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Tiivistelméd - Abstract

Tamdn tutkielman tavoitteena on tutkia tyontekijoiden kokemuksia palvele-
vasta johtajuudesta organisaation ldhijohtajuudessa. Lisdksi tavoitteena on sel-
vittdd, miten tyontekijdat itse kuvaavat palvelevan johtajuuden. Tutkielmalla
pyritddn lisddamdan ymmarrystd palvelevasta johtajuudesta ja sen soveltuvuu-
desta terveydenhuollon organisaatioon. Tutkimuksen keskeisend teoreettisena
palvelevan johtajuuden maddritelménd esitellddn Spearsin (2004) médritelma
palvelevasta johtajuudesta, jossa johtajuus kostuu seuraavista kymmenestd
ulottuvuudesta: kuunteleminen, empatia, parantaminen, eettinen tietoisuus,
vakuuttaminen, kaisitteellistiminen, kaukondkoisyys, palveluhalu, ihmisten
kasvun edistdminen ja yhteison kehittaminen. Tutkimuksen empiirinen aineis-
to kerdttiin terveydenhuollon organisaatiosta ja kohderyhména ovat tyonteki-
jat, jotka tdssd tutkimuksessa ovat sairaanhoitajia. Tutkimusaineisto kerittiin
haastattelemalla seitsemdd sairaanhoitajaa tammi- ja helmikuussa 2019. Aineis-
to analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysimenetelmalld. Analyysin tulok-
sena tyontekijoiden kokemuksia ldhijohtajuudesta peilattiin Spearsin palvele-
van johtajuuden maéédritelmé&dn niin, ettd Spearsin maaritelman kymmenen pal-
velevan johtajuuden ulottuvuutta tiivistettiin viiteen tekijddn. Tuloksissa nama
tekijat ovat kuunteleminen ja empatia, palveluhalu ja parantaminen, eettinen
tietoisuus ja vakuuttaminen, ihmisten kasvun edistdminen ja yhteison kehitta-
minen sekd késitteellistaminen ja kaukondkoisyys. Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella tyontekijoiden kuvaukset palvelevasta johtajuudesta vastaavat melko
hyvin Spearsin madritelmdd, mutta tuovat sithen myo6s uutta ndkokulmaa. Tu-
losten perusteella organisaation ldhijohtajuudessa on monia yhtenevdisyyksid
palvelevaan johtajuuteen, mutta tulokset osoittavat myos selkeitd kehittamis-
kohteita, joiden myotd organisaatiossa voidaan kehittdd ldhijohtajuutta enem-
méan palvelevaa johtajuutta vastaavaksi. Tutkimus osoittaa, ettd palveleva joh-
tajuus on monilta osin hyvin soveltuva ldhestymistapa terveydenhuollon orga-
nisaation ldhijohtamiseen, mutta toisaalta tulokset tuovat ilmi joitakin palvele-
van johtajuuden ”varjopuolia”, jotka ovat haasteellisia terveydenhuollon orga-
nisaation ldhijohtamisessa.

Asiasanat
palveleva johtajuus, ldhijohtajuus, terveydenhuollon toimiala, sosiaalinen kon-
struktionismi, haastattelututkimus, teoriaohjaava sisédllonanalyysi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtajuus on aihe, joka on jo pitkddn herittdnyt ihmisten kiinnostusta (Yukl
2013, 17). Nykypdivan nopeasti muuttuvassa tydympaéristossd myos ihmisten
ajatukset hyvasta johtajuudesta muuttuvat ja nykyaddn tavoitellaan entistd eetti-
sempdd ja ihmiskeskeisempdd johtamistapaa (van Dierendonck 2011, 1228).
Hyvin johtajuuden tiarkeyttd saatetaan pitdd itsestddanselvyytend, mutta sen to-
dellinen merkitys on syytd muistaa. Tuhoavalla johtamisella voi olla kohtalok-
kaat vaikutukset tyontekijoihin ja koko organisaatioon. Tuhoavia johtamiskay-
tanteitd ovat esimerkiksi korostuneen itsevaltainen ja kontrolloiva johtamisote,
poissaoleva ja passiivinen johtaminen sekd tyontekijoiden epdoikeudenmukai-
nen ja suosiva kohtelu. Tuhoava johtajuus vaikuttaa kaikkiin organisaation niin
sisdisiin kuin ulkoisiin sidosryhmiin. Sen seurauksena tyontekijdt eivat kayta
koko osaamispotentiaaliaan, he jadvat helpommin pitkille sairauslomille ja jopa
irtisanoutuvat. Tdstd syystd organisaatioissa on panostettava tehokkaisiin ta-
poihin johtaa. (Hoffrén 2019, 56-59; Gandolfi & Stone 2018, 262.)

Onkin todettu, ettd johtamistyylin pitdisi olla palvelevaa, jotta saataisiin
kestavasti myonteisid tuloksia henkilostoon, organisaatioon ettd yhteisdihin
(Gandolfi & Stone 2016, 222). Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tyon-
tekijoiden kokemuksia palvelevasta johtajuudesta organisaation ldhijohtajuu-
dessa. Tarkasteltavaksi johtajuuden teoriaksi valittiin palveleva johtajuus, koska
palvelevaa johtajuutta pidetddn ihanteellisena johtamismuotona, johon monet
ihmiset ja organisaatiot pyrkivét (Spears 2010, 26). Lisédksi tutkimuksen kohde-
organisaatiossa ollaan kiinnostuneita palvelevan johtajuuden ideologiasta ja sen
soveltuvuudesta organisaation johtamiseen.

Vaikka palvelevaa johtajuutta on tutkittu jo melko paljon kansainvalisesti
(mm. Greenleaf 1970; Spears 1995; van Dierendonck 2011; Liden 2014; Russell &
Stone 2002), on suomalaista tutkimusta aiheesta vield varsin vdhdan. Suomalai-
sessa johtamiskirjallisuudessa palveleva johtajuus on késitteend yha melko uusi
(Hakanen, Harju, Seppadld, Laaksonen & Pahkin 2012, 11). Aiheesta ovat kirjoit-
taneet esimerkiksi Kalliomaa ja Kettunen (2013), jotka yhdistdvit palvelevan
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johtajuuden luottamukseen perustuvaan johtajuuteen, sekd Juuti (2013), joka
puolestaan on nostanut esiin palvelevan johtajuuden merkityksen osana jaettua
johtajuutta. Suomessa palvelevaa johtajuutta ovat tutkineet Upadyaya, Vartiai-
nen ja Salmela-Aro (2016). Heiddn tutkimuksensa osoittaa, ettd palvelevalla joh-
tajuudella on positiivinen yhteys tychon sitoutumiseen ja tamén myotd tyonte-
kijoiden tyostd palautumiseen ja yleiseen tyytyvdisyyteen eldméassd. Heiddan
tutkimuksensa mukaan palveleva johtajuus ehkdisee tyontekijoitd tyouupu-
mukselta. Perhoniemi ja Hakanen (2010) ovat puolestaan tutkineet tuomareiden
ja esittelijoiden tyohyvinvointia yleisissd tuomioistuimissa ja heiddn tutkimuk-
sensa mukaan palveleva johtajuus edistdd tyon imua ja hyvdd tyossd suoriutu-
mista. Lisdksi Hakanen, Harju, Seppild, Laaksonen ja Pahkin (2012) ovat tutki-
neet tyoterveyslaitoksen Innostuksen Spiraali - Innostavat ja menestyvit tyoyh-
teisot (INSPI) -tutkimus- ja kehittdmishankkeen yhtend osana palvelevan johta-
juuden merkitystd organisatorisena voimavarana. Heiddn tutkimuksensa mu-
kaan palvelevalla johtajuudella on selked yhteys tyon imuun, tyén voimavaroi-
hin, tuloksellisuuteen ja tyoyhteistjen menestykseen. Hiljattain myos Rytkonen
(2019) tutki vditoskirjassaan palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa. Ha-
nen tutkimuksensa mukaan palveleva johtajuus soveltuu hyvin johtamistavaksi
kasvatukselliseen organisaatioon, jossa keskitssd ovat arvot, moraali ja ihmi-
syyteen kasvattaminen. Kuitenkin palvelevasta johtajuudesta on tdrkedd tehda
enemmadn suomalaista tutkimusta, jotta ilmiostd saadaan lisdd tietoa ja ymmar-
rystd suomalaisessa toimintaympaéristdssa.

Tédssd tutkimuksessa palvelevan johtajuuden kokemuksia tutkitaan ter-
veydenhuollon organisaatiossa. Terveydenhuollon toimialalla tapahtuu jatku-
vasti merkittavida muutoksia: vdeston ikdrakenne muuttuu, vdestéryhmien ter-
veyserot kasvavat, lainsdddantd uudistuu, palvelurakenteet muuttuvat ja poti-
laiden vaatimukset lisddntyvat. Omat haasteensa tille toimialalle tuovat myos
ammattiosaajien saantia uhkaava pula, tyonjakokysymykset eri toimijoiden va-
lilla sekd yleinen resurssien niukkuus. Ndiden merkittdvien muutosten ja uu-
distusten myota terveydenhuollon toimialalla on vélttaméatonta kehittda ja uu-
distaa johtamista. Terveydenhuollossa johtaminen liittyy vahvasti organisaation
toiminnan tehokkuuteen sekd tyontekijoiden tydeldmdn laatuun ja tyossd jak-
samiseen. Terveydenhuollon johtajat eivit usein ole niin sanottuja ammattijoh-
tajia, vaan oman ammattialansa asiantuntijoita, minkd myo6td johtajuuden tut-
kimisen ja kehittdmisen merkitys tdlld toimialalla korostuu yhd enemman. Li-
sdksi terveydenhuollossa on nostettu yhdeksi kansalliseksi kehittdmisen paino-
pisteeksi johtamis- ja ldhijohtamisty6. (Hahl-Weckstrom 2005, 22; Sosiaali- ja
terveysministerio 2009, 13, 19.) Koska terveydenhuollon toimialalla halutaan
nyt aidosti kehittdd johtamista, oli tdiméd tutkimus hyva kohdentaa terveyden-
huollon organisaatioon.

Tutkimuksessa halutaan keskittyd suomalaiseen terveydenhuoltoalan lahi-
johtajuuteen. Sosiaali- ja terveysalan suuret toimintaympéaristomuutokset vaati-
vat ldhijohtajilta hyvid johtamisvalmiuksia ja vankkaa ammattitaitoa. Onkin
vditetty, ettei ldhijohtaminen ole koskaan ollut yhtd haastavaa tyotd, kuin se on
2010-luvulla. Téastd syystd ldhijohtamisen selkeyttdmiseen ja tyon tukemiseen
tarvitaan enemmaén tutkimustietoa. Tdhédn asti terveydenhuoltoalan ldhijohta-
juutta on tutkittu Suomessa melko vihén, vaikka ldhijohtaminen on nykypéi-
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vdnd erityinen johtamisalue terveydenhuoltoalalla. (Reikko, Salonen & Uusitalo
2010, 9, 11.) Aiempia vditoskirjatasoisia tutkimuksia aiheesta ovat esimerkiksi
Aarvan (2009) tutkimus hoidon ja hoivan ldhijohtamisesta, Surakan (2006) tut-
kimus osastonhoitajan tyostd erikoissairaanhoidossa sekd Isosaaren (2008) tut-
kimus vallasta ja tilivelvollisuudesta terveydenhuollon organisaatioissa ldhijoh-
tamisen ndkokulmasta. Vaikka terveydenhuollon ldhijohtamisesta on tehty jon-
kin verran suomalaista tutkimusta, on palvelevaa johtajuutta Suomen tervey-
denhuollon kontekstissa tutkittu vield hyvin vahan. Ndin tdimd tutkimus laajen-
taa terveydenhuollon johtajuuden tutkimuskenttdd ja tuo uutta tietoa palvele-
vasta johtajuudesta suomalaisen terveydenhuollon kontekstissa.

Johtamista on tutkittu jo 1900-luvun alusta alkaen (Reikko, Salonen & Uu-
sitalo 2010, 22). Ty6- ja elinkeinoministerion Tyoeldméa 2020 -hankkeen tutki-
muksessa on pyritty selvittdméaédn, mitd suomalainen johtajuus on ja miten sen
tulisi kehittyd. Hankkeen tutkimuksen mukaan suomalaisen johtamisen kehi-
tyskohteita ovat tyontekijoiden ihmisldheisempi innostaminen, avoimemman
keskustelukulttuurin luominen sekd johtajien suurempi kunnianhimon taso.
(Tyo- ja elinkeinoministeri¢ 2018.) Tahdn tutkimukseen peilaten on mielenkiin-
toista tutkia suomalaista johtajuutta terveydenhuollon organisaatiossa ja pohtia,
onko kohdeorganisaatiossa havaittavissa samoja johtamisen kehityskohteita ja
voisiko palveleva johtajuus olla tukena nédihin kehityskohteisiin vastaamisessa.

Viime aikoina johtamisen tutkimuksen keskipiste johtajasta on laajentunut
ja nykyddn tarkastelun kohteena ovat yhd enemmén myos tyontekijat (van
Dierendonck 2011, 1234). Tassa tutkimuksessa ndkokulma rajattiin tyontekijoi-
den kokemuksiin palvelevasta johtajuudesta. Tyontekijoiden kokemusten poh-
jalta kohdeorganisaatioon pyritddn saamaan uutta nikokulmaa johtamisen ke-
hittdmiseen. On mielenkiintoista tutkia palvelevaa johtajuutta tyontekijoiden
ndkokulmasta, koska palvelevassa johtajuudessa tyontekijoiden tulisi olla kai-
ken keskitssd. Palvelevassa johtajuudessa olennaista on tyontekijoiden palve-
leminen ja siind korostetaan tydntekijoiden tarpeita ja henkilokohtaista kasvua
(van Dierendonck 2011, 1229-1230). Siksi on tdrkedd tunnistaa, miten tyonteki-
jat todellisuudessa ldhijohtajuuden kokevat. Lisdksi sosiaali- ja terveydenhuol-
lon toimialalla tyontekijdt ovat strateginen voimavara sekd merkittdva toimin-
nan menestystekijd (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 3), minka takia heidan
kokemuksensa palvelevasta johtajuudesta on tarked saada tietoisuuteen.

Tutkimuksen aineisto kerdtddn terveydenhuoltoalan organisaatiosta ja
kohderyhmina ovat tyontekijat, joilla tdassd tutkimuksessa tarkoitetaan sairaan-
hoitajia. Tutkimuksessa kuvataan sairaanhoitajien kokemuksia palvelevasta
johtajuudesta heiddn oman ldhijohtajansa, eli osastonhoitajan johtajuudessa.
Terveydenhuollossa ldhijohtajilla on merkittava rooli henkilostdjohtamisessa
sekd palvelujen sisdllon ja laadun arvioinnissa ja kehittdmisessd. Terveyden-
huoltoalan suuret muutokset asettavat ldhijohtajille vaatimuksia, joihin vastaa-
minen edellyttdd ldhijohtajuuden kehittdmistd. (Sosiaali- ja terveysministerio
2009, 19.) Tastd syystd juuri terveydenhuollon ldhijohtajuuden tutkiminen on
merkityksellista.

Terveydenhuollon toimialalla toiminta perustuu ihmisten auttamiseen,
hoitamiseen, parantamiseen sekd tilanteiden ennaltaehkdisyyn. Tyossd joudu-
taan usein olemaan tekemisissd vakavien sairauksien ja niihin liittyvien valin-
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takysymysten kanssa. (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010, 22.) Naissa tilanteissa
haasteeksi nousevat tyontekijoiden osaamisen ja tyokyvyn ylldpitaminen sekd
tyOssd jaksaminen sdilyttdminen (Simoila 1999, 11). Jotta ndihin haasteisiin pys-
tytddn vastaamaan, voisi terveydenhuollon organisaatiossa olla hyodyllistd
suosia palvelevan johtajuuden ideologiaa. Trastek, Hamilton ja Niles (2014, 374)
esittavat tutkimuksessaan, ettd palveleva johtajuus on paras ldhestymistapa joh-
tamiseen terveydenhuollon organisaatiossa, koska siind keskitytddan muun mu-
assa tyontekijoiden tarpeiden palvelemiseen ja luottamuksellisen suhteen luo-
miseen. Heiddn tutkimuksensa mukaan palveleva johtajuus tarjoaa laadukkain-
ta hoitoa potilaille. Siksi on kiinnostavaa tutkia, miten tyontekijit kokevat pal-
velevan johtajuuden ja miten palveleva johtajuus ndyttaytyy terveydenhuolto-
alan organisaation ldhijohtajuudessa. Ndin voidaan tunnistaa myos palvelevan
johtajuuden kehittamiskohtia sekd mahdollisia varjopuolia, jotka ovat haasteel-
lisia terveydenhuollon toimialalla.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tamdan tutkimuksen tavoitteena on tutkia tyontekijoiden kokemuksia palvele-
vasta johtajuudesta organisaation ldhijohtajuudessa. Tutkimusstrategia on ku-
vaileva, eli tarkoituksena on esittdd kuvauksia tyontekijoiden kokemuksista
ladhijohtajansa johtajuudesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 139). Tutki-
muksella tehdddan ndkyvéaksi tyontekijoiden kokemuksia ldhijohtajuudesta ja
sen yhteydestd palvelevaan johtajuuteen terveydenhuoltoalan organisaatiossa.
Tutkimuksessa etsitddan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisena tyontekijdt kuvaavat palvelevan johtajuuden?

2. Miten tyontekijat kokevat palvelevan johtajuuden kohdeorganisaation
lahijohtajuudessa?

3. Miten tyontekijat kokevat palvelevan johtajuuden soveltuvan kohdeor-
ganisaation lahijohtajuuteen?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittda tyontekijoiden omia
kasityksid palvelevasta johtajuudesta niin, ettei heitd ole johdateltu ilmion tie-
teelliseen maaritelméaan. Tyontekijoiden omien kuvausten avulla saadaan selvil-
le, miten tyontekijat merkityksellistavat palvelevaa johtajuutta yleisesti. On
kiinnostavaa selvittdd, yhdistdaviatko tyontekijdt kdsitteeseen jotain uutta, mitd
palvelevan johtajuuden tieteellisessd madritelméssd ei tuoda esiin. Ndin voi-
daan ymmadrtdd, miten tyontekijoiden késitykset palvelevasta johtajuudesta
vastaavat sitd, miten palvelevaa johtajuutta on tieteellisesti méaéritelty.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd, miten tyontekijat
kokevat palvelevan johtajuuden kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa. Muun
muassa van Dierendonck (2011, 1229) on kritisoinut aiempia palvelevan johta-
juuden tutkimuksia siitd, ettd usein tutkitaan vain, millaista palvelevan johta-
juuden pitdisi ideaalitilanteessa olla ja vain harvoin tutkimuksissa tuodaan esiin
deskriptiivisesti kuvaillen, millaista palveleva johtajuus kdytdnnossda on. Hanen
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mukaansa on jo pitkddn ollut tarve palvelevan johtajuuden empiiriselle tutki-
mukselle, joka perustuu teoreettiseen madritelméan. Tadhdan van Dierendonckin
kritiikkiin vastineena tdmad tutkimus pyrkii tuottamaan kuvailevaa tietoa siitd,
miten palveleva johtajuus tyontekijoiden kokemusten mukaan todellisuudessa
ndyttdytyy heidédn lahijohtajansa toiminnassa.

Toiseen tutkimuskysymykseen pyritddn saamaan vastaus tutkimuksen tie-
teenfilosofisen ldhtokohdan, eli sosiaalisen konstruktionismin tukemana. Siind
johtajuuden ndhdddn rakentuvan eri toimijoiden vuorovaikutuksessa, eli kol-
lektiivisesti johtajien ja tyontekijoiden merkitysten myotd (Fairhurst & Grant
2010, 172). Tyontekijoillda on omia mentaalisia mielikuvia siitd, millainen johta-
jan pitdisi olla ja mitd johtajan pitdisi tehdd, ja he vertaavat nditd mielikuviaan
todellisiin kokemuksiinsa (Virtaharju 2016, 21-22). Tarkoituksena on kuvata,
miten tyontekijoiden kokemukset ldhijohtajansa johtajuudesta ovat yhdenmu-
kaisia Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden maédritelmddn peilattaessa. Ta-
voitteena on lisdtd ymmarrystd siitd, miten palveleva johtajuus nayttaytyy or-
ganisaation lahijohtajuudessa tyontekijoiden nakokulmasta. Johtajuutta tarkas-
teltaessa huomioidaan, ettd tyontekijoiden kokemuksiin vaikuttavat aiemmat
kokemukset ldhijohtajuudesta sekd sen hetkinen konteksti, eli aika ja paikka.
Lisdksi tdmédn tutkimuskysymyksen avulla tutkitaan, miten yhdenmukaisia
tyontekijoiden kokemukset ldhijohtajansa palvelevasta johtajuudesta ovat.

Kolmas tutkimuskysymys pyrkii tuomaan tietoa siitd, miten tyontekijoi-
den kokemusten mukaan palveleva johtajuus soveltuu kohdeorganisaation 14-
hijohtajuuteen. Koska kohdeorganisaatiossa ollaan kiinnostuneita palvelevan
johtajuuden soveltuvuudesta organisaation ldhijohtajuuteen ja myods monet
aiemmat tutkimukset osoittavat palvelevan johtajuuden olevan hyvin soveltuva
ldhestymistapa johtajuuteen terveydenhuollon toimialalla (kts. Trastek, Hamil-
ton & Niles 2014; Strum 2009; Fahlberg & Toomey 2016), tuo tdma tutkimusky-
symys tarkedd ymmarrystd siitd, miten palveleva johtajuus soveltuu kohdeor-
ganisaation ldhijohtajuuteen tyontekijoiden ndakokulmasta. Taman ymmarryk-
sen myotd kohdeorganisaatiossa on mahdollista kehittdd ldhijohtajuutta yha
enemmadn palvelevaa johtajuutta vastaavaksi, mikili palveleva johtajuus koe-
taan hyvin soveltuvaksi johtamisen ldhestymistavaksi kohdeorganisaatioon.
Toisaalta on yhtd tarkeda kriittisesti tutkia, mitd mahdollisia haasteita palvele-
valla johtajuudella on terveydenhuollon organisaation ldhijohtamisessa. Esi-
merkiksi Trastekin, Hamiltonin ja Nilesin (2014, 380) tutkimuksen mukaan pal-
veleva johtajuus ei ole vilttamattd tarpeeksi nopea tapa johtaa terveydenhuol-
lon usein kiireellisessd tyoymparistossd ja myos tyoyhteison konfliktitilanteiden
ratkaiseminen voi olla haasteellista. Ndin tamdn tutkimuskysymyksen avulla
voidaan ymmartdd myos, miltd osin organisaation lahijohtajuutta ei valttamatta
kannata kehittdd palvelevaa johtajuutta vastaavaksi.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tamdn tutkimuksen tavoite maddriteltiin sekd tutkijan tutkimusintressin ettd
kohdeorganisaation tarpeiden pohjalta. Lisdksi tavoitteen médrittelyssd paino-
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tettiin tutkimuksen tuomaa lisdarvoa palvelevan johtajuuden tutkimuskenttadan.
Nakokulma rajattiin tyontekijoihin, jotta kohdeorganisaatiossa saataisiin mah-
dollisimman hyvin kehittdimisehdotuksia organisaation ldhijohtamiseen. Tut-
kimuksen tutkimuskysymykset muodostettiin tutkimuksen p&étavoitteen oh-
jaamana. Kysymysten muodostamisessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd nii-
den avulla lisdttdisiin ymmarrystd palvelevan johtajuuden ilmitstd terveyden-
huollon kontekstissa. My0s tutkimuksen tieteenfilosofinen ldhtokohta, eli sosi-
aalinen konstruktionismi, ohjasi kysymysten asettelua. Tutkimuksen tavoitteen
ja tutkimuskysymysten madrittelyn yhteydessa tutkimuksesta laadittiin kirjalli-
nen tutkimussuunnitelma, johon raportoitiin tutkimuksen ldhtokohdat, tavoit-
teet, tutkimusmenetelméat sekd koko tutkimusprosessin toteuttaminen ja aika-
taulu.

