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Working life is continuing to change, both in the private and public sectors. It will be 

revolutionized by digitalization, greater use of artificial intelligences, changes concern-

ing working tasks and economic structure and also internationalizing on terms of com-

petition and labor mobility among other things. The longer careers and ways to work 

also affect the change which is happening.  

 

Successful implementation of change processes requires systematic change manage-

ment. This again requires an atmosphere of trust within the organization. The theoret-

ical framework for this qualitative research are trust and change management. The 

research was conducted as a interview research. This Master's thesis is based on 

research which was done from a government agency's point of view about organiza-

tional confidence in change, whose schedule and content changed several times. The 

long-overdue change came to an end with the resignation of the Goverment in March 

2019. One of the aims of the research was to provide the organization's management 

with development proposals to enhance trust. According to the research, the goal of 

the change should be kept clear and communicated in an understandable way. 

Changes should be made in smaller steps and not trying to change everything at once.  
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1 JOHDANTO 

Pääministeri Juha Sipilän hallituksen tavoitteena oli toteuttaa maakunta- ja sote-uu-

distus. Tällöin olisi uudistettu sosiaali- ja terveydenhuollon kenttä rakenteellisesti sekä 

varsinainen palvelutuotanto ja niiden rahoittaminen. Samassa yhteydessä olisi perus-

tettu uudet maakunnat, joille olisi siirtynyt tehtäviä valtion hallinnosta (ELY-keskukset, 

TE-toimistot ja aluehallintovirastot) sekä kunnista, maakuntaliitoista ja muista kuntayh-

tymistä. Itsehallinnolliset maakunnat oli muodostettu nykyisten 18 maakunnan poh-

jalta. Hallituksen tavoitteena oli toteuttaa uudistus 1.1.2021 lukien. Hallituksen tavoit-

teena oli, että julkinen hallinto olisi järjestetty tulevaisuudessa kolmitasoisesti, jossa 

toimijat olisivat olleet valtio, itsehallinnolliset maakunnat ja kunnat. Sosiaali- ja terveys-

palvelujen (sote)- ja maakuntauudistus oli pääministeri Sipilän hallituksen keskeisin 

uudistus, jonka valmistelutyö alkoi huhtikuussa 2016 lähtien päättyen hallituksen 

eroamiseen 8.3.2019. Tämän jälkeen käynnistyi valmistelutyön hallittu alasajo. (VN 

2019) 

 

Organisaatioissa, joita valmisteilla olevat uudistukset olisivat koskeneet, työskennel-

tiin lähes kolme vuotta tilanteessa, jossa organisaation henkilöstö oli enemmän tai 

vähemmän epätietoisuudessa siitä, kuinka uudistus vaikuttaa omaan työhön tai missä 

organisaatiossa työtä mahdollisesti tehtäisiin. Kyseisten organisaatioiden kehittämis-

panokset keskittyivät maakuntavalmisteluun liittyviin asioihin. Maakuntauudistuksen 

valmistelu vaikutti jopa siihen, että rekrytointitilanteissa rekrytointipäätös tehtiin mää-

räaikaisesti maakuntauudistukseen saakka. 

1.1 Tausta tutkimukselle 

Valtion hallinnossa on vuosien saatossa toteutettu useita hallinnollisia organisaatio-

uudistuksia. Matti Vanhasen II hallituksen ohjelman mukaisesti toteutettiin 1.1.2010 

ALKU-hankkeen uudistukset, jolloin perustettiin muun muassa elinkeino-, liikenne- ja 

ympäristökeskukset (VM 2016). ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittämis- ja hallin-

topalveluiden tuottamista varten perustettiin 1.1.2015 valtakunnallinen, maantieteelli-

sesti hajautetulla toimintamallilla toimiva KEHA-keskus (VN 2018). KEHA-keskukseen 
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on siirretty tehtäviä ja resursseja sen perustamisen jälkeen esimerkiksi työ- ja elinkei-

noministeriöstä. KEHA-keskuksesta on siirretty 1.1.2017 tehtäviä ja resursseja Väes-

törekisterikeskukseen (KEHA-keskus 2019a).  

 

Sote- ja maakuntauudistusta valmisteltiin pitkään. Hallitus siirsi kahdesti uudistuksen 

aikataulua. Uudistus oli suunniteltu toteutettavaksi vuoden 2019 alussa. Kesäkuussa 

2018 hallitus päätti siirtää uudistusten voimaantuloa vuoden 2020 alusta vuoden 2021 

alkuun. Uudistus kariutui maaliskuussa 2019 eduskuntakäsittelyssä esille nousseisiin 

perustuslaillisin ongelmiin. Terveydenhuollon uudistusta on yritetty saada aikaan nel-

jän hallituskauden ajan. Maakuntauudistus ja nykyisten TE-palveluiden uudistaminen 

kasvupalveluiksi tulivat mukaan pääministeri Sipilän hallituskauden (29.5.2015 – 

8.3.2019) aikana. (VN 2019) Pääministeri Juha Sipilän hallituksen ohjelmassa ei ollut 

kirjauksia maakunta- tai kasvupalvelu-uudistuksesta (VN 2015).  

1.2 Keskeisiä käsitteitä  

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen sisältyvät käsitteet avataan tämän pro 

gradu -tutkielman luvuissa 3 - 5. 

 

ELY-keskus (elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus) toimii työ- ja elinkeinominis-

teriön alaisena aluehallintoviranomaisena. ELY-keskuksia on Suomessa 15 ja ne pe-

rustettiin 1.1.2010. Niihin koottiin uudistuksessa lakkautettujen valtion virastojen teh-

täviä, kuten lääninhallitusten liikenne- ja sivistysosastoista, Merenkulkulaitoksesta, 

TE-keskuksista, tiepiireistä ja ympäristökeskuksista. Osa tuolloin siirretyistä tehtävistä 

on myöhemmin siirretty muualle, kuten esimerkiksi Liikennevirastoon, joka muuttui 

1.1.2019 Väylävirastoksi. (VN 2018) 

 

TE-toimisto (työ- ja elinkeinotoimisto) toimii työ- ja elinkeinoministeriön alaisena 

paikallisviranomaisena. Sen toimialue on nykyisin yhtenevä sen toimintaa ohjaavan 

ELY-keskuksen kanssa. TE-toimistot toimivat vuoteen 2010 saakka työvoimatoimis-

toina. Vuoden 2013 alussa toteutettiin hallinnollinen uudistus, jolloin TE-toimistojen 

määrä väheni 77:stä TE-toimistosta 15:een. (VN 2018) TE-toimiston ”tehtävänä on 

edistää työvoiman saatavuuden turvaamista ja työllisyyden parantamista, toimeen-
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panna julkinen työvoimapalvelu, edistää maahanmuuttajien kotoutumista, tarjota yri-

tyspalveluihin liittyvää neuvontaa sekä hoitaa muut sille säädetyt tai ELY-keskuksen 

määräämät tehtävät” (Finlex 2009). TE-toimisto tuottaa työvoima- ja yrityspalveluja 

sekä henkilö- että työnantaja- ja yritysasiakkailleen. 

 

KEHA-keskus hoitaa 15 ELY-keskuksen ja TE-toimiston talous- ja henkilöstöhallin-

non, tietohallinnon ja toimialariippuvaisen tietohallinnon palveluita sekä yhteisiä vies-

tintäpalveluita ja kehittämistehtäviä. KEHA-keskus perustettiin 1.1.2015 (VN 2019). 

 

Maakunta- ja soteuudistuksen toteutuessa Suomeen olisi perustettu 18 itsehallin-

nollista maakuntaa ja niiden toimialue olisi vastannut tämän hetkistä maakuntajakoa.  

Uudistuksessa olisi muutettu sosiaali- ja terveydenhuollon hallinnollinen rakenne ko-

konaisuudessaan sekä palvelut ja niiden rahoitus. Uudistuksen yhteydessä olisi siir-

retty valtion hallinnon nykyisiä tehtäviä uusille itsehallinnollisille maakunnille. Tehtäviä 

olisi siirtynyt lakkautettavaksi suunnitelluista ELY-keskuksista, TE-toimistoista ja alue-

hallintovirastoista. Tämän lisäksi tehtäviä olisi siirtynyt myös maakuntien liitoista, 

muista kuntayhtymistä ja kunnista. Uudistuksen oli tarkoitus toteutua 1.1.2021 lukien 

ja sen yhteydessä Suomeen olisi syntynyt kolmas hallinnon taso - maakunta nykyisen 

valtio- ja kuntatason lisäksi. Uusille maakunnille olisi siirtynyt ”sosiaali- ja terveyden-

huollon lisäksi seuraavat tehtävät: pelastustoimi, ympäristöterveydenhuolto, maata-

lous ja maaseudun kehittäminen, alueiden ja niiden elinkeinoelämän kehittäminen, 

yritys-, työ- ja elinkeinopalvelujen järjestäminen sekä kotouttamisen edistäminen, alu-

eiden käytön suunnittelu ja ohjaus, maakuntakaavoitus sekä rakennustoiminnan edis-

täminen, kala- ja vesitalous, vesihuollon suunnittelu sekä vesi- ja merenhoito, liiken-

nejärjestelmäsuunnittelu ja alueellinen tienpito, maakunnallisen identiteetin sekä kult-

tuurin, osaamisen ja liikunnan edistäminen, yhteiskunnan turvallisuusstrategiaan kuu-

luva alueellinen varautuminen sekä lain perusteella annettavat muut alueelliset tehtä-

vät”. (VN 2019) 
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Kuva 1. Maakuntauudistus (VN 2019) 

Hallituksen esityksen mukaisia kasvupalveluja olisi järjestetty ja tuotettu valtakun-

nallisesti ja maakunnallisesti. Kasvupalvelut olisi järjestetty toimijoiden kesken yhteen 

sovitettuina tarkoituksenmukaisina toimivina kokonaisuuksina huomioiden väestön ja 

yritysten tarpeet. Kasvupalveluiden toteutuksessa olisi hyödynnetty sähköisiä asioin-

tikanavia ja -palveluita. Osa kasvupalveluista olisi ollut harkinnanvaraisia ja niitä olisi 

tullut järjestää käytettävissä olevien määrärahojen puitteissa asiakkaiden tarpeiden 

edellyttämässä laajuudessa. Maakuntien olisi tullut kasvupalveluja järjestäessään ot-

taa huomioon alueen kuntien kuntalain mukaiset kunnan itsehallinnon nojalla itselleen 

ottamat tehtävät sekä pyrkiä kasvupalvelujen ja kuntien palvelujen tehokkaaseen yh-

teensovittamiseen. Lisäksi palvelujen järjestäjät ja tuottajat olisivat yhteistyössä voi-

neet kehittää ja toteuttaa erilaisia palvelukokonaisuuksia. (VN 2018) 
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Kuva 2. Kasvupalveluiden lakikokonaisuus (VN 2018) 

 

1.3 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen 1. luku johdattelee tutkimuksen aiheeseen, taustoittaa tutkimusta ja 

määrittelee keskeisiä käsitteitä sekä esittelee tutkimuksen rakenteen. 2. luvussa esi-

tetään tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset sekä rajaukset tutkimuskohteen ja 

teorian käsitteiden osalta sekä tutkimusmetodologia.  

3. luvusta 5. lukuun käsitellään tutkimuksen teoreettista taustaa – luottamusta ja muu-

tosjohtamista sekä niiden keskinäistä yhteyttä. Luvun lopussa esitellään tutkimuksen 

viitekehys. 6. luku aloittaa tutkimuksen empiirisen osan. Siinä käydään läpi pääkohdin 

kohdeorganisaatio ja kaavailtu kasvupalvelu-uudistus. Luvussa käydään myös lävitse 

tutkimuksen käytännön toteutus ja aineiston hankinta ja sen analysointi. Luvussa kä-

sitellään lisäksi tutkimuksen luotettavuuden arviointi.  

Tutkimuksen 7. luvussa esitellään ja analysoidaan saadut tutkimustulokset. Tutkimuk-

sen viimeisessä eli 8. luvussa esitellään tutkimuksen johtopäätökset ja vastataan tut-

kimuskysymyksiin sekä tehdään yhteenveto tutkimuksen käytännön hyödyistä ja tut-

kimuksen puutteista. Lisäksi käsitellään ehdotuksia tuleville tutkimuksille. 

Laki alueiden kehittämisestä ja kasvupalveluista

Laki kasvupalveluiden järjestämisestä Uudellamaalla

Laki julkisista 
rekrytointipalveluista 

ja osaamisen 
kehittämispalveluista (HE 93)

Laki alueiden kehittämisen 
ja kasvupalvelujen 

rahoittamisesta (HE 93)

Laki kotoutumisen 
edistämisestä (HE 96)

Työttömyysturvatehtävien 

siirto maksajille (seuraava 
hallituskausi)

Työmarkkinatuen 

rahoitusvastuut (STM, 
syksy 2018)

Laki kasvupalveluvirastosta

Laki julkisten työvoima- ja yrityspalveluiden järjestämisestä
(mahdollistaa kasvupalvelupilotit)

Laki omatoimisen työnhaun 

mallista (HE 10/2018)

Laki kasvupalvelujen asiakastietojen 

käsittelystä (Kasvupalveluviraston 
ylläpitämät tietojärjestelmät)
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Johdanto 

 Tausta tutkimukselle 

 Keskeisiä käsitteitä 

 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-

kysymykset ja rajaukset 

 Tavoitteet 

 Tutkimuskysymykset 

 Rajaukset 

 Metodologia 

 

 

Teoreettinen tausta  Tutkimuksen viitekehys ja 

tutkimuksen käytännön toteutus 

 Luottamus 

 Muutosjohtaminen 

 Luottamus ja 

muutosjohtaminen  

  Valmisteltu kasvupalvelu-uu-

distus osana maakuntauudis-

tusta 

 Kohdeorganisaation esittely 

 Tutkimuksen toteutus 

käytännössä  

 Aineisto ja sen analysointi 

 Tutkimuksen luotettavuuden 

arviointi 

 Tutkimustulokset 

 
 

 

 

Johtopäätökset 

 Tutkimuksen yhteenveto 

 Johtopäätökset  

 Tutkimuksen hyödynnettävyys ja  

rajoitukset 

 Ehdotukset tuleville tutkimuksille  

  
Kuva 3. Tutkimuksen rakenne  
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2 TAVOITTEET, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA RAJAUKSET 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää luottamuksen tilaa KEHA-keskuksessa yhden 

yksikön näkökulmasta tarkasteltuna. Tutkimus toteutettiin toiminnankehittämisyksi-

kössä. Tämän lisäksi tavoitteena oli tunnistaa mahdollisia keinoja luottamuksen edis-

tämiseksi nyt, kun maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksiin liittyvät hallituksen esityk-

set ovat rauenneet hallituksen eroamisen vuoksi. 

 

Tutkimuksen kautta saadaan selville kehittämistarpeita ja muutosesityksiä, joihin 

muuttuneessa tilanteessa KEHA-keskuksen johdon tulisi kiinnittää huomiota. Tavoit-

teena oli tuottaa johdolle kehittämisehdotuksia luottamuksen edistämiseksi. Tutkimus-

tulokset ja kehittämisehdotukset esitetään siten, että niistä on laajemmin hyötyä julki-

sorganisaatioille. 

Luottamusta ja muutosjohtamista on tutkittu aiemminkin, mutta vastaavia tutkimuksia 

ei ole aiemmin toteutettu valmisteilla olleeseen kasvupalvelu-uudistukseen liittyen. 

Myös tutkimuskohteeseen liittyviä tutkimuksia ei ole aiemmin toteutettu. Kasvupal-

velu-uudistukseen liittyvä uudistuksen valmisteluprosessi yhdessä muodostaa tämän 

tutkimuksen tutkimusaukon. 

2.1 Tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen pääkysymys:  

 

Miten organisatorista luottamusta voitaisiin kehittää maakunta- ja kasvupalvelu-uudis-

tuksen valmisteluprosessin päättymisen jälkeen? 

 

Tutkimuksen alakysymykset ovat:  

 

1. Mitkä tekijät vaikuttivat maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluproses-

sissa organisaatiotasolla luottamukseen? 

2. Millaisia vaikutuksia näillä tekijöillä oli organisaatiotasolla luottamukseen? 

3. Mitä organisaatiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä olisi pitänyt huomioida 

enemmän maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluprosessissa? 
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Pääkysymys 

 

MITEN ORGANISATORISTA LUOTTAMUSTA VOITAISIIN KEHITTÄÄ  
MAAKUNTA- JA KASVUPALVELU-UUDISTUKSEN  

VALMISTELUPROSESSIN PÄÄTTYMISEN JÄLKEEN? 

 

 Alakysymykset  

 

Mitkä tekijät vaikuttivat 

maakunta- ja kasvupal-

velu-uudistuksen valmis-

teluprosessissa organi-

saatiotasolla luottamuk-

seen? 

 

Millaisia vaikutuksia näillä 

tekijöillä oli organisaatiota-

solla luottamukseen? 

 

Mitä organisaatiotason 

luottamukseen vaikutta-

via tekijöitä olisi pitänyt 

huomioida enemmän 

maakunta- ja kasvupal-

velu-uudistuksen valmis-

teluprosessissa? 

Taulukko 1. Tutkimuksen pääkysymys ja alakysymykset 

2.2 Rajaukset 

Tutkimus toteutettiin KEHA-keskuksen toiminnan kehittämisyksikössä (TOKE). Va-

paaehtoiseen tutkimukseen osallistumisesta lähetettiin kutsu koko yksikön henkilös-

tölle, kattaen myös johtotiimin jäsenet. Muut KEHA-keskuksen yksiköt ja niiden hen-

kilökunta sekä esimiehet rajattiin pois tästä tutkimuksesta.   

Tutkimuksessa luottamusta käsitellään vain organisatorisena luottamuksena. Tämän 

tutkimuksen teoriaosuudessa ei käsitellä organisaatiokulttuuria, vaikka sen merkitys 

onkin keskeistä luottamuksen rakentumiselle ja muutosjohtamiselle. Organisaatiokult-

tuurin vaikutus samankaltaisessa uudistuksen valmisteluprosessissa vaatisi oman tut-

kimuksen. Muutosjohtamisen osalta ei myöskään käsitellä muutosprosessin käytän-

nön läpivientiä. 

Tutkimukseen liittyvissä haastatteluissa nousi esille myös tutkimuksen aiheen ulko-

puolelle sijoittuvia asioita, joten niitä ei käsitellä tässä tutkimuksessa. 
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2.3 Tutkimusmetodologia 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tutkimuksen yhtenä tavoitteena 

on tuottaa uutta tietoa luottamuksen tilasta tutkimuskohteessa ja näin ymmärtää tut-

kittavaa ilmiötä tai ongelmaa paremmin sekä tuottaa kehittämisehdotuksia KEHA-kes-

kuksen johdolle luottamuksen edistämiseksi koko virastossa. 

