
 

 

 

 

O mi st a ol ett a m u k si st a O mi st a ol ett a m u k si st a   

si d o sr y h m ä n o s alli st a mi s e e nsi d o sr y h m ä n o s alli st a mi s e e n  

  

Si d o sr y h m ä n o s alli st a mi n e n  

P o hj oi s -S a v o n L e a d er -r y h m ä n  

v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Pr o Gr a d u -t ut ki el m a P al v el u m u ot oil u n 

T ai n a K ar v o n e n m o ni al ai n e n m ai st eri o hj el m a 

K e v ät 2 0 2 6  T ait e e n ti e d e k u nt a, L a pi n yli o pi st o   
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L A PI N Y LI O PI S T O L A PI N Y LI O PI S T O 

Ti e d e k u nt a: T ait ei d e n ti e d e k u nt a  

T y ö n ni mi: O mi st a ol ett a m u k si st a si d o sr y h m ä n k u u nt el e mi s e e n. Si d o sr y h m ä n 

o s alli st a mi n e n L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s sii n  

T e kij ä: T ai n a K ar v o n e n  

K o ul ut u s o hj el m a/ o p pi ai n e: P al v el u m u ot oil u n m o ni al ai n e n m ai st eri o hj el m a  

T y ö n l aji: Pr o gr a d u -t ut ki el m a  

Si v u m ä är ä, liitt ei d e n l u k u m ä är ä: 1 2 0 si v u a, 1 liit e 

V u o si: 2 0 2 6 

 

TII VI S T E L M ÄTII VI S T E L M Ä   

T ut ki m u k s e ni p o hj a ut ui v er k k o si v uj e n u u di st a mi s e e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a, j o k a 

t ot e ut ettii n P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m äll e. T ut ki m u k s e n v ar si n ai n e n k o h d e ei k uit e n k a a n 

oll ut v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u, v a a n si d o sr y h m ä n o s alli st a mi n e n v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä. T ut ki m u k s e n t a v oitt e e n a oli y m m ärt ä ä, mill ai s et si d o sr y h m ät 

o s alli st ui v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mill ai si a m otii v ej a o s alli st u mi s e s s a il m e ni, mit ä 

ki p u pi st eit ä o s alli st a mi s e e n liitt yi t ai mit k ä t e kij ät t u ki v at o s alli st u mi st a.  

 

T ut ki m u k s e ni oli t y y pilli n e n l a a d ulli n e n t ut ki m u s, j o s s a t ut ki m u sj o u k o n m u o d o sti v at 

v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s sii n o s alli st u v at si d o sr y h mi e n e d u st aj at. T oi mi n it s e 

p al v el u m u ot oilij a n a, h a a st att elij a n a, f a silit oij a n a j a t ut kij a n a, j ot e n oli n tii vi sti m u k a n a 

t ut ki m u s pr o s e s si s s a s e k ä sii n ä s y nt y n e e s s ä t ut ki m u s ai n ei st o s s a. T ut ki m u k s e st a m u o d o st ui 

i n d u ktii vi n e n, ai n ei st ol ä ht öi n e n, j o s s a ai n ei st o k o ottii n f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s ell a 

ott e ell a u s ei d e n it er a ati o ki err o st e n ai k a n a. Ai n ei st o k o o st ui al k u- j a l o p p u h a a st att el ui s s a, 

et ät y ö p aj oi st a s e k ä r a k e n n e- ett ä d e m ot e st a u k si st a t e h d yi st ä T e a m s-t all e nt ei st a. S e n 

li s ä k si k ä yt ö s s ä oli Mir o-t y öt a ul ut j a m ui stii n p a n ot. K ai k e n k ai k ki a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

o s alli st ui t ut kij a n li s ä k si 2 0 h e n kil ö ä L e a d er-r y h mi e n si s äi si st ä j a ul k oi si st a si d o sr y h mi st ä.  

 

T ut ki m u k s e ni t ul o k s et o s oitti v at, ett ä v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st uj at oli v at 

p ä ä o si n a ktii vi si a, m o n e s s a m u k a n a ol e vi a h e n kil öit ä, j oill a e n n e st ä ä n oli j o ki n si d e 

L e a d er-t oi mi nt a a n. O s alli st u mi st a m oti v oi et e n ki n h al u v ai k utt a a, o p pi a, a utt a a j a e di st ä ä 

m a a s e u d u n eli n v oi m a a j a k e hitt ä ä t ät ä e sill e t u o v a a v er k k o si v u st o a. O s alli st u mi s e n 

m a h d olli sti erit yi s e sti t y ör o oli, t y ö n a nt aj a n m y ö nt ei n e n s u ht a ut u mi n e n j a ai h e e n k o ett u 

m er kit y k s elli s y y s j o k o it s ell e t ai or g a ni s a ati oll e.  

 

O s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä oli v at et e n ki n et ä o s alli st u mi s e st a s y nt y n e et t e k ni s et h a a st e et, 

o s alli st uji e n v ai ht el e v a sit o ut u mi n e n, pit k ä pr o s e s si, ai k at a ul ut u s s e k ä p u utt e elli n e n 

pr o s e s si vi e sti nt ä. O s alli st a mi st a p u ol e st a a n t u ki v at s el k e ä f a silit oi nti, h y v ä 

e n n a k k o vi e sti nt ä, t ur v alli n e n il m a piiri, a ktii vi n e n pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y j a o s alli st uji e n 

m a h d olli s u u s v ai k utt a a ai d o sti v er k k o si v uj e n t oi mi nt oi hi n, si s ält ö ö n j a a si a k a s p ol k ui hi n. 

Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n t u otti ar v o k a st a ti et o a o s alli st a mi s e st a v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä, m utt a o n ni st u mi n e n e d ell ytt ä ä h u ol elli st a s u u n nitt el u a, s el k e ä ä 
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vi e sti nt ä ä k ai ki s s a o s alli st a mi s v ai h ei s s a, o p a st a v a a o hj a u st a j a o s alli st uj a m otii vi e n 

y m m ärt ä mi st ä. T ut ki m u s t oi e sii n o s alli st u mi s e n ki p u pi st eit ä j a k ei n oj a v ältt ä ä niit ä.  

 

A v ai n s a n at:A v ai n s a n at:  o s alli st a mi n e n, o s alli st u mi n e n, y ht ei s k e hitt ä mi n e n, o s alli st u mi s m otii vi, 

o s alli st a mi s e n ki p u pi st e, p al v el u m u ot oil u, p al v el u m u ot oil u pr o s e s si 
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U NI V E R SI T Y O F L A P L A N D  U NI V E R SI T Y O F L A P L A N D  

F a c ult y: F a c ult y of Art s 

J o b titl e: Fr o m P er s o n al A s s u m pti o n s t o St a k e h ol d er I n v ol v e m e nt. St a k e h ol d er 

I n v ol v e m e nt i n t h e S er vi c e D e si g n Pr o c e s s of t h e N ort h S a v o L e a d er Gr o u p’ s W e b sit e 

A ut h or: T ai n a K ar v o n e n  

D e gr e e pr o gr a m m e: S er vi c e D e si g n  

T y p e of w or k: M a st er’ s T h e si s 

N u m b er of p a g e s, n u m b er of a b b e n di x e s: 1 2 0 p a g e s, 1 a p p e n di x 

Y e ar: 2 0 2 6 

  

A B S T R A C TA B S T R A C T   

T hi s st u d y e x a mi n e s st a k e h ol d er i n v ol v e m e nt i n t h e c o- d e v el o p m e nt of a w e b sit e f or t h e 

N ort h S a v o L e a d er gr o u p wit hi n a s er vi c e d e si g n pr o c e s s. T h e f o c u s of t h e r e s e ar c h w a s 

n ot t h e w e b sit e d e si g n it s elf, b ut h o w st a k e h ol d er s w er e i n v ol v e d i n t h e pr o c e s s. T h e ai m 

w a s t o u n d er st a n d w h at t y p e s of st a k e h ol d er s p arti ci p at e d, w h at m oti v at e d t h eir 

p arti ci p ati o n, w h at c h all e n g e s e m er g e d, a n d w hi c h f a ct or s s u p p ort e d st a k e h ol d er 

i n v ol v e m e nt. 

 

T h e st u d y w a s c o n d u ct e d a s a q u alit ati v e, d at a- dri v e n st u d y u si n g a p h e n o m e n ol o gi c al-

h er m e n e uti c a p pr o a c h. T h e d at a c o n si st e d of r e c or di n g s fr o m i nt er vi e w s, r e m ot e 

w or k s h o p s, a n d t e sti n g s e s si o n s, a s w ell a s Mir o b o ar d s a n d n ot e s. A t ot al of 2 0 

p arti ci p a nt s fr o m b ot h i nt er n al a n d e xt er n al st a k e h ol d er gr o u p s t o o k p art i n t h e pr o c e s s. 

T h e fi n di n g s s h o w t h at p arti ci p a nt s w er e m ai nl y a cti v e i n di vi d u al s wit h pri or c o n n e cti o n s 

t o L e a d er a cti viti e s. T h eir p arti ci p ati o n w a s m oti v at e d b y t h e d e sir e t o i nfl u e n c e, l e ar n, 

h el p, a n d pr o m ot e r ur al vit alit y. P arti ci p ati o n w a s e n a bl e d b y p arti ci p a nt s’ w or k r ol e s, 

s u p p orti v e e m pl o y er s, a n d t h e p er c ei v e d r el e v a n c e of t h e t o pi c. 

 

K e y c h all e n g e s i n st a k e h ol d er i n v ol v e m e nt i n cl u d e d t e c h ni c al i s s u e s i n r e m ot e 

p arti ci p ati o n, v ar yi n g l e v el s of c o m mit m e nt, t h e l e n gt h of t h e pr o c e s s, s c h e d uli n g 

diffi c ulti e s, a n d i n s uffi ci e nt c o m m u ni c ati o n. I n c o ntr a st, cl e ar f a cilit ati o n, eff e cti v e 

c o m m u ni c ati o n, a s af e at m o s p h er e, s m all- gr o u p w or k, a n d g e n ui n e o p p ort u niti e s t o 

i nfl u e n c e t h e o ut c o m e s u p p ort e d p arti ci p ati o n. 

 

T h e st u d y d e m o n str at e s t h at st a k e h ol d er i n v ol v e m e nt pr o vi d e s v al u a bl e i n si g ht s f or c o-

d e v el o p m e nt b ut r e q uir e s c ar ef ul pl a n ni n g, cl e ar c o m m u ni c ati o n, g ui d a n c e, a n d a n 

u n d er st a n di n g of p arti ci p a nt s’ m oti v ati o n s. It al s o i d e ntifi e s k e y c h all e n g e s a n d w a y s t o 

a d dr e s s t h e m. 

 

K e y w or d s:K e y w or d s:  st a k e h ol d er p arti ci p ati o n, c o- cr e ati o n, p arti ci p ati o n m oti v ati o n, b arri er s t o 

p arti ci p ati o n, s er vi c e d e si g n, s er vi c e d e si g n pr o c e s s   
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11  J O H D A N T OJ O H D A N T O   

Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e st a o n t ull ut n y k yi si n ol e n n ai n e n o s a k e hitt ä mi st y öt ä. M y ö s 

v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e s s ä o s alli st a mi st a h y ö d y n n et ä ä n, et e n ki n d e m o si v uj e n 

t oi mi v u u d e n t e st a a mi s e s s a. It s e e n oll ut ai e m mi n o s alli st a n ut a si a k k a a n li s ä k si m uit a 

si d o sr y h m ä n j ä s e ni ä v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u u n t ai t e st a a mi s e e n, m utt a oli n ut eli a s 

k o k eil e m a a n, mit ä t ä m ä t oi si v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u u n, a utt ai si k o s e l u o m a a n p ar e m pi a 

a si a k a s p ol k uj a t ai t oi si k o v er k k o si v uill e u u si a r at k ai s uj a.  

 

T ei n t ut ki m u st y ö ni P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m äll e, j o n k a ar v o m a ail m a a j a p eri a att eit a 

y ht ei s k e hitt ä mi n e n j a si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n r e s o n oi. L e a d er-t a v oitt ei sii n k u ul ui ki n 

p ai k alli st a s o n si d o sr y h mi e n a kti v oi nti, j o k a n ä k yi si o s alli st u mi s e n a j a k e hitt ä mi st oi mi nt a a n 

sit o ut u mi s e n a. T oi m e k si a nt aj all a oli i nt o o p pi a y m m ärt ä m ä ä n a si a k k ait a j a v er k k o si v uj e n 

k ä ytt äji ä. V er k k o si v ut oli v at ki n t ut ki m u k s e ni ai k a n a L e a d er- y h di st y k sill e t är k ei n 

vi e sti nt ä k a n a v a, j o st a ti et o a h a ki v at nii n ul k oi s et k ui n si s äi s et si d o sr y h m ä n j ä s e n et. S ai n 

t oi m e k si a n n o k si u u di st a a P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä ä n k u ul u vi e n k e hitt ä mi s y h di st y st e n 

v er k k o si v ut, j oi d e n y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä k u u n n elt ai sii n eri si d o sr y h mi ä h a a st att el ui s s a, 

t y ö p aj oi s s a s e k ä d e m ot e st a u k si s s a. N ä m ä o s alli st a mi st a p a ht u m at j ärj e st ettii n v u o si n a 

2 0 2 1 – 2 0 2 2 j a nii s s ä s y nt yi k ä ytt ä m ä ni t ut ki m u s ai n ei st o. 

 

M y ö h e m mi n p al att u a ni t ut ki m u s ai n ei st o n ä är ell e, oli n h u o m a n n ut k ui n k a h a a st e elli st a oli 

s a a d a i h mi si ä o s alli st u m a a n yl ei s h y ö d ylli s e e n t oi mi nt a a n, j ot e n t ut ki m u k s e ni t a v oitt e e k si 

t ar k e nt ui s el vitt ä ä o s alli st a mi st a j a o s alli st u mi st a. T ut ki m u k s e ni ei k ä sitt el e sii s 

v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u a v a a n si d o sr y h mi e n o s alli st a mi st a j a o s alli st u mi st a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä. H al u si n t ut ki a o s alli st a mi st a j a s el vitt ä ä o s alli st uj a n n ä k ö k ul mi a j a 

o s alli st u mi s m oti v a ati oit a v er k k o si v uj e n m u ot oil u pr o s e s si n ai k a n a. H al u si n y m m ärt ä ä 

mill ai s et o s alli st uj at l ä ht e v ät m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mit e n h e sii h e n s u ht a ut u v at j a 

mill ai si a m oti v a ati oit a o s alli st u mi s e n t a u st alt a l ö yt y y. H al u si n m y ö s ti et ä ä mill ai si a 

h a a st eit a eli ki p u pi st eit ä o s alli st a mi s e e n j a o s alli st u mi s e e n liitt y y.  
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1. 11. 1  T ut ki m uT ut ki m u k s e n l ä ht ötil a n n ek s e n l ä ht ötil a n n e     

V er k k o si v uj e n s u u n nitt el u s s a it s ell e ni oli u utt a y ht ei s k e hitt ä mi n e n j a si d o sr y h mi e n 

o s alli st a mi n e n. Y h d e k si h a a st e e k si n o u si t ut ki m u st y ö n aj a n k o ht a, j o k a o s ui K or o n a-

e pi d e mi a n h et k e e n: P o h di n mill ä t a v oi n j a mit e n si d o sr y h mi ä t ai a si a k k ait a v oi si o s alli st a a, 

k u n l ä hit y ö p aj oj a ei v oi si j ärj e st ä ä ? Al u n p eri n l ä h di n t ut ki m a a n, oli si k o o s alli st a mi s e st a 

h y öt y ä v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u s s a j a mit e n eri m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a si d o sr y h m ä n 

e d u st aji a v oi si o s alli st a a.  

 

J o t ut ki m u k s e ni ai k a n a P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m äll ä oli ol e m a s s a v al mii n a l a aj a a si a k a s- 

j a y ht ei st y ö v er k o st o. Pr oj e kti n al ett u a y h d e k si s u uri m m a k si k y s y m y k s e k si n o u si s e, k e n et 

s a a m m e m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mit e n v alit s e m m e o s alli st uj at j a mi k ä s ai si 

si d o sr y h m ä ä n k u ul u v at i n n o st u m a a n L e a d er- v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä ? T y ö n 

e d et e s s ä o s alli st uj at v ai ht ui v at, t uli v at j a m e ni v ät, k u n j ot k ut t a a s e n p y s yi v ät u s k olli s e sti 

m u k a n a al u st a l o p p u u n s a a k k a. T ä m ä il mi ö mi etit ytti s e k ä mi n u a ett ä t oi m e k si a nt aj a a j a s e 

oi k e a st a a n n o u si l o p ult a t ut ki m u k s e ni y h d e k si l ä ht ö k o h d a k si j a t u nt ui y h ä aj a n k o ht ai s elt a, 

k u n v u o si a ai n ei st o n k er u u n j äl k e e n t art ui n t ut ki m u st all e nt ei sii n j a r y h d yi n k at s o m a a n j a 

k u u nt el e m a a n niit ä.  

 

1. 21. 2  T ut ki m u s k y s y m yT ut ki m u s k y s y m y k s et k s et   

T ut ki m u s k y s y m y k s e ni oli v at al u n p eri n ai v a n t oi si a j a n e m u utti v at l o p ult a m u ot o a a n 

p al at e s s a ni v u o si n p ä ä st ä t ut ki m u s ai n ei st o n p arii n j a sit ä l ä pi k ä y d e s s ä ni. H al u ni y m m ärt ä ä 

j a s a a d a ti et o a siit ä, k ui n k a si d o sr y h m ät o s alli st ui v at j a mill ai st a o s alli st u mi n e n o n 

y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s sii n o s alli st ujill e, m u o d o st ui v at s u or a a n t ut ki m u s k y s y m y k si k si:  
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a.a.  Mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at o s alli st uji n a Mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at o s alli st uji n a L e a d erL e a d er --v er k k o si v uj e n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a ?

v er k k o si v uj e n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a ?   

i. Mill ai s et o s alli st uj at l ä hti v ät m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n ?  

ii. Mit e n o s alli st uj at s u ht a ut ui v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n ? 

iii. Mill ai s et m otii vit o s alli st ujill a oli o s alli st u mi s e e n ?  

 

b.b.  Mill ai si a ki p u pi st eit ä o s alli st u mi s e st a l ö yt y y ? Mill ai si a ki p u pi st eit ä o s alli st u mi s e st a l ö yt y y ? 

i. Mill ai s et a si at h aitt a si v at t ai t u ki v at o s alli st u mi st a ?  

 

T ut ki m u k s e s s a ni k e s kit yi n s el vitt ä m ä ä n, mill ai s et si d o sr y h m ä n e d u st aj at o s alli st ui v at 

L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, j o k a t ot e ut ettii n J ar k e n k e hitt ä m äll ä 

m u ot oil u n pr o s e s si m allill a. Mill ai si a a si oit a h e k o ht a si v at o s alli st u mi s e n ai k a n a, mit e n 

n ä m ä il mi öt t u ki v at t ai h aitt a si v at o s alli st u mi st a. T ut ki m u k s e n m y öt ä h al u si n l u o d a m y ö s 

j ot ai n k o n kr e etti st a, j o k a a utt ai si v ältt ä m ä ä n m a h d olli s et o s alli st a mi s e n ki p u pi st e et, 

” s u d e n k u o p at ”.   

 

1. 31. 3  L e a d er L e a d er – – E U: st a p ai k alli st a s oll eE U: st a p ai k alli st a s oll e   

L e a d er-t oi mi nt a o n m er kitt ä v ä r a h oit u s- j a t u ki m u ot o m a a s e u d u n yrit y k sill e j a y ht ei s öill e. 

S e n t a v oitt e e n a o n pit ä ä m a a s e ut u a eli n v oi m ai s e n a j a k e hitt ä ä si ell ä a s u vi e n i h mi st e n 

y ht ei s ölli st ä t oi mi nt a a. T ät ä o hj a a M a a- j a m et s ät al o u s mi ni st eri ö n m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s o hj el m a, j o k a p er u st u u E U: n y ht ei s e e n m a at al o u s p olitii k k a a n j a r a h oit u s t ul e e 

et u p ä ä s s ä m a a s e u d u n k e hitt ä mi s v ar oi st a. Y di n aj at u k s e n a o n k e hitt ä ä p ai k alli st a t oi mi nt a a 

y h d e s s ä al u e e n a s u k k ai d e n j a t oi mij oi d e n k a n s s a r u o h o nj u urit a s oll a. T oi mi n n a n 

t a v oitt e e n a o n e di st ä ä o m a n al u e e n eli n v oi m a a, si ell ä t oi mi vi a p ai k alli si a yrit y k si ä j a 

y h di st y k si ä. ( L e a d er S u o mi, 2 0 2 3; Er o n e n & P e k k al a, 2 0 1 7, 3 5 – 3 6.) N ä m ä n o u si v at m y ö s 

o m a s s a t ut ki m u k s e s s a t oi m e k si a nt aj a n o s alli st a mi s e n l ä ht ö k o h d a k si. 
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L e a d er-t oi mi nt a v a h vi st a a P yl k k ä s e n, H y yr yl äi s e n, R a n n a n p ä ä n, P y y k k ö s e n, H ei k ki s e n, 

K oi vi st o n j a R a n n a n  ( 2 0 2 0, 8 3 – 1 3 6) m u k a a n p ai k alli si a y ht ei s öj ä, k ultt u uri a s e k ä 

i d e ntit e etti ä, mit k ä p u ol e st a a n e di st ä v ät i n n o v oi nti a, y ht ei st y öt ä s e k ä v er k o st oit u mi st a. 

Sii n ä o v at v a h v a sti m u k a n a al u e e n a s u k k a at, y h di st y k s et, yrit y k s et j a j ul ki s et t a h ot. L e a d er-

y h di st y st e n p ai k alli s h alli nt o p er u st u u k ol mi k a nt a- aj att el u u n, j o s s a k ol m a s o s a L e a d er-

y h di st y k s e n h allit u k s e st a k o o st u u j ul ki si st a t oi mij oi st a, k ol m a s o s a y ht ei s öi st ä j a k ol m a s o s a 

a s u k k ai st a. L e a d er- p eri a att ei st a v a h vi m p a n a e sii nt y y al h a alt a yl ö s p äi n t oi mi nt a – 

r u o h o nj u urit a s oll a s y nt y v ät k e hitt ä mi s e h d ot u k s et j a h a n k et oi mi nt a. Al u el ä ht öi n e n t oi mi nt a 

t u k e e m y ö s k u m p p a n u u k si e n s e k ä v er k o st oj e n s y n n ytt ä mi st ä p ai k alli s e sti, 

v alt a k u n n alli s e sti k ui n k a n s ai n v äli s e sti nii n y k sit yi st e n k ui n j ul ki st e n t a h oj e n k a n s s a. N äi d e n 

eri t a s oj e n o n t ar k oit u s v a h vi st a a et e n ki n p ai k alli st a i n n o v atii vi s u utt a ( K U VI O 1). ( Er o n e n & 

P e k k al a, 2 0 1 7, 3 5 – 3 6; P yl k k ä n e n y m. 2 0 2 0, 3 5 – 3 7.)  

 

 

K U VI O 1. L e a d er- p eri a att e et R a n n a n p ä ä n y m. m u k a a n ( R a n n a n p ä ä y m. 2 0 2 0, 3 5). 
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1. 3. 11. 3. 1  P o hj oi sP o hj oi s - S a v o n L e a d er-- S a v o n L e a d er-r y h m ät r y h m ät   

S u o m e s s a t oi mii 5 2 L e a d er- y h di st y st ä ( L e a d er S u o mi, 2 0 2 4). T oi m e k si a nt aj a n a ni oli 

P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä, j o h o n k u ul u u k ol m e k e hitt ä mi s y h di st y st ä:  

• K e hitt ä mi s y h di st y s K al a k u k k o r yK e hitt ä mi s y h di st y s K al a k u k k o r y , j o st a m y ö h e m mi n k ä yt ä n t er mi ä ’ K al a k u k k o’. S e n 

al u e e s e e n k u ul u u K u o pi o n m a a s e ut u al u ei d e n ( si s ält ä ä al u e et M a a ni n k a, Nil si ä, K artt ul a) 

li s ä k si K a a vi, R a ut a v a ar a, Siili nj är vi j a T u u s ni e mi.  

• K e hitt ä mi s y h di st y s M a n si k k a r yK e hitt ä mi s y h di st y s M a n si k k a r y , j ot a m y ö h e m mi n k ut s u n ni m ell ä ’ M a n si k k a’. S e n 

al u e e s e e n k u ul u u L e p p ä virt a, R a ut al a m pi, S u o n e nj o ki, T er v o, V ar k a u s j a V e s a nt o.  

• K e hitt ä mi s y h di st y s Yl ä- S a v o n V et uri r yK e hitt ä mi s y h di st y s Yl ä- S a v o n V et uri r y , j ot a k u v a a n m y ö h e m mi n s a n all a: ’ Yl ä- S a v o n 

V et uri’. S e n al u e e n m u o d o sti v at pr o d u ktii vi s e n t y ö n ai k a n a Yl ä- S a v o n s eit s e m ä n k u nt a a: 

Ii s al mi, Ki ur u v e si, K eit el e, L a pi nl a hti (j o s s a m y ö s V ar p ai sj är vi), Pi el a v e si, S o n k aj är vi j a 

Vi er e m ä. 

 

K e hitt ä mi s y h di st y st e n t oi mi nt a it s e s s ä ä n o n v oitt o a t a v oitt el e m at o nt a, y ht ei s ö n h y v ä k si 

t e ht ä v ä ä t y öt ä. P o hj oi s- S a v o n L e a d er- y h di st y k sill ä s e k o h di st u u e n si sij ai s e sti m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s e e n, eli n v oi m a n k a s v att a mi s e e n j a yrit y st oi mi n n a n e di st ä mi n e n s a m oi n k ui n Yl ä-

S a v o n V et uri m ai nit s e e s ä ä n n öi s s ä: 

” Y h di st y k s e n t ar k oit u k s e n a o n k a n n u st a a m a a s e u d u n a s u k k ait a y ht ei st y ö h ö n 

al u e e n s a k e hitt ä mi s e k si, t u k e a m a a s e u d u n s äil ytt ä mi st ä eli n v oi m ai s e n a s e k ä li s ät ä 

m a a s e u d u n k e hitt ä mi s e e n liitt y v ä ä o s a a mi st a j a e di st ä ä m a a s e u d u n t oi mij oi d e n 

y ht ei st y öt ä j a v er k ott u mi st a k a n s ai n v äli n e n y ht ei st y ö m u k a a n l u ki e n. 

T ar k oit u k s e n t ot e utt a mi s e k si y h di st y s o s alli st u u E ur o o p a n U ni o ni n m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s o hj el mi e n j a v a st a a vi e n k a n s alli st e n o hj el mi e n t ot e utt a mi s e e n. Y h di st y s 

j ärj e st ä ä k o ul ut u st a, k o k o u s- j a e sit el m ätil ai s u u k si a, a v u st a a m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s h a n k k ei d e n h a kij oit a h a n k et oi mi n n a s s a, o n y ht ei st y ö s s ä a s u k k ai d e n, 

yrit y st e n, y ht ei s öj e n j a m ui d e n or g a ni s a ati oi d e n k a n s s a j a t e k e e al oitt eit a eri 

vir a n o m ai sill e. ” ( K e hitt ä mi s y h di st y s Yl ä- S a v o n V et uri r y, s ä ä n n öt, 2 0 2 4). 

T ut ki m u k s e e ni o s alli st ui v at k ai k ki k ol m e al u e e n L e a d er- y h di st y st ä, j ot k a j a k a v at E U: n 

m a a s e ut ur a h a st o n h a n k er a h a a k o k o P o hj oi s- S a v o n al u e ell e l u k u u n ott a m att a K u o pi o n 

k e s k u st a a. O h ei n e n k artt a ( K U VI O 2) h a v ai n n olli st a a v ai k ut u s al u e e n k o o n j a h a h m ott a a 
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s e n sij ai nti a k e s k ell ä S u o m e a. Al u e ell a v ai k utti t ut ki m u k s e n ai k a n a n oi n 2 4 8 0 0 0 a s u k a st a 

( Til a st o k e s k u s, 2 0 2 2). T ut ki m u st a al oit ett a e s s a P o hj oi s- S a v o n al u e ell a oli t oi mi n n a s s a  

1 5 2 3 9 yrit y st ä (I nt k e, 2 0 2 1). 

 

 

 

K U VI O 2 .. P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä n al u e j a si ell ä t oi mi v at L e a d er- y h di st y k s et. 

 

L e a d er- y h di st y k s et o v at sii s m y ö s m er kitt ä v ä r a h oit u st u ki k a n a v a p ai k alli sill e y h di st y k sill e j a 

yrit y k sill e. E d elli s ell ä o hj el m a k a u d ell a k o k o P o hj oi s- S a v o n al u e ell a j a ettii n 1 7, 4 milj. e ur o a 

m a a s e u d u n i n v e st oi nt ei hi n j a k e hitt ä mi s e e n ( Hi g h w a y S a v o, 2 0 2 4). Yl ä- S a v o n V et uri n 

v ai k utt a v u u st ut ki m u k s e s s a t o d ettii n ki n y h di st y k s ell ä oll e e n k e s k ei n e n r o oli 

m a a s e ut u al u e e n k e hitt ä mi s e s s ä j a L e a d er- y h di st y st ä pi d ettii n ’ m at al a n k y n n y k s e n’ 

r a h oitt aj a n a ( H ei k ki n e n, R a n n a n p ä ä & Si n er m ä, 2 0 2 2). T u et o v at m a h d olli st a n e et s e k ä 
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al oitt a vi e n ett ä t oi mi vi e n yrit y st e n i n n o v oi n ni n, u u si e n p al v el uj e n k e hitt ä mi s e n j a 

l aitt ei st o n u u di st a mi s e n s e k ä p ai k alli st e n y h di st y st e n j a h a n k k ei d e n k a utt a y ht ei s ölli s y y d e n 

j a vii ht yi s y y d e n yll ä pi d o n m y ö s s yrj äi s e m mill ä m a a s e ut u al u eill a. L e a d er-t u ki o n n äi n 

li s ä n n yt al u ei d e n pit o v oi m a a j a eli n v oi m ai s u utt a.  

 

1. 3. 21. 3. 2  Si d o sr y h m ätSi d o sr y h m ät   L e a d erL e a d er --t oi mi n n a s s at oi mi n n a s s a  

P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ät v ai k utt a v at m er kitt ä v ä sti p ai k alli s e e n t oi mi nt a a n, s a m oi n 

k ui n M T K ( M a a- j a m et s ät al o u st u ott aj ai n k e s k u sliitt o) j a Eli n v oi m a k e s k u s, j ot k a t ot e utt a v at 

M a a- j a m et s ät al o u s mi ni st eri ö n ( m y ö h e m mi n M M M) m a a s e u d u n k e hitt ä mi s o hj el m a a 

o m all a al u e ell a. T ut ki m u st y ö ni k a n n alt a oli t är k e ä ä s e, ett ä si d o sr y h m ät oli v at m er kitt ä vi ä 

L e a d er-t oi mi n n a s s a j a n e oli n o st ett u y h d e k si t är k ei m mi st ä p ai n o pi st ei st ä m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s e s s ä. M M M: n y k si L e a d er-t oi mi n n a n ar vi oi nti krit e er ei st ä o hj el m a k a u d ell e 2 0 1 4 –

2 0 2 0 oli si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n j a s e n a ktii vi s u u s m a a s e ut u v er k o st o s s a. ( Er o n e n & 

P e k k al a, 2 0 1 7, 2 3, 3 0 – 3 3.)  

 

O m a n t ut ki m u st y ö n k a n n alt a oli mi el e n kii nt oi st a h u o m at a, ett ä L e a d er-r y h mi s s ä k ul u v all a 

k a u d ell a kii n nit ettii n erit yi st ä h u o mi ot a si d o sr y h mi e n m ä är älli s e n o s alli st u mi s e n li s ä k si 

m y ö s l a a d ulli s e e n o s alli st a mi s e e n. T ut ki m u st y ö ni oli sii s aj a n k o ht ai n e n L e a d er-

y h di st y k sill e. T a v oitt e e n a y h di st y k sill ä oli si d o sr y h mi e n o s alli st u mi s e n j at k u v u u s j a 

k e hitt ä mi st oi mi nt a a n sit o ut u n ei s u u s. V er k o st o n v äli n e n v u or o p u h el u j a j at k u v a y ht ei st y ö 

k ert oi Er o s e n j a P e k k al a n ( 2 0 1 7, 3 5 – 3 6) m u k a a n L e a d er-t oi mi n n a n v a h vi st u mi s e st a j a 

y ht ei s ölli s y y d e n k a s v a mi s e st a, mi k ä p u ol e st a a n s ai L e a d er-t oi mij oit a kii n nitt ä m ä ä n 

h u o mi ot a si d o sr y h m ä vi e sti n n ä n v ai k utt a v u ut e e n s e k ä k a n a vi e n t oi mi v u ut e e n. 

  



 1 51 5   

1. 3. 31. 3. 3  P o hj oi sP o hj oi s - S a v o n L e a d er-r y h mi e n si d o sr y h m ä y ht ei st y ö j a vi e sti nt ä  - S a v o n L e a d er-r y h mi e n si d o sr y h m ä y ht ei st y ö j a vi e sti nt ä  

T ut ki m u k s e e n o s alli st u n eill a P o hj oi s- S a v o n L e a d er- y h di st y k sill ä ei oll ut e sitt ä ä y ht ei st ä 

si d o sr y h m ä str at e gi a a, m utt a si d o sr y h m ät oli si s äll yt ett y y ht e n ä o s a n a y h di st y st e n o mii n 

t oi mi nt a str at e gi oi hi n. T ut ki m u st y ö ni o s ui str at e gi at y ö n m urr o s v ai h e e s e e n, j oll oi n u utt a 

t oi mi nt a str at e gi a a oltii n k e hitt ä m ä s s ä. T ut ki m u s ai n ei st o n k er u u n ai k a n a v u o si n a 2 0 2 1 –

2 0 2 2 y h di st y k si s s ä k ä yt ettii n vi el ä p oi st u v a a 2 0 1 4 – 2 0 2 0 str at e gi a a. K ai kill e P o hj oi s- S a v o n 

L e a d er- y h di st y k sill e y ht ei s e n ä p ä ä m ä är ä n ä oli al u e e n i h mi st e n v ai k utt a mi s e n 

m a h d olli s u u k si e n li s ä ä mi n e n j a o s alli st u mi s e n k a s v att a mi n e n.  

 

V u o n n a 2 0 1 8 j a 2 0 2 0 P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä oli t e h n yt a si a k a st ut ki m u k s et, j oi d e n 

m u k a a n L e a d er-t oi mi nt a li s ä si e nit e n i h mi st e n o m a a a ktii vi s u utt a j a k e s ki n äi st ä y ht ei st y öt ä 

( Hi g h w a y S a v o 2 0 2 0; P o hj oi s- S a v o n L e a d er 2 0 1 8 j a 2 0 2 0). T ut ki m u k s et n o sti v at t oi s a alt a 

e sill e s e n, ett ä L e a d er-r y h mi e n t uli si li s ät ä ti e d ot u st a j a n e u v o nt a a s e k ä e sitt ä ä a si at 

y m m ärr ett ä v ä m mi n. M ol e m mi s s a t ut ki m u k si s s a L e a d er- y h di st y k s et oli v at s a a n e et e nit e n 

h u o m a ut ett a v a a vi e sti n n ä st ä s o si a ali s e s s a m e di a s s a j a v er k k o si v uj e n l a a d u st a. ( P o hj oi s-

S a v o n L e a d er, 2 0 1 8 j a 2 0 2 0.) N ä m ä t ul o k s et s y s ä si v ät P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä n 

u u di st a m a a n v er k k o si v uj a s e k ä p o hti m a a n si d o sr y h mi e n j a a si a k k ai d e n m a h d olli st a 

o s alli st a mi st a v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e s s ä. 
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22  T U T KI M U K S E NT U T KI M U K S E N   T E O R E E T TI N E N VII T E K E H Y ST E O R E E T TI N E N VII T E K E H Y S   

T ut ki m u k s e ni p o hj a ut ui v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, j o k a t ot e ut ettii n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s si m allill a. Sii n ä o s alli st ettii n nii n t oi m e k si a nt aj a n e d u st aji a k ui n 

L e a d er-r y h mi e n si d o sr y h mii n k u ul u vi a i h mi si ä. N äi st ä m u o d o st ui t y ö h ö ni t e or e etti n e n 

viit e k e h y s, j o k a piti si s äll ä ä n s e ur a a v at l ä h e st y mi st a v at ( K U VI O 3):  

 

 

 

 

 

 

 

 

K U VI O 3. T ut ki m u k s e n t e or e etti n e n viit e k e h y s. 

 

Si d o sr y h mi e n 
o s alli st u mi s e n 

m a h d olli st a mi n e n 
v er k k o si v uj e n

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n
p al v el u m u ot oil u-

pr o s e s si s s a

Si d o sr y h m ät

y ht ei s k e hitt ä mi s e n
p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a

O s alli s u u s

O s alli st a mi n e n

O s alli st u mi n e n

• si d o sr y h m ät / o s alli st uj at  

• o s alli st a mi n e n, o s alli st u mi n e n  

• y ht ei s k e hitt ä mi n e n 

• p al v el u m u ot oil u n pr o s e s si m alli 
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T ut ki m u k s e ni p ä ä a si alli n e n t a v oit e oli s el vitt ä ä si d o sr y h mi e n o s alli st u mi st a L e a d er-r y h mi e n 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a. Mit ä o s alli st uj at aj att eli v at 

y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä, o s alli st u mi s e st a sii h e n s e k ä mit k ä a si at e di sti v ät t ai h aitt a si v at 

o s alli st u mi st a. O s alli st a mi s e n k a n n alt a oli sit ä v a st oi n h y v ä t u n ni st a a, mill ai s et si d o sr y h m ät 

o s alli st ui v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. 

 

P al v el u m u ot oil u s s a k ä yt et ä ä n k ä sit ett ä ” y ht ei s k e hitt ä mi n e n ”, j o k a m a h d olli st u u 

o s alli st a mi s e s s a j a o s alli st u mi s e st a. H al u si n t ä s s ä gr a d u s s a ni t ut ki a m y ö s sit ä, mit e n 

o s alli st uj at s u ht a ut u v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a.  

 

T ut ki m u k s e s s a ni k ai k ki a e d elli si ä y h di sti p al v el u m u ot oil u pr o s e s si, j o k a r a a mitti 

t ut ki m u st y öt ä ni. Ol e n si k si a v a n n ut l y h y e sti p al v el u m u ot oil u s s a h y vi n yl ei st ä t u pl ati m a ntti-

pr o s e s si m alli a s e k ä sii h e n p o hj a ut u v a a j a t ut ki m u k s e s s a ni k ä ytt ä m ä ä J ar k e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si m alli a. S e l oi t ut ki m u st y öll e y m p äri st ö n, j o k a s u or a a n v ai k utti 

t ut ki m u st ul o k sii n. T ut ki m u s r a k e nt ui m u ot oil u pr o s e s si n eri v ai h ei s s a k o ott u u n ai n ei st o o n. 

 

 

2. 12. 1  P al v el u m u ot oil uP al v el u m u ot oil u   

P al v el u m u ot oil u u n k u ul u u k ä ytt äji e n j a a si a nt u ntij oi d e n o s alli st a mi n e n, mit ä 

i h mi s k e s k ei n e n y ht ei s k e hitt ä mi n e n ol e n n ai s e sti o n. T ut ki m u k s e s s a ni y ht ei s k e hitt ä mi n e n j a 

si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a t u o v at viit e k e h y k s e e n o m a n 

n ä k ö k ul m a n. H al u a n s e ur a a v a k si a v at a hi e m a n p al v el u m u ot oil u a, s e n k ä sitt eit ä j a 

y ht ei s k e hitt ä mi st ä p al v el u m u ot oil u s s a.  

 

S elit y k si ä p al v el u m u ot oil ull e o n u s eit a. Y k si n k ert ai st ett u n a p al v el u m u ot oil u o n p al v el uj e n 

k e hitt ä mi st ä , j o n k a k e s ki ö s s ä o v at i h mi s et , p al v el u n k ä ytt äj ät k ut e n a si a k k a at, 

y ht ei st y ö k u m p p a nit, a si a k a s p al v elij at j a k o k o or g a ni s a ati o n h e n kil ö k u nt a. 

P al v el u m u ot oil ull a p yrit ä ä n k e hitt ä m ä ä n u u si a p al v el uj a t ai h al ut a a n p ar a nt a a e nti si ä 
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a si a k a s y st ä v älli s e m m ä k si. Mi etti n e n ( 2 0 1 1, 2 0 – 4 1) j a Sti c k d or n y m. ( 2 0 1 8, 1 3 – 1 4) 

m ol e m m at m ai nit s e v at, ett ei p al v el u m u ot oil u ol e p el k ä st ä ä n a si a k k a a n n ä k ö k ul m a n 

t u o mi st a k e hitt ä mi st y ö h ö n v a a n s e o n k o k o n ai s v alt ai st a  y ht ei s k e hitt ä mi st ä , j o s s a 

k u u n n ell a a n a si a k k ai d e n li s ä k si m y ö s or g a ni s a ati o n h e n kil ö k u nt a a s e k ä m a h d olli s e sti m y ö s 

m ui d e n si d o sr y h mi e n t oi v eit a j a t a v oitt eit a. L ei n o s e n ( 2 0 2 3, k o h d at ”I ntr o d u cti o n ” j a 

” C o n cl u si o n ”) s e k ä J u o n al a ( 2 0 2 5) m u k a a n p al v el u m u ot oil u o n t ull ut n y k yi si n o s a k si 

di git a ali st e n p al v el uj e n, m y ö s v er k k o si v uj e n, s u u n nitt el u a, j o s s a h al ut a a n h y ö d y nt ä ä 

k ä ytt äji e n k o k e m u k s et j a n ä k ö k ul m at, j ott a p al v el ui st a m u o d o st ui si m a h d olli si m m a n 

i nt uitii vi s et j a mi ell ytt ä v ät k ä ytt ä ä k ut e n o m a s s a t ut ki m u st y ö s s ä ni. 

 

2. 1. 12. 1. 1  P al v el u m u ot oil u n k e s k ei s et k ä sitt e et P al v el u m u ot oil u n k e s k ei s et k ä sitt e et 

P al v el ut v oi v at oll a a b str a kt ej a, di git a ali si a t ai j o p a virt u a ali si a.   N e ei v ät ol e st a atti si a j a 

p y s y vi ä v a a n k o k o aj a n m u utt u vi a, m o ni m ut k ai si a pr o s e s s ej a, j oi hi n v ai k utt a a 

v u or o v ai k ut u s or g a ni s a ati o n j a p al v el u n k ä ytt äj ä n k a n s s a. P al v el u m u ot oil ull a p ar a n n et a a n 

p al v el u n t ot e utt a mi s e e n v ai k utt a vi a a si oit a, e si n eit ä, y m p äri st öj ä s e k ä p al v el u pr o s e s s ej a. 

P al v el u a k u v at a a n u s ei n a si a k k a a n j a p al v el u nt u ott aj a n v äli s e n ä v u or o v ai k ut u k s e n a. 

( T u ul a ni e mi, 2 0 1 6.) Et ä n ä t a p a ht u v a t y ö p aj a v oi si oll a m y ö s di git a ali n e n p al v el u, j o s s a 

di git a ali n e n y m p äri st ö l u o o m at m a h d olli s u u d et v u or o v ai k ut u k s e e n o s alli st uji e n k e s k e n 

et e n ki n, j o s s e o n or g a ni s a ati o n t a p a t oi mi a. 

P al v el ut v oi v at m u o d o st u a m y ö s u s e a m m a st a p er ä k k äi s e st ä p al v el ut u o ki o st a, ai v a n k ui n 

pi e ni st ä p al v el u n v ai h ei st a, j ot k a m u o d o st a v at k o k o n ai s p al v el u n. P al v el ut u o ki oi d e nP al v el ut u o ki oi d e n  

p ol u st a m u o d o st u u ai k aj a n a, j ot a k ut s ut a a n p al v el u p ol u k sip al v el u p ol u k si . J o k ai s e s s a p al v el u p ol u n eri 

v ai h e e s s a, p al v el ut u o ki o s s a, a si a k k a all e s y nt y y u u si k o ht a a mi n e n p al v el u nt u ott aj a n k a n s s a. 

N äi s s ä k o ht a a mi si s s a m u o d o st u u a si a k k a a n p al v el u k o k e m u sp al v el u k o k e m u s . Mit ä m o ni m ut k ai s e m pi 

p al v el u p ol k u o n, sit ä e n e m m ä n p al v el u s s a o n a si a k a s k o ht a a mi si a, k o ht a a mi st u o ki oit ak o ht a a mi st u o ki oit a . 

M o ni m ut k ai si s s a j a v ai k ei s s a a si a k a s p ol ui s s a o n v a ar a n a a si a k k a a n p oi st u mi n e n t ai 

mi el e n kii n n o n k at o a mi n e n et e n ki n, j o s p al v el u p ol u n eri v ai h e et j a a si a k k a a n k o k e m u s 
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n äi s s ä t u o ki oi s s a ei k o ht a a h ä n e n t ar p eit a a n t ai t oi v eit a a n. ( K oi vi st o, 2 0 1 1; T u ul a ni e mi, 

2 0 1 6, R a ut v u ori & J yr ä m ä, 2 0 1 5, 1 2 0) V er k k o si v uill a t ä m ä n ä k y y h y vi n h el p o sti k ä ytt äj ä n 

p oi st u mi s e n a v älitt ö m ä sti, ell ei oi k e a a p al v el u p ol k u a l ö y d y n o p e a sti h eti e n si m m äi s elt ä 

si v ult a al k a e n. O n mi el e n kii nt oi st a t ut ki a, mit e n t ä m ä n ä k y y t ut ki m u k s e n et ät y ö p aj oi s s a.  

S a m oi n k ui n o s alli st a mi s e s s a nii n K oi vi st o n ( 2 0 1 1, 4 5) m u k a a n m y ö s p al v el u m u ot oil u s s a 

i h mi st e n v äli s et v u or o v ai k ut u k s et j a y m p äri st öt o v at k o k e m u k s e n s y nt y mi s e s s ä 

m er kitt ä v ä s s ä r o oli s s a. P ull m a n j a Cr o s s ( 2 0 0 4) n o st a v at p al v el u k o k e m u k s e n v ai k utt a vii n 

t e kij öi hi n i h mi st e n k e s ki n äi s et s u ht e et, p al v el u y m p äri st öt s e k ä i h mi st e n v älill e s y nt y v ä n 

v u or o v ai k ut u k s e n. M y ö s y m p äri st öt j a e si n e et o v at sii s o s a p al v el u k o k o n ai s u utt a. 