Tutkimuksen teoriaosuus koottiin tdrkeimpien palvelevan johtajuuden
tutkimusten ja artikkeleiden pohjalta. Lisdksi teoriaosuuteen valikoitiin palve-
levan johtajuuden tutkimuksia, jotka tuovat tietoa tdstd johtajuuden ilmiostd
terveydenhuollon kontekstissa. Koko tutkimusta ohjaavaksi palvelevan johta-
juuden maédritelméksi valikoitui Spearsin (2004) madritelma palvelevasta johta-
juudesta, silld sitd on pidetty yleisesti tdarkeimpéand palvelevan johtajuuden
maddritelmédnd (van Dierendonck 2011, 1231). Lisdksi Spearsin mddritelma pe-
rustuu palvelevan johtajuuden kantaisdn, eli Robert Greenleafin ajatuksiin pal-
velevasta johtajuudesta (Spears 2004, 8), joten Spearsin mdadritelmédd voidaan
pitdd luotettavana teoreettisena pohjana palvelevan johtajuuden tutkimukseen.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto kerattiin yk-
silohaastatteluilla terveydenhuollon organisaation sairaanhoitajilta. Tutkittavia
lahestyttiin ensin tutkijan laatimalla tutkimustiedotteella. Vapaaehtoisia haasta-
teltavia ilmoittautui tutkimukseen mukaan seitsemdn. Tutkimustehtdvan kan-
nalta seitsemdn haastattelua osoittautui sopivaksi mddrdksi riittdvan aineiston,
mutta myos aineiston hallittavuuden kannalta. Kaikki tutkimushaastattelut pi-
dettiin tyontekijoiden omalla tyopaikalla tammi- ja helmikuun 2019 aikana.
Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joissa haastattelurunko muodos-
tui seuraavista viidestd teemasta: palvelevan johtajuuden madritelmd, johtajuu-
den ominaispiirteet, johtajan ja tydntekijan vilinen suhde, johtajuus organisaa-
tion arjen toiminnassa sekd johtajuuden vaikutukset. Haastattelussa selvitettiin
tyontekijoiden kokemuksia heiddn oman ldhijohtajansa johtajuudesta edelld
esitettyihin teemoihin liittyen. Tutkittavien ldhijohtajat ovat organisaation osas-
tonhoitajia.

Kunkin haastattelun jdlkeen aineiston litterointi aloitettiin samana péivéna,
jotta haastattelutilanne oli tutkijalla tuoreessa muistissa. Litteroinnin yhteydes-
sd haastatteluaineisto anonymisoitiin (Ruusuvuori & Nikander 2017, 438). Ta-
mén jdlkeen aloitettiin aineiston analysointi. Aineiston analysointivaiheessa
kiinnitettiin erityistd huomiota tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Analyysi
toteutettiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysimenetelmdlld, jonka tuloksena ai-
neistosta loydettiin viisi palvelevan johtajuuden ulottuvuutta. Tulosten pohjalta
pohdittiin saatuja vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tehtiin johtopdatokset
tutkimusaiheesta. Tarkemmin tdman tutkimuksen toteutumista kuvataan tut-
kielman luvussa kolme.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tamdn pro gradu -tutkielman johdannossa esitellddn tutkimusaiheen taustaa,
rajauksia ja perusteluja siihen, miksi tama tutkimus on tédrked ja miksi se toteu-
tetaan. Tamadn jalkeen kuvataan tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja sii-
hen liittyvat tutkimuskysymykset. Lisdksi johdannossa selostetaan lyhyesti tut-
kimuksen toteuttaminen kadytannossa.

Tutkimusraportin johdannon jidlkeen tutkimuksessa syvennytdan palvele-
van johtajuuden teoriaan, jossa esitellddn palvelevaa johtajuutta merkittdvim-
piin tieteellisiin tutkimuksiin nojautuen. Teoriaosuudessa avataan ensin palve-
levan johtajuuden késitettd, minkd jdlkeen kuvataan johtajuuden kehitysta pal-
velevaan johtajuuteen. Seuraavaksi esitellddn palvelevan johtajuuden tunne-
tuimmat maddritelmat, joiden avulla tdtd johtajuuden ilmittd operationalisoi-
daan. Tamén jdlkeen kuvataan palvelevan johtajan ja tyontekijoiden vilisen
suhteen merkitystd sekd palvelevan johtajuuden yhteyttd muihin tdrkeimpiin
johtamisen teorioihin. Lisdksi kdsitellddn palvelevan johtajuuden vaikutuksia
tyontekijoihin, tiimiin ja organisaatioon, minki jalkeen kuvataan kriittisesti pal-
velevan johtajuuden haasteita. Lopuksi avataan vield palvelevaa johtajuutta
tarkemmin terveydenhuollon toimialan kontekstissa.

Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimusaineisto ja tutkimuksessa kaytetyt
tutkimusmenetelmat. Aluksi esitellddn lyhyesti tutkimuskonteksti ja tutkimus-
aineisto. Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen metodologia, jossa kdyddan lapi
tutkimuksellinen viitekehys, joka tdssd tutkimuksessa on sosiaalinen konstruk-
tionismi, sekd tutkimussuuntaus, eli kvalitatiivinen tutkimus. Tamén jdlkeen
kuvataan aineiston hankintamenetelmd eli teemahaastattelu sekd analysointi-
menetelmd, joka tdssd tutkimuksessa on teoriaohjaava sisillonanalyysi. Samas-
sa yhteydessd selostetaan, miten analyysi on toteutettu. Neljannessd luvussa
esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset luokittain sekd tulosten yhteenveto.
Tutkimusraportin viimeisessd luvussa esitelldidn empiirisistd tuloksista tehdyt
tulkinnat ja johtopddtokset. Johtopaddtoksissd saatuja tuloksia peilataan palvele-
van johtajuuden tieteelliseen maééaritelméddan sekd pohditaan kdytannon johto-
pddtoksid. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddn jatkotut-
kimusaiheita. Tutkimusraportin lopusta 16ytyvit tutkimuksessa kaytetyt ldhteet.
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2 PALVELEVA JOHTAJUUS

“The great leader is seen as servant first” (Greenleaf 2002, 21).

Viitteitd palvelevasta johtajuudesta voidaan havaita jo kaukaa historiasta. Pal-
velevan johtajuuden on ndhty olevan sidoksissa muun muassa moniin uskon-
toihin, kuten kristinuskoon ja hindulaisuuteen, sekéa ei-uskonnollisin filosofioi-
hin, kuten taolaisuuteen ja siveysoppiin. (Sendjaya, Sarros & Santora 2008, 406.)
Robert Greenleaf loi modernin palvelevan johtajuuden késitteen 1970-luvulla,
mutta sen akateeminen tutkiminen heritti vield vahan kiinnostusta 2000-
lukuun asti (Liden, Panaccio, Meuser, Hu & Wayne 2014, 2). Palvelevan johta-
juuden tutkimuksen vidhdisyyttd on selitetty silld, ettd palveleva johtajuus on
noussut kdytannostd, eikd akateemisesta tutkimuksesta (Parris & Peachey 2013,
379). Kuitenkin viime vuosina palvelevan johtajuuden tieteellinen tutkimus on
kasvanut merkittavasti ja siitd on julkaistu monia kansainvilisid akateemisia
artikkeleita (Liden, Panaccio, Meuser, Hu & Wayne 2014, 2). Yhtend mahdolli-
sena syynd palvelevan johtajuuden kiinnostuksen kasvamiseen on pidetty sitd,
ettd viime aikoina ahneiden ja itsekkdiden yritysjohtajien skandaalit ovat yleis-
tyneet. Siksi tutkijat ovat kiinnittdneet yhd enemmaén huomioita ihmisldheisiin
ja eettisiin tapoihin johtaa, mitd esimerkiksi palveleva johtajuus edustaa.
(Huang, Li, Qiu, Yim & Wan 2016, 946.)

Moniin muihin johtamisen teorioihin verrattuna palvelevan johtajuuden
tutkimus on kuitenkin vield lapsenkengissd. Suuri osa taman hetkisistd palvele-
van johtajuuden tutkimuksista keskittyy palvelevan johtajuuden ominaispiirtei-
siin sekd palvelevan johtajuuden teorian vertailuun muihin johtamisen teorioi-
hin ndhden. (Stone, Russell & Patterson 2004, 358.) Lisdksi aiemmat tutkimukset
palvelevasta johtajuudesta eivit ole yksimielisid ja monet tutkimukset tuovat
esiin palvelevan johtajuuden ominaisuuksia hyvin itsendisesti (Barbuto &
Wheeler 2006, 304). Kuitenkin Greenleafin (1970) ja Spearsin (2004) mé&aritelmat
ovat yleisimmin hyvidksyttyja ndkemyksid palvelevasta johtajuudesta (van
Dierendonck 2011, 1231), minka takia tdimé&n tutkimuksen teoriaosuudessa sy-
vennytddn erityisesti heiddn teoriaansa sekd niistd johdettuihin teorioihin pal-
velevasta johtajuudesta.
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Teoriaosuuden aluksi avataan palvelevan johtajuuden kasitettd (2.1) ja joh-
tajuuden kehittymistd palvelevaksi johtajuudeksi (2.2). Taman jdlkeen tarkastel-
laan tunnetuimpia palvelevan johtajuuden madritelmid (2.3), joista tdiméan tut-
kimuksen kannalta merkittivimpand madritelménd esitelldan Spearsin palvele-
van johtajuuden maééritelma. Lisdksi kuvataan palvelevan johtajan ja tyonteki-
jan vélisen suhteen merkitystd (2.4) sekd palvelevan johtajuuden yhteyttd mui-
hin merkittdvimpiin johtamisteorioihin (2.5). Taman jdlkeen kasitellddn palve-
levan johtajuuden vaikutuksia (2.6) sekd haasteita (2.7). Lopuksi tarkastellaan
palvelevaa johtajuutta terveydenhuollon kontekstissa (2.8).

2.1 Palvelevan johtajuuden kisite

Alun perin palvelevan johtajuuden moderni késite perustuu Robert Greenleafin
maddritelmddn johtajuudesta. Yleisesti sanoja palvelija ja johtaja on pidetty
toistensa  vastakohtina, mutta Greenleaf toi ndmd sanat yhteen
merkitykselliselld tavalla, luoden paradoksaalisen késitteen palveleva johtajuus
(Spears 2010, 26.) Englannin kielessd késitteestd kdytetddn termid servant
leadership.  Greenleaf  maddritteli palvelevan johtajuuden  késitteen
uraauurtavassa tyossddn “The Servant as Leader” vuonna 1970. Greenleaf sai
ajatuksen palvelevasta johtajasta luettuaan Hermann Hessen kirjoittaman
myyttisen tarinan nimeltd “Journey to the East”. Keskeinen hahmo tdssa
tarinassa on Leo, jonka johtamistapaa Greenleaf pohtii. Tarinassa Leo palvelee
matkustajaryhmén jasenid aavikolla kaikilla tavoilla. Hdan on jalomielinen ja
tekee kaikkensa matkustajia varten. Kaikki sujuu hyvin, kunnes Leo yhtdkkid
katoaa. Leon katoamisen jdlkeen ryhmd joutuu kaaokseen ja keskeyttdd matkan.
Pian ryhma ymmartad, ettd Leo oli itseasiassa heiddn johtajansa, joka johti heitd
palvelemalla. = Greenleaf  pohtii  tdtd  paradoksia ja  kirjoittaa
seuraavasti: “kasvavatko he ihmising, joita palvellaan; tulevatko he palvelun
myotd terveemmiksi, viisaammiksi, vapaammiksi, itsendisimmiksi ja enemméan
itse palvelijoiden kaltaisiksi?” Hessen tarinan kautta Greenleaf ymmarsi, ettd
hyvé johtaja palvelee aina ensin. (Greenleaf 2002, 21, 27.)

Vaikka palveleva johtajuus on siis perdisin jo 1970-luvulta, on sen suosio
kasvanut johtamisteoriana vasta viime vuosina. Palvelevan johtajuuden tieteis-
kirjallisuudessa on melko epdjohdonmukaisia médritelmia palvelevasta johta-
juudesta (Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008, 162). Eri tutkijat ovat maari-
telleet tdtd ilmiotd eri tavoin esimerkiksi kansallisesta kontekstista riippuen
(Parris & Peachey 2013, 389). Yhteistd ldhes kaikille tutkimuksille nayttdd kui-
tenkin olevan Greenleafin (2002, 27) alkuperdinen ajatus siitd, ettd palvelevalla
johtajalla on luontainen halu palvella toisia. Palvelevan johtajan hyvén esimer-
kin kautta tyontekijdt alkavat itse mallintaa palvelevan johtajuuden piirteitd ja
ndin he alkavat itse tulla palvelevan johtajan kaltaisiksi. Tédstd syystd Graham
(1991, 111) onkin luonnehtinut palvelevan johtajuuden olevan “tarttuvaa”.

Palvelevan johtajuuden on maédéritelty olevan holistinen eli kokonaisvaltai-
nen ldhestymistapa johtamiseen (Schawarz, Newman, Cooper & Eva 2016,
1026). Siind johtajuus perustuu ihmiskeskeiseen ja eettiseen johtamistapaan
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(van Dierendonck 2011, 1228). Palvelevaa johtajuutta voidaan luonnehtia tyon-
tekijoitd vastuuttavaksi johtamistavaksi (Hakanen, Harju, Seppild, Laaksonen
& Pahkin 2012, 11), jossa palvelevalla johtajalla on altruistinen kutsumus ja halu
parantaa toisten eldamédd (Barbuto & Wheeler 2006, 318). Johtajan palveluhalu
sisdltdd tyontekijoiden puolien pitdmisen, hoitamisen ja voimaannuttamisen
(Yukl 2013, 337). Palvelevassa johtajuudessa korostetaan tyontekijoiden tarpeita
ja henkilokohtaista kasvua. Palvelevan johtajan mielestd jokaisella yksilolld on
sisdinen arvo, minka takia johtaja sitoutuu jokaisen tyontekijan persoonalliseen,
ammatilliseen ja henkiseen kasvuun. (Kalliomaa & Kettunen 2013.) Palvelevas-
sa johtajuudessa johtaja ei ole motivoitunut tarpeesta saada valtaa, vaan tar-
peesta palvella tyontekijoitd. Tarkedd on kohdella tyontekijoita kunnioittavasti.
Palvelevan johtajuuden ilmapiiri rohkaisee tyontekijoitd tekemddn parhaansa.
Siind johtaja rakentaa organisaatiota, johon jokainen yksilo tuo oman arvonsa.
(van Dierendonck 2011, 1229-1231.) Palvelevassa johtajuudessa johtaja kokee
onnistuvansa, kun hdnen johdettavansa saavuttavat tavoitteensa (Greenleaf
2002, 27; Bass 2000, 33).

Tunnusomaista palvelevalle johtajalle on moraalinen kognitiivinen kehitys.
Palvelevan johtajan voi erottaa muista johtajista siitd, ettd hdn johtaa omatun-
tonsa kautta. (Covey 2002, 4.) Hdn osaa jarkeilld toimintaansa moraalisesti
huomioiden, mikd on oikein ja mikd véarin (van Dierendonck 2011, 1245). Joh-
taminen perustuu omatunnon &énelle, joka muistuttaa, miksi teemme tydtam-
me (Juuti 2013, 149). Palvelevan johtajan moraalinen toiminta voidaan nahda
uhrauksena, koska siind oma etu alistetaan korkeamman syyn tai periaatteen
alaisuuteen. Moraalisessa toiminnassa palveleva johtaja seuraa yhteisid arvoja.
Ihannetilanteessa sekd johtaja ettd tyontekijdt ovat “seuraajia”, jotka seuraavat
yhteistd visiota, periaatteita ja arvoja. Ndin moraalinen ajattelu on yhteisesti
jaettua. (Covey 2002, 5-6.) Palvelevassa johtajuudessa tunnistetaan ihmisen mo-
raalinen vastuu niin toisia ihmisid, luontoa ettd koko yhteiskuntaa kohtaan
(Juuti 2013, 149).

Greenleafin mukaan aidot palvelevat johtajat ratkaisevat tyontekijoiden
ongelmia kuuntelemalla heitd ensin aidosti. Johtajan kommunikointitaidot ovat
tarkedt, koska johtajan aito kuunteleminen tuo tyontekijoille voimaa. Greenleaf
yhdistdd palvelevaan johtajuuteen hyvaksymisen ja empatian. Palveleva johtaja
hyvéksyy toiset aina sellaisina kuin he ovat. Han ymmartaa toisia, eikd ikina
hylkdd muita. Han tiedostaa, ettei kukaan ole tdydellinen. Kun johtaja myota-
eldd tyontekijoiden tilanteita ja hyvaksyy heiddt omana itsenddn, tyontekijat
voivat kehittyd. Tama herdttdd myos luottamusta tyontekijoissd. Luottamus on
Greenleafin mukaan keskeistd palvelevassa johtajuudessa ja hdnen mielestdan
koko palvelevan johtajan toiminta perustuu luottamukseen. Luotettavat johtajat
valittavat aidosti johdettavistaan sekd instituutiosta, jossa he tyodskentelevit.
(Greenleaf 2002, 31, 33-35, 68, 83.) Luottamuksen, sitoutumisen ja yhteistyén
avulla palveleva johtaja pyrkii luomaan todellisen yhteisollisyyden organisaati-
on jasenten vilille (Kalliomaa & Kettunen 2013).

Palvelevan johtajan tdaytyy osata priorisoida asioita. Johtajan pitdd uskaltaa
vetdytyd tietyistd asioista ja keskittyd tarkeimpiin, mikali hénelle kerdantyy lii-
kaa paineita. Hanen on loydettdvd optimaalinen tila ja kysyttdva itseltdan: mi-
ten minun tulisi toimia palvellakseni muita parhaiten? Johtajan pitdisi myos
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kyetd tiedostamaan tuntematonta sekd ennakoimaan ennalta arvaamattomia
asioita. Tdmd auttaa hdntd ndyttdimdan suuntaa tyontekijoille. Vaikka monia
asioita voidaan nykypdivdnd ennustaa ja laskea, on silti olemassa informaation
kuilu, joka palvelevan johtajan pitdisi ylittdd kaukokatseisuudellaan. Kaukokat-
seisuuden kautta johtaja pystyy johtamaan paremmin ja pitdimédan tilanteet hal-
linnassa. (Greenleaf 2002, 31-33, 35, 38-40.)

Greenleaf korostaa tietoisuuden ja havaitsemisen merkitystd palvelevassa
johtajuudessa. Tietoisuuden kautta johtaja on valppaampi ja hdn keskittyy in-
tensiivisemmin eri tilanteisiin. (Greenleaf 2002, 40-41.) Tietoisuuden ja itsetun-
temuksen avulla palveleva johtaja ymmartdd omia ominaisuuksiaan ja usko-
muksiaan. Ndin myos hdnen moraalinen ja eettinen ajattelu kehittyvat. Taméan
myotd palvelevat johtajat osaavat ottaa huomioon myos omien tekojensa seu-
raukset. (Trastek, Hamilton & Niles 2014, 379.) Palveleva johtaja osaa arvioida
itseddn kriittisesti ja hyvdksyd oman epétdydellisyytensad (Kalliomaa & Kettu-
nen 2013). Hdan my0s oppii saamastaan kritiikistd (Hakanen, Harju, Seppald,
Laaksonen & Pahkin 2012, 11).

Ehrhart (2004, 81) on yksi ensimmadisid tutkijoita, joka julkaisi empiirisen
artikkelin palvelevasta johtajuudesta. Hanen tutkimuksensa mukaan palveleva
johtajuus edistdd oikeudenmukaista tyoympadristod. Van Dierendonckin (2011,
1248) mukaan oikeudenmukaisuus nékyy siind, ettd palvelevat johtajat ovat
herkkid johdettaviensa tarpeille ja he haluavat tehdd oikeita pdatoksid. Palvele-
vassa johtajuudessa on turvallinen psykologinen ilmapiiri, jossa on tilaa oppia
ja tehdd myos virheitd. Oikeudenmukaisesta ja luotettavasta ilmapiiristd on
hyotyad erityisesti haastavina aikoina. Myos Greenleaf (2002, 148) on luonnehti-
nut, ettd palveleva johtaja pyrkii rakentamaan oikeudenmukaisempaa ja pa-
rempaa yhteiskuntaa.

Tutkijat ovat kuvanneet palvelevaa johtajaa monilla eri ominaisuuksilla.
Palvelevan johtajan on madritelty olevan esimerkiksi noyrd, huolehtiva, hyvan-
tahtoinen, kannustava, kunnioittava, avoin, opettavainen, madéaratietoinen ja
luotettava johtaja. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 9; Covey 2002,
12; van Dierendonck 2011, 1231.) Palvelevalla johtajalla on myos kyky ymmar-
tdd sosiaalista kadyttdaytymistd. Han hyvéaksyy ihmiset sellaisina kuin he ovat ja
ndyttdd suuntaa tyontekijoille. Palvelevalle johtajalle tyypillistd on itsem&araa-
misoikeus. Tamad tarkoittaa, ettd johtajalla on vapaus itse valita omat toimintan-
sa. (van Dierendonck 2011, 1232, 1245.) Palvelevat johtajat ovat edelldkavijoitd,
jotka uskaltavat tehdd epatavanomaisia paatoksid arvojensa mukaisesti. He sei-
sovat sanojensa takana, vaikka mitd tapahtuisi. (van Dierendonck & Nuijten
2010, 264.) Palveleva johtaja pystyy ndikemddn tulevaisuuden vision ja jakamaan
tdimdn vision tyontekijoille niin, ettd he ymmartdvat sen ja innostuvat siitd
(Heyler & Martin 2018, 233). Palveleva johtaja inspiroi jokaista johdettavaansa
kayttimdan omaa, ainutlaatuista osaamistaan, jotta yhdessd voidaan saavuttaa
jaettu visio (Covey 2002, 3). Ndin hdn antaa tyontekijoiden loistaa (Liden,
Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 9).

Palvelevan johtajuuden késite on saanut osakseen myos kritiikkid. Ensin-
nakin palvelevan johtajuuden tutkimusta on vieroksuttu, koska alun perin tama
johtamisteoria ei noussut tieteellisestd yhteisostd (Dinh, Lord, Gardner, Meuser,
Liden & Hu 2014, 42). Whetstone (2002, 390) on kritisoinut palvelevaa johtajuut-
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ta siitd, ettd se on “liian hyva ollakseen totta”. Hdnen mukaansa palveleva joh-
tajuus on epdrealistisen optimistinen johtamisteoria. Lisdksi van Dierendonckin
(2011, 1251) mukaan késitteessd valitettavaa on, ettd sanalle “palvelija” on muo-
toutunut myo6s negatiivinen konnotaatio, koska sen ajatellaan helposti merkit-
sevdn passiivisuutta, pddttamattomyyttd ja jopa vallasta luopumista. Hanen
mukaansa jotkut johtajat eivat pidad “palvelija” kasitteestd, koska he yhdistavat
sen heikkouteen ja pehmeyteen.