 

Tutkimuksen aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Puolistruktu-

roidun haastattelun runko suunniteltiin aihealueittain etukäteen. Kysymykset muotoil-

tiin suhteellisen väljäksi, jolloin haastateltavien omille tulkinnoille jäi tilaa. Haastattelut 

toteutettiin pääsääntöisesti ryhmähaastatteluina ja ne toteutettiin haastateltavien hen-

kilöiden työaikana. Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista. Ryhmät koottiin 

siten, että saman organisaatiotason edustajat olivat samoissa ryhmissä. Johtotiimin 

jäsenille oli oma ryhmähaastattelu. Yksikönjohtaja haastateltiin erikseen yksilöhaas-

tatteluna. 
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3 Luottamus 

Luottamus on vaikeasti määriteltävä käsite, jolle ei ole yleisesti hyväksyttyä määritel-

mää (McEvily, Perrone & Zaheer 2003; Welter 2012). Käsitteenä luottamus on epä-

havainnollinen, moniulotteinen, elävä ja muuttuva. Tutkimuksissa luottamusta käsit-

teenä on tarkasteltu teoreettisesti sekä kokemusperäisesti (Rousseau, Sitkin, Burt & 

Camerer 1998; Seppänen, Blomqvist & Sundqvist 2007). Tämän seurauksena on syn-

tynyt erilaisia käsitteen määrittelyjä ja niitä on tulkittu eri tavoin näkökulmasta riippuen 

(Kotkavirta 2000, 57; Lewicki, Tomlinson & Gillespie 2006, 1013; Schoorman, Mayer 

& Davis 2007, 344 - 354). Luottamusta määritellään eri tavoin eri tieteenaloilla. Sosi-

aalitieteissä painotetaan luottamuksessa ihmisten keskinäistä vuorovaikutusta. Hallin-

totieteissä luottamusta tarkastellaan organisatorisena prosessina ja sen seurauksia 

tutkimuskohteen toimintaan (Williams 2007, Stenvall & Virtanen 2007, Harisalo & 

Miettinen 2010). 

Luottamukseen liittyy usein osapuolten välistä vuorovaikutusta, mutta luottamus voi 

ilmetä yksipuolisesti ja ilman vastavuoroisuutta (Brower, Schoorman & Tan 2000; 

Schoorman, Mayer & Davis 2007). Luottamus ei kaikissa tilanteissa henkilöidy, vaan 

se voi kohdistua esimerkiksi organisaatio- tai tiimitasoilla roolin mukaiseen toimintaan 

(Malkamäki 2017). Luottamus yhdistetään tavallisimmin ihmisten keskinäisiin suhtei-

siin, mutta toisaalta luottamuksen voi liittää myös erilaisiin organisaatioihin, järjestel-

miin ja käytäntöihin (Lewis & Weigert 1985; Doney & Cannon 1997, 35; Nooteboom 

2002; Bachmann & Six, 2003). Esimieheen kohdistuva luottamus sisältää häneen 

henkilönä kohdistuvaa luottamusta ja työpaikkaan organisaationa kohdistuvaa luotta-

musta. Esimiehen tehtävään työnantajan edustajana kuuluu tukea työorganisaation 

luottamuskuvaa työntekijöidensä suuntaan. Luottamuksessa esimiesasemassa ole-

vaan henkilöön sisältyy henkilökohtaista luottamusta ja työpaikkaan kohdistuvaa luot-

tamusta. Nämä ovat punoutuneet kiinteästi toisiinsa. (Blomqvist 1997, 281) 

Yhteinen tekijä määritelmille on se, että luottamus kuvastaa luottajan ennakko-odo-

tuksia luotettuun (Gargiulo & Ertug 2006). On myös hyvä huomioida, että eri määritel-

missä suhtaudutaan positiivisiin odotuksiin eri tavoin (Fulmer & Gelfand 2012). Luot-
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tamukseen on liitetty halukkuus hyväksyä haavoittuvuus ja altistuminen riskeille vuo-

rovaikutuksessa (Mayer, Davis & Schoorman 1995; Burke, Sims, Lazzara & Salas 

2007, 610).  

Deutsch (1958) on todennut, että luottamus on osapuolten välisiä uskomuksia ja odo-

tuksia vastakkaisen osapuolen toimintaan. Kun odotukset täyttyvät, sillä on myönteisiä 

vaikutuksia luottamukseen. Mikäli odotukset jäävät toteutumatta, aiheutuu siitä kieltei-

siä vaikutuksia luottamukseen. Tällä tavoin luottamusta tarkasteltuna on sitä myös 

määritelty uskomuksena, asenteena, aikomuksena ja valintana toista osapuolta koh-

taan (Kramer 1999). Aivan kuten Kramer niin myös Castaldo, Premazzi ja Zerbini 

(2010, 663) toteavat, että luottamus voidaan ymmärtää toiseen ihmiseen liittyvänä 

asenteena, halukkuutena, odotuksena ja turvautumisena. Kun taas Rousseau et al. 

(1998) mukaan luottamus on tunnetila, joka saa aikaiseksi toimintaa. Tämän näke-

myksen mukaan yhteistyö on toimintaympäristöön liittyvien erilaisten tekijöiden vaiku-

tusta.  

Luottamuksella tarkoitetaan uskomista vastakkaisen osapuolen sanoihin ja toimintaan 

sekä siihen, ettei hän ainakaan tahallaan vahingoita tai aiheuta ongelmia luottaneelle 

osapuolelle (Mayer et al. 1995). Luottamus pohjautuu odotuksiin ja uskomuksiin siitä, 

että luotetun toiminnan tavoitteena on yhteisen tavoitteen saavuttaminen (Rousseau 

et al.1998, 395). Tämä osaltaan kasvattaa valmiutta riskin ottamiseen. Luottamus voi 

olla myös tilanne- tai asiayhteyteen sidonnainen. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, 

ettei luottamusta ole osapuolten kesken jatkuvasti ja kaikissa tilanteissa (Sitkin & Roth 

1993).  

Organisaatiossa vallitseva luottamuksen tai epäluottamuksen tila vaikuttavat ihmisten 

käyttäytymiseen. Luottamuksen ilmapiirissä ihmiset työskentelevät vapautuneemmin 

kuin epäluottamuksen ilmapiirissä, jossa ihmiset ovat epäluuloisia, pelokkaita ja jopa 

ahdistuneita. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 27) Nykypäivän organisaatioissa luotta-

muksen merkitys on kasvanut ja lähivuosina luottamuksen painoarvo tulee entises-

tään kasvamaan muun muassa työtehtävien ja työskentelytapojen muuttuessa. Orga-

nisaation luottamuksen ilmapiiristä hyötyvät niin työnantaja kuin työntekijä. Samoin 

organisaation ulkopuolisten luottamus hyödyntää sisäisiä toimijoita. Organisaation 
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menestymisen kannalta on ensiarvoisen tärkeää organisaation ihmissuhteissa luotta-

muksen ilmapiirin ylläpito ja kehittäminen (Zeffane & Connell 2003, 8).  

Luottamusta määriteltäessä käsitteenä nousee esille monia ominaisuuksia. Luotta-

muksen rakentuminen vaatii paljon aikaa, mutta luottamus voi tuhoutua hyvinkin no-

peasti, jopa hetkessä (Blomqvist 1997; Lines, Selart, Espedal & Johansen 2005; Mat-

tila 2008). Luottamukseen sisältyy riskinottaminen ja mahdollinen haavoittuminen toi-

sen osapuolen pettäessä luottamuksen (Mayer et al.1995; Stenvall & Virtanen 2007; 

Ertürk 2008; Hassan & Semerciöz 2010; Kalliomaa & Kettunen 2010; Laine 2010). 

Luottamukseen sisältyy usko toisen osapuolen vilpittömyydestä sekä siihen, ettei haa-

voittuvuutta käytetä hyväksi (Mayer et al. 1995; Blomqvist 1997; Beccerra & Gupta 

1999; Ertürk 2008; Hassan & Semerciöz 2010; Kalliomaa & Kettunen 2010). Luotta-

mus perustuu aina vapaaehtoisuuteen (Hassan & Semerciöz 2010; Harisalo & Mietti-

nen 2010; Kalliomaa & Kettunen 2010; Laine 2010). Luottamus perustuu osapuolten 

väliseen vuorovaikutukseen (Beccerra & Gupta 1999; Mäkipeska & Niemelä 2005; 

Harisalo & Miettinen 2010).  

Luottamus on aina subjektiivista ja vaikeasti määriteltävissä. Tutkimuksissa on pyritty 

löytämään luottamuksen tyyppejä sekä niitä aineksia, joista luottamus rakentuu. Flo-

res & Solomon (1998) ovat jakaneet luottamuksen neljään tyyppiin:  

1. Yksinkertainen luottamus (kyseenalaistamaton, lapsenomainen luottamus van-

hempiinsa), 

2. Sokea luottamus (jääräpäinen, luottamuksen pettämisen mahdollisuuden kiel-

täminen), 

3. Perusluottamus (perusturvallisuus) ja  

4. Aito luottamus (huomioi haavoittuvuuden ja riskit sekä varautuu niihin). Puhut-

taessa luottamuksesta liike-elämään liittyvässä kontekstissa tarkoitetaan aitoa 

luottamusta.  

Luottamuksen on todettu olevan oppimisen, yhteistyön ja innovaatiotoiminnan edelly-

tys (Blomqvist 2006, 1 – 2). Organisaatiot saavat enemmän käyttöönsä sisäisten ver-

kostojen sekä työntekijöiden verkostojen resursseja, jos organisaatiot kiinnittävät 
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enemmän huomiota organisaation sisäiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön. Työ-

yhteisön vuorovaikutuksen ja hyvinvoinnin kannalta luottamus on merkittävä ainesosa 

(Blomqvist 2008). Kun taas tietojen ja taitojen jakamiseen liittyvät haasteet kuvaavat 

sisäisen luottamuksen matalasta tasosta (Dobrowolski 2014, 341). Organisaation joh-

tamisen toimintatavat ja -periaatteet vaikuttavat merkittävästi luottamuksen tasoon. 

Oikeudenmukaisuus, avoimuus päätöksenteossa ja informaation saatavuus lisäävät 

luottamusta. Luottamuksen tasoa laskevat muun muassa päätöksenteon vaihtele-

vuus, salailun ilmapiiri, informaation vähäisyys tai saatavuusongelmat. Matala luotta-

mus ilmenee yhteistyöongelmina. (Goh 2002, 26) 

Luottamuksen tasoja voidaan tarkastella eri tavoin, esimerkiksi kohteen mukaisesti 

henkilöityvänä ja ei henkilöityvänä luottamuksena. Organisaatiossa luottamusta voi-

daan tarkastella yksilötason lisäksi esimerkiksi tiimi- ja osastotasoilla. (Fulmer & Gel-

fand 2012, 1170)  

Organisatorisella luottamuksella tarkoitetaan organisaation sisäisten sidosryhmien 

keskinäistä luottamusta, kuten esimerkiksi työyhteisön, esimiesten, henkilöstön tai 

hallituksen keskinäistä luottamusta (Pentikäinen 2014, 19). Ei-henkilöityvä luottamus 

tarkoittaa yleistä luottamusta organisaatioon. Työntekijä arvioi, miten yrityksen henki-

löstöpolitiikka toimii tasa-arvoon liittyvissä asioissa tai tuntuuko, että yritys pystyy jat-

kuvasti kehittymään ja olemaan ajan hermoilla, vai jääkö se kilpailijoiden jalkoihin 

(Vanhala, Puumalainen & Blomqvist 2011, 486).  

Luottamusta on tutkittu runsaasti kansainvälisesti kuin myös Suomessakin. Luotta-

musta käsitteenä ei ole aukottomasti määritelty, vaikka useiden eri tieteenalojen tutki-

jat ovat yrittäneet määritellä luottamukselle tieteellisen käsitteen (Blomqvist 1997; 

Hassan & Semerciöz 2010; Kalliomaa & Kettunen 2010; Laine 2010; Smollan 2013). 

Seuraavaan taulukkoon 2 on koottu joitakin tieteellisessä kirjallisuudessa esiintyviä 

luottamuksen määritelmiä. 
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Luottamukseen liittyviä määritelmiä Lähde 

”Liiketoimintakumppaneiden välisen luottamuksen voidaan 

odottaa rakentuvan ainoastaan silloin, kun osapuolilla on koke-

musta onnistuneesti toteutuneista liiketoimista ja kun he ovat 

voineet todeta molempien osapuolten toimivan kirjoittamatto-

mien normien mukaisesti”  

Ring & Van de 

Ven 1992. 

(käännös: Mal-

kamäki 2017) 

”Luottamus on valmiutta olla haavoittuvainen toisen toimille. 

Osapuolet olettavat, että toinen toimii odotusten mukaisesti, 

vaikka luottajalla ei ole mahdollisuutta tarkkailla tai kontrolloida 

toista osapuolta.”  

Mayer et al. 

1995.  

(käännös: Mal-

kamäki 2017)  

”Psykologinen tila, missä toimija on valmis hyväksymään haa-

voittuvuutensa, sillä hänellä on myönteinen käsitys ja myöntei-

siä odotuksia toisen aikomuksista ja toiminnasta” 

Rousseau et al. 

1998 

(käännös: Mal-

kamäki 2017) 

”Toimijan oletus toisen osapuolen ammattitaidosta ja hyvästä 

tahdosta” 

Blomqvist 1997 

”Luottamus on yksi tärkeimmistä kommunikaatiota, sitoutu-

mista, motivaatiota ja yhteistyötä selittävistä tekijöistä organi-

saatioissa”  

Blomqvist 2006 

”Luottamuksella tarkoitamme inhimillisen vuorovaikutuksen tu-

loksena syntynyttä vakaumusta, joka vaikuttaa vuorovaikutuk-

seen sekä yhteistyön todennäköisyyteen ja laatuun” 

Stenvall & Virta-

nen 2007 

”Luottamus on antautumista epävarmuuteen hyvässä us-

kossa” 

Mattila 2008 

”Luottamus on kuin aineetonta lainaa, jonka annamme ihmi-

selle, johon luotamme”  

Laine 2010 

”Luottamus on vahva tunnetila, lujaa varmuuden kaltaista tun-

temusta siitä, että asiat hoidetaan hyvin, parasta etsien, par-

haan tahdon ja taidon mukaisesti” 

Pentikäinen 

2014 

Taulukko 2. Luottamukseen liittyviä määritelmiä 
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Myöskään epäluottamuksen käsitteestä ei ole yleisesti hyväksyttyä määritelmää. Vä-

häinen luottamus ei tarkoita, ettei toiseen osapuoleen kohdistuisi epäluottamusta, 

mutta epäluottamuksen puuttuminen ei tarkoita myöskään toiseen osapuoleen luotta-

mista. Epäluottamus on määritelty kielteisenä ennakko-odotuksena toisen osapuolen 

sosiaaliseen käyttäytymiseen liittyen (Lewicki, McAllister & Bies 1998; Saunders & 

Thornhill 2004, 444 - 495). Epäluottamuksen ja luottamuksen väliin sijoittuu tila, joka 

on luottamuksen tai epäluottamuksen suhteen neutraali (Laine 2008, 30).  

Arkipäivän puheessa luottamuksen vähäisyys tai sen puuttuminen ymmärretään epä-

luottamuksena, mutta tieteellisessä tutkimuksessa ja artikkeleissa luottamusta ja epä-

luottamusta ei yleensä tulkita toistensa vastakohtina vaikkakin Gambetta (1988, 21) 

on todennut, että epäluottamus on luottamuksen vastakohta ja epävarmuus luotta-

muksen ja epäluottamuksen välimuoto. Luottamus ja epäluottamus ovat kiinteästi lii-

toksissa toisiinsa ja ne toimivat toisiaan vahvistavana tai heikentävinä tekijöinä. Kun 

luottamusta vahvistetaan, niin silloin voidaan vähentää epäluottamuksesta aiheutuvia 

kielteisiä vaikutuksia. Samoin luottamuksen puute lisää epäluottamuksen tunnetta li-

säten samalla siihen liittyviä kielteisiä vaikutuksia. (Harisalo & Miettinen 2010, 46 - 

47.)  

Luottamukseen liittyviä aikaisempia tutkimuksia on toteutettu runsaasti, mutta yksi-

selitteistä määritelmää luottamukselle ei ole niistä löydettävissä. Luottamuksen tutki-

mus elinkeinoelämässä saa vaikutuksia filosofiasta, sosiaalipsykologiasta ja taloustie-

teistä. (Blomqvist 1997).  
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4 Muutosjohtaminen 

Muutokset organisaatioissa ovat olleet varsin pitkään tutkijoiden kiinnostuksen koh-

teena. Tutkimusta muutokseen liittyen on tehty jo 1950-luvulta lähtien. Muutokset ovat 

tulleet osaksi organisaatioiden jokapäiväistä arkea. Viime vuosikymmenten aikana 

laajat ja vaikeat muutokset organisaatioissa ovat yleistyneet. Nyky-yhteiskunta on jat-

kuvassa muutoksessa, joten myös organisaatioiden toimintaympäristö on haasteelli-

nen. ”Ainoa pysyvä asia organisaation toiminnassa on muutos”. (Armstrong 2009, 

167) Fiolin (2001) mukaan organisaatiot ovat sangen jäykkiä ja haluttomia muuttu-

maan, niin yksilö- kuin organisaation tasolla, vaikka niiden on ennemmin tai myöhem-

min välttämätöntä muuttua. Kuitenkin organisaatioiden menestymisen kannalta on tu-

levien muutosten ennakointi ja niihin nopea reagointi hyvin tärkeää. (Juuti, Rannikko 

& Saarikoski 2004, 9; Kotter (2007) on keskittynyt organisaatioiden muutostilanteissa 

tehtyihin virheratkaisuihin ja onnistuneisiin ratkaisuihin.  

”Vanhassa kiinalaisessa kirjoituksessa muutos tarkoittaa sekä uhkaa että mahdolli-

suutta. Yksi ja sama kirjoitusmerkki kertoo sekä vaarasta että onnesta. Meillä on hyvin 

ristiriitainen suhde muutokseen. Toisaalta se voi tuoda hyvää, toisaalta emme ehkä 

pidäkään sen tuloksista.” (Valpola 2004, 27). Muutosten myllerrys on nykyään osa 

organisaatioiden arkea. Muutokset ovat joko ulkoisia tai sisäisiä. Ulkoisilla muutoksilla 

tarkoitetaan organisaation ulkopuolella tapahtuvia muutoksia, esimerkiksi kansainvä-

listyminen ja muuttoliike. Sisäisillä muutoksilla tarkoitetaan muutoksia, esimerkiksi 

henkilöstön ikääntyminen, muutokset organisaation johdossa tai organisaatioraken-

teessa. (Lämsä & Hautala 2005, 28) Kaikkein pelkistetymmin muutos voidaan määri-

tellä uutena tapana organisoida ja työskennellä (Corley & Gioia 2004, 173 - 208). 

Åberg (2006, 123 - 126) toteaa, että muutos on ainoa pysyvä asia tämän päivän or-

ganisaatioissa. Hänen mukaansa liikkeenjohtaminen on muutoksen johtamista. 

Muutos on joko ajallisesti rajattu, kuten esimerkiksi projekti tai jatkuva muutos, joka on 

päättymätön prosessi. Muutos voi kohdistua toimintaan ja siihen liittyviin tekijöihin, ku-

ten esimerkiksi palveluihin ja tuotteisin sekä niihin liittyviin järjestelmiin. Muutokset voi-

daan toteuttaa vähitellen tai yhdellä kerralla. (Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala 

& Selin 2007, 24 - 25) Erämetsä (2003, 23 – 25) on jaotellut muutoksen neljäksi eri 

tasoksi. Ensimmäisen tason muutos on yksilötason muutos, jota on pidettävä kaikkien 
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organisatoristen muutosten ytimenä, koska yksilötason muutokset ovat yhteisöllisten 

muutosten edellytyksenä. Toisen tason muutokset liittyvät työn tekemiseen tai muut-

tavat toiminnallista taktiikkaa. Kolmas taso sisältää strategisen tason muutoksia, jotka 

voivat kohdistua yhteen tai useampaan osastoon, esimerkiksi uudet kumppanuudet. 

Neljännen tason muutos on organisaation kulttuurin muutos. Tämän tason muutoksen 

muutos on hidasta ja sen tulisikin kehittyä pala kerrallaan. Koivuniemi (2004, 44 - 46) 

ja Kamensky (2006, 20) ovat todenneet, että strateginen muutos voidaan toteuttaa 

vaiheittaisesti tai nopeasti toteutettuna prosessina. Julkisen sektorin muutoksiin liittyy 

muutoskitkaa ja poliittista päätöksentekoa.  