Kri p p e n d orff S e g el str ö mi n ( 2 0 1 3, 4 8) m u k a a n i h mi s e n y m m ärr y s j a k ä ytt ä yt y mi n e n 

k ul k e v at k ä si k ä d e s s ä j a e si n e et liitt y v ät er ott a m att o m a sti sii h e n, mit e n k ä ytt äj ät n ä k e v ät j a 

k o k e v at p al v el ut. M ä ki n e n ( 2 0 2 3, 4 3 – 7 0) p u ol e st a a n m ai nit s e e p al v el u k o k e m u k s e n ol e v a n 

i h mi s e n, a si a k k a a n t ai k ut e n t ä s s ä t ut ki m u k s e s s a, si d o sr y h m ä n j ä s e n e n, s u bj e ktii vi n e n 

t u n n etil a, y k sil ö k o k e m u s, j o k a s y nt y y p al v el util a nt e e n v u or o v ai k ut u k s e s s a, m utt a s a m all a 

s e o n s o si a ali n e n, u s e a m m a n h e n kil ö n v älill e s y nt y v ä k o k e m u s.   

T u ul a ni e m e n ( 2 0 1 6, 6 6 – 8 1) m u k a a n p al v el u s s a s y nt y vi ä i h mi st e n s u bj e ktii vi si a 

p al v el u k o k e m u k si a ei v oi s u or a a n s u u n nit ell a, m utt a p al v el u m u ot oil ull a v oi d a a n l ö yt ä ä 

p al v el u n kriitti s et pi st e etp al v el u n kriitti s et pi st e et  ( ki p u pi st e et) j a s a a d a n e m a h d olli si m m a n o pti m a ali si k si j a n äi n 

p yrit ä ä n m u ot oil e m a a n a si a k k a a n t u nt e m a p al v el u k o k e m u s p o sitii vi s e k si.  

P al v el u m u ot oil u s s a h al ut a a n y m m ärt ä ä a si a k a st a t ai si d o sr y h m ä ä n k u ul u vi a j a p oi st a m a a n 

m a h d olli si a kriitti si ä pi st eit ä.  

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a o s alli st u mi st a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n v oi si m y ö s k u v at a 

p al v el u k o k e m u k s e n a. Sii n ä t y ö p aj a a v oi si k ut s u a p al v el ut u o ki o k si, j o s s a s y nt y y 

v u or o v ai k ut u st a f a silit oij a n j a o s alli st uj a n v älill e. O s alli st u mi s e n eri v ai h eit a v oi si k u v at a 

p al v el u p ol k u n a, j o s s a s a att a a l ö yt y ä p al v el u n kriitti si ä pi st eit ä. T äll ä t ut ki m u k s ell a ni p yri n 

l ö yt ä m ä ä n kriitti s et ki p u pi st e et, j oit a o s alli st a mi s e st a s a att a a s y nt y ä.  
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2. 1. 22. 1. 2  O s alli st a mi n e n j a O s alli st a mi n e n j a y ht ei s k e hitt ä mi n e ny ht ei s k e hitt ä mi n e n   p al v el u m u ot oil u s s ap al v el u m u ot oil u s s a   

P al v el u m u ot oil u a ei t e h d ä y k si n s u u n nitt el ut oi mi st oi s s a, v a a n Sti c k d or ni n y m. ( 2 0 1 8, 2 6) 

m u k a a n s e o n p ar e m mi n ki n k ä yt ä n n ö nl ä h ei st ä y ht ei s k e hitt ä mi st äk ä yt ä n n ö nl ä h ei st ä y ht ei s k e hitt ä mi st ä , j o s s a m u ot oilij a et sii 

m o ni p u oli s e sti eri a si a nt u ntij oi d e n k ui n m y ö s p al v el u u n o s alli st u vi e n j a k ä ytt äji e n k a n s s a 

y h d e s s ä i n n o v atii vi si a r at k ai s uj a t e k ni sii n, lii k et al o u d elli sii n t ai i n hi milli sii n h a a st ei sii n. 

P al v el u m u ot oil u o n sii s m o ni al ai st a p al v el uj e n y ht ei s k e hitt ä mi st ä, j o h o n v oi o s alli st u a 

or g a ni s a ati o n h e n kil ö k u n n a n t ai y ht ei s ö n j ä s e nt e n li s ä k si eri al a n a m m attil ai si a, j ot k a 

t u o v at s u u n nitt el u pr o s e s sii n al a n s a a si a nt u ntij u u d e n n ä k ö k ul m a n. P al v el u m u ot oil u n a v ull a 

a v a ut u u n ä k y m ä k ä ytt äj ä n m a ail m a a n, a si oi hi n, j oit a m u ot oilij a ei v ältt ä m ätt ä y k si n ä ä n oli si 

o s a n n ut aj at ell a. T u ul a ni e mi ( 2 0 1 6) t ot e a a p al v el u m u ot oil u n t u o v a n p al v el u n ai n e ett o m at ai n e ett o m at 

j a n ä k y m ätt ö m ät t a u st at n ä k y vi k sij a n ä k y m ätt ö m ät t a u st at n ä k y vi k si m m. l u o m all a bl u e pri ntt ej ä j a vi s u ali s oi m all a 

k o n s e pt ej a. Y ht ei s ö n n ä k ö k ul m a st a, o s alli st a m all a si d o sr y h mi ä y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, 

s a a d a a n ar v o k a st a ti et o a m m. ki p u pi st ei st ä, t ar p ei st a j a t oi v ei st a, j ot k a h u o mi oi m all a, 

e si m er ki k si v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e s s ä, s a a d a a n ai k a a n k ä ytt ä mi st ä h el p ott a vi a 

t oi mi nt oj a j a i nt uitii vi si a p al v el u p ol k uj a. 

P al v el u m u ot oil u s s a i h mi s k e s k ei n e n y ht ei s k e hitt ä mi n e n o n s u u n nitt el u n p er u st a, j o s s a k o k o 

k e hitt ä mi st y ö, s u u n nitt el u, i d e oi nti j a pr ot ot y p oi nti p er u st u u k ä ytt äji e n pr o s e s si s s a 

m u k a n a ol e mi s e e n, t e st a u k sii n j a k o k e m u k sii n. Mi etti s e n ( 2 0 2 1) m u k a a n i h mi s k e s k ei s e s s ä 

s u u n nitt el u s s a k ä ytt äj ä, h ä n e n t oi v e e n s a j a v a ati m u k s e n s a o v at m u k a n a k ai ki s s a 

s u u n nitt el u pr o s e s si n v ai h ei s s a, mi k ä m u o d o st a a p al v el u m u ot oil u n y ht ei s k e hitt ä mi s e n 

y di n aj at u k s e n. Mi etti n e n ( 2 0 1 1) n o st a a e sill e, ett ä k ä ytt äji e n i n hi milli s et t ar p e et j a 

o d ot u k s et o v at p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a s u u n nitt el u n j a k e hitt ä mi s e n l ä ht ö k o ht a n a, 

nii d e n t ut ki mi n e n t u o m u ot oilij all e j a or g a ni s a ati oll e s y v e m p ä ä a si a k a s y m m ärr y st ä, j oll oi n 

p al v el ui st a m u ot o ut u u o pti m a ali si a o s alli st ujill e. 

 

O s alli st ett a e s s a p al v el uj e n k ä ytt äj ä ä y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, o n h ä n elt ä s u or a a n s a at u ti et o 

ol e n n ai st a i h mi s k e s k ei s e s s ä k e hitt ä mi s e s s ä, k o s k a s e si s ält ä ä s y v e m p ä ä j a t ar k e m p a a 



 2 12 1   

ti et o a t ar p ei st a j a t oi v ei st a, mit ä or g a ni s a ati o n yl ei s e sti k o k o a m a a si a k a s d at a k ert o o. N äi n 

m y ö s t oi s e n k ä d e n v ä äri st y n yt ti et ori s ki v ä h e n e e. L o p p ut ul o k s e n m u ot o ut u mi s e n k a n n alt a 

H y y s al o, ( 2 0 0 9, 1 2 – 2 6) s e k ä Mi etti n e n ( 2 0 1 1) pit ä v ät t är k e ä n ä, k ui n k a j u uri ait o, 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä s a at u k ä ytt äj äti et o, a utt a a m u ot oilij a a l u o m a a n h y ö d ylli si ä j a s o pi vi a 

t u ott eit a t ai p al v el uj a nii d e n k ä ytt äjill e. J u uri t ä m ä oli t är k ei n s y y, mi k si t ut ki m u k s e s s a ni 

l ä h d ettii n o s alli st a m a a n si d o sr y h mi ä – s e k ä mi n ä m u ot oilij a n a ett ä P o hj oi s- S a v o n L e a d er-

r y h m ä t oi m e k si a nt aj a n a h al u si s a a d a ait o a k ä ytt äj äti et o a, j o k a a utt ai si s u u n nitt el e m a a n 

p ar h a a n v er k k o si v u p al v el u n s e n k ä ytt äjill e. 

 

2. 1. 32. 1. 3  P al v el u m u ot oil u n t a s ot  P al v el u m u ot oil u n t a s ot  

M u ot oil u a v oi d a a n h y ö d y nt ä ä or g a ni s a ati o s s a eri t a v oi n. M orit z ( 2 0 0 5, 3 2 – 3 3) m ä äritt el e e 

m u ot oil u n eri t a s oill e ( K U VI O 4): y k si n k ert ai si m mill a a n s e o n p al v el u n, t u ott e e n t ai til a n 

o mi n ai s u u k si e n j a vi s u a ali st e n el e m e ntti e n s u u n nitt el u a. M ä ärit el m ä n m u k a a n 

or g a ni s a ati o s s a, j o s s a m u ot oil u o n ott a n ut e n e m m ä n j al a n sij a a, k ä sit ell ä ä n e d elli st ä 

l a aj e m pi a ai h eit a j a m u ot oill a a n m o ni m ut k ai s e m pi a a si oit a. Mi ni mi s s ä ä n n ä m ä 

m u ot oil u k o k o n ai s u u d et v oi v at oll a pi e ni ä y k sitt äi st e n t u ott ei d e n, t u ot e p er h ei d e n t ai 

p al v el uj e n k e hitt ä mi st ä, k u n t a a s a si a k a s k o k e m u st e n j a pr o s e s si e n m u ot oil u s s a k ä sit ell ä ä n 

l a aj e m pi a a si a k o k o n ai s u u k si a. L a aji n m u ot oil ut a s o M orit zi n m u k a a n o n str at e gi oi d e n j a 

i d e ol o gi st e n ai h ei d e n k e hitt ä mi s e st ä.  

 



 2 22 2   

 

K U VI O 4. M orit zi n ( 2 0 0 5, 3 3) m u k a a n m u ot oil u j a k a a nt u u n elj äll e t a s oll e, j oi s s a 

m u ot oill a a n: 1. o mi n ai s u u k si a, 2. a si a k a s k o k e m u st a, 3. pr o s e s s ej a j a j ärj e st el mi ä s e k ä 4. 

str at e gi oit a, p oliitti si a t ai i d e ol o gi si a ai h eit a. 

 

S e mit e n or g a ni s a ati o o n si s äi st ä n yt m u ot oil u n j a k ui n k a s y v äll e m u ot oil u aj att el u o n 

j u urt u n ut or g a ni s a ati o o n, m ä ärit ell ä ä n m u ot oil u n m at urit e etill a. S er vi c e D e si g n N et w or k 

( 2 0 2 5) m ä äritt el e e s e n vii d ell e t a s oll e ( K U VI O 5), j o s s a ali m m all a t a s oll a ( E x pl or e) v ai n 

m u ut a m at k e hitt ä mi s y k si k ö n h e n kil öt k o k eil e v at m u ot oil u n m a h d olli s u u k si a. T oi s ell a 

m at urit e eti n t a s oll a ( Pr o v e) t e h d ä ä n pi o n e erit y öt ä, j o s s a y k sitt äi sill ä m u ot oil u pr oj e kt eill a 

p yrit ä ä n v a kii n n utt a m a a n m u ot oil u o s a st oll e. S e ur a a v all a ( S c al e) t a s oll a m u ot oil u a p yrit ä ä n 

l e vitt ä m ä ä n or g a ni s a ati o n eri o s a st oill e j a y ht e n äi st et ä ä n m e n et el mi ä. T ä m ä n j äl k e e n 

m u ot oil u i nt e gr oi d a a n (I nt e gr at e) k o k o or g a ni s a ati o o n, j o n k a t oi mi nt a a j a k e hit y st ä 

s e ur at a a n mitt a a m all a s y st e m a atti s e sti. Vii m ei s ell ä t a s oll a ( T hri e v e) m u ot oil u st a o n t ull ut 

y di n o s a or g a ni s a ati o n t oi mi nt a- j a k e hitt ä mi s k ultt u uri a.  

 

1

2

3

4
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K U VI O 5. M u ot oil u n m at urit e eti n vii si t a s o a S er vi c e D e si g n N et w or k si n m u k a a n. ( S D N, 

2 0 2 5.) 

 

Yl ei si n t a p a mit at a, k ui n k a v a kii nt u n utt a m u ot oil u o n or g a ni s a ati o n t oi mi nt a k ultt u urii n, o n 

D a ni s h D e si g n C e ntr e n ( 2 0 1 5)  j ul k ai s e m a ” D e si g n L a d d er s ” - m alli eli m u ot oil u n p ort a at 

( K U VI O 6). D a vi e si n ( 2 0 1 9) j a T ur u s e n ( 2 0 2 3) m u k a a n t ät ä m alli a h y ö d y n n et ä ä n et e n ki n 

yrit y st e n lii k et oi mi n n a n k e hitt ä mi s e s s ä, m utt a s e n a v ull a v oi d a a n k u v at a m y ö s m ui d e n 

or g a ni s a ati oi d e n j a y ht ei s öj e n m u ot oil u n m at urit e etti a, k ui n k a e di st y n ytt ä j a k ui n k a s y v äll ä 

m u ot oil u j a m u ot oil u aj att el u o n or g a ni s a ati o s s a. Al u n p eri n m u ot oil u n p ort ai sii n k u ul ui 

v ai n n elj ä t a s o a: Ei m u ot oil u a ( N o n D e si g n), E st etii k k a ( St yl e), Pr o s e s si ( Pr o c e s s) j a 

Str at e gi n e n ( Str at e g y).  

 

E n si m m äi s ell ä a s k el m all a ( N o n D e si g n) a m m attit ait oi st a m u ot oil u a ei ol e j a s e ur a a v all a 

t a s oll a, e st etii k a n ( St yli n g) p ort a all a, k e s kit yt ä ä n l ä hi n n ä vi s u a ali s e n m u o d o n m u ot oil u u n. 

K ol m a n n ell a p ort a all a, pr o s e s si ( Pr o c e s s) t a s oll a, m u ot oil u n ä h d ä ä n pr o s e s si n a, j o s s a 

r at k ai st a a n h a a st eit a a si a k a sl ä ht öi s e sti. N elj ä n n ell ä a s k el m all a ( Str at e g y) m u ot oil u k u ul u u 

o s a k si j o h d o n t oi mi nt a a, j o s s a m u ot oill a a n lii k et oi mi nt a a j a vi si oi d a a n yrit y k s e n t ai 

y h di st y k s e n t ul e v ai s u utt a.  

 

1
2

3
4

5

Pr o v e S c al e I n t e g r a t e T h ri e v eE x pl o r e
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K U VI O 6. M att D a vi e si n ( 2 0 1 9) j al o st a m a m u ot oil u n p ort ai d e n k u u si a s k el m a a. 

 

Ali m m at k e hitt ä mi s e n n elj ä t a s o a ei v ät riitt ä n e et M att D a vi e sill e, v a a n h ä n li s ä si 

m y ö h e m mi n D a ni s h D e si g n C e ntr e n m u ot oil u p ort ai sii n m u ut o k s e n j a k ultt u uri n a s k el m at. 

M u ut o k s e n ( C h a n g e) t a s oll a or g a ni s a ati o k ä ytt ä ä m u ot oil u a m u ut o sj o ht a mi s e s s a j a 

a si a k k ait a j a eri si d o sr y h mi ä o n m u k a n a t y ör y h mi s s ä, j ot k a ar vi oi v at j a s e ur a a v at 

m u ut o k s e n e di st y mi st ä. K ultt u uri n ( C ult ur e) m u ot oil u p orr a s o n e d elli si ä t a s oj a l a aji n j a 

sii n ä m u ot oil u a h y ö d y n n et ä ä n k o k o or g a ni s a ati o k ultt u uri n i n n o v oi ntii n, k e hitt ä mi s e e n j a 

t oi mi nt a m alli e n si s äi st ä mi s e e n. Sii n ä m u ot oil u o n u p ot ett u k ai k kii n k e hitt ä mi s v ai h ei sii n 

or g a ni s a ati o n eri t a s oill a, j o s s a nii n t y ö nt e kij ät k ui n a si a k k a at (t ai m u ut si d o sr y h m ä n 

e d u st aj at) o v at kii nt e ä sti m u k a n a k e hitt ä mi s e s s ä. ( D a vi e s 2 0 1 9; H o e d e m a e c k er s, 2 0 1 6.)  

 

N äi d e n eri m alli e n a v ull a v oi d a a n t ut ki a m u ot oil u n r o oli a or g a ni s a ati o s s a, mitt a a m a a n 

i h mi sl ä ht öi st e n y ht ei s k e hitt ä mi st e n k ä ytt ö ä k e hitt ä mi s pr o s e s s ei s s a j a y ht ei s ö n k ultt u uri s s a 

s e k ä o hj a a m a a n m u ot oil u aj att el u n k e hitt y mi st ä or g a ni s a ati o s s a.  K ar k e a sti aj at ell e n 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi n e n v oi d a a n n ä h d ä m u ot oil u p ort aill a j a -t a s oll a s e n s u ht e e n, 

k ui n k a tii vii sti y h di st y s ott a a eri si d o sr y h m ät m u k a a n, o s alli st a a, m u ut o st y ö h ö n j a k ui n k a 

s y v äll ä m u ot oil u j a o s alli st a mi n e n o n y h di st y k s e n t oi mi nt a k ultt u uri a s e n eri t a s oill a.  

 

N o n 
D e si g n St yli n g  Pr o c e s s Str at e g y  C h a n g e  C ult ur e
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2. 1. 42. 1. 4  P al v el u m u ot oil uP al v el u m u ot oil u   pr o s e s si n apr o s e s si n a   

T ot e uti n t ut ki m u k s e ni ai n ei st o n k er u u v ai h e e n t u pl ati m a nttii n p o hj a ut u v all a J ar k e n 

m u ot oil u pr o s e s si m allill a, j o s s a v ai ht eli v at t ut ki mi s e n j a kit e ytt ä mi s e n v ai h e et. Mi etti s e n 

( 2 0 1 1, 3 0 – 3 1) j a T u ul a n ni e m e n ( 2 0 1 6, 1 2 6 – 1 3 1) m u k a a n p al v el u m u ot oil u s s a it s e 

m u ot oil u pr o s e s si k o et a a n t är k e ä k si, j ott a l o p p ut ul o k s e n a oli si a si a k k ait a p u h utt el e v a j a 

or g a ni s a ati o n t a v oitt e et h u o mi oi v a p al v el u. P al v el u m u ot oil u pr o s e s si al k a a ai n a ti e d o n 

h a n ki n n a st a, j o n k a t a v oitt e e n a o n y m m ärt ä ä a si a k a st a. Mi etti n e n ( 2 0 1 1) m ä äritt el e e ki n 

e n si m m äi s e n pr o s e s si n v ai h e e n k a s v att a v a n k ä ytt äji e n k o k e m u k si e n j a t ar p ei d e n 

y m m ärt ä mi st ä. H ä m äl äi n e n j a Vil k k a ( 2 0 1 1) k or o st a v at t ä s s ä v ai h e e s s a et e n ki n 

ti e d o st a m att o mi e n t ar p ei d e n e sill e n o st a mi s e n. P ol a n yi m e n e e vi el ä ki n s y v e m m äll e 

i h mi s e n s a n o m att o m a a n ti et o o n j a P o hj al ai s e n ( 2 0 1 2) m u k a a n h ä n p u h u u hilj ai s e st a 

ti e d o st a, j o s s a i h mi n e n u s ei n ti et ä ä e n e m m ä n k ui n o s a a e d e s k ert o a. K oi vi st o ( 2 0 1 1, 4 3) 

kit e ytt ä ä ki n a si a k a s k o k e m u st e n j a hilj ai st e n ti et oj e n k er ä ä mi s e n a utt a v a n m u ot oil u n 

al k u v ai h e e s s a t u n ni st a m a a n a si a k k a a n t ar p e et j a t oi v e et s e k ä p al v el u n m a h d olli s et 

kriitti s et pi st e et, mit k ä a nt a v at s u u n n a n pr o s e s si n s e ur a a vill e v ai h eill e.  

 

M u ot oil u pr o s e s si v oi d a a n n ä h d ä k o o st u v a n m y ö s u s ei st a it er atii vi si st a ki err o k si st a, j oi st a 

ki err o s ki err o k s elt a l ö y d et ä ä n u utt a ti et o a, et sit ä ä n r at k ai s uj a o n g el mii n, t ä s m e n n et ä ä n 

o n g el m a a j a t e h d ä ä n k ett eri ä k o k eil uj a s e k ä k o n s e pt ej a. P al v el u m u ot oil u n eri v ai h ei s s a 

k ä ytt äji ä o s alli st et a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n m m. h a a st att el ui hi n, i d e oi ntit y ö p aj oi hi n t ai 

k o n s e pt oi ntii n, j oi s s a p yrit ä ä n h u o mi oi m a a n k ä ytt äji e n t y yt y v äi s y y s j a p ar a nt a m a a n 

r at k ai s uj a. P al v el u m u ot oil u pr o s e s sill e o n o mi n ai st a, ett ei s e p ä ät y sii h e n, k u n p al v el u o n 

v al mi s, v a a n k e hitt ä mi st y ö o n j at k u v a a, m ai nit s e v at Li n j a P ar k er ( 2 0 1 1). S a m oi n 

v er k k o si v u k a a n ei ol e v al mi s, k u n s e n e n si m m äi n e n v er si o v al mi st u u, v a a n 

k ä ytt äj ä p al a ut ett a j a k o k e m u k si a o n k er ätt ä v ä s e n ki n j äl k e e n j a t e ht ä v ä t ar vitt a vi a 

m u ut o k si a si v u st o n t oi mi n n alli s u u k sii n j a si s ält öi hi n. P al v el u m u ot oil u pr o s e s si o n sii s 

u s ei st a itr er a ati o ki err o k si st a m u o d o st u v a j at k u v a pr o s e s si.  
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2. 1. 52. 1. 5  M u ot oil u n pr o s e s si m allit M u ot oil u n pr o s e s si m allit 

T ut ki m u k s e s s a ni k ä yt ett y ai n ei st o o n k er ätt y y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä, j o k a o n t ot e ut ett u 

J ar k e n t u pl ati m a nti st a k e hitt ä m äll ä m u ot oil u n pr o s e s si m allill a. H al u a n k uit e n ki n e sit ell ä 

e n si k si p al v el u m u ot oil u s s a eritt äi n k ä yt et y n D e si g n C o u n dili n k e hitt ä m ä n D o u bl e 

Di a m o n d, t u pl ati m a ntti- m alli n, k o s k a J ar k e n m alli p o hj a ut u u sii h e n. 

 

D o u bl e Di a m o n d eli t u pl ati m a ntti- m alli o n yl ei s e sti t u n n et ui n p al v el u m u ot oil u n 

pr o s e s si m alli, j o n k a D e si g n C o u n cili n k e hitti v u o n n a 2 0 0 5. O h ei s e st a k u vi o st a ( K U VI O 7) 

n ä k y y, k ui n k a m alli s s a m u ot oil u pr o s e s si j a et a a n k a ht e e n o s a a n eli ti m a nttii n, j o s s a 

e n si m m äi s e s s ä v ai h e e s s a k e s kit yt ä ä n s el vitt ä m ä ä n o n g el m a a j a t oi s e s s a v ai h e e s s a 

l ö yt ä m ä ä n r at k ai s uj a. E n si m m äi s e s s ä ti m a nti s s a, pr o s e s si n al u s s a, o n n s. l ö yt ä mi s e n 

( di s c o v er) v ai h e, j o s s a k er ät ä ä n ti et o a l a aj a sti j a m o ni p u oli s e sti r at k ai st a v a st a ai h e e st a 

( c h all e n g e) j a s e n j äl k e e n s a a d u n ai n ei st o n p o hj alt a o n g el m a a n al y s oi d a a n j a m ä ärit ell ä ä n 

t ar k e m m a k si kit e yt y s v ai h e e s s a ( d efi n e). T oi s e s s a ti m a nti s s a e d elli s e n p o hj alt a e n si n 

k e hit et ä ä n ( d e v el o p) u u si a r at k ai s uj a j a pr ot ot y y p p ej ä, mi n k ä j äl k e e n n e t e st at a a n j a 

m u o k at a a n v al mii k si k o n s e pt ei k si vii m ei s e s s ä t ot e ut u s v ai h e e s s a ( d eli v er) e n n e n 

j ul k ai st a mi st a ( o ut c o m e) ( D e si g n C o u n cil, 2 0 2 4).  
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K U VI O 7. D o u bl e Di a m o n d eli t u pl ati m a ntti ( D e si g n C o u n cil, 2 0 2 4). 

 

D e si n g C o u n cili n ( 2 0 2 4) m u ot oil u pr o s e s si ei k uit e n k a a n ol e nii n s u or a vii v ai n e n k ut e n 

e d ell ä k u v a si n, v a a n m ol e m mi s s a ti m a nt ei s s a t a p a ht u u si s äi st ä it er a ati ot a, k u n s a a d a a n 

t ut ki mi s e n, k ett eri e n k o k eil uj e n, t e st a a mi s e n j a a si a k a s p al a utt ei d e n m y öt ä u utt a ti et o a 

t a u st at e kij öi st ä. J a k ut e n v oi h u o m at a, p al v el u ei ol e k a a n k o s k a a n v al mi s, v a a n s e p al a a 

ai n a u u d ell e e n e n si m m äi s e e n v ai h e e s e e n j a n äi n p al v el u n m u ot oil u pr o s e s si al ati 

m u utt u v a s s a m a ail m a s s a o n j at k u v a a.  

 

T u pl ati m a nti st a o n k e hit ett y eri til a nt ei sii n u s eit a v ari a ati oit a, j oi s s a o n h u o mi oit u 

t u pl ati m a nti n p u utt e et. J ar k e ( 2 0 2 0) h al u si n o st a a o m a s s a pr o s e s si m alli s s a ( K U VI O 8) e sill e 

et e n ki n y ht ei s k e hitt ä mi s e n s u u n nitt el u n e n n e n v ar si n ai st a t ot e ut u st a s e k ä 

s u u n nitt el u pr o s e s si n j äl k e e n v al mii n p al v el u n t oi mi n n a n. J ar k e ( 2 0 2 0, 5 4) j a k a a k o k o 

pr o s e s si n n elj ä ä n p ä ä v ai h e e s e e n: 1. s u u n nitt el u u n ( Pl a n), j o s s a m ä ärit et ä ä n pr oj e kti n 

o n g el m a j a s u u n nit ell a a n it s e y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si a, 2. et si mi s e e n ( Fi n d t h e ri g ht 
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pr o bl e m), j o s s a t ut kit a a n o n g el m a a j a t ar k e n n et a a n sit ä, 3. k e hitt ä mi s e e n ( Fi n d t h e ri g ht 

s ol uti o n), j o s s a k e hit et ä ä n j a ar vi oi d a a n m a h d olli si a r at k ai s uj a s e k ä 4. k ä ytt ö ö n ott o o n ( R u n 

s er vi c e), j o s s a p al v el u o n k ä yt ö s s ä j a p al a utt eit a k er ät ä ä n. 

 

 

 

K U VI O 8. J ar k e n y ht ei s k e hitt ä mi s e n pr o s e s si m alli ( J ar k e 2 0 2 0, 5 4). 

 

Er o n a D e si g n C o u n cili n ”t u pl ati m a ntti ”- pr o s e s si m allii n J ar k e n m alli s s a e n si m m äi s e n ä 

s u u n nit ell a a n k o k o y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si a: mit e n s e t ot e ut et a a n, mill ai n e n b u dj etti o n 

j a k et ä sii h e n o s alli st et a a n. S e ur a a v at k a k si v ai h ett a o v at h y vi n s a m a n k alt ai s et k ui n 

t u pl ati m a nti s s a j a n e si s ält ä v ät t ut ki mi s e n, kit e ytt ä mi s e n, s u u n nitt el u n j a pr ot ot y p oi n ni n. 

N äi d e n li s ä k si J ar k e o n h al u n n ut eri k s e e n n o st a a vii m ei s e k si y ht ei s k e hitt ä mi s e n v ai h e e k si 

p al v el u n v al mi st u mi s e n j a s e o n k ä ytt ö ö n ot o n. M alli s s a h ä n h al u a a k or o st a a et e n ki n 

p al v el u n s e ur a n n a n j a j at k u v a n k e hitt ä mi s e n m er kit y st ä.  

 

J ar k e ( 2 0 2 0, 5 4) e h d ott a a y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si n l a aj e nt a mi st a m ui hi n ki n k ui n t ut ki m u s- 

t ai k e hitt ä mi st e ht ä vii n. H ä n e n m u k a a n s a t äll ä t a v oi n si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n eri 

v ai h ei s s a v oi si sit o utt a a j a l u o d a p y s y v ä m pi ä s u ht eit a or g a ni s a ati o n j a si d o sr y h mi e n v älill e. 

M u ot oil u n j a s u u n nitt el u n pr o s e s si m all ej a o n k e hit ett y u s eit a eril ai si a rii p p u e n siit ä, 

mill ai s e st a k e hitt ä mi st y ö st ä t ai - y m p äri st ö st ä o n k y s e. M y ö s j o ht o j a t y ö nt e kij ät y h d e s s ä 

v oi v at m u ot oill a pr o s e s si n o m all e or g a ni s a ati oll e e n t ai k e hitt ä mi s pr o s e s sill e e n s o pi v a k si. 
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S e mit e n p alj o n si d o sr y h mi ä j a a si a k k ait a h al ut a a n o s alli st a a j a k u ull a, v ai k utt a a pr o s e s si n 

l a aj u ut e e n j a m a h d olli sii n it er a ati o ki err o k sii n. It s e h al u si n k ä ytt ä ä J ar k e n m alli a, k o s k a j o 

e n n e n ai n ei st o n k er u u v ai h ett a, L e a d er eill e oli t e ht y t ut ki m u st a, j o st a k e s k u st eli m m e 

s u u n nit ell e s s a m m e y h d e s s ä t oi m e k si a nt aj a n k a n s s a y ht ei s k e hitt ä mi s- j a 

o s alli st a mi s pr oj e kti a. M alli n v ali nt a a p u ol si m y ö s s e, ett ä y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä 

l o p p u h a a st att el ut oli v at v a st a, k u n L e a d er ei d e n v er k k o si v ut oli v at j ul k ai st u, l ä h e s v al miit, 

eli j at k u v all e k e hitt ä mi st y öll e l u otii n t äll ä t a v oi n pi e ni it u.  

 

2. 1. 62. 1. 6  P al v el u m u ot oil u str at e gi s e n a v ali nt a n a  P al v el u m u ot oil u str at e gi s e n a v ali nt a n a  

P al v el u m u ot oil u n j a m u ot oil u aj att el u n h y ö d y nt ä mi n e n or g a ni s a ati o s s a o n e n si sij ai s e sti 

str at e gi n e n v ali nt a, j o s s a j o ht o j a h e n kil ö k u nt a sit o ut u v at y ht ei s e e n aj att el u- j a 

t oi mi nt at a p a a n m m. o s alli st ett a e s s a si d o sr y h mi ä. Br o w ni n ( 2 0 0 8) m u k a a n m u ot oil u n 

k ä ytt ä mi n e n p al v el uj e n k e hitt ä mi s e s s ä o n e n n e n k ai k k e a str at e gi n e n p ä ät ö s j a k u m p u a a 

yrit y k s e n ar v oi st a. K u n j o ht o o n t e h n yt p ä ät ö k s e n, m u ut o st y ö or g a ni s a ati o s s a l ä ht e e 

lii k e nt e e s e e n u s ei n siit ä, mit e n m u ot oil u aj att el u e sit ell ä ä n h e n kil ö k u n n all e s e k ä t är k eill e 

si d o sr y h mill e. K u n m u ot oil u ot et a a n m u k a a n k e hitt ä mi s e e n, or g a ni s a ati olt a k y s yt ä ä n 

e n si m m äi s e n ä, mit ä o n g el m a a l ä h d et ä ä n r at k ai s e m a a n, mit e n s u ht a u d ut a a n si d o sr y h mii n 

s e k ä mill ai sill a a s k el mill a e d et ä ä n ? ( M a ul a & M a ul a 2 0 1 9.) 

 

K u n or g a ni s a ati o s s a h al ut a a n ott a a m u ot oil u aj att el u k ä ytt ö ö n, nii n s e n m o ni ar v oi s u u s 

v oi d a a n y m m ärt ä ä B u c h a n a ni n ( 2 0 1 5) m u k a a n n elj äll ä eri ul ott u v u u d ell a ( K U VI O 9), j ot k a 

v ai k utt a v at k o k o n ai s v alt ai s e sti yrit y k s e n str at e gi sii n v ali nt oi hi n j a t oi mi nt at a p oi hi n. 

M u ot oil u aj att el u o n s e n k e s ki ö s s ä j a sit ä y m p är öi or g a ni s a ati o n h e n ki t ai k ultt u uri, j o s s a 

k or o st et a a n l u o v u utt a j a i n n o v atii vi s u utt a; t oi s e k si or g a ni s a ati o s s a t ot e ut et a a n 

s y st e m a atti s e sti t ut ki m u st a, j o k a o n v u or o v ai k ut u k s elli st a. N äi d e n li s ä k si m u ot oil u aj att el u 

o hj a a t a p a a aj at ell a j a t e h d ä p ä ät ö k si ä. N elj ä n n e s s ä m u ot oil u aj att el u n ul ott u v u u d e s s a 

a n n et a a n mi eli k u vit u k s ell e v a p a u s et si ä u u si a m a h d olli s u u k si a, j oit a m y ö s k o n kr eti s oi d a a n. 
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B u c h a n a n m u k a a n m u ot oil u aj att el u o n sii s k ultt u uri n, t oi mi n n a n, t ut ki mi s e n j a aj att el u n 

y h di st el m ä.  

 

 

 

K U VI O 9. M u ot oil u aj att el u n n elj ä ul ott u v u utt a B u c h a n a ni n ( 2 0 1 5) m u k a a n.  

 

Li e dt k a n ( 2 0 2 3) m ai nit s e e, ett ei v ät or g a ni s a ati ot k ä yt ä m u ot oil u a j a m u ot oil u aj att el u n 

m a h d olli s u u k si a k e hitt ä mi s e s s ä t ai o n g el m a nr at k ai s ui s s a nii n u s ei n k ui n s e oli si 

m a h d olli st a. Al ati m u utt u v a y ht ei s k u nt a v a atii or g a ni s a ati oit a h a v a ht u m a a n m u ot oil u n j a 

m u ot oil u aj att el u n m a h d olli s u u k sii n nii n e k ol o gi s e n a, t al o u d elli s e n a k ui n y ht ei s k u n n alli s e n a 

r at k ai sij a n a. C u n h a y m. ( 2 0 2 6) t u n ni st a v at m u ot oil u aj att el u n ol e v a n t är k e ä m u ut o k s e s s a, 

m utt a or g a ni s a ati oi s s a s e n k ä ytt ö ö n ott o a r aj oitt a v at k ultt u uri, r e s ur s sit, o s a a mi n e n j a 

si d o sr y h mi e n sit o ut u m att o m u u s. El s b a c hi n j a Sti gli a ni n ( 2 0 1 8) m u k a a n m u ot oil u aj att el u o n 

or g a ni s a ati oi s s a e p ät a s ai st a, siit ä ki n h u oli m att a, ett ä s e n m a h d olli s u u d et oli si t u n ni st ett u. 

Li e dt k a ( 2 0 2 3) p u ol e st a a n j at k a a, ett ä or g a ni s a ati ot o v at n y k y- y ht ei s k u n n a s s a e nti st ä 

M U O T OI L U A J A T T E L U

H e n ki j a 
k ultt u uri

I n n o v a tii vi s u u s j a 
l u o v u u s n ä k y v ä t k o k o 

o r g a ni s a a ti o s s a

L u o v a
t ut ki m u s

O r g a ni s a a ti o s s a o n 
l u p a e si t t ä ä 

k y s y m y k si ä, j oi hi n 
v a s t a t a a n

Mi eli k u vit u s

E t si t ä ä n u u si a 
m a h d olli s u u k si a j a 

t e h d ä ä n nii s t ä 
k o n k r e e t ti si a

Ai v oj e n 
k o g nitii vi n e n

t oi mi nt a

Ti e t o a e t si t ä ä n 
j ä rj e s t el m älli s e s ti 
p ä ä t ö k si ä v a r t e n
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rii p p u v ai s e m pi a t oi si st a a n, j oll oi n eri t a h oj e n t uli si ott a a y ht ei st y ö k u m p p a nit j a 

si d o sr y h m ät h u o mi o o n p ä ät ö k s e nt e o s s a j a str at e gi a s s a.  

 

 

2. 22. 2  O s alli s u u s, o s alli st a mi n e n j a o s alli st u mi n e nO s alli s u u s, o s alli st a mi n e n j a o s alli st u mi n e n   

T ä s s ä l u v u s s a e sitt el e n eri s elit y k si ä k ä sitt eill e o s alli s u u s, o s alli st a mi n e n s e k ä 

o s alli st u mi n e n. N äit ä o n t ut kitt u r u n s a a sti vii m e v u o si n a et e n ki n s o si a ali al all a j a k ä sitt e et 

n ä h d ä ä n u s ei n s a m a n t a p a ht u m a n eri n ä k ö k ul mi n a t ai t a s oi n a. It s e s ot ki n pr o d u ktii vi s e n 

t y ö n al u s s a t er m ej ä k e p e ä sti k e s k e n ä ä n, m utt a t ut ki m u k s e ni m y öt ä t er mi e n k ä ytt ö 

s el k e yt yi. O m a t ut ki m u st y ö ni s u u nt a ut ui e n si sij ai s e sti o s alli st a mi s e n j a o s alli st u mi s e n 

t ut ki mi s e e n. P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m äll e si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n t ar k oitti h eill e o s alli st a mi s e n k o k eil u a j a o s alli s u u d e n l u o mi st a h ei d ä n 

y ht ei s ö s s ä ä n.  

 

2. 2. 12. 2. 1  O s alli s u u sO s alli s u u s       

O s alli s u u s n ä h d ä ä n y ht ei s k u n n a s s a e n si sij ai s e sti k o k e m u k s elli s e n a, j o k a v ai k utt a a s u or a a n 

i h mi st e n h y vi n v oi ntii n k ut e n S al mi n e n y m. ( 2 0 2 1) p o hti v at o s alli s u u d e n arti k k eli s s a. Vii m e 

v u o si k y m m e n e n ai k a n a T er v e y s- j a h y vi n v oi ntil ait o s o n ott a n ut o s alli s u u d e n y h d e k si 

t a v oitt e e k si h y vi n v oi n ni n e di st ä mi s e s s ä k a n s alli s ell a t a s oll a, mi k ä p o hj a ut u u p u ol e st a a n 

E ur o o p a n U ni o ni h y vi n v oi n ni n t a v oitt ei sii n ( Ni k a n d er & T u o mi n e n- T h u s e n 2 0 1 6, 6; 

T er v e y d e n j a h y vi n v oi n ni nl ait o s 2 0 2 3, 1 4; E ur o o p a n U ni o ni 2 0 1 7; Er a 2 0 1 3, 1 2).  

 

N y k yi si n u s ei s s a k a u p u n g ei s s a j a k u n ni s s a s e k ä h y vi n v oi nti al u eill a o n ki n p yr ki m y s li s ät ä 

a s u k k ai d e n o s alli s u utt a o s alli st a m all a h eit ä m m. o s alli st a v all a b u dj et oi n nill a. M y ö s 

yrit y k s et y m p p ä ä v ät o s alli s u utt a e si m er ki k si v er k k o si v uill a p al v el u p ol u n eri v ai h ei sii n 

m a h d olli st a m all a a si a k k ai d e n t ar p eit a v a st a a vi e n p al v el uj e n v ali n n a n. Y h di st y k si s s ä sit ä 
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v a st oi n o s alli s u u s u s ei n o n t a p a t oi mi a j a l u o d a y ht ei s ölli s y ytt ä, j ä s e nt e n y ht ei s e st ä 

t e k e mi st ä, o s alli st u mi st a p er u st oi mi nt a a n, j o st a m u o d o st u u y ht e e n k u ul u v u u s j a 

o s alli s u u d e n k o k e m u s.  

 

O s alli s u u s v oi d a a n R ai vi o n j a K arj al ai s e n ( 2 0 1 3, 1 2) m u k a a n n ä h d ä s e k ä k ei n o n a ett ä 

p ä ä m ä är ä n ä: O s alli s u u d e st a l u o d a a n t oi mi nt at a p a, j o k a s a a ai k a a n o m a n, y ht ei s ölli s e n 

p or u k a n t ai ” h ei m o n ” j a s e n p ä ä m ä är ä n ä o n k e hitt ä ä y ht ei s ö s s ä j o ol e m a s s a ol e vi a 

p al v el uj a, t oi mi nt a a t ai l u o d a a n ai v a n u u si a i n n o v a ati oit a. Y k si n k ert ai si m m a n s elit y k s e n 

a nt a v at P e k k al a j a L u o m a- a h o ( 2 0 1 3, 1 6 – 1 7), j oi d e n m u k a a n o s alli s u u s o n k u ul u mi st a 

j o h o n ki n t ai s e o n v ai k utt a mi s e n k o k e m u s j a o s alli st u mi s e n m a h d olli st u mi n e n, j o s s a 

y ht ei s ö l u o si d o sr y h mill e o s alli st u mi stil a nt eit a.  

 

I s ol a k u m p p a n ei n e e n ( 2 0 1 7) k u v a a o s alli s u utt a e d elli si ä l a aj e m mi n j a m o ni ul ott ei s e m mi n 

et e n ki n s o si a ali s e n a k u ul u mi s e n a, m utt a m y ö s o s alli st u mi s e n j a 

v ai k utt a mi s m a h d olli s u u k si e n il mi ö n ä. I s ol a a y m. ( 2 0 1 7, 3) m u k aill e n il mi öt ä v oi si s elitt ä ä 

s e ur a a v a sti: O s alli s u u s o n o s alli st u mi st a j o h o n ki n (i n v ol v e m e nt), s e o n i h mi st e n v äli si ä 

s o si a ali si a s u ht eit a (r el at e d n e s s), k u ul u mi st a j o h o n ki n ( b el o n gi n g) j a y ht ei s ölli s y ytt ä t ai 

y ht e e n k u ul u v u u d e n t u n n ett a (t o g et h er n e s s). O s alli s u u d e st a n o u s e e e sill e m y ö s j o u k o n 

y ht e n äi s y y s ( c o h er e n c e) j a m u k a a n ott a mi n e n (i n cl u si o n). Sii n ä o n o s alli st u mi st a 

( p arti ci p ati o n), j o s s a v oi e d u st a a (r e pr e s e nt ati o n) j a j o h o n k u ul u u d e m o kr ati a. S e o n m y ö s 

k ai k e n ai e m mi n m ai nit u n j ärj e st ä mi st ä j a j o ht a mi st a ( g o v er n a n c e). 

 

R ai vi o j a K arj al ai n e n ( 2 0 1 3, 1 3 – 1 7) n ä k e v ät o s alli s u u d e n p ar e m mi n ki n y ht ei s k u n n alli s e sti 

m er kitt ä vi e n, j ul ki st e n t a h oj e n k ut e n v alti o n, k u nti e n t ai o p pil ait o st e n j ärj e st ä m ä n ä 

m a h d olli s u ut e n a o s alli st u a p ä ät ö st e n t e k o o n. H ei d ä n m ä ärit el m ä s s ä ä n y ht ei s k u n n a n 

t arj o a m all a o s alli s u u d ell a p yrit ä ä n t orj u m a a n s yrj ä yt y mi st ä j a eri ar v oi s u utt a, mi n k ä 

t ar k oit u k s e n a o n l u o d a m a h d olli s u u k si a y ht ei s ölli s y yt e e n, y ht e e n k u ul u v u ut e e n j a 

t ur v alli s u ut e e n s e k ä a n n et a a n v ai k utt a mi s m a h d olli s u u k si a.  
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J o h n st o ni n j a T a yl ori n ( 2 0 1 8, 5 3 – 6) m u k a a n o s alli s u utt a u s ei m mit e n h al ut a a n k u v at a 

y k sil ö n j a y ht ei s ö n t a s oll a, j oll oi n n ä k ö k ul m a k si ot et a a n y ht ei s ö s s ä t oi mi v a n y k sil ö n t ai 

sitt e n k o k o y ht ei s ö n o s alli s u u s, m a h d olli s u u s j o n ki n a st ei s e e n o s alli st u mi s e e n. R ai vi o j a 

K arj al ai n e n ( 2 0 1 3, 1 3 – 1 7) s elitt ä v ät o s alli s u utt a sit ä v a st oi n k ol m e st a n ä k ö k ul m a st a: 

h a vi n g, a cti n g j a b el o n gi n g eli t al o u d elli n e n, t oi mi n n alli n e n j a y ht ei s ölli n e n o s alli s u u s, 

j o s s a e n si m m äi s e s s ä o s alli s u utt a ar vi oi d a a n t al o u d elli s e n h y vi n v oi n ni n m u k a a n j a t oi s e s s a 

p u ol e st a a n s elit et ä ä n, k ui n k a y k sil ö v oi o s alli st u a j o h o n ki n t oi mi nt a a n. Y ht ei s ölli n e n 

o s alli s u u s k u v a a sit ä v a st oi n i h mi s e n k u ul u mi st a y ht ei s ö ö n j a o s alli st u mi st a s e n j ä s e n e n ä 

y ht ei s ö n t oi mi nt a a n, e si m er ki k si y h di st y k s e s s ä t y ö nt e kij ä o s alli st u u o m a n or g a ni s a ati o n 

p al v el uj e n t ai v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n. M eli n j a J o n k er- H offr é n ( 2 0 2 1, 2 8 5, 2 8 9) 

k or o st a v at, ett ä t y ö nt e kij öi d e n o s alli s u u d e s s a t uli si h u o mi oi d a t y ö nt e kij öi d e n 

h e n kil ö k o ht ai s et o mi n ai s u u d et j a kii n n o st u k s e n k o ht e et, ett ei o n g el mi e nr at k ai s u 

m u o d o st ui si p el k ä st ä ä n or g a ni s a ati ol ä ht öi s e k si. T ä h ä n p u ol e st a a n v ai k utt a a or g a ni s a ati o n 

o m a str at e gi a j a ar v o p o hj a.  