Namaéd mielikuvat palvelevasta johtajasta eivat kuitenkaan pidd paikkaan-
sa. Greenleafin (1977) mukaan palveleva johtaja on rohkea suunnannayttdjd,
joka pitdd huolen, ettd tyontekijdat ottavat vastuun itsestddn. On totta, etteivét
palvelevat johtajat kédytad niin paljon valtaa saadakseen asioita tehtyd, vaan he
suostuttelevat tyontekijoitd vaikuttaakseen heihin. (van Dierendonck & Nuijten
2010, 250-251.) Greenleafin mukaan johtajan kyky suostutella tyontekijoitd vaa-
tii johtajalta sinnikkyyttd, karsivillisyyttd ja itsevarmuutta (Heyler & Martin
2018, 233). Ennen kaikkea johtajan tdytyy herattdd vahvaa luottamusta tyonteki-
joissd, jotta hdn saa suostuteltua heidédt kohti yhteistd suuntaa ja pdamaaraa.
Luottamusta johtajaan heréttda tyontekijoiden usko johtajan arvoihin ja kykyi-
hin. (Greenleaf 2002, 30.) Tarkemmin palvelevaan johtajuuteen liittyvaa kritiik-
kid ja palvelevan johtajuuden haasteita kasitelldan luvussa 2.7.

2.2 Kisitteen kehitys

Téssd luvussa kuvataan, miten johtajuus voi kehittyd palvelevaksi johtajuudeksi.
Liden, Meuser, Panaccio, Hu ja Wayne (2014, 5) ovat madrittaneet kuusi niin
kutsuttua palvelevan johtajuuden esimuotoa, jotka kehittdvit johtajan kayttay-
tymistd palvelevan johtajan kdyttdytymistd vastaavaksi. Nama kuusi esimuotoa
ovat halu palvella toisia, tunneédlykkyys, moraalinen kypsyys ja tahto, prososi-
aalinen identiteetti, itsearvioiti sekd alhainen narsismi. Seuraavaksi esitelldin
namd esimuodot lyhyesti.

Ensimmadinen esimuodoista on palvelevan johtajan aito halu palvella tyon-
tekijoitd, mikd osoittaa johtajan epditsekkyyttd ja altruistisia motiiveja. Johtajan
halu palvella toisia kasvattaa hdanen motivaatiotaan palvella entisestdan. (Liden,
Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 6.) Toinen esimuodoista on tunnealyk-
kyys, jossa yhdistyvat kognitiiviset taidot ja tunteet (Wolff, Pescosolido, &
Druskat 2002, 518). Tunneédlykkyyteen sisédltyvat tunteiden havaitseminen, tun-
teiden ymmartdminen sekd tunteiden sddtely (Joseph & Newman, 2010, 54-55).
Lisdksi siihen liittyy vahvasti empatia, mikd merkitsee kykyd ymmartdad toisen
tunteita (Mayer & Salovey 1993, 438). Palveleva johtaja haluaa ymmartdd tyon-
tekijoiden kivun ja turhautumisen, ja olla heille tukena (Yukl 2013, 337). Jotta
palveleva johtaja voi tunnistaa tyontekijoiden tarpeita ja palvella heitd mahdol-
lisimman hyvin, on hdnen oltava empaattinen ja ymmarrettdva toisten tunteita.
Lisdksi omien tunteiden hallinta ja sddtely tilanteen mukaan on tirkedd. Tun-
nedlykkaat johtajat hyvaksyvit helpommin sen tosiasian, ettd myos tyontekijéat
tekevit virheitd. Onkin ajateltu, ettd tunnedlykkyys on vilttdmé&ton ominaisuus
palvelevalle johtajalle. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 6-7.)
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Hannah, Avolio ja May (2011, 666) ovat jakaneet moraalisen ajattelun kah-
teen kategoriaan: moraalinen kypsyys ja moraalinen tahto, jotka yhdessd muo-
dostavat palvelevan johtajuuden kolmannen esimuodon. Moraalinen kypsyys
kuvastaa moraalista arviointia: mikd on oikein ja mikéd véarin. Moraaliseen kyp-
syyteen sisdltyy moraalinen identiteetti, joka tarkoittaa “moraalisena ihmisena
olemista”. Moraalinen identiteetti on keskeinen osa yksilon mindkuvaa. (Liden,
Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 7.) Johtajan moraalinen kypsyys edistdd
myo6s muita palvelevan johtajan kdytosmalleja, koska korkean moraalin omaa-
vat ihmiset eivat kdyttdydy niin itsekkddsti (Schminke, Ambrose, & Neubaum
2005, 148). Moraalinen tahto on kyky uskoa, ettd on moraalisesti vastuussa ja
toimii moraalisesti. Palvelevan johtajan eettistd kadyttdytymistd tukee moraali-
sen tahdon saavuttaminen. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 7.)
Palveleva johtaja seisoo moraalisten periaatteiden takana my®os silloin, kun asia
ei tuo organisaatiolle taloudellista hyotya (Yukl 2013, 337).

Neljas palvelevan johtajuuden esimuodoista on prososiaalinen identiteetti.
Vahva prososiaalinen identiteetti on osa mindkuvaa ja se keskittyy muiden aut-
tamiseen (Grant, Molinsky, Margolis, Kamin & Schiano 2009, 321). Tamé& on
olennaista palvelevassa johtajuudessa, koska siind tyontekijoiden ja koko yhtei-
son auttaminen ja palveleminen ovat keskeistd. Palvelevan johtajuuden viides
esimuoto on itsearviointi. Itsearviointi koostuu itsetunnosta, luottamuksesta
omiin kykyihin, hallinnan késityksestd ja neuroottisuudesta. Itsearviointi on
yksilon kasitys itsestddn pétevdand, arvokkaana ja tehokkaana persoonana.
Myonteisen mindkuvan henkil6t kdyttaytyvit todenndkoisemmin epditsekkads-
ti. Hyvan itsetunnon omaavat johtajat eivit tavoittele tyytyvdisyyttd itselleen,
vaan tyytyvdisyyttd tyontekijoille. Lisdksi kun johtajat luottavat omiin ky-
kyihinsd, on heiddn helpompi tukea myos tyontekijoitd kasvamaan. (Liden,
Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 8.)

Kuudentena eli viimeisend Liden ym. (2014) maéérittavat palvelevan johta-
juuden esimuodoksi alhaisen narsismin. Narsistit vaativat kohtuutonta ihailua,
eivdtkd he ole empaattisia. He keskittyvadt omiin tavoitteisiinsa muiden tavoit-
teiden kustannuksella. Palveleva johtaja ei ole narsistinen henkil, koska palve-
leva johtaja laittaa muut itsensd edelle ja auttaa heitd kehittyméadan ja kasvamaan.
Palveleva johtaja ei tavoittele muiden ihailua, vaan pysyttelee mieluummin itse
taustalla. Mitd narsistisempi henkil6 on, sitd vihemmdn se vastaa palvelevan
johtajan kayttaytymistd. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 8.)

Namaé kuusi esimuotoa kuvastavat johtajan potentiaalia kehittyd palvele-
vaksi johtajaksi. Kuitenkin Greenleafin (1977) mukaan palveleva johtajuus nou-
see ennen kaikkea aina johtajan periaatteista, arvoista ja uskomuksista (Farling,
Stone & Winston 1999, 53). Lisdksi palvelevan johtajuuden kehittymiseen vai-
kuttavat tietenkin eri kontekstitekijdt (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne
2014, 5). Silti ndméd esimuodot kuvastavat hyvin, mitka tekijdt yleisesti tukevat
johtajuuden kehittymistd palvelevaan johtajuuteen.
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2.3 Tunnetuimmat maiiritelmit

Alun perin Greenleaf on madritellyt palvelevan johtajuuden olevan enemman
elaméntapa kuin johtamisteoria, minka takia palvelevan johtajuuden tieteellistd
tutkimista on kyseenalaistettu (Parris & Peachey 2013, 378). Kuitenkin viime
vuosina palvelevan johtajuuden tutkimisen suosio on kasvanut ja siitd on tehty
monia tieteellisid méadritelmid. Palvelevaa johtajuutta on pyritty méadrittelemaan
tunnistamalla sen merkittavimpid ulottuvuuksia. Ndin organisaatioon voidaan
rekrytoida henkil6itd, joilla on palvelevan johtajan ominaisuuksia ja taméan
kautta organisaation johtamisessa voidaan vahvistaa palvelevaa johtajuutta.
(Barbuto & Wheeler 2008, 322.)

Eri tutkijat ovat korostaneet palvelevan johtajuuden madritelmissdan eri
ulottuvuuksia. Osa tutkijoista on jakanut palvelevan johtajuuden vain muuta-
maan ulottuvuuteen, kun taas osa on maddritellyt sitd yksityiskohtaisemmin.
Kuten on jo aiemmin mainittu, ensimmadisend palvelevan johtajuuden késitteen
esitteli Greenleaf (1977) tyossddn “The Servant as Leader”. Greenleafin ajatuk-
siin perustuen Larry Spears (1995) mddritteli seuraavat kymmenen palvelevan
johtajuuden ulottuvuutta:

1. Kuunteleminen: Korostetaan kommunikaatiotaitojen merkitystd. Johtaja
pyrkii ymmartdamédan ihmisten tarpeita kuuntelemalla heitd tarkkaavai-
sesti. Han pyrkii tunnistamaan ryhmdn tahdon ja auttaa selventdmaén si-
td. Han kuuntelee vastaanottavasti sitd, mitd sanotaan ja mitd jatetdan
sanomatta.

2. Empatia: Johtaja pyrkii ymmaértdméaédn toisia. Han hyvaksyy heidét sel-
laisina kuin he ovat. Han ndkee ihmisten pyrkivan hyvdan. Menesty-
neimmadt palvelevat johtajat ovat niitd, jotka ovat taitavia empaattisia
kuuntelijoita.

3. Parantaminen: Johtaja parantaa suhteitaan toisiin. Han ratkoo haastavia
tilanteita tyoyhteisossd. Han pyrkii eheyttdimddn ihmiset ja organisaation.

4. Eettinen tietoisuus: Johtaja on yleisesti tietoinen, ja erityisesti itsetietoi-
nen. Tietoisuus auttaa hdntd ymmartamddn etiikkaa, valtaa ja arvoja.
Han on ldsnd hetkessd. Hanelld on oma sisdinen tyyneys.

5. Vakuuttaminen: Johtaja on hyvé rakentamaan yhteisymmarrysta ryh-
méssd. Han ei kdytd hyviakseen asemaansa johtajana, vaan han pyrkii
vakuuttamaan toiset omien ndkemystensd hyvyydestd. Han ei halua pa-
kottaa tyontekijoitd noudattamaan kaskyjd, vaan han vakuuttaa tyonteki-
jdt puolelleen.

6. Kasitteellistiminen: Johtaja ajattelee asioiden pitkdn tdhtdimen vaiku-
tuksia ja ratkaisuja tulevaisuuteen. Johtaja osaa katsoa asioita eri nako-
kulmista. Han pyrkii toteuttamaan unelmiaan. Palvelevan johtajan on
loydettdava tasapaino késitteellisen ajattelun ja pdivittdisen operatiivisen
ajattelun valilla.
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7. Kaukonidkéisyys: Kaukondkoisyys on hyvin ldhelld késitteellistamistd,
silld siind johtaja osaa ennakoida tilanteita ja pyrkii ndkemadén tilanteiden
lopputuloksen. Hian osaa yhdistdd menneisyyden tapahtumat, nykyhet-
ken realiteetit ja tulevaisuuden p&datosten vaikutukset. Kaukondkoisyys
juurtuu myos syville intuitiiviseen ajatteluun.

8. Palveluhalu: Johtajalla on aito halu palvella toisten tarpeita. Hdan haluaa
hoitaa toisten asioita kuin omiaan. Hdn on luotettava kumppani ja hian
sitoutuu toisten tarpeiden palvelemiseen. Hantd kuvastaa avoimuus
kontrollin sijaan.

9. Thmisten kasvun edistiminen: Johtaja tekee kaikkensa tukeakseen ih-
misten henkilokohtaista, ammatillista ja henkistd kasvua ja kehittymista.
Hén arvostaa ja kannustaa ihmisid. Han kunnioittaa jokaisen ihmisen
ihmisarvoa. Kdytdannossa han kayttdd varoja tyontekijoiden henkilokoh-
taiseen ja ammatilliseen kehittymiseen, hdn kiinnostuu henkilokunnan
ideoista ja ehdotuksista, hdan rohkaisee tyontekijoitd osallistumaan paa-
toksentekoon ja auttaa myos irtisanottuja tyontekijoitd aktiivisesti 1oyta-
méaan uuden tyopaikan.

10. Yhteison kehittiminen: Johtaja rakentaa yhteisollisyyttd ja pyrkii toi-
minnassaan palvelemaan laajempaa yhteiskuntaa. Han luo laajempaa
yhteisod, jossa tyoskentelee useita yrityksid ja toimielimid.

Kuitenkin Spears on tuonut ilmi, etteivit ndmd kymmenen ulottuvuutta ole
tyhjentdva kuvaus palvelevasta johtajuudesta. Joka tapauksessa tama Spearsin
maddritelméd tuo hyvin esiin sen voiman ja lupauksen, mitd palveleva johtajuus
valittad. (Spears 2004, 8-10; Spears 2010, 27-29; Juuti 2013, 149.)

Toisen tunnetun palvelevan johtajuuden mddritelmdn on luonut van
Dierendonck (2011, 1232). Han on jakanut palvelevan johtajuuden kuuteen ulot-
tuvuuteen, jotta palvelevan johtajuuden mittaaminen olisi mahdollista. Nama
kuusi ulottuvuutta ovat:

1. Voimaannuttaminen ja yksiloiden kehittdiminen
2. Noyryys

3. Aitous

4. Myotdaeldaminen

5. Vastuuttaminen

6. Johtamisen hoitaminen

Ensimmadinen van Dierendonckin mééaritelmén ulottuvuuksista on voimaannut-
taminen ja yksiloiden kehittdiminen. Voimaannuttamisessa pyritddn edistdmaan
tyontekijoiden ennakoivaa, itsevarmaa asennetta. Lisdksi tyontekijoitd rohkais-
taan henkilokohtaiseen kehittymiseen. Heitd kannustetaan itseohjautuvaan paa-
toksentekoon, tiedon jakamiseen ja innovatiivisuuteen. Toinen ulottuvuus on
noyryys. Se on kyky laittaa omat saavutukset ja kyvyt oikeaan perspektiiviin.
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Palveleva johtaja uskaltaa myontdd, ettd hin tarvitsee muiden asiantuntemusta.
Noyryys nédkyy palvelevan johtajan toiminnassa niin, ettd hdn aidosti tukee
tyontekijoitd ja helpottaa heiddn suoritustaan. Noyryys on myos vaatimatto-
muutta: kun tehtdva on suoritettu onnistuneesti, palveleva johtaja vetdytyy itse
taustalle ja antaa tyontekijoiden loistaa. (van Dierendonck 2011, 1232-1233.)

Van Dierendonckin médritelmdssd palvelevan johtajuuden kolmas ulottu-
vuus on aitous, johon liittyy ldheisesti rehellisyys. Aito johtaja ilmaisee itseddn
niin, ettd se on johdonmukaista hidnen ajatustensa ja tunteidensa kanssa. Palve-
levan johtajan aitous ilmenee esimerkiksi siind, ettd hdn tekee mitd han on lu-
vannut ja hdn on toiminnassaan rehellinen. Neljds ulottuvuus on myotédeldami-
nen, joka tarkoittaa kykyd ymmartad ja kokea muiden tunteita sekd sitd, mista
lahtokohdista ihmiset tulevat. Se on myos kykya padstad irti vadryyksistd. Myo-
tdeldmisessd tilanteista ei kanneta kaunaa. Tdhan ulottuvuuteen kuuluu myos
se, ettd voidaan kokea lampod, myotdtuntoa ja anteeksiantoa toisia kohtaan
myos silloin, kun joku on tehnyt virheen. Palvelevan johtajan olisikin luotava
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa ihmiset tuntevat, ettd he voivat tehda virheitd
ja samalla he tietdvat, ettei heitd hylatd. Palveleva johtaja myontdd myos omat
virheensd, eikd muistele menneitd. (van Dierendonck 2011, 1233-1234; van
Dierendonck, Sousa, Gunnarsdéttir, Bobbio, Hakanen, Verdorfer, Duyan &
Rodriguez-Carvajal 2017, 2.)

Viides van Dierendonckin madrittamistd ulottuvuuksista on vastuuttami-
nen. Siind varmistetaan, ettd tyontekijat tietavét, mitd heiltd odotetaan. Tata var-
ten palvelevan johtajan on rdatiloitava tyotehtdvat ja tavoitteet tyontekijoiden
kyvyille ja tarpeille sopiviksi. Se voi my6s merkitd uusien ldhestymistapojen
luomista vanhojen tapojen tilalle. Kuudes eli viimeinen van Dierendonckin
maddritelmén ulottuvuus on johtamisen hoitaminen, joka liittyy vahvasti sosiaa-
liseen vastuuseen, lojaalisuuteen ja tiimityoskentelyyn. Se merkitsee halukkuut-
ta ottaa vastuu suuremmasta instituutiosta ja palvella toisia oman edun sijaan.
Johtajan on oltava roolimallina toisille. Hdn on avoin oppimaan uutta ja tyos-
kenteleméddn yhteisen hyvdn eteen. Hyvélld esimerkillddn johtajat voivat kan-
nustaa my6s muita toimimaan yhteisen edun mukaisesti. (van Dierendonck
2011, 1232-1234; van Dierendonck ym. 2017, 2.)

Van Dierendonck on kehittdnyt yhdessd Nuijtenin (2010) kanssa my®0s
toisen tunnetun palvelevan johtajuuden maéédritelmdn. He huomasivat, ettd
monet tutkijat ovat korostaneet palvelevan johtajuuden tutkimuksissaan
tyontekijoiden ndkokulmaa, jolloin madritelmdt ovat siséltdneet tekijoitd kuten
auttaminen, palveleminen, aitous, empaattisuus, eettinen kaytos,
hyvidksyminen, parantaminen ja muiden kunnioittaminen. Kuitenkin myos
johdon ndkokulma on tdrked ottaa huomioon ilmitn operationalisoinnissa.
Ndin he kehittivat mittarin Servant Leadership Survey (SLS), jolla mitataan
johtajan ja tyontekijan vélistd suhdetta. Tdssd mittarissa huomioidaan sekd
tyontekijoiden ettd johdon ndkokulmat. Mittarin ansiosta palveleva johtajuus on
saatu paremmin mitattavaan muotoon ja silli voidaan kuvata myos yksi
yleinen mddritelmd palvelevalle johtajuudella. (van Dierendonck & Nuijten
2010, 250-251.) Tutkimuksensa tuloksena van Dierendonck ja Nuijten ovat
maddritelleet kahdeksan ulottuvuutta, jotka kuvaavat parhaiten palvelevaa
johtajaa. Nama kahdeksan ulottuvuutta ovat:
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1. Vetdytyminen: Pysytddn taustalla ja annetaan muiden loistaa. Kun
onnistutaan, laitetaan toiset itsensi edelle.

2. Anteeksi antaminen: Ymmairretian muiden tunteita, ei kanneta
kaunaa. Virheet annetaan anteeksi ja tuetaan tyontekijoita.

3. Rohkeus: Uskalletaan ottaa riskejd, ldhestytdan ongelmia uusista
ndkokulmista. Greenleafin (1991) mukaan rohkeus erottaa palvelevat
johtajat muista johtajista. Rohkeus on vélttaméatonta luovuudelle ja
innovatiivisuudelle.

4. Valtuuttaminen: Rohkaistaan ja mahdollistetaan ihmisten
kehittyminen, jaetaan tietoa, valmennetaan innovatiiviseen
suoritukseen.

5. Vastuu: Pidetddn ihmiset vastuussa omasta suorituskyvystdan. Ihmiset
tietdvat, mitd heiltd odotetaan.

Aitous: Ollaan aitoja omana itsend.

7. Noyryys: Myonnetddn, ettd ihmiset tekevit virheitd. Palvelevat johtajat
tunnistavat omat rajoituksensa.

8. Suunnan ndyttiminen: Halutaan ottaa vastuuta suuremmasta
instituutiosta. Palvellaan toisia kontrollin sijasta. Johtajat ovat
roolimalleja. Suunnan néyttdminen liittyy lojaalisuuteen ja tiimityohon.

(van Dierendonck & Nuijten 2010, 251-252.)

Russell ja Stone (2002, 153) ovat tutkineet aiempaa tieteiskirjallisuutta palvele-
vasta johtajuudesta. Tutkimuksensa perusteella he ovat luoneet palvelevan joh-
tajuuden maédritelméan (kuvio 1), jossa palveleva johtajuus on jaettu funktionaa-
lisiin ja tdydentdviin ulottuvuuksiin. Funktionaalisiin ulottuvuuksiin Russell ja
Stone ovat madadrittdneet yhdeksan ulottuvuutta, joita ovat visio, rehellisyys,
eheys, luottamus, palvelu, mallintaminen, urauurtavuus, toisten arvostaminen
ja valtuuttaminen. Russellin ja Stonen maéédritelmén mukaan palvelevan johta-
juuden ulottuvuudet nousevat esiin johtajan arvoista ja uskomuksista. Johtajan
arvot ovat keskeisid uskomuksia, jotka taas madrittdavit johtajan moraaliset pe-
riaatteet. Nama arvot, uskomukset ja periaatteet ovat palvelevan johtajuuden
maddritelméssd riippumattomia muuttujia, jotka vaikuttavat johtajan funktionaa-
lisiin ulottuvuuksiin. Funktionaaliset ulottuvuudet taas madarittdavat palvelevan
johtajuuden muodon ja tehokkuuden. (Russell & Stone 2002, 147, 153.)
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KUVIO 1 Palvelevan johtajuuden méaéaritelméa (mukaillen Russell & Stone 2002, 153)

Russellin ja Stonen maééaritelméssd tdydentdvit ulottuvuudet vaikuttavat johta-
jan arvojen soveltamiseen. Ne myos vaikuttavat funktionaalisten ulottuvuuk-
sien tasoon ja intensiteettiin. Taydentdviat ulottuvuudet eividt kuitenkaan ole
toissijaisia, vaan tietyissa tilanteissa ne voivat olla valttamattomiad tehokkaaseen
palvelevaan johtajuuteen. Esimerkiksi visio on funktionaalinen ulottuvuus, jon-
ka tdydentdva ulottuvuus on kommunikaatio, koska johtajan on kommunikoi-
tava visio tyontekijoille. Tdamd palvelevan johtajuuden maédritelmd tarkastelee
kuitenkin vain johtajan eri ulottuvuuksien ja palvelevan johtajuuden suhdetta.
Palveleva johtajuus voi yhtd lailla olla my6s kontrolloitava muuttuja, joka vai-
kuttaa organisaatioon. Palveleva johtajuus voi olla esimerkiksi riippumaton
muuttuja, joka vaikuttaa riippuvaan muuttujaan, eli organisaation tulokselli-
suuteen. (Russell & Stone 2002, 147, 153.)