Armstrong (2009) on luokitellut muutostyyppejä seitsemään eri kategoriaan seuraa-

van jaottelun mukaisesti: 

Kuva 4. Muutostyypit Armstrongin mukaan 

Muutosjohtaminen on tilannejohtamista, jossa on kyettävä oppimaan koetusta ja te-

kemään jatkuvaa arviointia sekä muuttamaan myös omaa ajattelua. Onnistumista 

edistetään muun muassa erilaisten keskustelujen ja koulutusten avulla sekä yhteis-

työnä toteutetun muutosprosessin läpivientinä aina suunnittelusta toteutukseen 

• Asteittainen muutos aiemmasta uuteen toimintatapaan 

• Muutos tapahtuu vähän kerrallaan

• Jatkuva pyrkimys parantaa toimintatapoja 

Inkrementaalinen muutos

• Varmistetaan kehityskyky ja dynaamisuus

• Toimintaympäristö ja sen vaatimukset muuttuvat.

• Voi muuttaa suurestikin toimintatapaa ja visiota. 

Transformationaalinen muutos

• Tulevaisuuteen katsovaa muutos 

• Visio ja strategiset valinnat, pitkän ajan suunnitelma

• Kilpailukyvyn parantaminen

Strateginen muutos

• Organisaation rakenteeseen ja toimintaan liittyvä̈̈̈ muutos

• Nykyiset rakenteet eivät toimi

• Koko organisaation rakenteen uusiminen 

Organisationaalinen muutos

• Muutokset systeemeissä ja prosesseissa

• Koskevat käytännön työskentelyä

• Työjärjestelyt ja työkäytännöt 

Toimintatapoja ja prosesseja 
koskeva muutos 

• Muutos arvoihin, käyttäytymistapoihin ja normeihin 

• Muuttaa organisaatiokulttuuria

• Vaikuttaa yhteisöllisyyden tunteeseen ja sitoutumiseen

Kulttuurinen muutos 

• Ihmisten käytöksen muokkaaminen

• Työnteon tavan muutokset tehokuuden edistämiseksi

• Korkean tuloksellisuusden tavoittelu

Behavioraalinen muutos 
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saakka. (Strömmer 1999, 95 - 96) Valpolan (2004, 27) mukaan muutosjohtamisen 

onnistumisen kannalta on tärkeintä määritellä, mikä muutos halutaan aikaiseksi. En-

nen muutoksen toteuttamista, tulee selvittää huolellisesti muutoksen perustarkoitus. 

Mikäli tätä itsestäänselvyydeltä kuulostavaa asiaa ei ole selvitetty, syntyy toteutusvai-

heessa merkittäviä ongelmia. (Stenvall & Virtanen, 2007, 48) Muutos edellyttää van-

hasta luopumista ja astumista uuteen sekä epävarmuuden sietämistä, koska muutos 

sisältää aina jonkinlaisen riskinoton (Järvinen 2001, 53). 

Toimintaympäristön muutokset tapahtuvat varsin nopeasti ja niihin varautuminen edel-

lyttää organisaatioilta osaamista. Muutokset koskevat yksittäisiä henkilöitä ja kaiken-

laisia organisaatioita: yrityksiä, julkishallinnon ja kolmannen sektorin organisaatioita. 

(Virtanen & Wennberg 2006, 72) Muutoksen johtaminen on suunnittelua, kaaoksen ja 

prosessien hallintaa, eikä kontrolloitua johtamista (Levy & Merry 1986; Moran & Bright-

man 2000, 66 - 68)  

Johtamista voidaan pitää yhtenä muutoksen tukitoimena. Muutosjohtamiseen vaikut-

tavat organisaation vallitsevat toimintatavat sekä toimintaympäristö ja toimintakult-

tuuri. Muutosjohtamista on tarkasteltava osana organisaation johtajan tehtävää, eikä 

erillisenä osakokonaisuutena. Muutosjohtamisella ei ole yhtä ainoaa mallia tai teoriaa, 

aivan kuten johtamismallejakin on useita. Muutosjohtaminen voi sisältää sekä ihmis-

ten johtamista (leadership) että asioiden johtamista (management), aivan kuten johta-

juus yleensäkin. Muutosjohtajan tehtävistä merkittävä osa on henkilöstön kanssa toi-

mimista ja heidän suoritusten johtamista. (Bass & Avolio 1994) Jatkuvista työelämän 

muutoksista johtuen johtajuuden perinteisen jaon rinnalle on muodostunut uusi ulottu-

vuus, jossa muutossuuntautunut johtaja luo mahdollisuuksia muutoksen onnistumi-

selle. Hän motivoi ihmisiä luomalla visioita, valtuuttaa työntekijöitä pyrkimään tavoit-

teita kohti analysoiden heitä. Valtuuttamalla hän vahvistaa alaistensa sisäistä moti-

vaatiota ja siten lisää heidän suuntautumistaan työrooliin. Valtuuttamisella luodaan ja 

ylläpidetään muun muassa henkilökohtaista kokemusta omasta merkityksellisyydestä 

ja pätevyydestä. Organisaatiolle muutos on riski. Riskejä tulee hallita osana muutos-

johtamista. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 316) Muutoksessa on tärkeää johtaa asi-

oita, mutta tätä tärkeämpää on kuitenkin johtaa muutoksen mahdollistavia ihmisiä 

(Jones 2007, 274).  
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Käsitteenä muutoksen johtaminen tarkoittaa dynaamista prosessia, jossa kehittämis-

kohteena oleva organisaatio pyritään siirtämään aiemmasta toimintatavasta tai -mal-

lista uuden tilanteen vaatimuksiin sopivimpaan toimintatapaan tai -malliin. Muutoksen 

johtamisen kannalta on tärkeää muodostaa kokonaiskuva, jossa pyritään ennakoi-

maan tulevaisuuden haasteita mahdollisimman kattavasti. Kokonaiskuvan muodosta-

misen lisäksi on tärkeää luoda visio ja tavoitteet muutoksen läpiviemiselle. Muutoksen 

johtamisen avulla varsinainen muutosprosessi tulee toteuttaa hallitusti ja juurruttaa 

tavoitetilan mukainen toimintatapa tai -malli organisaatioon. Onnistunut muutoksen 

johtaminen alentaa muutoksen kustannuksia, kasvattaa tuottavuutta sekä edistää 

henkilöstön hyvinvointia. (Juppo 2011, 5 - 7) Viitalan (2006, 97) mukaan muutosjoh-

tamisen työvaiheet voidaan jakaa kolmeen osaan. Hänen esittämä muutosjohtamisen 

malli perustuu muokattuna Maurice Salas´n (1991) laatimaan malliin.

 

Kuva 5. Muutosjohtamisen työvaiheet Viitalan mukaan 

Mattilan (2008, 131 - 193) jaon mukaisesti ”muutosjohtamiseen liittyvät tehtävät ovat: 

perustan luominen, käynnistystoimenpiteet, muutoksen hallittu eteneminen sekä muu-

toksen vakiinnuttaminen”. 

Edellytysten 
luominen 

muutokselle

• Hanki keskeisten 
ryhmien tuki

• Lisää saamaasi 
tukea johtajuudella.

• Viesti 
suunnitelmallisesti.

• Määrittele myös 
asiat, jotka säilyvät.

Ihmisten 

motivointi

• Avaa nykytilan 
puutteita ja 
ristiriitoja.

• Luo ja osallista 
henkilöstöä 
muutoksen kaikissa 
vaiheissa.

• Palkitse muutoksen 
tukemisesta.

• Mahdollista ihmisille 
aikaa päästää irti 
entisestä. Tue heitä 
muutokseen 
sopeutumisessa.

Siirtymäkauden 
hallinta

• Rakenna selkeä 
viesti ja kuva 
tavoitetilasta.

• Käytä useita 
muutosta edistäviä 
keinoja. 

• Kehitä siirtymää 
edistäviä 
johtamisjärjestelmiä.

• Kerää ja analysoi 
palautetta.



 
 
 
   

27 
 

 

Kuva 6. Muutosjohtamisen tehtävät vaiheittain Mattilan mukaan 

Rauramon mukaan muutos voidaan jakaa kolmeen osaan: 1) muutokseen valmistau-

tuminen, 2) muutoksen ajan tukitoimiin sekä 3) muutoksen arviointiin ja seurantaan. 

Valmistautuminen sisältää aikataulujen laadintaa ja seurausten ennakointia. Muutos-

viestintä tulee olla suunniteltuna jo valmistautumisvaiheessa, joten se tulee käynnis-

tää muutoksen valmistautumisen yhteydessä. Muutoksen valmisteluvaiheessa tulee 

suunnittelun yhteydessä paneutua muutosten vaikutuksia työntekijöihin ja heidän työ-

hyvinvointiinsa. Muutoksen valmisteluvaiheeseen kuuluu myös muutoksen aikaisten 

erilaisten tukitoimien suunnittelu ja resurssointi tarvittavien asiantuntijoiden kanssa. 

Muutosviestintä jatkuu koko muutosprosessin ajan. Varsinaisen muutosvaiheen jäl-

keen tulee arvioida tavoitteiden toteutumisen lisäksi myös muutosprosessia. Muutok-

sen arvioinnissa tulee myös selvittää, kuinka työntekijöiden sopeutuminen uuteen ti-

lanteeseen on sujunut. (Rauramo 2012, 95 - 96) 

Organisaation muutostilanne herättää henkilöstössä monia kysymyksiä. Muutostilan-

teissa strategia tarkentuu ja kirkastuu vasta ajan kuluessa. Monin henkilöstöä askar-

ruttavat asiat ovat vielä mahdollisesti keskeneräisiä, valmistelussa tai neuvottelujen 

alla olevia. Vaikka linjauspäätöksistä ei olisi vielä tiedotettavaa, niin siitä huolimatta 

viestintää ei saa unohtaa. Organisaation muutostilanteissa strategian viestinnällä on 

erityinen rooli. Muutosten perustelujen viestintä auttaa henkilöstöä näkemään muu-

toksen taustalla. (Mantere, Aaltonen, Ikävalko, Hämäläinen, Suominen & Teikari 

2006, 44) 

•Kokonaisuuden hahmottaminen: tarpeet, 
tavoitteet ja riskit.

Perustan luominen

•Toimenpiteet käynnistettävä nopeasti.

•Varmistetaan muutoksen sujuva 
käynnistys.

Käynnistystoimenpiteet

•Muutoksen aikainen johtaminen sekä 
mahdolliset korjaustoimenpiteet.

•Onnistumisesta oppiminen.

Muutoksen hallittu 
eteneminen

•Tulosten hyödyntäminen ja uusien 
toimivien mallien hyödyntäminen laajemmin

Muutoksen 
vakiinnuttaminen
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Viestinnän lisäksi johtamiseen kohdistuu muutostilanteissa paljon odotuksia ja pai-

neita. Viestintä kuuluu tiiviisti muutoksen toteutukseen. Muutos pitää viestiä totuuden-

mukaisesti, selkeästi ja ymmärrettävässä muodossa. Uudistuksen toteutuksen epä-

onnistumisen keskeisin selittävä tekijä voi olla epävarmuutta henkivä viestintä tai muu-

tosjohtaja. Muutoksen johtamisen ja viestinnän välillä on olemassa kiinteä yhteys. 

Muutosprosesseissa henkilöstön jaksaminen on keskeinen tekijä. Keskustelulla ja 

kommunikaatiolla on usein ratkaiseva merkitys työssäjaksamiseen ja työsuorituksen 

tasoon. Keskustelu ja kommunikaatio saadaan aikaan vain luottamuksella. Jos muu-

tosjohtajaan kohdistuu epäluottamusta, niin hänelle ei kerrota ilmeneviä ongelmia. 

Tällöin muutosjohtajan mahdollisuudet puuttua asioihin ja ratkaista ongelmia heikke-

nee oleellisesti. Hyvä ilmapiiri on tyypillistä työyhteisöille, joka on muutoskykyinen ja 

luottava, kun taas luottamuksen puute saa aikaan keskustelemattomuutta ja dialogin 

vähäisyyttä. Tämän seurauksena syntyy negatiivisia tunteita, jotka aiheuttavat muu-

tostilanteissa merkittävää energian puutetta ja asioiden kokeminen muuttuu vaikeam-

maksi. Kun ongelmatilanteita ei ratkaista kunnolla, niin siitä seuraa esimerkiksi työ-

suorituksen huononeminen. Lopulta muutosjohtajan työaika menee häiriötilanteiden 

ratkaisemiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 65 - 73, 80 - 82) 

Vanhalan toimittamassa tutkimuksessa (2013, 134) on todettu henkilöstön osallistu-

misen olevan tärkein työhyvinvointia selittävä tekijä. Laurila (2017) tutki väitöskirjas-

saan hyvää muutosjohtajuutta esimiesten ja henkilökunnan käsitysten kautta. Hän ha-

vaitsi tutkimuksessaan, että muutosjohtajuus edellyttää esimieheltä jatkuvaa tasapai-

noilua alaisten ristiriitaisten odotusten välillä. Tutkimuksessaan Laurila kuvasi neljä 

erilaista käsitystä hyvästä muutosjohtajuudesta, jotka hän nimesi ”ohjaavaksi, osallis-

tavaksi, innostavaksi ja emansipoivaksi muutosjohtajuudeksi”.  
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5 LUOTTAMUKSEN MERKITYS MUUTOSJOHTAMISESSA 

Muutostilanteissa luottamus on muutoksen mahdollistaja ja se on toiminnan edellytys. 

Onnistunutta muutosta ei ole ilman luottamusta. Muutostilanteet edellyttävät muun 

muassa epävarmuuden sietämistä ja toisten näkemyksien huomioimista. Luottamus 

on vuorovaikutuksen kautta syntynyt tila, joka vaikuttaa yhteistyön todennäköisyyteen 

ja laatuun. Luottamukseen perustuva vuorovaikutus on myös riskinottoa, koska toisen 

toiminnasta ei ole olemassa varmuutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 77)  

 

Lines et al., (2005, 221 – 245) toteavat, että organisatoriset muutokset ovat kriittisiä 

pisteitä luottamuksen suhteen ja johtavat usein sen tason uudelleen arviointiin. Heidän 

tutkimuksensa osoittavat, että muutoksen aikainen stressi ja vertailutietojen käyttö 

muutoksen oikeutusta perusteltaessa vaikuttavat negatiivisesti johtoon kohdistuvaan 

luottamukseen. Positiivisia vaikutuksia havaittiin, kun päätöksen teossa käytettiin aat-

teellisia perusteita ja osallistettiin henkilöstöä antaen heille mahdollisuus esittää mie-

lipiteensä. Muutosprosessien yhteydessä ennakoitavuus heikkenee, jolloin myös luot-

tamus organisaatioon horjuu. Ihmiset haluavat tietää työpaikkansa muutostilanteissa, 

missä mennään ja mitä mahdollisia muutoksia on suunnitteilla tai tulossa (Duck 1993, 

114).  

Väitöstutkimuksessaan Koivumäki (2008 157 - 160, 179 - 180) tutki eräitä valtionhal-

linnon asiantuntijaorganisaatioita luottamuksen ja yhteisöllisyyden rakentumista toteu-

tettujen muutosten jälkeen. Hänen mukaansa arjen sujuvuus ja esimiestyö liittyvät lä-

heisesti luottamukseen. Valtion aluehallinnon uudistushankkeen (ALKU-hankkeen) 

esitysten pohjalta toteutettiin vuoden 2010 alussa uudistuksia, joiden yhteydessä 

muodostettiin ELY-keskukset. Niiden perustamiseen liittyen on tutkittu muun muassa 

muutosprosessien johtamista ja sen vaikutuksia luottamukseen henkilöstön kokemuk-

sen mukaan. Vuorela (2013, 2 - 72) on tutkinut organisaatiomuutosta henkilöstön ja 

muutosjohtamisen näkökulmasta. Hänen pro gradu -tutkielman tutkimuskohteena oli 

Uudenmaan ELY-keskus. Hän toteaa tutkimuksessaan, että muutosmallit on tehty yk-

sityisen sektorin organisaatioille, jotka päättävät itse omista asioistaan. Hänen mu-

kaansa olemassa olevat muutosmallit eivät sovellu valtionhallinnon muutoksiin, koska 
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ne perustuvat poliittisiin päätöksiin – joihin valtion alueellisella hallinnolla on rajalliset 

vaikutusmahdollisuudet.  

Englund-Nousiainen (2013, 53 - 88) tutki pro gradu -tutkielmassaan valtion aluehallin-

non muutosprosessin vaikutuksia luottamukseen henkilöstönäkökulmasta ja kuinka 

luottamuksen muutos ilmeni tutkimuskohteessa. Lisäksi hän arvioi mahdollisuuksia 

edistää luottamuksellisen organisaatiokulttuurin muodostumista muutoksen jälkeen. 

Englund-Nousiaisen mukaan tutkimustulokset osoittavat, että henkilökohtaisella ta-

solla luottamusta tukevia tekijöitä tutkimuskohteena olleesta työyhteisöstä löytyy, vaik-

kakin organisaatiotasolla muutoksen vaikutukset ovat olleet negatiivisia. Iivakko 

(2015) tutki pro gradu -tutkielmassaan muun muassa luottamuksen kehitystä organi-

saatiomuutoksessa. Iivakon mukaan tutkielman avaintuloksena nousi esille luotta-

muksen kehittymisen dynaamisuus. Tutkimuksen mukaan luottamus kehittyy jatku-

vassa prosessissa etenemällä joko positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan. 

Karhapää (2016) tarkasteli väitöstutkimuksessaan johtamisen muutosta ja luottamuk-

sen kehittymistä organisaatiotasolla. Tutkimuksessaan Karhapää totesi, että luotta-

muksen kehittyminen organisaatiotasolla edellyttää oikeudenmukaisia ja yhtäläisiä or-

ganisaatiokäytäntöjä, kuten esimerkiksi henkilöstöjohtamisessa. Lisäksi luottamuksen 

kehittyminen edellyttää keskustelevaa, kuuntelevaa ja arvostavaa vuorovaikutusta or-

ganisaatiossa. Myös Snicker (2008) on pro gradu -tutkielmaansa liittyen tutkinut luot-

tamuksen roolia muutosjohtamisessa. Hän toteaa, että muutosjohtamisprosessissa 

tulee tiedostaa luottamuksen merkitys ja siihen tulee kiinnittää huomioita koko muu-

tosprosessin ajan. Malkamäen (2017) väitöstutkimus osoitti, että muutoksen johta-

mista ja yhdenmukaisia johtamiskäytäntöjä tukeva valvonta vahvistaa luottamusta or-

ganisaatioon sekä toimijoiden kesken. Läpinäkyvä johtamisjärjestelmä on tässä avain-

asemassa. Mattila (2006) on tutkinut väitöskirjaansa liittyvässä tutkimuksessa miksi 

ihmiset kannattavat tai vastustavat muutosta sekä miten he ovat kokeneet oman toi-

mintansa muutosprosessissa. Tenho (2018, 81 - 83) käsitteli pro gradu -tutkielmas-

saan muutosjohtamista ja muutosprosessia maakunta- ja soteuudistuksessa Sata-

kunnan maakunnassa. Hän toteaa, että monisyinen muutos tarvitsee ohjautuvuutta, 

johon muutosjohtaminen pyrkii vastaamaan. 
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Onnistuneen muutoksen toteuttaminen vaatii luottamusta. Muutokset edellyttävät aina 

johtamista ja hyvällä muutosjohtamisella voidaan vähentää muutoksiin liittyviä kustan-

nuksia, parantaa tuottavuutta ja lisätä innovatiivisuutta sekä tukea henkilöstön hyvin-

vointia muutostilanteissa. Hyvä muutoksen johtaminen varmistaa organisaation nor-

maalin toiminnan sujumisen. Muutoksen läpimeno onnistuu vasta, kun organisaation 

työntekijät ovat muutoksen toteuttamisessa ja muutos näkyy vakiintuneina toiminnan 

muutoksina organisaation kaikilla tasoilla. Henkilöstö sitoutuu helpommin muutoksiin, 

joihin he ovat voineet vaikuttaa ja ovat osallistuneet niiden suunnitteluun. Organisaa-

tion muutoskyvykkyys kasvaa toteutettujen muutosten kautta. Muutoskyvykkyys on 

yksi tärkeimmistä organisaation menestystekijöistä ja siksi muutoskykyiset organisaa-

tiot näkevät muutoksen toimintakykyä ylläpitävänä tekijänä, eikä erillisenä toimintona 

tai projektina. 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu seuraavista pääkäsitteistä: luottamus ja 

muutosjohtaminen sekä niiden välisestä yhteispelistä uudistuksen valmisteluproses-

sin aikana. Lainsäädäntövalmistelun eteneminen ja muutokset lakiesitysten sisällössä 

aiheuttivat muutoksia uudistuksen valmisteluprosessin toteuttamiseen ja muutosjoh-

tamiseen. Näillä kaikilla on vaikutusta luottamukseen, joko laskevasti tai lisäävästi. 