 

T y ö nt e kij ät o v at y k sil öit ä o mi s s a t y ö y ht ei s öi s s ä. I s ol a y m. ( 2 0 1 7, 1 9) n o st a v at e sii n, k ui n k a 

y k sil öt a s oll a m er kit y k s elli s y y s, u s k o o m a n t oi mi n n a n m er kit y k s e e n, i h mi st e n k e s ki n äi s e s s ä 

v u or o v ai k ut u k s e s s a o n t är k e ä o s a o s alli s u u d e n k o k e m u k s e n k e hitt y mi st ä. O s alli s u u d e n 

k o k e m u k s e n s y nt y mi s e e n v ai k utt a v at m y ö s o s alli st uj a n o m at t ar p e et. I s ol a n y m. ( 2 0 1 7, 

1 0 – 1 1) m u k a a n M a x- N e efi n m ä äritt el e m ät y h d e k s ä st ä eril ai s e st a t ar p e e st a ( ol e m a s s a ol o, 

t ur v a, t u nt e et, y m m ärt ä mi n e n, o s alli st u mi n e n, j o util ai s u u s, l u o v u u s, i d e ntit e etti j a v a p a u s) 

t ä ytt y v ät s ell ai si s s a ol o s u ht ei s s a j a t oi mi s s a, j ot k a v a st a a v at i h mi s e n s e n h et ki si ä t ar p eit a. 

O s alli s u u d e n k o k e m u k s e n h ui p p u s a a v ut et a a n I s ol a n y m. ( 2 0 1 7, 1 0 – 1 1) m u k a a n, k u n 

y k sil ö s a a o s alli st u e s s a a n oi k e u k si a, v a st uit a j a v el v olli s u u k si a, v oi il m ai st a mi eli pit eit ä, 

t e h d ä e h d ot u k si a t ai k u n m a h d olli st et a a n v u or o v ai k ut u s t oi st e n k a n s s a.  
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K U VI O 1 0. I s ol a y m. k u v a a v at o s alli s u utt a a alt oil e vi n a si s ä k k äi si n ä t a s oi n a (I s ol a y m., 2 0 1 7, 

2 3). 

 

I s ol a k u m p p a n ei n e e n ( 2 0 1 7, 2 3) y h di st ä v ät e d elli s et m ä ärit el m ät o s alli s u u d e n t a s oi hi n s e n 

m u k a a n mit ä y k sil ölli s e m p ä ä t ai y ht ei s k u n n alli s e sti v ai k utt a v a a o s alli s u u s o n ( K U VI O 1 0). 

Si si n k e h ä k u v a a o s alli s u utt a o m a s s a el ä m ä s s ä, j o h o n k u ul u u y k sil ö n l ä hi piiri, m u u n 

m u a s s a p er h e j a y st ä v ät. K e s ki m m äi n e n k e h ä p u ol e st a a n k u v a a o s alli s u utt a 

y ht ei s k u n n alli s ell a t a s oll a, e si m er ki k si eli n y m p äri st ö n p al v el ui hi n v ai k utt a mi st a j a ul oi n 

k e h ä k u v a a sit ä v a st oi n o s alli s u utt a h y vi n v oi nti a j a m er kit y k s elli s y ytt ä l u o vii n ai h ei sii n. 

 

2. 2. 22. 2. 2  O s alli st a mi n e n O s alli st a mi n e n   

K u n or g a ni s a ati o s s a o n s a at ett u k o k e a p al v el u m u ot oil u n, y ht ei s k e hitt ä mi s e n j a 

o s alli st a mi s e n ” h er ät y s ”, h al ut a a n k u ull a nii n t y ö nt e kij öit ä k ui n y ht ei st y ö k u m p p a n eit a, 

s a a d a u u si a i d e oit a j a n ä k ö k ul mi a m m. p al v el uj e n k e hitt ä mi s e s s ä nii n t al o n si s ält ä k ui n s e n 

ul k o p u ol elt a. P o h dit a a n mit e n p al v el u a v oi si u u di st a a, mit e n a si a k k a at p al v el u n k o k e v at, 

a utt a a k o p al v el ut u o ki ot j a - pi st e et a si a k a st a j u uri sit e n k ui n s e n k u ul ui si a utt a a ?  
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Or g a ni s a ati o n ar v o p o hj a n ä k y y u s ei n siit ä, mit e n k ä ytt äj ät, a si a k k a at j a m u ut si d o sr y h m ä n 

j ä s e n et o s alli st et a a n eli k ut s ut a a n m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mit e n h eit ä k u ull a a n j a 

h u o mi oi d a a n. P e k k al a n j a L u o m a- A h o n ( 2 0 1 9, 1 1) arti k k eli s s a o s alli st a mi n e n it s e s s ä ä n v oi 

oll a or g a ni s a ati o n t a v oit e, m utt a s e v oi d a a n n ä h d ä m y ö s v u or o v ai k ut u k s e n pr o s e s si n a. 

O s alli st a mi s e s s a s y nt y n ei d e n l o p p ut ul o st e n k a n n alt a y ht ei s y m m ärr y s o n t är k e ä. S e 

s a a v ut et a a n M ö n k k ö s e n y m. ( 2 0 1 9) m u k a a n, k u n o s alli st a mi s e s s a s y nt y y y ht e y s j a 

y m m ärr y s eri a si a nt u ntij oi d e n j a a si a k k a a n v älill e v a st a v u or oi s e sti k o m m u ni k oi m all a.  

 

V u or o v ai k ut u k s e n m a h d olli s u u s n o u s e e m er kitt ä v ä ä n r o olii n o s alli st a mi s e s s a. M ä ätt ä, 

P u u m al a j a Yli k o mi ( 2 0 2 3) m ai nit s e v at o s alli st a mi s e s s a ol e v a n  h a a st eit a, j oi s s a y k sil ö n 

o s alli s u u s j a o s alli st u mi n e n ei v ät o n ni st u t oi v ot ull a t a v all a. H ei d ä n m u k a a n s a h a a st eit a 

o v at e si m er ki k si v u or o v ai k ut u k s elli s et o n g el m at k ut e n ki el e n y m m ärt ä mi n e n, p s y y k ki s et 

t e kij ät k ut e n t ur v att o m u u d e n t u n n e t ai o n g el m alli s et til a nt e et k ut e n y m p äri st ölli s et e st e et 

j a t oi mi m att o m at y ht e y d et. N ä m ä v oi v at l u o d a o s alli st uj a a n n e g atii vi si a t u nt eit a, ett ei 

h ä nt ä ol e k u u n n elt u t ai ett ä h ä n et o n si v u ut ett u.  M ä ät ä n y m. ( 2 0 2 3) m u k a a n 

o s alli st a mi n e n o n m o ni m u ot oi st a v u or o v ai k ut u st a eri si d o sr y h mi e n k a n s s a, h ei d ä n 

k u u nt el e mi st a a n j a h u o mi o o n ott a mi st a.  

 

Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e s s a oli si h u o mi oit a v a y h d e n v ert ai s u u s j a t a s a p u oli s u u s eri 

o s a p u oli a k o ht a a n. S c h a af ( 2 0 2 2, 7 4 – 7 5) m ai nit s e e ki n, ett ä o s alli st a mi n e n v oi oll a m y ö s 

v all a n v äli n e j a si k si oli si kii n nit ett ä v ä h u o mi ot a, mill ai si a e ht oj a o s alli st u mi s e e n 

s u u n nit ell a a n s e k ä k et k ä nii st ä p ä ätt ä v ät. N äi st ä v a ati m u k si st a pit äi si k ai kill a si d o sr y h mill ä 

oll a y ht ei n e n k ä sit y s v ä äri n y m m ärr y st e n v ältt ä mi s e k si s e k ä t ur v alli s u u d e n j a a v oi m e n, 

v u or o v ai k utt ei s e n il m a piiri n l u o mi s e k si. 

 

Or g a ni s a ati o n n ä k ö k ul m a st a o s alli st a mi n e n sit o utt a a j a s y n n ytt ä ä pit k ä ai k ai si a 

t y ö nt e kij öit ä, a si a k k u u k si a, j ä s e ni ä t ai y ht ei st y ö k u m p p a n u u k si a. M orti m er y m. ( 2 0 1 9) o n 

kit e ytt ä n yt a si a k k ai d e n o s alli st a mi s pr o s e s si n k u ut e e n eri v ai h e e s e e n: 1. O s alli st a, 2. 



 3 63 6   

S u u n nitt el e, 3. T ut ki, 4. K e hit ä, 5. P ä ät ä j a l o p ult a 6. V al mi st a u d u m u ut o k s e e n. 

O s alli st a mi s v ai h e e s s a l u o d a a n s u ht eit a o s alli st ujii n, s u u n nitt el u v ai h e e s s a h ei d ä n k a n s s a a n 

y h d e s s ä a s et et a a n t a v oitt e et, j o n k a j äl k e e n t u n ni st et a a n p ar a n n u s e h d ot u k si a j a o pit a a n 

k o k e m u k si st a. K e hitt ä mi s v ai h e e s s a ki n o s alli st uj at o v at m u k a n a l u o m a s s a k o n kr e etti si a 

i d e oit a. P ä ätt ä mi s v ai h e e s s a v alit a a n t ot e ut ett a v at i d e at j a m u ut o k s e e n v al mi st a ut u mi s e s s a 

i d e at o v at nii n k o n kr e etti si a, ett ä p ä ätt äj ät v oi v at r y ht y ä niit ä t ot e utt a m a a n. 

M orti m eri n m alli s s a o s alli st a mi n e n ei ol e y k sitt äi n e n t a p a ht u m a v a a n k o k o n ai n e n 

o s alli st a mi s pr o s e s si, j o h o n o s alli st aj at o s alli st u v at y h d e s s ä o s alli st uj a n k a n s s a. M alli s s a eri 

o s alli st a mi s e n v ai h e et l u o v at o s alli st a mi s p ol u n, j o s s a o s alli st uj a p ä ä s e e v ai k utt a m a a n 

l o p p ut ul o k s e e n k ai ki s s a s e n v ai h ei s s a.  

 

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a o s alli st a mi s p ol u n v ai h eit a m u ot oilij a n n ä k ö k ul m a st a v oi k u v at a 

s a m a n k alt ai s e sti k ui n M orti m er. Sii n ä o s alli st a mi n e n v oi d a a n n ä h d ä e n e m m ä n 

si d o sr y h mi e n i d e oi d e n j a n ä k e m y st e n k er ä ä mi s e n ä, j ot k a a utt oi v at m u ot oil u pr o s e s si s s a 

et e e n p äi n. T oi m e k si a nt aj a n n ä k ö k ul m a st a k at s ott u n a M orti m eri n m alli oli h y vi n ki n p ät e v ä 

j a h ei d ä n t a v oitt e e n a a n oli s a a d a k u ull a j a l u o d a o s alli s u utt a s e k ä s a a d a v a h vi st u st a 

p ä ät ö k sill e.  

 

2. 2. 32. 2. 3  O s alli st u mi n e nO s alli st u mi n e n   

A ktii vi s e n a y h di st y st oi mij a n a j a sit ä k a utt a s a a d u st a k o k e m u k s e st a, ol e n h u o m a n n ut, 

i h mi st e n o s alli st u v a n y h di st y st e n t oi mi nt a a n ai k ai s e m p a a v ä h e m m ä n. S e l u o u u d e nl ai s e n 

h a a st e e n t a p a ht u mi e n j a t oi mi n n a n j ärj e st ä mi s e e n. J o h n st o ni n j a T a yl ori n ( 2 0 1 8, 2 6) 

m u k a a n o s alli st u mi n e n n ä h d ä ä n y k sil ö n sit o ut u mi s e n a j o h o n ki n r y h m ä ä n t ai it s ell e 

t är k e ä s s ä y ht ei s ö s s ä t oi mi mi s e n a. Pi e nt e n p ai k alli st e n y h di st y st e n t oi mi nt a p er u st u u u s ei n 

t äll e aj at u k s ell e. Sit ä v a st oi n M ö k k ö n e n ( 2 0 1 8) l ä h e st y y o s alli st u mi st a or g a ni s a ati o n 

n ä k ö k ul m a st a, j o s s a a si a k k ai st a, t y ö nt e kij öi st ä j a eri si d o sr y h mi st ä m u o d o st u v a 

m o ni a m m atilli n e n tii mi t a v oitt el e e y ht ei st ä p ä ä m ä är ä ä.  
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Y k sil ö n o m a m oti v a ati o o n t är k e ä o s a o s alli st u mi st a. K oi vi st o n ( 2 0 1 1, 4 6) m u k a a n, k u n 

aj at ell a a n p al v el u u n o s alli st u v a a i h mi st ä, o n h ä n ell ä it s ell ä ä n s u uri v ai k ut u st a sii h e n, 

mill ai s e n k o k e m u k s e n h ä n o s alli st u mi s e st a s a a. M y ö s y m p äri st öll ä j a p al v el u u n 

o s alli st u vill a v oi oll a v ai k ut u st a o s alli st u mi s k o k e m u k s e n m u o d o st u mi s e e n. P e k k al a j a 

L u o m a- a h o ( 2 0 1 9, 2 2) m ai nit s e v at y k sil ö n o s alli st u mi s e n m otii v ei n a ol e v a n m m. ti e d o n 

j a k a mi n e n, o m a n a si a nt u ntij u u d e n k e hitt ä mi n e n, v er k o st oit u mi n e n j a o m a n i d e ntit e eti n j a 

h e n kil ö br ä n di n r a k e nt a mi n e n. O m a s s a t ut ki m u k s e s s a n ä m ä n ä k y v ät v a h v a n a, mi k ä t u k e e 

P e k k al a n j a L u o m a- a h o n o s alli st u mi s e n m otii vi n p er u st el uit a.  

 

O s alli st u mi n e n o n y k si n k ert ai si m mill a a n sii s o s alli st uj a n m u k a n a ol e mi st a j o h o n ki n it s ell e 

t är k e ä ä n v u or o v ai k ut u stil a nt e e s e e n t ai o mi e n ar v oj e n m u k ai s e e n y ht ei s ö n t oi mi nt a a n. 

O s alli st u mi s e n k o k e m u s p ar h ai m mill a a n l u o o s alli s u utt a j a s a m all a s y n n ytt ä ä 

or g a ni s a ati o o n sit o ut u n e e n si d o sr y h m ä n j ä s e n e n. O m a s s a t ut ki m u k s e s s a o n 

mi el e n kii nt oi st a h a v ait a, mit e n si d o sr y h m ät o s alli st u v at j a mi k ä h ei d ät s a a sit o ut u m a a n 

P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. 

 

2. 2. 42. 2. 4  V u or o v ai k ut u s o s alli st aV u or o v ai k ut u s o s alli st a mi s e s s ami s e s s a   

O s alli st a mi s e s s a t a p a ht u u o s alli st uji e n v äli st ä v u or o p u h el u a, di al o gi a a j a eril ai st e n 

n ä k ö k ul mi e n v ai ht a mi st a, eli k e s k u st el u a y ht ei s e st ä ai h e e st a. P e k k al a j a L u o m a- a h o ( 2 0 2 0, 

3 0) k u v a a v at o s alli st u mi st a il mi ö n ä, j o k a n ä k y y s e k ä v u or o v ai k ut u k s e n a, k o k e m u k s e n a ett ä 

t oi mi nt a n a a si a k k a a n j a or g a ni s a ati o n v älill ä. M ö n k k ö n e n ( 2 0 1 8, l u k u 5) p u ol e st a a n k u v a a 

o s alli st uji e n k e s k u st el u a v u or o v ai k ut u k s e n a, j o h o n k u ul u u t oi s e n k o ht a a mi n e n, l u ott a m u s, 

v a st a v u or oi s u u s, yll ät y k s elli s y y s j a u u d e n o p pi mi n e n.  

 

Ni s sil ä j a V arti ai n e n ( 2 0 2 2, 2 3) m ai nit s e v at v u or o v ai k ut u k s e n l a a d ull a ol e v a n s u ur e n 

m er kit y k s e n sill e, mill ai n e n k o k e m u s v u or o v ai k ut u stil a nt e e st a s y nt y y eri o s a p u olill e t ai 
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mill ai si a h e d el mi ä k e s k u st el u s y n n ytt ä ä. U s ei n m o ni p u oli s ell a o s alli st a mi s ell a t a v oit ell a a n 

u u si a i d e oit a j a t oi mi nt at a p oj a, mi k ä p u ol e st a a n e d ell ytt ä ä k e s ki n äi st ä a v oi m u utt a j a 

l u ott a m u st a. V u or o v ai k ut u s v oi oll a p a hi m mill a a n v all a n k ä ytt ö ä t ai p ar h ai m mill a a n t a s a-

ar v oi st a k e s k u st el u a j a t oi s e n o s a p u ol e n y m m ärt ä mi st ä. M ö n k k ö n e n ( 2 0 1 8) m ä äritt el e e 

v u or o v ai k ut u k s e n v ä hi nt ä ä n k a h d e n i h mi s e n k o ht a a mi s e k si, j o s s a v oi d a a n n ä h d ä eril ai si a 

t a s oj a ( K U VI O 1 1). 

 

 

 

K U VI O 1 1. K o ht a a mi s e n eri t a s ot v u or o v ai k ut u k s e s s a ( M ö n k k ö n e n, 2 0 1 8). 

 

M ä ärit el m ä s s ä v a st a v u or oi n e n, m ol e m pi e n o s a p u oli e n t a s a- ar v oi n e n y m m ärt ä mi n e n 

s y nt y y y ht ei s e s s ä t oi si a k u n ni oitt a v a s s a di al o gi s s a. D o mi n oi v a k ai k kiti et ä v y y s t ai 

a si a nt u ntij a k e s k ei s y y s sit ä v a st oi n vi e stii v alt a- a s et el m a st a t oi s e e n o s a p u ol e e n n ä h d e n. 

T oi s a alt a l o p ut o n k u ul e mi n e n j a j o u st a mi n e n ki n s a att a a l u o d a y k si p u oli s e n n ä k e m y k s e n 

a si oi st a t oi s e n o s a p u ol e n j ä ä d e s s ä ä ä n ett ö m ä k si. T ä m ä t u o t y ö p aj oi hi n r y h m ä d y n a mii k a n 

h a a st ett a s e k ä v a atii f a silit oij alt a h y v ä ä i h mi st u nt e m u st a j a til a n n et aj u a.  

 

E d elli s et v u or o v ai k ut u k s e n m ä ärit el m ät v oi d a a n s u or a a n h eij a st a a t y ö p aj atil a nt e e s e e n, 

j o s s a o s alli st uj at k e s k u st el e v at pi e nr y h mi s s ä j a erit y y p pi s et h e n kil öt o v at 

v u or o v ai k ut u k s e s s a k e s k e n ä ä n. F a silit a att ori n t ait a v u u s n o u s e e t ä s s ä t är k e ä ä n r o olii n, j ott a 

t y ö p aj a n il m a piiri m u o d o st ui si l u ott a m u k s elli s e n a v oi m e k si j a j o k ai n e n o s alli st uj a v oi 
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t a s a p u oli s e sti o s alli st u a j a il m ai st a v a p a a sti mi eli pit e e n s ä. D a hl, S h ar m a j a S v a n a s ( 2 0 2 5, 

1) o v at t ut ki n e et m y ö s f a silit a att ori n r o oli a j a l ö yt ä n e et k u u si f a silit oi ntit ait o a ( a v oi m u u s, 

k är si v älli s y y s, e m p ati a, t ar k k a a v ai s u u s, r e a g oi nti k y k y j a s o p e ut u mi s k y k y), j ot k a o v at 

m er kit y k s elli si ä t y ö p aj a n o n ni st u mi s e n j a v u or o v ai k ut u k s e n k a n n alt a.  

 

O s alli st a mi s e n o n ni st u mi s e e n j a v u or o v ai k ut u k s e n s y nt y mi s e e n t y ö p aj oi s s a v ai k utt a v at 

T e ali n j a Fr e n c hi n ( 2 0 2 0, 6 7 – 6 8) m u k a a n o s alli st a v a n m u ot oil u n i n n o v a ati otil oj e n m alli, 

j o s s a s eit s e m ä n eri til a a (f y y si n e n til a, k o nt e k st u a ali n e n til a, y ht ei st y ö n til a, l u o v a til a, 

v u or o v ai k ut u k s e n til a, kriitti s e n t ar k a st el u n til a, a n al y y si n til a j a ti e d o n j a k a mi s e n til a) 

m a h d olli st a v at j a l u o v at k e h y k s et o s alli st u mi s ell e j a v u or o v ai k ut u k s ell e. M alli s s a f y y si n e n 

til a o n p ai k k a, j o s s a o s alli st u mi n e n t a p a ht u u. T ä m ä v ai k utt a a t ur v alli s u ut e e n, l u o v u ut e e n j a 

v u or o v ai k ut u k s e e n. K o nt e k st u a ali s e s s a til a s s a n ä k y v ät sit ä v a st oi n m m. o s alli st uji e n 

t a u st at, el ä m ä ntil a n n e j a k ultt u uri. Y ht ei st y ö n til a s s a r a k e n n et a a n o s alli st uji e n k e s k e n 

l u ott a m u st a j a p ur et a a n v alt a s u ht eit a, v ar mi st et a a n k ai k ki e n t a s a- ar v oi n e n o s alli st u mi n e n. 

L u o v a s s a til a s s a l u o d a a n u utt a j a sii n ä y ht ei s k e hitt ä mi n e n o n t är k e ä s s ä r o oli s s a u u si e n 

i d e oi d e n s y n n ytt ä mi s e s s ä. V u or o v ai k ut u k s e n til a s s a p u ol e st a a n t e st at a a n l u ot uj a 

k o n s e pt ej a k ä yt ä n n ö s s ä j a kriitti s e n t ar k a st el u n til a s s a t a v oitt e e n a o n t e h d ä n ä k y v ä k si 

k ä ytt äji e n t ar p e et, ar v ot j a o n g el m at. A n al y y si n til a s s a k o ot a a n k er ätt y ti et o r at k ai s ui k si 

y h d e s s ä o s alli st uji e n k a n s s a j a ti e d o n j a k a mi s e n til a s s a vi e stit ä ä n t ul o k si st a eri 

k o h d er y h mill e.  

 

T e ali n j a Fr e n ci n ( 2 0 2 0, 6 8) e sitt el e m ä s s ä m alli s s a ( K U VI O 1 2) y di n ar v oi n a k ai ki s s a t a s oi s s a 

o v at e m p ati a, t a s a- ar v o, k e s ki n äi n e n l u ott a m u s s e k ä t ur v alli s u u s. O s alli st a v a n m u ot oil u n 

i n n o v a ati otil oj e n m alli a utt a a f a silit oij a a h u o mi oi m a a n o s alli st a mi s pr o s e s si n eri t a s ot j o 

s u u n nitt el u v ai h e e s s a j a a nt a a m a h d olli s u u d e n l u o d a eri o s a p u oli a h u o mi oi v a n y m p äri st ö n 

j a t a v a n o s alli st u a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  
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K U VI O 1 2. O s alli st a v a n m u ot oil u n i n n o v a ati otil at v a p a a sti s u o m e n n ett u n a T e ali n j a 

Fr e n c hi n ( 2 0 2 0, 6 8) m u k a a n. 

 

O s alli st a mi st a v oi mi etti ä n äi d e n eri til oj e n k a utt a j o s u u n nitt el u v ai h e e s s a. M alli v ai k utt a a 

r a s k a alt a j a m o ni m ut k ai s elt a j o s o n k y s e k e v y e st ä k o k eil u st a t ai l y h y e st ä pr o s e s si st a. 

Pi d e m pi ai k ai s e e n pr o s e s sii n j a p al v el u m u ot oil ull a t a p a ht u v a a n j at k u v a a n k e hitt ä mi s e e n 

m alli s o v elt u u oi v alli s e sti j a l u o h y v ä n p o hj a n o n ni st u n e e s e e n o s alli st a mi s e e n, j o s s a o n 

h u o mi oit u k ai k ki o s alli st a mi s e e n v ai k utt a v at ai h e et.  

 

  

Y di n ar v ot

Ti e d o n j a k a mi s e n til a

A n al y y si n til a

Kriitti s e n t ar k a st el u n til a

V u or o v ai k ut u k s e n til a

L u o v a til a

Y ht ei st y ö n til a

K o nt e k st u a ali n e n til a

F y y si n e n til a
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2. 32. 3  Si d o sr y h m ätSi d o sr y h m ät   

E sitt el e n t ä s s ä si d o sr y h mi ä k ä sitt el e v ä s s ä o s a s s a yl ei s e sti, mit ä si d o sr y h m ät o v at j a mit ä 

t ar k oit et a a n si d o sr y h m ä aj att el ull a. N o st a n a si a n e sill e s e n v u o k si, k o s k a t ut ki m u k s e s s a ni 

o n k y s e si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e st a j a j ott a ol e n v oi n ut y m m ärt ä ä t ut ki m u sj o u k k o a ni, o n 

oll ut h y v ä t u nt e a eri si d o sr y h m ät y y pit. K err o n m y ö s m u ut a m a st a si d o sr y h m ät e ori oi st a 

yrit y s n ä k ö k ul m a st a, k o s k a y h di st y st e n si d o sr y h m ä aj att el u st a ei ol e kirj oit ett u k o vi n k a a n 

p alj o n ar v o st ett uj a ti et e elli si ä arti k k el eit a, sit ä v a st oi n o pi n n ä yt et öit ä ai h e e st a l ö yt y y 

u s eit a. L o p u k si a v a a n si d o sr y h m ä a n al y y si ä j a sit ä k a utt a si d o sr y h mi e n v ali nt a a, mi k ä 

v ai k utti m y ö s t ut ki m u sj o u k k o ni o s alli st uj a v ali nt a a n. S u uri n o s a si d o sr y h m ä ä k ä sitt el e vi st ä 

t e o k si st a o v at yrit y s k o nt e k sti st a, j ot e n ol e n s o v elt a n ut niit ä t ä s s ä s u or a a n 

y h di st y st oi mi nt a a n. 

 

L e a d er-t oi mi n n a s s a si d o sr y h m ät o v at y k si t är k ei m pi ä p ai n o pi st eit ä m a a s e u d u n 

k e hitt ä mi s e s s ä. M M M: n er ä s ar vi oi nti krit e er ei st ä t ut ki m u s ai n ei st o n k er ä ä mi s e n ai k a n a oli 

si d o sr y h mi e n m u k a a n ott a mi n e n, o s alli st a mi n e n j a s e n a ktii vi s u u s ( Er o n e n & P e k k al a, 

2 0 1 7, 2 3, 3 0 – 3 3). Si d o sr y h m ä aj att el u j a - y ht ei st y ö ei v ät ol e aj at u k si n a u u si a, m utt a 

K oi pij är v e n ( 2 0 2 0, 1 6 7) m u k a a n n e o v at n o u s s e et u u d ell e e n pi n n all e v a st u ulli s u u d e n j a 

s y st e e mi s e n aj att el u n m y öt ä. K yll ä h ä n si d o sr y h mi e n h u o mi oi mi n e n nii n t oi mi n n a s s a j a 

k e hitt ä mi st y ö s s ä k u ul u u v a st u ulli s e n y h di st y k s e n t oi mi nt a a n. L e a d er-t oi mi nt a p er u st u u sii s 

si d o sr y h mi e n y ht ei st y ö h ö n pi e n e st ä t oi mij a st a s e ut u k u n n a n s e k ä v alt a k u n n a nt a s olt a 

E ur o o p a n t a s oll e s a a k k a. P el k ä st ä ä n p ai k alli st a s oll a L e a d er-r y h m äll ä o n l a aj a 

si d o sr y h m ä v er k o st o k ut e n j o L e a d er-t oi mi nt a a k ert o v a s s a l u v u s s a k u v a si n.  

 

2. 3. 12. 3. 1  Si d o sr y h m ä aj att el uSi d o sr y h m ä aj att el u   

P eri nt ei s e sti si d o sr y h mill ä t ar k oit et a a n or g a ni s a ati o n t oi mi n n a n k a n n alt a v ältt ä m ätt ö mi ä 

r y h mi ä, h e n kil öit ä t ai t a h oj a k ut e n a si a k k ait a, t a v ar at oi mitt aji a, t y ö nt e kij öit ä t ai o mi st aji a. 

M ä ärit el mi s s ä t y ö nt e kij ät n ä h d ä ä n u s ei n t är k ei m p ä n ä si d o sr y h m ä n ä, k o s k a h e e d u st a v at 
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or g a ni s a ati ot a s e n ul k o p u oli sill e si d o sr y h mill e. ( Hill e br a n d, Dri e s s e n & K oll 2 0 1 5, 4 1 3; 

K a m e n s k y 2 0 1 5, 6 1; P e k k al a & L u o m a- a h o 2 0 1 9, 2 1.)  

 

Cl ar k s o n ( 1 9 9 5, 1 0 5 – 1 0 7) p u ol e st a a n j a k a a si d o sr y h m ät e n si sij ai sii n j a t oi s sij ai sii n, j oi s s a 

e n si sij ai sii n k u ul u v at t y ö nt e kij ät, y ht ei st y ö k u m p p a nit j a a si a k k a at, eli s ell ai s et t a h ot, j oi d e n 

ol e m a s s a ol o oli si v ältt ä m ät ö nt ä y h di st y k s e n ol e m a s s a ol oll e. T oi s sij ai sii n sit ä v a st oi n 

k u ul u v at s ell ai s et t a h ot, j oi hi n y h di st y s v oi v ai k utt a a t ai p äi n v a st oi n, m utt a j ot k a ei v ät ol e 

ol e n n ai si a y h di st y st oi mi n n all e. T oi s sij ai sii n si d o sr y h mii n k u ul u u e si m er ki k si m e di a, j oi d e n 

m u o d o st a m a mi eli k u v a yrit y k s e st ä v oi v ai k utt a a yrit y k s e n mi eli k u v a a n m ui d e n sil mi s s ä.  

 

K uj al a ( 2 0 1 4) p u ol e st a a n k u v a a si d o sr y h m ät Fr e e m a ni n 1 9 8 4 e sitt ä m ä n m alli n m u k a a n 

( K U VI O 1 3), j o s s a si d o sr y h m ät o n j a ett u nii d e n e d u st a mi e n t oi mi nt oj e n j a r o oli e n m u k a a n. 

T ä m ä o n h y vi n yl ei s e sti k ä yt ett y j a h el p o sti t u n ni st ett a v a j a ott el ut a p a.  

 

 

 

K U VI O 1 3. Si d o sr y h m är o olit Fr e e m a ni n m u k a a n yrit y s m a ail m a a n s o v ell ett u n a  

( K uj al a, 2 0 1 4, 8). 
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J u uti n e n ( 2 0 1 6, 1 2 6) e sitt ä ä, ett ä si d o sr y h m ät v oi v at k o o st u a j o k o y k sil öi st ä t ai r y h mi st ä, 

j oill a o n v ai k ut u st a y h di st y k s e n lii k et oi mi nt a a n, t ar k oit u k s e e n j a t a v oitt ei sii n t ai p äi n v a st oi n 

y h di st y k s ell ä o n v ai k ut u st a si d o sr y h m ä n ol e m a s s a ol o o n. At ki n j a S kit m or e ( 2 0 0 8) 

m ä äritt el e v ät si d o sr y h m ät Fr e e m a ni n [ 1 9 8 4] m u k a a n li s ä k si ul k oi sii n j a si s äi sii n 

si d o sr y h mii n e si m er ki k si yrit y s n e u v ojii n, j ot k a t oi mi v at or g a ni s a ati o n ul k o p u ol ell a t ai 

h a n k et y ö nt e kij öi hi n, j ot k a t oi mi v at L e a d er- y h di st y k s e n si s äll ä. Si s äi s et si d o sr y h m ät o v at 

s u or a a n m u k a n a or g a ni s a ati o n t oi mi n n a s s a, k u n t a a s ul k oi s et si d o sr y h m ät v ai k utt a v at 

or g a ni s a ati o n t oi mi nt a a n ul k o a p äi n t ai o v at s e n t oi mi n n a n k o ht e e n a. ( K uj al a 2 0 1 4; 

J u uti n e n 2 0 1 6; K oi pij är vi 2 0 2 0, 1 6 5 – 1 6 6.) K a m e n s k y ( 2 0 1 5, 2 0 – 2 1) sit ä v a st oi n p u h u u 

si d o sr y h mi e n sij a a n e n n e m mi n ki n v u or o v ai k ut u s s u ht ei st a, j ot k a m u o d o st u v at j o k o 

or g a ni s a ati o n j a y m p äri st ö n, y k sil ö n j a y m p äri st ö n t ai or g a ni s a ati o n j a y k si ö n v älill ä. 

L e s k el ä j a L u o m ar a nt a ( 2 0 2 3, 1 9 4 – 1 9 7) t arj o a v at si d o sr y h mi e n v u or o v ai k ut u k s ell e 

v a st a u k s e k si a v oi nt a str at e gi a a j a sii h e n liitt y v ä ä vi e sti nt ä ä, j o k a r a k e nt a a l u ott a m u st a j a 

l u o p o hj a n h y v äll e si d o sr y h m ä y ht ei st y öll e. 

 

Yrit y st e n si d o sr y h m ä aj att el u s s a si d o sr y h mi ä k at s ot a a n lii k et oi mi n n a n n ä k ö k ul m a st a, j o s s a 

yrit y k s e n t ar k oit u s o n t ä ytt ä ä si d o sr y h mi e n t ar p eit a j a t oi v eit a: m a h d olli st a a t y ö p ai k at, 

v a h vi st a a lii k et oi mi nt a a, t arj ot a p al v el uit a j a t u ott eit a, j oit a si d o sr y h m ät t ar vit s e v at 

( K oi pij är vi 2 0 2 0, 1 6 5 – 1 6 6). S a m oi n v oi aj at ell a y h di st y k si e n k o h d all a: nii d e n t e ht ä v ä n ä o n 

t ä ytt ä ä j ä s e nt e n t ar p eit a j a t oi v eit a, m a h d olli st a a t y ö p ai k k oj a, v a h vi st a a y h di st y k s e n 

t oi mi nt a a j a t arj ot a j ä s e nill e t ai si d o sr y h mill e p al v el uj a. P yl k ä n äi s e n ( 2 0 2 0, 1 4 5 – 1 4 9) 

m u k a a n si d o sr y h m ät n ä h d ä ä n ki n L e a d er-r y h mi s s ä m a a s e u d u nt u kir a h oit u k s e n k a n n alt a 

m er kitt ä v ä n ä vi e sti n vi eji n ä m a a s e ut u yritt äjill e j a p ai k alli s y h di st y k sill e. 

 

L u o m a- a h o ( 2 0 0 6, 3 9) t ot e a a si d o sr y h m ä aj att el u s s a ol et u k s e n a ol e v a n, ett ä n e yrit y k s et, 

j ot k a t oi mi v at y ht ei st y ö s s ä y m p är öi vi e n si d o sr y h mi e n k a n s s a, m e n e st y v ät p ar e m mi n j a 

y ht ei st y ö e d ell ytt ä ä j at k u v a a v u or o p u h el u a j a s e ur a nt a a si d o sr y h mi e n k a n s s a. Er o n e n j a 

P e k k al a ( 2 0 1 7, 3 5 – 3 6) m ai nit s e v at ki n t ut ki m u k s e s s a a n, ett ä L e a d er-r y h mill ä v er k o st o n 



 4 44 4   

v u or o p u h el u j a j at k u v a y ht ei st y ö si d o sr y h mi e n k a n s s a o n v a h vi st a n ut L e a d er-t oi mi nt a a. 

K uj al a ( 2 0 1 4) p u ol e st a a n h u o m a utt a a, ett ä j at k u v a n v u or o v ai k ut u k s e n li s ä k si 

si d o sr y h m ä y ht ei st y ö e d ell ytt ä ä m ol e m mi n p u oli st a h y öt y ä. Y h di st y st oi mi n n a s s a t ä m ä v oi 

oll a h a a st e elli st a e sitt ä ä, j o s y h di st y k s e n t oi mi nt a o n yl ei s h y ö d ylli s e st ä: mit e n v oi d a a n 

o s oitt a a m ol e m mi n p u oli n e n h y öt y ? K oi pij är vi ( 2 0 2 0, 1 6 6) li s ä k si n o st a a e sii n aj at u k s e n, 

j o s s a k or o st et a a n m y ö nt ei st ä s u ht a ut u mi st a j a j o u st a v a a k e s k u st el u y ht e ytt ä si d o sr y h mi e n 

k a n s s a, j ott a v u or o v ai k utt ei s u u s o n o n ni st u n utt a.  

 

P ar m ar y m. ( 2 0 2 2) n o st a v at e sill e, ett ei v ät yrit y k s e n j a si d o sr y h mi e n e d ut v ältt ä m ätt ä 

k o ht a a yrit y k s e n si d o sr y h m ä str at e gi a s s a, j o s s e o n l u ot u p el k ä st ä ä n yrit y k s e n 

n ä k ö k ul m a st a. H e j at k a v at, ett ä y ht ei st y ö si d o sr y h mi e n k a n s s a l u o yrit y k s ell e h u o m att a v a a 

et u a li s ä ä m äll ä yrit y k s e n m e n e st y st e kij öit ä e si m er ki k si i n n o v atii vi s u utt a. H ei d ä n mi el e st ä ä n 

y ht ei st y ö n t uli si t u ott a a m ol e m mi n p u oli st a h y öt y ä, m y ö s t al o u d elli s e sti. T ä m ä n ä k ö k ul m a 

yl ei s h y ö d ylli si s s ä y h di st y k si s s ä, j ot k a t oi mi v at v alti o n t ai E U-r a h oit u k s e n t ur vi n, ei k o ht a a 

y h di st y st e n p eri a att eit a, sill ä L e a d er- y h di st y k s et ei v ät t a v oitt el e t al o u d elli st a h y öt y ä.  

 

Si d o sr y h m ä y ht ei st y ö s s ä n ä h d ä ä n e n n e n k ai k k e a si d o sr y h m ä n s y n n ytt ä m ä ar v o 

or g a ni s a ati oll e s e k ä mit ä ar v o a or g a ni s a ati o a nt a a si d o sr y h m äll e. G arri g a n ( 2 0 1 4) 

m ä äritt el e e y ht ei st y ö ar v o n si d o sr y h m ä n k y v y k k y y d e n ei k ä v ai n h y ö d ylli s y y d e n m u k a a n. 

P ar m ar y m. ( 2 0 2 2) p ai n ott a v at, ett ä p el k ä st ä ä n t al o u d elli s e n h y ö d y n sij a a n si d o sr y h mi e n 

y ht ei st y ö s s ä t uli si n o st a a j al u st all e e n si sij ai s e sti y ht ei st y ö n i n hi milli s et m oti v a ati ot e kij ät, eri 

o s a p u olt e n t ar p e et j a l u ott a m u s, mit k ä e d e s a utt a v at u u si e n i n n o v a ati oi d e n j a pr o s e s si e n 

k e hitt ä mi st ä. L e a d er- p eri a att ei sii n m ol e m mi n p u oli n e n ar v o n t u ott a mi n e n s o pii m ai ni o sti, 

et e n ki n, k u n o n k y s e i n n o v a ati oi d e n j a m a a s e ut u eli n k ei n oj e n k e hitt ä mi s e st ä. 

 

K uj al a ( 2 0 1 4, 9 – 1 0) m ai nit s e e D o n al d s o ni n j a Pr e st o ni n v u o n n a 1 9 9 5 e sitt ä m ä n 

si d o sr y h m ä aj att el u m alli n, j o s s a v oi er ott a a k ol m e n ä k ö k ul m a a, mit e n si d o sr y h m ä n ar v o n 

v oi k ä sitt ä ä j o k o k u v ail e v a n a, v äli n e elli s e n ä t ai s ä ä nt el e v ä n ä. K u v ail e v a s s a n ä k ö k ul m a s s a 

n o st et a a n e sill e, mill ai s et t a v oitt e et j a mi el e n kii n n o n k o ht e et si d o sr y h m ä y ht ei st y öll ä 
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t a v oit et a a n eli sii n ä yrit y s n ä h d ä ä n si d o sr y h mi e n i ntr e s si e n k a utt a. V äli n e elli s e s s ä m alli s s a 

kii n n o st ut a a n e n e m m ä n ki n si d o sr y h m äj o ht a mi s e n j a y ht ei st y ö n v äli si st ä t ul o k si st a eli mit ä 

y ht ei st y ö st ä o s a p u olill e m u o d o st u u. K ol m a n n e s s a, s ä ä nt el e v ä s s ä m alli s s a, 

si d o sr y h m ä y ht ei st y ö n l ä ht ö k o h d a k si m u o d o st u u e etti s et j a m or a ali s et n or mit, j oi s s a eri 

si d o sr y h m ät o v at t a s a v ert ai si a j a j o s s a yrit y k s et a ktii vi s e sti p yr ki v ät h u o mi oi m a a n 

si d o sr y h mi e n t ar p eit a j a t oi v eit a. K uj al a ( 2 0 1 4, 9 – 1 0.) k u v a a Fr e e m a ni n [ 1 9 9 9] s ä ä nt el e v ä ä 

m alli a eril ai st e n k ert o m u st e n j a n ä k ö k ul mi e n k e nt ä k si, j o s s a t oi st e n t ari n a ei ol e t oi st a 

ar v o k k a a m pi. N äi st ä k ol m e st a n ä k ö k ul m a st a si d o sr y h m ä y ht ei st y öt ä t ar k a st el e m all a v oi 

s a a d a h y v ä n y m m ärr y k s e n y ht ei st y ö n ar v o st a m ol e m mill e o s a p u olill e.  

 

K uj al a n ( 2 0 1 4) m u k a a n Fr e e m a n n ä k e e k ai ki s s a si d o sr y h m ät e ori oi s s a, oli sitt e n k y s e 

k u v ail e v a st a, v äli n e elli s e st ä t ai s ä ä nt el e v ä st ä t e ori a st a, yrit y k s e n p yr ki m y k s e n ai n a 

e etti s e sti j a m or a ali s e sti k e st ä v ä ä n t oi mi nt a a n. E etti si s s ä j a m or a ali si s s a p yr ki m y k si s s ä 

yrit y s k y s y y, mi k si s e o n ol e m a s s a, mit e n t ai mi k si si d o sr y h m ät t uli si h u o mi oi d a j a mit e n 

or g a ni s a ati o n j o ht o t e k e e niit ä k o s k e vi a p ä ät ö k si ä. K uj al a n ( 2 0 1 9, 1 7 5) m u k a a n 

m or a ali n e n n ä k ö k ul m a n ä k y y et e n ki n si d o sr y h m ä s u ht ei s s a j a nii d e n n ä k y v y y d e s s ä. S a m oi n 

y h di st y k s et v oi si v at l a ati e s s a a n si d o sr y h m ä str at e gi a a j a sit ä m y öt ä m y ö s o s alli st a mi s e n 

m alli a, mi etti ä e etti si ä j a m or a ali si a p yr ki m y k si ä: mi k si h al u a v at o s alli st a a si d o sr y h mi ä ? 

S a m oi n mi n ä it s e j o u d ui n p o hti m a a n t ut ki m u st y ö s s ä ni, mit e n si d o sr y h m ät t uli si h u o mi oi d a 

j a mill ai si a s e ur a u k si a o n p ä ät ö k sill ä. 

 

2. 3. 22. 3. 2  Si d o sr y h m ä str at e gi aSi d o sr y h m ä str at e gi a   

K u n aj at ell a a n or g a ni s a ati o n j a si d o sr y h m ä n v äli si ä s u ht eit a, si d o sr y h m ä n t ar p eit a j a 

nii d e n v ai k utt a mi st a or g a ni s a ati o n p al v el ui hi n, mi etit ä ä n s a m all a or g a ni s a ati o n 

si d o sr y h m ä str at e gi oit a. Mit e n, mill oi n j a mi s s ä mitt a k a a v a s s a si d o sr y h mi e n t ar p e et 

h u o mi oi d a a n, mit e n si d o sr y h m ät o v at m u k a n a p al v el uj e n k e hitt ä mi s e s s ä t ai mit e n 

y h di st y k s e n ol e m a s s a ol o t ai p al v el ut h y ö d y nt ä v ät si d o sr y h mi e n t oi mi nt a a ( K uj al a, 2 0 1 4; 
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K oi pij är vi, 2 0 2 0.) O m a s s a pr o d u ktii vi s e s s a t y ö s s ä ni j o u d ui n mi etti m ä ä n j u uri n äit ä a si oit a: 

mit e n, mill oi n j a mi s s ä mitt a k a a v a s s a o s alli st et a a n si d o sr y h m ä n j ä s e n et j a mit e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä h u o mi oi d a a n si d o sr y h m ä n t ar p e et. T ut ki m u k s e s s a ni sit ä v a st oi n 

k o ht a si n s e n, mit e n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi n e n h y ö d ytt ä ä s u u n nitt elij a a, 

t oi m e k si a nt aj a a t ai si d o sr y h m ä n t oi mi nt a a.   

 

Y h di st y k s e n t oi mi nt a str at e gi a a v oi d a a n k at s o a eri n ä k ö k ul mi st a j a t ä s s ä t ut ki m u k s e s s a 

k ä sit ell ä ä n l ä hi n n ä v ai n si d o sr y h m ä str at e gi a a, j o k a o n t är k e ä, k u n oll a a n s u u n nitt el e m a s s a 

y ht ei st y öt a h oj e n o s alli st a mi st a, y ht ei s k e hitt ä mi st ä, p al v el u m u ot oil u n k ä ytt ä mi st ä 

or g a ni s a ati o n t ai s e n p al v el uj e n k e hitt ä mi s e e n. Si d o sr y h m ä str at e gi a s s a ot et a a n k a nt a a 

e d elli s e s s ä l u v u s s a e sill e t ull eit a a si oit a, k et k ä k u ul u v at j a mi k si or g a ni s a ati o n si d o sr y h mii n 

j a mit e n or g a ni s a ati o k e s k u st el e e n äi d e n eri t a h oj e n k a n s s a. S e o n er ä ä nl ai n e n 

s u u n nit el m a, j o k a a utt a a p ä ät ö st e n j a v ali nt oj e n t e o s s a m y ö s y ht ei st y ö h ä n j a 

o s alli st a mi s e e n liitt y vi s s ä v u or o v ai k ut u stil a nt ei s s a.  

 

K oi pij är vi ( 2 0 2 0, 1 6 8 – 1 6 9) m ai nit s e e si d o sr y h m ä str at e gi all e, s u u n nit el m alli s ell e 

si d o sr y h m ät y öll e k a h d e k s a n eri t a v oit ett a, j o s s a e n si m m äi s e s s ä t u n ni st et a a n t är k ei m m ät 

si d o sr y h m ät j a t oi s e s s a l u o d a a n n äi hi n yll ä pi d ett ä v ät v u or o v ai k ut u s s u ht e et. T är k ei m pi e n 

si d o sr y h mi e n o d ot u k s et s el vit et ä ä n, mi n k ä li s ä k si m ä ärit ell ä ä n, k ui n k a h u o mi oi d a a n 

v ä h e m m ä n t är k e ät si d o sr y h m ät. Ti e d ott a mi n e n o n y k si ol e n n ai si m mi st a 

si d o sr y h m ä str at e gi a a n k u ul u vi st a a si oi st a, k u n h al ut a a n l u o d a a v oi n j a l ä pi n ä k y v ä 

v u or o v ai k ut u s s u h d e si d o sr y h mi e n k a n s s a. T ä m ä n li s ä k si K oi pij är vi li s ä ä si d o sr y h m ät y ö n 

t a v oitt ei sii n u u si e n y ht ei st y ö k u m p p a n ei d e n k art oitt a mi s e n s e k ä y ht ei st e n t a v oitt ei d e n 

l ö yt ä mi s e n. N y k y p äi v ä n ä m y ö s y ht ei s k u nt a v a st u u n v a h vi st a mi n e n o n ol e n n ai n e n o s a 

yrit y k s e n si d o sr y h m ä str at e gi a a.  