Edelld esitettyjen tunnetuimpien palvelevan johtajuuden maééritelmien li-
sdksi myods monet muut tutkijat ovat tehneet omat méaaritelménsa palvelevasta
johtajuudesta. Laub (1999, 83) on kehittanyt palvelevasta johtajuudesta kisit-
teellisen médritelmén, joka kantaa nimed Organisational Leadership Assesment
(OLA). Tamd madritelma sisdltdad kuusi palvelevan johtajuuden ulottuvuutta,
joita ovat tyontekijoiden henkilokohtainen kehitys, ihmisten arvostaminen, yh-
teisollisyyden rakentaminen, autenttisuuden ilmaiseminen, johtajuuden tar-
joaminen ja jaettu johtajuus. Lisdksi Sendjaya, Sarros ja Santora (2008, 409) ovat
luoneet mittarin nimeltd Servant Leadership Behaviour Scale (SLBS), jolla mita-
taan seuraavia kuutta palvelevan johtajan ulottuvuutta: aito minuus, sitoumuk-



23

sellinen suhde, vapaaehtoinen alaisuus, muuttuva vaikutus tyontekijoihin, vas-
tuullinen moraalisuus ja yliluonnollinen spirituaalisuus.

Barbuto ja Wheeler (2006, 318) ovat jakaneet palvelevan johtajuuden vii-
teen ulottuvuuteen, joita ovat epditsekkyys, emotionaalinen parantaminen,
suostutteleva kartoitus, viisaus sekd organisationaalinen johtaminen. My®os Li-
den, Wayne, Zhao ja Henderson (2008, 173) ovat luoneet moniulotteisen mitta-
rin, jossa palveleva johtajuus jaetaan seuraavaan seitsemddn ulottuvuuteen:
tyontekijoiden asettaminen etusijalle, tyontekijoiden kasvun ja onnistumisen
tukeminen, voimaannuttaminen, emotionaalinen parantaminen, yhteiséon arvon
luominen, eettinen kayttdytyminen sekd kisitteelliset taidot. Page ja Wong
(2000) ovat taas jakaneet palvelevan johtajuuden 12 ulottuvuuteen, joita ovat
noyryys, toisista huolehtiminen, palveleminen, rehellisyys, toisen valtuuttami-
nen ja kehittdiminen, johtaminen, mallintaminen, ryhmé&hengen rakentaminen,
jaettu padatoksenteko, visiointi ja tavoitteiden asettaminen. Hale ja Fields (2007,
399) ovat puolestaan tiivistdneet palvelevan johtajuuden vain seuraavaan kol-
meen tekijadn: noyryys, palvelu ja visio.

Pattersonin (2003, 8) mukaan palveleva johtaja johtaa ja palvelee tyonteki-
joitd seuraavien hyveellisten aatteiden mukaan: rakkaus, noyrd toiminta, alt-
ruistisuus, visionddrisyys tyontekijoitd kohtaan, luottamus, palveleminen ja
tyontekijoiden valtuuttaminen. Pattersonin ajatusten pohjalta Dennis ja Bocar-
nea (2005, 600) ovat puolestaan kehittdneet palvelevan johtajuuden maddaritel-
mén, jossa palvelevan johtajuuden ulottuvuudet ovat noyryys, rakkaus, val-
tuuttaminen, luottamus ja visio. Denniksen ja Bocarnean palvelevan johtajuu-
den maédritelma on esimerkki siitd, ettd siind pyritddn mittaamaan johtajan pal-
velevan johtajuuden tasoa, eikd suoraan sitd, onko johtaja palveleva vai ei. Pal-
velevan johtajuuden tason mittaaminen vastaa usein paremmin johtajan todel-
lista kdytannon johtamista. Harvoin johtaja johtaa tdysin palvelevan johtajuu-
den ideologian mukaan, vaan usein johtajalla on vain joitakin palvelevan johta-
jan ominaisuuksia. (Dennis & Bocarnea 2005, 600.)

Yhteenveto ndistd palvelevan johtajuuden tunnetuimmista méaritelmista
on koottu Taulukkoon 1. Kuten taulukon 1 koonnista voidaan todeta, palveleva
johtajuus on niin laaja késite, ettei mikddn madritelma yksin voi absoluuttisesti
kuvata tdtd moniulotteista johtajuuden ilmiotd. Eri tutkijat ovat tehneet tdstd
johtamisteoriasta erilaisia maaritelmid ja palvelevan johtajuuden ulottuvuuksia
on jaoteltu kolmesta ulottuvuudesta jopa 12 ulottuvuuteen. Yhteistd kaikille
maddritelmille nadyttdd ldhinnd olevan ajatus tyontekijoiden palvelemisesta,
vaikkei sekddn kaikissa maéédritelmissd ole suoranaisesti nimettynd ulottuvuu-
deksi.
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TAULUKKO 1 Yhteenveto palvelevan johtajuuden maaritelmista

Mlian.tel.T? n Palvelevan johtajuuden mdiritelman ulottuvuudet

ehittdja

Spears (1995) kuunteleminen, empatia, parantaminen, eettinen tietoisuus, va-
kuuttaminen, késitteellistiminen, kaukonékoisyys, palveluhalu,
ihmisten kasvun edistdminen, yhteison kehittiminen

Van Dierendonck voimaannuttaminen ja yksiloiden kehittdminen, néyryys, aitous,

(2011) myotdeldminen, vastuuttaminen, johtamisen hoitaminen

Van Dierendonck & | vetdytyminen, anteeksiantaminen, rohkeus, valtuuttaminen, vas-

Nuijten (2010) tuu, aitous, ndyryys, suunnan ndyttdminen

Russell & Stone funktionaaliset ulottuvuudet: visio, rehellisyys, eheys, luottamus,

(2002) palvelu, mallintaminen, urauurtavuus, toisten arvostaminen, val-
tuuttaminen; tdydentdvat ulottuvuudet: kommunikaatio, uskotta-
vuus, patevyys, suunnan ndyttdaminen, nidkyvyys, vaikutusvalta,
suostuttelu, kuunteleminen, rohkaiseminen, opettaminen, dele-
gointi

Laub (1999) tyontekijoiden henkilokohtainen kehittyminen, ihmisten arvos-
taminen, yhteisollisyyden rakentaminen, autenttisuuden ilmai-
seminen, johtajuuden tarjoaminen, jaettu johtajuus

Sendjaya, Sarros & | aito minuus, sitoumuksellinen suhde, vapaaehtoinen alaisuus,

Santora (2008) muuttuva vaikutus tyontekijoihin, vastuullinen moraalisuus, yli-
luonnollinen spirituaalisuus

Barbuto & Wheeler | epditsekkyys, emotionaalinen parantaminen, suostutteleva kartoi-

(2006) tus, viisaus, organisationaalinen johtaminen

Liden, Wayne, Zhao | tyontekijoiden asettaminen etusijalle, tyontekijoiden kasvun ja

& Henderson (2008) | onnistumisen tukeminen, voimaannuttaminen, emotionaalinen
parantaminen, arvon luominen yhteisolle, eettinen toiminta, késit-
teelliset taidot

Page & Wong (2000) | ndyryys, toisista huolehtiminen, palveleminen, rehellisyys, toisen
valtuuttaminen ja kehittdminen, johtaminen, mallintaminen,
ryhméahengen rakentaminen, jaettu paatoksenteko, visiointi, ta-
voitteiden asettaminen

Hale & Fields (2007) | noyryys, palvelu, visio

Patterson (2003) rakkaus, noyrd toiminta, altruistisuus, visionddrisyys tyontekijoita
kohtaan, luottamus, palveleminen, valtuuttaminen

Dennis & noyryys, rakkaus, valtuuttaminen, luottamus, visio

Bocarnea (2005)

Palvelevan johtajuuden eri madritelmistd Spearsin maééaritelméad on pidetty ylei-
simmin tdarkeimpénd palvelevan johtajuuden maééritelménd (van Dierendonck
2011, 1231) ja se nostetaankin esiin useimmissa palvelevan johtajuuden tutki-
muksissa ja palvelevaa johtajuutta késittelevassa kirjallisuudessa (kts. esim.
Russell & Stone 2002; van Dierendonck 2011; Juuti 2013). Toisaalta Kim, Kim &
Choi (2014, 1157) ovat kritisoineet Spearsin mddritelmaa siitd, ettd madritelman
ulottuvuudet ovat kohtuuttoman normatiivisia. Eri tutkijoiden mééaritelmia tar-
kasteltaessa voidaankin todeta, ettd monet palvelevan johtajuuden méaritelmat
sisdltavat melko utopistisen mddrdan ominaisuuksia, joita palvelevalla johtajalla
tulisi olla.

Vaikka tutkimukset palvelevasta johtajuudesta ovat viime vuosina lisdan-
tyneet, on yhd tarve palvelevan johtajuuden perusteelliselle madritelmalle
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(Reed, Vidaver-Cohen & Colwell 2011, 423). Parasta tapaa mddritelld tdtd joh-
tamisteoriaa ei vield ole selvitetty (Yukl 2013, 337). Myos Berger (2014, 149) on
kritisoinut palvelevan johtajuuden mdédritelmien monimutkaisuutta. Han on
esittanyt, ettd palvelevan johtajuuden tutkimuksissa pitdisi keskittyd vahvem-
man ja selkeammaén palvelevan johtajuuden maééritelmén kehittdmiseen. Van
Dierendonckin (2011, 1252) mukaan tulevaisuudessa pitdisi enemman tutkia
palvelevan johtajuuden eri madritelmien eroavaisuuksia ja yhtaldisyyksid. Ha-
nen mukaansa olisi tdrkedd saada enemman tietoa siitd, missd médrin palvele-
van johtajuuden eri méaritelmit ovat vaihdettavissa keskendén tai toisiaan tay-
dentdvid. Tallaista selkedd vertailua eri maaritelmien valilld ei vield ole tutkittu.

Lisdksi van Dierendonck (2011, 1252) on kritisoinut palvelevan johtajuu-
den tutkimuksissa sitd, ettd usein palvelevaa johtajuutta tutkitaan siitd perspek-
tiivistd, millaista palvelevan johtajuuden pitdisi ideaalitilanteessa olla. Hanen
mukaansa vain harvoin tutkimuksissa tuodaan esiin kuvailevasti, millaista pal-
veleva johtajuus kdytannossd oikeasti on. Palvelevan johtajuuden maaritelmien
heikkouksista huolimatta tdssd luvussa esitellyt palvelevan johtajuuden maari-
telmat selkiyttdavat tatd johtajuuden teoriaa kukin omasta ndkokulmastaan. Joka
tapauksessa maédritelmét tuovat esille palvelevan johtajuuden tarkeimpid ulot-
tuvuuksia, joihin johtajuutta voidaan peilata.

Tdssd tutkimuksessa palvelevan johtajuuden mddritelmdn muodostaa
Spearsin (2004) médritelméd palvelevasta johtajuudesta, joka esiteltiin tarkem-
min tdmdn luvun alussa. Tutkimuksen teoreettiseksi madritelmédksi valittiin
Spearsin maddritelmd, koska hdnen maddritelménsd ulottuvuuksia on pidetty
palvelevan johtajuuden merkittdvimpind perustekijoind (van Dierendonck 2011,
1231). Lisédksi hdnen madritelménsa perustuu Greenleafin ajatuksiin palvelevas-
ta johtajuudesta (Spears 2004, 8). Spearsin madritelmd on tarpeeksi kattava ko-
konaisuus ldhijohtajuuden tarkasteluun tyontekijoiden ndkokulmasta, koska se
sisdltdd my0s johtajan toimintaan sekd johtajan ja tyontekijan véliseen suhtee-
seen liittyvid ulottuvuuksia, eikd vain listausta johtajan ominaisuuksista. N&din
Spearsin palvelevan johtajuuden mdadritelma soveltuu paremmin myos tutki-
muksen sosiaalisen konstruktionismin ldhtokohtaan siitd, ettd johtajuus raken-
tuu sosiaalisten toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Fairhurst & Grant
2010, 175). Lopullinen valinta Spearsin mddritelman soveltamisesta tédssd tyossd
tehtiin tutkimuksen analyysivaiheessa, jota on kuvattu tarkemmin luvussa 3.4.

24 Johtajan ja tyontekijdn suhde

Hyvaét suhteet johtajan ja johdettavan vililld ovat avain onnistuneeseen palve-
levaan johtajuuteen. Palveleva johtaja vaalii hyvid suhteita tyontekijoihin kuun-
telemalla, empatialla ja edistamalld heidan kasvuaan. Han my6s vahvistaa suh-
teita tyontekijoihin tukemalla yhteisty6td ja rakentamalla yhteisod. (Fahlberg &
Toomey 2016, 50.) Koska palveleva johtaja laittaa aina tyontekijét etusijalle, han
on uskottava sanoessaan tyontekijoille “tama on omaksi parhaaksesi” (Graham
1991, 113). Tama tyontekijédn ja johtajan vilisen hyvan suhteen merkitys koros-
tuu myods muissa johtamisteorioissa, kuten transformationaalisessa johtajuudes-
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sa ja LMX-teoriassa (Krishnan 2005, 14-15). Tarkemmin palvelevaa johtajuutta
peilataan muihin johtamisteorioihin luvussa 2.5.

Valta ja vaikuttaminen ovat johtajuuden perusolemuksia. Valta merkitsee
henkilon kykyd vaikuttaa toiseen osapuoleen. Tehokkaan johtajan on vilttama-
tontd vaikuttaa tyontekijoihin saadakseen heidét suorittamaan tehtdavansa. Mitd
suurempia muutoksia organisaatiossa on, sitd enemman johtaja tarvitsee vaiku-
tusvaltaa. (Yukl 2013, 188-189, 199.) Organisaatiossa ldhijohtaja on asemansa
johdosta yleensd korkeammassa asemassa tyontekijoihinsd ndhden. Usein kay-
tetyt kasitteet “esimies” ja ”alainen” korostavat tdtd epdsymmetristd suhdetta,
jossa esimiestd pidetddn alaisten yldpuolella. Korkeampaa asemaa kuvaa esi-
merkiksi se, ettd esimies voi palkita alaisiaan ja hdn voi vaikuttaa alaistensa
urakehitykseen. Kuitenkin palvelutilanteessa ihminen asettuu palvelemansa
henkilon alapuolelle. Tyontekijoiden palveleminen vaatii johtajalta noyrad
asennetta. Tamd noyrd palveleminen tasapainottaa johtajan ja tyontekijan vélis-
td epasymmetristd suhdetta. Ndin palveleva johtajuus vaikuttaa merkittdavasti
johtajan ja tyontekijan tasa-arvoisempaan suhteeseen. (Juuti 2013, 147.) Palvele-
vassa johtajuudessa johtajan ja tyontekijan vilinen suhde kddntad siis perintei-
sen ”organisaation pyramidin” toisin pdin, mitd havainnollistetaan alla olevassa
kuviossa 2 (Heyler & Martin 2018, 230).

Tyontekijat

Palveleva johtaja

KUVIO 2 Palvelevan johtajan ja tyontekijan vilinen suhde

Kuten kuviosta 2 voidaan todeta, palveleva johtaja ei halua olla tyontekijoiden
yldpuolella ja saada valtaa. Hdn ei halua olla “esimies”, vaan hdn haluaa ensisi-
jaisesti palvella muita. Greenleafin mukaan palveleva johtaja on ”“primus inter
pares” eli ensimmdinen vertaistensa joukossa. (Greenleaf 2002, 27, 75.) Vallan
sijaan hdn haluaa edistédd jonkin hyvén asian toteutumista eettisin keinoin. Han
toimii yhteis6d auttavalla ja palvelevalla asenteella. (Juuti 2013, 148.)
Palvelevassa johtajuudessa korostetaan tyontekijoiden motivointia ja tyo-
hyvinvointia sekd tyontekijoiden aitoa kuuntelemista ja empatiaa. Tama ihmis-
keskeinen asenne mahdollistaa turvalliset ja vahvat suhteet organisaatiossa.
Ndin myos tyontekijdt sitoutuvat paremmin tehtdvadnsad ja he pystyvat anta-
maan parhaan panoksensa tydssddn. (van Dierendonck 2011, 1228-1231.) Palve-
leva johtaja haluaa luoda luottamuksellisen suhteen tyontekijoihin. Tahdan han
pyrkii rehellisyydelld, avoimuudella, toimimalla arvojen mukaisesti sekd osoit-
tamalla luottamusta tyontekijoihin. (Yukl 2013, 337.) Palvelevat johtajat hyvak-
syvit tyontekijadt sellaisina kuin he ovat, minkd ansiosta tyontekijdt uskaltavat
kasvaa ja olla luovia ilman pelkoa (Sendjaya, Sarros & Santora 2008, 407). Mika-
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li organisaation tavoitteena on luoda palvelevaa johtajuutta korostava kulttuuri,
kannattaa sinne valita johtajia, jotka haluavat keskittyd luomaan pitkdaikaisia
suhteita tyontekijoihin. Tdstd syystd johtajien onkin tutustuttava jokaiseen tyon-
tekijadan ja ohjattava heitd heiddan yksilollisten tarpeiden mukaisesti. (Liden,
Wayne, Zhao & Henderson 2008, 174.)

Palvelevassa johtajuudessa suhteet tyontekijoihin ovat erityisen tdrkeitd,
koska siind johtaja muodostaa ainutlaatuisen suhteen jokaiseen tyontekijddn.
Palveleva johtaja toimii tyontekijoiden tarpeiden, halujen ja potentiaalin mukai-
sesti. Han keskittyy tyontekijoiden motivaatioon ja kdyttdytymiseen, ja johtaa
heitd niiden mukaisesti. Palveleva johtaja ottaa toiminnassaan huomioon tyon-
tekijan persoonallisuuden, kuten esimerkiksi proaktiivisen persoonallisuuden.
(Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 8.) Proaktiivinen persoonallisuus
tarkoittaa yksilon halua kehittdd itseddn ja omaa urapolkuaan. Tédllainen henki-
16 on muutosorientoitunut ja oma-aloitteinen tyontekijd. (Seibert, Crant &
Kraimer 1999, 417.) Proaktiivisen persoonallisuuden tyontekija ei tarvitse palve-
levalta johtajalta niin paljon ohjausta, vaan enemmaénkin voimaannuttamista.
Sen sijaan tyontekijat, jotka eivat ole proaktiivisia, voivat tarvita johtajalta hy-
vinkin paljon ohjausta ja mentorointia. Tyontekijéiden persoonallisuudella on
siis valtava merkitys siihen, miten palveleva johtaja heitd johtaa. My6s tyonteki-
joiden itsearviointi vaikuttaa palvelevan johtajan johtamistapoihin. Tyontekijd,
jolla on vahva itsearviointi, vaatii johtajalta valtuuttamista ja ndin palvelevan
johtajan on helpompi tukea hdnen kasvuaan ja onnistumista. Sen sijaan, jos
tyontekijalld on heikko itsearviointi, palveleva johtaja keskittyy enemmaéan emo-
tionaaliseen parantamiseen. Palvelevan johtajan tdytyy aina tarjota rdataloityd
johtamista jokaisen tyontekijan tarpeiden mukaisesti. (Liden, Meuser, Panaccio,
Hu & Wayne 2014, 8-9.)

Tyontekijoilld on erilaisia mieltymyksid siitd, millainen on ideaalin johta-
jan prototyyppi. Kuitenkin koska palvelevat johtajat ovat herkkid tyontekijoi-
den tarpeille, he oppivat tietdméddn, millainen mieltymys kullakin tyontekijalla
on johtamisesta. Palveleva johtaja oppii ajan my6td jokaisen tyontekijan taustan,
mielenkiinnonkohteet ja mieltymykset, minka kautta han oppii myos tunnista-
maan tdmén tarpeet palvellakseen hédntd paremmin. Palvelevat johtajat ovat
oppineet tunnistamaan tyontekijoiden uniikkeja toiveita ja mieltymyksid, ja
ndin johtajat osaavat yksilollisesti muuttaa johtamistaan ndiden oletusten mu-
kaisesti. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 9-10.) Kun johtaja tunnis-
taa tyontekijoiden ainutlaatuiset osaamiset ja kyvyt, hdan voi auttaa heitd kehit-
tamaan nditd kykyja yhd paremmiksi, minkd my6ta koko organisaatio voi toi-
mia tehokkaammin (Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008, 161).

Kuitenkin vaikka palvelevassa johtajuudessa johtajan ja tyontekijan vali-
nen suhde on keskitssd, on Juuti (2013, 150) kritisoinut palvelevaa johtajuutta
siitd, ettei siind oteta niin hyvin huomioon ihmisten vilisen vuorovaikutuksen
ndkokulmaa. Han toteaa, ettd palveleva johtajuus nojaa yksinomaan johtajan
omaan toimintaan. Juuti tuokin esiin, ettd esimerkiksi jaettu johtajuus ottaa pal-
velevaa johtajuutta paremmin esiin myos suhteistetun johtamisndkokulman.
Toisaalta tdssd tutkimuksessa palvelevaa johtajuutta tarkastellaan sosiaaliseen
konstruktionismin nojautuen niin, ettd palveleva johtajuus rakentuu sosiaalises-
sa vuorovaikutuksessa (Fairhust & Grant 2010, 175). Ndin tdssd tutkimuksessa
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kédsitys palvelevasta johtajuudesta ei nojaa vain johtajan omaan toimintaan,
vaan palveleva johtajuus rakentuu tyontekijoiden haastattelupuheessa kielelli-
sessd vuorovaikutuksessa.

2.5 Yhteydet muihin johtamisteorioihin

Johtajuutta tutkittaessa on aiheellista kdyda lapi palvelevaa johtajuutta muiden
merkittdvien johtamisteorioiden kentédssd. Nédin voidaan ymmartdd, mitd yhteis-
td palvelevalla johtajuudella on muihin johtamisen teorioihin ndhden ja mitka
asiat toisaalta erottavat sen muista johtamisteorioista.

Transformationaalinen johtajuus on monilta osin ldhelld palvelevaa johta-
juutta. Sekd palveleva ettd transformationaalinen johtajuus korostavat visiota,
luottamusta, palvelua, uskottavuutta ja vaikuttavuutta (Bass 2000, 33). Lisdksi
molemmissa teorioissa arvostetaan, kuunnellaan ja mentoroidaan tai opetetaan
tyontekijoitd. Sekd palvelevat ettd transformationaaliset johtajat ovat edellakévi-
joitd, jotka palvelevat tyontekijoitd olemalla heille roolimalleina. (Stone, Russell
& Patterson 2004, 354, 359.) Kuitenkin transformationaalisessa johtajuudessa
korostetaan enemmaén organisaation tavoitteita, kun taas palvelevassa johtajuu-
dessa korostetaan ennen kaikkea tyontekijoiden tarpeita ja tavoitteita (van
Dierendonck 2011, 1229, 1235). Palvelevat johtajat priorisoivat tyontekijoiden
tarpeet ensimmadiseksi, organisaation tarpeet toiseksi ja omat tarpeensa vii-
meiseksi (Sendjaya, Sarros & Santora 2008, 403). Lisdksi palvelevassa johtajuu-
dessa vaalitaan palvelevan johtajuuden kdytosmalleja tyontekijoille, mikd taas
ei ole niin tyypillistd transformationaalisessa johtamisessa (Liden, Wayne, Zhao
& Henderson 2008, 163).