 

Kuva 7. Tutkimuksen viitekehys  
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

6.1 Valmisteltu kasvupalvelu-uudistus osana maakuntauudistusta 

Maakuntauudistuksen yhteydessä nykyiset ELY-keskukset, TE-toimistot ja KEHA-

keskus sekä Aluehallintovirastot oli tarkoitus lakkauttaa. Samassa yhteydessä TE-toi-

mistojen tuottamat työ- ja elinkeinopalvelut olisi uudistettu kasvupalveluiksi.  

 

  Kasvupalvelu-uudistus 

TE-palvelut  
 
Laki julkisista työvoima- ja 
yrityspalveluista 

 Kasvupalvelut 
 
Hallituksen esitykset 
alueiden kehittämisestä ja 
kasvupalveluista annetta-
vasta laista sekä eräiksi 
siihen liittyviksi laeista ja 
esitys laista kasvupalvelu-
virastosta 

 
Julkinen viranomainen 
hankkii ja tuottaa palve-
luja  
 
TE-toimisto ja ELY-kes-
kus keskeisiä toimijoita 
 

 
Palvelut olisi hankkinut 
uusi maakunta avoimilta 
markkinoilta kilpailutta-
malla. Maakunta olisi 
poikkeustilanteessa 
(markkinapuute) itse tuot-
tanut palveluja 
 
Nykyiset TE-toimistot, 
ELY-keskukset ja KEHA-
keskus valtion virastoina 
olisi lakkautettu. Nykyiset 
maakuntaliitot olisi myös 
lakkautettu 
 
TE-toimistojen harkinta-
valtaan liittyvät tehtävät 
olisi hoitanut kasvupalve-
luvirasto  
 
Työttömyysetuuteen liitty-
vät asiat olisivat siirtyneet 
pääosin työttömyyskasso-
jen ja Kelan hoidettavaksi 

 

Kuva 8. TE-palvelujen suunniteltu muutos kasvupalveluiksi 
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Kuva 8 tiivistää kasvupalvelu-uudistukseen liittyvät keskeiset muutosesitykset muun 

muassa normipohjan ja toimijaorganisaatioiden osalta. Käytännössä maakunnat olisi-

vat hankkineet kasvupalvelut kilpailutuksen pohjalta palveluntuottajilta. Maakunnat oli-

sivat hoitaneet asiakkaiden tilanteisiin liittyvät toimet, joihin olisi liittynyt viranomaisen 

harkintavallan käyttöä. Kasvupalvelujen tuottaminen olisi pääosin tapahtunut kilpailu-

tettujen palveluntuottajien toimesta. Useampien vaihtoehtojen jälkeen KEHA-keskuk-

sen tehtäviä olisi muutettu ja siitä muodostettu uusi kasvupalveluvirasto, jonka tehtä-

vänä olisi ollut kasvupalveluiden valtakunnallinen digiohjaus. Kasvupalvelu-uudistuk-

sen toteutuminen oli liitetty poliittisella tasolla maakuntauudistuksen toteutumiseen. 

Toteutuessaan maakuntauudistus olisi muuttanut julkisen hallinnon tehtäviä ja raken-

teita merkittävästi. Kasvupalvelu-uudistus olisi muuttanut asiakkaille tuotettavien pal-

veluiden toteuttamistapaa ja palveluiden sisältöä.  

6.2 Kohdeorganisaation esittely 

KEHA-keskus tuottaa ELY-keskusten ja TE-toimistojen hallinto- ja kehittämistehtäviä 

sekä aluehallintovirastojen ja maistraattien tietohallintotehtäviä.  

 

 

Kuva 9. KEHA-keskuksen tuottamat keskitetyt palvelut (KEHA-keskus 2019b) 
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Vuoden vaihteessa 2018 - 2019 KEHA-keskuksen palveluksessa oli noin 520 henki-

löä, joista toiminnan kehittämisyksikössä työskenteli 47 henkilöä. Tuolloin KEHA-kes-

kuksen johdon edustajien puheenvuoroissa nostettiin esille suunnitteilla oleviin uudis-

tuksiin liittyvät epävarmuustekijät. Samalla tuotiin esille, ettei uudistuksella pyritä hen-

kilöstövähennyksiin. KEHA-keskuksen henkilöstöstä osa olisi jäänyt työskentelemään 

KEHA-keskukseen sen muuttuessa kasvupalveluvirastoksi. Osa henkilöstöstä olisi 

siirtynyt muiden työnantajien palvelukseen. Kasvupalveluvirastoon olisi mitä ilmeisim-

min jäänyt valtaosa toiminnan kehittämisyksikön henkilökunnasta. Työnantaja selvitti 

KEHA-keskuksen yksiköiden henkilöstön sijoittumismahdollisuuksia muuttuvassa toi-

mintaympäristössä ja määritteli tehtäväkohtaisesti siirtymäsuunnan mahdollisen maa-

kunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen toteutuessa. (KEHA-keskus 2019b) 

 
KEHA-keskuksen henkilöstön keski-ikä oli 52,3 vuotta valtion henkilöstön keski-iän 

ollessa 46,1 vuotta. Vuoden 2018 aikana päättyi yhteensä 33 palvelussuhdetta, joista 

eläkkeelle jäi 22 henkilöä. Vuosittain toteutettavalla valtion henkilöstötutkimuksella 

(VMBaro) valtion organisaatiot voivat mitata ja seurata muun muassa henkilöstönsä 

työtyytyväisyyttä ja lähiesimiestensä johtamistyön onnistumista. Virastot toteuttavat 

tutkimuksensa yhteisen sähköisen palvelun avulla. Vastaukset kerätään VMBaron tut-

kimuksissa anonyymisti ja luottamuksellisesti, eikä yksittäisen vastaajan mielipide tule 

esiin. Viimeisimmän henkilöstötutkimuksen mukaan KEHA-keskuksessa työtyy-

tyväisyyden osalta kaikki osaindeksit nousivat hieman edelliseen vuoteen verrattuna. 

Kokonaistyytyväisyysindeksi nousi 0,12 yksikköä ja ylitti tavoitetason, joka oli 3,4. 

(KEHA-keskus 2019b) 

 

Työtyytyväisyysindeksi 2016 2017 2018 

Toiminnan kehittämisyksikkö 2,94 3,21 3,59 

Koko KEHA-keskus 3,41 3,43 3,54 

Taulukko 3. Työtyytyväisyysindeksin kehitys (KEHA-keskus 2018) 

VMBaron valmisraportin avulla virastot saavat johtamisen, työhyvinvoinnin ja palkitse-

misen kehittämisen tueksi monipuolista tietoa omista tuloksista sekä vertailutietoa 
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(esimerkiksi hallinnonala ja virastotyyppi). Taulukossa 4. on esitelty tämän tutkimuk-

sen kannalta keskeisiä VMBarometrin tietoja toiminnan kehittämisyksiköstä ja koko 

KEHA-keskuksen osalta. Vastaajat arvioivat väittämiä asteikolla 1 - 5.  

 

Työn tavoitteiden tietäminen 2017 2018 

Toiminnan kehittämisyksikkö 3,69 3,79 

Koko KEHA-keskus 4,15 4,23 

Työn mielenkiintoisuus ja haastavuus 

Toiminnan kehittämisyksikkö 3,97 4,05 

Koko KEHA-keskus 3,74 3,83 

Motivoituminen ja innostuminen työssä  

Toiminnan kehittämisyksikkö 3,45 3,89 

Koko KEHA-keskus 3,48 3,64 

Hyvä hallinnan tunne työssäni muutoksista 

Toiminnan kehittämisyksikkö 3,14 3,37 

Koko KEHA-keskus 3,45 3,59 

Taulukko 4. Tunnuslukuja KEHA-keskuksen henkilöstötutkimuksesta (KEHA-keskus 

2018) 

KEHA-keskuksen alkuvuodesta 2019 tekemän yhteisiä kyvykkyyksiä koskevan kartoi-

tuksen mukaan tarve johtamisen ja ohjauksen kyvykkyyksiin tulee lisääntymään voi-

makkaasti strategisen johtamisen (ml. suunnittelu & kehittäminen) ja tiedolla johtami-

sen osalta. Kartoitus piti sisällään myös palvelukyvykkyydet, kehittämisen kyvykkyy-

det sekä teknologiaan liittyvät kyvykkyydet. Muita voimakkaasti lisääntyviä kyvykkyys-

alueita olivat riskienhallinta ja tekoäly sekä robotiikka. (KEHA-keskus 2019c)  

6.3 Tutkimuksen toteutus käytännössä  

Ryhmähaastatteluiden aikana toiminnan kehittämisyksikössä työskenteli yhteensä 49 

henkilöä (ml. tämän tutkimuksen tekijä). Tutkimuksen tekijä lähetti kaikille yksikön 

työntekijöille sähköpostilla tiedustelun halukkuudesta osallistua pro gradu -tutkiel-

maan liittyvään haastatteluun. Tiedustelussa kerrottiin, että tutkimuksen empiirinen 
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osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Ryhmähaastatteluihin osallistuminen oli 

vapaaehtoista ja perustui henkilön kirjalliseen suostumukseen. Ryhmähaastattelut to-

teutettiin haastateltavien henkilöiden työaikana ajalla 9.5. - 11.6.2019 pääosin ryhmä-

haastatteluina. Ainoastaan yksikönjohtaja haastateltiin yksilöhaastatteluna, koska hän 

työskentelee työnantajan edustajana. Vain yksi ryhmähaastattelu toteutettiin Skype-

kokouksena, muut haastattelut toteutettiin haastatteluun osallistuvien henkilöiden työ-

paikalla. Tutkimukseen osallistui yhteensä 30 henkilöä, joten tutkimukseen osallistui 

62 % toiminnan kehittämisyksikön henkilöstöstä. Tutkimukseen osallistui edustajia yk-

sikön kaikista ammattiryhmistä. 

 

Sukupuoli Lkm. %-osuus 

Naiset 23 76,6 % 

Miehet  7 23,4 % 

Yhteensä 30 100% 

 

Taulukko 5. Tutkimukseen osallistuneet sukupuolen mukaan jaoteltuna 

 

Kaikki haastatteluihin osallistuneet henkilöt työskentelivät toiminnan kehittämisyksi-

kössä. Heistä 26 henkilöä työskenteli asiantuntijatehtävissä kehittämisasiantuntijan 

nimikkeellä. Muut osallistujat olivat esimies- ja johtotehtävissä (4 henkilöä) toimivia 

henkilöitä. Haastatteluun osallistuneet henkilöt olivat pääsääntöisesti pohjakoulutuk-

seltaan joko alemman tai ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneita. Suurimmalla 

osalla heillä oli vakinainen virkasuhde joko KEHA-keskuksessa tai TE-toimistossa. 

Heidän valtion palvelussuhteen kesto vaihteli noin 2 vuoden ja yli 30 vuoden välillä. 

Haastatteluihin osallistuvien henkilöiden ikä vaihteli 32 – 63 ikävuoden välillä.  

 

Haastattelun alussa käytiin lävitse tutkimuksen tarkoitus, yleisen tietosuoja-asetuksen 

(GDPR) vaatimukset, tietosuojailmoituksen sisältö, haastattelun luottamuksellisuus ja 

teoreettisen viitekehyksen käsitteet sekä käytännön järjestelyihin liittyvät asiat. Jokai-

selta haastateltavalta pyydettiin kirjallinen lupa kerättävien henkilötietojen käyttöön. 

Tutkimusrekisteriin kerätään ainoastaan tutkittavan nimi ja sukupuoli. Haastateltavien 

ikää, palvelussuhteen kestoa tai virka-asemaa ei kerätty.  

 



 
 
 
   

37 
 

Perehdyin etukäteen tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaiseen tutkimuskir-

jallisuuteen, vaikka Eskolan ja Suorannan (2008, 19) mukaan laadullisessa tutkimuk-

sessa olisi voinut lähteä liikkeelle ”puhtaalta pöydältä”. Tutkimusmenetelmänä käytin 

puolistrukturoitua teemahaastattelua, koska se soveltuu aineiston keruumenetel-

mäksi, kun halutaan selvittää haastateltavien ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia tai 

uskomuksia (Hirsjärvi & Hurme 2009). Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyk-

set esitetään kaikille haastateltaville samassa muodossa ja samassa järjestyksessä, 

mutta vastaajille ei anneta valmiita vastausvaihtoehtoja (Eskola & Suoranta 2008). 

Ryhmämuotoiset haastattelut olivat luonteeltaan hyvin keskustelun luonteisia, tosin 

toisten päälle puhumisia tai toisten mielipiteiden kumoamista ei esiintynyt. Osallistujat 

päättivät itse missä järjestyksessä vastasivat ja näkemykseni mukaan keskusteluilma-

piiri oli hyvin vuorovaikutukseen kannustava, myös verkkokeskustelussa. Valittu tutki-

musmenetelmä mahdollisti jokaiselle vastaajalle itselleen sopivan tavan vastata ja 

avata halutessaan tarkemmin omia ajatuksiaan ja näkemyksiään. Tämän myös Hirs-

järvi et al. (2009) toteavat haastatteluihin perustuvan tutkimuksen eduiksi. Haastattelut 

tapahtuivat välittömässä vuorovaikutuksessa, joten haastattelijalla oli mahdollisuus 

tarvittaessa tarkentaa tai uudelleen suunnata tiedonhankintaa sekä mahdollisesti suo-

rittaa havainnointia (Hirsjärvi & Hurme 2009). 

7.4 Aineisto ja sen analysointi 

Tutkimuksen ensisijaista aineistoa ovat litteroidut haastattelut. Tutkimuksen taustatie-

tona käytettiin kohdeorganisaation intra- ja internet-sivuja sekä käyttöön saatua ai-

neistoa (vuoden 2018 henkilöstökyselyn tulokset, henkilöstötilinpäätöstiedot vuodelta 

2018 ja selvityksen KEHAn yhteisistä kyvykkyyksistä). Tausta-aineisto antoi tutkimus- 

ja tilastotietoa tutkimuskohteesta. Tutkijan kannalta nämä toimivat eräänlaisena pei-

linä suhteessa tutkijan omiin ennakkokäsityksiin. Lisäksi tausta-aineistoa käytettiin tut-

kimuskohteen esittelyyn liittyvän osuuden kirjoitustyössä apuna. 

Seitsemän haastattelun tallenteiden pituus on yhteenlaskettuna 7 tuntia 7 minuuttia. 

Tähän aikaan ei ole huomioitu ennen varsinaista haastatteluosuutta käsiteltyjä käy-

tännön asioita. Tämä osuus kesti noin 10 minuuttia. Kokonaisuudessa haastatteluun 

oli varattu aikaa noin 1,5 tuntia. Kaikki haastattelut toteutuivat suunnitellun aikava-

rauksen puitteissa.  
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Haastattelut tallennettiin litterointia varten, jonka suoritti palveluntuottaja. Litteroitua 

tekstiä kertyi yhteensä 113 sivua. Palveluntuottaja sitoutui hävittämään haastatteluihin 

liittyvät tallenteet ja litterointimateriaalin toimeksiannon suoritettuaan. Aineiston litte-

roinnin avulla luodaan tutkimusaineisto (Hyvärinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 

427). Aineiston litterointi ja analysointi suoritettiin siten, ettei niistä voi tunnistaa haas-

tatteluun osallistuneita. Litteroinnissa haastattelutilaisuuteen osallistujat nimettiin 

juoksevasti numeroiden muotoon Henkilö 1, Henkilö 2, jne. Litteroidusta aineistosta 

etsin ja erottelin tutkimusongelman näkökulmasta keskeiset aiheet (teemat). Teke-

mieni havaintojen jälkeen erottelin tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon. Jaottelin 

vastaukset eri ryhmiin seuraavasti: 1) vastaus alakysymykseen tai siihen liittyviin 

haastattelukysymyksiin (kolmella eri värillä punainen, keltainen, vihreä), 2) yleisempi 

havainto (harmaa), 3) mahdollinen sitaatti (turkoosi).  
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Päivä Paikkakunta Haastatel-

tavien  

lukumäärä 

Kesto  Muuta 

16.5.2019 Helsinki 7 01:09:53 Tekniikan käytössä alkuvaikeuk-

sia. Tila oli liian pieni näin suurelle 

joukolle. Yksi haastateltava joutui 

poistumaan kesken haastattelun, 

hiukan aikaisemmin. 

17.5.2019 Helsinki 1 00:49:22 Haastateltavaa kiirehdittiin seu-

raavaan palaveriin 10 minuuttia 

etuajassa. 

21.5.2019 Lahti 5 01:19:51 Kokouskaiutin lainattiin haastatte-

lun tallennusta varten. 

21.5.2019 Skype-  

kokous 

3 00:50:27 Tekniikka toimi moitteettomasti. 

Yksi haastateltava joutui poistu-

maan kesken haastattelun, noin 

10 minuuttia aikaisemmin. 

4.6.2019 Jyväskylä 3 01:04:10 Yksi ilmoittautuneista oli estynyt 

osallistumasta haastatteluun. 

5.6.2019 Helsinki 8 01:01:54 Tila oli liian pieni näin suurelle 

joukolle. Yksi ilmoittautuneista oli 

estynyt osallistumasta haastatte-

luun.  

11.6.2019 Helsinki 3 01:01:41 Aloitus myöhästyi noin 10 minuut-

tia aikatauluongelmien vuoksi. 

Tallennuksen käynnistymisessä 

teknisiä vaikeuksia. 

 

Taulukko 6. Haastatteluiden toteutus 
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Raportissa esitettyjen haastateltujen sitaatit ja tutkimuksen johtopäätökset esitetään 

niin, ettei niitä voi yhdistää tiettyyn haastattelutilaisuuteen. Käytännössä tämä toteu-

tettiin generoimalla satunnaisluvut internetissä olevalla online satunnaislukugeneraat-

torilla. Satunnaislukugeneraattori tuotti 30 numeroa, jotka annettiin ajallisesti päivä-

määrä ja puhuja järjestyksessä haastatteluun osallistuneille. Jos generoitu numero 

olisi ollut sama kuin alkuperäinen numero, niin numeroksi olisi annettu seuraava ge-

neroitu numero. Tällä tavoin tutkimuksen raportointiin valikoitunut haastattelusitaatti 

irrotettiin tietystä haastattelutilaisuudesta säilyttäen kuitenkin sitaattien ja haastatelta-

vien välinen yhteys. Tutkimuksen luotettavuuden arviointia varten on olemassa erilli-

nen muuntotaulukko. 

Tutkimusaineiston analysointi eteni seuraavan prosessin mukaisesti. Tämän tutkimus-

prosessin kuvailussa käytettiin mukaillen Herkaman ja Laajalahden 24.8.2015 päivä-

tyssä ATLAS.ti laadullisen analyysin tukena -esityksessä ollutta kaaviota, vaikka tässä 

tutkimuksessa ei käytetty analyysiohjelmia. 