 

Si d o sr y h m ä str at e gi a a s u u n nit elt a e s s a t ai sit ä t ot e utt a e s s a o n t är k e ä t u n ni st a a, k et k ä 

k u ul u v at or g a ni s a ati o n si d o sr y h m ä ä n. Rit a k alli o j a V u ori o ( 2 0 1 8, 1 3 2 – 1 3 3) m ai nit s e v at, 

ett ä ol e n n ai st e n si d o sr y h mi e n t u n ni st a mi n e n s a att a a oll a h a a st a v a a, sill ä i h mi sill ä v oi oll a 
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vir h e elli si ä e n n a k k o k ä sit y k si ä t oi st e n aj at u k si st a j a t ar p ei st a. H e j at k a v at, ett ä y ht ei st y ö s s ä 

t oi s e n v alt a- a s e m a v oi m y ö s s o k ai st a m a h d olli s et si d o sr y h mi e n j ä s e n et mi ell ytt ä m ä ä n 

t oi st a o s a p u olt a, j oll oi n t o d elli s et aj at u k s et j a t ar p e et ei v ät t ul e e sill e. M y ö s si d o sr y h mi e n 

o s alli st a mi s e s s a t ä m ä o n h y vi n t är k e ä t u n ni st a a j a t ul e e h u o mi oi d a o s alli st a mi stil a nt ei s s a.  

 

Si d o sr y h mi e n t u n ni st a mi s e e n o n k e hit ett y eril ai si a si d o sr y h m ä a n al y y s ej a, j ot k a a utt a v at 

t e k e m ä ä n p ä ät ö k si ä, mill ä t a s oll a si d o sr y h m ä h u o mi oi d a a n str at e gi s e sti. S e ur a a v a s s a 

k u v a a n p ari si d o sr y h m ä a n al y y si a, j oit a h y ö d y n si n pr o d u ktii vi st a t y öt ä t e h d e s s ä, j a j ot k a 

o v at v ai k utt a n e et t ut ki m u sj o u k o n m u o d o st u mi s e e n.  

 

2. 3. 32. 3. 3  Si d o sr y h m ä a n al y y siSi d o sr y h m ä a n al y y si  – si d o sr y h mi e n v ali nt a  – si d o sr y h mi e n v ali nt a 

Fr e e m a n [ 1 9 9 5] L u o m a- a h o n ( 2 0 0 6, 3 9) m u k a a n pit ä ä si d o sr y h m ät ut ki m u k s e s s a 

t är k ei m p ä n ä y m m ärt ä ä or g a ni s a ati o n j a si d o sr y h m ä n v äli si ä v u or o v ai k ut u s s u ht eit a j a nii hi n 

v ai k utt a vi a a si oit a. E s k er o d ( 2 0 1 5, 8 – 1 0) k u v a a p u ol e st a a n si d o sr y h m ä a n al y y si a 

ar v o p o hj ai s e k si m e n et el m ä k si, j oll a h al ut a a n s el vitt ä ä, mit k ä o v at yrit y k s e n t är k ei m m ät 

si d o sr y h m ät j a mill ai st a ar v o a n e t u o v at or g a ni s a ati oll e t ai mit ä or g a ni s a ati o m er kit s e e 

si d o sr y h m äll e. K u n al oit et a a n y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si a, si d o sr y h m ä a n al y y sill a v oi d a a n 

ar vi oi d a, k e n ell ä o n v ai k ut u st a j a a si a nt u ntij u utt a k e hit ett ä v ä ä n ai h e e s e e n. 

 

E s k er o di n ( 2 0 1 5, 8 – 1 0) m u k a a n si d o sr y h m ä a n al y y sill ä v oi d a a n s el vitt ä ä, mill ai si a r e s ur s s ej a 

si d o sr y h m ä n o s alli st a mi s e e n t ar vit a a n, t ai k u n h al ut a a n y m m ärt ä ä mill ai si a t ar p eit a j a 

h u oli a m a h d olli sill e si d o sr y h m ä n e d u st ajill a t uli si k e hitt ä mi st y ö s s ä ol e m a a n. K u n 

si d o sr y h m ä a n al y y si h al ut a a n pit ä ä m a h d olli si m m a n y k si n k ert ai s e n a, s e n l ä ht ö k o h d a k si 

ot et a a n k err all a a n y k si ai h e, j o k a sill ä h et k ell ä o n h a a st e e n a. O m a s s a t ut ki m u k s e s s a 

l ä ht ö k o h d a k si ot ettii n kii n n o st u s j a v ai k ut u s L e a d er- v er k k o si v ui hi n. 
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K U VI O 1 4. Si d o sr y h mi e n j a ott el u Mit c h elli n m u k a a n ( J u h oli n 2 0 1 7, 7 9). 

 

J u h oli n ( 2 0 1 7, 7 9) e sitt el e e Mit c h elli n [ 1 9 9 7] m alli n, j o s s a si d o sr y h mi ä j a ot ell a a n v all a n, 

oi k e ut u k s e n (l e giti mit e etti) j a p ai n o st u s v oi m a n e si m er ki k si kiir e e n m u k a a n ( K U VI O 1 4). 

M a n h y m. ( 2 0 2 3) v al ai s e v at si d o sr y h m ä n ol e v a n sit ä t är k e ä m pi, mit ä e n e m m ä n sill ä o n 

m alli n j a ott el u u n k u ul u vi a o mi n ai s u u k si a ( v alt a, oi k e ut u s, p ai n o st u s). Mit c h elli n m alli a utt a a 

or g a ni s a ati ot a h a h m ott a m a a n, mit e n m er kitt ä v ä si d o sr y h m ä o n sill e j a k ui n k a p alj o n t ai 

mill ai si a r e s ur s s ej a s e v a atii. ( J u h oli n 2 0 1 7, 7 8 – 8 0, 1 4 5 – 1 4 6; M a n h y m. 2 0 2 3, 4.)  

 

T ä m ä m alli v a atii eritt äi n h y v ä ä si d o sr y h m ät u nt e m u st a, j ott a s e n a v ull a v oi d a a n m ä ärit ell ä 

si d o sr y h m ä n m er kit y s or g a ni s a ati oll e. E n si n o n t u n ni st ett a v a si d o sr y h m ä n t ar p e et, t oi v e et 

j a v a ati m u k s et, mi n k ä v u o k si Mit c h elli n m alli o n h a a st e elli n e n j a v a atii e n si n s y v e m p ä ä 

p er e ht y mi st ä eri si d o sr y h mii n e n n e n k ui n m alli a v oi d a a n h y ö d y nt ä ä i h mi sl ä ht öi s e n 

si d o sr y h m ä str at e gi a n t ai y ht ei s k e hitt ä mi s o s alli st uj aj o u k o n m u o d o st a mi s e s s a. M alli 

s o v elt u u p ar h ait e n si d o sr y h m ä str at e gi a n s u u n nitt el u u n, j o s s a e n si n m ä ärit ell ä ä n 

si d o sr y h m ät, nii d e n t ar p e et j a v a ati m u k s et j a s e n j äl k e e n l u o d a a n v a st a v ar si n ai n e n 

si d o sr y h m ä str at e gi a.  
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K U VI O 1 5. V alt a- kii n n o st u s- m atrii si Br y s o ni n m u k a a n ( Br y s o n, 2 0 0 4). 

 

Si d o sr y h mi e n v alt a- kii n n o st u s- m atrii si ( K U VI O 1 5) p u ol e st a a n k ert o o, k ui n k a kii n n o st u n ut 

si d o sr y h m ä o n k e hit ett ä v ä st ä ai h e e st a j a mit e n p alj o n si d o sr y h m äll ä o n v ai k ut u s v alt a a 

ai h e e s e e n liitt y e n. J o s si d o sr y h m äll ä o n ait o a kii n n o st u st a s e k ä v alt a a k e hit ett ä v ä ä n 

ai h e e s e e n, nii n s e sij oitt u u m atrii si s s a oi k e a a n yl ä k ul m a a n. Br y s o ni n ( 2 0 0 4, 2 1 – 5 3) m u k a a n 

n ä m ä o v at n s. ” Pl a y er s ” eli p el a aj at -r y h m ä ä n k u ul u vi a si d o sr y h mi ä, j oit a erit yi s e sti t uli si 

h u o mi oi d a p ä ät ö k s e nt e o s s a j a sit o utt a a str at e gi s e sti. ” S u bj e ct s ”-r y h m ä ä n k u ul u v at v oi v at 

oll a kii n n o st u n eit a, m utt a h eilt ä p u utt u u v ai k ut u s v alt a. Br y s o ni n m u k a a n h eill ä v oi oll a 

ar v o k a st a ti et o a j a n ä k ö k ul mi a k e hitt ä mi s e n k a n n alt a j a h eit ä k a n n att a a ti e d ott a a j a 

o s alli st a a. ” C o nt e st S ett er s ” -r y h m ä n j ä s e n et o v at sit ä v a st oi n v ai k ut u s v alt ai si a, m utt a 

ei v ät kii n n o st u n eit a, j ot e n h ei d ä n o s alli st a mi s e e n s a ei k a n n at a t u hl at a r e s ur s s ej a. S a m oi n 

” Cr o w d ” -r y h m ä ä n k u ul u vi a ei t ar vit s e o s alli st a a, sill ä h eill ä ei ol e kii n n o st u st a ei k ä 

v ai k ut u s v alt a a. Br y s o n sit ä v a st oi n s u o sitt el e e s e ur a a m a a n t ät ä r y h m ä ä, sill ä h ei d ä n 

a s e m a n s a v oi m u utt u a. Br y s o ni n v alt a- kii n n o st u s- m atrii sill a v oi h el p o sti m ä ärit ell ä, k et ä 

si d o sr y h m ä n e d u st aji a k a n n att a a o s alli st a a or g a ni s a ati o n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  
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Si d o sr y h m ä a n al y y sit a utt a v at v ali k oi m a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st ett a vi a si d o sr y h mi e n 

e d u st aji a: mi k ä r y h m ä oli si kii n n o st u n ut y ht ei st y ö st ä or g a ni s a ati o n k a n s s a, k e n e n 

si d o sr y h m ä n i ntr e s s ei s s ä o n k e hit ett ä v ä ai h e t ai k e n ell ä o n v ai k ut u s v alt a a k e hit ett ä v ä s s ä 

a si a s s a. O n ni st u n ut si d o sr y h m ä n v ali nt a l u o e d ell yt y k s et m y ö s o n ni st u n e ell e 

y ht ei s k e hitt ä mi s ell e. 

 

2. 3. 42. 3. 4  Si d o sr y h m ä n o s alli st a mi n e n  Si d o sr y h m ä n o s alli st a mi n e n  

Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n ei ol e mi k ä ä n u u si a si a, sill ä E s k er o d ( 2 0 1 5, 8) k ert o o, k ui n k a 

A c k off h al u si j o 1 9 7 0-l u v ull a o s alli st a a si d o sr y h m ät or g a ni s a ati o n o n g el m a n r at k ai s u u n j a 

a n al y s oi ntii n. O s alli st a mi st a j a sit ä k a utt a s y nt y v ä ä o s alli s u utt a e di st et ä ä n n y k yi si n et e n ki n 

s o si a ali- j a t er v e y s al all a, j o s s a Ni k a n d er j a T u o mi n e n- T h u e s e n ( 2 0 1 6, 2 2) m u k a a n 

m o ni al ai st e n t oi mij oi d e n y ht ei st y ö o n li s ä ä nt y n yt m er kitt ä v ä sti j a a si a k a sl ä ht öi n e n aj att el u 

o n l u o n ut p o sitii vi si a t ul o k si a a si a k k ai d e n h y vi n v oi ntii n. Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s ell a j a 

y ht ei st y öll ä li s ät ä ä n s a m all a s e k ä a si a k k ai d e n o s alli st u mi st a ett ä t u et a a n u u si e n i d e oi d e n 

k e hitt ä mi st ä i h mi sl ä ht öi s e sti. H ol o p ai s e n y m. ( 2 0 1 8, 3 7 4) m u k a a n m m. y ht ei s ölli s et til at 

o v at m a h d olli st a n e et ai e m p a a p ar e m mi n o s alli st a mi s e n, j a y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä 

m u k a n a ol o o n k a s v att a n ut o s alli st uji e n y ht e e n k u ul u v u u d e n t u n n ett a.  

 

K u n si d o sr y h mi ä v alit a a n m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, h u o mi oi d a a n u s ei n y ht ei s et ar v ot, 

mi s si o s e k ä i d e ntit e eti n j a k a mi n e n. Si s äi sill e si d o sr y h mill e, or g a ni s a ati o n h e n kil ö k u n n all e 

k ui n m y ö s j o h d oll e, y ht ei s et ar v ot j a t oi mi nt at a v at s e k ä o s alli st a v a t oi mi nt a k ultt u uri l u o 

p o hj a a t y yt y v äi sill e t y ö nt e kij öill e t ai y h di st y k s e n j ä s e nill e. K otl eri n ( 2 0 1 1, 9 5 – 1 0 0, 1 0 4 –

1 0 8) m u k a a n ul k oi st e n si d o sr y h mi e n y ht ei s et ar v ot j a i d e ntit e etti n ä k y v ät or g a ni s a ati o n 

k a n s s a s a m a nl ai si n a t a v oitt ei n a j a t oi mi nt a n a. Oi k e a nl ai s ell a o s alli st a mi s ell a h ei st ä s a att a a 

m u o d o st u a ul k oi st e n t oi mij oi d e n sij a a n i n n o v atii vi si a y ht ei st y ö k u m p p a n eit a j a y ht ei s e n 

t oi mi nt a k ultt u uri n l u oji a.  
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Si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e s s a s a att a a oll a m y ö s ri s k ej ä o n ni st u mi s e n li s ä k si. U s ei n 

aj at ell a a n, ett ä o s alli st a mi n e n v ai n li s ä ä si d o sr y h mi e n sit o ut u n ei s u utt a j a t y yt y v äi s y ytt ä. 

E s k er o di n ( 2 0 1 5, 1 1) kriti s oi, ett ä v a ar a n a v oi oll a m u u n m u a s s a y ht e y d e n k a d ott a mi n e n 

si d o sr y h mii n, j oill a ei ol e m a h d olli s u utt a o s alli st u a t ai o s alli st uj a k o k e e p ett y m y k s e n, k u n 

eril ai si a n ä k e m y k si ä j a t oi v eit a ei v oi d a k a a n t ä y si n t ot e utt a a. J u h oli n ( 2 0 1 7, 1 5 0) n o st a a 

li s ä k si si d o sr y h m ä vi e sti n n ä n h a a st e e k si, j o s k ai k ki a si d o sr y h mi ä ei t a v oit et a t ai t u n ni st et a. 

S c h a af ( 2 0 2 2, 1 7 6) h u o m a utt a a y m m ärt ä mi s e n t ul e v a n o n g el m a k si, j o s or g a ni s a ati o j a 

o s alli st uj at k ä ytt ä v ät eri t er m ej ä s a m a st a a si a st a j a e h d ott a a s el k o ki elt ä r at k ai s u k si. 

H a a st ei sii n K otl er ( 2 0 1 1, 1 1 4) p u ol e st a a n e h d ott a a eril ai st e n n ä k ö k ul mi e n r at k ai s u k si 

tii vii m p ä ä y ht ei st y öt ä si d o sr y h mi e n k a n s s a j a K uj al a ( 2 0 1 4, 1 4) m ai nit s e e, ett ei t uli si 

aj at ell a p el k ä st ä ä n, k ui n k a y ht ei st y ö n t ul o k si a j a et a a n, v a a n mit e n y h d e s s ä v oi d a a n l u o d a 

li s ä ä ar v o a a si a k k a all e. N ä m ä v a ati v at k ai kilt a o s a p u olilt a s a m a a n hiil e e n p u h alt a mi st a j a 

y ht ei si ä t a v oitt eit a.  

  

K uj al a ( 2 0 1 4, 1 3 – 1 4) n o st a a si d o sr y h m ä y ht ei st y ö n e d ell yt y k s e k si vii si ar v o a, j ot k a s a a v at 

ai k a a n k e st ä vi ä k u m p p a n u u k si a j a pit k ä ai k ai si a a si a k k ait a. N äit ä o v at ” sit o ut u mi n e n, 

m ol e m mi n p u oli n e n v u or o v ai k ut u s, l u ott a m u s, ti e d o n j a k a mi n e n j a l ä pi n ä k y v ä 

or g a ni s a ati o k ultt u uri ”.  E d elli s et ar v ot o v at ti u k a sti si d o k si s s a t oi sii n s a: mit ä a v oi m e m pi 

or g a ni s a ati o k ultt u uri o n, nii n sit ä h el p o m mi n l u ot et a a n y ht ei st y ö k u m p p a nii n t ai y ht ei s ö ö n 

s e k ä v ai h d et a a n ti et o a t ai i d e oit a.  

 

L u ott a m u k s e n j a a v oi m e n il m a piiri n li s ä k si v u or o v ai k ut u k s e n a ktii vi s u u s j a h u o mi oi mi n e n 

o n t är k e ä s s ä r o oli s s a o s alli st a mi s e s s a. P ar m ar y m. ( 2 0 2 2) m ai nit s e v at a ktii vi s e n 

si d o sr y h m ä s u ht ei d e n yll ä pi d o n l u o v a n p o sitii vi s e n mi eli k u v a n or g a ni s a ati o st a, mi k ä 

p u ol e st a a n e di st ä ä m ol e m mi n p u oli st a a v oi m u utt a j a l ä pi n ä k y v ä ä k ultt u uri a.  

 

M y ö s y ht ei s ölli s y y s v oi oll a y k si si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e n e d ell yt y s ei k ä v ai n s e n 

s e ur a u s. J u h oli n ( 2 0 1 7, 1 2 4) m u k a a n y ht ei s ölli s y y s l u o m e- h e n k e ä j a s a a ai k a a n 

o s alli s u u d e n k o k e m u k s e n, mi k ä t oi s a alt a v a atii m ol e m mi n p u oli st a sit o ut u mi st a y ht ei sii n 
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a si oi hi n. L e hti p u u j a M o n ni ( 2 0 0 7, 2 0 5) m ai nit s e v at, ett ei si d o sr y h mi st ä ai n o a st a a n 

y ht ei st y ö k u m p p a nit v a a n m y ö s h e n kil ö k u nt a o d ott a a u s ei n y ht ei s ölli s y ytt ä, 

y ht e e n k u ul u v u utt a j a v ai k utt a mi s m a h d olli s u u k si a t oi mi nt at a p oi hi n j a pr o s e s s ei hi n.  

 

Vi e sti n n äll ä o n m y ö s t är k e ä r o oli si d o sr y h m ä n o s alli st a mi s e s s a. J u h oli n ( 2 0 1 7, 1 2 4 – 1 2 6) 

k u ul utt a a v a st u ulli st a v u or o p u h el u a j a o s alli st a mi s e e n h y v ä ä vi e sti nt ä ä: a v oi n k e s k u st el u 

t ai j o p a a si a n k y s e e n al ai st a mi n e n n ä h d ä ä n v oi m a v ar a n a. S e ett ä y h d e s s ä h a et a a n 

r at k ai s uj a h a a st ei sii n j a j o k ai n e n o s alli st uj a o n t är k e ä, o m a n al a n a si a nt u ntij a, l u o h y v ä ä 

vi e sti nt ä k ultt u uri a. L e hti p u u j a M o n ni ( 2 0 0 7, 2 0 6) li s ä ä v ät, ett ä si d o sr y h mi e n t ar p eit a 

s el vitt ä m äll ä j a nii hi n v a st a a m all a e di st et ä ä n v a st u ulli st a mi eli k u v a a j a v a h vi st et a a n 

l u ott a m u st a o s alli st a v a s s a or g a ni s a ati o s s a.  

 

Vi e sti n n ä n t är k e y s n o u si m y ö s o m a s s a t ut ki m u k s e s s a e sii n. O s alli st ett a e s s a j o 

e n si m m äi s e n vi e sti n t uli si a nt a a m y ö nt ei n e n mi eli k u v a pr oj e kti st a s e k ä k ert o a, mit ä v art e n 

si d o sr y h m ä n e d u st aji a j a a si a nt u ntij oit a p y y d et ä ä n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n m u k a a n. 

Vi e sti n n ä s s ä ki n r o olij a k o oli t är k e ä, j ott a vi e stit eri m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a s a a v utti v at 

o s alli st uj at, t oi m e k si a nt aj a n, m e di a n j a m u ut a si a st a kii n n o st u n e et j a m a h d olli n e n a v oi n 

v u or o p u h el u ai h e e st a oli m a h d olli st a. 
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33  T U T KI M U K S E N T O T E U T U ST U T KI M U K S E N T O T E U T U S   

T ut ki m u k s e n t ot e ut u s o s a s s a e sitt el e n k ä ytt ä m ä ni f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s e n 

t ut ki m u s ott e e n, i n d u ktii vi s e n l ä h e st yi st a v a n, l a aj a n t ut ki m u s ai n ei st o n, s e n k er ä ä mi s e n s e k ä 

k ä ytt ä m ä ni si s äll ö n a n al y y si n m e n et el m ä n. T ut ki m u s ai n ei st o o n k er ätt y v u o si n a 2 0 2 1 – 2 0 2 2 

s u u n nit ell e s s a ni v er k k o si v uj a P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m äll e, m utt a p al a si n ai n ei st o n 

p arii n u s e a m m a n v u o d e n j äl k e e n e n si m m äi s e n k err a n v u o n n a 2 0 2 4 j a vii m ei s e n k err a n 

v u o n n a 2 0 2 5. Ai n ei st oi n a T e a m s-t all e nt e et k u v a si v at h y vi n et ä o s alli st u mi st a 

ai n ei st o n k er u u n ai k a n a, m utt a k ä sit elt ä v ä ai h e, o s alli st a mi n e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, oli 

v u o si a m y ö h e m mi n y h ä aj a n k o ht ai n e n.  

 

3. 13. 1  L a a d ulli s e nL a a d ulli s e n   t ut ki m u k s e n p eri a at et ut ki m u k s e n p eri a at e  

T ut ki m u k s e ni oli t y y pilli n e n l a a d ulli n e n t ut ki m u s, j o s s a t ut ki m u s k o ht e e n a oli v at 

v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s sii n o s alli st u v at si d o sr y h mi e n e d u st aj at. T oi mi n it s e 

p al v el u m u ot oilij a n a, h a a st att elij a n a, f a silit oij a n a j a t ut kij a n a, j ot e n oli n tii vi sti m u k a n a 

t ut ki m u s pr o s e s si s s a s e k ä sii n ä s y nt y n e e s s ä t ut ki m u s ai n ei st o s s a. L a a d ulli s e s s a 

t ut ki m u k s e s s a oll a a n P u s a n j a J u uti n ( 2 0 2 0, 9 – 5 9) m u k a a n kii n n o st u n eit a m er kit y k si st ä, 

j oit a i h mi s et a nt a v at t ut kitt a v all e il mi öll e. T äll öi n t ut ki m u s p er u st u u t ut kitt a vi e n o mii n 

s u bj e ktii vi sii n k o k e m u k sii n s e k ä nii st ä s y nt y vi e n n ä k e m y st e n t ar k a st el u u n.  

 

T ä s s ä t ut ki m u k s e s s a l ä ht ö k o ht a n a oli aj at u s, ett ä t o d elli s u u s m u ot o ut u u i h mi st e n 

k o k e m u k si s s a j a v u or o v ai k ut u k si s s a. T ä m ä n m y öt ä y m m är si n t ut ki m u s ai n ei st o ni s y nt y n e e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st a mi stil a nt ei s s a, j o s s a o s alli st uj at k e s k u st eli v at j a t y ö s k e nt eli v ät 

y h d e s s ä. T ut ki m u k s e s s a ni o s alli st a mi n e n ei oll ut p el k k ä t a p a ht u m a, t y ö p aj a t ai 

d e m ot e st a u s, v a a n nii st ä n ä k yi o s alli st uji e n k o k e m u k s et j a nii d e n m er kit y k s et 

v er k k o si v uj e n m u ot oil u pr o s e s si n eri v ai h ei s s a.  
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L o p p ut ul o st a ei a n n ett u s u or a a n t ut ki m u s ai n ei st o st a t arj otti m ell a, v a a n s e m u o d o st ui 

v ä hit ell e n u s ei d e n h er m e n e utti s e n ki err o st e n m y öt ä, k u n t ut kij a n a s u k el si n ai n ei st o o n 

u s eit a k ert oj a k u u n n ell e n j a l u ki e n j a n äi st ä s y nt y n eit ä oi v all u k si a k o ot e n j a t ul kit e n.  

K u v ai si n t ut ki m u st a ni i n d u ktii vi s e k si, j o s s a t ut kij a n a a n n oi n ai n ei st o n o hj at a j a n o st a a 

a si oit a e sii n. T ut ki m u s ott e e ni oli f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti n e n, j a a n al y s oi n ai n ei st o n 

si s äll ö n a n al y y si n m e n et el m äll ä.  

 

3. 1. 13. 1. 1  F e n o m e n ol o gi sF e n o m e n ol o gi s - h er m e n e utti n e n t ut ki m u s ot e - h er m e n e utti n e n t ut ki m u s ot e 

T ot e uti n t ut ki m u k s e ni f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s ell a ott e ell a, k o s k a oli n kii n n o st u n ut 

o s alli st uji e n k o k e m u k si st a j a nii st ä m u o d o st u n ei st a m er kit y k si st ä. K er ä ä m ä ni k o k e m u k s et 

il m e ni v ät ai n ei st o n h a a st att el ui s s a, t y ö p aj oi s s a j a d e m ot e st a u k si s s a, j ot k a m y ö s ki n oli v at 

p u oli str u kt ur oit uj a h a a st att el uj a. H er m e n e utti n e n ot e n ä k yi sii n ä, ett ä o m a y m m ärr y s 

o s alli st uji e n k o k e m u k si st a, o s alli st u mi s e n m otii v ei st a j a s u ht a ut u mi s e st a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n s y v e ni v ai h eitt ai n u s ei d e n it er a ati o ki err o st e n k a utt a.  

 

T u o m e n j a S ar aj är v e n ( 2 0 1 8, 4 1) m u k a a n f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti n e n t ut ki m u s o n 

k a k sit a s oi st a, j o s s a p er u st a s o n m u o d o st a a t ut kitt a v a n k o ett u el ä m ä, s u bj e ktii vi n e n 

k o k e m u s ( e si m. mi n u n pr o d u ktii vi s e s s a t y ö s s ä ni s y nt y n e et o s alli st uji e n aj at u k s et j a 

s a n oit u k s et, m utt a m y ö s t e k e mi s et t y ö p aj oi s s a) s e k ä t oi s ell a t a s oll a t a p a ht u v a t ut ki m u st y ö 

( k ut e n t all e nt ei d e n litt er oi nti, t e e m oj e n r y h mitt el y j a t ut kij a n a o m a h a v ai n n oi nti). P u u s a j a 

J u uti ( 2 0 2 0, 1 0) m ai nit s e v at k ui n k a f e n o m e n ol o gi a s s a oll a a n kii n n o st u n eit a siit ä, mit e n 

i h mi s et k o k e v at il mi ö n, j o s s a h e el ä v ät. T ä s s ä t ut ki m u k s e s s a o s alli st uj a n k o k e m u s s y nt yi 

nii n al k u h a a st att el ui s s a, t y ö p aj oi s s a k ui n d e m ot e st a u k si s s a.  

 

F e n e m e n ol o gi s- h er m e n e utti s e e n t ut ki m u k s e e ni k u ul ui it er a ati o ki err o k si st a s y nt y v ä 

h er m e n e utti n e n k e h ä, j o s s a j o k er ä ä mi s ai k a a n k ui n m y ö s ai n ei st o a a n al y s oi nti v ai h e e s s a 

ti et o o s alli st a mi s e st a j a o s alli st u mi s e n il mi öi st ä k a s v oi j a t ä s m e nt yi ki err o s ki err o k s elt a. 
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T u o m e n j a S ar aj är v e n ( 2 0 1 8, 4 0) m u k a a n L ai n e n o st a a e sill e s e k ä f e n o m e n ol o gi s e s s a ett ä 

h er m e n e utti s e s s a t ut ki m u k s e s s a k e s k ei s e e n a s e m a a n m er kit y k s e n, y ht ei s ölli s y y d e n s e k ä 

k o k e m u k s e n, j ot k a n ä k y v ät v a st a u k si s s a m m. y m m ärt ä mi s e n ä j a m er kit y k si n ä. T ä s s ä 

t ut ki m u k s e s s a k e s kit yi n o s alli st a mi s e n j a o s alli st u mi s e n m er kit y k s e e n s e k ä o s alli st uji e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e n k o k e m u k sii n m u ot oil u pr o s e s si n eri v ai h ei s s a.  

 

F e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti st a t ut ki m u s ot ett a t u ki m y ö s s e, ett ä t oi mi n t ut ki m u k s e s s a ni 

s e k ä p al v el u m u ot oilij a n a, f a silit a att ori n a ett ä t ut kij a n a. Oli n sii s o s a ai n ei st o n 

m u o d o st u mi st a, m utt a m y ö s s e n t ul kit sij a. P yri n ti e d o st a m a a n t ä m ä n, k u n l ä h di n 

a n al y s oi m a a n t ut ki m u s ai n ei st o a i n d u ktii vi s e sti p al at e s s a ni ai n a u u d ell e e n t ar k a st el e m a a n 

ai n ei st o a j a k o k o a mi a ni h a v ai nt oj a ni. 

 

J u h a V art o [ 1 9 9 2] pit ä ä f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s e s s a t ut ki m u k s e s s a t är k ei m p ä n ä 

piirt e e n ä T u o m e n j a S ar a m ä e n ( 2 0 1 8, 3 9) m u k a a n sit ä, ett ä k o ht e e n a ol e v a n i h mi s e n 

k ä sit y k s et j a k o k e m u k s et t ut kitt a v a st a a si a st a v ai k utt a v at k o ott u u n ti e d o n s y nt y y n j a t ut kij a 

i h mi s e n ä t ul kit s e e s a at u a ti et o a o m a n m a ail m a n k u v a n s a k a utt a. H u hti n e n j a T u o mi n e n 

( 2 0 2 0, 2 9 7) m ai nit s e v at m y ö s t ut kij a n o mi e n ai sti e n j a y m m ärr y k s e n v ai k utt a v a n sii h e n, 

mit ä t ut kij a h a v ait s e e t ut kitt a v a st a ai n ei st o st a. V er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

o s alli st u v at i h mi s et h a a st att el util a nt ei s s a j a t y ö p aj oi s s a nii n ai n ei st o n k er u u v ai h e e s s a k ui n 

d e m ot e st a u k si s s a v oi d a a n k at s o a v ai k utt a n e e n ti e d o n s y nt y y n, j oit a mi n ä t ut kij a n a o m a n 

y m m ärr y k s e ni m u k a a n t ul kit s e n. 

 

K ut e n P u u s a j a J u uti ( 2 0 2 0) k ert o v at h er m e n e utti st a s u u nt a u st a e d u st a n e e n G a d a m eri n 

k or o st a n e e n i h mi st e n v äli st e n y m m ärr y st e n s y nt y v ä n v u or o v ai k ut u k s e s s a, j o s s a ki eli o n 

t är k e ä s s ä r o oli s s a, s a m oi n o m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni s e k ä p u h utt u ett ä kirj oit ett u ki eli j a s e n 

y m m ärt ä mi n e n oli t är k e ä s s ä r o oli s s a, k o s k a t y ö p aj at, d e m ot e st a u k s et j a l o p p u h a a st att el ut 

p o hj a ut ui v at k e s k u st el u u n j a o s alli st uji e n v äli s e e n ki el elli s e e n v u or o v ai k ut u k s e e n.  
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K U VI O 1 6. T ut ki m u k s e n v u or o v ai k ut u k s elli n e n n ä k ö k ul m a.  

 

T ut ki m u k s e s s a ni oli h u o mi oit a v a t y ö p aj oi hi n j a d e m ot e st a u k sii n o s alli st u vi e n k e s ki n äi n e n 

v u or o v ai k ut u s ( K U VI O 1 6). Si d o sr y h m ä n k a n s s a vi e sti m m e u s ei m mit e n p u h ut u n ki el e n t ai 

kirj oit et u n t e k sti n a v ull a T e a m s-t y ö p aj oi s s a, Mir o-t a ul ull a t ai d e m ot e st a u k si s s a. 

K o m m u ni k oi m m e k e s k e n ä m m e j a v u or o v ai k ut u s s e k ä y m m ärr y s t oi st e n aj at u k si st a 

s y nt yi v ät u s ei m mit e n p u h ut u n t ai kirj oit et u n ki el e n k a utt a. V u or o v ai k ut u k s e s s a s y nt y n yt 

y m m ärr y s v ai k utti m y ö s t oi mi nt a a m m e j a p ä ät ö k sii m m e. V u or o v ai k ut u k s e n k a utt a 

o s alli st uji e n j a m u ot oilij a n, mi n u n, o m at aj at u k s et m u o v a ut ui v at j a s ai v at ai k a a n u u si a 

i d e oit a.  

 

3. 23. 2  T ut ki m u sj o u k o n v ali nt aT ut ki m u sj o u k o n v ali nt a   

L e a d er- y h di st y st e n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u n e et m u o d o sti v at 

t ut ki m u k s e ni t ut ki m u sj o u k o n. E sitt el e n h ei d ät p ar e m mi n t ul o k si s s a, k o s k a y k si 

t ut ki m u s k y s y m y k s e ni o n ” Mill ai s et o s alli st uj at l ä hti v ät m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n ? ” 

H ei d ä n n ä k ö k ul mi st a a n m u o d o st ui t ut ki m u k s e n l o p ulli n e n ai n ei st o, j o k a k er ättii n al k u- j a 

V u or o v ai k ut u s

O s alli st u vi e n o m a k ä sit y s 
ai h e e st a j a m a ail m a st a 

O s alli st u vi e n i h mi st e n aj at u k s et, 
k o k e m u k s et j a k ä sit y k s et 
p u h e e n a, t e k sti n ä, k u v a n a

T ut kij a n o m a k ä sit y s 
ai h e e st a j a m a ail m a st a  

T ut kij a n t ul ki nt a 
o s alli st u vi e n 
aj at u k si st a  
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l o p p u h a a st att el ui st a, si d o sr y h m ätr effi e n k e s k u st el ui st a s e k ä d e m ot e st a u k s e n 

k o m m e nt ei st a. L e a d er-j ärj e st öj e n o s alli st a v a t oi mi nt a p eri a at e o hj a si o s alli st uj a v ali nt a a. 

T a v oitt e e n a oli k o ot a m a h d olli si m m a n m o ni p u oli n e n j o u k k o s e k ä or g a ni s a ati oi d e n si s äi si ä 

ett ä ul k oi si a t oi mij oit a. N äi n v ar mi st ett ai sii n eril ai st e n n ä k ö k ul mi e n h u o mi oi mi n e n.  

 

O s alli st uj at j a ettii n t ut ki m u sj o u k o n v ali nt a v ai h e e s s a k a ht e e n r y h m ä ä n Fr e e m a n ni n ( 1 9 8 4) 

m u k a a n: si s äi sii n j a ul k oi sii n si d o sr y h mii n. Si s äi sii n si d o sr y h mii n k u ul ui v at L e a d er-

y h di st y st e n t y ö nt e kij ät, h arj oitt elij at j a h allit u k s e n j ä s e n et j a ul k oi sii n m u ut o s alli st uj at, 

m u u n m u a s s a yritt äj ät, yrit y s n e u v oj at, h a n k e k o or di n a att orit, y h di st y st oi mij at, vir a n o m ai s et 

j a o p pil ait o st e n e d u st aj at ( K U VI O 1 7). V ali nt a v ai h e e s s a ol et u k s e n a oli, ett ä ul k oi sill a j a 

si s äi sill ä si d o sr y h mill ä o n eril ai n e n n ä k ö k ul m a v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n: si s äi s et 

k at s oi si v at si v uj a o m a n or g a ni s a ati o n t oi mi n n a n j a vi e sti n n ä n k a n n alt a, k u n t a a s ul k oi s et 

t ar k a st eli si v at niit ä p al v el uj e n k ä ytt äji n ä j a y ht ei st y ö k u m p p a ni n n ä k ö k ul m a st a.  
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K U VI O 1 7. T ut ki m u sj o u k k o k o o st ui si s äi st e n si d o sr y h mi e n li s ä k si ul k oi si st a si d o sr y h mi st ä, 

j oi hi n k u ul ui yritt äj ä a si a k k a at, a m m attil ai s et, j ot k a k ä ytt ä v ät si v u st o a u s ei n, 

y h di st y st oi mij at, vir a n o m ai s et j a m u ut y ht ei st y ö k u m p p a nit. 

  

Yrit y s-
n e u v oj at

H a n k e-
v et äj ät

Yritt äj ät

M a at al o u s-
yritt äj ät

K yl ä-
y h di st y k s et

M u ut
y h di st y k s et

Y RI T T Ä J Ä-
A SI A K K A A T

Y H DI S T Y S-
A SI A K K A A T

A M M A T TI L AI S E T,
J O T K A K Ä Y T T Ä V Ä T

SI V U S T O A 
U S EI N

T y ö nt e kij ät

J o ht aj at

H allit u s-
j ä s e n et

P O H J OI S-
S A V O N

L E A D E R-
R Y H M Ä

P o hj oi s-
S a v o n 
K yl ät r y

E L Y

K a u p u n git 
K u n n at

O p pi-
l ait o k s et

M T K

Ur h eil u-
s e ur at

4 H

SI S ÄI S E T
SI D O S R Y H M Ä N

J Ä S E N E T

VI R A N O M AI SI A & 
Y H T EI S T Y Ö K U M P P A N EI T A
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O s alli st uji e n v ali nt a a n s o v ell ettii n Br y s o ni n ( 2 0 0 4) v alt a- kii n n o st u s- m atrii si a ( K U VI O 1 8). 

M u k a a n p y y d ettii n h e n kil öit ä, j ot k a oli v at kii n n o st u n eit a L e a d er- v er k k o si v ui st a j a j oill a oli 

m er kit y st ä L e a d er-t oi mi nt a a n t y ö n, l u ott a m u st e ht ä v ä n t ai y ht ei st y ö n k a utt a. N äi n p yrittii n 

k o k o a m a a n m a h d olli si m m a n m oti v oit u n ut y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st uj aj o u k k o.  

 

 

 

K U VI O 1 8. K u v a k a a p p a u s t oi m e k si a nt aji e n k a n s s a pi d et y n t y ö p aj a n Mir o-t a ul u st a, j o s s a 

k art oit ettii n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n k ut s utt a v at ul k oi s et si d o sr y h m ä n e d u st aj at.  

 

Y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st ui y ht e e n s ä 2 3 eri h e n kil ö ä m u k a a n l u ki e n k ol m e 

t oi m e k si a nt aj a a. Al k u h a a st att el ui hi n oli p y y d ett y 1 4 eri si d o sr y h m ä n e d u st aj a a m u k a a n, 

j oi st a m u k a a n l u p a ut ui y h d e k s ä n. H a a st at elt a vi st a s eit s e m ä n oli ul k oi s e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aji a. L o p ut k u ul ui v at L e a d er-r y h m ä n si s äi s e e n si d o sr y h m ä ä n, j oi st a y k si oli t u or e 

t y ö nt e kij ä. Si d o sr y h m ätr effi e n t y ö p aj oi hi n, k ai k kii n k ol m e e n, o s alli st ui 1 6 h e n kil ö ä, 

r a k e n n et e st a u k sii n k u u si, d e m ot e st a u k s e e n k a k si j a l o p p u h a a st att el ui hi n k u u si. K ai k e n 

k ai k ki a a n o s alli st u mi s k ert oj a k ert yi y ht e e n s ä 6 3. O h ei s e st a t a ul u k o st a ( T A U L U K K O 1) v oi 

n ä h d ä eri o s alli st a mi s v ai h ei d e n o s alli st uji e n m ä är ät s e k ä mit e n m o ni l u k e ut ui ul k oi s e e n t ai 

si s äi s e e n si d o sr y h m ä ä n. E nit e n o s alli st uji a oli t ut ki m u k s e n al u s s a: al k u h a a st att el ui s s a j a 
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si d o sr y h m ätr eff eill ä. K ai k ki i h mi s et ei v ät oll e et m u k a n a j o k ai s e s s a v ai h e e s s a j a o s a 

o s alli st uji st a v ai ht ui y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si n ai k a n a, mi k ä o s alt a a n o n s a att a n ut v ai k utt a a 

l o p p ut ul o st e n t ul ki nt a a n o s alli st u mi s m otii v ej a a n al y s oi d e s s a.  

 

  

O s alli st uj aO s alli st uj a --

m ä är ä y ht.m ä är ä y ht.   

Ul k oi s e n Ul k oi s e n 

si d o sr y h m ä n si d o sr y h m ä n 

e d u st aj ate d u st aj at   

Si s äi s e n Si s äi s e n 

si d o sr y h m ä n si d o sr y h m ä n 

e d u st aj ate d u st aj at   

H arj oitt elij at H arj oitt elij at 

t ai u u d et t ai u u d et 

t y ö nt e kij ätt y ö nt e kij ät  

T oi m e k siT oi m e k si - - 

a nt aj ata nt aj at   

Al k u h a a st att el ut 1 4.Al k u h a a st att el ut 1 4. –– 2 9. 4. 2 0 2 12 9. 4. 2 0 2 1         

* y k sil ö h a a st att el ut x 9* y k sil ö h a a st att el ut x 9   9 7 1 1  

Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5.Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5.   1 4  7 3 1 3 

Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 5.Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 5.   1 3  6 3 2 2 

Si d o sr y h m ätr effit 3, 1 9. 5.Si d o sr y h m ätr effit 3, 1 9. 5.   1 4  8 3 2 1 

Si d o sr y h m ätr effi e n Si d o sr y h m ätr effi e n 

o s alli st u mi s k err at y ht e e n s äo s alli st u mi s k err at y ht e e n s ä   4 1      

Si d o sr y h m ätr eff eill e o s alli st u n e et Si d o sr y h m ätr eff eill e o s alli st u n e et   

eri h e n kil öt y ht e e n s äeri h e n kil öt y ht e e n s ä   1 6      

R a k e n n et e st a u k s et 2 9. 9.R a k e n n et e st a u k s et 2 9. 9. –– 5. 1 0. 2 0 2 15. 1 0. 2 0 2 1        

* y k sil ö h a a st att el ut x 5* y k sil ö h a a st att el ut x 5   5   2 2 1  

D e m ot e st a u s D e m ot e st a u s 5. 1. 2 0 2 25. 1. 2 0 2 2        

*r y h m ä h a a st att el u *r y h m ä h a a st att el u   2   1 - 1  
L o p p u h a a st att el ut L o p p u h a a st att el ut   

1 9.1 9. --2 6. 4. 2 0 2 22 6. 4. 2 0 2 2        

* y k sil ö h a a st att el ut x 6* y k sil ö h a a st att el ut x 6   6   2 3 1  

K ai k ki o s alli st u mi s k err at y ht e e n s äK ai k ki o s alli st u mi s k err at y ht e e n s ä   6 3      

Eri h e n kil öit ä k ai k ki a a nEri h e n kil öit ä k ai k ki a a n   2 3  1 4  4 2 3 

 

T A U L U K K O 1. T ut ki m u k s e e n o s alli st u n ei d e n m ä är ä.  

 

S u uri n o s a o s alli st uji st a oli n ai si a. Mi e hi ä oli m u k a n a k o k o pr o s e s si n ai k a n a vii si, 

l o p p u h a a st att el ui hi n h ei st ä k u k a a n ei o s alli st u n ut. I k äj a k a u m a p ai n ott ui t y öi k äi sii n: t y ö n 

p u ol e st a oli u s k alt a ut u n ut m u k a a n p ari n u or e m p a a s e k ä p ari v artt u n e e m p a a h e n kil ö ä j a 

l o p ut oli v at k e s ki-i k äi si ä. E n si sil m ä y k s ell ä o s alli st uj aj o u k k o v ai k utti h o m o g e e ni s elt ä, m utt a 

k u n k u u nt eli j a a n al y s oi o s alli st uji a, nii n h u o m a si k ui n k a ri k a s j a m o ni p u oli n e n r y h m ä 

t ut ki m u k s e n k a n n alt a oli o s alli st u n ut L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  
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3. 33. 3  Ai n ei st o n Ai n ei st o n k er u u k er u u   

K er ä si n t ut ki m u s ai n ei st o n n oi n v u o d e n k e st ä v ä s s ä P o hj oi s- S a v o n L e a d er-r y h m ä n 

v er k k o si v uj e n m u ot oil u pr o s e s si s s a. Al oit u s bri ef oli 2. 3. 2 0 2 1, j o s s a y h d e s s ä a si a k k a a n 

k a n s s a s u u n nitt eli m m e si d o sr y h m ä n o s alli st a mi st a e h d ot u k s e ni p o hj alt a. T ei m m e 

si d o sr y h m ä v ali nt a a t oi m e k si a nt aj a n k a n s s a 3 0. 3. j a e n si m m äi s et p u oli str u kt ur oi d ut 

y k sil ö h a a st att el ut v er k k o si v ut oi v ei st a oli v at j o 1 5. 4. j ot e n al oit u s oli n o p e a. T ut ki m u sl u v at 

( LII T E 1) l ä h eti m m e all e kirj oit ett a v a k si e n n e n e n si m m äi st ä h a a st att el u a h eill e, j ot k a 

s u o st ui v at m u k a a n t ut ki m u k s e e n. T ei n t e k stir u n g ot k ut s ui hi n, j ot k a t oi m e k si a nt aj a n 

vi e sti nt ä v a st a a v a t oi mitti t ut ki m u sj o u k oll e eli e n n a k k o o n v alit uill e si d o sr y h m ä n e d u st ajill e. 

N äi n t oi m e k si a nt aj a n ei t ar vi n n ut l u o v utt a a si d o sr y h m ä n j ä s e nt e n y ht e y sti et oj a t ut kij all e 

v a a n t oi m e k si a nt aj a t oi mi t ut ki m u s ai k a n a y ht e y s h e n kil ö n ä h ei d ä n 

y ht ei st y ö k u m p p a n eill e e n, a si a k k aill e e n j a t y ö nt e kij öill e e n. 