Palvelevaa johtajuutta on usein verrattu LMX-teoriaan (leader-member-
exchange -teoria), koska molemmissa johtamisteorioissa korostetaan johtajan ja
tyontekijan viélistd vuorovaikutussuhdetta. Palvelevan johtajan ja tyontekijan
vdlisen suhteen merkitystd kuvattiin luvussa 2.3. Kuitenkaan LMX-teoriassa ei
kiinnitetd niin paljon huomiota tyontekijoiden kehittymiseen tai yhteison palve-
lemisen edistdmiseen. (Liden, Wayne, Zhao & Henderson 2008, 163.) Liden ym.
(2008, 174) tutkimus osoittaa, ettd palveleva johtajuus eroaa sekd transforma-
tionaalisesta johtamisesta ettd LMX-teoriasta siind, ettd palveleva johtajuus selit-
tdd organisaatiokansalaisuutta, organisaatioon sitoutumista ja varsinaisen tyo-
tehtdvan suorittamista. Tyotehtdavan suorittamiseen liittyy vahvasti palvelevan
johtajuuden eettinen kayttdytyminen.

Eettinen johtajuus on monilta osin samankaltainen palvelevan johtajuuden
teorian kanssa, silldi molemmissa johtajan eettinen toiminta on tarkedd (Yukl
2013, 335). Palvelevan johtajuuden on luonnehdittu olevan eettistd toimintaa
hyvyyden edistamiseksi (Juuti 2013, 149). Kuitenkin palvelevassa johtajuudessa
keskitytddan enemman tyontekijoiden kehitykseen, kun taas eettisessd johtajuu-
dessa noyryyteen ja tyontekijoiden voimaannuttamiseen. Lisdksi palvelevan
johtajuuden ulottuvuuksista autenttisuus, ihmissuhteiden hyvdksyminen ja
suunnan ndyttdminen eivét ole niin merkittdvid piirteitd eettisessa johtajuudes-
sa. My0s autenttisen johtajuuden on néhty olevan ldhelld palvelevan johtajuu-
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den teoriaa, koska siind korostetaan palvelevan johtajuuden tavoin noyryyttd ja
autenttisuutta. (van Dierendonck 2011, 1236.) Molemmissa johtajuusteorioissa
keskitytddn johtajan ja tyontekijan vilisen suhteen merkitykseen (Yukl 2010,
345). Sekd autenttisessa ettd palvelevassa johtajuudessa tirkedd on moraalisuus,
itsetietoisuus, itsesdétely, johtajan esimerkillisyys seka keskittyminen tyonteki-
joiden kehittymiseen. Kuitenkin palvelevan johtajuuden on néhty korostavan
myoOs spirituaalisuutta, mikd taas ei ole autenttiselle johtajuudelle ominaista.
(Sendjaya, Sarros & Santora 2008, 404.)

Kuten todettua, spirituaalinen johtajuus sisdltdd myo6s yhtéldisyyksid pal-
velevaan johtajuuteen. Yksi yhdistdva tekijd on johtajan ja tyontekijdn vilisen
suhteen korostaminen (Yukl 2010, 345). Lisdksi molemmissa teorioissa vedotaan
hyveellisiin johtamiskdytantoihin, joilla vaalitaan merkityksellisyyttad ja keski-
ndistd yhteyttd tyopaikalla. Molemmat johtamisteoriat pyrkivat helpottamaan
kokonaisvaltaista ja yhtendistd tyopaikkaa, jossa tyontekijdt osallistuvat merki-
tykselliseen ja luontaisesti motivoivaan tyohon. Fry (2003, 693) on madritellyt
spirituaalisen johtajuuden kolme merkittavintd ominaisuutta: visio, altruistinen
rakkaus sekd toivo ja usko. Namd ominaisuudet ovat ominaisia myos palvele-
valla johtajuudelle. Kuitenkaan Fryn spirituaalisen johtajuuden teoriassa ei ko-
rosteta moraalisia arvoja ja itseuhrautuvaa palvelemista, jotka taas ovat merki-
tyksellisid palvelevan johtajuuden teoriassa. (Sendjaya, Sarros & Santora 2008,
404-405.)

Graham (1991) on luokitellut karismaattisen johtamisen neljaan luokkaan,
joista neljds luokka on palveleva johtajuus. Grahamin mukaan palvelevalle joh-
tajuudelle on ominaista noyryys, itsendisyys, johdettavien moraalinen kehitys ja
johtajien palveluorientaation jdljittely. Ndin palvelevalla johtajuudella on yhteys
myo6s karismaattiseen johtamiseen. (Graham 1991, 107.) My6s viidennen tason
johtajuus on yhdistetty palvelevaan johtajuuteen, silld molemmissa johtamis-
teorioissa korostetaan noyryyttd. Toisaalta viidennen tason johtajuudessa keski-
tytddn enemmaén organisaation onnistumiseen ja vahemman tyontekijoiden ke-
hittymiseen, toisin kuin palvelevassa johtajuudessa. Lisdksi viidennen tason
johtajuuden teoriasta puuttuvat tdysin palvelevan johtajuuden tyypilliset ele-
mentit, kuten autenttisuus, parantaminen ja ihmissuhteiden hyvéaksyminen.
Nadiden johtamisteorioiden lisdksi palvelevaa johtajuutta on verrattu voimaan-
nuttavaan johtajuuteen, silld molempia yhdistdd voimaannuttamisen késite.
Palveleva johtajuus on kuitenkin voimaannuttavaa johtamista kokonaisvaltai-
sempi johtamisteoria. (van Dierendonck 2011, 1237-1238.)

Palvelevalla johtajuudella on siis monia yhtéldisyyksid, mutta myo6s eroa-
vaisuuksia muihin tunnettuihin johtamisteorioihin verrattaessa. Taulukkoon 2
on tiivistetty palvelevan johtajuuden yhtéldisyydet ja eroavaisuudet edelld esi-
tettyihin johtamisteorioihin ndhden.
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TAULUKKO 2 Palvelevan johtajuuden vertailu muihin johtamisteorioihin

. . Yhtildisyydet palvelevaan Eroavaisuudet palvelevaan
Johtamisteoria . . c c
johtajuuteen johtajuuteen
Transformatio- | visio, luottamus, palvelu, uskot- organisaation tavoitteet keskiossa
naalinen tavuus, vaikuttavuus, tyonteki-
johtajuus joiden kuunteleminen, johtajan
esimerkillisyys
LMX-teoria johtajan ja tyontekijan suhteen ei korosteta tyontekijoiden kehit-
merkitys tymistd ja yhteistjen palvelemista
Eettinen johtajan eettinen toiminta ei korosteta tyontekijoiden kehit-
johtajuus tymistd, autenttisuutta, suunnan
ndyttamistd ja ihmissuhteiden
hyviksymista
Autenttinen johtajan ja tyontekijan suhteen ei korosteta spirituaalisuutta
johtajuus merkitys, noyryys, autenttisuus,
moraalisuus, itsetietoisuus, it-
sesddtely, tyontekijoiden kehitty-
minen, johtajan esimerkillisyys
Spirituaalinen johtajan ja tyontekijan suhteen ei korosteta moraalisia arvoja ja
johtajuus merkitys, visio, altruistisuus, toi- | itseuhrautuvaa palvelemista
vo, usko, hyveelliset johtamiskay-
tannot, tyontekijat osallistuvat
luontaisesti motivoivaan tychon
Karismaattinen | noyryys, itsendisyys, tyontekijoi- | palveleva johtajuus on vain yksi
johtajuus den moraalinen kehitys, johtajien | karismaattisen johtajuuden neljas-
palveluorientaation jdljittely td luokasta
Viidennen tason | noyryys ei korosteta tyontekijoiden kehit-
johtajuus tymistd, autenttisuutta, paranta-
mista ja ihmissuhteiden hyvak-
symistd
Voimaannuttava | voimaanttuminen ei niin kokonaisvaltainen johta-
johtajuus misteoria

Greenleafin mukaan (1977) palvelevan johtajuuden suurin ero muihin johtami-
sen teorioihin on se, ettd palvelevat johtajat pitdvat aidosti huolta tyontekijoista
(van Dierendonck & Nuijten 2010, 249). Palvelevassa johtajuudessa huomioi-
daan parhaiten tyontekijoiden psykologiset tarpeet muihin johtamisteorioihin
verrattuna (Hakanen & van Dierendonck 2013, 253). Lisdksi palvelevassa johta-
juudessa johdetaan ensisijaisesti tyontekijoiden ja yhteison paamadaran mukaan,
eikd organisaation pdaamaddrdn mukaan (Graham 1991, 166). Kun useimmissa
johtamisteorioissa keskitytddn ensisijaisesti tiettyyn tehtdvaddn ja toiseksi valtuu-
tetaan tyontekijoitd saavuttamaan tdmd tehtdvd, palvelevassa johtajuudessa
keskitytddn aina ensin yksiloiden kykyyn onnistua ja sitten keskitytdan tehta-
vdn onnistumiseen (Gandolfi & Stone 2018, 265). Muihin johtamisen teorioihin
verrattaessa palvelevat johtajat ovat usein vakuuttavampia roolimalleja tyonte-
kijoille, koska tyontekijat uskovat johtajan aidosti haluavan heille hyvia ja ole-
van motivoitunut palvelemaan heitd, hyotymattd siitd itse mitenkddn (Schwarz,
Newman, Cooper & Eva 2016, 1027).
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Lisdksi yksi merkittdva asia, joka erottaa palvelevan johtajuuden muista
johtamisen teorioista, on sen kokonaisvaltainen luonne. Palveleva johtajuus si-
sdltdd monia ulottuvuuksia, kuten moraali, spirituaalisuus ja aitous, jotka ovat
usein osana muita johtajuuden teorioita. (Sendjaya & Cooper 2011, 417.) N&in
palvelevassa johtajuudessa korostuu sen hyvin moniulotteinen kokonaisvaltai-
suus. Toisaalta muihin johtamisteorioihin verrattaessa palvelevassa johtajuu-
dessa haastavaksi on koettu se, miten palveleva johtajuus pitdisi kdytannossa
toteuttaa. Realistisesti ajateltuna on kdytdnnossd usein helpompaa vaatia tyon-
tekijoiltd tehtdvien ja sddantojen noudattamista, kuin ettd heitd innostetaan hy-
viaksymaddn organisaation tehtdvit ja visio. (Gandolfi & Stone 2018, 265.)

2.6 Vaikutukset

Nykypdivand palveleva johtajuus on johtamistapa, jota monet organisaatiot
tarvitsevat (Spears 2010, 26). Aiempien tutkimusten mukaan palvelevalla johta-
juudella on monia myonteisid vaikutuksia niin yksilo-, tiimi- ettd organisaa-
tiotasoilla (Liden, Wayne, Liao & Meuser 2014, 1435). Palveleva johtajuus perus-
tuu siihen, ettd laittamalla tyontekijoiden kehittymisen ja hyvinvoinnin kaiken
etusijalle, vaikuttaa se pitkélld tdhtdimelld myonteisesti my06s organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseen (Hoch, Bommer, Dulebohn & Wu 2018, 507). Esimer-
kiksi Schwepkerin ja Schultzin (2015, 102) tutkimuksen mukaan palvelevalla
johtajuudella on suora yhteys organisaation myynnin kasvuun.

Hoch ym. (2018, 517) ovat tutkimuksessaan osoittaneet, ettd palvelevalla
johtajuudella on vahva korrelaatio moniin myonteisiin vaikutuksiin organisaa-
tiossa, kuten organisaatiokansalaisuuteen, organisaatioon sitoutumiseen ja lahi-
johtajaan luottamiseen. Lisdksi palvelevan johtajuuden on tutkittu vaikuttavan
positiivisesti tyontekijoiden tydasenteisiin ja tyohon sitoutumiseen, tulokselli-
suuteen, itsensd toteuttamiseen ja moraaliseen ajatteluun (van Dierendonck
2011, 1248-1250). Useiden tutkimusten mukaan palvelevalla johtajuudella on
ndhty olevan todellinen yhteys tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen (mm. Mayer,
Bardes & Piccolo 2008, 192; van Dierendonck & Nuijten 2010, 263).

Palveleva johtajuus sisdltdd useita kdytantojd, jotka tukevat organisaation
tuloksellisuutta. Nditd ovat muun muassa vision ja strategian vakiinnuttaminen,
yksinkertaistettujen ja standardisoitujen menettelytapojen kehittdiminen, asia-
kasldhtoisyyden vaaliminen, jatkuvan kasvun ja kehityksen varmistaminen,
vallan ja tiedon jakaminen sekd laadukkaan tyovoiman ylldpitdiminen. (Coetzer,
Bussin & Geldenhuys 2017, 1.) Myo6s Hamiltonin (2008) mukaan palvelevalla
johtajuudella on monia myonteisid vaikutuksia organisaatioon, kuten missioon
keskittyminen, luovuus ja innovatiivisuus, joustavuus ja vastaanottavaisuus,
monimuotoisuus, tyontekijoiden lojaalisuus, tyontekijoiden kunnioittaminen
sekd tyontekijoiden sitoutuminen niin sisdiseen ettd ulkoiseen palvelemiseen.
(Andersen 2009, 9-10.)

Liden ym. (2008) tutkimuksen mukaan palvelevat johtajat inspiroivat
tyontekijoitd aktiiviseen yhteison palvelemiseen organisaatiossa. Kun useam-
mat saman organisaation johtajat tukevat palvelevaa johtajuutta, organisaatioon
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voi syntyd kulttuuri, jossa palvellaan toisia, niin organisaation sisdlld kuin sen
ulkopuolella. (Liden ym. 2008, 174.) Tastd on kadytetty nimitystd palveleva kult-
tuuri, eli englanniksi serving culture. Palvelevan kulttuurin on todettu edistavan
tyontekijoiden luovuutta. Johtajat voivat vaikuttaa palvelevan kulttuurin syn-
tymiseen rohkaisemalla tyontekijoitd suoraan palveleviin kdytosmalleihin, tai
epdsuorasti mallintamalla néditd kdytosmalleja niin, ettd tyontekijat omaksuvat
ne omaan kayttdytymiseensd. Koska tyontekijdt ihailevat ja kunnioittavat palve-
levaa johtajaa, he ovat motivoituneita myos jdljittelemddn johtajan kayttayty-
mistd. (Liden, Wayne, Liao & Meuser 2014, 1435, 1446.) Palvelevalla johtajuu-
della on my6s merkittdava rooli luoda ja rakentaa eettistd kulttuuria, yhteisod ja
organisaation sosiaalista pddomaa. Ndihin tuloksiin palvelevassa johtajuudessa
pddstdan luottamuksen, arvojen, normien, sosiaalisen yhteenkuuluvuuden,
kunnioituksen, sitoutumisen seké jaetun kognition ja verkostojen kautta. (Ruiz,
Martinez & Rodrigo 2010, 52-53.) Palveleva johtajuus tukee myos oikeudenmu-
kaista ilmapiirid organisaatiossa (Gunnarsdéttir 2014, 53).

Tutkimusten mukaan palvelevan johtajuuden on havaittu vaikuttavan
myonteisesti organisaation asiakaspalveluun, asiakastyytyvdisyyteen sekd asi-
akkaiden luottamukseen organisaatiota kohtaan (Coetzer, Bussin & Geldenhuys
2017, 10). Schwarz, Newman, Cooper ja Eva (2016, 1034) ovat tutkineet palvele-
van johtajuuden vaikutusta tyontekijoiden palvelumotivaatioon julkisella sek-
torilla. Heiddn tutkimuksensa mukaan palveleva johtajuus paransi Kiinan julki-
sen sektorin tyontekijoiden palvelumotivaatiota, mikd vaikutti positiivisesti
myo6s heiddn tyosuoritukseensa. Myo6s Liden ym. (2014, 18) tutkimuksen mu-
kaan palveleva johtajuus vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden tuloksellisuu-
teen niin yksilo- ettd tiimitasolla. Palvelevan johtajuuden onkin ndhty vaikutta-
van positiivisesti sekd yksiloiden ettd tiimien tehokkuuteen (van Dierendonck
2017, 2). Gandolfi ja Stone (2018, 266) toteavat palvelevan johtajuuden olevan
todella tehokas johtamistapa, silld siind tyontekijoitd kannustetaan hyddynta-
mddn koko potentiaaliaan. Palvelevat johtajat auttavat ihmisid saavuttamaan
tavoitteensa ja voittamaan haasteensa (Trastek, Hamilton ja Niles 2014, 380).

Palvelevat johtajat valtuuttavat tyontekijoitd, milld on myods myonteisid
vaikutuksia henkilostossd. Valtuuttamiseen liittyy tyontekijoiden itsemadrad-
misoikeus ja vaikuttamismahdollisuudet. Tyontekijoita valtuuttamalla palvele-
vat johtajat saavat tyontekijdt tuntemaan, ettd heiddn tyollddn on merkitystd ja
he ovat pitevid tehtdvddnsd. Palvelevat johtajat myos edistdvit tyontekijoiden
autonomista motivaatiota, mikd yhdistetddn tyontekijoiden prososiaaliseen
kayttdaytymiseen, tyotyytyvdisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja tyohy-
vinvointiin. Palvelevassa johtajuudessa tyontekijat sitoutuvat helpommin johta-
jaan, koska palveleva johtaja tukee tyontekijoitd, laittaa heidét etusijalle ja joh-
taa eettisesti. Tyontekijoiden sitoutuminen johtajaan taas edistdd muun muassa
organisaatiokansalaisuutta, tyotehtdvien suorittamista sekd sitoutumista koko
organisaatioon. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne 2014, 13-14; Gagné &
Deci 2005, 344, 352, 356.)

Palvelevalla johtajuudella on myonteisid vaikutuksia tyontekijoiden it-
searviointiin, ja erityisesti heiddn itsetuntoonsa ja luottamukseensa omiin ky-
kyihinsd. Kun palveleva johtaja laittaa tyontekijdt etusijalle ja tukee heitd kas-
vuun ja onnistumiseen, kokevat tyontekijdt itsensd arvokkaiksi yksiloiksi, mika
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kohottaa heiddn itsetuntoaan. Tyontekijdn parempi itsetunto vaikuttaa taas po-
sitiivisesti hdnen tyohyvinvointiin, tyotyytyvdisyyteen sekd suorituskykyyn.
Parempi itsetunto voi kehittdd myos tyontekijdd itseddn palvelevaksi johtajaksi.
Palvelevat johtajat kehittdvit tyontekijoiden uskoa omiin kykyihinsd tarjoamal-
la heille mahdollisuuksia onnistua, esimerkiksi antamalla heille enemméin vas-
tuuta tyotehtdvissa. (Chen, Zhu & Zhou 2015, 517; Liden, Meuser, Panaccio, Hu
& Wayne 2014, 12.)

Hakanen ja van Dierendonck (2013, 255, 259) ovat tutkineet palvelevan
johtajuuden yhteyttd ihmisten eldmén laatuun suomalaisten tuomareiden kon-
tekstissa. Tutkimustulosten mukaan palvelevalla johtajuudella on vahva yhteys
oikeudenmukaisuuden tunteeseen ja tyon hallintamahdollisuuksiin, eli tyon
itsendisyyteen ja kehittavyyteen, mitkd yhdessd vahentdvit riskid burnoutiin.
Ndin palveleva johtajuus on yhteydessd tyontekijoiden tyytyvdisyyteen ja pa-
rempaan eldmdn laatuun. Lisdksi palvelevan johtajuuden on tutkittu vaikutta-
van positiivisesti tyontekijoiden tyon ja perhe-elamdn yhdistamiseen (Tang,
Kwan, Zhang & Zhu 2016, 293). Upadyayan, Vartiaisen ja Salmela-Aron (2016,
105-106) tutkimuksen mukaan palvelevalla johtajuudella on my6nteinen vaiku-
tus tyontekijoihin, koska se lisdd tyontekijoiden yleistd hyvinvointia ja tyytyvai-
syyttd elam&dan. Palveleva johtajuus innostaa ja tukee tyontekijoiden tyostd pa-
lautumista, ja ehkdisee masennusta ja burnoutia. Myds Hakasen ym. (2012) tut-
kimuksen mukaan palveleva johtajuus vdhentdd tyon kuormittavuutta, stressid
ja tyohon leipddntymistd. Sen sijaan palveleva johtajuus tukee tyon imua ja or-
ganisaatioon sitoutumista, ja silld on selked yhteys tyon voimavaroihin ja tyoyh-
teisdjen menestykseen. (Hakanen, Harju, Seppdld, Laaksonen & Pahkin 2012,
68-69.)

Kuten todettua, palvelevalla johtajuudella on monia myonteisid henkils-
tovaikutuksia. Nditd positiivisia vaikutuksia tuovat muun muassa seuraavat
palvelevan johtajuuden prosessit: johtajan ja tyontekijan vélinen luottamus,
tyontekijan prososiaalinen ja moraalinen identiteetti, valtuuttaminen, tyonteki-
jén itsearviointi, autonominen motivaatio ja tyontekijan sitoutuminen ohjaajaan.
N&amad prosessit johtavat moniin myonteisiin vaikutuksiin tyontekijoissad, kuten
innovatiivisuuteen, luovuuteen, organisaatioon sitoutumiseen ja palvelevan
johtajuuden kaytantoihin. Johtajan ja tyontekijan vélinen luottamus vaikuttaa
positiivisesti muun muassa tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen, organisaatioon
sitoutumiseen sekd luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Tyontekijdn prososiaali-
nen ja moraalinen identiteetti voi edistdd myos hanen kehittymistdan itse palve-
levaksi johtajaksi. Palveleva johtaja tuo tyontekijan prososiaalisen ja moraalisen
identiteetin esiin olemalla roolimallina tyontekijoille. (Liden, Meuser, Panaccio,
Hu & Wayne 2014, 10-11.) Taulukkoon 3 on koottu yhteenvetona palvelevan
johtajuuden merkittavimpid myonteisia vaikutuksia yksilo-, tiimi- ja organisaa-
tiotasoilla.
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TAULUKKO 3 Yhteenveto palvelevan johtajuuden myonteisistd vaikutuksista

Yksilo- ja tiimitaso Organisaatiotaso
kehittyminen, itsensé toteuttaminen luovuus ja innovatiivisuus
luottamus ldhijohtajaan ja tyohon organisaatioon sitoutuminen
sitoutuminen
suorituskyky ja tyotehokkuus organisaation tuloksellisuus

tyotyytyvdisyys, tyohyvinvointi ja parempi | missioon keskittyminen ja tavoitteiden
eldamédnlaatu saavuttaminen

tyon imu, tydasenne ja palvelumotivaatio | asiakaspalvelu ja asiakastyytyvdisyys

vaikutusmahdollisuudet ja myynnin kasvu
tyonhallintamahdollisuudet

itsetunto ja luottamus omiin kykyihin organisaatiokansalaisuus
moraalinen ajattelu ja eettinen kulttuuri
oikeudenmukaisuuden tunne

tyon- ja perhe-eldmédn yhdistiminen monimuotoisuus
palvelevan johtajuuden kédytannot palveleva kulttuuri

Vaikka taulukko 3 tuo ilmi monia merkittavia palvelevan johtajuuden positiivi-
sia vaikutuksia seka yksilo-, tiimi- ettd organisaatiotasoilla, on tdlldkin johtamis-
teorialla omat haasteensa. Nditd palvelevan johtajuuden haasteita késitelldadn
seuraavassa luvussa 2.7.