 

Kuva 10. Tutkimusaineiston analysointiprosessi (mukaillen Herkama & Laajalahti, 

2015) 

Litterointi •Tallenteiden 
litterointi

1. 
lukukerta

•Havaintoja 
merkityksellisistä 
kohdista (alustavat 
merkinnät)

2. 
lukukerta

Koodaus
•Havaintoja merkityksellisistä 
kohdista ja toisiinsa liittyvien 
havaintojen yhdistely

Tulkinta
•Merkitysten 
rakentaminen 
havaintojen välillä 

Raportin 
laadinta

•Muistiinpanojen 
läpikäyntiä

•Sitaattien valinta

•Analyysin 
läpinäkyvyys

Palataan tarvittaessa aiemmin 

tehtyihin havaintoihin. 
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Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan yleensä tutkimusta, jonka tulokset eivät pe-

rustu mittaamiseen, tilastollisiin menetelmiin tai laskemiseen (Alasuutari, 1994). Tut-

kittaessa ihmisten keskinäistä vuorovaikutusta on laadullinen tutkimus käyttökelpoi-

nen tutkimusmenetelmä (Syrjäläinen, Eronen & Värri 2007, 7). Tapaustutkimuksen 

tarkoituksena on lähinnä valitun ilmiön perustavanlaatuinen ymmärtäminen. (Eskola 

& Suoranta 2008; Hirsjärvi et al. 2009). Keskeistä ovat tulkinnat, joita aineistosta teh-

dään, eikä itse aineiston koko tai edustavuus (Eskola & Suoranta 2008). Tässä tutki-

muksessa on käytetty sisällönanalyysia, joka on eräs laadullisen tutkimuksen perus-

analyysimenetelmä. Sisällönanalyysia voidaan pitää joko yksittäisenä menetelmänä 

tai ”eräänlaisena väljänä teoreettisena kehyksenä”. Monien laadullisten tutkimusten 

analyysimenetelmien voidaan todeta perustuvan periaatteessa sisällönanalyysiin, kun 

käsitteellä tarkoitetaan väljää teoreettista kehystä kirjoitetun, kuullun tai nähdyn ai-

neiston analyysissa. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 93)  

Sisällönanalyysi on yksi tapa järjestää, kuvailla ja luokitella tutkittavaa ilmiötä. Loppu-

tuloksena muodostuu luokittelu ja niiden sisältö. Raportoinnissa voidaan käyttää myös 

aineistosta suoria lainauksia. Tämä lisää osaltaan tutkimusraportin luotettavuutta ja 

osoitetaan luokittelun alkuperä. (Ryan & Bernard 2000, 769 - 793) Analyysin tarkoi-

tuksena on tiivistää tutkimusaineistoa kadottamatta arvokasta tietoa ja samalla nostaa 

esiin ydinasiat sekä tuottaa uutta tietoa (Eskola & Suoranta 2008). Tutkimuksen us-

kottavuuden kannalta empiirisessä osassa tulee kuvata myös aineiston keruu- ja ana-

lyysimetodit tulosten raportoinnin lisäksi. Tämä mahdollistaa tutkimuksen arvioinnin 

kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajärvi 2009)  

Litteroidun aineiston analysointi suoritettiin kesäkuussa 2019. Aineiston koosta joh-

tuen jouduin analysoinnin aikana muistuttelemaan itselleni useamman kertaan tutki-

musongelmaa, jotta tunnistaisin tutkimuksen kannalta keskeiset aiheet. Aineiston ana-

lysointi on lähinnä tutkimusaineiston jäsennystä tutkittavan ilmiön kannalta merkityk-

sellisten teemojen mukaisesti. Teemoittamisessa aineistosta etsitään tutkimuksen 

kannalta olennaisimmat asiat. 

Tutkimusaineistoon tutustuminen tapahtui lukemalla huolellisesti haastatteluiden litte-

roinnit. Myöhemmillä lukukerroilla keskityttiin etsimään haastatteluista toistuvia asioita 

ja tekemään havaintoja merkityksellisistä kohdista sekä tekemään toisiinsa liittyvien 
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havaintojen yhdistelyä. Havaintoja tehdessä joutui melko usein palaamaan uudelleen 

jo aiemmin tehtyihin havaintoihin. Tämän vaiheen jälkeen pohdittiin esille nousseiden 

havaintojen merkitystä. Ennen raportin tekstiosuuden kirjoitustyön aloittamista käytiin 

uudelleen läpi tehdyt analysointivaiheen muistiinpanot ja merkinnät, sekä valittin ra-

porttiin esiin nostettavat sitaatit. 

7.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Tutkimustulosten luotettavuus ja pätevyys voivat vaihdella, vaikka tutkijat pyrkivät vält-

tämään virheitä tutkimuksessaan. Tutkimustoimintaan kuuluu myös arvioida tutkimuk-

sen luotettavuus, pätevyys ja tulosten toistettavuus. Näin ollen validiteetti ja reliabili-

teetti ovat keskeisiä käsitteitä tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Tutkimuspro-

sessin luotettavuuden kriittinen arviointi ja pohdinta on tärkeää, koska tutkimuksen 

toteutus perustuu tutkijan tekemien valintojen ja tulkintojen varaan.  

 

Kun tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, on hyvä huomioida, että laadullinen tut-

kimus on sidottu tutkimuksen tekoajankohtaan ja -paikkaan. Tutkimusprosessi on ko-

konaisuus, johon sisältyvät aineiston keruu, analyysi, tulkinta ja raportointi. Näin ollen 

esimerkiksi toisena ajankohtana ja eri paikassa tulokset voivat poiketa aiemmasta tut-

kimuksesta. Tutkijan tutkimusprosessin alkuvaiheessa tekemät menetelmälliset valin-

nat vaikuttavat aineiston käsittelyyn ja tulkintaan, joten niillä on merkitystä myös tutki-

muksen luotettavuuden kannalta. (Eskola & Suoranta 2008) Tutkimuksen vaiheet on 

selvitetty 6. luvun kohdissa 6.3 – 6.4 mahdollisimman yksityiskohtaisesti luotettavuu-

den lisäämiseksi. 

 

Tutkimuksen kohde oli yksi KEHA-keskuksen yksiköistä ja tutkimukseen osallistui va-

paaehtoisuuteen perustuen 30 henkilöä kattaen 62 % yksikön henkilökunnasta. Haas-

tatteluihin osallistui kehittämisasiantuntijoita ja esimiehiä. Valmistelussa uudistuksen 

valmisteluprosessi koski koko yksikön henkilöstöä. Uudistuksen toteutuessa heidän 

siirtymäsuuntansa oli ollut joko suunniteltu kasvupalveluvirasto tai joku maakunta. 

Näin ollen kerätty aineisto oli tutkimuksen kannalta relevantti.  
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Tutkimusaineiston riittävyydestä ja kylläisyydestä käytetään laadullisessa tutkimuk-

sessa saturaatio-termiä. Kun tutkimusaineisto on riittävä, samat asiat alkavat kertau-

tua haastattelussa. (Hirsjärvi et al. 2009) Tutkimusaineiston saturaation voi sanoa 

täyttyneen vasta viimeisessä haastattelussa, koska siihen osallistuivat ryhmäpäälliköt. 

Tutkimukseen osallistujien määrä oli kattava, eikä lisähaastatteluiden suorittamisella 

olisi saatu uutta tietoa. 

 

Tutkimuksen tekijä työskentelee tutkimusorganisaatiossa, joten hänellä oli ennakko-

käsitys haastatteluissa esille nousevista asioista. Tutkimuksen kannalta olisi ongel-

mallista, mikäli tutkimuksen tekijä pitäisi kiinni ennakkokäsityksistään, vaikka tutki-

musaineistosta ilmenisi muuta (Metsämuuronen 2009). Tutkija on tiedostanut tämän 

riskin koko tutkimusprosessin ajan ja on kiinnittänyt siihen erityistä huomiota, koska 

tutkimuksentekijän työtehtävät liittyivät kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluun. Luo-

tettavuuden lisäämiseksi pro gradu -tutkielmassa on käytetty runsaasti haastattelui-

den sitaatteja. Tutkijan tavoitteena oli pitää mieli avoimena. Analysointia tehdessä tut-

kija pyrki toimimaan siten, ettei hänen oma mielipide tule esille tutkimustuloksissa. 

 

Tutkimuksen reliaabelius eli tutkimustulosten toistettavuus on mahdollista selvittää eri 

tutkimuskierroksella. Jos kaksi tai useampi arvioijaa päätyvät samanlaiseen tulok-

seen, niin tutkimusta voidaan pitää reliaabelina (Hirsjärvi et al. 2009, 231). Tutkimus-

aineisto muodostuu kuudesta ryhmähaastattelusta ja yhdestä yksilöhaastattelusta. 

Nämä haastattelut tallennettiin ja niiden pohjalta suoritettiin peruslitterointi. Tutkimus-

aineisto on tallennettu Word-muodossa erillisinä dokumentteina ja ne on nimetty siten, 

että haastattelupaikkakunta ja päivämäärä ilmenevät dokumentin nimestä muodossa 

Haastattelu Paikkakunta VVVVKKPP.docx. Tarvittaessa tämän tutkimuksen reliaabe-

lius on todettavissa. 

 

Valitun tutkimusmenetelmän kannalta varsin tavanomainen haaste voi olla haastatte-

lijan vaikutukset haastattelun kulkuun ja vastauksiin, esimerkiksi haastattelijan koke-

mattomuudesta tai osaamisen puutteesta johtuen. Tutkimuksen tekijä on varsin koke-

nut haastattelija, joten tämän ei pitäisi olla tämän tutkimuksen luotettavuutta heiken-

tävä tekijä. Tutkimuksen tekijä työskentele tutkimuksen kohteena olleessa yksikössä 

ja on yksikön johtotiimin jäsen. Tämä on voinut mahdollisesti jossain määrin vaikuttaa 
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laskevasti halukkuuteen osallistua haastatteluun. Toisaalta on hyvä huomioida, että 

tutkija toimii tutkimuskohteessa luottamusmiehenä, jonka voi olettaa olevan tämän tut-

kimuksen kannalta myönteinen asia, esimerkiksi keskustelujen luottamuksellisuuden 

näkökulmasta tarkasteltuna. Oletettavasti tutkijan työrooli tutkimuksen kohteena ole-

vassa yksikössä ei ole vaikuttanut tutkimukseen osallistumiseen tai tutkimuksen tu-

loksiin. Haastatteluihin osallistuneiden henkilöiden määrä oli kattava, sillä 62 % toi-

minnan kehittämisyksikön henkilökunnasta osallistui haastatteluihin. 

Tutkimusaineistoon saattaa muodostua virhelähteitä, jos haastateltava muokkaa 

omaa vastaustaan siten, että se vastaisi enemmän valtavirran mielipidettä. Myös tut-

kimusaineiston käsittelyn eri vaiheissa voi tapahtua virheitä valmiiden mallien puuttu-

misen vuoksi. (Hirsjärvi et al., 2009) Tämän kaltaista vastausten modifiointia haastat-

telujen yhteydessä ei tunnistettu. Haastateltavat suhtautuivat ryhmätilanteeseen hyvin 

luontevasti ja vapautuneesti. Tutkimuksen tekijä toimi mahdollisimman johdonmukai-

sesti tutkimusaineiston analysoinnissa, tulkinnassa ja raportoinnissa välttääkseni 

mahdolliset aineiston käsittelyvirheet. Tarkistin edellisen vaiheen tulokset, ennen kuin 

siirryin tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen. 

Ryhmien kokoaminen, haastatteluaikojen sopiminen ja niihin liittyvien käytännönjär-

jestelyiden hoitaminen olivat myös tämän tutkimuksen osalta melko työläs vaihe. 

Haastatteluiden tallenteiden litterointi hankittiin palveluntuottajalta, joten tämä vaihe ei 

ollut tutkimuksen kannalta kriittinen, vaan aineisto valmistui kahden työpäivän kulu-

essa siitä, kun aineisto toimitettiin heille. Litterointi suoritettiin peruslitterointina, puhe-

kielisenä ilman esimerkiksi merkintöjä naurahduksista tai hiljaisten hetkien kestoista. 

Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata niitä asioita, joita 

tutkimuksella on tarkoitus mitata (Metsämuuronen 2009, 125). Haastattelujen suun-

nitteluun käytin runsaasti aikaa ja kysymyksiä testattiin etukäteen ennen varsinaisia 

haastatteluja. Tutkija on pyrkinyt kuvaamaan mahdollisimman tarkkaan tutkimuksen 

käytännön toteuttamista. Myös aineiston luokitteluun ja tulosten tulkintaan on tutki-

muksessa kiinnitetty erityistä huomiota. Näillä tekijöillä on suuri merkitys tutkimuksen 

validiuden arviontiin. (Hirsjärvi et al., 2009, 231 - 233) 
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Tutkimuksen validiteetti voidaan jakaa ulkoiseksi ja sisäiseksi validiteetiksi. Ulkoista 

validiteettia tarkasteltaessa arvioidaan tutkimuksen yleistettävyyttä. Sisäisen validi-

teetin osalta tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, esimerkiksi käsitteiden oikeelli-

suuden sekä teorian valinnan ja mittarien muodostumisen onnistumisena. (Metsä-

muuronen 2009, 65) Näkemykseni mukaan tässä tutkimuksessa saturaatio saavutet-

tiin ja tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti ovat riittävät.  
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7 TUTKIMUSTULOKSET  

Tarkastelen tässä luvussa empiirisen aineiston tuloksia alakysymyskohtaisesti ja lo-

puksi tarkastelen varsinaista tutkimusongelmaa. Ensimmäinen alaluku käsittelee tut-

kimukseen osallistuneiden henkilöiden näkemyksiä maakunta- ja kasvupalvelu-uudis-

tuksen valmisteluprosessiin liittyvistä tekijöitä organisaatiotasolla luottamukseen. Toi-

nen alaluku käsittelee tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden näkemyksiä edellä 

mainittujen tekijöiden vaikutuksista luottamukseen. Kolmas alaluku käsittelee, mitä or-

ganisaatiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä olisi pitänyt huomioida maakunta- 

ja kasvupalvelu-uudistuksen valmistelussa.  

 

7.1 Luottamukseen vaikuttavat tekijät  

 

Mitkä tekijät vaikuttivat maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmistelupro-

sessissa organisaatiotasolla luottamukseen? 

 

Sisällölliset muutokset 

 

Sote- ja maakuntauudistukseen liittyvien lakiehdotusten valiokuntakäsittelyjen kautta 

tuli ilmi sellaisia reunaehtoja, jotka vaikuttivat merkittävästi myös kasvupalvelu-uudis-

tuksen sisältöön. Lisäksi eri intressipiirien esittämät toiveet ja ehdotukset vaikuttivat 

kasvupalvelu-uudistuksen sisältöön, muun muassa alueellisen maakuntavalmistelun 

kautta esitettiin erilaisia näkemyksiä kasvupalvelun sisällöstä. 

 

Henkilö 30 ”… näiltä maakuntien valmistelijoilta tuli jo viestiä mitä kasvupalve-

luiden pitäisi olla ja mitä ei. ” 

 

Maakunta- ja soteuudistuksen aikataulut muuttuivat useampaan kertaan. Kasvupal-

velu-uudistuksen aikataulu oli poliittisella tasolla liitetty maakuntauudistuksen toteu-
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tuksen aikatauluun. Alueellisessa valmistelussa painotus oli sote- ja muissa maakun-

tauudistukseen liittyvissä asioissa. Kasvupalvelupilottien valmisteluprosessi viivästyi 

ja niiden käynnistämistä siirrettiin, koska joidenkin pilottien käynnistäminen edellytti 

lainsäädäntömuutoksia julkisista työvoima- ja yrityspalveluista annettuun lakiin. 

 

Muutoksen taustojen ja perusteluiden avaaminen 

 

Kasvupalvelu-uudistuksen taustojen ja perusteluiden avaaminen on jäänyt organisaa-

tiossa kesken tai niitä ei käyty riittävästi läpi esimerkiksi määräaikaiselle henkilöstölle, 

jotka tulivat uusina työntekijöinä organisaatioon. Joidenkin tutkimukseen osallistunei-

den henkilöiden mielestä hallinnon henkilöstön tietämys muutoksen taustoista ja pe-

rusteluista oli puutteellinen. Henkilön palvelussuhteen kestolla, nykyisellä työtehtä-

vällä ja siihen mahdollisesti kohdistuvien muutosten valmistelutilanteella oli merkitys, 

missä määrin oli selvillä muutossuunnitelmista.  

 

Henkilö 6 ”Jotenkin tuntui, että tuossa edellisessä hallituspohjassa oli tärkeintä 

se yksityistäminen. Tiettyjen nykyisten valtion palveluiden yksityistämistä aje-

taan tosi kovalla kädellä. Maakuntauudistuksen kautta yksityistetään kaikki.” 

Henkilö 18 ”Minä ajattelen niin, koska tämä uudistushan ei mitenkään lähtenyt 

organisaatioiden tarpeista tai ei ainakaan palvellut organisaation ja niiden hen-

kilöstön tarpeita suoraan, vaan siellä oli taustalla erilaiset poliittiset intressit ja 

sopimukset, niin se hankaloitti sitä luottamuksen syntymistä varmasti”. 

Henkilö 22 ” Tähän liittyy varmaan viime vuosien nämä siirtosuuntamuutokset, 

kun ensin puhuttiin yhtiömuodosta, joka aiheutti oman ehkä tietynlaisen levot-

tomuuden tai pohdinnan ihmisten keskuudessa riippuen vähän siitä, mille se 

oma tulevaisuus näytti vai näyttikö millekään. Sen jälkeen aloitettiin puhumaan 

virastotulevaisuudesta. Nyt toki sitten tilanne on se, ettei puhuta enää tulevai-

suudesta. Tehdään vaan töitä ja katsotaan, mitä tuleva tuo mukanaan. Tämä 

uudistus oli tässä tältä osin. Kyllä tämä varmasti aikamoinen vuoristorata on 

ollut monelle ihmiselle meidän porukassa, miksei itse kullekin”. 
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Henkilö 25 ”Kun on tehnyt vuosikaudet hyvää työtä työkkärissä, ELY-keskuk-

sessa tai KEHA-keskuksessa ja sitten todetaankin, että yksityiset firmat voi hoi-

taa tämän paremmin. Pettymys omaan organisaatioon oli tosi vahva.” 

 

Muutoksen valmisteluun osallistuminen ja osallistaminen 

 

Uudistuksen valmistelun alkuvaiheessa rakennettiin eri organisaatioiden edustajien 

keskinäistä vuorovaikutusta ja sitä kautta pyrittiin tuomaan kaikki olennainen tieto 

mahdollisimman läpinäkyvästi muiden käyttöön. Varsinkin uudistuksen valmistelun al-

kuvaiheessa verkostoissa toimivat ensisijaisesti päällikkötason virkamiehet. Asiantun-

tijatason osallistuminen oli varsin vähäistä uudistuksen valmistelun eri työryhmissä.  

 

Henkilö 4 ”Kun kerrottiin suoraan, että esimiehet hoitavat ne yhteydet sinne, 

tänne ja tuonne. Me ollaan vain tämä rahvas, jotka emme ehkä pystykään sem-

moiseen yhteydenpitoon – mitä oli kuitenkin harjoitettu aika lahjakkaasti siihen 

saakka monta kymmentä vuotta.” 

Henkilö 21 ”Minun henkilökohtainen fiilis oli se, että hankejohto kyllä toi yllättä-

vän hyvinkin ja jatkuvasti sitä viestiä, että hanke ei ole riippuvainen, tuleeko 

maakuntauudistusta vai ei. Hanke porskuttaa eteenpäin tuli uudistuksia tai ei. 