 

V u o d e n ai k a n a si d o sr y h mi ä o s alli st ettii n al k u h a a st att el ui s s a, et ät y ö p aj oi s s a eli n s. 

si d o sr y h m ätr eff eill ä, r a k e n n et e st a u k si s s a j a d e m ot e st a u k s e s s a s e k ä l o p p u h a a st att el ui s s a 

( K U VI O 1 9). Pit ki e n et äi s y y k si e n j a c o vi d- e pi d e mi a n v u o k si k ai k ki o s alli st a mi s et t a p a ht ui v at 

et ä n ä T e a m si s s a, j o k a s a m all a t all e n si o s alli st u mi stil a nt e et. Ar c hi b al d y m. ( 2 0 1 9) 

m ai nit s e v at vi d e o n e u v ott el uj e n s o v elt u v a n h y vi n l a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a 

ai n ei st o n k er u ut a v a k si j a m a h d olli st a v a n v u or o v ai k ut u k s e n t ut kij a n j a o s alli st uj a n v älill e. 

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni h a a st e e n a oli s e, ett ei T e a m s vi el ä ai n ei st o n k er u u ai k a n a t e h n yt 

t e k stit alti ot a p u h e e st a, j ot e n vi d e ot all e nt ei st a m u o d o st ui t är k e ä o s a t ut ki m u s ai n ei st o a.  
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K U VI O 1 9. T ut ki m u st y ö n v ai h e et, j oi st a ai n ei st o o n k o ott u j a mit ä ai n ei st o a o n k er ätt y. 

 

3. 3. 13. 3. 1  P u oli str u kt ur oi d ut h a a st att el ut P u oli str u kt ur oi d ut h a a st att el ut 

K ai k ki h a a st att el ut j a r a k e n n et e st a u k s et t ot e ut ettii n p u oli str u kt ur oit u n a 

y k sil ö h a a st att el ui n a, k u n t a a s d e m ot e st a u s t ot e ut ettii n p u oli str u kt ur oit u n a 

r y h m ä h a a st att el u n a. L a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a p u oli str u kt ur oit u h a a st att el u o n h y vi n 

yl ei n e n m e n et el m ä j a H y v äri s e n y m ( 2 0 2 1) m u k a a n s e m a h d olli st a a v a st a aj a n l a aj e m m a n 

j a s y v älli s e m m ä n v a st u k s et k ui n p el k k ä k y s el y. D e J o n c k h e er e j a V a u g h n ( 2 0 1 9) 

m ai nit s e v at, ett ä p u oli str u kt ur oit u h a a st att el u s allii j o u st a v a m m a n t a v a n k e s k u st ell a 

h a a st at elt a v a n n ä k e m y k si st ä j a m a h d olli st a a s y v e m pi ä j at k o k y s y m y k si ä. S e s o pi h y vi n 

t ut ki m u k s e e ni, k u n t a v oitt e e n a oli y m m ärt ä ä k o k e m u k si a L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n 

h a a st ei st a t ai mill ai si a a si oit a k ä ytt äj ä ar v o st a a j a t oi v o o u u silt a si v uilt a. I nt er a cti o n D e si g n 

F o u n d ati o n - si v u st oll a ( 2 0 1 7) m ai nit a a n, ett ä U X- s u u n nitt el u s s a p u oli str u kt ur oit uj a 

h a a st att el uj a k ä yt et ä ä n et e n ki n s u u n nitt el ut y ö n al k u v ai h e e s s a t u n ni st a m a a n 

e m oti o n a ali si a m otii v ej a j a mit e n i h mi s et k ä ytt ä v ät p al v el u a. S a m oi n oli o m a s s a 

t ut ki m u k s e s s a.  

D e si g n Bri ef 
j a pr oj e kti n 
s u u n nitt el u

Vi d e ot all e n n e
Si d o sr y h m ä- m atrii si 
Mir o-t y öt a ul uj e n  
k u v at

Vi d e ot all e nt e et
K y s y m y sr u n k o 
R a k e n n e k artt a

Vi d e ot all e nt e etVi d e ot all e nt e et 
Mir o-t y öt a ul uj e n  
k u v at

Vi d e ot all e nt e et 
H a a st att el uj e n y ht e e n v et o 

Vi d e ot all e n n e 
K y s y m y sr u n k o 
R a k e n n e k artt a

R a k e nt e e n j a 
vi s u a ali s e n il m e e n
s u u n nitt el u

O s alli st uji e n 
v ali nt a

Al k u h a a st att el ut

Si d o sr y h m ätr effit

R a k e n n et e st a u s

D e m ot e st a u s L o p p u p al a ut e

Ai e m mi n 
s a a d ut 
a si a k a s- 
p al a utt e et

H el mi k u u M a ali s k u u  H u hti k u u T o u k o k u u  K e s ä- el o k u u S y y s-l o k a k u u T a m mi k u u  H u hti k u u

2 0 2 1 2 0 2 2

Si s äll ö n hi o nt a
j a p äi vitt ä mi n e n
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L oi n h a a st att el ui hi n k y s y m y sr u n g ot Mi cr o s oft F or m sill a, j oi d e n li n kit l ä h et ettii n k ut s u n 

m u k a n a e n n a k k o o n t ut u st utt a v a k si h a a st at elt a vill e. S u uri n o s a h a a st at elt a vi st a ei oll ut 

e n n ätt ä n yt t ut u st u a k y s y m y k sii n e n n a k olt a. H a a st att el ut t ot e ut ettii n sii s 

k e s k u st el u n o m ai s e sti, j o s s a k y s el yr u n k o oli a p u n a. Al k u h a a st att el u s s a h a a st att elij oit a oli 

k ol m e, mi k ä n ä k yi eril ai si n a si s ält öi n ä h a a st att el u ai n ei st o s s a. Y k si h a a st att elij a j utt eli 

a v oi m e n m o nit a s oi s e sti v er k k o si v ui st a j a s ai k o ott u a m y ö s s y v ä ä ai n ei st o a v er k k o si v uj e n 

k ä ytt ä mi s e st ä, t oi n e n p u ol e st a a n k y s yi v ai n h a a st att el ur u n g o n k y s y m y k s et j a k ol m a s t oi mi 

n äi d e n v älilt ä. Eli p u oli str u kt ur oi d u st a h a a st att el ut e k nii k a st a oli si v oi n ut a nt a a p ar e m m a n 

o hj a u k s e n h a a st att elij oill e. K ai ki s s a m ui s s a v ai h ei s s a t ot e uti n h a a st att el ut it s e t ut kij a n a. 

 

E n n e n v er k k o si v uj e n j ul k ai s u a pi d ettii n T e a m sill ä d e m ot e st a u s, j o s s a k e s k u st eltii n 

p u oli str u kt ur oi d u n h a a st att el u n t a v oi n v er k k o si v uj e n t oi mi n n alli s u u k si st a j a 

a si a k a s p ol ui st a. M y ö s t ä h ä n oli n l u o n ut v al mii k si l y h y e n k y s el yr u n g o n. T e st a u s o s ui 

v u o d e n 2 0 2 2 al k u u n. Aj a n k o ht a h eti j o ul u n j äl k e e n ei oll ut p ar a s m a h d olli n e n j a t e st a u s 

pr o s e s si n l o p p u p u ol ell a v a ati o s alli st ujilt a pit k ä ä sit o ut u mi st a. T e st a u k s e e n o s alli st ui v ai n 

y k si ul k oi s e n j a y k si si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj a, j o k a oli L e a d er-r y h m ä n t u or e 

t y ö nt e kij ä. D e m ot e st a u s t a p a ht ui r y h m ä h a a st att el u n a, j ot a k ä yt et ä ä n, k u n h al ut a a n s a a d a 

ti et y st ä t e e m a st a u s e a m m a n o s alli st uj a n eril ai si a n ä k e m y k si ä j a u s ei n s e mi ell et ä ä n 

v a p a a m m a k si t a v a k si l ä h e st y ä ai h ett a k ut e n M or g a n, At ai e, C ar d er j a H off m a n ( 2 0 1 3) 

m ai nit s e v at. R y h m ä h a a st att el u s s a o s alli st uji e n v u or o v ai k ut u s o n t är k e ä o s a t ul o st e n 

s y nt y mi st ä, j oll oi n k e s k u st el u t oi s e n o s alli st uj a n k a n s s a s a att a a t u o d a u u si a a si oit a 

t ut kitt a v a st a t e e m a st a e sii n. T ut ki m u k s e s s a ni r y h m ä h a a st att el u n t ar k oit u k s e n a oli s a a d a 

n o p e a sti eril ai si a n ä k e m y k si ä u u si st a v er k k o si v ui st a j a m a h d olli s e sti h u o m at a m a h d olli s et 

v er k k o si v u n o n g el m at j a a si a k a s p ol k uj e n ki p u pi st e et. T ä m ä t e st a u s pi e n e st ä 

o s a n ott aj a m ä är ä st ä h u oli m att a v a h vi sti t oi m e k si a nt aj all e v er k k o si v uj e n j at k ot oi m e n pit e et.  

 

 



 6 46 4   

3. 3. 23. 3. 2  Et ät y ö p aj at eli si d o sr y h m ätr effit Et ät y ö p aj at eli si d o sr y h m ätr effit 

Al k u h a a st att el uj e n j äl k e e n j ärj e sti m m e t oi m e k si a nt aj a n k a n s s a k ol m e si d o sr y h m ätr effi ä eli 

et ät y ö p aj a a. N äi s s ä oli 1 3 – 1 4 o s alli st uj a a, j oi st a ul k oi si a si d o sr y h m ä n e d u st aji a oli 

k u u d e st a k a h d e k s a a n j a si s äi si ä k u u d e st a s eit s e m ä ä n rii p p u e n t y ö p aj a st a. 

Si d o sr y h m ätr effi e n t y ö p aj at j ärj e st ettii n n o p e all a ai k at a ul ull a, j ot e n k ai k ki k ut s ut ut ei v ät 

p ä ä s s e et o s alli st u m a a n j o k ai s e e n t y ö p aj a a n j a eri t y ö p aj oi s s a si d o sr y h mi e n e d u st aj at 

s a att oi v at oll a eri h e n kil öit ä k ui n oli m m e al u n p eri n s o pi n e et. Si d o sr y h m ätr effi e n 

t y ö p aj oi s s a oli k ai k e n k ai k ki a a n m u k a n a 1 6 eri h e n kil ö ä, o s alli st uj a k ert oj a k ert yi 4 1.   

 

E n si m m äi sill ä si d o sr y h m ätr eff eill ä s el vit ettii n v er k k o si v uj e n m er kit y st ä si d o sr y h mill e, 

et sittii n u u si a aj at u k si a b e n c h m ar ki n g- m e n et el m äll ä s e k ä kit e yt ettii n t y ö p aj a s s a t ull eit a 

t oi v eit a. T oi s e s s a t y ö p aj a s s a mi etittii n mill ai si a L e a d er- v er k k o si v uj e n k ä ytt äj ät o v at, 

mill ai si a h a a st eit a h eill ä oli t y ö s s ä ä n, j o h o n t ar vit s e v at a p u a L e a d erilt ä. T ä m ä a utt oi 

s u u n nitt elij a a j a t oi m e k si a nt aj a a y m m ärt ä m ä ä n mill ai si a t ar p eit a k ä ytt äjill ä o n 

v er k k o si v uj e n s u ht e e n j a mit e n n o p e a sti h e t ar vit si v at a p u a. Vii m ei sill ä si d o sr y h m ätr eff eill ä 

k o o sti m m e si d o sr y h mi e n k a n s s a y h d e s s ä a si a k a s p ol k uj a eri k ä ytt äji e n n ä k ö k ul mi st a.  

 

Si d o sr y h m ätr effi e n t y ö p aj at t ot e ut ettii n t o u k o k u u s s a 2 0 2 1 j a nii s s ä oli s e k ä y k sil ö- ett ä 

pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y ä. St e e n y m. ( 2 0 1 1) m ai nit s e v at o m a s s a arti k k eli s s a a n, ett ä 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y s s ä s a a d a a n s y v e m p ä ä ti et o a 

o s alli st uji e n t ar p ei st a j a k o k e m u k si st a s e k ä v oi d a a n l u o d a u u si a i d e oit a v er k k o si v u-

u u di st u k s e e n. T e a m s t all e n si v ai n sit ä til a a, mi s s ä f a silit oij a oli, j ot e n s u uri o s a 

pi e nr y h m ät y ö s k e nt el yi st ä j äi t alti oi m att a j a j ä ä v ai n Mir o-t a ul u n j a l o p p u k e s k u st el uj e n 

v ar a a n ar vi oi d a s e, mit e n s y vi ä k e s k u st el uj a pi e nr y h mi s s ä k ä ytii n. Pi e nr y h mi e n il m a piiri st ä 

s ai hi e m a n h aj u a, k u n s e ur a si pi e nr y h mi e n t ul o k si e n m u o d o st u mi st a Mir o-t a ul ull e t ai k u n 

r y h m ät p al a si v at t a k ai si n p ä ä h u o n e e s e e n j a p u h e e n s ori n a j at k ui vil k k a a n a. T oi s e k si 

h a a st e e k si T e a m s-t y ö p aj oi s s a m u o d o st ui s e, ett ä m u ot oilij a t oi mi s e k ä f a silit oij a n a, 

p al v el u m u ot oilij a n a ett ä m o d er a att ori n a. E si m er ki k si m o d er oi nti v ei ai k a a f a silit oi n nilt a j a 
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pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y st ä, k u n f a silit oij a j a k oi o s alli st uji a pi e nr y h m ä h u o n ei sii n. 

Si d o sr y h m ätr effi e n t y ö p aj oi s s a r o olij a k o a oli si v oi n ut mi etti ä u u d ell e e n j a t oi m e k si a nt aj a a 

h y ö d y nt ä ä m o d er a att ori n a.  

 

Si d o sr y h m ätr effi e n j äl k e e n m u ot oil u pr o s e s si s s a siirr yttii n r a k e nt e e n j a si s äll ö n 

s u u n nitt el u u n, mit ä k e sti yli k a k si k u u k a utt a k e s äl o m a n li s ä k si. T ä n ä ai k a n a si d o sr y h mi ä ei 

o s alli st ett u, v a a n s e ur a a v a o s alli st a mi n e n, r a k e n n et e st a u s, j ärj e st ettii n, k u n v er k k o si v uj e n 

r a k e nt e e st a, a si a k a s p ol ui st a j a il m e e st ä oli l u ot u e n si m m äi s et t oi m e k si a nt aj a n h y v ä k s y m ät 

v e d o k s et. N ä m ä t e st a u k s et oli v at p u oli str u kt ur oit uj a y k sil ö h a a st att el uj a, j oi s s a et sittii n 

si d o sr y h mi e n n ä k e m y k si ä et e n ki n v er k k o si v uj e n r a k e nt e e s e e n j a a si a k a s p ol k ui hi n.  

 

T ut ki m u k s e ni vii m ei n e n ai n ei st o k er ättii n v er k k o si v uj e n j ul k ai s u n j äl k e e n. H al u si n s a a d a 

ti et o a, mit e n si v u st o oli v a st a a n ot ett u j a s a m all a s a a d a p al a ut ett a m y ö s 

o s alli st a mi s pr o s e s si st a sii h e n o s alli st u n eilt a. L o p p u h a a st att el ut t ot e ut ettii n 

p u oli str u kt ur oit ui n a y k sil ö h a a st att el ui n a T e a m sill a h u hti k u u s s a 2 0 2 2. Sii h e n o s alli st ui k u u si 

h e n kil ö ä, j oi st a k a k si oli o s alli st u n ut k ai k kii n o s alli st a mi s v ai h ei sii n j a l o p ut h a a st at elt a vi st a 

oli o s alli st u n ut u s ei m pii n v ai h ei sii n. K a k si o s alli st uj a a oli ul k oi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aji a j a 

l o p ut k u ul ui v at L e a d er-r y h mi e n t y ö nt e kij öi hi n.  

 

3. 3. 33. 3. 3  T ut ki m u s ai n ei st o T ut ki m u s ai n ei st o   

K er ätt y t ut ki m u s ai n ei st o k o o st ui l ä hi n n ä vi d e ot all e nt ei st a, j ot k a oli t alti oit u T e a m sill a 

al k u h a a st att el ui st a, si d o sr y h m ätr eff eill ä t e h d yi st ä t y ö p aj oi st a, r a k e n n et e st a u k si st a, 

d e m ot e st a u k si st a j a l o p p u h a a st att el ui st a ( T A U L U K K O 2). T all e nt ei d e n li s ä k si k ä yt ö s s ä ni oli 

Mir o-t a ul ui st a t all e n n et ut p df-ti e d o st ot s e k ä e n si m m äi s e n a n al y y si v ai h e e n m ui stii n p a n ot. 

E d elli st e n li s ä k si t all e nt eit a oli a si a k k ai d e n k a n s s a pi d et yi st ä T e a m s-t a p a a mi si st a, m utt a 

k o s k a t ut ki m u k s e ni k e s kitt yi si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e e n j a o s alli st u mi s e e n v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä, r aj a si n ai n ei st o st a m u k a a n ti e d o st ot, j oi s s a k ä sit eltii n 
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si d o sr y h m äl äi st e n v ali nt a a s e k ä j oi s s a si d o sr y h m äl äi s et it s e oli v at m u k a n a. Oli n k er ä n n yt 

t all e nt eit a k ai ki st a t ut ki m u st y ö n si d o sr y h mi ä o s alli st a vi st a v ai h ei st a, j ott a v oi n 

a n al y y si v ai h e e s s a h a v ai n n oi d a, o n k o o s alli st a mi s ell a t ai o s alli st u mi s ell a j o s s ai n ti et y s s ä 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e n v ai h e e s s a oll a e n e m m ä n m er kit y st ä k ui n t oi s ell a. 

T all e nt ei d e n m ä är ä n v oi n ä h d ä o h ei s e st a t a ul u k o st a ( T A U L U K K O 2).  

 

  

Vi d e oVi d e o --

t all e nt eit a, t all e nt eit a, 

k plk pl   

Mir oMir o --

t ul o st e ett ul o st e et  

M ui stii nM ui stii n --

p a n otp a n ot   

a n al y y sia n al y y si --

v ai h e e st av ai h e e st a   M u uM u u   

Si d o sr y h m ä n v ali nt aSi d o sr y h m ä n v ali nt a   1 x   

Al k u h a a st att el ut Al k u h a a st att el ut   9   x 

Si d o sr y h m ätr effit 1Si d o sr y h m ätr effit 1 - 3 - 3 4 x x  

R a k e n n et e st a u sR a k e n n et e st a u s   5  x x 

R y h m ä h a a st att el uR y h m ä h a a st att el u   1  x x 

L o p p u h a a st att el utL o p p u h a a st att el ut   6  x x 

T all e nt eit a y ht e e n s äT all e nt eit a y ht e e n s ä   2 6     

 

T A U L U K K O 2. T ut ki m u sl ä ht e e n ä k ä yt ett y ai n ei st o j a s e n m ä är ä:  

Si d o sr y h m ä n v ali nt a -t y ö p aj a, 1 vi d e ot all e n n e j a Mir o-t ul o st e; al k u h a a st att el ut 

si d o sr y h mi e n e d u st ajill e, 9 k pl vi d e ot all e nt eit a s e k ä h a a st att el uj e n y ht e e n v et o; 

si d o sr y h m ätr effit, 3 k pl vi d e ot all e nt eit a, Mir o- k u v at, m ui stii n p a n ot; si d o sr y h mi e n 

r a k e n n et e st a u s, 5 k pl vi d e ot all e nt eit a, m ui stii n p a n ot; d e m o n l o p p ut e st a u s e n n e n 

j ul k ai s u a, 1 vi d e ot all e n n e, m ui stii n p a n ot; l o p p u h a a st att el ut, 6 k pl vi d e ot all e nt eit a j a 

m ui stii n p a n ot a n al y y si v ai h e e st a. M u u h u n ai n ei st o o n k u ul ui k y s el yl o m a k k e et.  

 

W a k eli ni n, M c Ar a- C o u p eri n j a Fl e mi n gi n ( 2 0 2 4) m u k a a n T e a m s-t all e nt eit a v oi pit ä ä 

l u ot ett a v a n a t ut ki m u s ai n ei st o n a, k o s k a n e m a h d olli st a v at v u or o v ai k ut u k s e n, il m ei d e n j a 

el ei d e n h a v ai n n oi n ni n s e k ä til a nt e e s e e n p al a a mi s e n m y ö h e m m ä s s ä a n al y y si v ai h e e s s a. 

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni j a ai n ei st o n l a aj u u d e st a a n h u oli m att a t ut ki m u s ai n ei st o ei ol e 

t ä y d elli n e n. Si d or y h m ätr eff eill ä t ot e ut et ui s s a et ät y ö p aj oi s s a h y ö d y n n ettii n T e a m si n 

pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y ä, m utt a T e a m s t all e n si v ai n sit ä til a a, j o s s a m o d er oij a 

(f a silit oij a/t ut kij a) oli l ä s n ä. Pi e nr y h mi ä oli, t y ö p aj a st a rii p p u e n, n elj ä st ä viit e e n, j ot e n 

m er kitt ä v ä o s a r y h m ä k e s k u st el u a j äi t all e nt u m att a. N äi n o s a o s alli st uji e n v äli s e st ä 

v u or o v ai k ut u k s e st a, k e s k u st el u n si s äll ö st ä s e k ä r y h mi e n si s äi s e st ä v ali nt a pr o s e s si st a j äi 
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t ut ki m u s ai n ei st o n ul k o p u ol ell e. E h k ä p ä j u uri h er k ulli si m m at k e s k u st el ut! T e st a u k s et j a 

l o p p u h a a st att el ut t ä y d e n si v ät ai n ei st o a, sill ä k a h d e n k e s ki si s s ä k e s k u st el ui s s a o s alli st uj at 

u s k alt a ut ui v at e sitt ä m ä ä n e n e m m ä n h e n kil ö k o ht ai si a n ä k e m y k si ä o s alli st u mi s e st a, 

o s alli st a mi s e st a j a y ht ei s k e hitt ä mi s e n m er kit y k s e st ä k ui n mit ä y ht ei si s s ä t y ö p aj oi s s a. 

 

 

K U VI O 2 0. Si d o sr y h m ätr eff eill ä pi e nr y h m ät kirj oitti v at k e s k u st el uj e n t ul o k s et Mir o-t a ul ull e. 

T all e nt ei s s a n ä k yi r y h mi e n o s alli st u mi s a ktii vi s u u s j a mit e n si s ält ö v ä hit ell e n l a p p u l a p ult a 

m u o d o st ui t a ul ui hi n.  

 

Ai n ei st o s s a k uit e n ki n k e s k ei si nt ä t ut ki m u k s e ni k a n n alt a oli v u or o v ai k ut u s: o s alli st uj at 

k e s k u st eli v at nii n y k sil ö h a a st att el ui s s a k ui n t y ö p aj oj e n pi e nr y h mi s s ä, k o m m e nt oi v at 

k er ätt yj ä t ul o k si a, k e hitti v ät r at k ai s uj a et e e n p äi n eri t y ö p aj a n t e ht ä vi s s ä Mir o-t a ul ull a 

( K U VI O 2 0) s e k ä a nt oi v at p al a ut ett a l o p p u h a a st att el ui s s a. V u or o v ai k ut u st a oli nii n 

f a silit oij a n k ui n t oi st e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st uji e n k a n s s a. P u u s a ( 2 0 2 0) t ot e a a ki n, 

k u n ai n ei st o a k er ät ä ä n l a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a ( o m a s s a t y ö s s ä ni h a a st att el ut j a 

t y ö p aj at) ki el elli s ell ä v u or o v ai k ut u k s ell a j a s o si a ali s ell a k a n s s a k ä y mi s ell ä o n m er kit y st ä 

t oi s e n vi e sti n y m m ärt ä mi s e e n, k o s k a s e k ä h a a st at elt a v a ett ä t y ö p aj a a n o s alli st uj a k ui n 

t ut kij a v ai k utt a v at t ut ki m u k s e e n o m a n k ultt u uri n j a t a u st oj e n k a utt a. T ut kij a v oi v ai n 
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t a v oit ell a t ul ki nt a a t oi s e n vi e sti st ä o m a n y m m ärr y k s e n s ä j a m er kit y s m a ail m a n s a k a utt a. 

T ä m ä n p er u st e ell a v oi si aj at ell a s a m a n il mi ö n n ä k y v ä n h a a st att el uj e n li s ä k si m y ö s 

t y ö p aj oi s s a k ai k ki e n o s alli st uji e n k e s ki n äi s e s s ä y m m ärt ä mi s e s s ä. 

 

S a m all a k u n t oi mi n f a silit a att ori n a j a m o d er a att ori n a yriti n kii n nitt ä ä h u o mi ot a o s alli st uji e n 

l ä s n ä ol o o n j a o s alli st u mi s e n h a a st ei sii n. K a k si n k ert ai n e n r o oli k uit e n ki n r aj oitti 

m a h d olli s u u k si a ni t e h d ä m ui stii n p a n oj a t y ö p aj oj e n j a h a a st att el uj e n ai k a n a. T all e nt e et 

oli v at t ä m ä n v u o k si eritt äi n h y v ä k ei n o s a a d a e d e s o s a v u or o v ai k ut u stil a nt ei st a t alt e e n.  

T ut ki m u st y ö n al oitt a mi s e st a j a ai n ei st o n k er ä ä mi s e st ä oli k ul u n ut u s eit a v u o si a e n n e n 

a n al y y si a. O n m a h d olli st a, ett ä o s alli st uji e n k ut e n m y ö s t ut kij a n n ä k e m y k s et j a 

t oi mi nt a y m p äri st ö o v at m u utt u n e et t u o n a ai k a n a. T ä m ä oli h u o mi oit a v a, k u n ar vi oi 

t ut ki m u k s e n l o p p ut ul o k si a.  

 

3. 43. 4  Litt er oi ntiLitt er oi nti   

Oli n t all e nt a n ut k ai k ki t y ö p aj at j a T e a m s-t a p a a mi s et t ar k oit u k s e n a ni litt er oi d a n e a n al y y si a 

v art e n. K o s k a ai n ei st o a oli v alt a v a m ä är ä, t ot e uti n litt er oi n ni n t e k o äl y n a v ull a, 

T ur b o S cri b e- v er k k o s o v ell u k s ell a, j o k a m u u nt a a ä ä ni- j a vi d e ot all e nt e et t e k sti k si. 

T ur b o S cri b e t oi mii s el ai n p o hj ai s e sti, j ot e n v ar mi sti n ai n ei st o n t ur v alli s e n h alli n n a n j a 

l at a a mi s e n t ut ki m u s pr o s e s si n ai k a n a. O hj el m a a pi d et ä ä n t ur v alli s e n a ti et ot ur v ari s ki n 

k a n n alt a: s e k ä sitt el e e ai n ei st o a s u oj at u s s a y m p äri st ö s s ä j a ai n ei st o siirr et ä ä n p al v eli m ell e 

s al at u n y ht e y d e n k a utt a. T ut ki m u s ai n ei st o a ei m y ö s k ä ä n j a ett u k ol m a n sill e o s a p u olill e ei k ä 

sit ä k ä yt ett y AI- m alli e n j at k o k o ul ut u k s e e n. Ti et ot ur v a n k a n n alt a t är k ei nt ä oli, ett ä p oi sti n 

litt er oi d ui st a t e k st ei st ä h e n kil öti e d ot j a p s e u d o n y mi s oi n ai n ei st o n.  

 

S ai n t e k o äl yll ä p ä ä o si n l a a d u k a st a t e k sti ä, m utt a h a a st e e k si m u o d o st ui S a v o n m urr e s a n at, 

p ai k oit ell e n p u h uji e n t u n ni st a mi n e n s e k ä m u ut a m at y k sitt äi s et vir h et ul ki n n at. Y m m är si n, 

ett ä t e k o äl yll ä t u ot ett u t e k sti s a att oi si s ält ä ä vir h eit ä j a t ä m ä n v u o k si t ar ki sti n j a k orj a si n 

k ai k ki litt er oi n nit h u ol elli s e sti m a n u a ali s e sti e n n e n a n al y y si v ai h ett a. T ä st ä h u oli m att a 
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t e k o äl y n k ä ytt ö litt er oi n ni s s a n o p e utti h u o m att a v a sti a n al y y sii n siirt y mi st ä, sill ä litt er oit u a 

t e k sti ä m u o d o st ui T e a m s-t all e nt ei st a k ai k e n k ai k ki a a n 1 0 5 6 si v u a. V alt a v a st a ai n ei st o st a 

l o p ult a p ä äti n r aj at a m u k a a n v ai n n e litt er oi d ut t e k stit, j oi s s a si d o sr y h m ä oli m u k a n a t ai 

j o s s a k ä sit eltii n h ei d ä n v ali nt a a n s a. L o p ulli s e n ai n ei st o n m ä är ä p ut o si 5 2 2 si v u u n. 

T a ul u k o st a 3. v oi n ä h d ä ai n ei st o n m ä är ä n. A n al y s oit a v a a n ai n ei st o o n p ä ät yi si s ält ö, j o k a 

s o pi p ar h ait e n si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e n j a o s alli st u mi s e n t ut ki m u k s e e n. N äi n 

t ut ki m u k s e s s a v oi d a a n k e s kitt y ä p ar e m mi n j u uri si d o sr y h mi e n k o k e m u k sii n j a n ä k ö k ul mii n. 

 

Ai n ei st oAi n ei st o   D o k u m e ntD o k u m e nt itit  Litt er oi d utLitt er oi d ut   si v usi v u tt  

Si d o sr y h m ät m u k a n aSi d o sr y h m ät m u k a n a       

Al k u h a a st att el u t 9 k pl  8 2  

Si d o sr y h m ätr effit 1- 3 4 k pl  1 7 6  

R a k e n n e t e st a u s, y k sil ö h a a st att el ut 5 k pl  8 0  

D e m ot e st a u s , r y h m ä h a a st att el u 1 k pl  1 5  

L o p p u h a a st att el ut , y k sil ö h a a st att el ut 6 k pl  1 1 7  

  4 7 0  

V ai n t oi m e k si a nt ajV ai n t oi m e k si a nt aj at m u k a n aat m u k a n a     

T y ö p aj a, j o s s a t oi m e k si a nt aj a n k a n s s a v alittii n  

si d o sr y h mi e n e d u st aj at  1 k pl  5 2  

Y ht e e n s ä   5 2 2  

 

T A U L U K K O 3. T ut ki m u k s e s s a ol e v a n litt er oi d u n ai n ei st o n m ä är ä. 

 

Vi d e ot all e nt ei st a t e ht y litt er oi nti ei ol e t ä y d elli st ä: s e ”liti sti ” t ut ki m u s ai n ei st o n p el k k ä ä n 

p u h e e s e e n j a siit ä l u ot u u n t e k stii n, j o st a ei il m e n e e si m er ki k si o s alli st uji e n n a ur a h d u k s et j a 

h y m ä ht el yt t ai n o n- v er b a ali s et il m ai s ut k ut e n il m e et j a m a h d olli s et p u h e v u or o p y y n n öt 

( k ä d e n n o st ot) T e a m si s s a, k ut e n ei m y ö s k ä ä n Mir o o n kirj oit et ut t e k stit t ai m o d er a att ori n 

t e k e m ät n ä k y m ä- j a al u st a v ai h d o k s et eli k ai k ki s e mit ä ei s a n ot a ä ä n e e n. P ä äll e k k äi s et 

p u h e et t ai k e s k e yt y k s et p yri n k orj at e s s a ni m er kit s e m ä ä n litt er oi nt ei hi n. R aj a si n 

t ut ki m u s a n al y y si n k o s k e m a a n e n si sij ai s e sti k e s k u st el u a j a v er b a ali st a v u or o v ai k ut u st a.  
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Ai n ei st o n a n al y y si l ä hti i n d u ktii vi s e sti lii k k e ell e j o litt er oi n ni n ai k a n a p er e ht y e s s ä ni 

ai n ei st o o n u s e a a n k ert a a n. T all e nt ei d e n k u u nt el e mi n e n j a t e k sti e n t ar k a st a mi n e n 

k ä y n ni sti v ät a n al y y si pr o s e s si n j a e n si m m äi st e n h a v ai nt oj e n m u o d o st u mi s e n, j oi st a t ei n 

m ui stii n p a n ot s e ur a a v a a t ut ki m u k s e n it er a ati o ki err o st a v art e n.  

 

3. 53. 5  Ai n ei st o nAi n ei st o n   a n al y s oi ntia n al y s oi nti   

V alit si n si s äll ö n a n al y y si n t ut ki m u s m e n et el m ä k si, k o s k a litt er oit u a ai n ei st o a oli r u n s a a sti j a 

h al u si n j ä s e nt ä ä erit yi s e sti o s alli st u mi s e e n j a o s alli st a mi s e e n liitt y vi ä m er kit y k si ä. M y ö s 

ai n ei st ol ä ht öi n e n eli i n d u ktii vi n e n l ä h e st y mi st a p a t u ki t a v oit ett a ni t u n ni st a a t e e m oj a, j oit a 

e n oll ut e n n alt a m ä ärit ell yt. El o n, K aj ul a n, T o h m ol a n j a K ä äri äi s e n ( 2 0 2 2, 2 1 8 – 2 2 1) 

m u k a a n si s äll ö n a n al y y si et e n e e v ai h e v ai h e elt a ai n ei st o o n p er e ht y mi s e st ä s e n 

p el ki st ä mi s e e n, r y h mitt el y y n j a t e e m oj e n m u o d o st a mi s e e n. I n d u ktii vi s e s s a eli 

ai n ei st ol ä ht öi s e s s ä a n al y y si s s ä ai h e et ei v ät ol e v al mii n a v a a n r a k e nt u v at ai n ei st o st a 

t ut ki m u s pr o s e s si n ai k a n a, j at k a a El o y m. ( 2 0 2 2, 2 1 9 – 2 2 1). Si s äll ö n a n al y y si m a h d olli sti s e n, 

ett ä p y st yi n t ar k a st el e m a a n, mit ä o s alli st uj at k ert oi v at v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä, 

o s alli st a mi s e st a j a sii h e n o s alli st u mi s e st a j a mit ä t e e m oj a nii st ä m u o d o st ui. V u ori ( 2 0 2 4) 

m ai nit s e e L a a d ulli s e n t ut ki m u k s e n v er k k o m e di a s s a, ett ä si s äll ö n a n al y y si s s ä k e s kit yt ä ä n 

a si oi hi n, ai h ei sii n j a t e e m oi hi n, j oit a ai n ei st o s s a k err ot a a n eli k ut e n t ut ki m u k s e s s a ni 

o s alli st uj at k e s k u st eli v at v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n liitt y vi st ä a si oi st a, m utt a h e n o sti v at 

e sii n m y ö s o s alli st u mi s e e n j a o s alli st a mi s e e n liitt y vi ä a si oit a, j oit a k o k o si n il mi öi k si 

t ut ki m u st a ni v art e n u s ei s s a ai n ei st o o n t ut u st u mi s v ai h ei s s a.  

 

H a a st e e n si s äll ö n a n al y y sill e l oi s e, k ui n k a t ut kij a n a o s ai si n p oi mi a oi k eit a t e e m oj a t ai 

t ul kit a eril ai si a n ä k ö k ul mi a eli l ö yt ä ä ai n ei st o st a t är k ei m m ät m er kit y k s et. O m a 

e n n a k k o y m m ärr y s a si a st a o hj a si t ul ki nt a a ni. P yri n n o st a m a a n l o p p ut ul o k sii n o s alli st uji e n 

o mi a il m ai s uj a, j ot k a t u ki v at t ul ki nt a a ni y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st a mi s e e n j a 

o s alli st u mi s e e n. T ä s s ä v ai h e e s s a k o k eili n j o p a C h at G P T:ll ä et si ä t e e m oj a, m utt a t u oll oi n 

ai n ei st o m ä är ä oli lii a n s u uri s e n k ä sit elt ä v ä k si j o p a m a k s et ull a v er si oll a.  
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A n al y s oi n t ut ki m u s ai n ei st o a sii s i n d u ktii vi s e sti, ai n ei st ol ä ht öi s e sti, si s äll ö n a n al y y si n a v ull a 

f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s ell a ott e ell a. H a v a n n oi n j a k o k o si n o s alli st uji e n k o k e m u k si a 

o s alli st a mi s e st a j a o s alli st u mi s e st a s e k ä nii d e n m er kit y k si ä u s ei d e n a n al y y si v ai h ei d e n 

ai k a n a. A n al y y si et e ni f e n o m e n ol o gi s- h er m e n e utti s ell a ott e ell a u s ei d e n it er a ati o ki err o st e n 

k a utt a. E n si m m äi n e n t ut u st u mi n e n ai n ei st o o n oli j o v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u n ai k a n a. 

Sill oi n k e s kit yi n k er ä ä m ä ä n ti et oj a v er k k o si v uj e n t ot e ut u st a v art e n. V ar si n ai n e n 

t ut ki m u s k o ht e e ni k uit e n ki n m u o d o st ui v a st a m u ut a m a n v u o d e n j äl k e e n k u u n n ell e s s a ni 

t all e nt eit a u u d ell e e n. K oi n t är k e ä k si l ö yt ä ä v a st a u k si a y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st u mi s e e n 

j a o s alli st a mi s e e n. T ut ki m u k s e ni a n al y s oi nti al k oi, k ut e n ai e m mi n m ai nit si n, sii n ä 

v ai h e e s s a, k u n k orj a si n litt er oi nt ej a j a k at s oi n s e k ä k u u nt eli n T e a m s-t all e nt eit a. H a v ai n n oi n 

vi d e ot all e nt ei st a o s alli st a mi st a p a ht u mi a. Kirj a si n m ui stii n o s alli st u mi s e e n liitt y vi ä 

h a v ai nt oj a, al u st a vi a t e e m a- ai hi oit a j a til a nt eit a, j oi s s a o s alli st uji e n k o k e m u k s et t uli v at 

s el k e ä sti e sill e. Kirj a si n yl ö s t e e m oj e n ai hi oit a, vir k k eit ä t ai a si oit a, j ot k a ol eti n ol e v a n 

t ut ki m u s k y s y m y st e n k a n n alt a ol e elli si a. T ä s s ä t ä yt y y h u o m at a s e, ett ä t ut kij a n ( eli mi n u n) 

o m a y m m ärr y s ai h e e st a j a a si a st a v ai k utti s u ur e sti sii h e n, mit ä k o k o si n.  

 

S e ur a a v all a a n al y y si n it er a ati o ki err o k s ell a l ä h di n u u d ell e e n l u k e m a a n litt er oi nt ej a. 

M y ö n n ä n a n al y y si ni oll e e n t ä s s ä v ai h e e s s a vi el ä s el ki yt y m ät ö n j a mi eti n, mit e n k ä sitt eli si n 

k er ä ä m ä ä ni ai n ei st o a, k u n n e s h a v a h d ui n l a a d ulli s e n t ut ki m u k s e n p er u s aj at u k s e e n, j o n k a 

l ä ht ö k o ht a n a o n i h mi n e n. Y m m är si n, ett ä t ut ki m u k s e s s a ni t o d elli s u u s (t ut ki m u st ul o s) 

m u ot o ut u u i h mi st e n k o k e m u k si st a j a v u or o v ai k ut u k si st a . Al oi n t ä m ä n m y öt ä k o ot a E x elii n 

ti et o a o s alli st uji st a, n s. ” o s alli st uj a m atrii si a ”.  

 

K ol m a s a n al y y si n v ai h e, o s alli st uj a m atrii si n k o k o a mi n e n, oli ki n j o s y st e m a atti s e m p a a.  

E n si n k er ä si n yl ö s o s alli st uji e n t a u st ati et oj a, j oit a ti e si n j o o s alli st a mi s k ut s u n v ai h e e s s a: 

oli k o o s alli st uj a si s äi s e n v ai ul k oi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e n, mi n k ä t oi mi al a n n ä k ö k ul m a st a 

h e n kil ö o s alli st ui y ht ei s k e hitt ä mi s e e n s e k ä mill ai n e n s u h d e h ä n ell ä oli L e a d er-t oi mi nt a a n. 

T ä m ä n j äl k e e n l ä h di n et si m ä ä n ai n ei st o st a o s alli st uj a n k a n n alt a m er kit y k s elli si ä t e e m oj a, 
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k ut e n o s alli st u mi s e n m otii v ej a j a t ar p eit a. A n al y y si ni ei e d e n n yt t a s ai s e n s u or a vii v ai s e sti, 

v a a n ai n ei st o n l u k e mi n e n j a t e e m oj e n m u o d o st u mi n e n j a nii d e n t ul ki nt a t a p a ht ui 

s y kli s e sti, u s ei d e n it er a ati o ki err o st e n ai k a n a k ut e n Mil e s j a H u b er ( 1 9 9 4, 9 – 1 2) s e k ä El o 

y m. ( 2 0 2 2, 2 1 9 – 2 2 1) k u v a a v at l a a d ulli st a a n al y y si a. T ä s s ä v ai h e e s s a p al a si n sii s u u d ell e e n 

litt er oi nti e n p arii n j a al oi n et si ä ti et o a j o l ö yt ä mii ni t e e m oi hi n. P al a si n u s e a m m a n k err a n 

t e k sti e n p arii n t ar k e nt a m a a n h a v ai nt oj a ni j a t ä y d e nt ä m ä ä n t e e m oj a. T ät ä t ar k e n n u st a t ei n 

vi el ä pr o gr a d u -t y öt ä ni kirj oitt a e s s a ni.  

 

A n al y y si s s ä p yri n et si m ä ä n k ai kill e o s alli st ujill e t e e m oi hi n v a st a u k si a h ei d ä n 

k e s k u st el ui st a a n j a k o m m e nt ei st a a n. K o k o si n o s alli st uj a m atrii sii n m y ö s o s alli st uji e n 

l a u s a h d u k si a, j ot k a t u ki v at h ei d ä n n ä k ö k ul mi a a n. E si m er ki k si er ä s si s äi s e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aj a, j o k a t y ö s k e nt eli h a n k e n e u v oj a n a, m otii vi n a oli m m. s a a d a v ai k utt a a t ul e vii n 

v er k k o si v ui hi n. H ä n k o m m e nt oi l o p p u h a a st att el u s s a v ai k utt a mi s e n m otii vi a a n m m. n äi n:  

”- - Nii n, m ull a oli sii s j o r e h elli s e sti s a n o e n, ett ä ti et e n ki n h al u si n, ett ä nii st ä 

( v er k k o si v ui st a) t ul e e s ell ai s et, j oit a it s e t oi v o o. ” 

 

O s alli st uj a m atrii sii n k o k o si n k o k o t ut ki m u k s e ni t ul o k s et y ht e e n t a ul u k k o o n. Si n n e 

s y nt y n e et t e e m at ei v ät m u o d o st u n e et y h d ell ä l u k u k err all a, v a a n n e ki n t ar k e nt ui v at 

a n al y y si n e d et e s s ä. E si m er ki k si o s alli st u mi s e n m otii vi n j a t ar p e e n k ä sitt eli n al u k si erilli si n ä 

il mi öi n ä, m utt a m y ö h e m mi n y m m är si n nii d e n ol e v a n si d o k si s s a k e s k e n ä ä n. Ai n ei st o n 

u s e a m pi a n al y y si ki err o s li s ä si y m m ärr y st ä j a l oi y k sitt äi si st ä il m a u k si st a l a aj e m pi a 

m er kit y s k o k o n ai s u u k si a, mi k ä k u v a a h y vi n h er m e n e utti st a k e h ä ä – y m m ärr y k s e n 

s y v e n e mi st ä v ai h e v ai h e elt a. 

 

3. 63. 6  T ut kij a T ut kij a o s a n ao s a n a   t ut ki m u st at ut ki m u st a    

T ut kij a n a t oi mi n y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si s s a m o nit a s oi s e sti nii n p al v el u m u ot oilij a n a, 

f a silit oij a n a k ui n m o d er a att ori n a s e k ä s a m a a n ai k a a n t ut kij a n r o oli s s a ai n ei st o n k er ä äj ä n ä 

j a a n al y s oij a n a. N äi n t ut kij a oli o s a t ut ki m u st a j a v u or o v ai k ut u stil a nt eit a, j oi st a ai n ei st o 
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m u o d o st ui. T ut kij a n k a k s oi sr o oli v ai k utti v äi st ä m ätt ä sii h e n, mill ai s e k si v u or o v ai k ut u s j a 

k e s k u st el ut t y ö p aj oi s s a j a h a a st att el ui s s a m u o d o st ui v at s e k ä mill ai s e n a t ut ki m u k s e n 

l o p p ut ul o s n ä ytt ä yt y y. 

 

Ai n ei st o n a n al y s oi nti v ai h e e s s a al u s s a h u o mi o ni t ut kij a n a kii n nitt yi v oi m a k k a a sti o m a a n 

t oi mi nt a a n: sii h e n, mit e n oli si n v oi n ut f a silit oi d a t oi si n t ai o hj at a k e s k u st el u a eri t a v oi n. 

T u n si n t ut kij a n a j o p a h ä p e ä ä m u ot oilij a mi n ä ni f a silit oi ntit ait oj e n k o k e m att o m u u d e st a. 

T ut ki m u s ai n ei st o a s y v e m m äll e t ar k a st ell e s s a ni, h u o mi o ni siirt yi v ä hit ell e n o s alli st uji e n 

p u h e e s e e n j a o s alli st u mi s e n m er kit y k sii n j a y ht ei s k e hitt ä mi s e n il mi ö ö n.  

 

L a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a h a n t ut kij a t oi mii k e s k ell ä t ut ki m u st a t ut ki m u s v äli n e e n ä, ei k ä 

t ut ki m u st a v oi si k si pit ä ä t ä y si n o bj e ktii vi s e n a ( Gr ö nf or s & Vil k k a, 2 0 0 8). K ä sitt eli n t ä s s ä 

t ut ki m u k s e s s a k a k s oi sr o oli a ti et oi s e sti o s a n a a n al y y si a j a t ul ki nt a a. T ut kij a n a l ä s n ä ol o ni j a 

f a silit oi nti ni t y ö p aj oi s s a j a h a a st att el ui s s a s a att oi sii s v ai k utt a a sii h e n, k et k ä o s alli st ui v at 

a ktii vi s e m mi n k e s k u st el ui hi n, mill ai si a n ä k ö k ul mi a t u otii n e sill e j a mit e n a v oi m e sti 

u s k all ettii n e sitt ä ä kriitti si ä h u o mi oit a. A n al y y si s s ä p yri n t u n ni st a m a a n m a h d olli s et 

o s alli st uji e n j a t ut kij a n v äli s et v alt a s u ht e et s e k ä h u o mi oi m a a n t ut kij a n k a k s oi sr o oli n 

a n al y y si a t e h d e s s ä, mi k ä t e k e e t ut ki m u k s e st a ni e etti s e sti l u ot ett a v a m p a a.  

 

3. 73. 7  T ut ki m u k s e n l u ot ett a v u u s j a e etti s y y sT ut ki m u k s e n l u ot ett a v u u s j a e etti s y y s   

T ot e uti n t ut ki m u k s e ni n o u d att a m all a h y v ä n ti et e elli s e n k ä yt ä n n ö n p eri a att eit a, j ot k a 

T ut ki m u k s e n e etti n e n n e u v ott el u k u nt a o n l a ati n ut. T ut ki m u s etii k k a o hj a si ai n ei st o n 

k er u ut a, a n al y s oi nti a k ui n m y ö s kirj alli st a t u ot o st a ni. H y vi ä ti et e elli s e n t ut ki m u k s e n 

p eri a att eit a o v at m m. r e h elli s y y s, h u ol elli s u u s, l u ot ett a v u u s j a ai n ei st oj e n v a st u ulli n e n 

k ä sitt el y ( T E N K, 2 0 2 3).  

