa molempia.

Organisaatiomuutoksen eri puolten vilisen dynamiikan ymmartaminen luo hedelmalli-
sen kohteen viestinnan tutkimukselle. Mista puhutaan, kun puhutaan muutoksesta?
Muutoksen tekijoilla on keskeinen rooli organisaatiomuutoksen suunnan, syiden ja ta-
voitteiden maarittamisessa — eli tarvittavat ainekset organisaatiomuutokseen liittyvien
mielikuvien luomiseksi. Naita mielikuvia myydaan organisaation sidosryhmille vuorovai-
kutus-, vaikuttamis- ja johtamistaitoja hyodyntden (Honkanen, 2021, s. 56). Onnistues-
saan muutoksentekijat voivat voittaa muutoksen vastaanottajat puolelleen ja saada hei-

dat mukaan muutoksen.

Muutoksentekijat voivat vaikuttaa muutoksen vastaanottajien kokemukseen muutok-
sesta, mutta lopullisen merkityksen vastaanottajat muodostavat itse. Perusta muutok-
seen suhtautumiselle rakentuu muun muassa muutoksentekijoiden oman esimerkin
(Yue, 2021, s. 7-8; Rafferty & Minbashian, 2019, s. 1644), muutoksen koetun hyddyn ja
haitan (Lewis & Sahay, 2018, s. 5) sekd muutosviestinnan (Yue, 2021, s. 9; Li ja muut,

2021, s. 6-8; Oreg ja muut, 2011, s. 516; Choi, 2011, s. 492) varaan.

Vastaanottajien antama merkitys voi erota siitd, mitd muutoksentekijat ovat alun perin
organisaatiomuutoksella saattaneet tarkoittaa. Organisaatiomuutos, jonka tarkoituk-
sena on ollut luoda mahdollisuuksia, saattaa nayttaytya vastaanottajalle epatoivottuina
ja tyolle haitallisina ongelmina. Organisaatiomuutoksen eri osapuolten vilille rakentuva
vuorovaikutusdynamiikka ja muutokseen liittyvien roolien sisdiset puhetavat antavat yh-

dessa kohteen, johon pureutua viestinnan nakékulmasta.



1.1 Tavoite

Tutkielman tavoitteena on selvittaa organisaatiomuutoksen osapuolten puhetapoja Lin-
kedIn-julkaisuista koostuvassa aineistossa. Tutkielmassa tarkastellaan, millaisia maarit-
tavia tekijoita organisaatiomuutokseen liitetdan ja vaihtuvatko muutokseen liitetyt omi-

naisuudet puheen tuottajan aseman perusteella.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Kuinka organisaatiomuutosta kehystetaan LinkedIn-alustan julkaisuissa?

2. Kuinka julkaisijan asema suhteessa organisaatiomuutokseen nakyy kehystyksessa?

Organisaatiomuutokseen liittyvien puhetapojen tutkiminen kehystamisen kautta sopii
tavoitteen saavuttamiseksi, silla kehykset paljastavat tietoa puhujan asenteista ja mieli-
piteistd. Kehyksia tietoisesti kayttamalla puhuja saa muovattua kohteen juuri sellaiseksi,
kuin haluaa (Alasuutari, 2011, s. Kehykset ja diskurssit). Tutkielman sijoittuminen Lin-
kedIn-alustalle auttaa tavoittamaan tietoa organisaatiomuutoksen molempien osapuol-
ten nakokulmasta, silla LinkedIn on tarkoitettu paaosin ty6- ja ammattikontekstin yhtei-
sopalveluksi. Alustalla puhuja asettuu oman asiantuntijuutensa tai tyoroolinsa maaritta-

maan tilaan — esimerkiksi organisaatiomuutoksen tekijaksi tai vastaanottajaksi.

Tutkielmassa tehdaan nakyvaksi organisaatiomuutoksen eri osapuolten mahdollista kui-
lua organisaatiomuutoksen merkityksenannossa. Tuotetulla tiedolla voi olla merkittavaa
hyotya organisaatioiden muutosviestinndan suunnittelussa. Osapuolten valisten erojen
havainnollistaminen voi auttaa muutoksentekijéita ymmartamaan kommunikaation ris-
teymia osapuolten vilillg, ja taten auttaa kuromaan osapuolia tiivimmin yhteen viestin-

nan keinoin.



1.2 Aineisto

Tutkielman aineisto koostuu maailman suurimman tyoskentely- ja ammattikeskeiseen si-
saltoon keskittyvan (LinkedIn, 2023) sosiaalisen median kanavan, LinkedInin, julkaisuista.
LinkedIn on avoin ja ilmainen yhteisdpalvelu, jota tyypillisesti hyédynnetdan uran ja tyos-
kentelymahdollisuuksien edistamiseksi (LinkedlIn, 2023). Alustan kayttajakunta on moni-
nainen ja koostuu eri ammattialojen edustajista aina yrittdjista opiskelijoihin ja tyota ha-
keviin (LinkedlIn, 2023), vaikkakin kdyttdjakunnassa korostuvat idltdan noin keski-ikdiset
korkeamman tuloluokan miehet, joiden tydnantajat ovat isoja organisaatioita (van Dijck,

2013, s. 207).

LinkedInissa esiinnytaan omalla nimelld ja omat kasvot sisaltavalla profiililla eikd nimi-
merkin kdyttaminen ei ole tavallista. LinkedIn-kayttaja toimii alustalla esimerkiksi verkos-
toitumalla oman alan ammattilaisten kesken tai julkaisemalla omaan ammattiviitekehyk-
seen liittyvaa sisaltoa. Yksityishenkilona esiintyminen ei kuitenkaan ohjaa kayttajaa jaka-
maan sisaltéa henkilokohtaisesta elamastdan, vaan itsen esiin tuonti tapahtuu ldhes yk-

sinomaan tyon kontekstissa (van Dijck, 2013, s. 207).

Mukaillen LinkedInin kayttotarkoitusta, kayttajien profiilit tyypillisesti tiivistavatkin kayt-
tdjan ammattiosaamisen ja tyohistorian, mukaan lukien tyoétittelit ja tyonantajat. Kana-
vaa onkin luonnehdittu maailman suurimmaksi tyontekijoiden ja tyonantajien yhteen-
saattajasivustoksi (van Dijck, 2013, s. 207). LinkedIn poikkeaa muista sosiaalisen median
kanavista siina, ettd alustan julkaisut eivat keskity yhta voimakkaasti visuaalisiin element-
teihin, kuten kuviin tai videoihin. Taman vuoksi LinkedIn-sisall6t ovat tavallisesti teksti-

painotteisia.

Aineiston keruu sosiaalisen median alustalta saattaa sisaltaa esimerkiksi tutkimuslupaan,
sisallon julkaisijan suostumukseen ja sisaltoihin liittyviin tekijanoikeuksiin liittyvia eetti-
sid kysymyksia. Julkisilla sosiaalisen median alustoilla julkaistuihin sisaltoihin ei kuiten-
kaan tavallisesti liity tarvetta sisallon tuottajan suostumukselle (Wilkinson & Thelwall,

2011, s. 397). Taman tutkielman kontekstissa aineisto kerdtdan LinkedIn-alustan
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julkisesta sisadltohausta, jolloin esimerkiksi rajatuissa ryhmissa kayty keskustelu tai yksi-
tyisviestit eivat ole tutkijan saatavilla. Julkisella sisallolla tarkoitetaan sellaista materiaa-
lia, joka on julkaistu kaikkien saataville avoimissa keskustelualustoissa tai ryhmissa (Ko-
sonen ja muut, 2018). Vaikkakin LinkedIn-alustalla esiinnytdan omalla nimelld, tassa tut-
kielmassa sisallon julkaisijan nimea tai muuta tunnistamiseen johtavaa tietoa ei esiteta.
Alkuperdisten julkaisijoiden anonymiteetin turvaamiseksi, tunnistamiseen johtavat tie-
dot poistetaan keratysta aineistosta peittamalla julkaisijan nimi, nykyinen tyopaikka, ja

tyopaikan nimedaminen osana sisaltoa.

Aineistoksi valikoitua sisaltoa kasitelladn objektiivisesti ja tutkielman tavoitteen kannalta
merkitykselliselld tavalla. Tutkielma ei kasittele julkaisijoiden henkilokohtaisia tietoja
eikd pyrkimyksena ole aiheuttaa vahinkoa sisaltoa julkaisseille henkiléille. Tama tut-
kielma ei ole kosketuksissa arkaluontoisten teemojen, kuten politiikan tai uskonnon
kanssa. Aineiston kayttoon liittyvat eettiset haasteet pidetdan ndin ollen tutkijan arvion

mukaan minimissa.

Tutkielmaan valikoidut julkaisut on keratty LinkedIn-yhteisOpalvelusta hakusano-
jen “muutos organisaatiossa” ja “organisaatiomuutos” sekd aihetunnisteiden #organi-
saatiomuutos, #muutosviestinta ja #muutos avulla. Rajausperusteet valikoituivat yleisyy-
tensd perusteella; valitut hakusanat ja aihetunnisteet eivat rajaa julkaisuja esimerkiksi
eri organisaatiomuutostyyppien perusteella, vaan onnistuvat tavoittamaan laajan otan-
nan LinkedIn-alustalla julkaistusta organisaatiomuutosaiheisesta sisallosta. Valitut ra-
jausperusteet voivat neutraalisuutensa vuoksi rajata aineistosta ulos polarisoituneimmat
sisallot, jotka muuten sopisivat aineistoon, mutta jotka kayttavat esimerkiksi eri aihetun-
nisteita. Lisaksi on tarked huomata, etta LinkedIn-alustan algoritmi, eli sisalt6a valikoiva
saantojoukko, valikoi palvelussa nakyvaa sisaltoa kayttdjan omien kiinnostuksen kohtei-
den ja verkoston perusteella. Aineistoa keratessa algoritmin vaikutus on pyritty valtta-

maan kaymalla kaikki hakusanojen perusteella tulleet hakutulokset lapi.
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Lopulliseen aineistoon valikoitiin julkaisut, joihin kdyttdja on itse tuottanut sisaltoa. Tama
tarkoittaa alkuperadisia julkaisuja ja uudelleenjakoja, joissa julkaisija on esimerkiksi kom-
mentoinut jaettua sisaltéa. Uudelleenjaot ilman lisasisaltda on rajattu aineiston ulkopuo-
lelle. Aineistoon valituista julkaisuista tarkastellaan sisallon kaikkia elementteja; tekstia,
emojeita, hymioita ja liitteena olevia kuvia. Aineiston julkaisuissa ei esiinny danta tai vi-

deota. Julkaisujen kommentit, reaktiot ja tykkaykset rajataan aineiston ulkopuolelle.

Kielen ja kulttuurikontekstin perusteella aineisto on rajattu suomenkieliseen tai suoma-
laisen kayttdjan julkaisemaan sisaltoon. Kieli- ja kulttuurikontekstin rajausta perustelee
kehystamiseen liittyvat kulttuuriset sidokset, jotka muun kieli- ja kulttuuritaustan julkai-
suissa voivat jaada tutkijalta tavoittamatta. Viimeisena rajaustekijana aineiston ulkopuo-
lelle on jatetty kaupallisuuteen viittaavat julkaisut, joissa kayttdja asettaa oman organi-
saatiomuutosaiheisen tietonsa selkedsti kaupankaynnin kohteeksi. Kaupallisten julkaisui-
den rajaus on perusteltua, silla sisdltdjen realistinen muutoskonteksti jaa talldin tavoit-

tamatta.

Rajausten jdlkeen aineiston koko on 50 julkaisua. Aineisto on julkaistu 29.3.2019-

18.11.2023 valilla. Aineisto on eritelty taulukkoon (1).

Taulukko 1. Aineisto eriteltyna sisdltbominaisuuksien mukaan.

Julkaisujen ominaisuudet Lukumaara
Julkaisujen kokonaismaara 50
Julkaisuja sisdltden tekstia 50
Julkaisuja sisaltden visuaalisia elementteja osana tekstia 21

(emojit, hymiot)

Julkaisuja sisaltden kuvia 19

Julkaisuja sisaltden viittauksen toisen kayttajan julkaisuun 6

(uudelleenjako)
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1.3 Menetelma

Organisaatiomuutokseen liittyvien puhetapojen tavoittamiseksi tassa tutkielmassa kay-
tetdan kehysanalyysiad. Kehysanalyysi soveltuu vastaamaan tutkielmalle asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin, silla analyysimenetelma mahdollistaa kiinnittdmaan huomion nimen-
omaan organisaatiomuutosta koskeviin puhetapoihin. Tutummin kehysanalyysia on hy6-
dynnetty uutisartikkeleiden kehysten tulkinnassa (Karvonen, 2000; Kuypers & D’Angelo,
2010), mutta sama tydkalu sopii myés muuhun mediatutkimukseen (Karvonen, 2000, s.
78). Menetelman yleispatevyys takaa kehysanalyysin soveltuvuuden sosiaalisen median

teksteista koostuvaan aineistoon.

Taman tutkielman kontekstissa kehysanalyysia kaytetaan tekstintulkinnan tyékaluna. Ai-
neistosta tavoitetaan organisaatiomuutokseen liittyvia ilmaisuja ja kuvailua, jotka ase-
moivat puhujan ja hdnen luomansa kuvan organisaatiomuutoksesta tiettyyn kehykseen
(Kitzinger, 2007, s. 140). Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa analyysin kohteena ovat
aineiston LinkedIn-julkaisut kokonaisuudessaan. Aineisto haravoidaan lapi yksi julkaisu
kerrallaan, minka aikana organisaatiomuutosta kuvaavat sadntojoukot (Chong & Druck-
man, 2007, s. 104) ja havaintoja ohjaavat vihjeet (Goffman & Berger, 1986) tallennetaan

julkaisukohtaisesti Excel-taulukkoon.

Analyysin aikana huomioidaan seka julkaisujen konteksti (Alasuutari, 2011, s. Kehykset
ja diskurssit; Karvonen, 2000, s. 81; Chong & Druckman, 2007, s. 106) ettad sana- ja lau-
setason kielelliset kuvaukset (Karvonen, 2000, s. 79; Alasuutari, 2011, Kehykset ja dis-
kurssit; Fairhurst & Sarr, 1996, s. 100—121), mitka liittavat julkaisun johonkin tarkemmin
rajattuun nakokulmaan. Tunnistettujen vihjeiden perusteella havaintoja vertaillaan ja yh-
distelladan, minka tuloksena muodostetaan aineistojohtoisesti tavoitetut kehyskategoriat

LinkedIn-alustalla esiintyvalle organisaatiomuutospuheelle.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastataan tdydentamalla kehysanalyysia sisalldonanalyysin
keinoin. LinkedIn-julkaisut kdydaan lapi uudelleen, mutta kehysten tavoittamisen sijaan

julkaisuista tavoitetaan puhujaa asemoivia ilmauksia, jotta puhuja saadaan roolitettua
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muutoksentekija—muutoksen vastaanottaja-akselille. Sisdllonanalyysin yhteydessa huo-
mioidaan julkaisuissa esiintyva puhe, julkaisun yhteydessa esitetyt vihjeet, kuten sisalto-
jen uudelleenjaot, kuvat, julkaisijan listaama tyorooli tai muu vaihtoehtoinen kuvaus
omasta tyonkuvastaan, sekd puheesta tavoitettu konteksti. Havainnot tallennetaan jul-
kaisukohtaisesti Excel-taulukkoon, minka perusteella puhujarooleista koostetaan tar-

kemmin rajatut luokat.
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2 Muuttuva organisaatio

Organisaation toiminta on lukuisten muuttujien armolla. Organisaation toiminnan jatku-
vuuteen vaikuttavat muun muassa organisaation kasvu, kilpailu, skaalautuminen, uudis-
tuva teknologia seka yhdistyminen muiden organisaatioiden kanssa (Helms Mills ja muut,
2009, s. 4-14; Lewis, 2019, The Role of Communication in Triggering Change). Ajoittain
my0s kilpailuymparistd asettaa ulkoapain tulevia vaateita, jotka johtavat organisaation
muutostarpeeseen — organisaation toimintaa on muutettava, jotta organisaatio voisi jat-
kaa. Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan organisaation ydinosa-alueilla tapahtuvia
muutoksia. Ydinosa-alueita ovat esimerkiksi organisaation rakenne, tavoitteet, kaytetty
teknologia, kulttuuri, johto tai henkilostd (Helms Mills ja muut, 2009, s. 4; Lewis, 2019,

Types of Organizational Change; Lewis & Sahay, 2018, s. 2).