Siitä heille pisteet.” 

Henkilö 30 ”Minun mielestäni tässä oli aika vähän organisoitua tekemistä, sii-

hen nähden kuinka iso uudistus tämä oli. Siihen muodostui semmoinen hyvä 

verkosto, niin sitten niitä ydintoimijoita kuitenkin oli verrattain vähän.  

 

Myöhemmin kasvupalvelu-pilottien sekä varsinaisen kasvupalvelu-uudistuksen yhtey-

dessä KEHA-keskuksen toiminnan kehittämisyksikön yhteistyöverkosto laajeni mah-

dollisten palveluntuottajien suuntaan. Kehittämistyössä huomioitiin aikaisempaa 

enemmän palveluntuottaja-näkökulma, tämä ilmeni muun muassa kasvupalvelupilot-

tien käynnistymisestä johtuvien tietojärjestelmämuutosten suunnittelussa. Alueellisten 
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kasvupalvelupilottien suunnitteluun liittyen KEHA-keskuksen, työ- ja elinkeinoministe-

riön sekä ELY-keskusten ja TE-toimistojen välinen vuoropuhelu ja tiedonvaihto akti-

voitui merkittävästi epävirallisten foorumien (työryhmät) kautta.  

 

Henkilö 10 ”TE-toimistossa näkyi siinä mielessä, että ihan tietojärjestelmän nä-

kökulmasta yhteistyö lisääntyi näiden palveluntuottajien kanssa verrattuna ai-

kaisempiin vuosiin.” 

 

Ohjaavan ministeriön uudelleen organisoituminen 

 

Kasvupalvelu-uudistukseen liittyvien lakien valmistelutyötä tehtiin tuntematta riittä-

vällä tasolla nykyisiä prosesseja. Työ- ja elinkeinoministeriön uudelleen organisoitu-

misen johdosta keskusteluyhteys KEHA-keskuksen kanssa vaimeni pitkäksi aikaa. 

Käytännössä vuoropuhelu muuttui kirjeenvaihdoksi, jolloin taustakeskusteluihin ei ol-

lut mahdollisuutta. KEHA-keskuksen kehittämisasiantuntijoilla oli mahdollisuus toimit-

taa yhteiset kommentit ja havainnot lakiluonnoksiin kirjallisesti työ- ja elinkeinominis-

teriöön lakimuutosta valmisteleville virkamiehille. Palautetta ja tarkentavia kysymyksiä 

niiden johdosta esitettiin harvoin. Joissakin tapauksissa heräsi epäilys siitä, että onko 

aiemmat kommentit saavuttaneet ministeriössä oikeita tahoja. 

 

Henkilö 6 ”Ainakin kasvupalvelulakiesityksiä kommentoitiin, mutta menikö ne 

sitten loppupeleissä perille asti. Pyydettiinkö niitä vaan sen takia, että sitä nyt 

kohteliaasti pyydetään, mutta sitten kommentit katoavat johonkin. Koin sen aika 

epämiellyttävänä, kun kommentoitiin tiettyjä asioita, niin ei mennyt kauan, kun-

nes samat asiat tuli uudelleen kommentoitavaksi.” 

 

Tämän tutkimuksen mukaan työ- ja elinkeinoministeriössä toteutettu ministeriön uu-

delleen organisoituminen ajoittui kasvupalvelu-uudistuksen valmistelun näkökulmasta 
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erittäin haasteelliseen ajankohtaan. Tuolloin työ- ja elinkeinoministeriö uudelleenor-

ganisoitiin uudistamalla osastojakoa, jolloin muun muassa työllisyys- ja työvoimapoli-

tiikkaa sekä julkisia työvoima- ja yrityspalveluita koskevien asioiden käsittelyvastuuta 

jaettiin alue- ja kasvupalvelut-osastolle sekä työllisyys- ja toimivat työmarkkinat-osas-

tolle. Ministeriön sisäinen uudelleen organisoituminen ja toiminnan käynnistyminen 

sekä henkilöstön muuttuneiden tehtävien ja vastuualueiden haltuunotto ajoittuivat sa-

maan aikaan kasvupalvelu-uudistuksen valmistelun kanssa. Tämän tutkimuksen mu-

kaan kasvupalvelu-uudistuksen sisältöön liittyvät asiat näyttivät olevan varsin pitkään 

ilman ministeriötason omistajuutta.  

 

Henkilö 1 ”Me saatiin uudistuksen valmistelu käyntiin, mutta TEM:n organisoi-

tuminen sitten taas hankaloitti, niillä ei ollut aikaa. Yhteistyö meidän kanssa 

pysähtyi täysin.” 

Henkilö 22 ” Ministeriö ja sen johtavat virkamiehet sekä kaikki muu näyttäytyi 

siten, että ei ole tahtotilaa. Ottakaa rahapussi ja tehkää mitä haluatte -tyyppi-

sesti.” 

 

Kasvupalvelu-uudistukseen liittyvään julkiseen keskusteluun osallistuminen 

 

TE-palvelujen tuottamiseen liittyvä palaute ja julkinen keskustelu ei välttämättä ollut 

kovin otollinen lähtökohta maakuntauudistuksen alueellisessa valmistelussa. Kasvu-

palveluiden ”näkyvyys” oli heikko, koska alueellisilla edustajilla ei ollut riittävää minis-

teriön omistajaohjausta tai taustatukea. Sen sijaan poliittisessa keskustelussa ja myös 

ylimmän virkamiesjohdon puheenvuoroissa tuotiin esille kriittisiä näkökulmia TE-pal-

veluihin liittyen. Työ- ja elinkeinoministeriön viestinnällinen tuki ja omistajaohjaus kas-

vupalvelu-uudistuksen eri vaiheissa olisi pitänyt olla huomattavasti vahvempaa ja joh-

donmukaisempaa.  

Henkilö 1 ”Haluttiin viestiä ikään kuin positiivisessa hengessä, mutta sitten yl-

häältä saattoi tulla jossakin tilaisuudessa ihan vastakkaista ajatusta/näke-

mystä… ”  
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Henkilö 7 ”Siinä se isännän ja omistajan rooli sekä hallinta eivät näkyneet – 

TEM nyt etupäässä, niin kun ei ole vahvaa tahtotilaa, eikä myöskään sem-

moista vastuuta ikään kuin meistä tai niistä asioista, joita me teemme ja edis-

tämme.”  

Henkilö 10 ”Maakuntien valmisteluryhmissä innostushan oli käsin kosketeltava, 

mutta siellä joko tahattomasti tai tahallisesti vähäteltiin sitä aiempaa työtä ja 

haukuttiin, miten ennen ollut toimimatonta ja nyt ruvetaan tekemään paremmin 

ja toimivampaa. Tämmöistä puhetta, mikä totta kai jo heti alussa rapautti sitä 

valtio/kunta -yhteistyötä.” 

 

Kehittämistoiminnan painottuminen uudistukseen 

Organisaatioiden kehittämistoiminta painottui maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuk-

seen liittyviin asioihin. Organisaatioiden arjen sujuvuuteen liittyvä kehittäminen väheni 

ja henkilöstön osaamisen kehittäminen painottui sellaisiin asioihin, joilla nähtiin tule-

vaisuudessakin lisäarvoa. Toisaalta myös henkilöstön kiinnostus kohdistui sellaisiin 

osaamisalueisiin, joita nähtiin tarvittavan uudistuksen jälkeenkin. Määrällisesti tarkas-

teltuna volyymeissa ei tapahtunut merkittävää muutosta, mutta se kohdentui eri ta-

voin.  

 

Henkilö 1 ”Jossain vaiheessa (TE-toimistojen asiantuntijoille) alkoi tulla pikku 

vinkkiä ja vihjausta, että olisi mahdollisesti sitten sitä yrittäjyyskurssia tarjolla, 

jos yrittäjiksi aloittaisitte – koska se voisi kohta olla pikku pakko.” 

Henkilö 4 ”Viime vuonnahan meillä oli osaamisen kehittämisen painopiste 

enemmän niissä yleisissä, yhteisissä asioissa ja vähemmän TE-substanssiin. 

Nyt näyttää sitten kelkka kääntyvän toisinpäin.” 
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Sisäisen viestinnän haasteet 

Maakunta- ja kasvupalvelu-uudistusten sisäisessä viestinnässä oli merkittäviä eroja 

eri virastoissa ja virastojen eri yksiköissä. Osa henkilöstöstä koki, ettei saanut riittä-

västi tietoa suunnitelmista ja osa koki, että asiasta tiedotettiin riittävästi. Toki tähän 

vaikutti myös henkilön työtehtävän kautta saama tieto suunnitelmista. Joillekin henki-

löille riitti, että asiaa käsiteltiin yleisellä tasolla ja jotkut olisivat halunneet saada täs-

mällistä tietoa. Jotkut tutkimukseen osallistuneet totesivat, että tietoa löytyisi Taimi-

intrasta, jos vain ehtisi hakea.  

 

Henkilö 17 ”Minä en tiedä oliko se luottamusta vähentävä, vai jossain harvoissa 

tilanteissa lisäävä, mutta se tuntui hassulta, kun jossain yksiköissä tiedetään 

jotain ja toisissa yksiköissä jotain muuta.” 

Henkilö 17 ”…tämä on sitten vain tämän yksikön tietoon. Toivomme, että tämä 

pysyy näiden seinien sisäpuolella tai sen tyyppistä.” 

Henkilö 20 ”Koen, että oman talon sisällä viestittiin avoimesti kaikki se, mitä 

pystyttiin.” 

Henkilö 28 ”Toisen yksikön yksikkökokouksen pöytäkirjassa kerrottiin, miten 

siellä homma oli jo tavallaan mietitty tosi pitkälle. Tuli sellainen outo olo – meille 

oltiin leikistä avoimia.” 

 

Henkilöstön huoli palvelussuhteeseen liittyvistä asiosta 

Maakuntauudistuksen toteutuessa ELY-keskukset, TE-toimistot ja KEHA-keskus olisi 

lakkautettu. Organisaatioiden lakkauttamisuhka ja tehtävien siirtyminen muualle ai-

heutti epävarmuutta osassa henkilöstöä. Työnantaja palkkasi henkilöstöä maakunta-

uudistuksen johdosta vain määräaikaisiin virkasuhteisiin. Suunniteltujen uudistusten 

vaikutuksia henkilöstön asemaan ja palvelusuhteen ehtoihin käsiteltiin liian vähän tai 

liian yleisellä tasolla – joskin on hyvä huomioida, että suunnitelmien esittelystä oli mer-

kittäviä eroja eri virastoissa. Käytännössä henkilöstön aktiivisuus hakeutua muualle 

työhön lisääntyi. Joidenkin näkemysten mukaan maakunta- ja kasvupalvelu-uudistus 
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käynnisti ”kilpailua” sellaista työtehtävistä, joilla nähtiin olevan arvoa uudistuksen nä-

kökulmasta tarkasteltuna. 

 

Henkilö 14 ”Minulle se olisi ollut samaa jatkumoa, tyyliin TE-keskuksesta ELY-

keskukseen, ELY-keskuksesta vaihto KEHA-keskukseen. Kun tässä on ollut 

koko ajan ollut joku muutos menossa, jossa seurauksena on joku uuden näköi-

nen organisaatiohimmeli, johon minä sitten asettaudun tekemään jonkinlaista 

asiantuntijatehtävää.” 

Henkilö 21 ”Kun aloitin työkkärissä, oli aika hiljaittain tullut tieto, että työkkärit 

lakkautetaan. Olin itse aloittanut uutena siinä vaiheessa, niin muutamat kolle-

goiden tervetulotoivotukset olivat tyyliä ”tervetuloa uppoavaan laivaan, miksi 

sinä tänne tulit, kun me ollaan lopettamassa?” 

 

Yksityiset palveluntuottajat rekrytoidessaan henkilöstöä TE-palveluiden hankkeisiin, 

ilmoittivat mahdollisesti kilpailuteknisistä syistä kovat osaamis- ja koulutusvaatimuk-

set. Tämä herätti huolta hankitun ammatillisen osaamisen markkina-arvosta kasvu-

palvelu-uudistuksen toteutuessa. Tämä aktivoi myös osaa henkilöstöä pohtimaan ny-

kyistä omaa osaamistaan sekä laatimaan ja toteuttamaan omia kehittämissuunnitel-

mia. 

 

Henkilö 5 ”Itsekin mietti oman osaamisen tunnistamista ja miten sitä pitäisi pre-

pata.” 

Henkilö 20 ”Se, että on TE-hallinnon virkamies ei ole myyntivaltti enää siinä 

kohdassa.” 

 

Kasvupalvelu-uudistuksen valmistelun yhteydessä KEHA-keskuksen eri yksiköiden 

tehtävien sijoittuminen vaihteli useampaan kertaan. Osa KEHA-keskuksen toiminnan 

kehittämisyksikön tehtävistä oli tarkoitus siirtää perustettavaan osakeyhtiöön ja osa 
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tehtävistä maakuntien tehtäviksi. Myöhemmässä vaiheessa osakeyhtiön perustamis-

suunnitelmasta kuitenkin luovuttiin ja käynnistettiin selvitystyö, joka tähtäsi kasvupal-

veluviraston perustamiseen, jonne osakeyhtiöön siirtyviksi suunnittelut henkilöt olisi-

vat siirtyneet.  Siirtymäsuunnalla olisi ollut suuri merkitys muun muassa henkilön työ-

suhteen ehtojen ja työsuhdeturvan kannalta. Osakeyhtiöissä työntekijät olisivat olleet 

työsopimussuhteessa, maakunnissa joko työsuhteessa tai virkasuhteessa riippuen 

siitä, sisältyykö tehtäviin viranomaisen harkintavaltaa. Kasvupalveluvirastossa työs-

kentelevät olisivat olleet virkasuhteessa.  

 

Henkilö 14 ”Tässä on tietynlainen peli, jossa meitä siirrellään kuin nappuloita. 

Olisi voitu pikkasen leikkiä, että olisi annettu meillekin sellainen olo, että me on 

päästy siihen vaikuttamaan.” 

Henkilö 23 ”Alkuvaiheessa puhuttiin, että meistä (KEHA-keskus) saattaa tulla 

osakeyhtiö tai jotain sellaista. Siinä kohdassa tuli kyllä itelle aikamoiset pelot, 

koska olen ollut pitkään valtion virkamies, kohta 30 vuotta”. 

 

Valmisteluprosessin vetovastuu ministeriössä? 

 

Valmisteluprosessi näyttäytyi useimmille tutkimukseen osallistuneille asiantuntijateh-

tävissä työskenteleville henkilöille ministeriövetoisena hankkeena, jossa muutoksen 

kohteena olevien virastojen ja niiden henkilöstön näkemyksiä ei kuultu kattavasti.  

 

Henkilö 5 ”Valmistelusta tulee se fiilis, että ensin keksitään tämä malli ja sitten 

keksitään mitkä ovat ne asiat, joilla mallia perustellaan ja markkinoidaan.” 

Henkilö 23 ”Liian paljon TEM-vetoinen, liian vähän kuultu kenttää ja asiakasnäkö-

kulmaa” 
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Henkilö 30 ”Voisi sanoa, että edellisen hallituksen aikana oli juuri tässä luottamus-

teemassa haastetta. Miten esimerkiksi politiikka versus asiantuntijat, niin minkälai-

nen luottamus siinä vallitsee. Minun mielestäni oli tämmöisiä ylimääräisiä  
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Kuva 11. Luottamukseen vaikuttavat tekijät organisaatiotasolla tutkimuskohteessa  

Luottamukseen 
vaikuttavat 

tekijät 
organisaatio-

tasolla

Muutoksen määrittelyn 
haasteet

Sisällön muutokset ja 
lainsäädännölliset haasteet

Aikataulumuutokset ja 
kytkentä sote- ja 

maakuntauudistuksen 
aikatauluun

Uudistuksen taustojen ja 
perusteluiden riiittämätön 

avaaminen 

Organisoituminen  
epämuodollista

Yhteistyöverkoston 
laajeneminen 

Muodollisten 
valmisteluelinten vähäisyys

TEM:n organisoitumisen 
ajoittuminen 

Valmistelutyötä tehtiin 
tuntematta riittävästi 
nykyisiä prosesseja.

TEM:n omistajaohjauksen 
uudistukseen olisi pitänyt 

olla vahvempaa ja 
johdonmukaisempaa

TEM:n viestinnällinen tuki 
alueille olisi pitänyt olla 

vahvempaa

Julkisen keskustelun sävy

Arjen sujuvuuteen liittyvän 
kehittämisen väheneminen

Henkilöstön osaamisen 
kehittäminen painottui 

uudistusta tukien

Sisäisen viestinnän eri 
aikaisuus ja sisältö

Avoimuuden ja 
läpinäkyvyyden epäily

Henkilöstön epävarmuus 
omasta tulevaisuudesta

Rekrytoitiin vain 
määräaikaisiin 

palvelussuhteisiin

Oman osaamisen arvionti ja 
kehittämissuunnitelma

Työsuhteen ehdot ja 
työsuhdeturva

Osallistamisen haasteet

Valmistelu koettiin 
ministeriövetoiseksi, kun 

asiantuntijoita ei osallistettu 
riittävästi
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7.2 Vaikutukset luottamukseen 

 

Millaisia vaikutuksia näillä tekijöillä oli organisaatiotasolla luottamukseen? 

 

Valtaosa tässä tutkimuksessa esille nousseista tekijöistä vaikutti organisaatiotasolla 

luottamusta laskevasti. Luottamusta osittain lisäävänä tekijänä nähtiin organisoitumi-

sen epämuodollisuus, lähinnä kuitenkin epävirallisten verkostojen toiminnan näkökul-

masta. Ne käytännössä liittyivät kasvupalvelupilottien valmisteluun sekä mahdollisten 

tulevien palveluntuottajien kanssa käytyyn vuoropuheluun. Tämän kaltainen yhteistyö 

laajeni valmistelun edetessä ja on jatkunut kasvupalvelu-uudistuksen valmistelun 

päättymisen jälkeenkin. Tämän verkoston vakiintuminen nähdään yhtenä tämän val-

misteluprosessin onnistumisena. Muodollisesti asetettujen virallisten foorumien vähäi-

syys nähtiin luottamusta laskevana tekijänä, koska valmistelun päätöksen teko jäi kas-

vottomaksi. 

 

Henkilö 8 ”Kyllä minusta tuntuu, että lopullisesti on luottamus mennyt ainakin 

meikäläiseltä. Vaikea on enää luottaa, mutta minä koenkin olevani väärältä 

vuosituhannelta tässä organisaatiossa”.  