 

E n n e n ai n ei st o n k er u ut a o s alli st ujill e k err ottii n t ut ki m u k s e n t ar k oit u k s e st a, ai n ei st o n 

k ä yt ö st ä j a s äil ytt ä mi s e st ä. O s alli st u mi n e n t ut ki m u k s e e n oli v a p a a e ht oi st a j a p y y si n k ai kilt a 
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o s alli st ujilt a t ut ki m u sl u v a n ( LII T E 1), j o s s a k err oi n ai n ei st o n k ä ytt öt ar k oit u k s e st a pr o gr a d u 

-t y ö h ö ni. T ut ki m u k s e s s a ni ei k ä sit elt y ar k al u o nt oi si a h e n kil öti et oj a, m utt a h u o mi oi n 

ti et o s u oj a- a s et u k s e n k o k o t ut ki m u s pr o s e s si n aj a n.  

 

K u ul a- L u u mi n ( 2 0 2 1) s e k ä S a u n d er si n, Kit zi n g eri n j a Ki zi n g eri n ( 2 0 1 5) m u k a a n 

t ut ki m u s e etti sii n p eri a att ei sii n k u ul u u a n o n y mit e eti n j a y k sit yi s y y d e n s u oj a a mi n e n 

p oi st a m all a t ai m u utt a m all a t u n ni st ett a v at h e n kil öti e d ot t ut ki m u s ai n ei st o st a. 

P s e u d o n y mi s oi n ai n ei st o n a n al y y si v ai h e e s s a, j oll oi n p oi sti n litt er oi d ui st a t e k st ei st ä 

h e n kil ö ni m et j a m u ut t u n ni st ett a v at y k sit yi s k o h d at. O s alli st uj a ni m et m u uti n t ut ki m u k s e s s a 

yl ei s ni mi k k eill e ( P u h uj a 1, 2, 3 …) t ai k u v a si n h eit ä r o oli n m u k a a n, j ott a h e n kil öit ä ei v oi d a 

t u n ni st a a. Al k u p er äi si s s ä vi d e ot all e nt ei s s a ni m et s a att oi v at n o u st a e sii n k e s k u st el ui s s a, 

m utt a n ä m ä m u uti n vii m ei st ä ä n litt er oi nti v ai h e e s s a t u n ni st a m att o m a k si.  

 

T ut ki m u k s e s s a oli t är k e ä ä s u oj at a o s alli st uji e n y k sit yi s y ytt ä j a e h k äi st ä h ei d ä n 

t u n ni st a mi s e n s a t ut ki m u s ai n ei st o st a, ei p el k ä st ä ä n ti et o s u oj a n v a a n m y ö s l u ott a m u k s e n 

v u o k si. V ai k k a t ut ki m u k s e s s a ei v ar si n ai s e sti k ä sit elt y h e n kil ö k o ht ai si a a si oit a, oli 

t ut ki m u s pr o s e s si s s a h u o mi oit a v a E ur o o p a n U ni o ni n ti et o s u oj a- a s et u s, G D P R. 

A n o n y mi s oi n ni s s a p oi sti n j a m u o k k a si n k ai k ki e n h e n kil öti e d ot j a il m a u k s et, j oi st a h e n kil ö 

v oitii n t u n ni st a a. Ai n ei st o s äil yt et ä ä n s al a s a n all a s u oj at u s s a pil vi p al v el u s s a, j o h o n o n p ä ä s y 

ai n o a st a a n t ut kij all a. Ai n ei st o n s äil ytt ä mi s e st ä j a k ä ytt ö oi k e u k si st a s e k ä k ä sitt el y st ä s o vi n 

t ut ki m u sl u v a n y ht e y d e s s ä.  

 

K ä yti n t ut ki m u k s e s s a t e k o äl y s o v ell u k si a ai n ei st o n k ä sitt el y n t u k e n a. S o v ell u st e n v ali n n a s s a 

h u o mi oi n ti et ot ur v a n j a h e n kil öti et oj e n p oi st o n. T ar ki sti n t e k o äl y n t u ott a m at y ht e e n v e d ot 

j a a n al y y si e h d ot u k s et m a n u a ali s e sti al k u p er äi s ai n ei st o o n v ert a a m all a e n n e n nii d e n k ä ytt ö ä 

t ut ki m u k s e s s a. N äi n v ar mi sti n a n al y y si n l u ot ett a v u u d e n j a ai d o n ai n ei st ol ä ht öi s y y d e n.  

 



 7 57 5   

44  T U T KI M U S T U L O K S E TT U T KI M U S T U L O K S E T   

T ä s s ä l u v u s s a e sitt el e n t ut ki m u s a n al y y si n t ul o k si a o s alli st a mi s e st a j a o s alli st u mi s e st a 

L e a d er- v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, j o k a t ot e ut ettii n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si n 

m allill a. K err o n e n si n mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at kii n n o st u n eit a o s alli st u m a a n j a s e n 

j äl k e e n t ut ki m u s si s äll ö st ä n o u s s e et p ä ät e e m at: o s alli st uji e n n ä k e m y k si ä 

y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä, o s alli st u mi s e n m otii v ej a j a v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä 

o s alli st u mi s e e n v ai k utt a n eit a ki p u pi st eit ä eri m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a s e k ä 

o s alli st u mi s e n m a h d olli st aji a.  

 

4. 14. 1  O s alli st u v at si d o sr y h m ätO s alli st u v at si d o sr y h m ät   

P o hj oi s- S a v o n L e a d er- k e hitt ä mi s y h di st y st e n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi n e n p er u st ui 

si d o sr y h mi e n o s alli st a mi s e e n. J o k ut s u v ai h e e s s a o s alli st uj at j a ettii n j o k o si s äi sii n t ai 

ul k oi sii n si d o sr y h mii n. Si s äi sii n si d o sr y h mii n k u ul ui v at L e a d er- y h di st y st e n t y ö nt e kij ät, 

h arj oitt elij at j a h allit u k s e n j ä s e n et j a ul k oi sii n m u ut o s alli st uj at, j ot k a k att oi v at 

m o ni p u oli s e sti L e a d er ei d e n y ht ei st y ö k u m p p a nit eri t oi mi al oilt a, k ut e n yritt äj ät, 

yrit y s n e u v oj at, h a n k e k o or di n a att orit, y h di st y st oi mij at, vir a n o m ai s et j a o p pil ait o st e n 

e d u st aj at. T ut ki m u k s e n ai k a n a s el vi si, ett ä j oill a ki n o s alli st ujill a oli k a k s oi sr o oli, ell ei j o p a 

k ol m oi sr o oli, eli h e s a att oi v at oll a e si m er ki k si yritt äji ä, j o n k a li s ä k si t oi mi v at h a n k k e e n 

k o or di n oij a n a j a m a h d olli s e sti e d u sti v at vi el ä j ot ai n p ai k alli s y h di st y st ä. T ä m ä v ai k utti 

h ei d ä n r o olii n s a t y ö p aj oi s s a s e k ä h eij a st ui s u or a a n k e s k u st el ui hi n.  

 

K e s k u st el ui s s a n ä k yi eril ai s et p er s o o n at j a t y ylit k o m m u ni k oi d a: j o k u oli s u or a p u h ei n e n, 

t oi n e n t a a s e n h ar kit s e v a m pi s a n oi s s a a n j a k ol m a s s o vitt el e v a m pi. V u or o v ai k ut u k s e s s a j a 

k e s k u st el ui s s a k uit e n ki n k u ul ui t oi st a ar v o st a v a j a t y ö p aj oi s s a t oi si a a utt a v a, y ht e e n k u ul u v a 

il m a piiri, v ai k k a j o k ai n e n o s alli st ui o m all a p er s o o n all a a n k ut e n er ä s o s alli st uj a t ot e si:  

” M utt a it s e m ä o o n oll ut l u o nt e v a sti s e m m o n e n, vi e sti n, ett ä m ä it s e vi e sti n 

nii n k u p er s o o n all a, j a i h a n s a m a mi k ä al u st a. J a m u ut a nt a a m ull e al u st a n j a 



 7 67 6   

s a n o o, ett ä t e e t u o, j a sitt e n sit ä r u v et a a n t e k e m ä ä n y h d e s s ä. ” 

( Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5. 2 0 2 1) 

 

Y ht ei s k e hitt ä mi s e e n s el k e ä sti l ä hti v ät m u k a a n t y ö el ä m ä s s ä j o m u ut e n ki n a ktii vi s et 

h e n kil öt, j oill a oli ” m o nt a r a ut a a t ul e s s a ”. U s e a m pi o s alli st uj a oli j u uri t u oll oi n 

k u n n alli s v a ali e h d o k k a a n a, t oi mi t y ö n o h e s s a j o s s ai n l u ott a m u st oi m e s s a, t oi s e s s a 

a m m ati s s a t ai o pi s k eli. M o n ell e y ht ei s k e hitt ä mi n e n oli e n e m m ä n ki n ar v o v ali nt a j a h e 

h al u si v at e di st ä ä m a a s e u d u n eli n v oi m a a j a L e a d er-t oi mi nt a a o m all a p ai k alli s ell a t a s oll a.  

” Mi n u n s y d ä nt ä l ä h ell ä o n ti et e n ki n k ai k ki m a a s e u d ull a t oi mi v a 

yrit y st oi mi nt a. - ” ( L o p p u h a a st att el u, 2 6. 4. 2 0 2 2) 

” M utt a sitt e n j u st o s a p or u k a st a i h a n i n n oi s s a a n o n ai n a s ot k e ut u m a s s a 

j o k a k o ht a a n, k u n o n m u k a v a o s alli st u a, a utt a a, k e hitt ä ä, oll a t u k e n a. - - 

J a ett ä si n n e m e n n ä ä n, k o hti y ht ei st ä h y v ä ä t ai j ot a ki n s ell ai st a. Ett ä 

l ö yt y y s e m m oi n e n s a m a ar v o p o hj a t ai ar v o m a ail m a, t ai s e o n j ot e n ki n 

j u st n o u s e e si elt ä. - ” ( L o p p u h a a st att el u, 2 1. 4. 2 0 2 2) 

 

O s alli st ett a e s s a o n h u o mi oit a v a eril ai s et p er s o o n at j a y k sil ölli s et er ot. P e k k al a j a L u o m a-

a h o ( 2 0 1 9, 1 8) m ai nit s e v at ki n i h mi sill ä ol e v a n eril ai si a v al mi u k si a t oi mi a o s alli st a v a s s a 

til a nt e e s s a. N yt eril ai s u utt a t ut ki m u k s e e n t oi v at hilj ai s e m m at h e n kil öt, j ot k a e n e m m ä n ki n 

s e ur a si v at, mit ä m u ut t e ki v ät j a k ert oi v at mi eli pit e e n s ä v a st a k y s ytt ä e s s ä, m utt a h eill e ki n 

l ö yt yi m otii vi j a s y y, mi n k ä v u o k si h al u si v at o s alli st u a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. F a silit oi n ni s s a 

hilj ai st e n a kti v oi nti a t uli si ki n mi etti ä t ar k a sti et u k ät e e n j a s u u n nit ell a o s alli st a mi s e n t a v at j a 

t e ht ä v ät, nii n ett ä m y ö s h ei d ät h u o mi oit ai sii n j a j o k ai n e n o s alli st uj a t uli si k u ull u k si. Er ä ä n 

o s alli st uj a n m u k a a n hilj ai s e m m at ki n l o p ult a o s alli st ui v at k e s k u st el u u n, k u n h eill ä oli 

pi e nr y h mi s s ä t e ht ä v ä j a m u ut r y h m ä n j ä s e n et a kti v oi v at h eit ä m u k a a n:  

”- - Si ell ä h ä n (t y ö p aj a s s a) oli t o si erit y y p pi si ä ( o s alli st uji a). T oi s et oli 

hir m u a ktii vi si a j a t oi s et sitt e n v ä h ä n v ä h e m m ä n. T o ki s e, ett ä j a ettii n 
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r y h mii n, pi e nr y h mii n, nii n sitt e n s e v ä h ä n p a k otti k e s k u st el e m a a n j a 

a kti v oi m a a n niit ä ki n, j ot k a e h k ä e k a oli v ä h ä n v a a n si ell ä t a u st all a, mi k ä 

oli h y v ä. ” ( L o p p u h a a st att el u 2, 2 0. 4. 2 0 2 2) 

M u k a n a ol e v at si d o sr y h m ä n j ä s e n et o s alli st ui v at t y ö p aj oi hi n, h a a st att el ui hi n j a 

d e m ot e st a u k sii n o m a n p er s o o n a n s a k a utt a k ut e n er ä s si s äi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e n m ai nit si 

it s e st ä ä n j a h eitt ä yt y mi s e st ä r o h k e a sti m u k a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n:  

” M utt a it s e m ä o o n oll ut l u o nt e v a sti s e m m oi n e n, ett ä m ä it s e vi e sti n 

nii n k u p er s o o n all a, j a i h a n s a m a mi k ä al u st a, j a m u ut a nt a a m ull e 

al u st a n j a s a n o o, ett ä t e e t u o, j a sitt e n sit ä r u v et a a n t e k e m ä ä n y h d e s s ä. 

j a m ä a n n a n k ai k ki oi k e u d et sill e, j o k a s e n al u st a n r a k e nt a a, k ä ytt ä ä 

mi n u a h y v ä k si. ”  ( Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5. 2 1) 

M o ni p u oli s e sti eri t oi mi al oilt a j a si d o sr y h mi st ä v alit ut o s alli st uj at t oi v at eril ai si a n ä k ö k ul mi a 

k e s k u st el ui hi n. Si s äi st e n j a ul k oi st e n si d o sr y h m ä n o s alli st uji e n k o m m e nt ei s s a oli s e k ä 

s a m a n k alt ai s u u k si a, m utt a hi e m a n eri p ai n ot u k sill a rii p p u e n siit ä, mit ä t a h o a o s alli st uj a 

e d u sti. Et e n ki n si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj at o d otti v at p alj o n ul k oi st e n si d o sr y h mi e n 

n ä k e m y k silt ä j a h al u si v at o s alli st a a h eit ä v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n s a a d a k s e e n 

k u ull a k ä ytt äj ä k o k e m u k si a j a v er k k o si v uj e n u u di st a mi s e e n t oi v eit a.  

”- - s e aj at u s j u st mi n u n mi el e st ä oli ki n sii n ä p o hj a n a, ett ä h ei, m e 

s a a d a a n si d o sr y h mi e n t oi v eit a j a mi eli pit eit ä, k o k e m u k si a, aj at u k si a 

k ä ytt ö ö n. J a k o s k a t ät ä j u st t e h d ä ä n a si a k k aill e, eri k o h d er y h mill e, 

eril ai si a k ä ytt äji ä, nii n mi n u st a s e oli t o si t är k e ä ä, ett ä h e oli v at t ä s s ä 

m u k a n a. ” ( L o p p u h a a st att el u 3, 2 1. 4. 2 0 2 2) 

U s ei m mit e n di git a ali st e n p al v el uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n v alit a a n m u k a a n nii d e n a ktii vi si a 

k ä ytt äji ä t ai or g a ni s a ati o n j a y ht ei s ö n j ä s e ni ä, k ut e n St- M arti n y m. ( 2 0 2 5) t ai N a u d é ( 2 0 2 6) 

t ot e a v at o mi s s a t ut ki m u k si s s a a n. S a m oi n n yt gr a d ut ut ki m u k s e s s a ni k ai kill a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u vill a oli j o n ki n a st ei n e n si d e L e a d er- y h di st y k sii n j o k o t y ö n, 

h arr a st u k s e n t ai vir a n o m ai st a h o n p u ol e st a. L e a d er- p eri a at e oli t utt u a j a h e oli v at 
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p er e ht y n e et e n n e st ä ä n L e a d er-r y h mi e n v er k k o si v ui hi n j a s e n si s ält ö ö n. T ä m ä oli t ut kij a n a 

mi n u n s e k ä t oi m e k si a nt aji e n ti et oi n e n v ali nt a krit e eri al u n al k a e n o s alli st uj aj o u k k o a 

v alit e s s a. Eri o s a p u oli e n h arj oitt elij at j a u u d et t y ö nt e kij ät e d u sti v at i h mi si ä, j oill e L e a d er-

t oi mi nt a j a - v er k k o si v ut oli v at u utt a. S u uri n o s a ul k oi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e ni st ä t oi mi o m a n 

a m m atti al a n s a a si a nt u ntij oi n a j a k ä ytti v ät L e a d er- v er k k o si v uj a j o k o h a n k er a h oit u k s e n t ai 

yrit y st u kiti et oj e n et si nt ä ä n. Si s äi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e nill e v er k k o si v ut oli v at n äi d e n li s ä k si 

p äi vitt äi n e n t y ö v äli n e, k a n a v a ti e d ott a a j a n ä k y ä ul o s p äi n, m utt a m y ö s t är k e ä 

y ht e y d e n ott o v ä yl ä.  

 

Ei e h k ä nii n yll ätt ä v ä ä, ett ä l ä h e s k ai k ki o s alli st uj at oli v at kii n n o st u n eit a j oll ai n t a s oll a j u uri 

v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e st ä, ei p el k ä st ä ä n nii d e n k ä ytt ä mi s e st ä. Er ä s o s alli st uj a j o p a t e ki 

t y ö k s e e n v er k k o si v uj a, j a m o ni oli o s alli st u n ut ai e m mi n o m a s s a t y ö s s ä ä n j o k o o m a n 

or g a ni s a ati o n t ai a si a k k a a n v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n. Er ä s n u ori o s alli st uj a, j oll a oli 

I T C- al a n p er u s k o ul ut u s, k ert oi: 

”- M ull a o n j o n ki n v err a n vi e sti n n ä st ä k o k e m u st a ai k ai s e m mi st a t y ö p ai k oi st a j a 

o o n v er k k o si v uj a oll ut ai n a ki n p ari k ert a a t e k e m ä s s ä. J o o, e h k ä l ä hi n n ä t u oll a 

v a p a a- aj a n p u ol ell a v a p a a e ht oi st öi s s ä , m utt a j o n ki n v err a n sitt e n ti et y sti, 

vi e sti n n ä nt y öt ä k u n t e ki. ” ( Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5. 2 0 2 1)  

V er k k o si v uj e n a si a nt u ntij at a nt oi v at mi el ell ä ä n o m a n o s a a mi s e n s a L e a d er-r y h m ä n 

h y ö d y k si, mi k ä n ä k yi et e n ki n si d o sr y h m ätr eff eill ä o s alli st u mi s a ktii vi s u ut e n a.  

 

V er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st uji a v oi si k u v at a yl ei s e sti a ktii vi si k si, nii n 

y ht ei s k u n n alli s e st a k ui n h e n kil ö k o ht ai s e st a n ä k ö k ul m a st a, h e oli v at o p pi mi s e n j a 

a utt a mi s e n h al ui si a, j ot k a t a ht oi v at p a n o st a a y ht ei s e e n h y v ä ä n a nt a m all a o m a n 

a si a nt u ntij u u d e n L e a d er-t oi mi n n a n j a m a a s e u d u n eli n v oi m ai s u u d e n e di st ä mi s e e n. N ä m ä 

n ä k yi v ät m y ö s o s alli st uj aj o u k o n m otii v ei s s a, j oit a e sitt el e n s e ur a a v a k si.  
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4. 1. 14. 1. 1  Si d o sr y h mi e n o s alli st u mi s m otii vit    Si d o sr y h mi e n o s alli st u mi s m otii vit    

O s alli st u mi s e n j a o s alli st a mi s e n n ä k ö k ul m a st a m otii vit ei v ät ol e p el k ä st ä ä n 

t ut ki m u s k o ht e e n a mi el e n kii nt oi si a v a a n k o k o o s alli st u mi s e n k a n n alt a ol e n n ai si a. J a a n 

t ä s s ä m oti v a ati ot R y a ni n j a D e ci n ( 2 0 0 0) m ä ärit el m ä n m u k a a n si s äi sii n j a ul k oi sii n 

m oti v a ati oi hi n, j o s s a si s äi s et i ntr e s sit, m otii vit, p er u st u v at y k sil ö n o mii n ar v oi hi n, 

kii n n o st u k s e e n j a m er kit y k s elli s y y d e n k o k e m u k s e e n. Si s äi n e n m oti v a ati o s y n n ytt ä ä 

t oi mi n n a n, o s alli st u mi s e n, j a s e it s e s s ä ä n o n p al kit s e v a a, k u n k ä sit elt ä v ä ai h e k o ht a a 

y k sil ö n o m at kii n n o st u k s e n k o ht e et. M ä ärit el m ä n m u k a a n ul k oi si a m oti v a ati oit a sit ä 

v a st oi n o hj a a o s alli st uj a n s a a m a p al k ki o t ai v el v olli s u u s. P e k k al a j a L u o m a- a h o ( 2 0 1 9, 2 2) 

m ai nit s e v at o m a s s a t ut ki m u k s e s s a a n, ett ä y k sil ö n o s alli st u mi s e n m otii v ei n a o v at m m. 

ti e d o n j a k a mi n e n, it s e n s ä k e hitt ä mi n e n, v er k o st oit u mi n e n j a h e n kil ö br ä n di n 

r a k e nt a mi n e n. O m a s s a gr a d ut ut ki m u k s e s s a l ö yt yi o sitt ai n s a m oj a o s alli st u mi s m otii v ej a 

k ut e n o m a n a si a nt u ntij ati e d o n j a k a mi n e n, h al u o p pi a s e k ä v er k o st oit u mi n e n.  

 

 

 

K U VI O 2 1. Vii m ei s e n si d o sr y h m ätr effi e n l ä m mitt el yt e ht ä v ä n ä oli k ert o a, mi k ä i n n o sti 

o s alli st u m a a n j a s ai u hr a a m a a n k ol m e t u nti a p äi v ä st ä y ht ei s k e hitt ä mi s ell e. V a st a u k s et 

k u v a a v at h y vi n o s alli st u mi s m oti v a ati oit a. 
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T ut ki e s s a ni si d o sr y h mi e n o s alli st u mi st a, s ai n h a v ait a, ett ei o s alli st ujill a oll ut v ai n y ht ä 

m otii vi a v a a n u s eit a ( K U VI O 2 1). M oti v a ati ot n ä k yi v ät o s alli st uji e n o d ot u k si n a liitt y e n s e k ä 

t y ö p aj a a n k ui n s e n m e n et el mii n t ai s e n t u ott a m a a n t ul o k sii n. J ot k ut h al u si v at v ai k utt a a 

v er k k o si v uj e n k o n kr e etti sii n a si oi hi n k ut e n vi s u a ali s e e n il m e e s e e n, si s ält ö ö n t ai 

a si a k a s p ol k ui hi n, t ai h al u si v at m y ö s o m all a o s alli st u mi s ell a a n e di st ä ä L e a d er-t oi mi nt a a. 

Er ä s si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj a m ai nit si s u or a a n h al u n s a v ai k utt a a  v er k k o si v ui hi n 

h e n kil ö k o ht ai s e sti:  

”- - Nii n, m ull a oli sii s, j o s r e h elli s e sti s a n o n, ett ä ti et e n ki n h al u si n, ett ä nii st ä 

( v er k k o si v ui st a) t ul e e s ell ai s et, j oit a it s e t oi v o n. ”  

( L o p p u h a a st att el u 2, 2 0. 4. 2 0 2 2) 

 

Si s äi sii n m otii v ei hi n l u k e ut ui m y ö s i d e ol o gi s et ar v ot . V oi si s a n o a, ett ä k ai k ki si s äi s e n 

si d o sr y h m ä n e d u st aj at h al u si v at e di st ä ä L e a d er-t oi mi nt a a, j o k a n ä k yi v a h v a sti h ei d ä n 

o s alli st u mi s m otii vi n a a n. L e a d er- p eri a att ei d e n e di st ä mi n e n k u ul ui m y ö s ul k oi st e n 

si d o sr y h mi e n ar v o m a ail m a s s a: m a a s e ut u, s e n eli n v oi m ai s u u s j a si ell ä t oi mi v at y h di st y k s et 

j a yrit y k s et k o ettii n t är k e ä k si k ai k e n i k äi sill e a s u k k aill e. L e a d eri n p er u s p eri a att ei sii n h a n 

k u ul u u m y ö s m a a s e u d u n eli n k ei n oj e n yll ä pit ä mi n e n, j o n k a er ä s ul k oi s e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aj a n o sti e sii n k y s ytt ä e s s ä o s alli st u mi s e n m otii vi a:   

” K yll ä h ä n s e oli h al u s a a d a nii st ä si v ui st a m y ö s m a a s e u d ull a t oi mi vi e n 

m a atil oj e n n ä k ö k ul m a st a t oi mi v at. ” ( L o p p u h a a st att el u 6, 2 6. 4. 2 0 2 2) 

 

C arr er a k u m p p a n ei n e e n ( 2 0 1 8) o n t ut ki n ut a utt a mi s e n h al u a  o s alli st u mi s e n m otii vi n a. S e 

k u m p u a a, nii n h e n kil ö n o m a st a e m p ati a st a k ui n m y ö s si s äi s e st ä a utt a mi s e n h al u st a. M y ö s 

t ä s s ä t ut ki m u k s e s s a s e n o u si y h d e k si m er kitt ä vi m mi st ä si s äi si st ä m otii v ei st a: H al uttii n 

a utt a a L e a d er- y h di st y st ä, t utt u a y ht ei st y ö k u m p p a ni a j a s a m all a h el p ott a a o m a a t y öt ä si v u-

u u di st u k s e n m y öt ä. A utt a mi si nt o o n v ai k utti m y ö s s e, oli k o y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st aj a 

t utt u v ai t ui kit u nt e m at o n. Er ä s ul k oi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj a o s alli st u mi s e n m otii vi st a 

k y s ytt ä e s s ä v a st a si ki n:  
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”- Ti et e n ki n s e, ett ä k u n s e L e a d er o n t u oll ai n e n y ht ei st y öt a h o, j o n k a k a n s s a 

t e k e e t öit ä, j a s e n v er k k o si v u k ai p a si k e hitt ä mi st ä. Oli n it s e ki n s e n h a v ai n n ut 

t y ö s s ä, ett ä v oi si oll a si n n e j ot ai n t e ht ä v ä ä. - - J a ti et e n ki n m y ö s sill ä t a v all a, 

ett ä k u n si n ä ol et t utt u y ht ei st y ö k u m p p a ni, nii n sitt e n m y ö s s e, ett ä k u n s e o n 

s ell ai n e n si n ull e v ar m a sti t är k e ä k o k o n ai s u u s, j a sii h e n pit ä ä s a a d a n e p ali k at 

k u nt o o n, ett ä p y st yt t e k e m ä ä n sit ä si n u n t y öt ä si. Ett ä e h k ä, j o s oli si oll ut 

t ä y si n t ui kit u nt e m at o n i h mi n e n, j o k a sit ä p y yt ä ä, nii n s e k y n n y s oli si s a att a n ut 

oll a k or k e a m pi. ” ( L o p p u h a a st att el u 3, 2 1. 4. 2 0 2 2) 

 

O p pi mi n e n  j a o m a k e hitt y mi n e n  oli m o n ell a si d o sr y h m ätr eff eill e o s alli st u v all a si s äi s e n ä 

m otii vi n a. L ä h e s k ai k ki o s alli st uj at oli v at j o ai e m mi n oll e et t e k e m ä s s ä t ai k e hitt ä m ä s s ä 

t y ö s s ä ä n t ai m u u s s a y h di st y st oi mi n n a s s a v er k k o si v uj a, j ot e n m o n et h ei st ä o d otti v at u u si a 

i d e oit a j u uri v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n. Er ä s o s alli st uj a l o p p u h a a st att el u s s a il m ai si 

kii n n o st u k s e n s a j a h al u n s a o p pi a di gi p al v el uj e n k e hitt ä mi s e st ä li s ä ä:  

”- Sitt e n o m a kii n n o st u s yli p ä ä n s ä t ä h ä n k ai k k e e n k e hitt ä mi s e e n, m utt a e h k ä 

erit yi s e sti t ä m m öi sii n di gi k e hitt ä mi s e e n, oli niit ä  ( o s alli st u mi s e n) s yit ä. 

Ti et e n ki n t ä m m öi n e n v er k k o si v u a si a, ett ä k u n s e o n s e di git a ali n e n ki vij al k a 

yrit y k s ell e ki n. - - H al u a n it s e ki n o p pi a li s ä ä sitt e n. ” ( L o p p u h a a st att el u 3, 

2 1. 4. 2 0 2 2)  

 

M y ö n n ä n it s ell e ni t ull e e n e nit e n yll ät y k s e n ä, k ui n k a m o ni oli kii n n o st u n ut m y ö s 

p al v el u m u ot oil u st a j a h al u si k u ull a, mit ä s e v oi si t u o d a v er k k o si v uj e n k o nt e k stii n. 

M u ut a m all a oli e n n e st ä ä n p al v el u m u ot oil u st a k o k e m u st a j o k o k o ul ut u k s e st a t ai 

o s alli st u mi s e st a j o h o n ki n y ht ei s k e hitt ä mi s pr oj e ktii n. P al v el u m u ot oil u a k o ht a a n e sii nt yi 

m y ö s v ar a u k s elli s u utt a j a sit ä e p äiltii n p eri nt ei st e n y ht ei s k e hitt ä mi s e n m e n et el mi e n 

u u d e k si m u otit er mi k si. M oti v a ati o n k a n n alt a e p äilij ä oli k uit e n ki n ut eli a s  ti et ä m ä ä n, mit ä 

p al v el u m u ot oil u oli j a mit e n s e n ä k y y j u uri v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e s s ä:  
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” Si n ä n s ä s e, v er k k o si v uj e n t e k e mi n e n, n yt ei ol e mit ä ä n u utt a. E n n e m mi n 

kii n n o sti e h k ä s e p al v el u m u ot oil u a s p e kti sii n ä, ett ä mit ä si ell ä o n. ” 

( L o p p u h a a st att el u 6, 2 6. 4. 2 0 2 2) 

 

P al k ki o  o n y k si o s alli st u mi s m otii vi, mit ä u s ei n k ä yt et ä ä n h o u k utti m e n a o s alli st u mi s e e n. N yt 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st ujill e oli l u v att u L e a d er-t u ott eit a j a m ai n o st oi mi st o n p al v el uj e n 

ar v o nt a a n o s alli st u mi st a. N ä m ä k uit e n ki n oli v at nii n v ä h äi si ä ar v olt a a n, ett ei n äi st ä v oi 

p u h u a v ar si n ai si n a p al k ki oi n a v a a n p ar e m mi n ki n kiit o k s e n a o s alli st u mi s e st a. T oi sill e 

pi e ni ki n kiit o sl a hj a t u ott a a il o a j a k a n n u st a a o s alli st u m a a n. N yt k a n n u sti mi st a p u h ui 

ai n o a st a a n t oi m e k si a nt aj a n e d u st aj a, j o k a p o hti, oli si k o k u n n o n o s alli st u mi s p al k ki o 

li s ä n n yt sit o ut u mi st a pit k ä k e st oi s e e n pr o s e s sii n.  

”- oli si k o pit ä n yt oll a t o d ell a h y v ä ä j o k u p or k k a n a, k o s k a t ä s s ä o n m y ö s s e 

i h mi st e n aj a n k ä ytt ö. Yl e e n s ä k u n t ull a a n or g a ni s a ati oi st a, nii n sit ä t e h d ä ä n 

t y ö aj all a t ai yritt äj äll ä, s e o n v er s u s o m a st a t y ö st ä p oi s. Pit ä ä oll a t o d ell a s y y j a 

m er kit y s, ett ä s a a i h mi s e n a nt a m a a n ai k a a n s a t ä m m öi s e e n. ” 

( L o p p u h a a st att el u 4, 2 1. 4. 2 0 2 6) 

Pr o m b er g eri n j a M art e a u n ( 2 0 1 3) t ut ki m u k s e n m u k a a n r a h a p al k ki o s a att a a j o p a h ei k e nt ä ä 

o s alli st u mi s m otii vi a, j o s t e ht ä v ä it s e s s ä ä n o n mi el e n kii nt oi n e n, k u n s e t a a s e n t oi mii 

a kti v oij a n a v ai n, j o s t e ht ä v ä ei ol e kii n n o st a v a t ai m u ut e n m oti v oi v a. S a m a n t ut ki m u k s e n 

m u k a a n p al k ki o v oi m y ö s v ä äri st ä ä l o p p ut ul o st a, j oll oi n o s alli st uj all a ei ol e ait o a 

kii n n o st u st a k e hit ett ä v ä ä n ai h e e s e e n v a a n kii n nitt ä ä h u o mi ot a e n e m m ä n p al k ki o o n.  

 

P e k k al a ( 2 0 2 1, 2 3) s a m oi n k ui n M a d s e n j a V er h o e v e n ( 2 0 1 9, 1 5 4) p u ol e st a a n viitt a a v at 

t ut ki m u k si s s a a n t y ö nt e kij öi d e n sit o ut u v a n or g a ni s a ati o o n p ar e m mi n, k u n s a a v at o s alli st u a 

s e n vi e sti nt ä ä n j a k e hitt ä mi s e e n. O m a t ut ki m u k s e ni o s oitti s a m a n sit o ut u mi s e n 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä, sill ä k o k o pr o s e s si n sit o ut u n ei m pi a j a i n n o st u n ei m pi a 

o s alli st uji a oli v at si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj at. T oi s a alt a t ä h ä n o n m y ö s v oi n ut v ai k utt a a 

s e, ett ä h e s ai v at t e h d ä k e hitt ä mi st y öt ä o m all a t y ö aj all a a n eli s ai v at t e k e m ä st ä ä n t y ö st ä 

k or v a u k s e n, k u n t a a s ul k o p u oli st e n si d o sr y h mi e n o s alli st ujill e ei a n n ett u o s alli st u mi s e st a 
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p al k ki ot a. M y ö s n e ul k oi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj at, j ot k a o s alli st ui v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

o m a n t y ö p ai k a n e d u st aji n a j a s ai v at sit ä k a utt a p al k ki o n, oli v at sit o ut u n e e m pi a j a oli v at 

m u k a n a k ai ki s s a m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a. Yritt äji e n e d u st aji a p u ol e st a a n oli v ai k e a m pi 

sit o utt a a pit k ä ai k ai s e e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mi hi n s a att oi v ai k utt a a, ett ä h ei d ä n 

o s alli st u mi s e n s a v ai k utti s u or a a n yrit y k s e n t al o ut e e n.  

 

P al k ki o n li s ä k si t ut ki m u k s e st a l ö yt yi m y ö s m uit a ul k oi si a m otii v ej a k ut e n v el v olli s u u s , j o k a 

l ä hi n n ä k u m p u si e sii n t y ö y ht ei s ö n t ai o m a n t e ht ä v ä n k a utt a t ai t y ö n a nt aj a n h o u k utt a m a n a, 

k u n si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aji a oli p y y d ett y o s alli st u m a a n t oi st e n t y ö nt e kij öi d e n 

p u ol e st a t ai o s a n a h arj oitt el u a e si m er ki k si si d o sr y h m ätr eff eill e:  

” X ( Ni mi) o n m eilt ä ai k ai s e m mi n o s alli st u n ut n äi hi n T e a m s ei hi n, m utt a 

t y ör u u h k a n t a ki a, v ä h ä n nii n k u ” Y ”ll ä ki n, nii n t y ör u u h k a n t a ki a sitt e n 

v ai h d ettii n mi n ut t ä h ä n l e n n o st a. ( Si d o sr y h m ätr effit 1, 6. 5. 2 0 2 1.)  

T oi s a alt a t y ö oli m y ö s m o n ell e o s alli st uj all e m a h d olli st aj a m m. p al k ki o n j a aj a n k ä yt ö n 

k a n n alt a k at s o e n.  

 

M y ö s o s alli st u mi s e e n p ai n o st a mi n e n  o n ul k oi s e n m oti v a ati o n il mi ö. E si m er ki k si er ä s 

o s alli st uj a n a ur oi ki n e sitt el y s s ä ä n, ett ä oli m u k a n a y ht ei st y ö k u m p p a ni n p a k ott a m a n a tii vii n 

s ä h k ö p o sti vi e stitt el y n j äl k e e n, m utt a l o p p uj e n l o p u k si t ält ä ki n o s alli st uj alt a l ö yt yi o m a 

si s äi n e n m oti v a ati o, j o k a k a nt oi h ä nt ä l ä pi k o k o o s alli st u mi s p ol u n si d o sr y h m ätr eff ei st ä 

l o p p u h a a st att el u u n s a a k k a. Ul k oi si a m otii v ej a l ö yt yi s el k e ä sti v ä h e m m ä n j a k ut e n e d ell ä 

m ai nit si n, nii n k ai kill a o s alli st ujill a oli u s eit a eri m otii vi a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

o s alli st u mi s e s s a j a l ä h e s j o k ai s ell a oli o m a h e n kil ö k o ht ai n e n si d e t ai kii n n o st u s, j o k a aj oi 

m u k a a n y ht ei s k e hitt ä m ä ä n j u uri L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj a.  

 

C arr ari o j a m u ut t ut kij at ( 2 0 1 8) n o st a v at m y ö s y ht ei s ölli s y y d e n  j a m er kit y k s elli s y y d e n  

t oi mi n n a n m otii v ei k si. Y ht ei s ölli s y y d e n m otii vi a oli v ai k e a m pi h a v ai n n oi d a t ut kitt a v a st a 

ai n ei st o st a s u or a a n. S e oli ri vi e n l ä pi l u ett a vi s s a, j oi d e n ki n si s äi st e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aji e n i n n o st u n ei s s a k o m m e nt ei s s a, j oi s s a h e k u v a si v at k o k o v er k k o si v u-
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u u di st u s pr o s e s si a j a k ui n k a k e hitt ä mi st y ö h ö n o s alli st u vi st a o n m u o d o st u n ut o m a tii mi 

t y ö p ai k oill a. Eli v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st a mi n e n ei j ä ä n yt p el k ä st ä ä n 

t y ö p aj oj e n t ai d e m ot e st a u st e n v ar a a n, v a a n s e j at k ui m ui s s a y ht ei s k e hitt ä mi st e ht ä vi s s ä 

t y ö y ht ei s ö s s ä j a l oi si ell ä y ht ei s ölli s y y d e n t u n n ett a. T ä m ä n k a utt a L e a d er-t y ö nt e kij ät 

s a att oi v at k o k e a m er kit y k s elli s y ytt ä a nt a e s s a a n o m a a t y ö p a n o st a v er k k o si v uj e n 

u u di st u mi s e e n.  

 

O s alli st u mi s m oti v a ati o n ä k yi m y ö s y ht ei s k e hitt ä mi s e e n sit o ut u mi s e n a , j o h o n o s alt a a n 

v ai k utti, t ä ytt yi v ät k ö o s alli st uj a n si s äi s et m oti v a ati ot j a e n n a k k o- o d ot u k s et, ylit ettii n k ö 

m a h d olli s et v a st a a nt ul e v at h a a st e et t ai k ui n k a o s alli st uj a k o ki s a a v a n s a v ai k utt a a eri 

m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a. O s alli st uj a n m oti v a ati o s y n n ytti ut eli ai s u u d e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n j a h ä n ell e m u o d o st ui siit ä o d ot u k si a j a i nt o a o s alli st u a. T ä m ä k u ul ui 

h y vi n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st uji e n o mi st a o s alli st u mi s e n m oti v a ati oi d e n e sitt el yi st ä j a 

nii st ä h eij a st u vi st a o d ot u k si st a: h al uttii n ti et ä ä li s ä ä v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e st ä, h al uttii n 

o p pi a p al v el u m u ot oil u st a t ai h al uttii n a utt a a L e a d er-r y h m ä ä.  

 

O s alli st u mi n e n it s e s s ä ä n ei t u ott a n ut s u or a n ai st a ar v o a o s alli st uj all e v a a n h ä n e n t ä yt yi 

s a a d a siit ä h e n kil ö k o ht ai s e sti m u ut a h y öt y ä, t ai h ä n e n e d u st a m a n s a or g a ni s a ati o, k ut e n 

er ä s l o p p u h a a st att el u u n o s alli st uj a m ai nit si.  

”- J o k u h y öt y siit ä pit ä ä s a a d a . M eit ä o n eril ai si a, t oi si a m oti v oi j u st j o k u s u or a 

p al ki nt o. H y ö d y nt ä ä k ö s e s u or a a n, v ai k k a h ä n e n yrit y st ä ä n t ai sit ä 

or g a ni s a ati o o n, ett ä o n k o s e j ot ai n m a h d olli st a p al v el u a t ai m u ut a. ” 

( L o p p u h a a st att el u 4, 2 1. 4. 2 0 2 6) 

M y ö s E c cl e si n j a Wi gfi el di n ( 2 0 0 2) m ai nit s e v at arti k k eli s s a a n i h mi st e n ol e v a n sit ä 

sit o ut u n ei m pi a, mit ä ar v o k k a a m m a k si h ä n k o k e e t e k e mi s e n j a mit ä e n e m m ä n o d ot u k s et 

t ä ytt y v ät E V T-t e ori a n ( e x p e ct a c y- v al u e-t h e or y) m u k a a n. S a m oi n t ut ki m u k s e ni o s oitti, ett ä 

o d ot u st e n t ä ytt y mi s et j a y ht ei s k e hitt ä mi s e n t u ott a m a ar v o li s ä si v ät o s alli st u mi s e e n 

sit o ut u mi st a. Ar v o- j a h y öt y n ä k ö k ul m a n ä k yi e nit e n si s äi st e n si d o sr y h m ä n j ä s e nill ä.  
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4. 1. 24. 1. 2  O s alli st uji e n s u ht a ut u mi n e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n  O s alli st uji e n s u ht a ut u mi n e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n  

L e a d er- p er u s p eri a att ei sii n si s ält y y ol e n n ai s e sti p ai k alli st a s oll a a s u k k ai d e n j a 

y ht ei st y ö k u m p p a n ei d e n o s alli st a mi n e n, mi k ä k u ul ui t oi m e k si a nt aji e n k o m m e nt ei st a: 

” V ai k k a si ell ä ei v ältt ä m ätt ä t uli si i h a n mit ä ä n m a at a m ulli st a v a a, m utt a k yll ä 

s e o n s e v u or o v ai k ut u s j a v u or o p u h el u t o si t är k e ä ä. – E h k ä sitt e n k u ull a n e 

a si at h eilt ä, ett ä s e m y ö s oi k e a sti p y s y y s e a si a k a s n ä k e m y s si ell ä 

p ä älli m m äi s e n ä, ei k ä sitt e n s e m u ut u e h k ä sii h e n m ei d ä n o m a a n 

aj at u k s e e m m e, mi k ä o n sitt e n t a a s, s e s ell ai n e n b yr o kr a atti n e n j a 

r a k e n n el ä ht öi n e n aj at u s. ” ( L o p p u h a a st att el u 1, 1 9. 4. 2 0 2 2) 

 

K o k o p al v el u m u ot oil u pr o s e s si n m a h d olli sti k ai k ki e n t oi m e k si a nt aji e n i nt o k u ull a nii n 

a si a k k ai d e n, t y ö nt e kij öi d e n k ui n y ht ei st y ö k u m p p a n ei d e n n ä k ö k ul mi a v er k k o si v uj e n 

k e hitt ä mi s e s s ä. Il m a n m y ö nt ei st ä s u ht a ut u mi st a v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s si ei oli si oll ut m a h d olli st a. M u ot oil u n t u o mi n e n L e a d er- y h di st y st e n 

t y ö k al u p a k kii n l ä hti lii k e nt e e s e e n y h di st y st e n j o h d o st a j a h allit u k s e st a. Y ht ei s k e hitt ä mi st ä 

oli k o k eilt u j o ai k ai s e m mi n, m utt a s e ei oll ut s y st e m a atti st a. T ä s s ä t ut ki m u k s e s s a ei s el vi ä 

mill ai s ell e m at urit e eti n t a s oll e L e a d er- y h di st y k s et m u ot oil u n t oi v at, otti v at k o y h di st y k s et 

o s alli st a v a a y ht ei s k e hitt ä mi st ä l a aj e m mi n pr o s e s si n j äl k e e n k ä ytt ö ö n t ai t e k e v ät k ö j at k u v a a 

s e ur a nt a a v er k k o si v ui hi n liitt y e n. M u ot oil u aj att el u n j a y ht ei s k e hitt ä mi s e n 

m a h d olli st u mi n e n L e a d er-r y h mi e n or g a ni s a ati o s s a oli k uit e n ki n j o h d o n p ä ät ö k s e st ä 

l ä ht öi si n, mi k ä v a h vi st a a H vi d st e n y m. ( 2 0 2 3, 8- 9) m ai ni nt a a, ett ä m u ot oil u aj att el u n 

t ul e mi n e n or g a ni s a ati o n k ä ytt ö ö n v a atii et e n ki n j o h d o n aj att el ut a v a n m u ut o st a. 

 

Y ht ei s k e hitt ä mi s e n y ht e n ä t a v oitt e e n a oli t oi m e k si a nt aj a n j a m u ot oilij a n o mi e n 

n ä k e m y st e n l a aj e n e mi n e n j a m a h d olli s e sti j o p a t ä y si n p äi n v a st ai st e n, yll ätt ä vi e n ki n 

n ä k e m y st e n l ö yt ä mi n e n. J olt ai n o si n t a v oit e t ä ytt yi, et e n ki n k u n si s äi s e n j a ul k oi s e n 

si d o sr y h m ä n e d u st aj at p ä ä si v ät pi e nr y h mi s s ä k e s k u st el e m a a n o mi st a t oi v ei st a j a t ar p ei st a 
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( K U VI O 2 2). Er ä s si s äi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj a k u v a si t ät ä y m m ärr y k s e n k e hitt y mi s e n ä j a 

o m a n n ä k ö k ul m a n l a aj e n e mi s e n a:  

” M utt a sii s yli p ä ät ä ä n t u nt ui, ett ä sii n ä ki n t o si h y v ä, ett ä m eit ä oli s e k ä 

m eit ä, j ot k a oll a a n t ä s s ä a si a s s a e n e m m ä n i n e s s ä j a v ä h ä n t ält ä si s ält ä 

p äi n, m utt a sitt e n, ett ä o n m y ö s niit ä t ä y si n ul k o p u oli si a, j ot k a k at s o o 

niit ä sill e e n k ä ytt äj ä n n ä k ö k ul m a st a. ” ( L o p p u h a a st att el u, 2 0. 4. 2 2) 

” Ett ä oli aj at ell ut v ä h ä n t oi si n, - -, m utt a sitt e n si ell ä t y ö p aj oi s s a, nii n s ai 

v ä h ä n n ä k ö k ul mi a sii h e n. ” ( L o p p u h a a st att el u, 2 0. 4. 2 2)  

 

 

 

K U VI O 2 2. Vii m ei sill ä si d o sr y h m ätr eff eill ä o s alli st uj at piti v ät y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä e nit e n 

aj at u st e n v ai ht a mi s e st a eri t a u st oill a ol e vi e n o s alli st uji e n k a n s s a – l u o v u u s ki n virt a si 

p ar e m mi n pi e nr y h m ä k e s k u st el ui s s a. ( K u v a k a a p p a u s t all e nt e e st a: S R T 3, 1 9. 5. 2 0 2 1.) 
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Y ht ei s k e hitt ä mi s e n k a n n alt a k ai ki s s a o s alli st a mi s v ai h ei s s a pi d ettii n t är k e ä n ä a ktii vi st a 

v u or o p u h el u a o s alli st uji e n k e s k e n j a eril ai st e n n ä k e m y st e n k o ht a a mi st a, o m a n 

n ä k ö k ul m a n l a aj e n e mi st a j a u u d ell e e n m u o v a ut u mi st a: 

” J a k yll ä h ä n s e o n t ott a, ett ä v ai k utt a a h a n n e m ui d e n ki n o s alli st uji e n 

n ä k e m y k s et sii h e n o m a a n n ä k e m y k s e e n sitt e n, j o s s e ei ol e oll ut j o v a h v a sti 

j o k u o m a. Ett ä mi n u n mi el e st ä t ä m ä n yt o n n äi n j a o m at p er u st el ut sii h e n. 