2.7 Haasteet

Kaikki palvelevan johtajuuden vaikutukset eivit vélttaméttd ole myonteisid,
eikd palveleva johtajuus ole kaikissa tilanteissa paras johtamistapa. Ensinndkin
kaikki tyontekijdt ja organisaatiot eivit ota avoimesti palvelevaa johtajuutta pa-
teviksi tavaksi johtaa. Usein palvelevat johtajat saattavat joutua puolustamaan
omaa johtamistyylidan organisaatioissa. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne
2014, 5.) Esimerkiksi Andersen (2009, 11, 13) on kritisoinut palvelevan johtajuu-
den olevan haitallinen organisaation tavoitteille. Hanen mukaansa palvelevan
johtajan keskittyminen tyontekijoiden huolenaiheisiin vdhentdd organisaation
tavoitteisiin kédytettdvid resursseja. Andersen esittdd, ettd johtaja tarvitsee ”seu-
raajien” sijasta “alaisia”, jotka suorittavat annetut tehtédvit niin, ettd organisaa-
tio voi toimia tuotteliaasti ja tehokkaasti.

My6s palvelevan johtajan tarpeesta palvella muita voi koitua haasteita.
Kun palveleva johtaja haluaa palvella tyontekijdd, saattaa samaan aikaan esi-
merkiksi hdnen perheenjdsenensa tarvita apua. Tama roolikonflikti vaatii palve-
levalta johtajalta paljon emotionaalista tyotd. Tdssd tilanteessa johtajan tdytyy
pddttdad, ketd han haluaa auttaa tilanteessa ensin. Palvelevan johtajan on tasa-
painoteltava eri sidosryhmien, kuten organisaation, ldhijohtajan, tyontekijoiden,
yhteison sekd henkilokohtaisen eldmén ja perheen, huolenaiheiden ja mielty-
mysten vdlilld. Palvelevan johtajan ensisijainen halu palvella muita voi olla hy-
vin kuormittavaa. Kun johtaja laittaa aina muut itsensd edelle, voi tama verot-
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taa hdnen omaa hyvinvointiaan. Muiden palveleminen, aito kuuntelu, empatia
ja tukeminen voivat lisdtd riskid johtajan stressaantumiselle ja jopa burnoutiin.
Perinteinen ohjaava ja valvova tapa johtaa ei ole emotionaalisesti niin vaativaa,
kuin palveleva johtajuus. Lisdksi taitavat tyontekijdt saattavat kayttda palvele-
van johtajan aitoa palveluhalua hyodyksi. Palvelevat johtajat ovat ndin myos
herkkid tyontekijoiden manipuloinnille. (Liden, Meuser, Panaccio, Hu & Wayne
2014, 4-5; Whetstone 2002, 389.)

Palvelevassa johtajuudessa korostetaan vastavuoroisuutta, jota saatetaan
kayttdd negatiivisesti. Vastavuoroisuus merkitsee sitd, ettd kun johtaja palvelee
tyontekijoitd, hdan rohkaisee samalla tyontekijoitd palvelemaan toisia. Ndin pal-
veleminen on vastavuoroista. Kuitenkin henkil6t, jotka pyrkivit olemaan palve-
levia johtajia, mutta joilla on huonot motiivit aikeisiinsa, saattavat koettaa itse
hyotyd muista suostutellessaan heiltd palvelua. Tamad itsekeskeinen palvelu voi
johtaa muiden manipulointiin. Kuitenkaan manipuloivat syyt eivit kuulu ai-
toon palvelevaan johtamiseen. (Stone, Russell & Patterson 2004, 358.)

Savage-Austinin ja Honeycuttin (2011, 73) mukaan haasteena palvelevan
johtajuuden toteutumiselle voivat olla organisaation kulttuuri, vahdinen tieta-
mys palvelevan johtajuuden ideologiasta sekd muutoksen pelko. Myos Rytko-
nen (2019, 56) esittdd vditoskirjassaan, ettd palveleva johtajuus voi heréattas risti-
riitaisia tunteita joissakin tyontekijoissd. Hanen mukaansa jotkut tyontekijat
odottavat johtajalta yhéa perinteistd johtamista, johon kuuluu selked tehtdvanan-
to ja asiajohtaminen. Jotkut tyontekijdt eivét ole tottuneet saamaan vapautta ja
vastuuta itseohjautuvaan tyontekoon tai tekemddn padatoksid itsendisesti. Ryt-
konen huomioi my®0s, ettd palveleva johtajuus voi tuoda haasteita johtajalle it-
selleen, kun palvelevan johtajan pitdisi uskaltaa padstad irti kontrollista ja luot-
taa tyontekijoihin.

Kuten aiemmin todettiin, monien tutkijoiden mukaan palvelevalla johta-
juudella on ndhty olevan myonteisid vaikutuksia tyontekijoiden suoritusky-
kyyn ja tdmdn myotd myos koko organisaation tuloksellisuuteen. Toisaalta
Giampetro-Meyer, Brown, Browne ja Kubasek (1998, 1733-1734) vdittavat, ettd
palveleva johtajuus ei tue organisaation tehokkuutta. Heiddn mukaansa palve-
leva johtajuus ei palvele organisaation lyhyen aikavilin voiton maksimointia.
Tdhan yhtend syyné voi olla se, ettd palvelevassa johtajuudessa tyontekijoiden
hyvinvointi menee organisaation taloudellisen suorituskyvyn edelle. Kun orga-
nisaatio kohtaa taloudellisia ongelmia, on palvelevan johtajan haastavaa tasa-
painotella tyontekijoiden ja organisaation omistajien mieltymysten valilld. (Yukl
2010, 338.)

Kuitenkin eri tutkimukset tuovat tdstd asiasta melko ristiriitaista tietoa, ja
muun muassa Melrose (1998) kokee palvelevan johtajuuden pédinvastoin olevan
hyva tyokalu organisaation kannattavuuden parantamiseen (Andersen 2008,
12). Ndin ollen palvelevan johtajuuden vaikutus organisaation tehokkuuteen
voi olla hyvin kontekstisidonnaista ja siihen vaikuttavat hyvin monet asiat, ku-
ten palvelevan johtajan persoonallisuus ja organisaation toimintaymparisto.
Namaé palvelevan johtajuuden mahdolliset haasteet ja haittavaikutukset on hy-
vd tunnistaa ja ymmartdd, kun johtajuudessa pddtetdan hyodyntdd palvelevan
johtajuuden johtamistapaa. Pddosin eri tutkimukset korostavat kuitenkin palve-
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levan johtajuuden mahdollisten haittavaikutusten sijaan palvelevan johtajuu-
den myonteisid vaikutuksia, joita on huomattavasti haittavaikutuksia enemman.

2.8 Palveleva johtajuus terveydenhuollon kontekstissa

Usein kuvataan, ettd sairaanhoitajat ovat niin sanotusti “syntyneet” hoitajiksi.
Samoin voidaan ajatella, ettd palvelevat johtajat ovat syntyneet palveleviksi joh-
tajiksi. Onkin ajateltu, ettd sairaanhoitajat ovat itse palvelevia johtajia potilail-
leen ja perheenjdsenilleen sitoutuessaan hoitotyohon. (O’Brien 2010, 22-23.) Ku-
ten jo aiemmin todettiin, my6s Greenleafin (2002, 27) mukaan palvelevassa joh-
tajuudessa johdettavat tulevat vihitellen itsekin palvelevan johtajan kaltaisiksi.

Terveydenhuollon toimialan kohtaamat haasteet vaativat vahvaa johta-
mista. Trastek, Hamilton ja Niles (2014, 374, 380) ovat tutkineet erilaisia johta-
misteorioita terveydenhuollon organisaatiossa. Heiddn tutkimuksensa mukaan
palveleva johtajuus on paras johtamisteoria terveydenhuollon organisaatioon,
koska siind keskitytddn tiimin vahvuuteen, voimaannuttamiseen, tarpeiden
palvelemiseen sekd vahvan ja luottamuksellisen suhteen kehittdmiseen niin
tyontekijoihin ettd potilaisiin. Palveleva johtajuus tarjoaa laadukkainta hoitoa,
jota potilaat ansaitsevat. Palvelevassa johtajuudessa huolehditaan toisista ja
palvellaan muita, niin potilaita ettd tyontekijoita.

Palvelevan johtajuuden on nédhty edistdvdn monia henkilostotuloksia ter-
veydenhuollon organisaatiossa. Palvelevat johtajat haluavat tuoda hoitajista
esiin heiddn parhaat kykynsa (Hanse ym. 2016, 233). Palveleva johtajuus edistdd
terveydenhuollon tydntekijoiden niin ammatillista kuin henkilokohtaista kas-
vua sekd tukee hoitajia ottamaan enemmdn johtajan roolia (Strum 2009, 82).
Parhaat hoitohenkilston johtajat haluavat palvella muita ja edistdd suhteitaan
tyontekijoihin. Monet hoitajat my6s etenevit urallaan johtajiksi, eivat siksi etta
he haluaisivat valtaa tai kunniaa, vaan siksi ettd he aidosti vilittdvit ja haluavat
auttaa muita sekd tehdd asioita paremmiksi. He ndkevit vddrdn ja haluavat
muuttaa sen oikeaksi. Palvelevan johtajuuden on nihty sopivan hyvin hoitajien
arvoihin, rooliin ja tyotehtdviin. (Fahlberg & Toomey 2016, 49-50.) Lisdksi pal-
veleva johtajuus kasvattaa hoitajien yhteistyotd ja tyytyvdisyyttd (Strum 2009,
82).

Tiimity6 on vélttdméatontd terveydenhuollon organisaatiossa, koska ladka-
rit, hoitajat ja muut hoitoon liittyvét tyontekijat tekevit tiivistd yhteistyotd hoi-
taakseen potilaita. Palvelevat johtajat voivat rakentaa yhteison, jossa tiimin jé-
senet sitoutuvat laittamaan potilaan toiminnassaan etusijalle ja organisoivat
tiimin jdsenid saavuttamaan tavoitteensa. Kun palvelevat johtajat auttavat ja
rohkaisevat my6s muita terveydenhuollon tuottajia padsemddn tavoitteisiinsa,
johtajat inspiroivat heitd entistd parempaan suorituskykyyn ja innovatiivisuu-
teen terveydenhuollon toimialalla. Tdm& innovatiivinen ty0ympéristé6 mahdol-
listaa tehokkaammat lddketieteelliset menettelytavat, innovatiivisemman tekno-
logian ja uudet hoitotoimenpiteet. Ajan mittaan tdma vaikuttaa myonteisesti
terveydenhuollon organisaation tuloksiin, palveluun, tehokkuuteen ja turvalli-
suuteen. (Trastek, Hamilton ja Niles 2014, 380.)
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Hanse ym. (2016) tutkimus osoittaa, ettd palveleva johtajuus vaikuttaa po-
sitiivisesti johtajan ja tyontekijan viliseen suhteeseen terveydenhuollon ammat-
tilaisten keskuudessa (Hanse, Harlin, Jarebrant, Ulin & Winkel 2016, 231). On
todettu, ettd palveleva johtajuus vahvistaa luottamusta niin tyontekijoissd ettd
potilaissa. Kun potilaalla on vahva luottamus terveydenhuollon organisaatioon
ja terveydenhuollon tiimin keskuudessa on myos vahva yhteinen luottamus,
kasvattaa tamad potilaiden hoidon laatua sekd vahentdd hoidon kustannuksia.
Vahvat luottamussuhteet voivat luoda jatkuvan potilasvirtauksen terveyspalve-
lun tuottajalle ja ndin vahentdd tarvetta markkinointiin, minkd my®6ta se voi va-
hentdd potilaiden hoidon kustannuksia. (Trastek, Hamilton ja Niles 2014, 380.)

Palveleva johtajuus vastaa hyvin terveydenhuollon organisaation johtami-
sen tarpeisiin, koska terveydenhuollossa tehtdvdna ja elamdnkutsumuksena on
palvella potilaita. Palvelevan johtajuuden eettiset ja moraaliset puolet vaativat
terveydenhuollon tuottajaa laittamaan potilaan fyysiset, emotionaaliset ja ta-
loudelliset tarpeet etusijalle. Palvelevan johtajuuden ulottuvuudet, kuten kuun-
teleminen, tietoisuus, parantaminen, empatia ja vakuuttaminen edistdvit ter-
vettd terveydenhuollon organisaation ja potilaan vilistd suhdetta. Palveleva
johtajuus mahdollistaa terveydenhuollon organisaatiolle myonteisid potilastu-
loksia, koska se edistdd potilaiden terveyskayttaytymistd. Palvelevan johtajuu-
den avulla terveydenhuollon organisaatio voi my®os tarjota potilailleen taitoja ja
tyokaluja itseméddrdamisoikeuteen. (Trastek, Hamilton ja Niles 2014, 380.)

Terveydenhuoltoalan hoitotyontekijdt kohtaavat tyossddn jatkuvasti eettisid
ongelmia ja siksi heiddn tdytyy osallistua eettiseen padtoksentekoon. Hoitotyon
johtajilla on merkittdva rooli lieventdd hoitotyontekijoiden kokemaa moraalista
kuormaa. Hoitotydssd moraalinen rohkeus tarkoittaa henkilon kykya rationaa-
lisesti puolustaa ammatillisia ja eettisid arvoja ja toimia niiden mukaisesti, vaik-
ka toiminnasta aiheutuisi epdsuotuisia seurauksia. Rohkealla johtajalla pitdd
olla eettistd herkkyyttd havaita eettisesti ristiriitaisia tilanteita. Johtajalla on kes-
keinen asema olla moraalisena roolimallina tyontekijoilleen. Hanelld tulisi olla
halu ja valmiudet luoda tyoympaéristoon eettinen ilmapiiri. Tama edellyttda hoi-
totyon johtajalta arvojen, hoidon pdamaddrien ja hoitofilosofian tiedostamista
sekd voimaannuttavan ja kannustavan tyoympadriston luomista. Han pitdd kor-
keatasoista hoitoa tyonsd eettisend pdamddrdnd ja han puolustaa potilaan ih-
misarvoa ja potilaan oikeutta hyvddn hoitoon. (Numminen, Gustafsson & Lei-
no-Kilpi 2018, 8-9.) Ndin palvelevan johtajuuden eettinen johtamistapa koros-
tuu terveydenhuollon organisaation johtamisessa.

Neubert, Hunter ja Tolentino (2016) ovat tehneet laajan tutkimuksen siitd,
miten palveleva johtajuus vaikuttaa hoitajien kdyttdytymiseen ja tyytyvdisyy-
teen sekd potilastyytyvdisyyteen. He tutkivat 1485 hoitajaa ja 105 hoitotyon joh-
tajaa yhdeksdssd sairaalassa Yhdysvaltojen eteldosissa. Heiddn tutkimuksensa
mukaan palveleva johtajuus on yhteydessd hoitajien luovuuteen, parempaan
yhteistyohon, positiiviseen asenteeseen, tyytyvdisyyteen sekd tdtd kautta myos
potilaiden tyytyvdisyyteen. Palvelevan johtajuuden avulla terveydenhuollon
organisaatiot voivat ndin péddstd tavoitteisiinsa tyontekijoiden tyytyvdisyydessa
ja potilaiden hyvédssad hoidossa. Lisdksi heiddn tutkimuksensa osoittaa, ettd mitd
tiukempi ja muodollisempi terveydenhuollon organisaatiorakenne on, sitd kor-
keampi yhteys palvelevalla johtajuudella on hoitajien tyotyytyvdisyyteen ja
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luovuuteen. (Neubert, Hunter & Tolentino 2016, 905-907.) Huang, Li, Qiu, Yim
ja Wan (2016, 957) ovat puolestaan tutkineet toimitusjohtajan palvelevan johta-
juuden vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen sairaalaymparistossa. Hei-
dén tutkimuksensa mukaan toimitusjohtajan palveleva johtaminen vaikuttaa
positiivisesti organisaation palvelevaan ilmapiiriin sekd tdimdn kautta koko or-
ganisaation tuloksellisuuteen.

Palvelevaa johtajuutta on tutkittu myos pohjoismaisessa terveydenhuollos-
sa. Gunnarsdoéttir (2014) tutki palvelevan johtajuuden yhteyttd henkilostotulok-
siin neljdssd sairaalassa Islannissa. Myos tama tutkimus tuki sitd, ettd palvele-
valla johtajuudella on merkittdva yhteys terveydenhuollon tyontekijoiden tyo-
tyytyvdisyyteen. Erityisesti hoitohenkilokunnan tyotyytyvdisyydessd korostui-
vat palvelevan johtajuuden tekijoistd noyryys, valtuuttaminen, autenttisuus ja
vastuu. Valtuuttamisen merkitys kuvaa hyvin sitd, miten tdrkedd terveyden-
huollon johtajien on rohkaista tyontekijoitddn, antaa heille pddsy tietoon sekd
tarjota heille kanavat oppimiseen ja kehittymiseen sekd mahdollisuus osallistua
pddtoksentekoon. Noyryys taas merkitsee sitd, miten tdrkedd johtajien on tie-
dostaa omat vahvuudet ja heikkoudet ja ymmartdd myos oma rajallisuutensa.
Lisdksi vastuun merkitys ndkyy siind, miten tdarkedd on pitdd tyontekijat itse
vastuussa tyostddn. Tutkimus osoittaa, ettd palvelevan johtajan luottamus,
kumppanuus ja kannustava johtamistapa vahvistavat sosiaalista yhteenkuulu-
vuutta, luottamusta sekd yhteisid padmaadrid ja sosiaalista pddomaa terveyden-
huollon potilaissa, henkilokunnassa ettd koko yhteisossd. (Gunnarsdéttir 2014,
53-55.)

Suomen terveydenhuollon toimialalla palvelevaa johtajuutta on tutkittu
aiemmin hyvin niukasti. Kuitenkin Suomen sosiaali- ja terveysministerion jul-
kaisussa (2009) kuvataan, ettd sosiaali- ja terveysalalla toiminnan ldhtokohtana
on eettisesti hyva kdytanto, jossa kunnioitetaan jokaisen ihmisarvoa ja ainutlaa-
tuisuutta. Eettisesti toimiva johtaja vahvistaa luottamusta, varmistaa hyvén tu-
loksen ja tydilmapiirin ja voi myo6s kasvattaa tyoyhteison sosiaalista pddomaa.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 19-21.) Taméd palvelevalle johtajuudelle
ominainen eettinen johtamistapa on siis tdrked osa suomalaista terveydenhuol-
lon toimialan johtamista.

Vaikka palveleva johtajuus nédyttdd monilta osin soveltuvan hyvin tervey-
denhuollon toimintaympériston johtamiseen, ei se kuitenkaan ole paras johta-
mistapa kaikissa tilanteissa myodskddn terveydenhuollossa. Palveleva johtajuus
ei esimerkiksi ole valttamatta tarpeeksi nopea johtamistapa, kun asia on hyvin
kiireellinen, kuten leikkaussalin ensiavun johtamisessa. Johtajan kyvyistd riip-
puen voi palveleva johtajuus olla my6s epdselvé tapa johtaa, eikd se ole valtta-
maéttd paras tapa ratkaista konflikteja tyoyhteisossd. Viime kddessd palvelevan
johtajuuden soveltuminen terveydenhuoltoon riippuu kuitenkin johtajan henki-

lokohtaisesta johtamistavasta ja tiimin vahvuudesta. (Trastek, Hamilton ja Niles
2014, 380.)
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3 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMA

Téssd luvussa esitellddn tutkimusaineisto ja kohdeorganisaation toimiala, josta
aineisto on hankittu. Tamdn jdlkeen avataan tutkimuksen metodologisia
valintoja, eli kuvataan tutkimuksen tieteenfilosofinen viitekehys, joka tdssd
tutkimuksessa on sosiaalisen konstruktionismi, sekd tutkimussuuntaus, eli
kvalitatiivinen tutkimus. Seuraavaksi kuvataan tutkimukseen valitut aineiston
hankinta- ja analyysimenetelmédt, perustellaan niiden valinnat tahan
tutkimukseen ja selostetaan niiden soveltaminen tdssd tutkimuksessa. Lopuksi
pohditaan tutkimukseen liittyvid eettisid kysymyksid.

3.1 Tutkimuskontekstin ja aineiston esittely

Tamad tutkimus toteutettiin  suomalaisessa julkisen terveydenhuollon
erikoissairaanhoidon sairaalaorganisaatiossa. Temmeksen (1992, 87) mukaan
terveydenhuollon organisaatio voidaan kuvata palveluorganisaatioksi, jolla
asiantuntijaorganisaationa on erityinen ryhmd professionaalisia byrokratioita.
Nadissd byrokratioissa eri alojen asiantuntijat toimivat asiantuntijasaarekkeina.
Terveydenhuollon organisaation johtaminen on siis asiakkaiden tarpeista
lahtevdd  palvelujohtamista  (Isosaari 2008,  25).  Tulevaisuudessa
sairaalaorganisaatioiden tdytyy muuttua yhtd potilaslahtoisimmiksi, jolloin
hoitoketjut luodaan suoraan potilaan tarpeiden, eikd organisaation tarpeiden
mukaan (Merildinen, Koivisto, Sirvio & Tensing 2016).

Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatio on jaettu hallinnollisesti kuuteen
palvelualueeseen, jotka taas jakautuvat toiminnallisiin vastuualueisiin.
Organisaatiossa korostetaan potilaan tarpeita, jotka ovat Ildhtokohtana
tutkimuksen, hoidon sekd kuntoutuksen toteutuksessa. Tarkoituksena on
hoitaa ja kuntouttaa potilaita turvallisesti ja vaikuttavasti. Organisaation
johtamisessa tavoitteena on panostaa hyvddan henkilostovoimavarojen
johtamiseen sekd tyoeldmdn laadun parantamiseen. Kohdeorganisaation
toimintatapana on, ettd jokainen potilas kohdataan kunnioittaen. Tah&dn



40

pyritddn silld, ettd hoitohenkilostd on osaava, hyvinvoiva ja sitoutunut
tyohonsa.

Tassd tutkimuksessa tutkimuskohteena on ldhijohtajuus. Lahijohtajuus on
organisaation johtamisjdrjestelmédn alin taso. Lé&hijohtaminen rinnastetaan
termeihin esimiestyd ja tyonjohtaminen. (Isosaari 2008, 38.) Lihijohtajat
kuuluvat terveydenhuollon organisaatiossa omaan yksikkoonsd, mutta samalla
my0s koko organisaation johtamisjdrjestelmddn (Reikko, Salonen & Uusitalo
2010, 19). Suomessa hoitotyon ammattilaisten ldhijohtajat on usein valittu
ammattilaisten keskuudesta (Hahl-Weckstrom 2005, 22). Isosaari (2008, 50)
kuvaakin, ettd hoitajat usein ajautuvat tai joutuvat johtotehtaviin.