 

Muutoksen määrittelyn haasteet koettiin tässä tutkimuksessa luottamusta laskevaksi 

tekijäksi. Käytännössä muutoksen aikataulun muuttuminen ja sisällölliset muutokset 

sekä lainsäädännölliset haasteet koettiin luottamusta laskevaksi tekijäksi. Lisäksi 

myös uudistuksen taustojen ja perusteluiden osittain riittämätön avaaminen koettiin 

luottamusta laskevaksi tekijäksi. Työ- ja elinkeinoministeriön sisäisen uudelleen orga-

nisoitumisen vaikutukset koettiin tässä tutkimuksessa ehkä yhdeksi merkittävämmäksi 

luottamusta laskevaksi tekijäksi. Ministeriön uudelleen organisoitumisesta johtuvat 

henkilöstön tehtävämuutokset hankaloittivat valmistelutyötä. Tämän tutkimuksen mu-

kaan ministeriön omistajaohjaus kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluun olisi pitänyt 

olla vahvempaa ja johdonmukaisempaa. Samoin viestinnällinen tuki alueiden maa-

kuntavalmistelutyöhön osallistuville olisi pitänyt olla vahvempaa. Työ- ja elinkeinomi-

nisteriön olisi pitänyt ottaa aktiivisemmin kantaa julkisuudessa käytyyn keskusteluun 
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suunniteltujen kasvupalvelujen osalta. Tämä kokonaisuus nähtiin luottamusta laske-

vana kokonaisuutena. Arjen työhön liittyvä kehittämistyö väheni ja kehittämispanos 

suuntautui kasvupalveluiden ja maakuntauudistuksen valmisteluun. Myös henkilöstön 

osaamisen kehittäminen painottui sellaisiin osa-alueisiin, joiden arvioitiin tuottavan li-

säarvoa kasvupalvelu-uudistuksen jälkeenkin. Tämän tutkimuksen mukaan osa hen-

kilöstöstä koki huolta omasta tulevaisuudesta, muun muassa palvelussuhteen ehtojen 

ja työsuhdeturvan näkökulmasta. Osa henkilöstöstä koki huolta oman ammatillisen 

osaamisen säilymisestä. Nämä tekijät yhdessä tai erikseen olivat luottamusta laskevia 

tekijöitä. Sisäisen viestinnän eri aikaisuus ja sisältö koettiin luottamusta laskevaksi te-

kijäksi. Kokonaisuutena viestintä koettiin osittain sekä luottamusta lisääväksi että las-

kevaksi tekijäksi. Henkilöstön osallistumismahdollisuudet koettiin heikoiksi. Käytän-

nössä johto- ja esimiestaso osallistui kasvupalvelu- ja maakuntauudistuksen valmis-

teluun. Joidenkin haastateltujen mukaan heitä oli kielletty osallistumasta alueelliseen 

maakuntavalmisteluun. Tämän tutkimuksen mukaan henkilöstöä ei osallistettu riittä-

vässä määrin uudistusten valmisteluun, tosin muitakin näkemyksiä esitettiin. Tämä 

koettiin pääosin luottamusta laskevana tekijänä. 

 

 

 

Kuva 12. Eri tekijöiden vaikutus luottamukseen 

  

Laskeva vaikutus luottamukseen

•Muutoksen määrittelyn haasteet

•TEM:n organisoitumisen ajoittuminen

•Arjen sujuvuuteen liittyvän kehittämisen väheneminen

•Sisäisen viestinnän eri aikaisuus ja sisältö

•Henkilöstön epävarmuus omasta tulevaisuudesta

•Osallistamisen haasteet

Osittain laskeva ja osittain lisäävä vaikutus 
luottamukseen

•Organisoituminen epämuodollista

•Viestintä kokonaisuuteena
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7.3 Luottamukseen vaikuttavat tekijät, joita olisi pitänyt huomioida enemmän  

 

Mitä organisaatiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä olisi pitänyt huomioida 

enemmän maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluprosessissa? 

 

Sote- ja maakuntauudistuksen valmistelu oli suuri ja monimutkainen kokonaisuus. Po-

liittisen päätöksen johdosta kasvupalvelu-uudistus liitettiin maakuntauudistuksen ai-

katauluun. Kasvupalvelut näyttäytyivät maakuntavalmistelussa hyvin pienenä osako-

konaisuutena ja niiden liittäminen osaksi suurempaa kokonaisuutta hidasti asioiden 

etenemistä. Tämän tutkimuksen mukaan pienemmissä osissa toteutettu uudistus olisi 

ollut helpompi hahmottaa. Tämä ratkaisu oli poliittinen ratkaisu. Muutoksen taustojen 

ja perusteiden sekä vaikutusten ymmärtäminen lisäisi osaltaan luottamusta. 

 

Henkilö 8 ”Olisi pitänyt ottaa oppia aikaisemmista suurista uudistuksista, esi-

merkiksi peruskoulu-uudistus, joka toteutettiin hyvin pitkällä aikavälillä yksi sil-

loinen lääni kerrallaan. Se alkoi Lapista silloin joskus 1960-luvulla edeten vai-

heittain kohti Uuttamaata.” 

Henkilö 8 ”Kyllähän tässäkin ehdottomasti pitäisi edetä pienillä askelilla, eikä 

haukata koko maata kerralla. Olisi ehdottomasti pitänyt ottaa joku kokeilualue, 

missä sitä maakuntamallia, sotea ja kasvupalvelua olisi kokeiltu jossakin maa-

kunnassa.” 

 

Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta tärkeintä on määritellä, mikä on aikaiseksi 

haluttu muutos. Myös muutosprosessi tulisi kuvata mahdollisimman tarkalla tasolla. 

Palveluiden kehittämisen perusteena tulisi olla pidempikestoinen, hallituskausien yli 

ulottuva vahva tulevaisuusvisio sekä yhteinen näkymä. Muutosten valmisteluproses-

sissa pitäisi varmistaa, ettei valmistelu törmää lainsäädännöllisiin ongelmiin. Käytän-

nössä valmistelutyön yhteydessä tulisi varmistaa mahdolliset lainsäädännölliset riskit 

uudistuksen läpimenon kannalta.  
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Henkilö 18 ”Toisekseen toi perustuslain noudattaminen, niin siitä olisi pitänyt jo 

tietenkin siellä alkuvaiheessa pitää kiinni, eikä puskea sitä päin.” 

 

Ylimmällä johdolla on kokonaisvastuu muutoksen valmistelun etenemisestä ja siihen 

liittyvästä viestinnästä. Myös eri organisaatioiden välinen työnjako ja vastuut pitää 

määritellä riittävällä tasolla. Muutokseen liittyvä viestintä tulisi olla yhdenmukaista, 

avointa ja rehellistä. Myös mahdollisia muutokseen liittyviä riskitekijöitä tulisi käsitellä 

esimerkiksi johdon katsausten yhteydessä. Viestintää toteutettaessa pitäisi pyrkiä sa-

man aikaisuuteen ja perusviestin tulisi olla sama, jota voidaan täydentää kohderyh-

mään liittyvällä lisäinformaatiolla. Viestinnän apuna tulisi hyödyntää nykypäivän tekni-

siä ratkaisuja. Muutosviestintää varten tulisi perustaa erillinen muutosintra tms., jonne 

koottaisiin muutoksen valmisteluun liittyvä aineisto. 

 

Henkilö 12 ”Nykyään kyllä välineet mahdollistavat sen, että pystytään koko pu-

tiikille viestiä samat asiat samaan aikaan ja että tallentaa jälkeenpäin katsotta-

vaksi. Ehkä sitten siitä yksikkötasolla lähteä syventämään, jos/kun tarpeen on. 

Sillä tavoin sitä vuorovaikutusta saisi myös enemmän.” 

 

Kasvupalvelu-uudistuksen valmistelua varten olisi tullut koota valmistelukoneisto tai 

hanketoimisto, jonne olisi varattu riittävästi päätoimisia resursseja ja määritellä heille 

selkeät vastuualueet. Käytännössä kasvupalveluille olisi tullut määritellä ”tuoteomis-

tajat” ja antaa heille mahdollisuus valmistella uudistusta ”rauhassa” ilman jatkuvia häi-

riötekijöitä. 

 

Henkilö 30 ”Olisi pitänyt kytkeä kiinteästi useita ihmisiä, jotka tekevät sitä pää-

työkseen, eikä niin, että otona (oman toimen ohessa) nimetään ihmisiä, jotka 



 
 
 
   

61 
 

ovat jo täysin työllistettyjä muissa tehtävissä. Eli siinä olisi pitänyt laittaa enem-

män resurssia ja enemmän tahtotilaa sekä sen viestintää. Toisaalta sitten osal-

listamista sopivalla tavalla.” 

 

Muutosten valmisteluprosessiin osallistutaan valtion virastoissa virka-aseman perus-

teella esimerkiksi erilaisten työryhmien kautta. Valmistelutyöhön tulisi osallistaa myös 

muita henkilöstön edustajia, eikä vain esimies- ja johtotason virkamiehiä.  

 

Henkilö 18 ”Uudistaminen keskittyy lähinnä todella organisaatiokaavioihin ja 

laatikkoleikkien leikkimiseen. Ei kuulla aidosti ihmisiä, eikä myöskään huoleh-

dita heistä, jotka ovat muutoksessa osallisina ja toteuttamassa muutosta.” 

 

Onnistuneen muutoksen valmistelu edellyttää toimivaa yhteistyötä eri organisaatioi-

den kesken. Tässä tutkimuksessa työ- ja elinkeinoministeriön, ELY-keskusten, TE-

toimistojen ja KEHA-keskuksen keskinäisen vuoropuhelun ja yhteistyön tulisi olla toi-

mivaa. Tämä koskee erityisesti lainsäädäntötyötä sekä prosessien ja palvelujen kehit-

tämistyötä tekevien asiantuntijoiden keskinäistä vuoropuhelua. Toimiva vuoropuhelu 

avoimessa ja osapuolia arvostavassa ilmapiirissä mahdollistaa kuuntelun ja kuulemi-

sen. Joissakin tilanteissa pelkästään jo asioista kertominen saattaa olla riittävää.  

 

Henkilö 22 ”Sekin on viestittävä, että ei ole kerrottavaa tai ei tiedetä. Nämä 

pitää sanoa ääneen, koska jos sitä ei sanota, niin silloin herää spekulaatiot ja 

syntyy epäluottamusta.” 

Henkilö 25 ”Avoimuus ja arvostus. Osoittaa kaikilla tavoin tulisi arvostusta muu-

tenkin, kuin ihan vaan juhlapuheissa ihmisiä kohtaan. Sitähän on monia tapoja 

osoittaa arvostusta. Esimerkiksi ihmisten kuunteleminen, tilan antaminen orga-

nisaation väelle ihan aidosti.” 
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Erityisesti muutosprosessin eri vaiheissa tulisi kuulla henkilöstön näkemyksiä ja eh-

dotuksia. Toki tämä kuuluu jo luonnollisena osana normaaliin toimivaan työpaikan yh-

teistoimintaan. Aiheeseen liittyvien tutkimusten ja asiantuntijanäkemysten huomioimi-

nen muutosprosessin eri vaiheissa voi valottaa uusia näkökulmia muutoksen valmis-

teluun.  

 

Henkilö 1 ”Asiat voivat riidellä, mutta ei oteta henkilökohtaisesti. Tällä tavalla 

toivotetaan tervetulleeksi näkemykset laatikon ulkopuolelta…”  

 

Henkilö 18 ”Kun lähetään tämmöstä isoa toiminnallista organisatorista muu-

tosta tekemään, niin aina pitäisi kuitenkin oikeasti ottaa se inhimillinen näkö-

kulma huomioon. Ihmiset ymmärtävät asioita, kun heille annetaan tilaisuus 

niitä ymmärtää ja ihmisiä kohdellaan pääsääntöisesti kunnioittavasti. Se ei 

paljon tässä keskustelussa korostunut, kun puhuttiin hirveästi tuloksellisuu-

desta, tehokkuudesta ja tuottavuudesta”. 

 

 

 

Kuva 13. Luottamukseen vaikuttavat tekijät, joita olisi pitänyt huomioida 

enemmän 

Halutun muutoksen määrittely sekä 
aikataulu- ja sisältömuutokset

Muutosprosessin määrittely

Valmistelun työnjako ja vastuut

Muutokseen liittyvän sisäisen viestinnän 
yhdenmukaistaminen ja ajoitus

Henkilöstön osallistaminen muutoksen 
valmistelussa.
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7.4 Luottamusta edistävät kehittämistoimenpiteet  

Miten organisatorista luottamusta voitaisiin kehittää maakunta- ja kasvupalvelu-

uudistuksen valmisteluprosessin päättymisen jälkeen? 

 

 

Kuva 14. Luottamusta edistävät kehittämistoimenpiteet 

  

Päättyneen valmisteluprosessin itsearvioinnin toteuttaminen

Muutosviestintää varten tulisi perustaa muutos-sivusto(pohja) tulevia tarpeita 
varten

Sisäisen viestinnän yhdenmukaistaminen sekä jJulkiseen keskusteluun 
aktiivisempi osallistuminen, vastuiden ja roolien selventäminen ao. asiassa

Henkilöstön osallistamisen kehittäminen

Asiantuntijoiden hyödyntäminen valmistelussa

Muutosten toteuttaminen erillisenä projektina tai hankkeena

Vastuu- ja tehtävämatriisien käyttäminen laaja-alaisissa muutoksissa
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8 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää organisaatiotasolla luottamuksen tilaa KEHA-

keskuksessa yhden yksikön näkökulmasta tarkasteltuna maakunta- ja kasvupalvelu-

uudistuksen valmisteluprosessin päättymisen jälkeen sekä tunnistaa miten organisa-

torista luottamusta voitaisiin kehittää muuttuneessa tilanteessa. Tutkimuksessa kar-

toitettiin, mitkä tekijät vaikuttivat maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmistelu-

prosessissa organisaatiotasolla luottamukseen sekä millaisia vaikutuksia näillä teki-

jöillä oli organisaatiotasolla luottamukseen. Tämän lisäksi kartoitettiin mitä organisaa-

tiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä olisi pitänyt huomioida enemmän maa-

kunta- ja kasvupalvelu -uudistuksen valmisteluprosessissa. Tämän tutkimuksen em-

piirinen osuus toteutettiin touko-kesäkuussa 2019 toiminnan kehittämisyksikössä 

(TOKE) haastattelututkimuksena, johon osallistui 62 % yksikön henkilöstöstä, eli 30 

henkilöä. Sote- ja maakunta-uudistustusten valmistelu päättyi 8.3.2019 hallituksen 

eroamiseen, joten haastateltavien näkemykset olivat varsin tuoreita. 

Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa todetaan, niin luottamus on vaikeasti määriteltävä 

käsite, jolle ei ole yleisesti hyväksyttyä määritelmää (McEvily, Perrone & Zaheer 2003; 

Welter 2012). Luottamus yhdistetään tavallisimmin ihmisten keskinäisiin suhteisiin, 

mutta toisaalta luottamus voidaan yhdistää myös erilaisiin organisaatioihin, järjestel-

miin ja käytäntöihin (Lewis & Wigert 1985; Doney & Cannon 1997; Nootebom 2002; 

Bachmann & Six, 2003). Tässä tutkimuksessa luottamusta tutkittiin organisaatiota-

solla. 

Ainoa pysyvä asia organisaation toiminnassa on muutos (Armstrong 2009). Liikkeen-

johtaminen on tänä päivänä muutoksen johtamista (Åberg 2006). Muutoksen johtami-

nen suunnittelua, kaaoksen ja prosessien hallintaa, eikä kontrolloitua johtamista (Levy 

& Merry 1986; Moran & Brightman 2000). Muutostilanteissa luottamus on muutoksen 

mahdollistaja ja toiminnan edellytys. Onnistunutta muutosta ei ole ilman luottamusta 

(Stenvall & Virtanen 2007). 

Seuraavaksi vastaan empiirisen tutkimusaineiston perusteella tehtyjen johtopäätösten 

avulla tutkimuskysymyksiin aloittaen alakysymyksistä ja viimeiseksi vastaan tutkimuk-

sen pääkysymykseen. 
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Alakysymys 1: Mitkä tekijät vaikuttivat maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen 

valmisteluprosessissa organisaatiotasolla luottamukseen? 

 

Tutkimuksen 7. luvussa on esitetty yhteenveto (Kuva 11.), johon on koottu tässä tut-

kimuksessa esille nousseita organisaatiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä.  

 

Muutoksen määrittelyn haasteet tunnistettiin tässä tutkimuksessa yhdeksi luotta-

mukseen vaikuttavaksi tekijäksi. Sote- ja maakunta-uudistusten sekä kasvupalvelu-

uudistuksen eteneminen ja sisältö olivat kiinni poliittisen päätöksentekoprosessin ete-

nemisestä ja aikatauluista. Nämä erilliset kokonaisuudet päätettiin kytkeä poliittisella 

päätöksellä yhdeksi kokonaisuudeksi. Tämä lisäsi aikataulullisia haasteita eduskun-

nan työskentelyyn ja valmistelutyön etenemiseen muutoksen valmistelusta vastaa-

vissa ministeriöissä. Uudistuksiin liittyvien lakien valiokuntakäsittelyjen yhteydessä 

törmättiin lainsäädännöllisiin haasteisiin ja ongelmiin, esimerkiksi perustuslain osalta. 

Tämä taasen lisäsi aikataulupaineita tiukassa aikataulussa. Myös uudistusten sisäl-

lössä ja muutoksen aikataulussa tapahtui muutoksia. Uudistusten taustojen ja perus-

teluiden avaaminen oli vaikeaa, koska muutoksen tavoite muuttui lukuisia kertoja. 

Käytännössä muutosten esittelymateriaali ei ollut ajan tasalla, eikä sitä ollut koottuna 

yhteen paikkaan, jonne henkilöstöllä olisi ollut pääsy. Materiaali oli hajallaan eri inter-

net- ja intranet-sivuilla sekä valmisteluryhmien sähköisissä työtiloissa. Näin ollen muu-

toksen sisältö hämärtyi henkilöstöltä ja esimiehiltä. Varsinaisesti poliittiseen päätök-

sentekoon tai esitysten sisältöjen muodostumiseen ei tässä tutkimuksessa tai sen joh-

topäätöksissä oteta kantaa. Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta tärkeintä on 

määritellä, mikä on aikaiseksi haluttu muutos (Valpola 2004, 27). Näin ei kuitenkaan 

kasvupalvelu-uudistuksessa tapahtunut, vaan halutun muutoksen tavoite muuttui use-

aan kertaan, joten muutosprosessin aikana ilmenevät ongelmat olivat jo ennakolta 

odotettavia.  

Organisoituminen oli epämuodollista, joka mahdollisti toiminnan kehittämisyksikön 

yhteistyöverkoston laajentua mahdollisten palveluntuottajien suuntaan. Myöhemmin 

myös kasvupalvelupilottien käynnistämiseen liittyen käynnistyi alueellisesti toimivia 

epävirallisia foorumeja TEM:n, ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen 
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kesken. Virallisesti asetettuja työryhmiä oli varsin vähän ja varsinkin alkuvaiheessa 

niissä oli edustajina pääasiassa johdon edustajia. Asiantuntijatason osallistuminen vi-

rallisiin työryhmiin oli varsin vähäistä. Kuitenkin on hyvä tunnistaa, että muutosten on-

nistumista edistää yhteistyönä toteutetun muutosprosessin läpivienti aina suunnitte-

lusta toteutukseen saakka (Strömmer 1999, 95 - 96). Organisoitumisen epämuodolli-

suus hämärryttää myös päätöksen tekoa. Käytännössä epäselväksi saattaa jäädä 

mitä päätettiin, kuka päätti ja millä valtuuksilla. Hyväksyttyjä kokousmuistioita tai pöy-

täkirjoja ei välttämättä ole saatavilla.  

 

TEM:n organisoituminen ajoittui kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluprosessin nä-

kökulmasta erittäin haasteelliseen ajankohtaan. Ministeriön uudelleen organisoitumi-

nen ja henkilöstön sisäinen hakuprosessi sekä muuttuneiden tehtävien ja vastuualu-

eiden haltuunotto aiheutti ministeriön keskittymisen ”sisäisiin asioihin” pitkäksi aikaa. 

Tästä johtuen ”kentällä” koettiin kasvupalvelu-uudistukseen liittyvien asioiden olevan 

ilman ministeriötason omistajuutta. Käytännössä ministeriön omistajaohjaus uudistuk-

seen olisi pitänyt olla vahvempaa ja johdonmukaisempaa. Ministeriön olisi pitänyt tu-

kea alueita alueellisen valmistelun etenemisessä ja antaa vahvempaa viestinnällistä 

tukea uudistukseen liittyen. Ministeriön olisi pitänyt osallistua aktiivisemmin aiheeseen 

liittyvään keskusteluun ja oikoa virheellisiä näkemyksiä niin kasvupalvelu-uudistuk-

seen kuin TE-palveluihin liittyen. Organisaatiouudistuksen yhteydessä toteutettiin si-

säinen hakuprosessi, jossa ministeriön henkilöstö hakeutui tehtäviinsä. Käytännössä 

ministeriön ja KEHA-keskuksen asiantuntijoiden keskinäinen vuoropuhelu muuttui kir-

jeenvaihdoksi ja valmistelutyötä tehtiin tuntematta riittävästi nykyisiä prosesseja, eikä 

niihin välttämättä edes haluttu enää perehtyä.  