Organisaatiomuutos voi tapahtua tarkoituksenmukaisesti ja huolellisen suunnittelun tu-
loksena, mutta se voi tapahtua myods taysin suunnittelematta (Lewis, 2019, Types of Or-
ganizational Change). Suunnittelematon organisaatiomuutos tapahtuu usein reaktiivi-
sesti, eli seurauksena jollekin odottamattomalle tai yllattavalle tapahtumalle (Weick &
Quinn, 1999, s. 362; Li ja muut, 2021, s. 2; Shaw 2017, s. 4). Muutoksen aiheuttanut
tapahtuma voi olla esimerkiksi yhtdakkinen organisaatioon kohdistuva mainehaitta. Muu-
tos voi toisaalta saada alkunsa myds organisaation sisalla havaitusta tarpeesta, esimer-
kiksi organisaation tyokulttuurissa havaitusta epakohdasta tai muusta tyoskentelya vai-
keuttavasta asiasta (Weick & Quinn, 1999, s. 362; Lewis, 2019, A Communication Pers-

pective).

On arvioitu, ettd onnistuneiden muutosten maara on loppujen lopuksi verrattain pieni ja
vain noin kolmasosa kaikista muutoshankkeista onnistuu (Aiken & Keller, 2009, s. 101).
Toisaalta epdonnistunutkin muutos on muutos ja vaatii organisaatiota sopeutumaan uu-
teen olotilaan (Schwarz ja muut, 2021, s. 160-163). Kaikille muutoksille yhteistd on kui-
tenkin se, ettd organisaatiomuutoksen tuloksena on jokin muu, organisaation nykyisesta
eroava olotila (Weick & Quinn, 1999, s. 361) ja viime kadessa muutosten uskotaan olevan

tilaisuus kasvulle ja kehitykselle (Lewis, 2019, Introduction). Seuraavissa alaluvuissa
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syvennytdadan muutoksia yhdistaviin tekijoihin erilaisten luokittelujen avulla seka tarkas-

tellaan viestinnan merkitysta onnistuneen organisaatiomuutoksen taustalla.

2.1 Organisaatiomuutoksen luokittelua

Muutokset muodostavat laajan spektrin pienemman skaalan osaston uudelleenjarjes-
taytymisesta aina valtaviin, koko organisaatiota koskettaviin uudistamishankkeisiin
saakka (Helms Mills ja muut, 2009, s. 5-9; Lewis, 2019, Types of Organizational Change).
Ne voivat edetd jaksottain ja pienissa pyrahdyksissd, mutta ne voivat olla myos jatkuvasti
kdynnissa ja edetd hiljalleen koko ajan (Weick & Quinn, 1999, s. 362—-375). Organisaa-
tiomuutosten erottelua on pyritty selkeyttamaan muun muassa jakamalla muutokset
kolmeen tasoon muutosten koon, vaikuttavuuden ja jatkuvuuden mukaan (Lewis, 2019,
Types of Organizational Change). Ensimmaisen tason muutokseksi Lewis (2019) kutsuu
pientd ja asteittain tapahtuvaa muutosta, jonka vaikutukset eivat ole kovin merkittavia.
Toisen tason muutoksiin hdn luokittelee suuret muutokset, joissa organisaatio eroaa
muutoksen jalkeen merkittavasti lahtotilastaan. Kolmannen tason muutoksia taas ovat

jatkuvat ja aina lasna olevat muutokset (Lewis, 2019).

Organisaatiomuutoksia on jaoteltu myos muutoksen kohteen perusteella materiaalisiin
muutoksiin ja diskursiivisiin muutoksiin (Lewis, 2019, Types of Organizational Change;
Lewis & Sahay, 2018, s. 2). Taman jaottelun mukaan materiaaliset muutokset vaikuttavat
organisaation kaytanteisiin, tyoskentelytapoihin, paatoksentekoon tai organisaation si-
saisiin suhteisiin. Materiaalinen muutos voi talldin olla esimerkiksi uuden tydskentelyyn
vaikuttavan teknologian kayttoonotto (Lewis & Sahay, 2018, s. 2). Diskursiivisia muutok-
sia ovat Lewisin ja Sahayn (2019) mukaan sellaiset muutokset, joissa kohteena ovat or-

ganisaation puhetavat — kuten esimerkiksi muutos sanasta kollega sanaan tiimildinen.

Muutoksen sisdisten ominaisuuksien lisdksi kenties tarkein jako tapahtuu onnistuneen ja
epdonnistuneen muutoksen valilla, eika jaottelu ole yksiselitteistd. Muutos kuvataan on-

nistuneeksi tyypillisesti silloin, kun muutoksen lopputulos vastaa sitd, mita
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muutoksentekijat ovat halunneet saavuttaa (Lewis, 2019, Weaknesses in Current Ap-
proaches to Change Implementation; Schwarz ja muut, 2021, s. 162; Heracleous & Bar-
tunek, 2021, s. 208). Muutoksen vastaanottajat voivat kuitenkin arvottaa saman muu-
toksen epdonnistuneeksi, mikali se ei vastaa sidosryhman toiveisiin tai tarpeisiin. Yhdelle
sidosryhmalle onnistunut muutos tarkoittaa uudenlaisia tydolosuhteita, toiselle suju-
vampia prosesseja, kun taas kolmannelle taloudellisia saastoja (Lewis, 2019, A Stakehol-
der Theory Perspective). Muuttuvan organisaation voikin olla haastavaa vastata eri si-
dosryhmien ristiriitaisiin tarpeisiin — mutta siihen voi pyrkia oikeanlaisen viestinnan

avulla.

2.2 Muutosviestinta onnistuneen muutoksen taustalla

Vaikka sidosryhmien muutokseen kohdistamat tarpeet ja toiveet voivat olla keskendan
ristiriitaisia, onnistuneiden muutosten taustalla vaikuttaa usein huolellisesti suunniteltu,
tarkoituksenmukainen ja eri nakdkulmat huomioon ottava muutosviestinta (ks. esim. Pa-
hkin ja muut, 2011). Onkin kuvaavaa, ettd oikeanlainen muutosviestinta auttaa organi-
saatiota valttamaan kriisin, ja vastaavasti huonosti toteutettu muutosviestinta saattaa

pahimmillaan johtaa sellaiseen (Juholin, 2017, s. 242).

Viestinnan ja muutoksen suhde tulisi ndhda lineaarisesti — mitd suurempi organisaa-
tiomuutos on kyseessa, sitd enemman se tarvitsee viestintaa (Juholin, 2017). Viestinnan
olisi hyva olla lasna jo ensimmaisissa muutostarpeita koskevissa keskusteluissa ja jatkua
vield muutoksen implementoinnin jalkeen. Muutosviestinnan oikea ajoitus, viestityn tie-
don tarkkuus ja tiedon koettu hyddyllisyys palvelevat muutosta erityisesti madaltamalla
muutoksen vastaanottajien epdavarmuutta, jota tavanomaisesti koetaan muuttuvan or-

ganisaation myllerryksessa (Allen ja muut, 2007, s. 196; Yue ja muut, 2021, s. 10).

Epavarmuuden vahentamisen ohella viestinnan vaikutteet ulottuvat myos siihen, kuinka
muutos otetaan vastaan. Sisdisen viestinnan lapinakyvyytta yllapitava ja sidosryhmia

paatoksentekoon sisdllyttdvda muutosviestintd auttaa muutoksen vastaanottavia
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sidosryhmida muun muassa muutokseen sitoutumisessa, muutokseen liitetyissa kasityk-
sissd, ja suhtautumaan muutokseen positiivisemmin (Yue ja muut, 2021, s. 9; Li ja muut,
2021, s. 6-8; Oreg ja muut, 2011, s. 516; Choi, 2011, s. 492). Muutoksentekijat voivat
edelleen vahvistaa muutokseen liittyvaa positiivista suhtautumista yhdistamalla muutok-
seen positiivisia ilmauksia, tunteita ja reaktioita (Rafferty & Minbashian, 2019, s. 1644).
Jopa muutoksentekijoiden karismalla on merkitysta, silla karismaattinen retoriikka tukee
sitoutumista, positiivista suhtautumista ja vdhentdd muutoksen aikaista henkiloston

vaihtuvuutta (Yue, 2021, s. 7-8).

Organisaatiomuutoksesta viestitdan paitsi muutoksen tekijoiden toimesta ylhaalta alas-
pain, myds horisontaalisesti esimerkiksi henkiloston jakaessa toisilleen tietoa, tuntemuk-
sia ja ajatuksia kdynnissa olevasta muutoksesta (Lewis, 2019, Weaknesses in Current Ap-
proaches to Change Implementation; Wisse & Sleebos, 2016, s. 259—-260). Muutoksen
vastaanottajien omatoimiseen ja horisontaalisesti tapahtuvaan tiedonjakoon paneudu-
taan tarkemmin teorian luvussa 3. Sita ennen tarkastelun kohteena ovat muutoksen vas-
taanottajien suhtautuminen ja reaktiotavat, joiden rakentumisessa muutoksentekijoi-

den viestinnalld on merkittava rooli.

2.3 Muutokseen suhtautuminen

Muutoksen kannalta merkittavinta on organisaation sidosryhmien suhtautuminen muu-
tokseen (Choi, 2011, s. 492), silla sidosryhmat nauttivat merkittavaa valtaa muutoksen
hyvaksynnan kannalta. Kullakin sidosryhmalla on omia tavoitteitaan, joiden ohjaamana
sidosryhmat vaikuttavat organisaation toimintaan. Sama muutos voikin ndin ollen nayt-
taytya yhdelle sidosryhmalle merkittdvampana kuin toiselle (Lewis, 2019, Types of Or-
ganizational Change), jolloin muutokseen liittyva suhtautuminen rakentuu monen teki-

jan summana.

Muutoksen vastaanottamisprosessin kerrotaan etenevan neljan vaiheen kautta (Scott &

Jaffe, 1988, s. 26-27), joiden aikana muutoksen vastaanottaja etenee ensin muutoksen
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kieltamisesta vastustamiseen, minka jalkeen muutokselle aletaan vahitellen lammeta ja
loputa jopa osoittaa hyvaksyntaa. Erityisesti suuret muutokset voivat kuormittaa muu-
toksen vastaanottajia seka henkisesti ettda emotionaalisesti, jolloin muutokseen sopeu-
tuminenkin vaatii enemman aikaa (Brown & Humphreys, 2003, s. 123). Epamieluisat en-
sireaktiot ovatkin varsin tyypillisid tapoja vastaanottaa uusia asioita erityisesti silloin, kun
on kyse omaa tuttua tyoarkea koskevista, itsesta riippumattomista, muutoksista (Oreg,

2006, s. 92—-94; Elrod & Tippett, 2002, s. 285-286).

Se, miksi eri ihmiset suhtautuvat muutokseen eri tavoin, juontaa juurensa muun muassa
aikaisempiin muutoskokemuksiin ja muutoksen konkreettisiin vaikutuksiin niin itsea kuin
omaa tyota kohtaan (Lewis, 2019, Types of Organizational Change). Taustalla vaikuttavat
yksilon muutokseen liittamat kehykset, pelko, ahdistus sekd mahdolliset vaarinymmar-
rykset muutosviestinnassa (Lewis, 2019, Weaknesses in Current Approaches to Change
Implementation). Heroldin ja muiden (2008, s. 354) mukaan suhtautumista ohjailevat
muutosvisiolle annettu merkitys, johtoa kohtaan koettu luottamus, johdon arvojen hy-
vaksyntd seka johtamistaitojen vahvuus. Choi (2011, s. 480) tdydentaa edellda mainittua
listausta lisddmalla mukaan yksilon muutosvalmiuden, sitoutuneisuuden tason, avoi-
muuden ja kyynisyyden. Erityisesti mahdollisimman korkeaan sitoutuneisuuteen olisi
hyva panostaa, silla sitoutuneisuuden taso heijastuu suoraan siihen, kuinka paljon tukea
muutoksen vastaanottaja on valmis osoittamaan muutoksen onnistumiselle (Ford ja
muut, 2003, s. 177), kuinka han puoltaa muutoksen pdamaaria ja haluaa itse tehda tyota

muutoksen onnistumisen eteen (Herold ja muut, 2008, s. 347).

Muutoksen vastaanottajan kokemukseen vaikuttavat myds muutokseen liitetyt riskit ja
hyddyt. Kun muutoksen riskit ovat hyodtyja suuremmat, muutokseen suhtaudutaan to-
dennakoisesti vastustelevasti (Oreg ja muut, 2011, s. 517). Vastustelu taas ilmenee esi-
merkiksi muutosvastarintana, muutoksen paheksuntana ja vahaisena tai olemattomana
sitoutuneisuutena muutostoimiin. Yksi suhtautumistapa ei kuitenkaan sulje muita pois,
silld muutoksen vastaanottava henkil® voi kokea olevansa sitoutunut kdynnissa olevaan

muutokseen, mutta tuntee samalla kyynisyyttd, koska ei luota muutoksentekijoihin (Choi,
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2011, s. 489). Tallainen luottamuksen puute voi ilmeta esimerkiksi kriittisend suhtautu-

misena muutokseen ja muutosviestintdan (Allen ja muut, 2007, s. 191).

Muutokseen suhtautuminen petaa perustan sille, miten muutoksen vastaanottaja toimii
ja reagoi muutostilanteessa (Huy, 2002, s. 34). Reaktiot voivat ilmetd joko muutosta tu-
kevana tai sita vastustavana toimintana. Seuraavassa teoriaosiossa avataan muutoksesta

kumpuavia reaktioita ja reaktioiden muodostumiseen vaikuttavia taustatekijoita.

2.4 Muutoksen herattamat reaktiot

Muutosprosessin aikaansaamat reaktiot syntyvat muutoksen vastaanottajan ajattelun,
kayttaytymisen ja tunteiden tuloksena (Oreg ja muut, 2011, s. 466—479). Reaktiota edel-
taa arviointiprosessi, jonka aikana muutoksen vastaanottaja tarkastelee muutosta suh-
teessa organisaation tavoitteisiin, omiin tavoitteisiinsa sekda omaan muutosvalmiuteensa
(Oreg ja muut, 2018, s. 72—73). Muutoksentekijat voivat pyrkia edistdmaan muutoksen
positiivista vastaanottoa esimerkiksi korostamalla sitd, kuinka organisaatiossa tapahtuva

muutos on kunkin sidosryhman tavoitteille suotuisa (Lewis & Sahay, 2018, s. 5).

Reaktiot ovat padosin positiivisia, kun muutoksen vastaanottaja kokee muutoksen ole-
van hyodyllinen omille tavoitteilleen (Oreg ja muut, 2018, s. 73). Positiiviset reaktiot, ku-
ten ilo, onnellisuus, tyytyvaisyys tai ilahtuneisuus, realisoituvat muutokselle osoitettuna
tukena ja innostuksena (Oreg ja muut, 2018, s. 67—68). Jos muutos palvelee organisaa-
tion tavoitteita, mutta ei vastaanottajan tavoitteita, muutokseen reagoidaan ristiriitai-
sesti (Oreg ja muut, 2018, s. 74). Negatiivisten tunteiden, kuten vihan, ahdistuksen tai
surun, savyttamat reaktiot ilmenevat puolestaan muutosvastarintana (Oreg ja muut,
2018, s. 67-68). Mikali sidosryhmat kokevat organisaatiossa tapahtuvan muutoksen hai-
tallisena, sidosryhmat voivat vastareaktiona pyrkia estamaan tai kumoamaan sen esi-
merkiksi vahvistamalla keskindisia suhteitaan organisaation muiden sidosryhmien

kanssa tai levittdmalld muutosta koskevia huhuja (Lewis & Sahay, 2018, s. 5).
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Vaikka positiiviset reaktiot saattavat tuntua ainoilta toivottavilta reaktioilta, negatiiviset
reaktiotkin ovat toisinaan hyoddyllisia muutokselle. Kun negatiivinen reaktio on riittavan
voimakas, se aktivoi muutoksen vastaanottajia ja aiheuttaa keskustelua negatiivisen re-
aktion nostaneesta ongelmasta, jolloin ongelman juurisyy tulee todenndkdisemmin
muutoksentekijoiden tietoon (Oreg ja muut, 2018, s. 79). Oreg ja muut (2018, s. 79) to-
teavatkin, ettd mikali negatiivinen reaktio ei ole riittavan voimakas aktivoimaan toimin-
taa, reaktio saattaa jadda huomaamatta ja reaktion aiheuttanut ongelma kasittelematta.
Kasittelemattomat ongelmat jaavat talléin varjostamaan organisaatiomuutosta ja saat-

tavat ilmeta myohemmin toisin, jopa haitallisin, tavoin.