Sill oi n, j o s s e ei ol e, nii n sitt e n h ä n s e k e s k u st el u m u o k k a a sit ä aj at u st a siit ä, 

ett ä, n o nii n, it s e a si a s s a h y v ä i d e a. ” ( L o p p u h a a st att el u 3, 2 1. 4. 2 0 2 1) 

 

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u n e et si d o sr y h m ä n e d u st aj at 

s u ht a ut ui v at sii h e n j a o s alli st a mi s e e n p o sitii vi s e sti. T ä m ä n ä k yi nii n al k u h a a st att el ui s s a, 

si d o sr y h m ätr eff eill ä k ui n m y ö s d e m ot e st a u k si s s a. Eril ai s et m otii vit n ä k yi v ät v a st a u k si s s a j a 

mit e n o d ot u k s et t ä ytt yi v ät eri o s alli st a mi s v ai h ei s s a, n ä k yi s u or a a n v a st a u k si s s a. M oitt e et 

o s alli st a mi s e st a j a y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä o s ui v at e n e m m ä n ki n p al v el u m u ot oilij a n 

f a silit oi n ni n k o k e m att o m u ut e e n ei v ät k ä nii n k ä ä n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  

 

O s alli st uj at y m m är si v ät h y vi n, ett ä y ht ei s k e hitt ä mi s ell ä h al ut a a n s a a d a m a h d olli si m m a n 

m o n e n n ä k ö k ul m a k u ull u k si, y m m ärr ettii n eril ai s et t a u st at j a t ar p e et. Er ä ä n ul k oi s e n 

si d o sr y h m ä n j ä s e n e n mi el e st ä oli h y v ä o s alli st u a v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n 

eril ai st e n n ä k ö k ul mi e n v u o k si, j ott a v er k k o si v ut ot e ut u k s e s s a eril ai st e n k ä ytt äji e n t oi v e et 

t uli si h u o mi oit u a m a h d olli si m m a n l a aj a sti:  

”- P o sitii vi si a aj at u k si a, ett ä o n h y v ä ott a a sit ä p or u k k a a m u k a a n, j o k a niit ä 

n etti si v uj a k ä ytt ä ä, ett ä s a a v ä h ä n eril ai si a n ä k ö k ul mi a sitt e n sii h e n. K u n ei h ä n 

m eill ä k e n ell ä k ä ä n ol e ai n a sit ä a b s ol u utti st a t ot u utt a mi hi n k ä ä n a si a a n, nii n j o s 

niit ä t e k e e k o vi n pi e n ell ä p or u k all a t ai y k si n, nii n sitt e n s a att a a j ä ä d ä j oit a ki n 

a si oit a sii n ä k u ul e m att a t ai h u o mi oi m att a. ” ( L o p p u h a a st att el u 3, 2 1. 4. 2 0 2 1) 
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4. 24. 2  O s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä j a nii d e n o hitt a mi si a O s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä j a nii d e n o hitt a mi si a   

T ut ki m u k s e s s a ni si d o sr y h m ä n e d u st aji a o s alli st ettii n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n l ä h e s k ai ki s s a 

m u ot oil u pr o s e s si n v ai h ei s s a: t ut ki m u s v ai h e e s s a al k u h a a st att el u u n, m ä äritt el y v ai h e e s s a 

si d o sr y h m ätr eff eill e, pr ot ot y y p pi v ai h e e s s a s e k ä r a k e n n e- ett ä d e m ot e st a u k s e e n j a 

j ul ki st a mi s e n j äl k e e n vi el ä l o p p u h a a st att el u u n. K err o n s e ur a a v a k si t ut ki m u k s e s s a ni 

n o u s s eit a f a silit a att ori n j a o s alli st uji e n k o k e m u k si a eri o s alli st a mi s e n v ai h ei s s a, mill ai si a 

h a a st eit a n äi s s ä n o u si e sii n j a mit k ä a si at a utt oi v at ylitt ä m ä ä n h a a st e et. H a a st e et 

m u o d o st a v at o s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä, j oi d e n ylitt ä mi s e n t ait o o n m er kitt ä v ä l o p ulli s e n 

o s alli st a mi s k o k e m u k s e n l u oj a j a n ä k y y y ht ei s k e hitt ä mi s e e n sit o ut u mi s e n a.  

 

4. 2. 14. 2. 1  E n n e nE n n e n   

Y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st a mi s pr o s e s si ei al a t y ö p aj a st a t ai h a a st att el util a nt e e st a, v a a n 

sit ä e n n e n o n j o t e ht y v alt a v a sti t y öt ä o s alli st a mi s e n o n ni st u mi s e k si. O s alli st a mi st a e n n e n 

ti et e n ki n v alit a a n, k et ä k ut s ut a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n j a s u u n nit ell a a n 

o s alli st a mi st oi m e n pit e et k ut e n mit ä s o v ell u k si a j a al u st oj a k ä yt et ä ä n, l u o d a a n 

h a a st att el u k y s y m y k s et s e k ä o s alli st a v at t e ht ä v ät. N äi d e n li s ä k si o m a s s a t ut ki m u k s e s s a 

n o u si e sii n o s alli st a v a n tii mi n r o oli e n s el k e ä j a k a mi n e n, k u k a t e k e e j a mit ä, nii n e n n e n k ui n 

o s alli st a mi s e n ai k a n a t ai s e n j äl k e e n. R o olit u s l u o o s alli st a mi s y m p äri st ö ö n t ur v alli s u utt a j a 

a nt a a o s alli st uj all e v ar m u utt a, k e h e n h ä n v oi oll a y ht e y d e s s ä m a h d olli si s s a 

o n g el m atil a nt e e s s a.  

 

Si d o sr y h m äll e e n si m m äi n e n j a n ä k y vi n r o oli o n ki n j u uri y ht e y s h e n kil ö, j o k a k ut s u u 

o s alli st u m a a n j a vi e stii y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä. T y ö p aj oj e n k a n n alt a f a silit oij a n j a 

m o d er a att ori n r o olit o v at r at k ai s e vi a, k ui n k a o s alli st a mi n e n s olj u u s u u n nit el m a n m u k a a n 

p y s y e n s a m all a ai k at a ul u s s a. Y ht ei s k e hitt ä mi s e n e sitt el y, k ut s u si d o sr y h mill e j a 

o s alli st u mi s e n o p a st u s o v at e n si m m äi si ä k o s k et u k si a, j oill a l u o d a a n mi eli k u v a a 

t ut ki m u k s e n l u ot ett a v u u d e st a, i n n o st et a a n j a m oti v oi d a a n si d o sr y h m ä ä o s alli st u m a a n. 
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P e k k al a j a L u o m a- a h o ( 2 0 1 9, 2 4) m ai nit s e v at ki n vi e sti n n ä n ol e v a n m er kitt ä v ä s s ä a s e m a s s a 

o s alli st a mi s e n m a h d olli st u mi s e n k a n n alt a l u o d e s s a a n silt oj a y ht ei s ö n j a si d o sr y h m ä n v älill e 

j o e n n e n o s alli st a mi st a j a l u o d e s s a y ht e e n k u ul u v u u d e n t u n n ett a eri o s a p u olt e n k e s k e n.  

 

O m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni yl ei s e n y ht e y d e n pi d o n h oiti t oi m e k si a nt aj a, f a silit oij a n a j a 

m o d er a att ori n a l ä h eti n k ut s ut t y ö p aj oi hi n, d e m ot e st a u k sii n j a l o p p u h a a st att el ui hi n. E n v oi 

k or o st a a lii k a a sit ä, k ui n k a t är k e ä ä o s alli st uj a n k a n n alt a oli k ert o a s el k e ä sti, mit ä 

o s alli st a mi s e s s a t ull a a n t e k e m ä ä n, mit ä s o v ell u k si a k ä yt et ä ä n j a mi st ä vi e sti s s ä 

o s alli st u mi sli n kit s o v ell u k sii n l ö yt y v ät. E n si m m äi s e st ä k ut s u st a al k a e n o s alli st uj all e t uli si 

l u o d a l u ot ett a v a j a t ur v alli n e n t u n n e.  

 

M y ö s o s alli st uji e n eril ai s et o s a a mi st ai d ot j a t e k ni s et k y v yt t uli si h u o mi oi d a j o 

o s alli st a mi s e n s u u n nitt el u v ai h e e s s a. K o s k a k ä yt ett ä v ät s o v ell u k s et s a att a v at oll a 

t u nt e m att o mi a, s e s a att a a ai h e utt a a o s alli st ujill e e p ä v ar m u utt a j a v oi m u o d o st u a 

k y n n y s k y s y m y k s e k si o s alli st u mi s ell e. T ät ä v oi e h k äi st ä e n n a k k ot e ht ä v äll ä, j oll a o s alli st uj at 

v oi v at k o k eill a j a h arj oit ell a h al ut e s s a a n u u si e n s o v ell u st e n k ä ytt ö ä, m utt a s a m all a 

m a h d olli s e sti t ut u st u a k e hit ett ä v ä ä n ai h e e s e e n. T ut ki m u st y ö s s ä h a a st att el ui hi n l ä h et ettii n 

k y s y m y k s et n ä ht ä v ä k si e n n a k k o o n m a h d olli st a v al mi st a ut u mi st a v art e n. S a m oi n 

t y ö p aj oi hi n oli e n n a k k ot e ht ä v ä, j o n k a t ar k oit u k s e n a oli t ut u st u a Mir o- o hj el m a n k ä ytt ö ö n j a 

s a m all a et si ä o s alli st uj a n mi el e st ä kii n n o st a vi a v er k k o si v uj a j a k ert o a, mi k si h ä n v alit si 

k y s ei s e n si v u n. E n n a k k ot e ht ä v ä t ut u st utti u ut e e n o hj el m a a n s a m all a, k u n s e l oi 

o s alli st uj all e t ur v alli s u u d e n t u nt e e n j a m a h d olli s e sti h er ätti kii n n o st u k s e n ai h e e s e e n j o 

e n n e n v ar si n ai st a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u mi st a. 

 

E n n a k k o o n k a n n att a a mi etti ä m y ö s t ot e utt a mi s e n v ar a s u u n nit el mi a m a h d olli st e n 

h a a st ei d e n v ar alt a et e n ki n, k u n o s alli st a mi n e n t a p a ht u u et ä n ä. V ar a s u u n nit el m at o v at 

eril ai si a rii p p u e n siit ä, o n k o til a nt e e s s a y k si v ai u s e a m pi o s alli st uj a j a mill ai st a ti et o a 

t a v oit ell a a n. N ä m ä v ai k utt a v at sii h e n, v oi d a a n k o y ht ei s k e hitt ä mi st e ht ä v ät t ai h a a st att el ut 

t ot e utt a a t oi si n v ai t ä yt y y k ö o s alli st a mi stil a n n ett a siirt ä ä.   
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4. 2. 24. 2. 2  Ai k a n aAi k a n a   

T ut ki m u k s e s s a ni o s alli st a mi s e n ai k a n a kriitti si m mi k si ai h ei k si m u o d o st ui eri t a s oi n e n 

t e k n ol o gi a o s a a mi n e n s e k ä m o n e e n a si a a n y ht ä ai k a a k e s kitt y mi n e n ( m ultit a s ki n g), j oi st a 

m u o d o st ui m y ö s n s. ” ai k a v ar k ait a ”. N ä m ä m y ö s h eij a st ui v at s u or a a n t ai v älilli s e sti 

o s alli st u mi s k o k e m u k s e e n. P e k k al a j a L u o m a- a h o ( 2 0 1 9, 2 1) m ai nit s e v at t ut ki m u k s e s s a a n, 

ett ä o s alli st u mi s e e n v ai k utt a v at m m. t e k n ol o gi a o s a a mi n e n, k ä sit elt ä v ä n t e e m a n t är k e y s 

o s alli st uj all e, y k sil öi d e n h e n kil ö k o ht ai s et t a v oitt e et j a s u ht a ut u mi n e n di git a ali sii n 

t y ö k al ui hi n s e k ä o s alli st u mi s y m p äri st ö. N äi s s ä s y nt y v ät h a a st e et m u o d o sti v at 

o s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä.  

 

Erit a s oi n e n t e k ni n e n o s a a mi n e n oli m u ut a m all a o s alli st uj all a v ai k e ut e n a et e n ki n 

t y ö p aj oj e n al u s s a. E n n a k k ot e ht ä v ä ä k ä ä n ( K U VI O 2 3) k ai k ki ei v ät oll e et t e h n e et t ai 

k o k eill e et h eill e o ut o a Mir o- s o v ell u st a. T ä m ä v ei ai k a a t y ö p aj a n t ot e ut u k s elt a j a v a ati 

eril ai st e n o s alli st uj a p er s o o ni e n h u o mi oi mi st a j a o p a st a mi st a s e k ä m uilt a et ä o s alli st ujilt a 

k är si v älli s y ytt ä. O s alli st u mi s e n k a n n alt a e n n a k k ot ut u st u mi n e n Mir o- s o v ell u k s e e n s e k ä 

ai h e e s e e n oli si v oi n ut s uj u v oitt a a t y ö p aj a a j a p oi st a a al u n v ai k e u d et, ai n a ki n o sitt ai n. 

S a n d er si n j a St a p p er si n ( 2 0 0 8) m u k a a n e n n a k k ot e ht ä vill ä k ut e n p äi v ä kirj oill a, k u vill a t ai 

k o k e m u st e n r efl e kt oi n n eill a v oi d a a n viritt ä ä o s alli st uj at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. O m a n 

h a a st e e n s a t ot e utt a mi s e e n h eitt ä ä s e, k ui n k a o s alli st uj at s a a d a a n i n n o st u m a a n t e ht ä v ä st ä, 

n ä k e m ä ä n s e n ar v o j a o s alli st u m a a n j o e n n e n v ar si n ai st a y ht ei s k e hitt ä mi st a p a ht u m a a.  
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K U VI O 2 3. E n n a k k ot e ht ä v äll ä h arj oit eltii n Mir o n k ä ytt ö ä, j ott a t y ö p aj at y ö s k e nt el y oli si 

m a h d olli si m m a n s uj u v a a. H ar v a o s alli st uj a oli t e h n yt s e n e n n a k k o o n.  

 

H u o m a si n o m a s s a t ut ki m u k s e s s a, ett ä t y ö p aj a n al k u o n t är k e ä v ai h e o s alli st uji e n j a 

f a silit a att ori n v äli s e n l u ott a m u k s e n s e k ä r y h m ä h e n g e n m u o d o st u mi s e s s a, v ai k k a K h ati b 

y m. ( 2 0 2 5) t ut ki m u k s e s s a a n k ert o v at n äi d e n k e hitt y v ä n v a st a t y ö p aj oj e n m y öt ä. S e mit e n 

f a silit a att ori s u ht a ut u u j a o p a st a a erit yi stil a nt e e s s a t ai mit e n m u ut o s alli st uj at r e a g oi v at j a 

ott a v at v a st a a n erit yi st ä h u o mi ot a v a ati v a n h e n kil ö n, v ai k utt a a sii h e n, mit e n i h mi s et 

m y ö h e m mi n ki n s u ht a ut u v at t oi sii n s a. T ut ki m u k s e s s a ni oli il o h u o m at a, k ui n k a t oi s et 

o s alli st uj at a utt oi v at pi e nr y h mi s s ä t oi si a a n, j o s o n g el mi a t uli v a st a a n f a silit a att ori n 

n e u v oi st a h u oli m att a.  

 

F a silit oij a n a h u o m a si n, ett ä pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y n o hj a a mi s e e n j a o hj ei st a mi s e e n t ul e e 

kii n nitt ä ä p alj o n h u o mi ot a m u ut e n siit ä s a att a a t ull a t y ö p aj a n ki p u pi st e. E si m er ki k si 
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pi e nr y h mii n l ä h et et yt v äli ai k a k y s y m y k s et ei v ät t a v oitt a n e et k ai k ki a o s alli st uji a t ai r y h mi ä, 

mi k ä h ä m m e n si ti et e n ki n niit ä o s alli st uji a, j ot k a ei v ät oll e et h u o m a n n e et 

pi e nr y h m ä vi e st ej ä. M y ö s k ä ä n t y ö p aj a o hj a u k s e s s a n e u v o nt a a j a t e ht ä v ä n m o nit a s oi st a 

o p a st a mi st a j a k ert a a mi st a ei v oi oll a lii k a a eri t y ö p aj a n o s alli st a mi s v ai h ei s s a, j ott a k ai k ki 

eril ai s et o s alli st uj at y y pit t a v oitti v at vi e sti n t oi mi nt at a v oi st a j a t e ht ä vi st ä. T e ht ä v ä n 

y m m ärt ä mi s e n k a n n alt a vi er a s t er mi st ö, j ar g o ni a, k a n n att a a u n o ht a a, ell ei pi d ä ai h e e st a 

l u e nt o a t y ö p aj a n al u s s a ( K U VI O 2 4). E d m o n d s o n ( 2 0 1 8, 2 3 – 2 4) t u o e sii n s e n, ett ä 

o s alli st u mi n e n e d ell ytt ä ä t ur v alli s u u d e n k o k e m u st a, j ott a y k sil ö u s k alt a a il m ai st a aj at u k si a. 

S el k e ä n o hj ei st u k s e n m y öt ä, nii n s a n alli s e sti T e a m si s s a k ui n kirj oit ett u n a Mir o s s a, 

t a v oitt e e n a oli m u o d o st a a o s alli st uj all e t ur v alli n e n y m p äri st ö o s alli st u a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, k u n h ä n s e k ä k u ul e e ett ä n ä k e e m o ni ai sti s e sti, mit ä t e h d ä ä n j a mit ä 

t a v oit ell a a n.  

 

 

 

K U VI O 2 4. K u v a si d o sr y h m ätr effi e n p al a utt e e st a, j o s s a t oi v ot a a n v ältt ä m ä ä n 

t ul ki n n a n v ar ai si a j a vi er ait a t er m ej ä t e ht ä vi e n o p a st u k si s s a.  

 

Ai k a v ar k ai k si k ut s ut a a n K oti m ai st e n ki elt e n k e s k u k s e n ( 2 0 2 6) m u k a a n a si oit a t ai i h mi si ä, 

j ot k a vi e v ät t ar p e ett o m a sti t ai h u o m a a m att a t oi st e n ai k a a. Et e n ki n t y ö p aj oi s s a h u o m a si n 

t äll ai si a ai k a v ar k ai k si k ut s utt uj a il mi öit ä, j oi d e n v u o k si j o k o t oi st e n o s alli st uji e n ai k a a 

t u hl a a nt ui t ai f a silit oij a j o ut ui k ert o m a a n a si oit a u u d ell e e n. O s a ai k a v ar k ai st a oli 

t a h att o mi a, i h mi si st ä it s e st ä ä n rii p p u m att o mi a j a o s a oli o s alli st uj a n ti et oi st e n v ali nt oj e n 

s e ur a u st a.  
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J o k ai s e s s a t y ö p aj a s s a t uli y ht e y s o n g el mi a nii n o s alli st ujill e k ui n f a silit a att orill e. N ä m ä 

ai k a v ar k a at oli v at o s alli st uji st a t ai j ärj e st äj ä st ä rii p p u m att o mi a ei k ä niit ä v oi n ut h allit a. 

V ar a y ht e y k si e n j a h y vi e n t y ö p aj a o hj ei st u k si e n a v ull a n ä m ä ylit ettii n yll ätt ä v ä n h el p o sti.  

E h k ä m y ö s k or o n a- ai k a oli t ot utt a n ut o s alli st uj at et ä y ht e y k si e n k ä ytt ö ö n j a nii s s ä e sii nt y vii n 

o n g el mii n, ett ä h et k e n i h m ett el y n j äl k e e n k e s k u st el u j at k ui n or m a ali sti ai h e e st a, v ai k k a 

v älill ä j o k u oli h et k e n p oi s s a. P al at e s s a a n o s alli st uj a k o ki e p äti et oi s u utt a siit ä, mi s s ä 

v ai h e e s s a t y ö p aj a s s a oll a a n m e n o s s a j a mit ä t e h d ä ä n. T ä m ä ki n til a n n e v a ati o s alli st uj a n 

y k sil ölli st ä o hj a u st a j a t e ht ä v ä n k ert a u st a. Y ht e y s o n g el m at v a ati v at m y ö s v et äj ä n 

v ar a h e n kil ölt ä h eitt ä yt y mi st ä f a silit a att ori n s a a p p ai sii n. S el k e äll ä r o olij a oll a, t y ö p aj a n 

o hj ei st a mi s ell a j a y ht e y k si e n v ar aj ärj e st el mill ä v ält et ä ä n s u ur e m m at t e k ni s et s u d e n k u o p at 

t y ö p aj a n o s alli st a mi s e s s a.  

 

H a a st att el ut, t y ö p aj at j a d e m ot e st a u k s et oli v at o s alli st uji e n m u k a a n i nt e n sii vi s e n tii viit ä, 

v ai k k a ai k a a oli v ar att u m y ö s t oi st e n aj at u st e n k u u nt el e mi s e e n. S ai n h u o m at a 

t ut ki m u k s e s s a ni, ett ä t äll öi n h el p o sti t y ö p äi v ä n k e s k ell ä kiir ei s et i h mi s et r y ht yi v ät 

t e k e m ä ä n ri n n a k k ai n m u ut a k ui n mit ä oli ai h e e n a: j o k u o s alli st uj a s a att oi il m oitt a a, ett ei 

k u ull ut k y s y m y st ä, k o s k a o s alli st ui v ai n p u olitt ai n: ” s oiti n p ari p u h el u a ”, ” h oi di n l a st a ”, 

” v a h di n m o nit ori st a el äi mi ä ”, ” aj a n tr a kt ori a ”, ”t uli n m y ö h ä s s ä ”, ” n e u v oi n h arj oitt elij a a ” 

t ai ”l ui n vi e st ej ä ” eli h e v alit si v at ti et oi s e sti m u u n t e k e mi s e n, j o h o n p a n o sti v at 

y ht ei s k e hitt ä mi s e n o h e s s a. N y k y- y ht ei s k u n n a s s a ” m ultit a s k a a mi n e n ” o n yl ei st ä j a siit ä o n 

m u o d o st u n ut mi eli k u v a t e h o k k a a st a t y ö s k e nt el y st ä. M oi s al a n y m. ( 2 0 2 5) m u k a a n s u ot ui s a 

y m p äri st ö y h d e s s ä k o g nitii vi s e n altti u d e n m y öt ä e di st ä v ät ” m ultit a s k a a mi st a ”. N yt 

et ä o s alli st u mi n e n m a h d olli sti h el p o sti m u u n ri n n a k k ai st oi mi n n o n t y ö p aj a n l o m a s s a. Er ä s 

o s alli st uj a m y ö s t u n n u sti pir st al ei s e n t y ö s k e nt el yt a v a n ol e v a n h ä n ell e h y vi n t y y pilli st ä j a 

ett ä h ä n t ur h a ut u u h el p o sti a si oi hi n, j o s n e ei v ät kii n n o st a t ai et e n e n o p e a sti. T oi st e n 

p u h et y yli j a n ä k e m y st e n k u u nt el e mi n e n s a att a a t u nt u a hit a alt a j a h e n kil ö, j o k a o n 

k o g nitii vi s elt a o mi n ai s u u k si st a a n s u k k el a v oi t u nt e a t ur h a ut u mi st a. T oi s a alt a 

” m ultit a s k a a mi n e n ” k ert o o m y ö s i n n o st a o s alli st u a L e a d er-r y h m ä n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n j a 
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u s e a m m a n ri n n a k k ai st e ht ä v ä n ti et oi n e n v ali nt a v oi oll a p a k o n s a n el e m a a k ut e n er ä s 

o s alli st uj a tr a kt ori n r ati s s a l a nt a a l e vit ell e s s ä k ert oi:  

” T ä m ä oli s e ” m ulti p a s k a u s ”. H al u si n v ä h ä n t e st at a, ett ä mit e n o n ni st u u 

t ä m m öi n e n r y h m ät y öj utt u t ä m ä n T e a m si n k a utt a. T u oll ai n e n v ai ht o e ht o oli si 

oll ut, ett ä oli si n j ä ä n yt k o k o n a a n p oi s.  - - Ei oll ut v ai ht o e ht o a, ett ä oli si n 

t y ö p ö y d ä n ä är e s s ä oll ut. O n h a n t ä s s ä o m at h a a st e et. R y h m ä oli j o u st a v a j a 

k y s yi n ai n a k y s y m y k s e n u u d ell e e n. Sit ä, mi hi n piti v a st at a, o n i h a n j e e s. ”  

 ( L o p p u h a a st att el u 6, 2 6. 4. 2 0 2 1) 

 

” M ultit a s k a a mi n e n ” o s alli st a mi s e n ki p u pi st e e n ä v a atii f a silit oij alt a eril ai st e n 

o s alli st uj at y y p pi e n nii n hilj ai st e n, hit ai d e n k ui n n o p ei d e n j a kriitti st e n h e n kil öi d e n 

h u o mi oi mi st a j o t y ö p aj a n s u u n nitt el u v ai h e e s s a nii n, ett ä m u ut ki n o s alli st uj at a kti v oi d a a n 

s a m all a, k u n t oi n e n h e n kil ö p u h u u. T ä m ä n o pi n v a st a si d o sr y h m ätr eff ej ä s e ur a n n e e n a 

k e s ä n ä J y v ä s k yl ä yli o pi st o n et äf a silit oi n ni n o pi n n oi s s a.  

 

Aj a n k o ht a j a s e n k e st o oli o s alli st a mi s e n k a n n alt a h a a st a v a a: gl o b a ali n e n e pi d e mi a p a k otti 

o s alli st a mi s e n t a p a ht u m a a n et ä n ä j a o s alli st uji e n ai k a a e nit e n vi e v ä o s u u s 

( si d o sr y h m ätr effit) o s ui S u o m e s s a k e v ät k e s ä ä n, j o k a o n m a a s e u d u n a s u k k aill e j a yritt äjill e 

y k si kiir ei si m mi st ä v u o d e n aj oi st a. M y ö s pit k ä k e st oi n e n m u ot oil u pr o s e s si v a ati nii n 

o s alli st aj alt a k ui n o s alli st uj alt a sit o ut u mi st a j a si n ni k k y ytt ä y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  

T oi m e k si a nt aj a k o m m e nt oi l o p p u h a a st att el u s s a yll ätt y n e e n s ä pr o s e s si n k e st o st a: 

” Oli n j ot e n ki n v ä h ä n yll ätt y n yt, ett ä s e oli nii n ki n i s o j a r a s k a s pr o s e s si. - 

- M utt a sii s e n m ui st a, ett ä si d o sr y h mi e n o s alt a oli si t ull ut s ell ai st a 

t u n n ett a, ett ä t ä m ä o n n yt t ur h a a aj a n h u k k a. ” 

 ( L o p p u h a a st att el u 1, 1 9. 4. 2 2) 

S e mit e n si d o sr y h m ä n e d u st aj at k o ki v at e si m er ki k si pit kill e, k ol m e t u nti a k e st ä vill e 

si d o sr y h m ätr eff eill e o s alli st u mi s e n, oli h y vi n y k sil ölli st ä. H e, j ot k a piti v ät r y h m ät öi d e n 

t e k e mi s e st ä j a i nt e n sii vi s e st ä y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä, k e h ui v at o s alli st a mi st a:  
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” K ol m e t u nti a, n e o n m e n n yt t o si ä k ki ä. V äitt äi si n, ett ä o n olt u k a k si t u nti a, 

m utt a k ell o k ert o o, ett ä k ol m e t u nti a o n oll ut. T ä m ä t a v all a a n T e a m si n j a t u o n 

t oi s e n t y ö k al u u n y h di st ä mi n e n o n mi n u st a h y v ä ä. ” ( P u h uj a 3. 

Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 4. 2 0 2 1) 

” Mi n u n mi el e st ä t ä m ä o n oi k ei n l u o v a sti j a h y vi n r a k e n n ett u k o k o n ai s u u s. 

S ull e pi st e et k yll ä siit ä, ett ä ei ol e t o d ell a k a a n t yl s ä k si k ä y n yt n yt t ä s s ä ai k a. ” 

( P u h uj a 4. Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 4. 2 0 2 1) 

” Yll ätt ä v ä n n o p e a sti ai k a m e n e e k yll ä t äll ä t a v all a. Yl ei s e sti ki n ott a e n t y k k ä ä n 

t o m m o si st a r y h m ät e k e mi si st ä. ” ( P u h uj a 1 1. Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 4. 2 0 2 1) 

T o ki v oi p o hti a, ett ä k ai k ki ei v ät a nt a n e et p al a ut ett a t y ö p aj oi st a, j ot e n et e n ki n kriitti si ä 

o s alli st u mi s k o k e m u k si a o n s a att a n ut j ä ä d ä s a n o m att a.  

 

Eril ai st e n t e ht ä vi e n, pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y n s e k ä m o ni p u oli s e sti v er b a ali st e n j a 

vi s u a ali st e n m et o di e n y h di st ä mi s ell ä pit k ä ki n t y ö p aj a t u nt ui o s alli st uji e n mi el e st ä m e n e v ä n 

n o p e a sti. T e ht ä vi e n li s ä k si t y ö p aj a n r yt mit y s j a t a u ot u s o v at t är k eit ä o s alli st uj a n 

k e s kitt y mi s e n k a n n alt a, j a n e oli h u o mi oit a v a j o s u u n nitt el u v ai h e e s s a. Ar ci a y m. ( 2 0 2 4) 

m ai nit s e v at t ut ki m u k s e s s a a n t y ö n t a u ott a mi s e n v ä h e nt ä v ä n v ä s y m y st ä, li s ä ä v ä n 

k e s kitt y mi s k y k y ä j a li s ä ä v ä n m y ö nt ei si ä t u n n etil oj a. Et e n ki n si d o sr y h m ätr effi e n t y ö p aj oi s s a 

p ar h ai m mill a a n p ä ä stii n fl o w-t u nt e e s e e n, s y v ä ä n k e s kitt y mi s e n til a a n, j oll oi n aj a n 

k ul u mi s e e n ei kii n nitt ä n yt h u o mi ot a. Pit ki e n t y ö p aj oj e n ki p u pi st e e k si oli v a ar a n a 

m u o d o st u a ai k at a ul ut u s j a t e ht ä vi e n r yt mit y s ”t y ö ni m u n ” i n n o st a e s s a nii n f a silit oij a a k ui n 

o s alli st uji a. F a silit oij a n a mi n ull a oli v a st u u h u ol e hti a t a u oi st a j a h e n g ä h d y s h et ki st ä, j a 

s u u n nit ell a n e j o e n n a k k o o n sit e n, ett ei v ät t a u ot k at k ai si t e ht ä vi e n t e k e mi st ä t ai 

pi e nr y h m ät y ö s k e nt el y ä.  

 

O s alli st a mi s e s s a eril ai s et p er s o o n at j a s e k ui n k a a ktii vi s e sti o s alli st uj at k ert o v at 

mi eli pit e e n s ä v oi oll a v ai k ut u st a t y ö p aj a n l o p p ut ul o k s e e n. V oi m a k k a at p er s o o n at t ai 

ä ä n e k k ä ä m m ät o s alli st uj at v oi v at v ai k utt a a t oi m e k si a nt aji e n t ai t oi st e n o s alli st uji e n 

n ä k e m y k sii n v a k u utt a v u u d ell a j a v a h v oill a k o m m e nt eill a, j oll oi n u utt a t oi mi nt o a ei 
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u s k all et a ott a a m u k a a n k e hitt ä mi si d e oi hi n. P ä ät ö k sii n s a att oi v ai k utt a a m y ö s s e, k ui n k a 

v a h v a s u h d e o s alli st uj all a o n o s alli st aj a a n j o k o h e n kil ö- t ai t oi mi nt at a s oll a. V oi m a k k a at 

j o ht aj a h a h m ot s a att a v at l u o d a s u u nt a vii v oj a sii s m y ö s y ht ei s k e hitt ä mi s e n 

o s alli st a mi stil a nt ei s s a, j oll oi n m u ut, hilj ai s e m m at o s alli st uj at v oi v at j ä ä d ä n ä k y m ätt ö m ä k si 

mi eli pit ei n e e n k ut e n M ö n k k ö n e n ( 2 0 1 8) m ai nit s e e v u or o v ai k ut u k s e n m ä ärit el m ä s s ä ä n. 

R y h m ä d y n a mii k a st a v oi sii s m u o d o st u a o s alli st u mi s e n ki p u pi st e, j o h o n f a silit a att ori n t uli si 

p u utt u a j a o s at a t u o d a t a s a p u oli s e sti eril ai st e n o s alli st uji e n n ä k ö k ul mi a e sii n, j ott a k ai k ki e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u n ei d e n o s alli st u mi s k o k e m u s m u o d o st ui si p o sitii vi s e k si j a 

j o k ai n e n v oi si t u nt e a t ull e e n s a k u ull u k si.  

 

4. 2. 34. 2. 3  J äl k e e nJ äl k e e n   

Si d o sr y h mi st ä s u uri n o s a o s alli st ui v ai n al k u h a a st att el u u n j a si d o sr y h m ätr eff eill e, j ot k a 

oli v at m u ot oil u pr o s e s si n e n si m m äi si n ä k u u k a u si n a. Sit o ut u n ei s u u s pit k ä s s ä, v u o d e n 

k e st ä v ä s s ä m u ot oil u pr o s e s si s s a m u o d o st ui h a a st e e k si et e n ki n ul k oi st e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aji e n o s alt a. Si d o sr y h m ätr effi e n j äl k e e n oli u s e a m m a n k u u k a u d e n t a u k o, j oll oi n 

m u k a n a olij oit a ei o s alli st ett u. S y k s yll ä u s e all a o s alli st uj all a ei oll ut e n ä ä ai k a a L e a d erill e. 

Er ä s ul k oi s e n si d o sr y h m ä n e d u st aj a m ai nit si ki n l o p p u h a a st att el u s s a ti e d ott a mi s e n 

t är k e y d e st ä m y ö s o s alli st a mi s e n j äl k e e n, mi k ä s a att oi v ai k utt a a sit o ut u mi s e e n:  

” - mi n ä e h k ä e n n e m mi n ki n oli si n s e n ( si d o sr y h m ätr effi e n) j äl k e e n k ai v a n n ut, 

ett ä mit ä si ell ä t a p a ht u u. T a v all a a n v oi ti et y sti o mi st a kiir ei st ä ki n j o ht u a, m utt a 

mit e n s e pr o s e s si et e ni ? Sii n ä j ot e n ki n j äi v ä h ä n s e m m oi n e n, ett ä o k ei, n yt 

ol e n j ot a ki n a nt a n ut, mit ä s t ä s s ä t a p a ht u u ? ”  

( L o p p u h a a st att el u 6, 2 6. 4. 2 0 2 2) 

Si d o sr y h m ä n j ä s e n k u v a a e p äti et oi s u u d e n t u n n ett a, j o k a o s alli st a mi s e n j äl k e e n s y nt yi. 

Ni s sil ä j a V arti ai n e n ( 2 0 2 2, 2 4) p u h u v at k ui n k a a v oi n, j a k a mi s e e n p er u st u v a v u or o v ai k ut u s 

s y n n ytt ä ä l u ott a m u st a, nii n t ä s s ä ki n t ut ki m u k s e s s a a v oi n vi e sti nt ä k ai ki s s a v ai h ei s s a oli si 

t u k e n ut t ut ki m u k s e n l u ot ett a v u utt a, v a h vi st a n ut si d o sr y h m ä n o s alli st u mi s k o k e m u st a j a 
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li s ä n n yt y ht e e n k u ul u v u utt a j a sit ä k a utt a m y ö s sit o ut u n ei s u utt a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. A v oi n 

vi e sti nt ä, t ai s e n p u utt u mi n e n, m u ot oil u pr o s e s si n eri v ai h ei s s a m u o k k a a mi eli k u v a a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä j a v oi sii s m u o d o st u a y h d e k si ki p u pi st e e k si o s alli st a mi s e s s a. Ell ei 

o s alli st ujill e k err ot a, mit e n pr o s e s si et e n e e j a mill ä t a v oi n si d o sr y h m ä n o s alli st a mi n e n 

v ai k utti v er k k o si v uj e n s u u n nitt el u u n, o s alli st uj all e v oi j ä ä d ä e p äil y o m a st a v ai k utt a mi s e st a 

j a s e n h y ö d y st ä. A v oi n vi e sti nt ä y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st ujill e o n sii s t är k e ä ä m y ö s 

h ei d ä n o s alli st u mi s e n s a j äl k e e n: h e h al u a v at k u ull a mit ä pr o s e s si s s a t a p a ht u u, mill oi n 

m a h d olli s e sti v er k k o si v ut j ul k ai st a a n j a mill ai s et nii st ä l o p ult a m u o d o st ui.  

 

S y st e m a atti n e n p al a utt e e n k er ä ä mi n e n o n t är k e ä ä. V er k k o si v uj e n v al mi st utt u a 

t oi m e k si a nt aj a oli o m at oi mi s e sti p y yt ä n yt p al a ut ett a v er k k o si v uj e n k ä ytt äjilt ä. H ä n t ot e si 

l o p p u h a a st att el u s s a t y yt y v äi s e n ä: 

” N yt k u n si v u st o o n oll ut a u ki, nii n t o si p alj o n o n k yll ä s a at u h y v ä ä p al a ut ett a 

siit ä, ett ä o n i nf or m atii vi s e m m at j a si elt ä l ö yt ä ä a si at h el p o m mi n j a p ar e m mi n. 

J a n ä m ä m ei d ä n si d o sr y h mi e n e d u st aj at k o k e v at, ett ä niill ä u u sill a n etti si v uill a 

o n m y ö s p alj o n e n e m m ä n i nf or m a ati ot a, v ai k k a j oilt a ki n o si n v ältt ä m ätt ä ei 

ol e, m utt a k u n s e o n nii n p alj o n h el p o m mi n l ö y d ett ä vi s s ä j a s a a v ut ett a vi s s a, 

nii n s e m m oi st a ki n p al a ut ett a o n t ull ut. ” ( L o p p u h a a st att el u 1, 1 9. 4. 2 0 2 2) 

 

V er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä ki p u pi st e e k si s a att a a m u o d o st u a m u ot oil u pr o s e s si n 

k ert al u o nt oi s u u s j a o s alli st a mi s e n l o p p u mi n e n v er k k o si v uj e n j ul ki st a mi s e e n. V er k k o si v uj e n 

k e hitt ä mi st y ö h ä n ei ol e v al mi s sii n ä v ai h e e s s a, k u n n e j ul k ai st a a n, v a a n k ut e n J ar k e ( 2 0 2 0, 

5 4) y ht ei s k e hitt ä mi s e n pr o s e s si m alli s s a k u v a a, p al v el u n j ul k ai s e mi s e n j äl k e e n 

o s alli st a mi n e n j at k u u j a p al v el u o n al ati m u utt u v a. V er k k o si v uill a ki n t e k nii k k a, y m p äri st ö j a 

k ä ytt äj ät m u utt u v at, u u sill e o mi n ai s u u k sill e s a att a a t ull a t ar v ett a, mit ä v oi s el vitt ä ä m m. 

s y st e m a atti s ell a s e ur a n n all a j a p al a utt e e n k er ä ä mi s ell ä. St e g n er y m. ( 2 0 2 3) m u k a a n 

o s alli st u mi n e n o n h el p o m p a a u u d ell e e n, k u n y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä j a t oi mij a st a o n 

ai e m p a a k o k e m u st a. T ä m ä n m u k a a n L e a d er-r y h m ä n k a n n att a a j at k a a v er k k o si v uj e n 

j at k o k e hitt ä mi st ä j a j o t ut u k si t ull e e n o s alli st uj aj o u k o n o s alli st a mi st a.  
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S u uri n o s a o s alli st a mi s e e n liitt y vi st ä ki p u pi st ei st ä oli v at h y vi n t y y pilli si ä f a silit oi n ni n 

h a a st eit a, j ot k a p y st yttii n v ältt ä m ä ä n h y v äll ä e n n a k k o s u u n nitt el ull a j a v ar a ut u mi s ell a. 

T är k e ä ä oli m y ö s r o oli e n s o pi mi n e n nii n si d o sr y h m ä vi e sti nt ä ä n k ui n t y ö p aj oi s s a 

t oi mi mi s e e n. R y h m ä d y n a mii k a n p er u st u nt e mi s ell a j a k ä ytt ä yt y mi s e n y m m ärt ä mi s ell ä 

v u or o v ai k ut u stil a nt ei s s a p y st y y l u o m a a n t ur v alli s e n j a v u or o v ai k ut u k sill e a v oi m e n il m a piiri n 

nii n h a a st att el util a nt ei s s a k ui n t y ö p aj at y ö s k e nt el y s s ä.  

 

4. 34. 3  O s alli st u mi s e nO s alli st u mi s e n   m a h d olli st aj atm a h d olli st aj at   

T ut ki m u k s e s s a ni h al u si n s el vitt ä ä m y ö s, mi k ä il mi ö m a h d olli st a a si d o sr y h m ä n e d u st aji e n 

o s alli st u mi s e n L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. H a a st att el uj e n j a 

k e s k u st el uj e n a n al y y si s s ä n o u si s el k e ä sti e sii n s e, ett ä s u uri m m all a o s all a t oi m e n k u v a 

t y ö s s ä t ai t y ö n a nt aj a n s u ht a ut u mi n e n L e a d er-t oi mi nt a a n m a h d olli sti o s alli st u mi s e n j a h e 

e d u sti v at y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si s s a t y ö n a nt aj a or g a ni s a ati ot a. V a st a u s oli s a m a s e k ä 

si s äi s e n ett ä ul k oi s e n si d o sr y h m ä n e d u st ajill a. Si d o sr y h m ä n o s alli st u mi s e e n v ai k utti 

m er kitt ä v ä sti y ht ei st y ö k u m p p a ni n or g a ni s a ati o n j o ht o. S e n m y ö nt ei n e n s u ht a ut u mi n e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, L e a d er-t oi mi nt a a n j a L e a d er-r y h m ä n v er k k o si v uj e n u u di st a mi s e e n 

m a h d olli sti sii s u s e a n si d o sr y h m ä n e d u st aj a n m u k a n a ol o n. M y ö s or g a ni s a ati o n r e s ur s sit j a 

o s alli st a mi s aj a n k o ht a v ai k utti v at o s alli st u mi s p ä ät ö k s e e n j a m a h d olli sti v at 

si d o sr y h m ä e d u st aj a n o s alli st u mi s e n:  

” Mi s s ä ä n t a p a u k s e s s a s e ( o s alli st u mi n e n) ei oll ut v el v olli s u u s mi s s ä ä n 

v ai h e e s s a, v ai k k a s e ti et y sti j o s k u s t u nt ui silt ä, ett ä ai k a a oli si h al u n n ut k ä ytt ä ä 

e n e m m ä n ki n, ett ä v oi p er u st e elli s e sti p er e ht y ä. M utt a s e n yt m e ntii n sill ä 

r e s ur s sill a, mit ä sii n ä k o ht a a oli. ”  

( Si s äi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e n. L o p p u h a a st att el u 3, 2 1. 4. 2 0 2 2) 

 

” Ti et e n ki n s e oli s ell ai n e n aj a n k o ht a it s ell ä, ett ä sii h e n h y vi n s o pi. N yt ei 

e si m er ki k si vii m ei s e n k u u k a ut e e n oli si k yll ä m a ht u n ut m oi si a, k u n oli nii n 
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ti u k k a a t u o n X p u o di n k a n s s a. S e oli s ell ai n e n h y v ä aj a n k o ht a, ett ä sii n ä oli 

m a h d olli st a. ”  

( Ul k oi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e n. L o p p u h a a st att el u 5, 2 6. 4. 2 0 2 2) 

 

” T o d e n n ä k öi s e sti s e ur a a v a k ert a o n s e m m oi n e n, ett ä sii h e n e n u s k all a t a a s 

l u v at a, m utt a ei k o s k a a n ti e d ä. J o s k al e nt eri s s a l ö yt y y ai k a a, nii n ai n a 

t ä m m öi s et m u k a v at t e a m sit, nii n n ä m ä o n h y vi ä. ”  

( Ul k oi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e n. Si d o sr y h m ätr effit 2, 1 0. 5. 2 0 2 1) 

 

A m a bil e y m. ( 2 0 0 4) m u k a a n j o h d o n t arj o a m a h e n ki n e n j a k ä yt ä n n ölli n e n t u ki v a h vi st a a 

t y ö nt e kij öi d e n a ktii vi s u utt a j a m oti v a ati ot a o s alli st u a k e hitt ä mi st y ö h ö n. S a m oi n T ur p ei n e n 

y m. ( 2 0 1 6, 7 5 – 7 7) p ä ät yi o m a s s a t ut ki m u k s e s s a a n p ä ät el m ä ä n, j o s s a or g a ni s a ati o n j a 

e si h e n kil öi d e n m y ö nt ei n e n s u ht a ut u mi n e n j a o s alli st u mi s e n m a h d olli st u mi n e n t y ö aj all a 

e di sti t y ö nt e kij ä n o s alli st u mi st a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. O m a n t ut ki m u k s e n m u k a a n 

o s alli st u mi s e n m a h d olli st u mi n e n oli h y vi n p alj o n kii n ni sii s or g a ni s a ati o n kii n n o st u k s e st a 

s e k ä L e a d er-t oi mi nt a a ett ä y ht ei s k e hitt ä mi st ä t ai m u ot oil u m e n et el mi ä k o ht a a n. N ä m ä 

p u ol e st a a n oli v at si d o k si s s a o s alli st a mi s e n aj a n k o ht a a n j a si d o sr y h m ä or g a ni s a ati o n 

r e s ur s s ei hi n.  
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4. 44. 4  Y ht e e n v et o t ut ki m u st ul o k si st aY ht e e n v et o t ut ki m u st ul o k si st a   

T ut ki m u k s e ni t ar k oit u s oli s el vitt ä ä, mill ai s et si d o sr y h m ä n e d u st aj at o s alli st ui v at L e a d er-

r y h m ä n v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n, mill ai si a o s alli st u mi s m otii v ej a h eill ä oli j a 

mill ai si a a si oit a h e k o ht a si v at o s alli st u mi s e n ai k a n a s e k ä mit e n n ä m ä il mi öt t u ki v at t ai 

h aitt a si v at o s alli st u mi st a. Et si n n äi hi n v a st a u k si a t ut ki m u s k y s y m y st e n a v ull a: 

P ä ät ut ki m u s k y s y m y st ä ni ” mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at o s alli st uji n a L e a d er- v er k k o si v uj e n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a ? ” t u ki al a k y s y m y k s et ” mill ai s et o s alli st uj at l ä hti v ät m u k a a n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n ”, ” mill ai s et o s alli st uj at s u ht a ut ui v at y ht ei s k e hitt ä mi s e e n ” j a ” mill ai s et 

m otii vit o s alli st ujill a oli o s alli st u mi s e e n ”. N äi hi n s a a d ut v a st a u k s et o v at ol e elli si a, j o s 

pr ofil oi d a a n y ht ei s k e hitt ä mi s e n o s alli st uji a. T oi s e n p ä ä k y s y m y k s e n k a utt a, ” mill ai si a 

ki p u pi st eit ä o s alli st u mi s e st a l ö yt y y ”, oli t ar k oit u s l ä h e st y ä m a h d olli si a il mi öit ä, j ot k a 

v ai k utti v at o s alli st u mi s e e n. Sit ä t u ki al a k y s y m y s ” mill ai s et a si at h aitt a si v at t ai t u ki v at 

o s alli st u mi st a ”. Ol e n kit e ytt ä n yt t ut ki m u s k y s y m y k sii n l ö yt ä m ä ni t ul o k s et s e ur a a vii n 

l u k ui hi n. 