Tamdn tutkimuksen sairaanhoitajien ldhijohtajat ovat organisaation
osastonhoitajia. Viime vuosina osastonhoitajan asema on vahvistunut ja vastuu
kasvanut, ja erityisesti taloudellinen vastuu on lisdéantynyt. Monissa Euroopan
maissa osastonhoitajaa on alettu kutsua osastonjohtajaksi. Suomessa on yha
kdytossd osastonhoitaja -nimike, vaikka osa osastonhoitajista haluaisi
nimikkeeksi osastonjohtajan. (Surakka 2006, 24.) Osastonhoitajan ty6 on
vaativaa  ldhijohtamistyotd, jossa johdetaan monen intressiryhmén
ristipaineessa. Osastonhoitajan tyohon sisdltyy muun muassa hoitotyén vision
ja  tulevaisuuskuvan selkeyttiminen, tyontekijoiden tyShyvinvoinnin
johtaminen, verkostoituminen, terveyspalveluiden kehittiminen, eettinen
johtamistyd sekd talouden hallinta. (Kanste 2016.) Hoitotyon johtajan tyo
edellyttdd ldhijohtamisosaamista, suunnittelu-, kehittdmis-, tutkimus- ja
opetustaitoja, hyvdd yhteistyokykyd, mutta myos kykyd itsendiseen
tyoskentelyyn. Hoitotyon johtamisessa olennaista on organisaation eri tasojen
katkeamaton yhteys asiakas- ja potilastyohon. (Merildinen, Koivisto, Sirvio &

Tensing 2016.)
Tamdn tutkimuksen aineisto kerdttiin terveydenhuollon organisaation
sairaanhoitajilta. =~ Sairaanhoitajien = asiantuntijuus  vaatii = laaja-alaista

hoitotydosaamista. Nykyddn sairaanhoitajan koulutus on kolme ja puoli vuotta
kestdvd ammattikorkeakoulututkinto. Osalla tutkittavista on aiempi kaksi ja
puoli vuotta kestdvd sairaanhoitajan opistoasteinen tutkinto. Sairaanhoitajien
tyossd keskeisintd on ihmisten terveyden edistiminen ja ylldpitiminen,
sairauksien ehkdiseminen ja hoitaminen sekd kdrsimyksen vdhentdminen.
Heiddn tyossddan korostuu potilasldhtoinen ajattelutapa. Sairaanhoitajien
toimintaa ohjaa hoitotytn eettiset periaatteet, arvot, sdddokset ja ohjeet.
(Opetusministerio 2006, 63-64, 68.)

Tassd tutkimuksessa haastatteluaineisto koostuu seitseméstd suomalaisen
sairaanhoitajan haastattelusta. Haastateltavat ovat idltdan 31-54 -vuotiaita ja
keski-idltdaan 43-vuotiaita. Kaikki seitsemdn haastateltavaa ovat naisia, ja ala
onkin yleisesti hyvin naisvaltainen. Haastateltavat tyoskentelevdt samassa
sairaalaorganisaatiossa. Haastateltavien tyckokemus kohdeorganisaatiossa
vaihtelee yhdestd vuodesta 31 vuoteen, ja keskiarvona tyokokemus
organisaatiossa on noin 10 vuotta. He ovat tydskennelleet nykyisen
ldhijohtajansa palveluksessa kahdesta kuukaudesta neljddan vuoteen, ja
keskim&drin nykyisen ldhijohtajan palveluksessa on tyoskennelty kaksi vuotta.
Jokaisen haastateltavan ldhijohtaja on osastonhoitaja. Aikaa yhteen
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haastatteluun meni 28-56 minuuttia ja litteroitua haastatteluaineistoa on
yhteensé 82 sivua.

3.2 Tutkimuksen metodologia

Yleinen ldhestymistapa tutkimusaiheeseen on tutkimuksen metodologia (Met-
samuuronen 2011, 215). Siihen liittyy tutkimuksen tekemiseen liittyvéa taustafi-
losofia, joka tdssd tutkimuksessa on sosiaalinen konstruktionismi. Nykypdivana
sosiaalinen konstruktionismi on yhd enemman kaytetty tieteenfilosofinen ldhes-
tymistapa johtajuuden tutkimuksissa (Fairhurst & Grant 2010, 172). Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006) tiivistdvéat sosiaalisen konstruktionismin ole-
van tutkimuksellinen viitekehys, jossa sosiaalinen todellisuutemme rakentuu
kielellisessdé vuorovaikutuksessa. Siind todellisuudesta konstruoidaan useita
erilaisia versioita, koska ihmisten eldamaésti ei ole olemassa absoluuttisia totuuk-
sia, vaan erilaisia selitystapoja.

Sosiaalisen konstruktionismin johtajuuden ldhestymistavalle on yleensd
ominaista kaksi toisiinsa liittyvdd ominaisuutta. Ensinnékin siind véltetddn joh-
tajakeskeistd ldhestymistapaa, jossa ensisijaisesti vain johtajan persoonallisuus,
tyyli ja kdytos vaikuttavat tyontekijdn ajatuksiin ja toimintaan. Sosiaalisen kon-
struktionismin johtajuuden ldhestymistavassa ajatellaan, ettd tyontekijoilld on
my0s kyky arvioida organisatorisia kokemuksia. Tama ndkyy tdssa tutkimuk-
sessa siind, ettd tutkimuksessa kuvataan palvelevan johtajuuden kokemuksia
nimenomaan tyontekijoiden ndkokulmasta. Toiseksi, sosiaalisessa konstruktio-
nismissa johtajuus rakentuu sosiaalisten toimijoiden vilisissd vuorovaikutus-
suhteissa. Eli kommunikaatiokdytannot, kuten puhe ja keskustelu, ovat tarked
osa prosessia, jossa sosiaalisen konstruktionismin johtajuus tulee esiin. (Fair-
hurst & Grant 2010, 175.) Olennaista on ymmartdd, miten palveleva johtajuus
rakentuu tyontekijoiden haastattelupuheessa.

Sosiaalisen konstruktionismin ndktkulmia on kdytetty tukemaan erilaisia
kdytantdjda muun muassa juuri terveydenhuollon alueella (Camargo-Borges &
Rasera 2013, 2), joka on tdméan tutkimuksen kontekstina. Sosiaalisessa konstruk-
tionismissa tutkijan ja tutkimuskohteen vilinen suhde on luonteeltaan kon-
struktiivinen. Siind tutkija kuvaa ja luo sosiaalista todellisuutta tutkimustulos-
ten kautta. (Jokinen 2016, 253.) Todellisuudesta puhuttaessa on kyse jokaisen
subjektiivisesta tulkinnasta, joka perustuu siihen, mitd yksilo on yhteisossa op-
pinut (Hirsjarvi & Hurme 2008, 17). Asiat ja ilmitt saavat merkityksensa usein
erontekojen kautta, kun esimerkiksi surullinen saa merkityksensd suhteessa
iloiseen. Merkitykset rakentuvat myos hyvin kontekstisidonnaisesti. Vasta kun
sanoja tarkastellaan osana lauseita, lauseita osana laajempaa tekstikokonaisuut-
ta tai lausumaa osana vuorovaikutusepisodia, voidaan tulkita sen tarkempaa
merkitystd kontekstissa. (Jokinen 2016, 252.)

Kun tutkitaan tutkittavien muodostamia merkityksid eri asioista, on mer-
kitykset suhteutettava heiddn muuhun eldmé&énsa liittyviin merkityksenantoi-
hin. Kyse ei ole siis yksittdisen merkityksenannon tutkimisesta, vaan kokonai-
sen merkitysten verkon hahmottamisesta. (Moilanen & Riiha 2015, 53.) Tutki-
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muksessa on siis huomioitava, ettdi haastateltavien aikaisemmat kokemukset
vaikuttavat siihen, miten he kokevat ldhijohtajuuden kohdeorganisaatiossa.
Esimerkiksi tutkittavien aiempi tyShistoria ja aiempien ldhijohtajien toiminta
vaikuttavat siihen, miten tutkittavat tilld hetkelld johtajuuden kokevat. Jokinen
(2016, 253) tuo ilmi, ettd samalla kun tutkija kuvaa tutkimustuloksissa sosiaalis-
ta todellisuutta, han my®os itse luo sitd. Siksi tutkijankaan kielenkdyttod ei pidd
tarkastella faktoina, vaan myos siihen tdytyy suhtautua refleksiivisesti. Nain
ollen tutkimuksen tulokset eivit edusta yhtd oikeaa totuutta siitd, miten tyonte-
kijat kokevat palvelevan johtajuuden kohdeorganisaatiossa.

Tieteelliset tutkimukset jaetaan kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen mene-
telmdsuuntauksiin. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohta-
na on todellisen elamdn kuvaaminen. Siind tavoitteena on tutkia tutkittavaa
ilmiotd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2009, 161.) Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, koska tutki-
muksen tavoitteena on palvelevan johtajuuden ilmion kokonaisvaltainen ym-
madrtdminen organisaation tyontekijoiden ndkokulmasta. Tyontekijoiden koke-
musten kuvailu on parhain esittdd tekstin avulla, eli laadullisesti. (Kananen
2015, 71.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tietyissad tapah-
tumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden, eli tdssd tutkimuksessa tyon-
tekijoiden, muodostamista merkitysrakenteista (Metsamuuronen 2011, 220).
Laadullinen tutkimus tarjoaa lukijalle uuden tavan ymmartdd jotakin ilmiotd
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 43).

Totto (1997, 63) on kuvannut, miten laadullinen aineisto niin sanotus-
ti “puhuu” tutkijalle. Tdstd syystd aineistoa on ldahestyttdvd hyvin avoimesti,
jotta aineisto voi puhua vapaasti ja tuottaa uusia ndkokulmia ja tulkintoja tut-
kittavasta ilmiostd. Tdssd tutkimuksessa laadullinen menetelmdsuuntaus mah-
dollistaa uudet ndkokulmat ja tulkinnat palvelevasta johtajuudesta. Ndin tyon-
tekijdt voivat avoimesti kuvata omia kokemuksiaan organisaation ldhijohtajuu-
desta. Kiviniemi (2015, 77) on tuonut kuitenkin esiin, ettd laadullisessa tutki-
muksessa on tirkedd huomioida, ettei laadullinen aineisto kuvaa todellisuutta
sellaisenaan, silld todellisuus vilittyy tutkijan tulkintojen ja tutkimuksen rajaus-
ten viélittdméand. Tutkimustehtdvan rajauksen myotd otetaan kantaa siihen, mi-
kd on tutkimusaineistosta esiin nouseva ydinsanoma, jonka tutkija nostaa tul-
kintansa kautta tarkastelun keskipisteeksi.

3.3 Aineiston hankinta

Lahtokohtana tutkimusaineiston hankinnassa on tutkimusongelma (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006), eli miten tyontekijdt kokevat palvelevan johta-
juuden organisaation ldhijohtajuudessa. Koska tutkimuksen tavoitteena on
ymmartad tyontekijoiden kokemuksia palvelevasta johtajuudesta, valittiin tut-
kimuksen aineistonhankintamenetelmdksi haastattelu.
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3.3.1 Haastattelututkimus

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena, jotta palvelevan johtajuuden
sen hetkisistd kokemuksista saisi mahdollisimman perusteellisen kuvan.
Haastattelu on tavoitteellinen aineistonhankintamenetelméa (Eskola ym. 2018,
28), jossa ollaan suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjdrvi ym.
2009, 204). Siind vuorovaikutus muodostuu ihmisten sanoista ja niiden
kielellisestd merkityksestd ja tulkinnasta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48).
Haastateltava on tdssd tutkimuksessa aktiivinen osapuoli, joka luo merkityksid
palvelevasta johtajuudesta. Haastattelun avulla voidaan saada vastauksia
palvelevan johtajuuden ilmiostd hyvin monitahoisesti ja laajemmin, kuin
etukdteen olisi voitu ennakoida. Tietoja palvelevan johtajuuden kokemuksista
voidaan myo6s syventdd, kun lisidkysymysten esittiminen on mahdollista.
(Hirsjarvi ym. 2009, 205.) Ndin voidaan saada hyvin kuvaavia esimerkkejd
tutkittavien ldhijohtajuuden kokemuksista. Lisdksi haastattelussa tutkittavien
non-verbaaliset vihjeet auttavat ymmartamadan heiddn antamiaan vastauksia ja
merkityksid. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34, 36.)

Jokaisessa  menetelmdssdi on aina myds omat haasteensa.
Haastattelututkimuksen haittapuolena on, ettd siind saadaan myos paljon
tutkimuksen tavoitteen kannalta epdrelevanttia materiaalia. Haastattelu on
aikaavievd menetelms, silld haastateltavien etsiminen, haastattelusta sopiminen,
itse haastattelu sekd sen litterointi vievit paljon aikaa. (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
35-36.) Tdssd tutkimuksessa tdhdn varauduttiin hyvilld suunnittelulla ja
aikataulutuksella etukdteen niin, ettd haastateltavilla oli tarpeeksi aikaa
ilmoittautua mukaan tutkimukseen. Lisdksi haastatteluaikojen jdrjestamisessd
oltiin hyvin joustavia, jotta haastateltavien oli mahdollisimman vaivatonta
osallistua tutkimukseen. Haastateltavia motivoitiin osallistumaan haastatteluun
silld, ettd heilld on mahdollisuus tuoda esiin omat kokemuksensa ldhijohtajansa
johtajuudesta (Eskola, Latti & Vastamiki 2018, 31). Lisdksi heille korostettiin,
ettd osallistumalla tutkimukseen heilld on aito mahdollisuus vaikuttaa
johtamisen kehittdmiseen.

Haastattelututkimuksessa tdytyy mddritelld, kuinka monta haastateltavaa
tutkimukseen tarvitaan ja ketd ndmd haastateltavat ovat. Koska tdaméan
tutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmadrrystd tutkittavasta ilmiostd -
palvelevasta  johtajuudesta -  kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa,
haastateltavat oli luonnollista valita kohdeorganisaation henkilston joukosta.
Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan otoksen sijaan harkinnanvaraisesta
ndytteestd, silld tilastollisesti merkittdvien yleistysten sijaan siind tavoitteena on
ymmartad ilmiotd syvillisemmin ja saada ilmiosté tietoa. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 59.) Haastateltavien mddréstd ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta, mutta
sopivan mddran katsotaan riippuvan tutkimuksen tarkoituksesta ja luonteesta.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on valttamiatonts, ettd haastatteluaineisto
tuo tarpeeksi tietoa tutkittavasta ilmiostd. Usein haastattelututkimuksessa
haastatteluja  suoritetaan niin monta, kunnes aineisto kyllddntyy.
Kylladntymisessd ajatus on, ettei aineisto tuota endd uutta tietoa ja aineisto
alkaa  védhitellen “toistaa  itseddn”. Kuitenkin on tdrkedd pitdd
haastatteluaineiston koko hallittavissa. Olennaista on, ettd haastateltavat voivat
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tarjota tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaista tietoa. (Eskola, Latti
& Vastamdki 2018, 33; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Phillips &
Hardy 2002, 73-74.) Onkin todettu, ettd jo muutamaa henkil64d haastattelemalla
voidaan saada merkityksellisid tuloksia (Hirsjarvi & Hurme 2008, 59). Tdssd
tutkimuksessa  ndkokulma  rajattiin  terveydenhuollon  organisaation
tyontekijoihin ja tutkittaviksi tyontekijoiksi rajattiin  kohdeorganisaation
sairaanhoitajat.

Haastateltavien rekrytointia varten tutkija laati tutkimustiedotteen, jolla
tutkittavia ldhestyttiin. Kyseinen tutkimustiedote 16ytyy raportin lopussa
olevista liitteistd (Liite 2). Tiedotteessa kerrotaan lyhyesti tutkijan tausta,
tutkimuksen tavoite ja miksi tutkimus tehdddn. Organisaation yhteyshenkilo
valitti tdmén tutkimustiedotteen kaikille organisaation osastonhoitajille, jotka
valittavat tiedotteen oman osastonsa sairaanhoitajille. Koko tutkimuksen
kohderyhmi sai siis tiedotteen tutkimukseen osallistumisesta. Tiedotteessa
sairaanhoitajia pyydettiin ottamaan yhteyttd tutkijaan joko sdhkopostilla tai
puhelimitse kahden viikon médardajan sisdlld, jotta haastattelulle voitiin sopia
sopiva ajankohta. Ndin kaikki vapaaehtoiset haastateltavat rekrytoitiin mukaan
tutkimukseen. Kun ilmoittautumisaikaa oli vield nelja pdivad jdljelld,
tutkittaville ldhetettiin yksi muistutusviesti tutkimukseen osallistumisesta.
Vapaaehtoisuuden perusteella tutkittavia ilmoittautui mukaan seitsemén, joka
oli aineiston hallittavuuden ja riittdvyyden kannalta sopiva maara.

Jokaiselta tutkittavalta pyydettiin lupa tutkimukseen osallistumiseen,
mikd on edellytys hyvdn tieteellisen kdytdnnén noudattamisessa
(Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 6). Tutkimustiedotteen
yhteydessd tutkittaville ldhetettiin tietosuojailmoitus ja suostumuslomake
tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta. Tietosuojailmoitus on tutkittavalle
annettava  tiedote tutkimuksen tietosuojasta. = Suostumuslomakkeessa
haastateltavaa informoidaan tutkimuksen luotettavuudesta, tutkimuksen
vapaaehtoisuudesta, suorien sitaattien kdyttdmisestd tutkimusraportissa sekd
tutkittavien oikeudesta keskeyttdd tutkimus missd tahansa tutkimuksen
vaiheessa. Ndin haastateltavilla oli riittdvasti aikaa tutustua tutkimuksen
taustaan ja tarkoitukseen sekd tietosuojaan liittyviin kysymyksiin ennen
haastattelua.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja tutkija teki kaksi koehaastattelua.
Nédin varmistettiin  nauhoittamisen toimivuus, haastattelukysymysten
ymmarrettdvyys ja selkeys, kysymysten looginen jdrjestys sekd haastattelun
keskiméddrdinen  kesto.  Haastattelut  suoritettiin  yksilohaastatteluina
haastateltavien tyopaikalla, jotta haastateltavien oli mahdollisimman vaivatonta
osallistua tutkimukseen. Haastattelupaikaksi valittiin rauhallinen paikka
organisaatiosta, jossa tutkija ja  haastateltava saivat keskustella
luottamuksellisesti ilman hdiriotekijoitd. Lisdksi tutkimustilan valinnassa ja
haastatteluiden aikataulutuksessa huomioitiin haastateltavien anonymiteetin
sdilyminen. Sopivat haastattelutilat varattiin yhdessd organisaation
yhteyshenkilon kanssa. Jokaiseen yksilohaastatteluun varattiin aikaa yksi tunti,
ja kaikissa haastatteluissa pysyttiin aikataulussa.
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3.3.2 Teemahaastattelu

Erilaiset haastattelutyypit jaotellaan strukturointiasteen perusteella niin, miten
paljon haastattelija ohjaa haastattelutilannetta ja miten tiukasti haastatteluky-
symykset on muotoiltu etukdteen. Tassa tutkimuksessa kdytettiin haastattelu-
tyyppind teemahaastattelua, joka on tdysin strukturoidun ja strukturoimatto-
man haastattelun valimaastossa. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 29-30.) Haas-
tattelutyypiksi valittiin teemahaastattelu, koska siind tyontekijoiden ainutker-
taiset kokemukset ldhijohtajuudesta saadaan paremmin esiin, kun haastattelun
kulku ei ole niin tarkkaan maédéritelty (Hirsjarvi & Hurme 2008, 16).

Teemahaastattelussa teemat ovat tavallaan laajoja keskustelunaiheita, joi-
hin ei pysty vastaamaan lyhyesti. Siind pyritddn selvittdimddn tutkimusongel-
maan liittyvid asioita tutkittavan ilmion ymmarryksen kasvattamiseksi. (Kana-
nen 2015, 148.) Haastattelussa kasiteltdvit teemat ovat madritelty etukateen.
Haastattelurunko siséltdd teema-alueluettelon, joihin haastattelukysymykset
kohdistuvat (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66). Haastattelussa varmistetaan, ettd
kaikki etukdteen pddtetyt teemat késitelldadn kunkin haastateltavan kanssa, mut-
ta teemojen laajuus ja jdrjestys voivat vaihdella eri haastatteluissa (Eskola, Latti
& Vastamdki 2018, 29-30). Teemahaastattelu on tehokas haastattelutyyppi, kos-
ka siind tutkija voi ohjata haastattelua kontrolloimatta sitd liikaa (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 105). Teemahaastattelussa haastateltavan vastauk-
set synnyttdvait ja ruokkivat uusia jatkokysymyksid (Kananen 2015, 150).

Tédssd tutkimuksessa haastatteluiden teemat johdettiin palvelevan johta-
juuden teoriasta. Ndin palvelevan johtajuuden teoreettiset kisitteet saatettiin
paremmin mitattavaan muotoon, eli tdssd tutkimuksessa haastatteluteemoiksi.
Taman lisdksi tutkittiin aiempia tutkimuksia palvelevasta johtajuudesta ja pe-
rehdyttiin, mitd teemoja muu aihepiiriin liittyvd kirjallisuus késittelee. Nain
tamdn tutkimuksen haastatteluteemat perustuvat aiempiin tutkimuksiin ja teo-
rioihin palvelevasta johtajuudesta. Olennaisinta teemojen maarittamisessa oli
kuitenkin tutkimusongelma, johon teemahaastattelussa haettiin vastausta. (Es-
kola, Latti & Vastamaéki 2018, 41.) Teemojen valinnassa kiinnitettiin huomiota
sithen, ettd ne vastaisivat mahdollisimman hyvin kaikkiin tutkimuksen tutki-
muskysymyksiin. Tdimén haastattelututkimuksen teemat olivat seuraavat:

Palvelevan johtajuuden maaritelma
Lahijohtajan ja tyontekijan vélinen suhde
Johtajuuden ominaispiirteet

Johtajuus organisaation arjen toiminnassa
Johtajuuden vaikutukset

ANl .

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tyontekijoiden kokemuksia palvelevasta
johtajuudesta organisaation ldhijohtajuudessa. Tutkijan roolina haastattelussa
on hankkia tdtd informaatiota mutta myods helpottaa haastattelijan ja
haastateltavan vilistd kommunikaatiota (Hirsjarvi & Hurmes 2008, 97). Jottei
haastateltavien kisitystd palvelevasta johtajuudesta johdateltu aluksi liikaa,
annettiin heiddn kertoa ensin itse vapaasti, mitd heille tulee palvelevasta
johtajuudesta mieleen ja miten he itse mddrittelevdt sen (Eskola, Litti &
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Vastamdki 2018, 45). Tamédn jdlkeen haastattelu eteni etukdteen laaditun
teemahaastattelurungon (Liite 1) mukaisesti. Haastattelurunko ohjasi
haastattelua ja sen avulla huolehdittiin, ettd kaikki tarvittavat kysymykset
esitetddn. Sen avulla varmistettiin, ettd haastattelu sujuu mahdollisimman
luontevasti, silld rungon avulla tutkija muistaa paremmin, mitd aiheita on jo
kasitelty ja mitd tdytyy kysyd seuraavaksi. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 108-109.) Teemojen pohjalta tutkija voi vield syventdd keskustelua niin
paljon kuin hdnen tutkimusintressinsad edellyttadvit ja tutkittavan kiinnostus ja
edellytykset sallivat (Hirsjarvi & Hurme 2008, 67).

Tdamdn tutkimuksen teemahaastattelussa esitettiin aina muutama kysymys
teemaa kohden. Toimivassa teemahaastattelussa on yleensd melko vahan
kysymyksid, jotta tutkittavalla on tarpeeksi aikaa asioiden perinpohjaiseen
kasittelyyn. Analyyttiset kylld vai ei -kysymykset muotoiltiin avoimiksi, mité ja
miten kysymyksiksi, jotta tutkittava voi vastata niithin omin sanoin.
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010, 16; Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 109.) Haastattelun laadun varmistamiseksi pohdittiin ennalta, miten
teemoja voidaan haastattelussa syventdd ja mitd mahdollisia lisikysymyksid
voisi  esittdd. Laadun parantamiseksi tutkija teki haastatteluista
haastattelupdivdkirjaa, = johon  hdn  merkitsi  muistiin  esimerkiksi
kysymysmuodot, jotka olivat olleet erityisen hyvid tai jotka olivat tuottaneet
vaikeuksia tutkittavalle. Lisdksi kirjattiin ylos huomioita haastattelutilanteesta.
Tastd oli hyotyd myos aineiston tulkinnassa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184.)