Organisaatioita koettelevat muutokset voivat olla sidosryhmille haastavia tilanteita,
joissa luonnollinen reaktio on kayda keskustelua ja merkityksellistdd muutosta yhdessa
muiden kanssa. Teorian seuraavassa osassa tarkastellaan Idhemmin julkista muutospu-
hetta ja sen taustatekijoita alkaen muutosta koskevan suhtautumisen muodostumisesta,
aina muutoksen kehystamiseen ja julkisilla alustoilla kdytdvdan muutospuheeseen

saakka.
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3 Muutoksen julkinen merkityksellistaminen

Organisaatiomuutos merkitsee usein poikkeamaa organisaation tavallisessa toiminnassa
ja saattaa sen vuoksi edellyttdaa tyontekijoiltd tutun tyon uudelleenjarjestelya. Muutos
nauttiikin runsasta huomiota organisaation henkilostolta, joiden odotukset organisaa-
tion johtoa ja sidosryhmia kohtaan kasvavat muutosprosessin seurauksena (Helms Mills
ja muut, 2009, s. 4). Muutoksentekijat pyrkivat saamaan koko organisaation mukaan yh-
teiseen visioon, joka tyypillisesti maalaa houkuttelevaa kuvaa muutoksen jalkeisesta or-

ganisaatiosta (Herold ja muut, 2008, s. 348).

Keskeinen osa prosessia on niin kutsutun jaetun ymmarryksen (eng. sense making) ra-
kentaminen. Jaetulla ymmarryksella tarkoitetaan mahdollisimman yhtenaista kokemusta
muutoksen syistd, taustoista ja tulevaisuuden tilasta. Hyvin rakennettu jaettu ymmarrys
auttaa esimerkiksi sidosryhmien epavarmuuden hallinnassa (Weick, 1995). Muutoksen-
tekijat voivat koettaa rajata muutokseen liitettyja tulkintakehyksia ja luoda jaettua ym-
marrystd muun muassa nimeamallda muutosprosessin syitd ja yhdistamalla muutokseen
tarkkaan harkittuja ominaisuuksia (Helms Mills ja muut, 2009, s. 10—-19; Smircich & Mor-
gan, 1982, s. 259). Kun muutoksentekijat jakavat muutokselle itse maarittamidaan merki-
tyksid, he voivat onnistua vaikuttamaan muutoksen vastaanottajien muodostamiin kasi-

tyksiin muutoksesta (Fiss & Zajac, 2006, s. 1188).

Vaikka muutoksentekijat luovat muutoksesta omanlaistaan kuvaa, muutoksen vastaan-
ottajat saattavat kokea muutoksen eri tavalla. Muutoksen vastaanottajat ottavat vaikut-
teita erityisesti toistensa mielipiteista ja suhtautumistavoista (Lewis, 2019, Weaknesses
in Current Approaches to Change Implementation; Druckman & Nelson 2003, s. 731).
Muutoksen vastaanottajien valisissa keskusteluissa syntyy narratiiveja, joiden avulla hen-
kilosto selittaa muutosta, ja jotka vaikuttavat suoraan henkilostén kokemaan muutosval-
miuteen (Schwarz ja muut, 2021, s. 169; da Cunha & Orlikowski, 2008, s. 141-142; Choi,
2011, s. 481). Narratiivit asettavat oletuksia, luovat odotuksia ja antavat tilaa erilaisille

tuntemuksille. Valilla henkiléston luomat muutosnarratiivit voivat pyrkia jopa
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syrjayttamaan muutoksentekijoiden dominoivaa muutosnarratiivia (da Cunha & Orli-

kowski, 2008, s. 141-142).

Muutoksen ollessa monella tapaa subjektiivinen tapahtuma, on osapuolten valilla
poikkeava merkityksenanto tavallista, eivatka jaettu ymmarrys tai rajatut tulkintakehyk-
set esta esimerkiksi muutosta kritisoivien keskustelujen kayntia. Nykyaikaan kuuluvat di-
gitaaliset ymparistot mahdollistavat muutosta kritisoivan tai kommentoivan keskustelun
turvallisesti ja etdalta, mika voi ilmeta esimerkiksi kdarkkadmpienkin mielipiteiden esitta-
misena julkisesti. Muutoksesta kdytava puhe rakentuukin pitkalti kehystamisen varaan:
eri osapuolet voivat tulkita saman muutoksen keskenaan ristiriitaisin tavoin. Teorian seu-
raava osa tarkastelee organisaatiomuutoksesta julkisesti kdytdvaa puhetta ja erittelee
erityisesti niita mahdollisuuksia ja rajoitteita, joita keskustelun julkinen luonne asettaa

tallaiselle keskustelulle.

3.1 Organisaatiomuutos julkisen verkkokeskustelun kohteena

Verkkoalustat ja sosiaalinen media tarjoavat monenlaisia vaikuttamisen mahdollisuuksia
organisaation muutostilanteissa. Sidosryhmat hyodyntavat sisdisia viestintakanavia ja or-
ganisaatiota kasittelevia verkkofoorumeja muutokseen ja muutoksentekijoihin liitty-
vassad jannitteen purussa (da Cunha & Orlikowski, 2008, s. 151). da Cunhan ja Orlikowskin
(2008, s. 134) mukaan motivaatio osallistua tallaisiin keskusteluihin syntyy halusta jakaa
tietoa seka antaa tai vastaanottaa emotionaalista tukea muilta samanmielisilta. Lisaksi
julkiset verkkokeskustelut mahdollistavat osallistumisen ja keskindisen vuorovaikuttami-
sen lapi organisaation kaikkien tasojen, mika lisaa keskustelijan kokemaa osallisuutta ja
vaikuttamisen mahdollisuuksia (Cecez-Kecmanovic ja muut, 1999, s. 23). Samalla sidos-
ryhmien keskustelut vahentavat riskia valittdman kapinan tai hairion syntymiselle tyoyh-

teisdssa (da Cunha & Orlikowski, 2008, s. 136).

Verkkokeskustelut luovat tilaa erityisesti vaihtoehtoisille muutosnarratiiveille. Esimer-

kiksi muutosta vastustavat keskustelut, joissa muutoksen vastaanottajat jakavat omia
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nakemyksidan, voivat vahvistaa keskustelijoiden valista yhteisollisyyttd, mika puolestaan
tukee keskustelijoiden sopeutumista muutostilanteeseen (da Cunha & Orlikowski, 2008,
s. 151-152). Tallaiset keskustelut ovat hyodyllisia myds muutoksentekijoille, silla puheen
julkisuus esimerkiksi tyopaikan sisdisissa viestintdakanavissa mahdollistaa suoran vuoro-
vaikutuksen muutoksentekijoiden ja organisaation jasenten vililld (da Cunha & Orli-
kowski, 2008, s. 136). Verkkokeskustelujen ohella erityisesti sosiaalisessa mediassa kayty
keskustelu organisaatiomuutoksesta avaa ikkunan muutosta vastaanottavien sidosryh-
mien perspektiivin. Keskustelut tarjoavat muutoksentekijoille tarkeda tietoa sidosryh-
mien suhtautumisesta, mika puolestaan auttaa muutoksentekijéitd ymmartamaan vas-

taanottavaa osapuolta paremmin (Naeem, 2020, s. 1994).

Julkisesti ruoditulla muutoksella on my6s varjopuolensa. Muutosta lapikdyva organisaa-
tio on haavoittuvainen joutuessaan henkiléston ja sidosryhmien julkisen keskustelun
kohteeksi esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Erityisesti organisaation sisdpiiristd tuo-
tettu puhe saattaa horjuttaa organisaation julkisuuskuvaa ja toisaalta tarjoaa organisaa-
tion kilpailijoille paasyn kaikkeen julkisesti jaettuun tietoon (Naeem, 2020, s. 1994). Seu-
raavassa luvussa tarkastellaan yhden suosituimman tyo- ja ammattikdyttéon luodun so-
siaalisen median alustan, LinkedInin, roolia organisaatiomuutospuhetta mahdollistavana

ja toisaalta rajoittavana alustana.

3.2 Julkisen persoonan esittaminen LinkedInissa

LinkedIn on sosiaalisen median verkostointipalvelu, joka kokoaa eri alojen ammattilaisia
vhdelle alustalle ja palvelee erityisesti tyota koskevassa keskustelussa. Alusta suosii yksi-
[6n nakyvyyden maksimointia (van Dijck, 2013, s. 202), joka toteutuu esimerkiksi verkos-
toitumalla aktiivisesti, julkaisemalla saanndllisesti uutta sisaltdéa ja reagoimalla muiden
kayttdjien julkaisuihin esimerkiksi tykkayksin ja kommentein. Nakyvyyden my6ta Lin-
kedInista onkin kehittynyt ndyttamo julkisen persoonan esittamiselle (van Dijck, 2013, s.

201).
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LinkedIn-alustan ammattikonteksti ja alustalla julkaistun puheen asiapitoisuus asettavat
omat rajansa sille, millainen puhe on LinkedInissa toivottavaa. Tieto keskustelun julki-
suudesta seka puheen mahdollisesti saavuttavasta yleisOsta saakin kayttdjan pohtimaan
sitd, millaista sisaltoa sosiaalisessa mediassa on sopivaa julkaista (Hollenbaugh, 2021, s.
83). Tietynlaista puhetta saatetaan suosia ja toisenlaista puhetta rajoittaa osana oman
henkilobrandin luomista (Marin & Nila, 2021, s. 7; van de Ven ja muut, 2017, s. 420).
Keskustelua ohjaavien ympariston vihjeiden ja toiminnan mahdollisuuksien rajautuessa
padosin ammatti- ja tyokontekstiin, esimerkiksi vahvoja tunneilmaisuja ja henkil6koh-
taista eldamaa koskevaa sisaltda valtellaan (van Dijck, 2013, s. 208; Marin & Nila, 2021, s.

5).

Keskustelun julkisuuden ja kayttdjien nakyvyyden tavoittelun seurauksena LinkedIn-si-
sallon julkaisemisesta on tullut yha suunnitelmallisempaa (van de Ven ja muut, 2017, s.
420). Alustan kayttajat tunnistavat, ettd heidan profiilinsa on kuin julkinen kdyntikortti,
johon ei haluta vaikuttaa itselle haitallisin tavoin (van Dijck, 2013, s. 208). Taman seu-
rauksena kayttajat pyrkivat esittdmaan itsensa mahdollisimman positiivisessa valossa
(Marin & Nila, 2021, s. 2). Suunnitelmallinen ote LinkedInin kdyttoon ilmeneekin esimer-
kiksi itsen performoinnilla — yksilo esittda itsensa julkisesti vain tarkkaan mietitysta na-
kokulmasta ja tiettyja ominaisuuksia suosien. Itsen performointia toteutetaan luomalla
LinkedIn-kadyttajaprofiilista harkittu kokonaisuus, verkostoitumalla omalle kontekstilleen
merkityksellisten ihmisten kanssa ja tuottamalla omaan ammattikuntaan liittyvaa sisal-

toa (Chiang & Suen, 2015, s. 521).

Itsen performointi heijastuu myos profiilin sisdltdihin ja julkaisujen tarkkaan hiontaan,
silld rosoinen ja epasiisti profiili saattaa alentaa yksilon arvoa esimerkiksi tyonhakutilan-
teessa (van Dijck, 2013, s. 212). Esittamalla itsestdan parhaan mahdollisen version, kayt-
tdja kasvattaa omaa ammatillista arvoaan ja vaikuttaa positiivisesti niin omiin uramah-
dollisuuksiinsa kuin valillisesti kdyttdjan tyollistavan organisaation julkisuuskuvaan (van

Dijck, 2013, s. 209; Davis ja muut, 2020, s. 118).
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Tassa tutkielmassa LinkedIn-alustan julkisuus on ilmio, joka vaikuttaa aineistossa esiinty-
van puheen taustalla. Tyokontekstissa esiintyvat ja harkitusti itsensa esittavat kayttajat
ottavat sisaltojensa julkisuuden huomioon, mika nakyy hillityssa puheessa ja neutraa-
leissa ilmauksissa. LinkedIn-alustan kayttotarkoituksen ja itsen performoinnin seurauk-
sena vahvimmat tunnereaktiot, hetkessa tapahtuva puhe ja henkil6kohtaisimmat koke-
mukset ovat todennakadisesti karsiutuneet pois jo ennen sisaltdjen julkaisemista. Julki-
suuden ilmi6é on hyva huomioida siirryttdessa myohemmin julkisen puheen analyysiin ja
puheessa esiintyvien kehysten tavoittamiseen. Ennen analyysiin siirtymista pohjustetaan

kuitenkin kehystamisen teoriaa.

3.3 Muutoksen kehystaminen

Kehykset ovat sdantdjoukkoja, joiden avulla tietty toiminta, tilanne tai asia saadaan ku-
vattua halutunlaisena (Chong & Druckman, 2007, s. 104). Kehys muodostetaan siten,
ettd kehystettavaan kohteeseen liitetdan havaitsemista ohjaavia vihjeita, kuten kuvaile-
via sanoja, reaktioita, vertailua ja valikoitua kontekstia (Goffman & Berger, 1986; Karvo-
nen, 2000, s. 79; Alasuutari, 2011, Kehykset ja diskurssit), minka tuloksena kehystettava

kohde tulee nahdyksi tarkoin maaritellysta nakokulmasta.

Kehykset luodaan ja tulkitaan kehystettdavan kohteen kulttuurikontekstin, institutio-
naalisen kontekstin (Alasuutari, 2011, s. Kehykset ja diskurssit), sosiaalisen kontekstin
(Karvonen, 2000, s. 81) ja historiallisen kontekstin (Chong & Druckman, 2007, s. 106)
kautta. Kehyksen rakentaminen alkaa maarittelemalla ensin kehystyksen kohteen nyky-
tila (esim. kdynnissa oleva organisaatiomuutos) seka tavoiteltava tila (esim. henkiloston
tehokkuutta kasvattava organisaatiomuutos) (Fairhurst & Sarr, 1996, s. 121). Sen jalkeen
kehystdja luo kielellisia kuvauksia, jotka tukevat kohteen esittamista tavoitellussa tilassa
(Fairhurst & Sarr, 1996, s. 121). Tyokaluiksi téllaisten kuvausten tuottamiselle he (1996,
s. 100-101) esittavat esimerkiksi metaforien kdyttoa, jargonin ja iskulauseiden kayttoa,
kontrastoivaa vertailua, positiivisen ja negatiivisen kehyksen vuorottelua seka tarinoiden

kayttoéa. Kehystamistd saatetaan tehostaa myos liittamalla puheen kohteeseen
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kontrastoivia ominaisuuksia, jotka voivat olla esimerkiksi puheen kohteen vastakohtia tai

vaihtoehtoja (Fairhurst & Sarr, 1996, s. 111-112).

Kehykset ovat usein yhtaaikaisia, limittdisia, muuttuvia ja toisiinsa sekoittuvia, jolloin
yhteen kohteeseen tai tilanteeseen voi liittya useita eri kehyksid (Alasuutari, 2011, s.
Kehykset ja diskurssit; Chong & Druckman, 2007, s. 106; Werner & Cornelissen, 2014, s.
1457). Kehykset eivat kykene tuottamaan kehystettavasta kohteesta taysin objektiivista
ja kohteen todellisen olemuksen vangitsevaa ymmarrystd, joka pysyisi aina muuttu-
mattomana. Kehykset ovat tilannesidonnaisia ja subjektiivisia (Alasuutari, 2011, Kehyk-
set ja diskurssit) ja niiden muodostumiseen vaikuttavat sekd kehystdjan ettd kehysten
tulkitsijan asenteet ja uskomukset (Chong & Druckman, 2007, s. 106), aiemmat koke-
mukset (Fairhurst & Sarr, 1996, s. 102), sekd oma asemoituminen suhteessa kehystyksen

kohteeseen (Alasuutari, 2011, Kehykset ja diskurssit).