 

4. 4. 14. 4. 1  Mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at o s alli st uji n a ?  Mill ai s et si d o sr y h m ät oli v at o s alli st uji n a ?  

T ut ki m u st ul o st e n p er u st e ell a L e a d er- v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u n e et 

si d o sr y h m ä n e d u st aj at oli v at et u p ä ä s s ä a ktii vi si a, kii n n o st u n eit a k e hitt ä mi st y ö st ä s e k ä 

oli v at j oll ai n t a s oll a si d o k si s s a L e a d er-t oi mi nt a a n. O s alli st ujill a oli u s eit a eri r o ol ej a j a 

t a u st oj a, mit k ä l oi v at h a a st e e n f a silit oij all e pi e nr y h mi e n k o k o a mi s e e n, m utt a a nt oi v at 

m y ö s y ht ei s k e hitt ä mi s e e n p er s o o n alli si a j a m o ni p u oli si a n ä k ö k ul mi a. O s alli st uj at j a ettii n 

si s äi sii n j a ul k oi sii n si d o sr y h mii n. M ol e m pi e n si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n oli t är k e ä ä 

l o p p ut ul o k s e n k a n n alt a: Si s äi s et si d o sr y h m ät t ar k a st eli v at v er k k o si v uj a erit yi s e sti o m a n 

t y ö n, vi e sti n n ä n j a or g a ni s a ati o n n ä k ö k ul m a st a, k u n t a a s ul k oi s et si d o sr y h m ät t oi v at e sii n 

k ä ytt äj ä n, y ht ei st y ö k u m p p a ni n j a L e a d er- p al v el uj e n t ar vit sij a n k o k e m u k si a.  
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Y ht ei s k e hitt ä mi s e e n s u ht a u d uttii n t ut ki m u s ai n ei st o n p er u st e ell a m y ö nt ei s e sti. O s alli st uj at 

piti v ät t är k e ä n ä, ett ä s ai v at o s alli st u a v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e e n j a h eit ä k u ultii n 

k e hitt ä mi st y ö n ai k a n a. Erit yi s e sti eri t a u st oi st a t ul e vi e n o s alli st uji e n v u or o p u h el u k o ettii n 

ar v o k k a a k si, k o s k a s e l a aj e n si n ä k ö k ul mi a j a a utt oi t u n ni st a m a a n t ar p eit a, j oit a pi e n e m pi 

s u u n nitt el ur y h m ä ei v ältt ä m ätt ä oli si h u o m a n n ut. S a m a nl ai s et n ä k ö k ul m at p u ol e st a a n 

v a h vi sti v at p ä ätt äji e n n ä k e m y k si ä j a a utt oi v at p ä ät ö st e n t e o s s a.  

 

O s alli st uji e n m otii vit oli v at u s ei m mit e n si s äi si ä. H eit ä m oti v oi h al u a utt a a L e a d er-

y h di st y k si ä, e di st ä ä m a a s e u d u n eli n v oi m a a, j a k a a o m a a a si a nt u ntij u utt a, o p pi a u utt a 

v er k k o si v uj e n k e hitt ä mi s e st ä j a p al v el u m u ot oil u st a. Li s ä k si h al uttii n v ai k utt a a 

k o n kr e etti s e sti v er k k o si v uj e n si s ält ö ö n, r a k e nt e e s e e n j a k ä yt ett ä v y yt e e n. Ul k oi si a m otii v ej a 

k ut e n v el v olli s u utt a t ai p al k ki ot a e sii nt yi t ul o k si s s a v ä h e m m ä n. Sit o ut u mi st a li s ä si erit yi s e sti 

s e, ett ä o s alli st uj a k o ki ai h e e n m er kit y k s elli s e k si j a n ä ki v ät y ht ei s k e hitt ä mi s e st ä ol e v a n 

h y öt y ä j o k o it s ell e e n, t y öll e e n t ai e d u st a m all e e n or g a ni s a ati oll e.  

 

4. 4. 24. 4. 2  O s alli st u mi s e n ki p u pi st e et O s alli st u mi s e n ki p u pi st e et 

T ut ki m u k s e s s a o s alli st u mi s e n ki p u pi st e et liitt yi v ät e n n e n k ai k k e a et ä o s alli st u mi s e n 

k ä yt ä n n ö n h a a st ei sii n. T ä m ä n li s ä k si o s alli st uji e n t e k n ol o gi a o s a a mi s e n t a s o er ot, 

t y ö p aj oj e n ti u k k a ai k at a ul ut u s, o s alli st uji e n kiir e et, m ultit a s k a a mi n e n s e k ä pit k ä pr o s e s si 

oli v at h a a st ei n a. N äi st ä m u o d o st ui m y ö s o s alli st a mi s e n ki p u pi st eit ä, j oi d e n ylitt ä mi s e n 

t ait o oli m er kitt ä v ä l o p ulli s e n o s alli st u mi s k o k e m u k s e n j a sit o ut u mi s e n k a n n alt a. H a a st eit a 

p y st yttii n ylitt ä m ä ä n h y v äll ä e n n a k k o s u u n nitt el ull a j a s el k e äll ä vi e sti n n äll ä. T ut ki m u s 

o s oitti, ett ä r o oli e n u u d ell e e n j a k a mi s ell a, h e n kil ö k o ht ai s ell a o p a st u k s ell a, 

pi e nr y h m ät y ö s k e nt el yll ä s e k ä m o ni p u oli sill a t e ht ä vill ä o n m er kitt ä v ä v ai k ut u s h a a st ei d e n 

ylitt ä mi s e e n. Et e n ki n t y ö p aj oi s s a t ur v alli s ell a j a h y v ä k s y v äll ä il m a piirill ä o n m er kit y st ä 

o s alli st u mi si nt o o n.  
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T ut ki m u st ul o st e n p er u st e ell a o s alli st u mi s e n m a h d olli sti v at erit yi s e sti o s alli st uji e n o m a 

kii n n o st u s s e k ä t y ö n t ai t y ö n a nt aj a n t arj o a m a m a h d olli s u u s k ä ytt ä ä ai k a a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n. M y ö s or g a ni s a ati oi d e n m y ö nt ei n e n s u ht a ut u mi n e n L e a d er-

t oi mi nt a a n j a s o pi v a aj a n k o ht a l oi v at m a h d olli s u u k si a o s alli st u mi s e e n. Pit k ä k e st oi s e s s a 

y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä k or o st u u vi e sti n n ä n m er kit y s o s alli st a mi stil a nt e e n j äl k e e n: 

o s alli st ujill e oli t är k e ä ä ti et ä ä, mit e n h ei d ä n a nt a m a p a n o st u s v ai k utti l o p p ut ul o k s e e n t ai 

mit e n pr o s e s si et e ni o s alli st a mi s e n j äl k e e n.  

 

L o p p uj e n l o p u k si t ut ki m u k s e ni o s oitti, ett ä si d o sr y h mi e n o s alli st a mi n e n v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n v oi t u o d a ar v o k a st a k ä ytt äj ä y m m ärr y st ä, v a h vi st a a et e n ki n si s äi st ä 

sit o ut u mi st a j a l a aj e nt a a s u u n nitt el u n n ä k ö k ul mi a nii n m u ot oilij all e k ui n t oi m e k si a nt aj all e. 

O n ni st u n ut o s alli st a mi n e n v a atii k ut s u mi s e n li s ä k si h u ol elli st a s u u n nitt el u a, s el k e ä ä 

vi e sti nt ä ä, eril ai st e n o s alli st uji e n h u o mi oi mi st a j a pr o s e s si n j at k u v a a h u ol e hti mi st a m y ö s 

v ar si n ai st e n t y ö p aj oj e n j a o s alli st a mi st u o ki oi d e n j äl k e e n.  
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55  P O H DI N T AP O H DI N T A   

T ut ki m u k s e n v al mi st utt u a o n u s eit a a si oit a, j oit a ol e n p o hti n ut nii n s e n t ot e utt a mi s e e n 

k ui n t ul o k sii n liitt y e n. T ut ki m u k s e ni a n al y s oi nti v ai h e e n j a pr o d u ktii vi s e n t y ö n v älill ä vi er ä hti 

u s e a m pi v u o si, mi n k ä v u o k si t ut ki m u st a ni s a at et a a n kriti s oi d a. T ä s s ä t ut ki m u k s e s s a ei 

k uit e n k a a n n oj a u d ut a t ut kij a n t ai t ut kitt a vi e n h e n kil öi d e n m ui stii ni v a a n pr o d u ktii vi s e n 

t y ö n T e a m s-t all e nt ei sii n j a n äi s s ä s äil y n ei sii n o s alli st a mi stil a nt ei sii n. M y ö s vi d e ot o v at 

t all e nt a n e et et ä o s alli st u mi s et s ell ai s e n a k ui n t ut kij a n a ol e n n e t a p a ht u m a h et k ell ä n ä h n yt, 

j a m y ö h e m mi n a n al y y si v ai h e e s s a ol e n v oi n ut k at s o a j a k u u n n ell a niit ä u s e a m m a n k err a n, 

mi k ä li s ä ä a n al y y si n l u ot ett a v u utt a. H e at h y m. ( 2 0 1 0) o v at t o d e n n e et o m a s s a arti k k eli s s a 

vi d e ot all e nt ei d e n ol e v a n l u ot ett a vi a l ä ht eit ä, k o s k a niit ä v oi t ar k a st ell a t oi st a e n j a p ä ä st ä 

n äi n s y v e m m äll e ai n ei st o o n. N yt t ut ki m u k s e s s a k ä yt et yt vi d e ot o v at t all e nt a n e et 

et ä o s alli st u mi st e n ai k ai si a v u or o v ai k ut u stil a nt eit a, j a n e o v at n äi n d e Vill er s el al. ( 2 0 2 2) 

m u k a a n t ut kitt a v a n aj a n k u v a u k s e n a l u ot ett a vi a l ä h d e ai n ei st o a.  

 

T ä yt y y m y ö s m ui st a a, ett ä et ä o s alli st u mi n e n l u o o m a n k o nt e k sti n j a y m p äri st ö n 

t ut ki m u k s ell e j a k ai k ki a i h mi st e n k o k e m u k si a ei ol e v oit u vi d e o n k a a n v älit y k s ell ä v älitt ä ä.  

Oli n pr o d u ktii vi s e s s a t y ö s s ä m o n e s s a r o oli s s a nii n p al v el u m u ot oilij a n a, f a silit oij a n a k ui n 

t ut kij a n a j a s u u n nitt elij a n a, mi st ä m u o d o st ui A n d er s o ni n ki n ( 2 0 0 6) k u v a a m a v a h v a, 

i nt e n sii vi n e n k o k e m u s, j ot a e n oli si p y st y n yt k ä sitt el e m ä ä n t ut kij a n a o bj e ktii vi s e sti h eti 

t y ö n v al mi st utt u a. N yt pi d e m m ä n aj a n k ul utt u a vi d e ot all e nt eit a k at s o m all a ol e n v oi n ut 

et ä ä nt y ä t ut kij a n r o olii n j a a n al y s oi d a ai n ei st o st a o s alli st a mi s e n il mi öt s e k ä n o st a m a a n 

t ul o k sii n m y ö s o s alli st u mi s e n ki p u pi st eit ä. Pit k ä aj alli n e n et äi s y y s o n m a h d olli st a n ut 

t ä s s ä ki n t ut ki m u k s e s s a Li n d s et h j a N or b er gi n ( 2 0 0 4) s a n oi n ” k o k e m u k s e n u u d ell e e n 

t ar k a st el u n j a t ul ki n n a n s y v e nt y mi s e n ”.    

 

K err oi n k ä ytt ä n e e ni litt er oi n ni s s a j a ai n ei st o n a n al y y si v ai h e e s s a m m. o s alli st uj at y y p pi e n 

k o k o a mi s e s s a t e k o äl y ä. M y ö s t ut ki m u s v ai h ett a e n n e n j o k e s k u st eli n C h at G P T: n k a n s s a eri 

a n al y y si v ai ht o e h d oi st a j a v alit si n m e n et el mi st ä it s ell e ni s o pi vi m m a n eli si s äll ö n a n al y y si n. 
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K o k eili n m y ö s t e e m oj e n j a k o o st ei d e n t e k e mi st ä C h at G P T: n t e k o äl y n a v ull a, m utt a sii h e n 

k y s ei n e n s o v ell u s ei oll ut t oi mi v a v alt a v a n ai n ei st o m ä är ä n v u o k si. Kirj oitt a mi s v ai h e e s s a 

t e k o äl y t oi mi h a k u k o n e e n a, j o n k a a v ull a et si n v ert ai s ar vi oit uj a arti k k el ej a t ut ki m a st a ni 

ai h e e st a. K ai ki s s a k ä ytt ä mi s s ä ni v ai h ei s s a t e k o äl y n t e ht ä v ä n ä o n oll ut v ai n a v u st a a 

t ut ki m u st y öt ä ni ei t e h d ä sit ä p u ol e st a ni. N ä e n t e k o äl y n t e h o st a n e e n t ut ki m u st y öt ä j a 

n o p e utt a n e e n m m. litt er oi nti a j a l ä h d eti e d o n h a k u a. T e k o äl y n h a k ut ul o k s et ei v ät ai n a 

oll e et sit ä mit ä t oi v oi n j a n e t ä yt yi ai n a m a n u a ali s e sti t ar ki st a a: e si m er ki k si l ä ht ei st ä 

k at s oi n, k ä sitt eli k ö arti k k eli j u uri sit ä il mi öt ä, j o st a h ai n ti et o a. N y k yi si n j o B e n ni si n y m. 

( 2 0 2 5) m u k a a n t e k o äl y ä k ä yt et ä ä n s u uri s s a t ut ki m u s ai n ei st oi s s a l ö yt ä m ä ä n a v ai n s a n oj a, 

t e k e m ä ä n t e e m oj a j a y ht e e n v et oj a. H ei d ä n t ut ki m u k s e s s a a n s y v ä o p pi mi s m allit 

o s oitt a ut u v at t e h o k k ai k si j a t ar k oi k si, j o k a v oi si m a h d olli st a a t e k o äl y n k ä ytt ö ä j o p a 

l a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a. T äll ä h et k ell ä l a a d ulli s e s s a t ut ki m u k s e s s a n ä ki si n vi el ä t ut kij a n 

o m a n r efl e kt oi v a n v u or o p u h el u n ai n ei st o n v älill ä j a siit ä s y nt y v ä n t ul ki n n a n ol e v a n t är k e ä 

o s a t ul o st e n m u o d o st u mi st a.  

 

T oi n e n a si a, j ot a p o h di n t ut ki m u st a t e h d e s s ä, oli o s alli st uj aj o u k o n k o k o o n p a n o. N yt h ä n 

L e a d er-t oi mi nt a oli k ai kill e o s alli st ujill e t utt u a, mi hi n v ai k utti v a h v a sti o s alli st uj aj o u k o n 

v ali nt at a p a eli L e a d er-t oi mij oi d e n si d o sr y h m ä e d u st aji e n o s alli st a mi n e n. T ut ki m u k s e n 

m y öt ä h u o m a si n k ai p a a v a ni o s alli st ujii n m y ö s si d o sr y h m ä n ul k o p u oli si a i h mi si ä, j oill a ei 

oli si oll ut l ai n k a a n k o s k et u s pi nt a a L e a d er-t oi mi nt a a n, -r y h m ä ä n ei k ä sill oi sii n 

v er k k o si v ui hi n. S u uri n o s a t u n si v a n h at v er k k o si v ut e n n e st ä ä n, j a h e oli v at o p pi n e et t ai 

t ott u n e et k ä ytt ä m ä ä n niit ä p u utt ei st a h u oli m att a. O s alli st uj aj o u k k o a v alit e s s a s a att ai si oll a 

h y v ä h u o mi oi d a m y ö s n e a si a k k a at t ai p ot e nti a ali s et k ä ytt äj ät, j oill e t ut kitt a v a a si a ei ol e 

vi el ä nii n t utt u. H e v oi si v at e sitt ä ä h el p o m mi n k y s y m y k si ä t ai n o st a a e sii n a si oit a, j oit a 

a si all e vi h ki yt y n yt h e n kil ö ei h u o m a a j a k y s e e n al ai st a a p eri nt ei st ä aj att el u a. N e v e s y m. 

( 2 0 2 1) k or o st a v at m o ni p u oli s e n o s alli st uj aj o u k o n j a t ut kitt a v a st a il mi ö st ä 

ti et ä m ätt ö m ä m pi e n ki n o s alli st uji e n t är k e ytt ä u u si e n j a r o h k ei d e n i d e oi d e n l ö yt ä mi s e s s ä. 

T ut ki m u k s e s s a ni y k si u u si t y ö nt e kij ä j a t oi n e n u u si si d o sr y h m ä n e d u st aj a n o sti v at e sii n 
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j u uri t äll ai si a s ei k k oj a, j ot k a a utt oi v at mi n u a s u u n nitt elij a n a h a v ait s e m a a n m m. 

a si a k a s p ol u n k ul k u a u u d e st a n ä k ö k ul m a st a.  

 

Si s äi s e n si d o sr y h m ä ä n k u ul u n e et o s alli st uj at j a t oi m e k si a nt aj at oli v at p u ol e st a a n t o d ell a 

t y yt y v äi si ä s a a d e s s a a n k e s k u st ell a j a v ai ht a a n ä k ö k ul mi a t utt uj e n ul k oi st e n si d o sr y h mi e n 

k a n s s a. K y s ytt ä e s s ä oli k o si d o sr y h m ä n o s alli st a mi s ell a m er kit y st ä v er k k o si v uj e n 

k e hitt ä mi s e s s ä, nii n er ä s h ei st ä v a st a si: 

” Oli m er kit y st ä. K yll ä si d o sr y h mi s s ä, si ell ä oli s ell ai si a, j ot k a oi k e a sti 

t u n si m ei d ä n t oi mi nt a a j a ti e si m ei d ä n sill oi s et k oti si v ut. Nii n oli h a n 

niill ä t o si i s o m er kit y s, ett ä k yll ä si ell ä t uli j u st s ell ai si a p oi ntt ej a, mit ä 

ei v ältt ä m ätt ä it s e t aj u a. ” ( L o p p u h a a st att el u 2, 2 0. 4. 2 0 2 2) 

 

V er k k o si v u pr oj e kti oli pit k ä j a r a s k a s, k ut e n ai e m mi n er ä s o s alli st uj a m ai nit si a si a st a. Sit ä 

s e oli p al v el u m u ot oilij a- s u u n nitt elij all e ki n. O s alli st a mi s pr o s e s si a t uli si h u o m att a v a sti 

k e v e nt ä ä j a v alit a e h k ä o s alli st ujill e ki n h el p o m pi a j a m o ni p u oli s e m pi a t a p oj a o s alli st u a 

k ui n v ai n T e a m s-t u o ki ot j a Mir o- t ai M e nti m et er-t e ht ä v ät. Et ä o s alli st u mi s e e n v oi si l u o d a 

e n e m m ä n eril ai si a t y ö k al uj a, j ot k a t u ki si v at i h mi s e n o m a a l u o v u utt a j a mi eli k u vit u st a s e k ä 

m a h d olli st ai si h eitt ä yt y mi s e n l u o v e m p a a n k e hitt ä mi sr o olii n. N ä m ä v oi si v at ri k a st utt a a 

t y ö p aj a n m et o d ej a, m utt a lii a n m o ni e n t e k ni st e n al u st oj e n k ä ytt ö s a att a a m u o d o st u a 

o s all e o s alli st u mi s k y n n y k s e si t ait ot a s o n v u o k si. Et ä o s alli st a mi n e n j a s e n m a h d olli st a m at 

l u o vi e n m et o di e n t u nt e m u s v a atii f a silit oij alt a u u d e nl ai st a ti et o-t ait o a k ui n mit ä 

l ä hit a p a a mi si s s a o n ai e m mi n t ott u n ut k ä ytt ä m ä ä n. U u d e nl ai s et m e n et el m ät v oi si v at 

v ai k utt a a o s alli st uj a m ä är ä ä n, m otii vii n k ui n m y ö s y ht ei s k e hitt ä mi s e e n sit o ut u mi s e n a. M e n 

( 2 0 1 4) m u k a a n a v oi n j a o s alli st a v a vi e sti nt ä li s ä ä t y ö nt e kij öi d e n sit o ut u mi st a j a 

k a k si s u u nt ai n e n v u or o v ai k ut u s v a h vi st a a o s alli st a mi s h al u k k u utt a. Vi e sti nt ä n ä h d ä ä n sii s 

t ä s s ä ki n t är k e ä s s ä r o oli s s a. Sit o ut u v u utt a v oi si li s ät ä y ht ei s k e hitt ä mi s e s s ä ki n 

a v oi m e m m all a pr oj e kti vi e sti n n äll ä j a o s alli st u mi s e e n liitt y vill ä v a st u ut e ht ä vill ä m y ö s 

t y ö p aj oj e n t ai h a a st att el uj e n v älill ä. O s alli st uj all e a v oi n j a s el k e ä k e hitt ä mi s p ol k u, j o k a 

v al ai si si u s ei d e n it er a ati o ki err o st e n t ar k oit u k s e n, v oi si a utt a a y m m ärt ä m ä ä n o s alli st a mi s e n 
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eri v ai h eit a j a sit ä m y öt ä m y ö s sit o ut u m a a n n äi hi n v ai h ei sii n. Vi e sti nt ä 

o s alli st aj a or g a ni s a ati o n j a si d o sr y h m ä n o s alli st uji e n v älill ä t uli si oll a a v oi nt a j a 

v u or o v ai k ut u k s elli st a k ai ki s s a o s alli st a mi s v ai h ei s s a, nii n nii d e n v älill ä k ui n s e n h et ki s e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si n p ä ätt y e s s ä.  

 

M o ni s s a t ut ki m u k si s s a y ht ei s k e hitt ä mi s e e n sit o ut u v u u s o n oll ut h a a st e, j o k a o n j o ht u n ut 

j o k o or g a ni s a ati o n p u utt e elli s e st a si d o sr y h m ä str at e gi a st a ( Piri n e n, 2 0 1 6) t ai h u o n o st a 

o s alli st a mi s s u u n nit el m a st a t ai r o olij a o st a ( P artl y m, 2 0 2 4). Et ä o s alli st u mi s e n h a a st ei k si o n 

k o ett u L e e n ( 2 0 2 3) m u k a a n et e n ki n o s alli st uji e n p a s sii vi s u u s j a t y ö k al uj e n k ä yt ö n v ai k e u s, 

mi k ä n ä k yi m y ö s o m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni o s all a o s alli st uji a j a r aj oitti h ei d ä n 

o s alli st u mi s m a h d olli s u u k si a a n. Ai e m mi n m ai nit si n o s alli st uj a n m oti v a ati oi st a j a sit ä k a utt a 

m y ö s sit o ut u mi st a y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s sii n li s ä n n e e n s e n, ett ä h ä n p y st yi o s alli st u m a a n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o m all a t y ö aj all a. T oi s a alt a o s alli st u mi n e n m a h d olli st ui v ai n, j o s 

aj a n k o ht a oli s o pi v a o m all e or g a ni s a ati oll e. O s alli st u mi s e e n s a att oi v ai k utt a a m y ö s 

si d o sr y h m ä or g a ni s a ati oi d e n s u ht a ut u mi n e n y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s sii n j a s e n s a a mii n 

s u or a n ai sii n h y öt yi hi n. N äit ä v oi si j o o s alli st a mi st a s u u n nit elt a e s s a mi etti ä y h d e s s ä 

y ht ei st y ö or g a ni s a ati oi d e n k a n s s a.  

 

M o ni o s alli st uj a oli kii n n o st u n ut j u uri p al v el u m u ot oil u st a, et e n ki n s e n v er k k o si v uj e n 

s u u n nitt el u k o nt e k sti st a j a h e oli v at t ull e et o p pi m a a n siit ä j ot ai n. Er ä s si s äi s e n si d o sr y h m ä n 

e d u st aj a m ai nit si l o p p u h a a st att el u s s a ( 4, 2 1. 4. 2 0 2 2), ett ä j o k ai s e n o m a st a si s äi st ä mi s e n 

t ai d o st a rii p p ui, p y st yi k ö h ä n h y ö d y nt ä m ä ä n t y ö p aj oj e n p al v el u m u ot oil u n m e n et el mi ä j a 

vi e m ä ä n niit ä o m a a n t y ö h ö n. P o h di m m e s a m all a, mit ä k o n kr e etti st a h y öt y ä si d o sr y h m ä n 

or g a ni s a ati o j a h ei d ä n e d u st aj a n s a v oi si v at s a a d a t y ö p aj oi st a j a h a a st att el ui st a ? Oli si k o 

p al v el u m u ot oil u st a v oi n ut pit ä ä h eill e eri k s e e n l u e n n o n t ai j a k a a siit ä n a p a k a n o p p a a n, 

j ot a si d o sr y h m ä n j ä s e n et oli si v at v oi n e et h y ö d y nt ä ä o m a s s a or g a ni s a ati o s s a a n ? N äi n 

si d o sr y h m ä or g a ni s a ati o n j a o s alli st uj a n it s e n s ä s a a m a h y öt y oli si s a att a n ut li s ät ä m y ö s 

o s alli st u mi s sit o ut u v u utt a. 
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P o h di n n a n l o p u k si h al u a n n o st a a e sii n s e n, ett ei o s alli st a mi n e n s a a oll a or g a ni s a ati oll e 

it s ei s ar v o, k u u nt el e mi st a k u u nt el e mi s e n v u o k si k ut e n Ar n st ei n ( 1 9 6 9) s a n oi si, t ai p el k k ä 

E U- h alli n n olli n e n v a ati m u s, v a a n s e t uli si k u m m ut a or g a ni s a ati o n t oi mi nt a p eri a att ei st a j a 

p er u st u a ai d o sti i h mi s k e s k ei s e e n aj att el u u n. S e n t uli si k yt k e yt y ä or g a ni s a ati o n o mii n 

t a v oitt ei sii n j a ar v oi hi n, j oll oi n siit ä m u o d o st u u m er kit y k s elli st ä nii n o m all e or g a ni s a ati oll a, 

o s alli st u v all e si d o sr y h m äll e k ui n k o k o s e ut u k u n n all e.  

 

L e a d er-r y h m ä s s ä o s alli st a mi n e n v oi d a a n n ä h d ä t är k e ä n ä, k u n s e k e hitt ä ä p ai k alli si a 

p al v el uj a, v a h vi st a a s e ut u k u nt a a j a sit o utt a a eri si d o sr y h mi ä y ht ei s k e hitt ä mi s e e n pit k äll ä 

t ä ht äi m ell ä. O s alli st uj all e s e p u ol e st a a n m a h d olli st a a D e ci n j a R y a ni n ( 2 0 0 0) m u k a a n, k ui n 

m y ö s o m a s s a t ut ki m u k s e s s a ni ki n h a v aittii n, v ai k utt a mi s e n, o p pi mi s e n j a 

m er kit y k s elli s y y d e n s e k ä y ht e e n k u ul u v u u d e n k o k e m u k s e n. T ut ki m u k s e s s a ni o s alli st u mi n e n 

li s ä ä sit o ut u mi st a erit yi s e sti sill oi n, k u n y k sil ö k o k e e v oi v a n s a v ai k utt a a h ä n ell e t är k e ä ä n 

a si a a n j a h ä n e n a si a nt u nt e m u k s e n s a o n oll ut ar v o k a st a nii n or g a ni s a ati o n k ui n 

k e hitt ä mi st y ö n l o p p ut ul o k s e n k a n n alt a.  
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T ut ki m u k s e ni t ul o k si st a v oi h a v ait a, ett ä o s alli st a mi n e n h a a st att el ui s s a, si d o sr y h m ätr effi e n 

t y ö p aj oi s s a j a t e st a u k si s s a v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si s s a o s oitt a ut ui 

ar v o k k a a k si t a v a k si k er ät ä ti et o a L e a d er-r y h m ä n si d o sr y h milt ä. T oi s a alt a 

m u ot oil u pr o s e s si n eri v ai h ei s s a oll eit a m e n et el mi ä j a t e ht ä v ät y y p p ej ä v oi si e d ell e e n 

k e hitt ä ä j a v alit a o s alli st uj a n k a n n alt a h el p o m pi a. O s alli st a mi n e n oli L e a d er-r y h m äll e 

a nt oi s a a j a h e s ai v at p alj o n eril ai si a n ä k ö k ul mi a v er k k o si v uj e n t oi mi nt oi hi n j a si s ält ö ö n. 

M y ö s m y ö nt ei n e n o s alli st u mi s k o k e m u s j a y ht ei n e n k e hitt ä mi s pr oj e kti y h di sti et e n ki n 

si s äi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e ni ä. Ul k oi s e n si d o sr y h m ä n j ä s e ni e n sit o utt a mi n e n oli 

h a a st e elli s e m p a a s u or a n ai s e n h y ö d y n p u utt u mi s e n v u o k si.  

 

M u k a n a t ut ki m u k s e s s a oli y ht e e n s ä 2 0 eri si d o sr y h m ä n e d u st aj a a s e k ä k ol m e 

t oi m e k si a nt aj a a t ut kij a n li s ä k si. Si d o sr y h mill e L e a d er-t oi mi nt a oli t utt u a l u k u u n ott a m att a 

h arj oitt elij oit a j a u utt a t y ö nt e kij ä ä. T oi m e k si a nt aj all e t ut ut si d o sr y h m ä n j ä s e n et a nt oi v at 

e nit e n a nt oi s a a ti et o a v er k k o si v uj e n si s äll ö st ä j a s u u n nitt elij all e p u ol e st a a n t oi mi n n oi st a t ai 

a si a k a s p ol ui st a h e, j oill e L e a d er-t oi mi nt a oli vi er a a m p a a. K ai k ki o s alli st uj at oli v at a ktii vi si a 

p er s o o ni a, t y ö p aj oi s s a sit ä v a st oi n er ott ui e n e m m ä n r y h m ä d y n a mii k k a j a h e n kil öt, j ot k a 

otti v at r o h k e a m mi n p u h e e n v u or oj a. I h mi st e n o s alli st u mi s e n m a h d olli sti u s ei m mit e n t y ö j a 

t y ö n a nt aj a or g a ni s a ati o n m y ö nt ei n e n s u ht a ut u mi n e n L e a d er-t oi mi nt a a n j a v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s e e n.  

 

O s alli st u mi s e n j a o s alli st a mi s e n n ä k ö k ul m a st a m otii vit ei v ät ol e p el k ä st ä ä n 

t ut ki m u s k o ht e e n a mi el e n kii nt oi si a v a a n k o k o o s alli st u mi s e n k a n n alt a ol e n n ai si a. 

O s alli st ujill a it s ell ä ä n oli u s eit a h e n kil ö k o ht ai si a m otii v ej a, j oi st a t är k ei m p ä n ä oli v at ar v ot, 

j oill a h al uttii n li s ät ä m a a s e u d u n eli n v oi m a a, o p pi mi n e n, v ai k utt a mi n e n j a a utt a mi s e n h al u. 

U s ei m m at oli v at ai e m mi n oll e et k e hitt ä m ä s s ä t ai t e k e m ä s s ä v er k k o si v uj a j o k o 

t y ö n a nt aj a or g a ni s a ati o s s a t ai h arr a st u s s e ur a s s a, m u k a n a oli m y ö s k a k si v er k k o si v uj e n 

t e kij ä ä. Si s äi s et si d o sr y h m ä n j ä s e n et oli v at m oti v oit u n ei m pi a k ui n ul k oi s et, j o h o n s a att oi 
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v ai k utt a a s e, ett ä h e s ai v at v ai k utt a a o m a a n t y ö v äli n e e n, v er k k o si v uj e n, k e hitt ä mi s e e n j a 

p y st yi v ät t e k e m ä ä n t ät ä t y ö ai k a n a.  

 

T ä s s ä t ut ki m u k s e s s a ol e n t ar k a st ell ut o s alli st a mi st a j a o s alli st u mi st a L e a d er- v er k k o si v uj e n 

y ht ei s k e hitt ä mi s pr o s e s si s s a, mi k ä o n li s ä n n yt m er kitt ä v ä sti L e a d er-r a h oit u k s e n 

l ö y d ett ä v y ytt ä s e n k ä ytt äjill e P o hj oi s- S a v o s s a. N yt t ut ki m u k s e ni p ä ät ytt y ä L e a d er-

r a h oit u k s ell a o n t u ett u m a a s e u d u n eli n v oi m a a j o yli 3 0 v u o d e n aj a n. N y k yi s e s s ä 

e p ä v ar m a s s a m a ail m a nt al o u d e n til a nt e e s s a L e a d er-r a h oit u k s e n t är k e y s k or o st u u 

e nti s e st ä ä n j a sii n ä o s alli st a mi s e n r o oli m a a s e u d u n eli n v oi m ai s u u d e n, y ht ei s ölli s y y d e n j a 

pit o v oi m a n v a h vi st aj a n a. O s alli st a m all a nii n m a a s e u d u n yrit y k si ä, y h di st y k si ä k ui n m uit a 

si d o sr y h mi ä v oit ai sii n v a h vi st a a al u e e n eli n v oi m a a, li s ät ä t y ölli s y ytt ä j a p ar a nt a a 

a s ui n y m p äri st öj e n vii ht yi s y ytt ä ei ai n o a st a a n t ä s s ä h et k e s s ä v a a n m y ö s pit k äll ä t ä ht äi m ell ä. 
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(t oi m.) I k k u n oit a t ut ki m u s m et o d ei hi n 1, M et o di n v ali nt a j a ai n ei st o n k er u u: viri k k eit ä 

al oitt el e v all e t ut kij all e  ( 5. u u di st ett u p ai n o s). s. 1 5 6 – 1 7 1. P S- K u st a n n u s. 

V u ori, J. ( 2 0 2 4) L a a d ulli n e n si s äll ö n a n al y y si. T e o k s e s s a V u ori, J. (t oi m.) L a a d ulli s e n 

t ut ki m u k s e n v er k k o k ä si kirj a. T a m p er e: Y ht ei s k u nt ati et e elli n e n ti et o ar ki st o [ yll ä pit äj ä j a 

t u ott aj a]. ( Viit att u 2. 2 0 2 4) 

htt p s:// w w w.f s d.t u ni.fi/fi/ p al v el ut/ m e n et el m a o p et u s/ k v ali/ a n al y y sit a v a n- v ali nt a-j a- yl ei s et-

a n al y y sit a v at/l a a d ulli n e n- si s all o n a n al y y si/ 

W a k eli n, K. J., M c Ar a- C o u p er, J., & Fl e mi n g, T. ( 2 0 2 4). U si n g a n o nli n e pl atf or m f or 

c o n d u cti n g f a c e-t o-f a c e i nt er vi e w s . I nt er n ati o n al J o ur n al of Q u alit ati v e M et h o d s, 2 3, 1 – 9. 

( Viit att u 5. 2 0 2 6) htt p s:// d oi. or g/ 1 0. 1 1 7 7/ 1 6 0 9 4 0 6 9 2 4 1 2 3 4 1 8 3 
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Kiit o s l u p a ut u mi s e st a K e hitt ä mi s y h di st y s K al a k u k k o r y: n , K e hitt ä mi s y h di st y s M a n si k k a r y: n  j a 

K e hitt ä mi s y h di st y s Yl ä -S a v o n V et uri  r y: n v er k k o p al v el u j en p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a t ot e ut ett a v a a n 

t ut ki m u k se e n : Y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u vi e n n ä k ö k ul m at  v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u s s a  

Si n u a o n p y y d ett y o s alli st u m a a n T ai n a K ar v o s e n  Pr o Gr a d u -t ut ki m u k s e e n, j o k a t ä ht ä ä P al v el u m u ot oil u n 

m o ni al ai s e n m ai st erit ut ki nt o o n  L a pi n yli o pi st o s s a . L u et h a n s u o st u m u st e k sti n h u ol elli s e sti e n n e n 

all e kirj oitt a mi st a j a k y s yt, mi k äli k ai p a at li s äti et oj a j o st a ki n y k sit yi s k o h d a st a.  

T ut ki m u k s e n t a v oitt e e n a o n s el vitt ä ä nii n til a aj a n k ui n si d o sr y h mi e n k o k e m u k si a j a n ä k e m y k si ä v er k k o si v uj e n 

p al v el u m u ot oil u pr o s e s sii n o s alli st u mi s e st a.  

Si n u a o n p y y d ett y o s alli st u m a a n t ut ki m u k s e e n, k o s k a k u ul ut P o hj oi s -S a v o s s a t oi mi vi e n K e hitt ä mi s y h di st y st e n  

a si a k a s - j a si d o sr y h m ä ä n.  

T ut ki m u s t ot e ut et a a n v u o d e n 2 0 2 1 ai k a n a K e hitt ä mi s y h di st y s K al a k u k o n , K e hitt ä mi s y h di st y s M a n si k a n j a 

K e hitt ä mi s y h di st y s V et uri n v er k k o si v uj e n p al v el u m u ot oil u pr o s e s si s s a . Si n u a  p y y d et ä ä n o s alli st u m a a n  j o h o n ki n 

s e ur a a v i st a t ut ki m us m e n et el mi st ä : 

- T e a m s - j a /t ai p u h eli nh a a st att el u u n

- k o k e m u s p äi v ä kirj a a n

- y ht ei s k e hitt ä mi s t y ö p aj oi hi n j a nii d e n p al a utt e i siin

- d e m o ar vi oi ntii n

 V oit o s alli st u a j o k o k ai k kii n t ai v ai n o s a a n t ut ki m u s m e n et el mi st ä.  

O s alli st u mi n e n ei ai h e ut a si n ull e mi n k ä ä nl ai st a h aitt a a, v a ar a a t ai u h k a a.  

T ut ki m u k s e s s a k er ät ä ä n s e ur a a v a nl ai s ia ki rj alli st a j a k u v alli st a ai n ei st o a: h a a st att el u vi d e ot , k y s el yt,  

p äi v ä kirj a m ui stii n p a n o t, t y ö p aj a vi d e ot j a -k y s el yt  s e k ä d e m o n ar vi oi nti k y s el yt , j oit a s äil yt et ä ä n  t ut kij a n 

s al a s a n all a s u oj at ull a ti et o k o n e ell a s e k ä s al a s a n all a s u oj at u s s a pil vi p al v el u s s a . T ut ki m u k s e s s a k er ätt y ai n ei st o 

s äil yt et ä ä n k y m m e n e n v u ott a  Pr o Gr a d u -t y ö n v al mi st umi s e st a . 

T ut ki m u k s e n ai k a n a t ut kij all a o n l u p a k ä sit ell ä t ut ki m u k s e e n o s alli st u vi e n h e n kil öti et o a  ( ni mi, p u h eli n n u m er o, 

s ä h k ö p o sti j a a m m atti)  t ut ki m u k s elli sis s a  t ar k oit u k sis s a  k ut e n e si m. h a a st att el u - j a t y ö p aj a k ut s ui hi n s e k ä  

k y s el yj e n j a ar vi oi ntil o m a k k ei d e n l ä h ett ä mi s e e n. H e n kil öti e d ot p oi st et a a n ai n ei st o st a  k y m m e n e n  v u o d e n 

k ul utt u a Pr o Gr a d u -t y ö n v al mi st utt u a.  

T ut ki m u k s e e n o s alli st u v all a o n m a h d olli s u u s t ut ki m us v u o d e n  ai k a n a k u u n n ell a  t ai k at s o a  t y ö p aj at all e n n e siit ä  

t ut ki m u s k o h d a n ai n ei st ost a , j o h o n it s e o n o s alli st u n ut. H a a st att el ut, k y s el yt j a ar vi oi n nit t e h d ä ä n a n o n y y m ei n ä, 

j ot e n n äit ä ai n ei st oj a ei v oi j äl k e e n p äi n l u k e a / k at s o a. 

T ut ki m u s ai n ei st o litt er oi d a a n, j a yli o pi st o y ht ei s ö ll e j ul k ai st a v a st a ai n ei st o st a  h e n kil öti e d ot m u ut et a a n  j a 

t ut ki m u k s e e n o s alli st u v at h e n kil öt ni m et ä ä n H 1, H 2, H 3 …. A m m attiti e d ot m u ut et a a n k o a m m attir y h m ä n 

yl ei s k ä sitt e e k si. Litt er oit u ai n ei st o o n t ut kij a n li s ä k si  o hj a a v a n o p ett aj a n  j a o pi s k elij a k oll e g oi d e n k ä sit elt ä vi s s ä 

s e k ä  L a pi n yli o pi st o n m a h d olli st e n j at k ot ut ki m u st e n k ä yt ett ä vi s s ä .  

O s alli st u mi s e si  ei t u ot a v älit ö nt ä h y öt y ä si n ull e t ai m uill e, m utt a s e  v oi a utt a a  y m m ärt ä m ä ä n eri o s a p u olt e n 

n ä k e m y k si ä v er k k o p al v el ui st a t a p a u k s e n t ot e utt aj all e j a t oi m e k si a nt aj all e. S a m all a a n n at t ut ki m u sti et o a 

v er k k o si v uj e n y ht ei s k e hitt ä mi s e e n o s alli st u mi s e n ar v o st a.  

Ai n ei st o a t ai o si a siit ä v oi d a a n r a p ort oi d a, e sitt ä ä t ai j ul k ai st a  v al mii s s a Pr o Gr a d u s s a s e k ä  s e n 

v al mi st u mi s v ai h e e s s a L a pi n Yli o pi st o n o p ett ajill e j a o pi s k elij a k oll e g oill e.  

A i n ei st o s s a e sii nt y vi e n h e n kil ölli s y y s s al at a a n j a l u ott a m u k s elli s u u s t ur v at a a n sit e n, ett ei v ät o s alli st uj at ol e 

t u n ni st ett a vi s s a j ul k ai st a vi st a t ai j ul ki s e sti e sit ett ä vi st ä ai n ei st o - ott ei st a ell ei t ut ki m u k s e e n o s alli st u v a h e n kil ö 
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T U T KI M U K S E E N O S A L LI S T U V A N S U O S T U M U S  

e sii n n y t ut kitt a v a n ai n ei st o n a si a nt u ntij a n a  t ai a n n a sii h e n erilli st ä l u p a a. T ut kij a j a L a pi n yli o pi st o o v at 

sit o ut u n e et y k sit yi s y yt e si j a h e n kil öti et oj e si s u oj a a mi s e e n . Ai n ei st o a k ä sit ell ä ä n l ai n m u k ai s e sti j a t ut ki m u s -

e etti si ä p eri a att eit a k u n ni oitt a e n . 

O s alli st u mi n e n o n t ä y si n v a p a a e ht oi st a. Si n ull a o n oi k e u s k e s k e ytt ä ä o s alli st u mi n e n t ut ki m u k s e e n mill oi n 

t a h a n s a il m a n s e ur a u k si a. S u o st u m u k s e st a o n l a a ditt u k a p p al e s e k ä t ut kij all e ett ä o s alli st uj all e.  T ut kij all e 

l u o v ut ett u all e kirj oit ett u su o st u m u s s äil yt et ä ä n di git a ali s e s s a m u o d o s s a  o s a n a t ut ki m u s ai n ei st o a .  

T ut ki m u k s e e n o s alli st u mi s e st a ei s a a k or v a u st a, m utt a j o k ai n e n t ut ki m u k s e e n o s alli st u v a s a a h al ut e s s a a n 

o s alli st u a M ai n o st oi mi st o P ol u n 2 0 0 €  (al v 0 %) l a hj a k orti n ar v o nt a a n. Ar v o nt a o n 3 0. 1 0. 2 0 2 1, l a hj a k ortti o n 

v oi m a s s a v u o d e n ar v o n n a st a.  

A n n a n s u o st u m u k s e ni t ut ki m u k s e e n o s alli st u mi s e e n 

h a a st att el u s s a  

p äi v ä kirj a d o k u m e nt oi n ni s s a  

t y ö p aj a a n j a s e n p al a utt e e s s a 

d e m o ar vi oi nti s s a  

A n n a n s u o st u m u k s e ni h e n kil öti et oj e ni k ä sitt el y y n  yll ä k u v at u n m u k a a n  

H al u a n o s alli st u a M ai n o st oi mi st o P ol u n 2 0 0 €  (al v 0 %) ar v oi s e n l a hj a k orti n ar v o nt a a n.  

( ar v o nt a 3 0. 1 0. 2 0 2 1) 

P äi v ä y s  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  T ai n a K ar v o n e n _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

NI M E N S E L V E N N Y S  / O s alli st uj a  NI M E N S E L V E N N Y S  / T ut kij a    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

A L L E KI RJ OI T U S / O s alli st uj a    A L L E KI RJ OI T U S / T ut kij a  

J o s si n ull a  o n  k y s ytt ä v ä ä  t ut ki m u k s e e n liitt y e n, ol e h y v ä ja ot a  y ht e ytt ä:  

T ai n a K ar v o n e n  

P al v el u m u ot oil u n m o ni al ai n e n m ai st eri k o ul ut u s  

L a pi n  Yli o pi st o  

t a k ar v o n @ ul a pl a n d.fi 

t ai n a. k ar v o n e n @ m ai n o s p ol k u.fi 

✔

✔

✔

✔

✔

✔
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