 

Arjen sujuvuuteen liittyvän kehittämisen väheneminen johtui siitä, että organisaa-

tion kehittämistoiminta painottui maakunta- ja kasvupalvelu-uudistukseen. Muutoksen 

suunniteltu aikataulu myöhentyi kaksi kertaa vuodella. Henkilöstön osaamisen kehit-

täminen painottui muutosta tukeviin asioihin, mutta sen mielenkiinto kohdistui myös 

sellaisiin osaamisalueisiin, joilla nähtiin olevan tulevaisuudessakin lisäarvoa.  
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Sisäisen viestinnän eri aikaisuus ja sisältö vaihteli organisaation eri yksiköiden vä-

lillä. Ajallisesti viestinnässä saattoi olla jopa viikkoja, tämä johtui esimerkiksi kokous-

aikatauluista. Myös muutokseen liittyvä sisältö vaihteli yksikköjen välillä, eikä perus-

viesti saavuttanut henkilöstöä saman sisältöisenä. Henkilön näkemykset viestinnän 

riittävyydestä vaihteli melkoisesti. Osa koki, että organisaatiossa viestittiin avoimesti 

ja riittävällä tasolla. Kun taas osa henkilöstöstä koki, että asioita salailtiin tai ”oltiin 

leikisti avoimia”.  

 

Henkilöstön epävarmuus omasta tulevaisuudesta lisäsi vakituisen henkilöstön ha-

keutumista työhön muualle. Henkilöstöä palkattiin vain määräaikaisiin virkasuhteisiin, 

joka aiheutti osaltaan vaihtuvuutta ja jatkuvaa uusien työntekijöiden perehdyttämistä. 

Kun valmisteilla olevan muutoksen vaikutuksia palvelussuhteen ehtoihin ei käyty riit-

tävällä tasolla lävitse, niin se osaltaan saattoi aiheuttaa muualle työhön hakeutumista. 

Joidenkin haastateltujen näkemyksen mukaan valmisteilla ollut uudistus käynnisti ”kil-

pailun” sellaisista työtehtävistä, joilla nähtiin olevan arvoa tai tulevaisuus uudistuksen 

jälkeen. Osa henkilöstöstä aktivoitui suunnittelemaan oman osaamisen kehittämistä 

ja toteuttamaan omia kehittämissuunnitelmiaan.  

 

Osallistamisen haasteet ilmenivät monille haastatelluille siten, ettei heitä osallistettu 

muutosprosessiin asiantuntijana tai organisaation työntekijänä. Käytännössä kasvu-

palvelu-uudistuksen valmisteluprosessi näyttäytyi ministeriövetoisena hankkeena.  

 

Alakysymys 2: Millaisia vaikutuksia näillä tekijöillä oli organisaatiotasolla luot-

tamukseen? 

 

Tutkimuksen 7. luvussa on esitetty yhteenveto (Kuva 12.), johon on koottu tässä tut-

kimuksessa esille nousseiden tekijöiden vaikutukset organisaatiotasolla luottamuk-

seen. Johtopäätöksenä voi todeta, että valtaosa esille nousseista tekijöistä nähtiin or-

ganisaatiotasolla luottamusta laskevaksi. Organisoitumisen epämuodollisuus nähtiin 

sekä luottamusta laskevana että lisäävänä tekijänä. Myös viestintä kokonaisuutena 
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nähtiin sekä luottamusta laskevana että lisäävänä tekijänä. Pelkästään luottamusta 

lisäävää tekijää ei tässä tutkimuksessa tunnistettu. 

 

Alakysymys 3: Mitä organisaatiotason luottamukseen vaikuttavia tekijöitä olisi 

pitänyt huomioida enemmän maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmiste-

luprosessissa? 

 

Tutkimuksen 7. luvussa on esitetty yhteenveto (Kuva 13), johon on koottu sellaisia 

luottamukseen vaikuttavia tekijöitä, joita olisi pitänyt huomioida enemmän.  

 

Muutoksen sisällön määrittely olisi pitänyt tehdä jo alkuvaiheessa riittävällä tarkkuu-

della. Samoin myös muutoksen aikataulutus olisi pitänyt tehdä yksityiskohtaisemmin 

ja esimerkiksi jakaa ja vaiheistaa pienempiin projekteihin. Valmistelutyön työnjako ja 

vastuunjako olisi pitänyt määritellä ja dokumentoida. Muutosprosessiin kuuluu kiin-

teänä osana viestintä.  Viestintäsuunnitelman toteutus ja vastuu olisi pitänyt olla sel-

keästi määritelty. Henkilöstö olisi pitänyt ottaa mukaan valmistelutyöhön osallistamalla 

heitä muutosprosessiin esimerkiksi muutosagenteiksi.  

 

Pääkysymys: Miten organisatorista luottamusta voitaisiin kehittää maakunta- ja 

kasvupalvelu-uudistuksen valmisteluprosessin päättymisen jälkeen? 

 

Tutkimuksen 7. luvussa on esitetty yhteenveto (Kuva 14.), johon on koottu luottamusta 

edistäviä toimenpiteitä. 

 

Keväällä 2019 päättyneen maakunta- ja kasvupalvelu-uudistukseen liittyneen valmis-

teluprosessin osalta tulisi toteuttaa itsearviointi KEHA-keskuksessa sekä mahdolli-

sesti työ- ja elinkeinoministeriössä. 

 

Muutokset tulisi toteuttaa erillisenä projektina tai hankkeena. Asiantuntijoiden ja tutki-

mustiedon hyödyntäminen pitää ottaa osaksi projektisuunnitelman toteutusta. Tulevia 

muutosprosesseja varten tulisi laatia tehtävä- ja vastuumatriisipohja, jota käytettäisiin 
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muutosprosesseissa. Henkilöstön osallistamista muutosprosesseihin tulisi kehittää ja 

sisällyttää projektisuunnitelmaan jo suunnitteluvaiheesta alkaen.  

 

Tulevien muutosprosessien muutosviestintää varten tulisi perustaa erityinen muutos-

sivusto tai -portaali nykyisen Taimi-intran lisäksi. Erillinen muutosviestintäsuunni-

telma-pohja tulisi laatia valmiiksi myöhempää käyttöä varten. Viestintäsuunnitelmaan 

tulisi sisällyttää myös julkiseen keskusteluun osallistuminen ja sen vastuuttaminen. 

Sisäisen viestinnän tarkempi suunnittelu sisällön ja aikataulutuksen suhteen olisi 

myös tarpeellista. 

 

Tulosten hyödynnettävyys ja tutkimuksen rajoitukset 

 

Viranomaisten toimesta on toteutettu tai tilattu erilaisia tutkimuksia tai selvityksiä sote- 

ja maakuntauudistukseen liittyen. Kasvupalvelu-uudistukseen liittyen toteutettu ja jul-

kistettu erilaisia selvityksiä tai tutkimuksia jonkin verran. Niitä on julkaistu muun mu-

assa työpoliittisessa aikakauskirjassa, sosiaalityön erilaisissa julkaisuissa. Sote- ja 

maakuntauudistukseen on jo tehty joitakin diplomitöitä tai pro gradu –tutkielmia. Suo-

raan kasvupalvelu-uudistukseen liittyviä diplomitöitä tai pro gradu –tutkielmia tai toh-

toriväitöksiä tätä tutkimusta tehtäessä ei vielä löytynyt. Sellaisia pro gradu –tutkielmia 

on tehty, joissa on viitattu kasvupalvelu-uudistukseen, vaikka varsinainen tutkimus on-

kin liittynyt johonkin muuhun aiheeseen.  

 

Tämä tutkimus tuotti uutta tietoa maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmistelu-

prosessin vaikutuksista organisaatiotasolla luottamukseen ELY-keskusten sekä TE-

toimistojen kehittämis- ja hallintokeskuksessa eli KEHA-keskuksessa. Tutkimukseen 

liittyvät kehittämisehdotukset nostavat esille asioita, joiden avulla voidaan edistää luot-

tamusta organisaatiotasolla tutkimuskohteessa. Valitettavasti tässä vaiheessa ei löy-

tynyt sellaisia julkisorganisaatioissa toteutettuja tutkimuksia, joiden tuloksia voisi ver-

tailla tämän tutkimuksen tuloksiin. 
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Tämän tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että maakunta- ja kasvupalvelu-uu-

distuksen valmisteluprosessista voidaan tunnistaa helposti ne kohdat, joista seuraa-

vissa muutosprosesseissa voidaan parantaa ja samalla välttää pahimmat karikot. 

Pääministeri Rinteen hallitusohjelma sisältänee myös sote- ja maakuntauudistuksen 

mahdollisesti jonkin verran muuttuneena. Tämän hetken tiedon mukaan TE-palvelui-

den tuottaminen jatkuu pääpiirteissään nykyisen lainsäädännön pohjalta. Erilaiset 

muutosprosessit jatkuvat tulevaisuudessa myös julkisorganisaatioissa. Muutosten to-

teutuksella on luonnollisesti vaikutusta myös luottamukseen. Tämän tutkimuksen ha-

vaintoja ja kehittämisehdotuksia voidaan hyödyntää muutosprosessien suunnitte-

lussa. 

 

Tutkimuskohteen laajentaminen KEHA-keskuksen muihin yksiköihin olisi voinut tuoda 

erilaisia näkemyksiä ja havaintoja tutkimukseen. Joskin tämä laajennus olisi voinut 

”harmaannuttaa” tutkimustulosta. 

 

Uudistuksen valmistelun päättyminen hallituksen eroamiseen koettiin tutkimukseen 

osallistuneiden henkilöiden mielestä lähinnä tilapäiseksi hengähdystauoksi, joka tulisi 

käyttää hyödyksi esimerkiksi aiempien muutosprosessien virheistä oppimiseen. Tä-

män tutkimuksen lopputuloksena muodostuneet kehittämistoimenpiteet antavat suo-

situksia tutkimuskohteelle luottamuksen edistämiseksi valmisteluprosessin päättymi-

sen jälkeen. Kehittämistoimenpidesuosituksia voi käyttää myös laajemmin maakunta- 

ja kasvupalvelu-uudistuksen kohteena olleissa organisaatioissa. 

 

Jatkotutkimusehdotukset 

 
Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tarkastella tätä samaa tutkimusongelmaa jos-

sain toisessa case-organisaatiossa, jossa olisi toteutettu vastaavanlainen rauennut 

valmisteluprosessi. Maakunta- ja sote-uudistuksen yhteydessä Valtion lupa- ja val-

vontavirasto (Luova) oli tarkoitus perustaa vuoden 2021 alussa. ”Suunniteltuun viras-

toon oli tarkoitus koota valtion lupa-, ohjaus- ja valvontatehtäviä nykykyisistä aluehal-

lintovirastoista, ELY-keskuksista, KEHA-keskuksesta, Valvirasta ja Maatalousyrittä-

jien eläkelaitos Melasta”. Myös Luova-viraston valmistelu päättyi maakunta- ja uudis-

tuksen valmistelun päättyessä. VN (2019)   



 
 
 
   

71 
 

 

Toinen kiinnostava jatkotutkimushanke liittyy henkilöityvään luottamukseen esimer-

kiksi organisaation johtoryhmän osalta samassa organisaatiossa kuin tämäkin tutki-

mus toteutettiin. Organisaation johdon ja muiden esimiesten rooli korostuu muutoksen 

suunnittelussa ja toteuttamisessa. He ovat avainhenkilöitä muutoksen onnistumisen 

kannalta.  

 

Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena voisi olla muutosten arkipäiväistyminen eli tar-

vitaanko erillistä muutosjohtamista, vai onko ”tavallinen” johtaminen käytännössä jat-

kuvaa muutosten johtamista. Kuten tämän tutkimuksen teoriaosuudessa todetaan, 

nyky-yhteiskunta on jatkuvassa muutoksessa. Samoin organisaatioiden toimintaym-

päristökin muuttuu koko ajan. ”Ainoa pysyvä asia organisaation toiminnassa on muu-

tos”. (Armstrong 2009, 167) 

 

Henkilö 28 ”Minä en usko muutosjohtamiseen enää ollenkaan juuri sen takia, 

kun muutos on ihan jatkuvaa – oli suurempaa tai pienempää tai sitten spesiaa-

limpaa muutosta.” 

 

Tutkimuksen puutteet tai rajoitukset 
 
 
Tämä tutkimus on aika- ja paikka sidonnainen. Osa haastateltavista koki jo haastatte-

luiden suorittamisen aikaan (touko- ja kesäkuussa), että aika on kullannut muistot. 

Toisaalta tämän tutkimuksen kannalta olisi ollut hyvä, jos tutkimusta olisi voinut toteut-

taa pitkittäistutkimuksena, koko muutosprosessin ajan. Tällä tavoin olisi saatu tarkem-

paa tietoa luottamukseen vaikuttavista tekijöistä muutosprosessin eri vaiheissa. 
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Tampere, Vastapaino.  

Iivakko, E. (2015) Luottamuksen monitasoinen kehittyminen organisaatiomuutok-

sessa Narratiivinen tutkimus henkilöstön kokemuksista. Pro gradu -tutkielma, 

Joensuu: Itä-Suomen yliopisto. 

Jones, G. (2007) Organizational theory, design and change. Upper Saddle River: 

Pearson Prentice Hall.  

Juppo, V. (2011) Muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudistuksessa rehto-
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LIITTEET 

Liite 1. Haastattelukutsu 

 
Taisto Tuominen 

       9.5.2019 

 

Hyvä TOKE-lainen, 

 

Kuten varmaan ehkä tiedätkin, niin olen opiskellut työni ohessa Lappeenrannan tek-

nillisessä yliopistossa (nykyisin LUT-Yliopisto) tietojohtamisen ja johtajuuden maiste-

riohjelmassa vajaan kahden vuoden ajan. Opintoni ovat nyt pro gradu -tutkielman te-

kovaiheessa. Pro graduni otsikko on ”Luottamus muuttuvassa muutoksessa”. 

Tutkimuskohteena on KEHA-keskus ja tutkimukseni pääkysymys on: Miten organisa-

torista luottamusta voitaisiin kehittää maakunta- ja kasvupalvelu-uudistuksen valmis-

teluprosessin päättymisen jälkeen? 

 

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Teemahaastattelut toteutetaan 

ryhmähaastatteluina KEHA-keskuksen toiminnan kehittämisyksikössä haasta-

teltavien henkilöiden työaikana, joko live- tai Skype-tapaamisessa. Ryhmä-

haastatteluihin osallistuminen on vapaaehtoista ja perustuu kirjalliseen suos-

tumukseen. Varsinainen suostumus kerätään erikseen ennen ryhmähaastattelua. 

Ryhmähaastatteluihin tulee varata noin 1,5 tuntia aikaa. Ryhmäkoko on noin 5-8 

henkilöä. Mikäli esimiehet osallistuvat tutkimukseen, niin heille järjestetään erillinen 

haastatteluajankohta.  

 

Haastattelut ovat luottamuksellisia. Haastattelut tallennetaan ja ne litteroidaan tallen-

teelta. Litteroinnin suorittaa ulkopuolinen palveluntuottaja, joka on erikoistunut litte-

rointiin. Aineiston litterointi ja analysointi suoritetaan siten, ettei niistä voi tunnistaa 

haastatteluun osallistuneita.  

 

Tässä vaiheessa pyydän sinua ilmoittamaan minulle sähköpostilla, oletko kiin-

nostunut osallistumaan tutkimukseeni liittyvään ryhmähaastatteluun. Toivon, 

että voisit vastata minulle mahdollisimman pian. Tavoitteeni on käynnistää 

ryhmähaastattelut jo toukokuussa. 

 

Vastaan mielelläni mahdollisiin tutkimukseeni liittyviin kysymyksiin. 

 

Terveisin  

Taisto 

  



 
 
 
   

 
 

 

Liite 2. Suostumus-lomake 

 

Suostumus 
 
 
 
 
 
Luottamus muuttuvassa muutoksessa, case: KEHA-keskus 
 
Tekijä: Taisto Tuominen 
 
  
Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tähän opinnäytetyöhön liittyvään tutkimuk-

seen.  

 

Lisäksi annan suostumukseni henkilötietojeni keräämiseen opinnäytetyöhön laadin-

nassa syntyvään tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkilötietojen käsittelystä 

tutkimuksen yhteydessä.  

 

 

Paikkakunta, PP.KK.VVVV 

Aika ja paikka       

 
 
 

 
Allekirjoitus ja nimenselvennys 
 

 

 

  



 
 
 
   

 
 

Liite 3. KEHA-keskuksen suostumus tietojen käyttämisestä 

 

 

Päätös  1 (2)

  

 
4.6.2019  

 

 

 

Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskusten sekä työ- ja elinkeinotoimistojen kehittämis- ja hallintokeskus

Y-tunnus PL 1000, 50101 Mikkeli kirjaamo.keha@ely-keskus.fi
2296962-1 Kutsunumero 0295 020 000 www.keha-keskus.fi

Taisto Tuominen
Johtava kehittämisasiantuntija
KEHA-keskus,
Toiminnan kehittämisyksikkö

Suostumus aineiston käyttöön tutkimusta varten

Taisto Tuominen opiskelee työn ohella Lappeenrannan-Lahden 
teknillisessä yliopistossa (LUT-yliopisto) KTM-tutkintoa tietojohtamisen ja 
johtajuuden koulutusohjelmassa. Tuominen työskentelee KEHA-
keskuksessa toiminnan kehittämisyksikössä johtavana 
kehittämisasiantuntijana. Tuominen kertoi alkavansa tekemään pro gradu -
tutkimusta, jonka tutkimuskohteena on KEHA-keskus ja aiheena 
organisatorisen luottamuksen kehittäminen maakunta- ja kasvupalvelu-
uudistuksen valmisteluprosessin päättymisen jälkeen. Tuominen toteuttaa 
tutkimuksen laadullisena tutkimuksena.

Taisto Tuominen on pyytänyt KEHA-keskukselta suostumusta käyttää pro 
gradu -tutkimustyössään tausta-aineistona KEHA-keskuksen vuoden 2018 
VMBaro-työtyytyväisyyskyselyn tuloksia sekä KEHA-keskuksen vuoden 
2018 tilinpäätökseen sisältyvän toimintakertomuksen 
henkilöstötilinpäätöksen tietoja. Tuominen kertoo hyödyntävänsä tietoja 
kuvaamaan tutkimuskohdetta.

KEHA-keskus myöntää suostumuksensa Taisto Tuomiselle em. aineiston 
tietojen käyttämiseen pro gradu -tutkielmaansa varten. VMBaro-kyselyn 
tulokset kerätään anonyymisti ja luottamuksellisesti niin, että 
tutkimustuloksista ei tule esille yksittäisen vastaajan mielipidettä tai 
henkilötietoja. Myös KEHA-keskuksen toimintakertomuksen 
henkilöstötilinpäätös on laadittu virasto/yksikkötasolla niin, että siitä ei tule 
esiin yksittäisten työntekijöiden henkilötietoja eivätkä työntekijät ole 
tunnistettavissa tiedoista. Em. aineisto sisältää julkista tietoa ja näin ollen 
tiedon antaminen ja sen hyödyntäminen tutkimustarkoitukseen ei loukkaa 
viraston tai sen henkilöstön etuja ja aineistoa voidaan käyttää 
tutkimuksessa.

Tämä asiakirja on sähköisesti hyväksytty. Asian on esitellyt lakimies Mari 
Peltoniemi ja ratkaissut henkilöstöjohtaja Taina Vuorinen.
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