Kehykset voivat olla my6s harhaanjohtavia. Kehysten kayttaja voi tarkoituksellisesti ma-
nipuloida tai johtaa vastaanottajan merkityksenantoprosessia harhaan sopivalla kehys-
tyksella. Esimerkiksi tunnettujen metaforien, tarinoiden tai vertausten kadytto voi peittaa
puheen kohteen varsinaisen merkityksen taakseen ja nain ollen ohjata koko merkityk-
senantoprosessia harhaan (Fairhurst & Sarr, 1996, s. 105-106; s. 126). Erityisen manipu-
loiva kehystdaminen ei kuitenkaan herata yleisdssa luottamusta tai ihailua, vaan pikem-
minkin synnyttaa epaluottamusta ja epailyksia kehystajaa kohtaan (Fairhurst & Sarr, 1996,

s. 107).

Fairhurstin ja Sarrin (1996, s. 113) mukaan kadytetyimpia kehystamistaktiikoita on puheen
kohteen kuvailu sen heikkouksien ja vahvuuksien kautta. Puheessa tama ilmenee siten,
ettd puhuja kuvailee ensin kohteen vahvuuksia, minka jalkeen kehys kiepsauttaa puheen
huomion kohteen heikkouksiin. Lopuksi puhuja saattaa vielad palata kuvailemaan kohteen
vahvuuksia. Heikkouksien ja vahvuuksien valilla vuorottelun teho on siina, etta kuvailu
antaa yleison ndhda kohteen monipuolisesti ilman, ettd heikkouksiin kiinnittyy liikaa

huomiota. Fairhurstin ja Sarrin (1996, s. 115) mukaan tdma kehystamistapa auttaa
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sitouttamaan yleison yhteiseen visioon — ja olisi ndin ollen hyddyksi myds esimerkiksi

organisaatiomuutoksen kehystamisessa.

Organisaatiomuutokset ovat saaneet kirjallisuudessa erilaisia kehyksia esimerkiksi puhu-
jan roolin pohjalta. Brown ja Humphreys (2003, s. 122) toteavat tutkimuksessaan, etta
yhdistymisiin liittyvissa organisaatiomuutoksissa osapuolten narratiivit eroavan sen pe-
rusteella, mista organisaation ryhmasta puhuja tulee. Siind missa johtohenkilén narratii-
vii tekee organisaatiomuutoksesta voitokkaan sankaritarinan, rivityontekija saattaa ku-
vata muutosnarratiivin, jossa johtohenkil6t ndyttaytyvat antagonisteina ja itse muutos
tragediana (Brown & Humhpreys, 2003, s. 135). Muutostilanteissa, joissa monikansallisia
organisaatioita on yhdistetty yhdeksi organisaatioksi, muutosta on kuvattu ja tarinallis-
tettu kansallisten identiteettien pohjalta (Vaara & Tienari, 2011, s. 386), osaltaan vahvis-

taen eri ryhmien valisia eroavaisuuksia organisaatiomuutoksen kuvailussa.

Organisaatiomuutoksen aikana muutoksentekijat hyotyvat siitd, jos he pystyvat vaikut-
tamaan sidosryhmien asenteisiin muutokselle suotuisalla tavalla (Katsaros & Tsirikas,
2022, s. 520). Muutos saadaan kehystettya houkuttelevammaksi, mikali se kehystetaan
positiiviseksi sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten kannalta (Fiss & Zajac, 2006, s.
1175-1176). Onnistuneella kehystyksella muutoksentekijat voivat voittaa avainsidosryh-
mat puolelleen, samalla minimoiden muutoksesta mahdollisesti koettua iskua (Fiss & Za-
jac, 2006, s. 1188). Osana kehystdamistd muutoksentekijat saattavat jakaa onnistumista-
rinoita aiemmista muutoksista, jakaa positiivista palautetta tai muilla tavoin korostaa

muutoksen hyotyja (Katsaros & Tsirikas, 2022, s. 520).

Tassa tutkielmassa vastuuttamista kuljetetaan kehystamisen rinnalla analyysia taydenta-
vana nakokulmana. Vastuuttaminen on diskursiivinen prosessi, jossa johonkin toimin-
taan liittyva vastuu asetetaan esimerkiksi henkil6lle tai ryhmalle, jolla tata vastuuta ei
aikaisemmin ollut (Juhila ja muut, 2017, Responsibilization in governmentality literature).
Juhilan ja muiden (2017) maaritelma toimii tdssa tutkielmassa pohjana vastuuttamisen

maaritelmalle. Tutkija esittda vastuuttamisen toimintana, jossa vastuu annetaan
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kielellisin keinoin joko itselle, jollekulle toiselle henkil6lle, ryhmalle tai abstraktille asialle,
kuten organisaatiomuutokselle. Vastuun siirron nahdadan tassa tutkielmassa vaikuttavan
puheessa organisaatiomuutoksen kasittelyyn, suhtautumiseen ja seurauksiin — ketka esi-
merkiksi madaritetddn syyllisiksi organisaatiomuutoksen myotd paattyneestd tydsuh-

teesta ja taten kantavat vastuun toiminnan seurauksista.

Tutkielman seuraavassa osiossa aineistoa kdydaan lapi kehystamisen ndakokulmasta. Ai-
neistosta havaitut kehykset tehdaan nakyvaksi, nimetdan ja kehyksen sisalto selitetdaan

auki samalla tunnistaen puhujien hyodyntamia kehystamistaktiikoita.
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4 LinkedIn-julkaisut organisaatiomuutoksen nayttamona

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa tehdaan nakyvaksi organisaatiomuutokseen liittyvia
kehyksia LinkedIn-julkaisuista koostuvassa aineistossa. Aineistosta l0ydetyt kehykset on
tavoitettu aineistolahtoisesti. Kehykset koodattiin Excel-taulukkoon siten, ettd kullekin
aineiston 50 julkaisulle maaritettiin oma id-muuttuja, jota kohden taulukkoon maaritel-
tiin puheentuottajan asema (muutoksentekijé, muutoksen vastaanottaja, rooli ei kiy sel-
ville), puheentuottajan toimijuus suhteessa muutokseen (muutos on toimija, muutos on
toiminnan kohde, muutos on sekd toimija etté kohde, ei kdy selville) seka puheesta tun-
nistettu kehys tai kehykset. Yksi julkaisu on saattanut nain ollen sisaltaa useampaa kuin

yhta kehysta.

Aineistosta tavoitettuja kehyksida ovat mahdollisuuksien kehys, ihmisten kehys, ongel-

mien ja vastoinkdymisten kehys seka prosessikehys. Kehykset esitetddn kuvassa (1).

17
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Mahdollisuuksien kehys Ihmisten kehys Ongelmien ja vastoinkdymisten Prosessikehys
kehys

®
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™

Kuva 1. LinkedIn-aineistosta tunnistetut kehykset.

Jokainen aineiston kehyksista kuvaa organisaatiomuutosta eri nakdkulmasta tai liittaa
siihen eri ominaisuuksia. Analyysin ensimmaisessa vaiheessa kehysten ominaisuudet
kdaydaan lapi yksitellen samalla tdydentden havaintoja aineistoesimerkein. Kehysten

yhteydessa tuodaan esiin myods puheentuottajan asema suhteessa muutokseen, silla
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muutos esitetdan joissain kehyksissa ensisijaisesti toiminnan kohteena ja toisissa taas
toimijana. Tasta seuraavat toiminnan mahdollisuudet ja puutteet heijastuvat olen-
naisesti puheen sisalldissa ja savyssa. Toimijuuden esittaminen valottaa kehysten moniu-
lotteisuutta ja tarjoaa tietoa esimerkiksi kehysten taustalla olevista motiiveista ja puheen
kohteista. Kehykset esitetdadn suuruusjarjestyksessa siten, ettd ensin esitetdan aineis-
tossa eniten edustettu kehys ja edetdan aina aineistossa vahiten esilla olleeseen kehyk-

seen.

4.1 I|hmisten kehys

Aineistossa eniten edustettu kehys on ihmisten kehys, jota havaittiin 17 kertaa. Ihmisten
kehys esittdd organisaatiomuutoksen suhteessa organisaation ihmisiin; henkilostoon,
muutoksentekijoihin ja organisaation muihin sidosryhmiin. Ihmisten kehyksessa esiintyy
monipuolinen maara toimija-asemia, joita jaetaan organisaatiomuutokselle, muutoksen-
tekijoille ja muutoksen vastaanottajille. Selvasti yleisimmin muutos esitetdan ihmisten
kehyksessa toiminnan kohteena ja vain harvoin toimijana (kuva 2). Toimija-asemien
kautta kehys avaa puhujien kokemusta eri osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista.

Seuraavaksi kehysta tarkastellaan naiden asemien valossa.

12

4

1
/ 0
Muutos on toimija  Muutos on toiminnan  Muutos on seka Ei kdy selville

kohde toimija etta kohde

Kuva 2. Ihmisten kehyksen sisalld havaitut toimija-asemat.
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4.1.1 Muutos on toimija

Kun muutos on toimija, ihmisten kehys tuottaa muutoksesta kuvaa, jossa organisaa-
tiomuutoksen tulisi ideaalisesti edetda muutoksen vastaanottavan henkiléston etuja myo-
taillen. Puheessa ilmaistu kokemus kuitenkin eroaa tasta ideaalista ja realistinen muutos
esitetdan pikemminkin organisaation lapi ajavana voimana, johon puhuja ei koe voivansa
vaikuttaa (esimerkki 1). Kehyksessa organisaatiomuutos vastuutetaan muutoksen tapah-
tumista, mutta organisaation johto vastuutetaan organisaation henkildston osallistami-
sesta ja hyvinvoinnista. Esimerkin (1) puheessa muutos esitetdan kuin kolmantena osa-
puolena, jolla kuitenkin on jonkinlainen vastavuoroinen yhteistydsuhde muutoksenteki-

jéihin.

(1) —-Useimmissa, ehka jopa kaikissa tyohistoriani organisaatioissa on
sielld tyoskennellessani jossain vaiheessa kdayty muutos-/YT-neuvotte-
luja, tai muuten kayty |api isoja organisaatiomuutoksia. Oman kokemuk-
seni mukaan vain yhdessa on pidetty henkil6sto aidosti keskiossa.
Muissa korostetun tarkeita muutoksen keskelld ovat olleet “key perfor-
mance indicators”, numerot, data. Valitettavan usein korkein johto ei vai-
vaudu katsomaan numeroiden taakse, ihmisiin, jotka tyon tekevat. “Hen-
kilosto on tarkein resurssimme”, sanotaan lahes jokaisessa organisaa-
tiossa. Silti painotus tuntuu olevan sanalla “resurssi”. — — Purista tyonte-
kijasta irti enemman kuin annat takaisin, menetat hanet toiseen paik-
kaan, enenevissd maarin sairaslomalle tai jopa tyokyvyttomyyteen. Joka
tapauksessa olet menettanyt hanen/heidan tuottavuutensa. Heidan,
jotka ovat "kaikkein tarkein resurssinne”. “Keep people interested keep
people informed keep people involved keep people inspired” — —

Ihmisten kehys tekee organisaatiomuutoksen osapuolten valista ristiriitaa nakyvaksi. Esi-
merkki (1) havainnollistaa, kuinka muutoksentekijat saattavat puheissaan kehystaa orga-
nisaatiomuutoksen ihmisia priorisoiden, mutta puhujan kokemassa todellisuudessa ih-
miset kohdataan pikemminkin vain resursseina. Ihmiset, joiden tulisi olla muutoksen tar-
kein ajuri, esitetdadn esimerkin (1) puheessa kohteiksi, joiden energiasta voidaan kayda
kauppaa ja joita johdetaan joko ulos organisaatiosta tai kohti terveydellisid ongelmia.
Puhe antaa ymmartaa, etta muutoksen vastaanottajan nakdkulmasta henkiléston mer-
kitys on toissijaista liiketoiminnallista hyotya tavoitteleville muutoksentekijoille. Vali-

neeksi tai tyokaluksi tallaisten hyotyjen tavoitteluun hahmottuu organisaatiomuutos.
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4.1.2 Muutos on toiminnan kohde

Muutoksen vastaanottajien kokemus puutteellisesta tai olemattomasta osallistamisesta
tulee nakyvaksi selkeammin, kun muutos kuvataan toiminnan kohteena. Tall6in puhe
maarittda organisaation johtohenkilot selkedammin muutoksesta vastuutetuiksi toimi-
joiksi, mika tulee nakyvaksi tekemiseen liittyvien sanavalintojen kautta (muutoksesta jd-
tetddn pois, muutosta suunnitellaan, muutoksesta kerrotaan tai ei kerrota, muutokselle

koetaan tarvetta, muutos ldpiviedddn). Tama esitetddn esimerkeissa 2, 3 ja 4.

(2) - — Syitd kipuiluun ja muutoksesta poisjattamiseen/jattaytymiseen on
useita. Yksi tavallinen syy kuitenkin on johtamisessa. Muutoksesta saate-
taan kylla kertoa, —— Mika ladkkeeksi? Osallistaminen tietenkin. Muutok-
sen suunnittelussa mukana olo kasvattaa paitsi omistajuutta muutoksesta,
myds hallinnan tunnetta. — — Kun teilld tulee isompia muutoksia, onhan
esihenkilGilla riittavasti valmiuksia osallistaa ja kohdata ihmiset fiksusti? —

(3) —-—Jos minua ei kutsuta mukaan, en muuta toimintaani. En ehkdpa halua
mukaan jatkossakaan. En koe, etta asia on yhteinen. —— Emme halua olla
kohteita, haluamme olla osa tiimia. Pyyda meidat siis mukaan, jos haluat
jotain tulevaisuudessa erilaista.

(4) Organisaatiomuutos vrs ihminen. Organisaatiomuutos on suht yksinker-
tainen piirtaa paperille. — — Se mita muutoksen lapivienti kuitenkin vaatii,
on ihmisten adaptoituminen muutokseen. — — PAAVIESTIMME toimivan
organisaation lapiviemiseksi: — —

Puheesta valittyvan kokemuksen mukaan johto tunnistaa ihmisten merkityksen teorian
tasolla, mutta henkiloston kokemuksen mukaan teoria ei heijastu todellisuuteen. Pu-
heissa toistuu puheen tuottajien kokemuksia puutteellisesta osallistamisesta, josta vas-
tuullistetaan muutoksentekijat. Puutteellisen osallistamisen syiksi nimetaan muun mu-
assa johdon kykenemattomyys kohdata henkilostoa (esimerkki2). Osallistamisen merki-
tyksesta huolimatta puhujat eivat kuitenkaan itse etsi mahdollisuuksia osallistua, mika
nakyy esimerkissa (3). Esimerkin puhuja ilmaisee, ettei aio muuttaa toimintaansa tai
osallistua muutokseen, ellei hanta eksplisiittisesti kutsuta mukaan. Samalla esimerkin (3)

puhe esittda niin itsensa kuin muut muutoksen vastaanottajat kohteina, mika vahvistaa
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muutoksen vastaanottajien passiivisuutta muutoksen suhteen ja esittda heidat alistei-
sina muutoksentekijoiden toiminnalle. Osallistumismahdollisuuksia toivova puhe rajaa
muutoksen vastaanottajien omatoimisen aktiivisuuden osallistua heiddn vastuunsa ul-

kopuolelle.

Ihmisten kehyksen puhe korostaa ihmisten merkitysta leimaamalla muutoksen negatii-
viseksi, mikali se tulee tehdyksi henkilostod osallistamatta. Ihmisten kustannuksella
tehty muutos tulee kuvatuksi jannitteisend, ilmapiiria syovana ja tyotehoa laskevana, ku-
ten esimerkissa (5) kerrotaan. Muutoksentekijoiden tekema organisaatiomuutos asettuu
kuin viholliseksi, jonka vastapuolella ovat muutoksen vastaanottajat. Vastakkainasettelu

havainnollistuu esimerkissa (6).

(5) Melko usein olen valmentajan roolissa tormannyt tilanteeseen, jossa
muutos on tehty x aikaa sitten, mutta ihmiset tai tiimit eivat syysta tai toi-
sesta ole kyydissa. Ongelmiahan tuosta jannitteesta tietenkin tulee, kun
tyoteho ja -ilmapiiri on laskenut. Hyvaa tarkoittava muutos ei sitten lo-
pulta tuotakaan toivottua lisdarvoa sidosryhmille muutoksen kasittelyyn
liittyvien haasteiden johdosta. — — Muutoksesta saatetaan kylla kertoa,
mutta sen psykologinen kasittely jaa liian usein yksildiden tai tyéryhmien
itsensa vastuulle.

(6) Organisaatiomuutos vrs ihminen. — — IHMINEN on se, joka lopulta kdyn-
nistdd muutoksen hyvaksymalla tai olemalla hyvaksymatta roolinsa ja uu-
den toimintamallin. — — PAAVIESTIMME toimivan organisaation lapivie-
miseksi: Ensin keskittyminen ihmisiin ja valistensa suhteiden parantami-
seen. Jokainen kohdataan yksiléna. Vanhat kaunat seka olettamukset on
nostettava avoimesti esiin. Suomeksi sanottuna: selvittdkaa paska! — —
Ymmartaa kuinka ihmiset motivoidaan uudistukseen. Samoin muutosten
aikana kyettava asettumaan toisen asemaan. Vastuunsa kantaen. Organi-
saation etu edelld. lhmista unohtamatta. — —

Puhe antaa ymmartaa, ettd muutoksentekijat voivat tehda organisaatiomuutoksen,
mutta muutos ei ole todellinen niin kauan kun organisaation ihmiset eivat ole osa sita.
Helpolta kuulostava ratkaisu muutoksen moniin haasteisiin 16ytyy kehyksen mukaan ih-

misten osallistamisesta.



34

4.1.3 Muutos on sekd toimija ettad toiminnan kohde

Muutokseen liitetyt toimija-asemat sekoittuvat, kun puheissa yhdistellaan eri nakdkul-
mia tai tuodaan esiin muutoksen moniulotteisuutta. Esimerkiksi muutoksen vastaanot-
tajan mallintaessa muutoksentekijoiden oletettua ndkdkulmaa, toimija-asemia tuote-
taan niin muutokselle, muutoksentekijoille kuin muutoksen vastaanottajillekin. Pu-
heessa vaihtuvia nakokulmia tehdaan nakyvaksi esimerkissa (7). Esimerkin (7) puhuja
havainnollistaa, kuinka puheessa esiintyva henkilé kykenee olemaan vastaanottaja, si-
vustaseuraaja ja johtaja. Luetellut kokemukset kehystavat muutokseen liittyvan toimi-
juuden moniulotteisena — muutos on jotain, mita johdetaan, mita koetaan ja mita seu-
rataan sivusta. Roolien vaihtuvuus saa esimerkin (7) kohteena olevan henkilon naytta-
maan kokeneelta ja paljon nahneeltd, mika puolestaan vahvistaa kuvaa henkilén ammat-

titaidosta.

(7) Toimitusjohtajamme (Henkild) on uransa aikana seurannut, kokenut ja
johtanut lukuisia muutoshankkeita. Niista onnistuneimpia yhdistaa em-
paattinen johtaminen, ihmisten kuunteleminen sekd muutoksen kytke-
minen osaksi organisaation toiminnan tarkoitusta. ”Kaikissa muu-
toksissa on viime kddessa kyse ihmisistd. Uusia organisaatiokaavioita esi-
tellessa voi tuntua helpommalta puhua resursseista kuin yksittaisen
toimipisteen yksittdisista tyontekijoistd, mutta mitd suurempi ja
vaikeampi muutos, sitd tarkeampaa on, etta johtaja laittaa itsensa likoon
ja johtaa omalla persoonallaan”, (Henkil6) muistuttaa. <" ——

Esimerkin (7) puhuja nimeaa eksplisiittisesti onnistuneeseen muutokseen liitettyja omi-
naisuuksia (empaattinen johtaminen, ihmisten kuunteleminen, Kaikissa muutoksissa on
viime kéddessd kyse ihmisistd), jotka vahvistavat ihmisten kehyksen tuottamaa kuvaa or-
ganisaation ihmisten huomioimisesta ja osallistamisen tarkeydesta. Onnistuneiden muu-
tosten ulkopuolelle puhuja sulkee sellaiset muutokset, joissa organisaation ihmisia ei pi-
deta prioriteettina. Vastaava puhe vahvistuu esimerkin (8) my6ta, jonka mukaan muutos
ei todennakoisesti ole onnistunut, jos se on ideoitu, suunniteltu ja jalkautettu osallista-

matta organisaation henkilostoa.
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(8) Kasiylos se, joka on onnistuneesti suunnitellut organisaation muutoksen
itse tai johtoryhman kanssa ja toteuttanut sen suunnitelman mukaan?
Meniko kaikki putkeen ja homma maaliin? Mikali kyseessa todella oli yl-
haalta ideoitu, suunniteltu ja jaeltu muutos, veikkaamme ettad kovin mo-
nella ei mennyt. ——Jos joku taas kertoo vieneensa onnistuneesti muutok-
sen lapi ottamalla henkildston mukaan heti alusta lahtien, kuulostaa heti
uskottavammalta. Niin kauan kuin johdossa uskotaan, ettd muutos lahtee
yksin ylhaalta ja organisaation muodostavat ihmiset ovat passiivisia muu-
tokseen sopeutujia — tai muutosvastarinnan lahteita -, voi suunnitelmille
ennustaa hankaluuksia. —— Niin kauan kuin muutos on olemassa ldhinna
PowerPointissa, se ei mitenkaan voi tapahtua ihmisissa. — —

Esimerkki (8) valottaa, kuinka muutos saattaa nayttdaa muutoksen vastaanottajalle muu-
toksentekijoiden ammattimaisesti johtamalta, mutta myds muutoksentekijat saattavat
kokea epdvarmuutta tai kaivata itse lisda konkretiaa. Puhe paljastaa, ettd muutoksen eri
puolilla olevat toimijat tekevat oletuksia vastapuolen uskomuksista ja nakemyksistd,

mika puolestaan palvelee puhujaa halutun kehyksen tuottamisessa.

4.2 Prosessikehys

Aineistossa toiseksi yleisin kehys on prosessikehys, joka esiintyy 14 kertaa. Prosessikehys
esittdd organisaatiomuutoksen tapahtumaketjuna, jonka edistyminen saa ehtoja, vaa-
teita tai velvoitteita. Ehtojen tayttyessa tapahtuu jokin organisaatiomuutoksen etenemi-
seen liittyva tapahtuma ja muutos liikahtaa kuin itsestaan. Tapahtumille maaritetyt kyn-
nysehdot saavat organisaatiomuutoksen vaikuttamaan lineaariselta, jos a, niin b -tyyppi-

selta prosessilta.

Kehyksen sisalla esiintyvat toimija-asemat heijastuvat puheen savyyn. Prosessikehyk-
sessd muutos esitetdaan toistuvasti toiminnan kohteena seka vaihtelevasti toimijana etta
toiminnan kohteena (kuva 3). Seuraavaksi kehysta tarkastellaan tunnistettujen toimija-

asemien kautta.
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1 1

Muutos on toimija Muutos on toiminnan  Muutos on seka Ei kay selville
kohde toimija etta kohde

Kuva 3. Prosessikehyksen sisdlla havaitut toimija-asemat.

4.2.1 Muutos on toimija

Prosessikehykseen liittyvat kynnysehdot voivat maarittya esimerkiksi organisaatiomuu-
toksen kaynnistymisen kautta, kuten esimerkissa (9), jossa toimija-asema annetaan

muutokselle.

(9) —-—0On oltava suunta, johon meilld on vahva luottamus. Kokemus siita
ettd me parjataan sen uuden kanssa. Ja tunne siitd, ettda muut ovat mei-

dan puolella. € Nama kolme tunnetta ovat uudistumisen ytimessa. Tar-
vitsemme niitd, jotta muutos kdynnistyy ja myos etenee kaytannossa il-

man etta alamme alitajuisesti pistamaan hanttiin. € Jos nama eivat to-
teudu, alkaa meidan toiminnanohjausjarjestelma suositella meille
ettd "jata”. — —

Esimerkin (9) puhe kuvaa muutoksen itsestddn kdynnistyvana ja etenevana tapahtumana,
mikali puhujan kertomat kolme kynnysehtoa — suunta, kokemus parjaamisesta ja tunne
vhtendisyydesta — tayttyvat. Vastaavat ehdot liitetdan puheessa myods muutoksen hyvak-
syntaan. Kynnysehdoin tapahtuvat toiminnot tulevat puheessa liitetyksi organisaa-
tiomuutoksen lisaksi ihmisten toimintaan, minka avulla puhuja ulkoistaa esimerkiksi

muutosta vastustavan kayttaytymisen ihmisen oman toiminnan ulkopuolelle.

Edelldmainittu toiminnan ulkoistaminen nakyy siten, etta esimerkin (9) puhuja luonneh-

tii muutoksen alitajuisen vastustamisen tai muutoksesta poisjaamisen johtuvan ihmisen
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toiminnanohjausjarjestelmasta. Jarjestelma alkaa kayttaytya muutosta vastaan, jos kyn-
nysehdot jaavat tayttamattd. Muutoksen vastustaminen saadaan ndin ollen nayttamaan
automaattiselta prosessilta, joka ei valttamatta ole ihmisen itsensa tiedostama tai edes

kontrolloima.

4.2.2 Muutos on toiminnan kohde

Muutokselle annetun toimijuuden lisdksi prosessikehyksen puheissa toimija-asemia jae-
taan sekda muutoksentekijoille etta muutoksen vastaanottajille. Muutoksen kehystyksen
vaihtuessa toimijasta toiminnan kohteeksi, puhe nayttaytyy muutoksentekijoille kohdis-
tettuna ja vaatimuksia esittdvana. Vaihtunut toimija-asema havainnollisestaan esimer-
keissa (10, 11), joissa toimijuus ilmenee tekemistd kuvaavien sanojen kautta (Muutosta
ei saa ulkoistaa; Muutosta suunniteltaessa; Muutosta ei voi pakottaa lépi; Sité ei myds-

kddn paketoida ndttiin paperiin, muutoksen toteuttaminen).

(10) —-—1) Muutosta ei saa ulkoistaa yksilolle. Liian usein muutoksessa yksilot
joutuvat itse kuromaan kiinni kuilun prinsiippien ja konkretian valilla. Jat-
kuvassa muutoksessa luoviminen ei ole vaadittua perusammattitaitoa. 2)
Mikali oppimiselle ja kokeilemiselle ei luoda tarvittavaa tilaa, maksetaan
siitd myohemmin kallista hintaa. 3) Muutosta suunniteltaessa tulee olla
ankkuri, joka kiinnittdaa suunnittelun tavoitteen. Mikali ankkuri ei ole te-
kemisessa ja sen tukemisessa, valuu fokus helposti kdsittdmaan vain
muutosta mahdollistavia asioita. — —

(11) Muutosta ei voi pakottaa lapi organisaatiossa. Sita ei mydskaan pake-
toida nattiin paperiin ja toivoa, etta vaikeita keskusteluja ei siina tapauk-
sessa tarvisi kdyda. Muutoksen onnistumiseksi vaaditaan psykologista
turvallisuutta. Sen luominen vaatii selkeda kokonaiskuvaa siita, mita
muutos ihmisilta oikein vaatii, mika saa heidat sitoutumaan ja ennen
kaikkea: mitd muutoksen toteuttaminen edellyttdd. Tama vaatii aikaa, re-
sursseja ja osaamista. ——

Prosessikehyksen puheen (esimerkki 10) mukaan muutosta ei saa ulkoistaa yksildille. Sa-
maan aikaan oppimiselle ja kokeilemiselle tulee varata tilaa. Puheen mukaan muutok-
sella on oltava tekemista tukeva ankkuri, jota ilman muutos etenee epéatoivottuun suun-

taan. Listausta tdydentda esimerkissa (11) mainittu muutoksen vertauskuvallinen nattiin
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paperiin paketointi ja psykologisen turvallisuuden vaatiminen. Lahjapaperivertauskuva
antaa ymmartaa, ettd muutos voi organisaation ulkopuolelta kasin ndyttda onnistuneelta,
vaikka organisaation sisin, kuten henkildstd, nakisi asian toisin. Vastaavasti vaikeat kes-
kustelut tulevat yhdistetyksi muutosprosessiin kuin oletusarvona. Prosessikehys on esi-
merkillisesti havaittavissa esimerkissa (11), silla puhe maarittdd myds muutoksen onnis-
tumiselle vaadituille ehdoille omat ehtonsa — muun muassa onnistumiseen vaadittu psy-
kologinen turvallisuus tulee puheen mukaan toteutuneeksi vain ajan, resurssien ja osaa-

misen tayttyessa.

Esimerkkien (10, 11) julistuksenomaisesti muotoiltu puhe sanelee sen, kuinka muutok-
sen tulisi toteutua. Koska muutos kuvataan tekemisen kohteena, muutokseen liitetyille
ehdoille ja vaatimuksille vastuutetaan tekija. Vastuutettua tekijaa ei aina tuoda ekspli-
siittisesti ilmi, mutta puheen kontekstissa ehtojen todennakoisin tdyttaja on muutoksen-
tekija. Tama nakyy siten, ettd esimerkissa (11) mainittu muutoksen lapi pakottaminen tai
esimerkissd (10) mainittu muutoksen suunnitteleminen eivat tyypillisesti kuulu muu-

tosta vastaanottavan tyontekijan vastuulle.

4.2.3 Muutos on seka toimija etta toiminnan kohde

Prosessikehyksen puheessa esiintyvat toimija-asemat vaihtelevat muutoksen ja muutok-
sentekijoiden kesken, mutta muutoksen vastaanottajat ovat padsaantoisesti sitouttami-
sen ja osallistamisen kohteina. Kehyksessa vaihtuvat toimija-asemat valottavat organi-
saatiomuutokseen liittyvaa dualismia, jossa muutoksentekijan taytyy kyetd toimimaan
muutoksen esimerkillisena edistdjana, vaikka saattaa samalla kokea haastavaksi sitoutua
edistimaansa muutokseen. Puheen vaihtuvat toimija-asemat esitetdan esimerkissa (12),
jossa muutos esitetdan tekemisen kohteena (osaa me johdamme; Johdon on viestittévd
muutoksesta) ja tekijana (osa vain etenee itsekseen; johdammeko muutoksessa; Muutos

on organisaation tila; Organisaatiot muuttuvat).
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(12) Organisaatiossa tapahtuva muutos kuvataan yleensa portaikkona tai ih-
misten tunteet ja asenteet huomioivana kdyrana, jolla on selkea alku ja
loppu. Yleensa organisaatioissa on kuitenkin meneillaan useita muutos-
prosesseja yhta aikaa ja limittdin. Rakenteellisia muutoksia, strategisia
muutoksia, teknisia muutoksia, kulttuurinmuutoksia... Osaa me joh-
damme ja osa vain etenee itsekseen. Johdammeko muutosta vai joh-
dammeko muutoksessa? Sanoisin ettd seka ettd. — — Enta saako esihen-
kil nayttdd muutoksen keskelld esimerkiksi oman artymyksensa? Mita
jos on vaikea itse sitoutua? Ja miten tunnistan muutosvastarinnan ter-
veesta muutoskriittisyydesta ja miten sita parhaiten hydodynnan muutos-
prosessissa? — —

Esimerkki (12) havainnollistaa toimija-aseman vaihtumista sen mukaan, kuinka paljon
kontrollia puhuja kokee muutosta kohtaan. Kun puhuja on kontrollissa, muutosta johde-
taan. Kun muutos on kontrollissa, johtaminen ulottuu ainoastaan muutosta lapikdyvaan
organisaatioon eika niinkaan muutokseen. Ndin ollen johtaminen tulee kuvatuksi toimin-
tana, joka tapahtuu sekda muutoksen ylla ettd muutoksen sisalla. Kykenemattémyys joh-
taa muutosta kuitenkin heijastuu muutoksentekijaan negatiivisin tuntein. Muutosvasta-
rinta puolestaan kuvataan kuin resurssina, jota puhujan on tarkoitus hyédyntdaa muutos-

prosessin edetessa.

Esimerkki (13) sen sijaan esittdd muutosvastarintaan liittyen inhimillisemman nakokul-
man, jossa vastarinnan ja epaonnistumisen annetaan ymmartda olevan seurausta yksi-

[6n tai henkildston riittamattoémasta huomioimisesta.

(13) Eras paiva pohdin muutosta “muutosvastarinnan kokemusasiantuntijan”
roolissa. — — Aluksi on hyva tiedostaa, ettd organisaatioissa ei koskaan
ole kyse pelkastaan yksittaisista muutoshankkeista, joiden jalkeen arki
sijoittuu paikalleen. Muutos on organisaation tila, jossa yksildiden on so-
peuduttava tydskentelemaan. llman jatkuvaa muutosta organisaatio jaa
jalkoihin ja ajautuu ongelmiin. Organisaatiot muuttuvat yksilo kerrallaan.
Ei riita, ettd ainoastaan johtoporras on sitoutunut muutokseen. Ellei
muutosta kohdisteta yksilon ymmarrykseen ja haluun muuttua, se jaa
keinotekoiseksi puuhasteluksi ilman kestavien toimintamallien muuttu-
mista. Johdon on viestittdva muutoksesta niin ymmarrettavasti, etta jo-
kainen yksild organisaatiossa ymmartaa asian. Muutoksen johtajina toi-
mivien asiantuntijoiden on valmennettava kollegoitaan kohti uutta osaa-
mista ja mahdollistettava uusien toimintamallien sisdistaminen
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kaytannossa. Avoimuus, vuorovaikutus, selkeat tavoitteet ja asioiden pe-
rustelu vahvistavat johtajien viestid. — — Yksil6 sitoutuu muutokseen vain
silloin kun hanet otetaan mukaan siihen. Kun henkil6 tai ryhma on tie-
dostanut muutostarpeen tai vaatimuksen, alkaa muutoksen hahmotta-
misen, tydstamisen ja ymmartamisen prosessi. ——

Esimerkin (13) puhe tulee tuotetuksi muutosvastarinnan kokemusasiantuntijan roolista,
mika asettaa puhujan kokemiin organisaatiomuutoksiin vahvan tyytymattomyyden sa-
vyn. Puheessa hyédynnetty toimija-aseman vaihtaminen auttaa puhujaa lisdamaan va-

kuuttavuutta muutoskriittiseen nakokulmaansa.

4.3 Ongelmien ja vastoinkdaymisten kehys

Kolmanneksi eniten tassa aineistosta esiintyy ongelmien ja vastoinkdymisten kehysta,
yhteensa 13 kertaa. Ongelmien ja vastoinkdymisten kehyksen puheessa organisaa-
tiomuutos kehystettddan ongelmallisena, hankaluuksia tuottavana ja ulkopuolisuuden-
tunteita seka sitoutumishaasteita aiheuttavana tapahtumana, jota kohtaan ei ilmaista
intoa tai positiivisia odotuksia. Puheissa tuotetut toimija-asemat (kuva 4) auttavat suun-
taamaan syyllisyyttd ongelmista ja vastoinkdymisista vastuullisille syntipukeille. Seuraa-

vaksi kehys kaydaan lapi toimija-asemien kautta.

4 4
3
2 I
| I
Muutos on toimija Muutos ontoiminnan  Muutos on seka Ei kdy selville

kohde toimija ettd kohde

Kuva 4. Ongelmien ja vastoinkdymisten kehyksessa havaitut toimija-asemat.
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4.3.1 Muutos on toimija

Kun ongelmien ja vastoinkdymisten kehyksessa muutos kuvataan toimijana, organisaa-
tiomuutos vastuutetaan muutoksen epatoivotuista vaikutuksista. Puheesta valittyy ko-
ettu kontrollin puute ja tietynlainen muutoksen kohteeksi asettuminen. Samalla puhe
liittda organisaatiomuutokseen konsensuksenomaisesti monen osapuolen kokemat
haasteet (esimerkki 14) ja kyseenalaistaa organisaatioiden kykya osallistaa henkil6stoa,

minka takia muutos koetaan negatiivisena (esimerkki 15).

(14) Kiitos hyvinvointialueiden ylihoitajat antoisasta keskustelusta — —Hyvin-
vointialueet ja #organisaatiomuutos heratti ylihoitajien kesken paljon
keskustelua hoitotyon johtamisrakenteista koulutukseen. Haasteet to-
dettiin samankaltaisiksi kaikilla hyvinvointialueilla. Mitenkas teillda muilla
muutos on sujunut? — —

(15) Muutokset tydeldamassa ovat haastava juttu niin johdolle kuin tyonteki-
joille. On mielenkiintoista seurata, millaisia ajatuksia itsessa herdd, kun
oma tyopaikka kay lapi suurta muutosta (hyvinvointialue) ja ei voi olla
itse oikein millaan tavalla mukana suunnittelussa. Huomaan, ettd koen
muutoksen yllattavan negatiivisena vaikka yleensa olen aina suhtautunut
muutoksiin joustavasti tai ainakin kohtuullisesti sopeutuen. — —

Esimerkissa (15) luotu vertailuasetelma puhujan aiemmin kokemin ja nykyisen muutok-
sen valilld vahvistaa kuvaa siita, etta osallistamatta toteutetut muutokset koetaan kiel-

teisesti.

4.3.2 Muutos on toiminnan kohde

Vastaavasti, kun puheen toimijuus annetaan muutoksen sijaan muutoksentekijoille, epa-
toivotuista vaikutuksista vastuutettu taho vaihtuu. Toimija-aseman my6ta muutoksente-
kijat saadaan ndyttamaan vahingolliselta joukolta, joille organisaatiomuutos on haitan
aiheuttamisen valine, eikd muutostapahtumaa sanoiteta positiivisesti. Muutoksenteki-

joiden haitan kohteeksi joutuvat muutoksen vastaanottajat.
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Kehystyksessd muutosta kuvaillaan pakollisena ja pakotettuna paha, joka tuodaan orga-
nisaatioon henkilostoa osallistamatta ja henkilostosta valittamatta. Turhautunut ja voi-
makasta tunnetta sisaltava puhe saa kohteekseen puhujan tyéllistaman organisaation,
organisaation johdon tai muut muutoksesta vastuussa olevat henkilot. Puhetta havain-

nollistetaan esimerkeissa (16, 17).

(16) Hyvaa johtamista ja hienosti hoidettu organisaatiomuutos? “° Tama on
varmaan niita asioita, joiden kanssa pitdis nukkua yon yli ja antaa asialle
mittakaavat vasta sen jalkeen, mutta ® Irtisanoin itseni maanantaina
(Organisaatio) palveluksesta. Tein irtisanomisilmoituksen (Organisaatio)
jarjestelmaan esimieheni ohjeen mukaan ja tiistaina sain ilmoituksen,
ettd irtisanoutumiseni on hylatty. Esimiehet ei osaa kdyttaa jarjestel-
maa? —— Miten taa ei nyt oikein tdsmaa, eikda mene meikalaisen matik-
kapaan mukaan sinne painkdan ja minusta NAIDEN ONGELMIEN El PI-
TAISI NAKYA TYONTEKIJAN SUUNTAAN OLLENKAAN &) ——

(17) ——Olen pohtinut yhta outoa ilmiékokonaisuutta, johon tormaa yllatta-
van usein niin omassa duunissa kuin ihmisten tarinoissa. —— Kun on
pakko kehittya, niin otetaan joku ulkopuolinen konsultti ja/tai peruste-
taan joku PMO tai kehitysfunktio, jotka alkavat kehittdmaan muiden
duunia ja tunkevat muutoksen ihmisten kurkusta alas. Ja sitten ihmetel-
[aan, kun on muutosvastarintaa ja osa porukasta turhautuu ja voi pa-
hoin. — —Ja jos kehitatte muiden tyota ulkopuolisen toimijan tai erillisen
funktion toimesta ja tuotte valmiit ratkaisut kdyttoon, niin annatte vah-
van viestin siitd, etta muutoksen kohteena olevat tyon tekijat eivat osaa

ajatella itse, vaan se pitdaa tehda heidan puolestaan. —— Ei ihme, etta
jengi uupuu, silla krooninen epakunnioitus ei ole parasta henkildstopoli-
tiikkaa. ——

Erityisen negatiiviseksi puhe kehystdd muutoksen, jossa muutoksentekijat ovat kaytta-
neet kolmannen osapuolen apua, kuten organisaation ulkopuolisia konsultteja (esi-
merkki 17). Puheessa kolmanteen osapuoleen turvautuminen nimetaan suoraksi louk-
kaukseksi organisaation henkil6stda kohtaan. Esimerkki (17) valottaa, kuinka ymparistén
tarjoamat vihjeet saavat puhujan olettamaan, etta muutoksentekijat nakisivat henkilds-
ton vain ryhmana ajattelemaan kykenemattomia kohteita, joiden sijaan organisaa-
tiomuutoksen suunnittelu- ja toteutustydhén on parempi osallistaa jokin kolmas osa-
puoli. Samalla muutoksentekijoiden ja muutoksen vastaanottajien valinen vastakkain-

asettelu tulee vahvistetuksi.



43

4.3.3 Muutos on seka toimija ettad toiminnan kohde

Kun toimija-asemat tulevat jaetuiksi organisaatiomuutoksen ja muutoksentekijéiden
kesken, ongelmista vastuutetaan sekda muutos etta sen tekijat, mutta ei muutoksen vas-
taanottajia. Vaihtuva toimija-asema auttaa kritiikin suorassa kohdistamisessa muutok-
sentekijoille, jotka vastuutetaan organisaatiomuutosprosessin kadynnistamisestd (esi-
merkki 18, 19). Laajemmista haitoista vastuutetaan kuitenkin organisaatiomuutos (esi-
merkki 19). Ongelmien ja vastoinkdymisten kehys tulee tuotetuksi padosin muutosta vas-
taanottavien henkildiden puheissa ja kytkeytyy puhujien henkilokohtaisiin kokemuksiin
(esimerkit 14, 15, 16, 17 ja 18). Vaihtuvien toimija-asemien hyodyntdminen tuo puheelle
tehoa, kun muutoksen aiheuttamat epdoikeudenmukaisuudet ovatkin yhden henkilon

esittdman kritiikin sijaan puhujaa laajemman ryhmittyman kokemus (esimerkki 18).

(18) Annan neuvon milld pdasee eroon tyovoimasta: tee organisaatiomuutos.
Aika monessa paikkaa missa olen ollut tydvoiman 1ahto aina kiihtynyt
kun tehty organisaatio muutos. En tarkoita etta ei koskaan pitdisi muut-
taa mitaan. Mutta ihmettelen monesti milla perustein muutoksia teh-
daan? Veikkaisin etta suurin osa joka ndita organisaatiomuutoksia kokee,
tuntee etta niissa ei ole lisdarvoa, mutta haittaa. Kun jokin toimii, ala riko
sita. If its not broken, dont fix it.

(19) —- Asiantuntijat kertoivat kysyneensa esimiehilta, miksi muutos teh-
daan ja mita silld tavoitellaan. Kokemus oli, ettd esimiehet eivit olleet
halukkaita vastaamaan. Asiantuntijat kokivat, ettd muutoksessa ei oltu
riittdvasti huomioitu kdytannon tyohon liittyvia seikkoja, minka seurauk-
sena he pelkasivat asiakaspalvelun laadun ja tehokkuuden karsivan. Li-
saksi kavi selvaksi, etta osa heista pelkaa tulevaa muutosta, silld he koki-
vat oman osaamisensa olevan riittamatén muutoksen mukana tuomiin
asiakasvaatimuksiin ndhden. —— Iso osa muutoksen aiheuttamista mii-
nusmerkkisista ilmidista voitaisiin valttaa tai ainakin niiden energiaa syo-
vid ja tyytymattomyytta aiheuttavia vaikutuksia vahentaa. — —

Puhe voi tulla tuotetuksi myos sivustaseuraajan asemasta (esimerkki 19). Organisaa-
tiomuutoksen ulkopuolelta tuotettu kommentaari vastuuttaa muutoksentekijat muutok-

sen kdynnistamisesta ja puutteellisesta vuorovaikutuksesta, mutta organisaatiomuutos
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puolestaan vastuutetaan pelon, riittamattomyyden ja tyytymattomyyden kokemuksesta
sekd energiankulutuksesta. Muutoksentekijat joutuvat puheessa kuitenkin valillisesti

maalitetuiksi organisaatiomuutoksen epatoivotuista vaikutuksista.

4.4 Mahdollisuuksien kehys

Aineistossa vahiten esiintyy mahdollisuuksien kehystd, jota tavoitettiin puheesta 12 ker-
taa. Mahdollisuuksien kehyksessa muutos sanoitetaan muutoksen mahdollistamien asi-
oiden ja siita koituvien positiivisten vaikutusten kautta. Muutosta kuvaava puhe ilmaisee
toiveikkuutta, positiivista suhtautumista ja tukea muutokselle, vaikkakin puheesta valit-
tyy satunnaisesti pettymys esimerkiksi menetettya tyopaikkaa kohtaan. Pettymysten ku-
vaaminen tapahtuu mahdollisuuksien kehyksessa usein hopeareunusten kautta — esi-
merkiksi menetetty tyopaikka saadaan nayttamaan ammatillisen kehityksen mahdollis-
tavalta uudelta alulta. Mahdollisuuksien kehyksessa muutos esitetdaan eniten toimijana
ja vain harvoin muissa toimija-asemissa (kuva 5). Seuraavaksi kehys kdydaan lapi toimija-

asemien kautta.

1 1 1

Muutos on toimija  Muutos on toiminnan  Muutos on seka Ei kéy selville
kohde toimija etta kohde

Kuva 5. Mahdollisuuksien kehyksen sisalla havaitut toimija-asemat.
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4.4.1 Muutos on toimija

Toisin kuin muissa kehyksissa, mahdollisuuksien kehyksessa muutos esitetaan yleisimmin
toimijan roolissa. Muutokselle annetun toimijuuden my6ta, muutoksen kerrotaan mah-
dollistavan uusi unelmaty0, vauhtia ja jannitysta nykyiseen tyoarkeen, uusia kollegoita,
paremmin toimivia prosesseja seka tilaisuuden kehittyd. Muutokselle annettu toimijuus
mahdollistaa vastuun siirtdmisen muutokselle, mika havainnollistuu esimerkeissa (20, 21,

22).

(20) Meilla on avoimia tyotehtavial
Organisaatiomuutos vie kaksi asiantuntijaa ja yhden projektipadallikon
mennessaan uusiin haasteisiin. — — Ole rohkea ja hae meille!

Tavallisesti epatoivottuna pidetty tapahtuma nayttaytyy esimerkissa (20) “Organisaa-
tiomuutos vie — — uusiin haasteisiin” -kuvailun ansiosta neutraalilta ja jopa positiiviselta
tapahtumalta, jossa tydsuhteen paattymisestd on vastuussa organisaatiomuutos. Tyon-
tekijoiden irtisanoutuminen kaantyy esimerkissa (20) mahdollisuudeksi, jossa uusia roh-
keita tyonhakijoita kannustetaan tayttamaan vapaaksi jaaneet tyoroolit. Esimerkki (21)
puolestaan paljastaa organisaatiosta poistuneen tyontekijan nakdkulman, jossa tyosuh-
teen paattyminen kuvataan mahdollisuutena etsia uusi unelmatyd. Organisaatiomuutos
vastuutetaan tyon paattymisestd, minka ansiosta paattynyt tyosuhde nayttaa puhujasta
irralliselta tapahtumalta. Toimijuus sanoitetaan takaisin puhujalle, kun paattyneesta tyo-

suhteesta syntyneiden mahdollisuuksien kerrotaan olevan itse luotuja (esimerkki 21).

(21) Muutos on aina mahdollisuus, sanotaan. Talld kertaa muutosneuvottelut

mahdollistivat minulle uuden unelmatyén etsimisen. ——Olen paat-
tanyt tehda tastd muutoksesta mahdollisuuden jollekin innostavalle uu-

delle.

Epatoivottujen tapahtumien uudelleenkehystamisen lisdksi puhe korostaa tapahtumien
positiivisuutta, kuten esimerkissa (22) esitetdaan. Esimerkissa (22) puhuja vastuuttaa irti-
sanoutumispaatoksesta itsensd, mutta kuvaa irtisanoutumisen toimivan ponnahduslau-

tana, joka mahdollistaa organisaation muiden ihmisten urakehityksen.
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(22) Ma uskon vahvasti siihen, ettd muutos on aina mahdollisuus. Toki aina ei
voi ennakkoon taysin varmaksi tietdd, mihin tama mahdollisuus johtaa,
mutta kovin usein olen sen nahnyt johtavan hyvaan. Nain kavi tallakin
kertaa! Olen suuntaamassa kohti uusia tuulia paasidisviikkojen jalkeen ja
tama paatokseni toisen organisaatiossa tapahtuneen muutoksen ohella
myotavaikutti siihen, ettad organisaatiossamme avautui muille uusia mah-
dollisuuksia edeta urallaan. ——

Esimerkin (22) puhuja kuvailee pitkdan valmisteltua organisaatiomuutosta, jolla on ollut
merkittavid vaikutuksia organisaation sisdisten prosessien kannalta. Vaikka muutos saa-
tetaan kokea kuormittavaksi tai vaativaksi, lopputuloksen kerrotaan herattavan intoa ja
vahvistavan henkil6stda. Vastaavaa nakokulmaa vahvistaa esimerkki (23), jossa organi-
saatiomuutoksen hankaluudet sivuutetaan ja keskitytdan muutoksen positiivisiin puoliin

hyddyntamalla klassista avautuvan oven vertauskuvaa.

(23) EB Kun yksi ovi sulkeutuu, niin toinen avautuu. 8 Tin& vuonna tulee
tayteen kahdeksantoista vuotta yrittdjana ja siihen aikaan on mahtunut
valtavasti kaikenlaista! Yksi isoimmista muutoksista meidan yrityksen his-
toriassa tapahtui kuitenkin vuoden vaihteessa, kun pitkaan valmisteltu
organisaatiomuutos astui voimaan. — — Asiakkaalle muutos ei varmasti
ole kovinkaan nakyva, mutta ndin yrittdjalle itselleen se on merkittava
askel kohti selkeampas, ylsinkertaisempaa ja yhtenadisempaa organisaa-
tiota. — — Vaikka prosessi on ollut pitka ja kuormittava, niin odotan in-
nolla tulevia vuosia entista vahvemmassa (Organisaatio) perheessa
Tervetuloa vuosi 2023

4.4.2 Muutos on toiminnan kohde

Kun muutos vaihdetaan toimijasta toiminnan kohteeksi, mahdollisuuksien kehys esittaa
organisaatiomuutoksen ja muutoksentekijat padaosin myonteisesti. Organisaatiomuutos
kuvataan vaivattomasti kulkevana tapahtumana, jonka myotavaikutuksena syntyvat
mahdollisuudet ovat muutoksentekijoiden ansiota. Muutoksentekijoiden ajamaan muu-

tokseen liitettyja ominaisuuksia ovat ihmiskeskeisyys, suunnitelmallisuus ja muutoksen
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huolellinen valmistautuminen. Puheen ansiosta muutoksentekijoista tuotettu kuva on

positiivinen ja organisaatiomuutos innostava. Tima havainnollistetaan esimerkissa (24).

(24) Aloitimme alkusyksysta (Organisaatio):ssa muutosmatkan, jonka yksi tar-
keimmista ajureista on ihminen ja osaaminen. Meilla on jo tehty monia
merkityksellisid asioita ndiden teemojen ymparilla, mutta nyt entista sys-

temaattisemmin. & Muutos oli tallakin kertaa mahdollisuus monelle.
Itse aloitan (titteli)-roolissa.

4.4.3 Muutos on sekd toimija ettd toiminnan kohde

Muutosta kasitelldadan moniulotteisemmin, kun puheessa jaetaan useampia toimija-ase-
mia. Sen seurauksena organisaatiomuutos nayttaa yhdessa hetkessa itsendisesti etene-
valtd ja mahdollistavalta voimalta, joka vyoryy lapi organisaation ja jonka vaikutuksia
seurataan sivusta. Toisessa hetkessa organisaatiomuutos on kuin tyokalu jollekin taus-
talla toimivalle tekijalle, samalla palauttaen organisaatiomuutokseen liittyvan kontrollin

ja vastuun takaisin muutoksentekijoille (esimerkki 25).

(25) Muutos. Olen kuluneen kahden kuukauden aikana seka padssyt etta jou-
tunut pohtimaan paljon muutosta. — — Luovuin toisesta vetamastani tii-
mista loppukesalld, ja olen paassyt seuraamaan muutoksen vaikutusta
heihin lahietdisyydeltd. — — Organisaatio on kdynyt lapi taydellisen muu-
toksen ldhes kaikista suunnista katsottuna. — — Nyt olen paassyt tarkkai-
lemaan laheltd miten samaan tiimiin, jonka kehittdmisesta olen vastan-
nut ja jonka muutosta olen ajanut kuusi vuotta, vaikuttaa toisen ajama
muutos. — — Muutos tuntuu henkil6kohtaisella tasolla tietysti haikealta,
mutta se on samalla testi organisaation kyvylle sietdd muutosta ja so-
peutua. Kuten epdaonnistumiset, myos ulkopuolelta pakotettu muutos on
hyva tilaisuus kehittya ja uudistua.

Kontrastoivan vertailun avulla esimerkin (25) puhuja tuo esiin eri rooleissa keradmaansa
kokemusta, mika puolestaan auttaa rakentamaan puhujasta asiantuntevan ja uskottavan
vaikutelman. Muutoksen kuvailu pdatetdadan puheessa (25) vahvuuksien kuvailuun, jossa

muutos on pahimmillaankin tilaisuus uudistumiselle.
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5 Puhujan asema suhteessa organisaatiomuutokseen

Analyysin seuraavassa vaiheessa aineisto kaytiin lapi sisallonanalyysin keinoin ja aineisto
luokiteltiin kolmeen luokkaan muutokseen liittyvien roolin perusteella. Puhujat jaettiin
muutoksentekijoihin ja muutoksen vastaanottajiin. Yksi luokka varattiin puhuijille, joiden
roolitus ei kdy ilmi. Valittuihin luokkiin paadyttiin tutkielman tavoitteen ohjaamana; kun
tarkoituksena on havainnoida muutoksentekijoiden ja muutoksen vastaanottajien tuot-
tamaa muutospuhetta, luokittelu on perusteltua maarittdaa muutokseen liittyvan rooli-

jaon mukaan.

Aineisto kaytiin lapi tavoittaen puheesta sellaisia ominaisuuksia, jotka paljastavat puhu-
jan roolin puheentuottamishetkelld. Analyysissa huomioitiin sanat, puhujien LinkedIn-
profiilissa kerrottu tyorooli, julkaisuissa hydodynnetyt kuvat, toisten kayttdjien sisaltojen
uudelleenjaot, puheesta tavoitettu konteksti seka edelld mainituista koostetut yhdistel-
mat. Luokittelu koodattiin Excel-taulukkoon, jonka perusteella kullekin luokalle muodos-
tettiin numeraalinen id-muuttuja. Luokkien jakautuminen on esitetty kuvassa (6), josta
kay ilmi, etta tutkielman aineistossa eniten edustettu ryhma on muutoksentekijat ja va-

hiten edustettu ryhméa on muutoksen vastaanottajat.

24

17

Muutoksentekija Muutoksen Rooli ei kay selville

vastaanottaja

Kuva 6. Puhujien roolit suhteessa organisaatiomuutokseen.
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5.1 Muutoksentekijat

Valtaosa aineiston puheesta (24 kpl) on tuotettu muutoksentekijan roolista. Muutoksen-
tekijoiden LinkedIn-julkaisun yhteydessa ilmoitettuja tyérooleja ovat muun muassa toi-
mitusjohtaja ja johdon valmentaja, muutoksen, strategian ja lean-johtamisfilosofian am-
mattilainen, sekd muutoksen ja strategian johtaja. Muutoksentekijan puhetta kuvaavat
ilmaisut, joissa puhuja tekee nakyvaksi omaa osallisuuttaan organisaatiomuutoksen ak-
tiiviseen edistamiseen (esimerkki 26), tuo esiin omia tai omaksi kokemansa ryhman ko-
kemuksia muutoksesta (esimerkki 27), asemaansa johtajana (esimerkki 28) tai kasittelee

muutosta oletetusti muutoksentekijan asiantuntijuudella (esimerkki 29).

(26) Aloitimme alkusyksysta (Organisaatio) -organisaatiossa muutosmatkan,
jonka yksi tarkeimmista ajureista on ihminen ja osaaminen. — —

(27) Toimitusjohtajamme (Henkild) on uransa aikana seurannut, kokenut ja
johtanut lukuisia muutoshankkeita. — —

(28) —-—tiimiin, jonka kehittamisesta olen vastannut ja jonka muutosta olen
ajanut kuusi vuotta — —

(29) Ei toimi meilld! Muutoksenhallinta on monimutkaista, mutta sitoutumi-
nen ja avoin viestinta voi auttaa organisaatiota siirtymaan pois ”Ei toimi
meilld -ajattelusta” kohti myonteisempaa asennetta muutosta kohtaan?
Miten muutos tehdaan? Tarkeimmat kulmakivet? Mita ne voisi olla?
Pohjatyo ja perusta: ——

Puhujat maariteltiin muutoksentekijaksi myds tilanteissa, joissa puheen konteksti mah-
dollisti muutosjohtajuutta puoltavan paattelyn. Tallaista on esimerkiksi puhe, joissa pu-
huja tekee nakyvaksi esiintyneensa muutosjohtajuutta kasittelevissa seminaareissa pu-
hujana (esimerkki 30) tai on viitannut puheessaan itse tuottamaansa tietokirjaan, jossa

kasitelldadn muutosjohtajuutta (esimerkki 31).

(30) —-—Pidin tilaisuudessa puheenvuoron muutoksesta ja sen haasteista: — —
(31) — - Blogikirjoitus liittyy tulevaan tietokirjaani (Kirja). Kirjan nakékulmana
on erityisesti muutosprosessin viestiminen ja sanoittaminen.
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Muutoksentekijoiden puheessa esiintyvat kehykset ja kehysten sisdiset toimija-asemat
esitetdan kuvassa (7). Muutoksentekijoiden puheessa korostuu puheentuottajien toimi-
juus suhteessa muutokseen, jolloin organisaatiomuutos esitetdan muutoksentekijan toi-
minnalle alisteisena. Muut muutokseen liittyvat toimija-asemat saavat puheissa pienem-

man edustuksen. Toimijuus jad ndkymattomiin yhden aineiston julkaisun kohdalla.

13

12
12
11

10

Muutos on seka

Muutos on toiminnan

Muutos on toimija toimija etta Ei kdy selville
kohde .
toiminnan kohde
Esitetty toimijuus 5 12 6 1
—Mahdollisuuksien kehys 4 1 p ! 0
—Ihmisten kehys 0 7 2 0
—Ongelmien ja vastoinkdymisten kehys 0 2 1 0
—Prosessikehys 1 4 3 1

Kuva 7. Muutoksentekijéiden kehystdma muutos.

Kun toimija-asema annetaan organisaatiomuutokselle, puheessa esiintyy eniten mah-
dollisuuksien kehysta (4 kpl) ja vain kerran prosessikehysta. Muutoksentekijoiden kaytta-
mat kehykset ovat runsaimmillaan silloin, kun muutoksentekija sanoittaa organisaa-
tiomuutoksen omalle toiminnalleen alisteisena. Tall6in puheessa esiintyy eniten ihmis-
ten kehysta (7 kpl), prosessikehysta (4 kpl), ongelmien ja vastoinkdaymisten kehysta (2 kpl)

seka kerran mahdollisuuksien kehysta. Kun muutoksentekija puhuu muutoksesta seka
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toimijana ettd toiminnan kohteena, ihmisten kehyksen kayttdé putoaa vain kahteen ja
prosessikehyksen kadytto korostuu (3 kpl). Lisdksi puheessa esiintyy mahdollisuuksien ke-
hysta seka ongelmien ja vastoinkdaymisten kehysta. Kun muutoksentekijan tuottaman pu-

heen toimijuus ei ole tavoitettavissa, puheessa esiintyy prosessikehysta (1 kpl).

5.2 Rooli suhteessa muutokseen ei kay ilmi

Toiseksi suurimman luokan (17 kpl) muodostaa puhe, josta puhujan roolitus ei kdy ilmi.
Puhe on lajiteltu tdhan luokkaan niissa tapauksissa, kun puhe ei sisdlla riittavasti suoria
tai epasuoria vihjeitd muutosroolin arviointiin. Kategorian puhe kasittelee muutosta,
mutta puhe saattaa tulla varsinaisen organisaatiomuutostilanteen ulkopuolelta sivusta-
seuraajan asemasta (esimerkki 32). Roolittomien puheessa esiintyy kuitenkin myos asi-
antuntijuutta ilmentavaa puhetta ja tietoa, jota oletettavasti muutoksentekijalla olisi —
tasta huolimatta puhuja ei tuo ilmi osallistuvansa muutokseen (esimerkki 33). Roolitto-
mien kategoriassa esiintyy lisdksi muutokseen yleiselld tasolla viittaavia toteamuksia

(esimerkki 34).

(32) Olen térmannyt aika ajoin siihen, ettda muutoshallinnasta ja muutosjoh-
tamisesta puhutaan rinnakkaisina, joskus jopa padallekkadisina termeina.
Minun mielestani naissa on vissi ero. — —

(33) ——Vuosikausia bisneskouluissa on toitotettu sitd, ettd muutos on en-
nemminkin vakio kuin poikkeus ja talle on myos termi High Velocity Busi-
ness Environment. Miten tama voi tulla johdolle yllatyksend? — —

(34) —-—Hyvinvointialueet ja #organisaatiomuutos heratti ylihoitajien kesken
paljon keskustelua hoitotyon johtamisrakenteista koulutukseen. — —

Roolittomien puheessa jaetut toimija-asemat ja puheissa kaytetty kehystys esitetdan ku-

vassa (8).
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13
12
11

10

0

3w Muutos on seka
Muutos on toiminnan

Muutos on toimija toimija etta Ei kdy selville
kohde —_
toiminnan kohde
mmEsitetty toimijuus 4 5 4 4
—Mabhdollisuuksien kehys 2 0 0 1
—Ihmisten kehys 1 5 1 0
—Ongelmien ja vastoinkdymisten kehys 1 0 2 3
—Prosessikehys 0 2 2 4

Kuva 8. Roolittomien kehystama muutos.

Roolittomien puhe paljastaa, ettd toimija-asemia jaetaan tasaisesti eri osapuolten kes-
ken. Muutoksen sanoittaminen toiminnan kohteeksi esiintyy aineistossa viidesti, muut
muutoksentekijoille tai organisaatiomuutokselle annetut toimija-asemat esiintyvat pu-

heessa keskendan yhta usein.

Kun muutos esitetddn toiminnan kohteena, puheissa korostuu ihmisten kehys (5 kpl) ja
prosessikehys (2 kpl). Kun muutos esitetdaan toimijana, puheessa esiintyy mahdollisuuk-
sien kehysta (2 kpl), ihmisten kehysta (1 kpl) ja ongelmien ja vastoinkdymisten kehysta (1
kpl). Puheessa, jossa muutos esitetdan sekd toimijana etta toiminnan kohteena, tavataan
ongelmien ja vastoinkdaymisten kehysta (2 kpl), prosessikehysta (2 kpl) seka ihmisten ke-

hysta (1 kpl). Muutokseen liittyvan toimijuuden ollessa ndkymattémissd, puheessa
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esiintyy ongelmien ja vastoinkdymisten kehysta (3 kpl), mahdollisuuksien kehysta (1 kpl)

ja prosessikehysta (1 kpl).

5.3 Muutoksen vastaanottajat

Aineiston pienimman luokan muodostavat muutoksen vastaanottajat. Muutoksen vas-
taanottajien LinkedIn-julkaisuissa esiin tuotuja rooleja ovat muun muassa vanhempi ke-
hittaja, projektikoordinaattori, neuvonantaja ja tutkija. Kaikkien puhujien yhteydessa
tyoroolia ei ole esitetty. Muutoksen vastaanottajat viittasivat omaan muutokseen liitty-
vaan rooliinsa tavoilla, joista ei ilmennyt kontrollia muutokseen tai muutosjohtamista
(esimerkki 35). Puheessa saatettiin myos kritisoida organisaation johtoa ja muutoksen-
tekijoita (esimerkki 36), tai puhe oli suoraan muutoksentekijoille kohdistettu (esimerkki

37).

(35) ——On mielenkiintoista seurata, millaisia ajatuksia itsessa heraa, kun
oma tyopaikka kay lapi suurta muutosta (hyvinvointialue) ja ei voi olla
itse oikein millaan tavalla mukana suunnittelussa. — —

(36) Hyvaa johtamista ja hienosti hoidettu organisaatiomuutos? “ —— Tiis-
taina tein irtisanoutumiseni uudestaan ja keskiviikkona tulee jalleen il-
moitus ”“irtisanoutumisesi on hylatty”. Esimiehet ei osaa kayttaa jarjes-
telmaa? ——

(37) —-Jajos kehitatte muiden tyota ulkopuolisen toimijan tai erillisen funk-
tion toimesta ja tuotte valmiit ratkaisut kdyttoon, niin annatte vahvan
viestin siitd, ettd muutoksen kohteena olevat tyon tekijat eivat osaa aja-
tella itse ——

Muutoksen vastaanottajien kdyttdmat kehykset esitetdan kuvassa (9).
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13
12
11

10

Muutos on seka
toimija etta Ei kdy selville

T Muutos on toiminnan
Muutos on toimija

kahde toiminnan kohde
mm Esitetty toimijuus 5 2 2 0
—Mahdollisuuksien kehys 3 0 0 0
—lhmisten kehys 0 0 1 0
—Ongelmien ja vastoinkdymisten kehys 1 2 1 0
—Prosessikehys 0 0 1 0

Kuva 9. Muutoksen vastaanottajien kehystama muutos.

Muutoksen vastaanottajien tuottamassa puheessa muutos esitetdan useimmiten toimi-
jana. Muut asemat, muutos toiminnan kohteena ja muutos seka toimijana etta toimin-

nan kohteena esiintyvat muutoksen vastaanottajien puheessa keskendan yhta usein.

Kun muutoksen vastaanottaja esittda muutoksen toimijana, puheissa esiintyy mahdolli-
suuksien kehysta (3 kpl) seka ongelmien ja vastoinkdymisten kehysta (1 kpl). Muutoksen
tullessa esitetyksi toiminnan kohteena, muutospuheeseen liitetddn ainoastaan ongel-
mien ja vastoinkdymisten kehys (2 kpl). Kun muutos kuvataan samanaikaisesti seka toi-
mijana etta toiminnan kohteena, puheessa esiintyy ongelmien ja vastoinkdaymisten kehys

(1 kpl), ihmisten kehys (1 kpl) seka prosessikehys (1 kpl).
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6 Yhteenveto

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin organisaatiomuutokseen liittyvida puhetapoja
muutoksentekijoiden ja muutoksen vastaanottajien nakdkulmista. Tutkimusaineisto
koostui viidestakymmenesta julkisesta sisallosta, jotka kerattiin LinkedIn-yhteisopalve-
lusta. Tutkielman ensimmaiselld tutkimuskysymyksella ratkaistiin, millaisin eri tavoin or-
ganisaatiomuutos voidaan kehystaa julkisella verkkoalustalla kaytavassa puheessa, kun

puhujina ovat muutoksen eri puolille asettuvat toimijat.

Aineistosta tavoitettiin nelja kehysluokkaa, joita ovat mahdollisuuksien kehys, ihmisten
kehys, ongelmien ja vastoinkdaymisten kehys seka prosessikehys. Kunkin kehyksen sisalta
havaittiin erilaisia toimija-asemia, jotka sallivat tai rajoittivat puhujan kontrollia muutok-
seen liittyen. Naita toimija-asemia jaettiin organisaatiomuutokselle, muutoksentekijoille,
muutoksen vastaanottajille seka joissain tapauksissa kaikille osapuolille samanaikaisesti.
Yksi toimijaluokka varattiin puheelle, jossa toimijuutta ei pystytty arvioimaan. Eniten ai-

neistossa esiintyi puhetta, jossa muutos on esitetty toiminnan kohteena.

Tutkielman toinen tutkimuskysymys tdaydentdad ensimmaisen tutkimuskysymyksen ha-
vaintoja. Toinen tutkimuskysymys ratkaistiin tunnistamalla, kuinka puhujien asemat suh-
teessa organisaatiomuutokseen nakyvat organisaatiomuutosta koskevassa puheessa.
Puhujien asemilla tarkoitetaan tassa tutkielmassa organisaatiomuutokseen liittyvaa roo-
litusta, eli jakoa muutoksentekijoihin ja muutoksen vastaanottajiin. Kolmas luokka varat-
tiin puheelle, jossa puhujan rooli ei kdy selkedsti ilmi. Tassa aineistossa esiintyi eniten
muutoksentekijan tuottamaa puhetta ja vahiten muutoksen vastaanottajien tuottamaa

puhetta.

Roolituksen jalkeen eri kehysten esiintymista vertailtiin roolien valilla. Tutkielman aineis-
tosta havaittiin, ettd muutoksen kehystaminen eroaa puhujan roolin perusteella. Muu-
toksentekijat esittavat muutoksen tavallisimmin toiminnan kohteena, kun taas muutok-
sen vastaanottajat antavat puheessaan toimija-aseman useimmiten muutokselle. Silloin

kun puhujan rooli ei kay selville, eri kehykset esiintyvat puheessa lahes yhta usein.
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Asetelma heijastaa puhujan kokemaa kontrollia suhteessa muutokseen — tavallisesti
muutoksentekijalla on vastuu ja kontrolli organisaatiomuutoksen toteuttamisesta, kun

muutoksen vastaanottaja voi kokea olevansa vain kohde muutoksen toimenpiteille.

Organisaatiomuutokseen liittyvat kehykset esiintyvat eri tavoin eri rooleissa. Kun muu-
toksentekijat antavat toimija-aseman muutokselle, puheessa tavataan eniten mahdolli-
suuksien kehysta. Puhe liittdd muutoksen toimijuuden ja mahdollisuuksien kehyksen
neutralisoimaan esimerkiksi tilanteita, joissa organisaation jasen on jattanyt organisaa-
tion muutoksen seurauksena. Vastuun siirtamisen avulla organisaatio pehmentda omaa
rooliaan esimerkiksi irtisanoutumiseen johtaneessa tilanteessa, mikd samalla vahentaa
tilanteen aiheuttamaa vahinkoa organisaation julkisuuskuvalle. Mahdollisuuksien kehys-
ten hyédyntaminen voikin vahvistaa nayttoa siita, etta liittamalla myonteisia ominaisuuk-
sia ja toiveikkuutta organisaatiomuutokseen, muutoksentekijat pyrkivat helpottamaan
muutoksen ja muutosvision hyvaksyttavyytta seka vahvistamaan vastaanottajien sitou-
tumista muutokseen (Yue, 2021, s. 7-8; Rafferty & Minbashian, 2019, s. 1644; Herold ja
muut, 2008, s. 348; Lewis & Sahay, 2018, s. 5; Fiss & Zajac, 2006, s. 1175—-1176). Positii-
vinen muutospuhe julkisella LinkedIn-alustalla toimii erdanlaisena narratiivina, joka voi
vaikuttaa kohentavasti organisaatiomuutoksen profiiliin ja samalla vahentdaa muutoksiin
liitettya stigmaa. Toisaalta, kun muutos on maaritetty toimijaksi, muutoksen tekijéiden
on helpompi ulkoistaa vastuu muutokselle niin positiivisista kuin negatiivisistakin seu-

rauksista.

Kun muutoksentekijat esittdvat muutoksen toiminnan kohteena, puheessa esiintyy eni-
ten ihmisten kehysta. Ihmisten kehyksen esiintyminen tassa kontekstissa antaa viitteita
siitd, ettd muutoksentekijat tunnistavat organisaation henkilostén merkityksen muutok-
sen onnistumisen kannalta. Muutoksentekijoiden toimija-aseman yhdistyminen ihmis-
ten kehykseen luo vaikutelman siitd, ettd muutoksentekijat eivat ainoastaan vastaa muu-
toksesta, vaan myos huomioivat ja osallistavat organisaation ihmisia aktiivisesti. Kun tal-
lainen puhe tulee tuotetuksi LinkedIn-alustan julkisuuskontekstissa, oppikirjamaisen on-

nistuneesti kuvattu muutos voi vaikuttaa positiivisesti myds puheen tuottaneen
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muutoksentekijan julkisuuskuvaan. Asetelma kuitenkin eroaa muutoksen vastaanotta-
jien tuottamasta puheesta. Silloin, kun muutos esitetdan toiminnan kohteena, muutok-
sen vastaanottajat tuovat puheissaan esiin koettua kontrollin puutetta ja asemaansa
muutoksen passiivisina kohteina — erityisesti niissa tapauksissa, kun muutoksentekijat
ovat toimijoita. Muutoksentekijoiden kerrottiin puhuvan henkilostosta tarkeana resurs-
sina, mutta sanojen ei koettu kaantyvan kaytannon tekemiseen. Erot kehyksen sisdisessa

puheessa viestivat ristiriidasta muutoksentekijoiden ja muutoksen vastaanottajien valilla.

Jokseenkin yllattavana tuloksena voidaan pitda muutoksentekijoiden tuottamaa puhetta
silloin, kun muutos esitetdan toiminnan kohteena ja kdytetdan mahdollisuuksien kehysta.
Tallaiselta puheelta voisi olettaa, ettd muutoksentekijat kehystaisivat omalle toiminnal-
leen alisteista muutosta erityisen positiivisena, liittden omaan muutokseensa mahdolli-
suuksia ja houkuttelevaa tulevaisuuskuvaa (Herold ja muut, 2008, s. 348). Erityisesti jul-
kisessa LinkedIn-kontekstissa olisi ollut odotettavissa, ettd muutoksentekijat hyodyntai-
sivat mahdollisuuksien kehysta aktiivisemmin, ja tuottaisivat sen avulla itsestdaan asian-
tuntevampaa ja muutoskyvykkdaampaa julkisuuskuvaa — tai vaikuttaisivat positiivisesti or-
ganisaatiomuutoksen liitettyihin mielikuviin. Tahan leikkauskohtaan sopivaa puhetta ha-

vaittiin tassa aineistossa kuitenkin vain kerran.

Muutosten vastaanottajien kdytdssa mahdollisuuksien kehys valjastettiin kdadantamaan
muutoksen epatoivotut seuraukset, kuten muutoksen myota paattynyt tydosuhde, voi-
maannuttaviksi mahdollisuuksiksi jollekin uudelle ja paremmalle. Mahdollisuuksien ke-
hyksen hyddyntaminen nadyttdaytyy muutoksen vastaanottajien vaihtoehtoisena narratii-
vina (Schwarz ja muut, 2021, s. 169; da Cunha & Orlikowski, 2008, s. 141-142), jossa
kontrolli otetaan takaisin muutoksen vastaanottajien toimesta. Sen sijaan, ettd muutok-
sen vastaanottajat voisivat kayttda kontrollia muutoksen aikana, kontrollin kdytto rajoit-
tuu muutoksen jalkeiseen aikaan — kuten jo menetettyyn tyopaikkaan ja siitd seuraaviin
reaktioihin. Tama vaihtuvin toimija-asemin esitetty muutospuhe antaa osaltaan lisanayt-
t6a muutoksen vastaanottajien kokemasta kontrollin puutteesta. Taustalla voi lisaksi vai-

kuttaa puhujan tahto esittda esimerkiksi paattynyt tyosuhde julkisesti itsestdan
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irrallisena tapahtumana tai huonona tuurina, joka osui puhujan kohdalle. Kontrollin ot-
taminen paattyneen tyon seurauksista muotoilee tilanteen mahdollisuudeksi jollekin uu-
delle, mika samalla osoittaa puhujan aktiivisuutta ja avaa puhujalle paasyn tydomarkkki-
noille hdnen verkostonsa kautta. Erityisesti LinkedInin julkisessa kontekstissa puhuja
saattaa mieluummin liittaa itseensa positiivisuuden kautta luotuja mielikuvia, kuin tulisi

kohdattuksi irtisanottuna henkilona.

Organisaatiomuutos kehystetdan ongelmien ja vastoinkdymisten kautta useimmiten sil-
loin, kun muutos esitetdan joko toiminnan kohteena tai toimijana etta toiminnan koh-
teena. Tallainen kehystys antaa viitteita siitd, ettd organisaatiomuutokseen yhdistetdan
enemman uhkia kuin mahdollisuuksia (Oreg ja muut, 2011, s. 517). Se kertoo samalla
muutoksen vastaanottajien vahaisista vaikuttamismahdollisuuksista, mitka heijastuvat
negatiivisena suhtautumisena muutokseen. Puheen sisalldissd organisaatiomuutos ku-
vataan valineen3, jolla muutoksentekijat kohdistavat ongelmia muutoksen vastaanotta-
jiin. Muutoksen vastaanottajat puolestaan esittavat tassa kehyksessa suoraa kritiikkia
muutoksentekijoita kohtaan. Tulokset tukevat Lewisin ja Sahayn (2018, s. 5) nakemysta
siitd, ettd mikali sidosryhmat kokevat muutoksen haitalliseksi itselleen tai omille tavoit-
teilleen, he voivat vastustaa tai pyrkid kumoamaan muutoksen. Tassa aineistossa muu-
toksen vastustelu ilmenee julkisella alustalla tapahtuvana puheena. Muutoksen vastaan-
ottajista eroten, muutoksentekijoiden kayttdessa samaa kehystystd, aiheutetut ongel-
mat ja vastoinkdymiset sanoitetaan empatialla ja koettujen haasteiden kerrotaan kosket-

tavan my6s muutoksentekijoita.

Tutkielman tuloksista voi paatelld, etta vaikka muutoksentekijat tekisivat teoriassa muu-
toksen osallistamalla henkildst6a muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, osa muu-
toksen vastaanottajista voi siitd huolimatta kokea jaavansa muutoksen ulkopuolelle tai
kokea olevansa vain kohde muutostoimenpiteille. Aineistossa esiintyneen puheen perus-
teella, taman ilmion taustalla saattaa vaikuttaa ristiriita puheen ja kaytannén muutos-

tyon wvalilla. Muutoksentekijat voivat omassa puheessaan kuvata henkildston
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osallistamisen tarkeyttd, mutta paivittdisessa tyossa osallistaminen saattaa jaada muu-

tosta vastaanottavan yksilon kokemuksessa liian vahaiseksi.

Tutkielman onnistumista voidaan pitaa hyvana, silla tutkimusmenetelmilla pystyttiin vas-
taamaan tutkielman molempiin tutkimuskysymyksiin ja tutkielman tavoite tuli taytetyksi.
Laajan aineiston ansiosta tutkielman tulosten yleistettavyys on suhteellisen hyva, vaik-
kakin aineistonkeruupaikkana LinekedIn asettaa yleistettdvyydelle joitakin rajoitteita.
Julkisesti sosiaalisessa mediassa esitetty puhe ei valttamatta edusta puhujan todellisia
ajatuksia, silla puhujan taytyy huomioida sisallén julkisuus sekd oman ammatillisen etta
edustamansa organisaation imagon suojelu. Henkilokohtaisimmat kokemukset ja kark-
kdaimmat mielipiteet voivat ndin ollen karsiutua pois ennen puheen tuottamista LinkedI-
nissa. Alustan julkisuusaspekti selittanee myos aineistossa havaittua muutoksentekijoi-
den puheen enemmistda sekda muutoksen esittamistd toiminnan kohteena. On oletetta-
vissa, ettd muutoksentekija saa muutospuheesta enemman arvoa julkiseen tyoprofii-
liinsa kuin muutoksen vastaanottaja — erityisesti, jos muutoksentekija tuo ilmi esimer-

kiksi johtavansa muutosta tai jakaa asiantuntijuuttaan korostavaa tietoa.

Aineiston suuri maara asetti omat rajoitteensa kehysanalyysin syvyydelle. Useimmista
taman aineiston julkaisuista esiintyi monia eri kehyksia samanaikaisesti ja analysoitavan
puheen pituudet vaihtelivat muutamista lauseista moniin tekstikappaleisiin. Kehysten ta-
voittamiseen, yhdistelyyn ja nimedmiseen ovat lisdksi voineet vaikuttaa tutkijan subjek-
tiivisuus ja omat ajatusvinoumat, jotka ovat lasna aina laadullista tutkimusta tehdessa.
Tutkielmassa havaittu muutospuhe ei salli varauksetonta vertailua esimerkiksi spesifei-
hin ja rajatumpiin muutostilanteisiin, silla analysoitu puhe ei kasittele vain yhta muutosta.
Tama tutkielma petaakin tarpeen jatkotutkimukselle, jossa rajatumman aineiston avulla
syvennettaisi ymmarrysta kehysten strategisesta kdytosta. Taydentavalld tutkimuksella
voitaisi tarkemmin tavoittaa kehysten vaihtelun ja puheen tavoitteiden valista yhteytta,
minka takia tutkimus olisi tarpeen sijoittaa yhteen ja samaan muutokseen. Tallainen ra-
jaus mahdollistaisi kehysten kdyton varauksettoman vertailun ja antaisi tietoa esimer-

kiksi organisaatiomuutostyypin vaikutuksesta erilaisten kehysten valintaan.
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