Jokainen tutkimushaastattelu nauhoitettiin tutkittavan suostumuksella.
Suostumus nauhoittamiseen pyydettiin suostumuslomakkeen yhteydessa.
Nauhoittamisen avulla haastattelut etenivét sujuvasti ilman katkoja. (Hirsjarvi
& Hurmes 2008 92-93.) Nauhoittaminen mahdollisti haastattelutilanteeseen
palaamisen uudelleen, jolloin nauhoitus oli hyvd muistiapu mutta myos
tulkintojen  tarkistamisen véline. Nauhoittamisen avulla haastattelun
vuorovaikutuksen kulkua voitiin analysoida. Lisdksi uudelleen kuuntelu toi
esiin haastattelusta sdvyjd, joita itse haastattelutilanteessa ei vield osattu
huomioida. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11-12.)

Haastattelun jdlkeen nauhoitettu aineisto litteroitiin eli Kkirjoitettiin
puhtaaksi (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Litterointi aloitettiin jo samana
pdivand, jotta aineisto oli helpompi analysoida (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Litterointivaiheessa aineisto anonymisoitiin eli siitd
muutettiin kaikki sellaiset tiedot, joiden perusteella tutkittavat olisi mahdollista
tunnistaa (Ruusuvuori & Nikander 2017, 438). Litteroinnin sopiva tarkkuus
riippuu metodisesta ldhestymistavasta ja tutkimusongelmasta. Koska tdssd
tutkimuksessa  kiinnostus  kohdistui  haastattelussa  esiin  nouseviin
asiasisdltoihin, ei litterointia tehty niin yksityiskohtaisesti, ja esimerkiksi
puheenvuorojen tauot jdtettiin litteroimatta. Kuitenkin litteroinnissa kirjattiin
ylos sanatarkasti kaikki haastateltavien ja haastattelijan puheenvuorot, jotta
analyysissa voitiin pddtelld, miten haastattelijfan kysymyksen muotoilu on
voinut vaikuttaa saatuun vastaukseen. (Ruusuvuori 2010, 356.)
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3.4 Sisdllonanalyysi ja aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analyysilla aineisto pyritddn tiivistaimé&an kadottamat-
ta sen sisdltamad informaatiota. Analyysin tavoitteena on luoda aineistoon sel-
keyttd ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd. (Eskola & Suoranta 1998,
100.) Tamén tutkimuksen empiirinen haastatteluaineisto pdétettiin analysoida
sisdllonanalyysilla, koska tdlld analyysimenetelmalld tutkittavasta ilmiostd pyri-
tddn saamaan tiivis kuvaus yleisessd muodossa. Sisédllonanalyysi on ollut viime
vuosina laajasti kdytossd terveydenhuoltoalan tutkimuksissa (Hsieh & Shannon
2005, 1277). Siind tarkoituksena on kuvata dokumenttien sisdltod sanallisesti ja
etsid tekstin merkityksid (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 86-88). Tassd tutkimuksessa
tavoitteena on kuvata tyontekijoiden kokemuksia palvelevasta johtajuudesta,
joten tdimd analyysimenetelmad soveltui hyvin tutkimuksen tavoitteeseen.

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa teorialdhtoiseen, aineistoldhtdiseen ja teo-
riaohjaavaan analyysiin. Teorialdhtéinen analyysi perustuu valmiiseen teoriaan.
Tutkimuksessa kuvataan tamd teoria ja aineiston analyysia ohjaa tdméd aiem-
man tiedon pohjalta luotu teoria. Aineistoldhtdisessd analyysissa puolestaan
tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Siind analyy-
sin toteuttamiseen tai lopputulokseen eivit vaikuta aikaisemmat havainnot,
tiedot tai teoriat tutkittavasta ilmiostd, koska analyysiyksikot valitaan aineistos-
ta. Aineistoldhttisessd analyysissa haastavaa kuitenkin on, miten tutkija voi
kontrolloida, ettd analyysi tapahtuu vain aineiston tiedonantojen ehdoilla. Jo
tutkijan kdyttamat kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelmat vaikuttavat tulok-
siin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 80-82.)

Aineistoldhtoisen analyysin haasteita voidaan pyrkid ratkaisemaan teoria-
ohjaavalla analyysilla, jossa teoria toimii analyysissa tukena, mutta analyysi ei
perustu suoraan valmiiseen teoriaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 81). Tamaén tut-
kimuksen sisdllonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavalla sisédllonanalyysilla. Tatd
analyysimenetelmdd voidaan hyddyntdd olemassa olevan teorian vahvistami-
seen tai laajentamiseen. Olemassa oleva teoria voi auttaa keskittymddan parem-
min tutkimuskysymyksiin. (Hsieh & Shannon 2005, 1281.) My6s teoriaohjaavas-
sa analyysissa analyysiyksikot valitaan tutkimusaineistosta, mutta siind myos
aikaisempi tieto ohjaa tai tukee analyysia (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 84). Gronfors
(1982, 33-37) on todennut, ettd havaintojen tulee perustua johonkin johtoajatuk-
seen, jotta uusien tieteellisten 16ytojen tuottaminen on mahdollista.

Teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee aluksi aineiston ehdoilla, kuten ai-
neistoldhtoisessd analyysissa. Tamén tutkimuksen analyysi jaetaan kolmeen
vaiheeseen, joita ovat 1) aineiston redusointi eli pelkistiminen, 2) aineiston
klusterointi eli ryhmittely sekd 3) abstrahointi eli teoreettisten kisitteiden luo-
minen. Tdssd tutkimuksessa aineiston redusoinnissa eli pelkistimisessd analy-
soitava informaatio eli data on litteroitu haastattelu. Pelkistdmisvaiheessa ai-
neistosta karsittiin tutkimusongelman kannalta epdolennainen pois. Aineistoa
tiivistettiin etsimalld litteroidusta aineistosta tutkimustehtdvad kuvaavia ilmai-
suja. Tdssd tutkimuksessa aineistosta esille nousseet eri ilmiot ja samaa asiaa
kuvaavat ilmaukset eroteltiin omilla varikoodeilla. Ndin aineistosta etsittiin
kaikki tutkimusongelmaa kuvaavat alkuperdisilmaukset sekd niitda kuvaavat
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pelkistetyt ilmaukset, jotka listattiin allekkain datasta mitdan kadottamatta.
(Tuomi & Sarajdrvi 2018, 91-92.) Taulukossa 4 on havainnollistettu esimerkki
siitd, miten aineiston pelkistaminen suoritettiin tdssa tutkimuksessa.

TAULUKKO 4 Esimerkki haastatteluaineiston pelkistdmisesta

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

”Se kouluttautumiseen kannustaminen niin
se ndkyy ihan joka pdivd. Melkein pdivittdin
tulee sdhkopostia, ettd timmonen koulutus Kouluttautumiseen kannustaminen
ja tuommonen koulutus ja kuka ldhtee mihi.
Siitd me kaikki tykataa.”

"Meilld on hyvid ne osastokokoukset ja sielld
pystytdd antaa palautetta. Se on samalla
vdhd nitku semmonen tydnohjauksellinen, Tyossd jaksamisen tukeminen
ettd silld pystytddn heti purkamaan ne tyossa
olevat paineet ja se tukee sitd jaksamista.”

”"Han on antanut ymmartdd, ettd han on

.. . . . Tyontekijoiden palveleminen
niiku meitd varten ja sanonu sen daneenki.” y J p

Pelkistamisen jdlkeen aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Aineistosta koodatut
ilmaukset kaytiin huolellisesti ldpi ja aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd. Samaa ilmiota kuvaavat késitteet ryhmitel-
tiin ja yhdistettiin luokkiin, joista muodostettiin alaluokat. Alaluokat nimettiin
niiden sisdltod kuvaavilla kasitteilld. Luokittelua jatkettiin niin, ettd alaluokkia
yhdistelemélld muodostettiin yldluokkia. Luokittelussa aineisto tiivistyi, kun
yksittdiset ilmaukset yhdistettiin yleisempiin luokkiin. Ryhmittelyvaiheessa
luotiin alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92.)
Taulukossa 5 esitetddn esimerkki aineiston klusteroinnista tdssa tutkimuksessa.

TAULUKKO 5 Esimerkki haastatteluaineiston ryhmittelystd alaluokkiin

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

Kouluttautumiseen kannustaminen

Tyontekijoiden kehittymisen tukeminen
Tyodnkiertoon kannustaminen

Tyontekijdt suunnittelevat tyovuoroja Tyontekijoiden osallistuminen

pddtoksentekoon

Tyontekijat voivat vaikuttaa asioihin

Lahijohtaja ymmart&d tyontekijoiden virheet

Tyontekijoiden ymmartaminen
Lahijohtaja ymmart&d arjen tyon haasteet

Analyysin kolmas vaihe oli aineiston abstrahointi eli kéasitteellistiminen. Vasta
tdssd vaiheessa teoria otettiin mukaan analyysiin, eli teoreettiset kdsitteet tuotiin
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palvelevan johtajuuden aiemmasta teoriasta. Ndin empiirinen aineisto sovitet-
tiin teoriasta esiin nostettuihin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajdarvi 2018, 81, 98.)
Tassd tutkimuksessa analyysissa sovellettiin Spearsin (2004) méadritelméad palve-
levasta johtajuudesta. Spearsin mddritelmédssd palveleva johtajuus on jaettu
kymmeneen ulottuvuuteen, jotka muodostivat tdssd tutkimuksessa analyysin
yldluokat. Kyseinen Spearsin mééritelma on esitelty teoriaosuuden luvussa 2.2.
Tuloksissa nama yldluokat tiivistettiin vield viiteen palvelevan johtajuuden teki-
jadn. Taulukossa 6 on havainnollistava esimerkki siitd, miten aineisto kasitteel-
listettiin tdssd tutkimuksessa.

TAULUKKO 6 Esimerkki haastatteluaineiston kisitteellistimisestd

Alaluokka Yldluokka Yhdistdva teoria

Tyontekijoiden kehittymisen

tukeminen Ihmisten kasvun

Tyontekijoiden osallistuminen edistdiminen

pddtoksentekoon

Hyvian suhteen luominen

tydntekijsihin , Palvelevan

Epékohtiin puuttuminen Parantaminen johtajuuden

pako P
tydyhteisossa ulottu\fuudet,
Spearsin (2004)

Nékemysten perustelu madritelma
Vakuuttaminen palvelevasta

Noyra valta-aseman kaytto johtajuudesta

Tyontekijoiden

ymmértdminen Empatia

Tyontekijoiden virheiden

hyviaksyminen

Hsieh ja Shannon (2005, 1283) tuovat esiin, ettd teoriaohjaavan sisédllonanalyysin
haasteena voi olla, ettd tutkija saattaa helposti tehdd aineistosta enemmaén teori-
aa tukevia kuin teorian vastaisia 10ydoksid. Tamén vaaristyman vahentamiseksi
tassd tutkimuksessa analyysin pelkistimisvaiheen koodaus on tehty aineisto-
lahtoisesti, ja teoriasta johdetut kisitteet otettiin analyysiin vasta analyysin
abstrahointivaiheessa. Tamédn tutkimuksen analyysin vaiheet ovat koottuna
vield tiiviisti kuviossa 3.
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KUVIO 3 Sisdllonanalyysin vaiheet (mukaillen Tuomi & Sarajdrvi 2018, 92)

Ndiden analyysin vaiheiden kautta teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa saatiin
lopuksi vastaus tutkimusongelmaan. Analyysi perustui tulkintaan ja padttelyyn,
jossa empiirisestd aineistosta edettiin kasitteellisempddn ndkemykseen palvele-
vasta johtajuudesta. Koko analyysin ajan tutkija pyrki ymmaértaméadn haastatel-
tavien kokemuksia heiddn omasta ndkokulmastaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
94.)

3.5 Eettiset kysymykset

Haastattelututkimuksessa, jossa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkitta-
viin, eettiset kysymykset ovat erityisen monitahoisia (Hirsjarvi & Hurme 2008,
19). Taméan tutkimuksen kaikissa vaiheissa eettiset ndkokulmat otettiin tarkasti
huomioon. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tavoite sekéd kaikki oleellinen
tieto siitd, mitd tutkimuksen aikana tulee tapahtumaan. Jokaiselle tutkimukseen
osallistuvalle annettiin kirjallinen tietosuojailmoitus, jonka avulla tutkittavaa
informoitiin tutkimuksen tietosuojasta. Lisdksi varmistettiin, ettd jokainen tut-
kittava on ymmartanyt tutkimuksen tarkoituksen. Tamén jdlkeen tutkittavalta
pyydettiin kirjallinen suostumus tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta.
Tutkittaville kerrottiin, ettd he voivat kieltdytyd tutkimukseen osallistumisesta
missd tahansa vaiheessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tama tut-
kittavien osallistumisen vapaaehtoisuus koskee tutkittavien itsemddraamisoi-
keuden kunnioittamista (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 414).

Kaikille tutkittaville korostettiin, ettd heiddn anonymiteettinsa suojataan.
Tutkimuksen haastattelut ovat ehdottoman luottamuksellisia ja haastatteluti-
lanteissa ei ollut ulkopuolisia ihmisid (Hyvarinen 2017, 33). Anonymiteetin suo-
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jaamiseksi vain tutkija itse kasitteli haastattelussa kerdttyjd tietoja. Litterointi-
vaiheessa aineisto anonymisoitiin eli siitd muutettiin kaikki tiedot, joiden perus-
teella tutkittavat olisi mahdollista tunnistaa (Ruusuvuori & Nikander 2017, 438).
Ndin varmistettiin, ettd litteroitu haastatteluaineisto ei voi paljastaa haastatelta-
van henkil6llisyyttd. Haastateltavista kdytetddn aineiston analysoinnissa ja tu-
losten esittamisessd pseudonyymejd, eli kaikki aineiston tunnisteelliset tiedot
korvattiin peitetiedoilla tai koodeilla. Ndin haastateltavia ei voi tunnistaa, kun
tutkimustuloksissa siteerataan haastateltaviin. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Lisdksi haastatteluaineisto sdilytettiin huolellisesti niin, ettd vain
tutkija itse péddsi tarkastelemaan aineistoa. Aineistoa ei luovutettu kolmansille
osapuolille. Kun tutkimus valmistui, tutkimusaineisto hévitettiin tietoturvalli-
sesti.

Koko tutkimus suunniteltiin, toteutettiin ja raportoitiin yksityiskohtaisesti
niin, ettd koko tutkimusprosessi on lapindkyva. Kaikki tutkimuksessa tehdyt
valinnat perusteltiin kirjallisesti tutkimusraporttiin. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Lisdksi muiden tutkijoiden tytt otettiin asianmukaisesti ja
kunnioittavasti huomioon huolellisin ldhdeviittauksin. Tulokset esitettiin perus-
teellisesti ja avoimesti, eikd saatuja tuloksia vadristelty. Kaiken kaikkiaan tut-
kimus toteutettiin hyvdd tieteellistd kaytantod noudattaen, eli tyoskentelyssd
korostettiin huolellisuutta, rehellisyyttd ja tarkkuutta. (Kuula 2015.) Tutkimus-
prosessia ohjasi alusta loppuun eettinen sitoutuneisuus (Tuomi & Sarajdrvi 2018,
111).
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa kuvataan empiirisen haastatteluaineiston tulokset. Tuloksissa
tyontekijoiden kokemuksia ldhijohtajuudesta peilataan palvelevan johtajuuden
maddritelmaddn. Tdssd tutkimuksessa palveleva johtajuus maddritelldan kuten
Spears (2004) on palvelevan johtajuuden mdédritellyt. Spearsin maddritelma
sisdltdd seuraavat kymmenen palvelevan johtajuuden ulottuvuutta:
kuunteleminen, empatia, parantaminen, eettinen tietoisuus, vakuuttaminen,
kasitteellistdminen, kaukondkdoisyys, palveluhalu, ihmisten kasvun edistaminen
ja yhteison kehittaminen. Tarkemmin tdmd méédritelmé on esitelty tutkimuksen
teoriaosuudessa luvussa 2.2. Palvelevasta johtajuudesta on tehty lukuisia
teoreettisia mddritelmid, mutta tdssd tutkimuksessa pddtettiin soveltaa Spearsin
maddritelmdd palvelevasta johtajuudesta, koska yleisesti Spearsin kymmentd
palvelevan johtajuuden wulottuvuutta on pidetty palvelevan johtajuuden
tarkeimpind perustekijoind ja Spearsin madritelmd perustuu Robert Greenleafin
ajatuksiin palvelevasta johtajuudesta. (Spears 2004, 8; van Dierendonck 2011,
1231.) Lisdksi teoriaohjaavan sisdllonanalyysin abstrahointi-vaiheessa Spearsin
maddritelmd istui tdhdn tutkimusaineistoon sovellettavaksi palvelevan
johtajuuden maddritelméksi parhaiten muihin tunnettuihin maééaritelmiin
verrattuna.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi analyysiin on poimittu
haastatteluista suoria sitaatteja, jotka ovat tutkijan mielestd olennaisia analyysin
kannalta. Organisaation ja tutkittavien anonymiteetin suojaamiseksi ne kohdat,
joissa tutkittava on puhunut kohdeorganisaatiosta, on muutettu muotoon
organisaatio ja kohdat, joissa tutkittava on puhunut ldhijohtajastaan nimelld tai
muulla tunnistettavalla ilmauksella, on muutettu muotoon lihijohtaja. Lisdksi
haastateltavien ~oman anonymiteetin parantamiseksi yksityiskohtaiset
viittaukset heiddn tyo6tehtdviinsd ja organisaation yksikoihin on muutettu
yleisen tason ilmaisuiksi. Haastateltavien nimet on koodattu muotoon H1-H?7.
Anonymiteetin  sdilyttdmiseksi numerot 1-7 eivdt vastaa todellista
haastattelujdrjestystd, vaan numerointi on tehty satunnaisesti. Kaksi perakkaista
yhdysmerkkid eli (--) merkintd sitaateissa merkitsee, ettd lausetta on edeltanyt
puhetta tai ettd lause on jatkunut vield lainauksen jdlkeen. Tallaiset sitaatit ovat
olleet osa pidempdd kappaletta, jossa vain osa puheesta on olennaista tietoa
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tutkimustulosten kannalta. Vain tutkimuskysymysten kannalta merkittavét
sitaatit on tuotu esille havainnollistamaan aineistoa.

Tulosten ensimmadisessd osassa (4.1.) kuvataan sitd, miten haastateltavat
itse kuvasivat ja madrittelivat palvelevan johtajuuden. Ndin saadaan kasitys
siitd, millaisia asioita ja ulottuvuuksia haastateltavat yhdistdvat palvelevaan
johtajaan ja palvelevaan johtajuuteen. Tamaén jdlkeen kuvataan teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin luokittelujen pohjalta muodostetut luokat ja niiden sisallot
(Tuomi & Sarajdarvi 2018, 94). Tulokset on jaettu viiteen pddluokkaan, jotka
haastatteluaineistosta nousivat esiin. Nama luokat kuvaavat tyontekijoiden
kokemuksia ldhijohtajansa palvelevasta johtajuudesta kohdeorganisaatiossa.
Luvun lopuksi on koottu vield yhteenveto tuloksista.

4.1 Kasitys palvelevasta johtajuudesta

Tédssd luvussa kuvataan, miten tyontekijdt itse madrittelivat palvelevan johta-
juuden ja millaisia ulottuvuuksia he siihen yhdistivdt. Ndin pyrittiin saamaan
vastaus ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, eli “millaisena tyontekijdt ku-
vaavat palvelevan johtajuuden”. Tatd tyontekijoiden késitystd palvelevasta joh-
tajuudesta peilataan tdssd tutkimuksessa kadytettdvddn Spearsin (2004) mddri-
telmddn palvelevasta johtajuudesta. Jokaisen haastattelun alussa haastateltavaa
pyydettiin madrittelemddn, mitd hdnen mielestddn tarkoittaa palveleva johta-
juus ja millainen hdnen mielestddn on palveleva johtaja. Tama kysymys esitet-
tiin haastattelun alussa niin, ettei haastateltavaa millddn tavalla johdateltu pal-
velevan johtajuuden tieteelliseen madritelmdan. Erds haastateltavista oivalsikin
hyvin sen, miten palveleva johtajuus tuo johtamiseen uuden ldhestymistavan:

Se on oikeestaan aika veikee kasite tdd palveleva johtajuus, sitten ldhestyt&ddn sitd joh-
tajuutta vahdn uudesta, erilaisesta ndkokulmasta. (H7)

Tyontekijoiden palvelevan johtajuuden maééritelmistd nousi erityisen vahvasti
esiin tyontekijoiden palveleminen, tarpeisiin vastaaminen ja heiddn puolien
pitdiminen. Namad asiat ovat vahvasti osa palvelevaa johtajuutta myods Spearsin
(2004) maédritelmaéssd, sille ne ovat osana palveluhalun ja yhteison kehittamisen
ulottuvuuksia. Seuraavat haastateltavien sitaatit korostavat tyontekijoiden pal-
velemista ja tarpeiden huomiointia:

Palveleva johtaja ehka niin kun vastaa niihin tarpeisiin, mita se henkilosto tarvii siinad
tyossddn. Md ajattelen johtajuudesta, ettd johtajan tehtdva on nimenomaan se arjen
tyon mahdollistaminen. (H7)

Esimies vastaa mun, eli tyontekijan tarpeisiin. Elikkd on tietonen mun tyon sisallosta
ja tyosséd viihtymisestd ja kuuntelee epakohdat. Kaikkee hyvin laajasti siséltas, sitd et-
td myos tyontekijad voi kokea, ettd hantd palvellaan. (H4)

Haastateltavien palvelevan johtajuuden maééaritelmissd korostuivat myos kuun-
teleminen, keskusteleminen, vuorovaikutustaidot, erilaisten nikokulmien ar-
vostaminen ja ldsndolo. Haastateltavat kuvasivat, ettd palveleva johtaja arvostaa
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tyontekijoiden mielipiteitd ja vie heiddn ajatuksiaan myos eteenpdin. Myo6s né-
md kuvaukset vastaavat hyvin Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden madari-
telmdd, silld ne voidaan ndhdd osana kuuntelemisen, empatian, eettisen tietoi-
suuden ja ihmisten kasvun edistimisen ulottuvuuksia. Nditd ulottuvuuksia ha-
vainnollistavat seuraavat haastateltavien sitaatit:

Tyontekijoitd arvostava, kuunteleva ja huomioon ottava. Ei liian niinkun fiksoitunut
niihin omiin ajatuksiin, vaan avoin jotenki muillekin ajatuksille. (H1)

Hyva kuuntelija, sitte semmonen ldsndoleva ja asioita eteenpdin vieva. (H4)

Tyontekijalld tulee mielikuva, ettd hdnet on tullut kuulluksi. (H6)

Lisdksi haastateltavat yhdistivit palvelevaan johtajuuteen tyontekijoiden kehit-
tamisen edistdmisen, hyvinvoinnin tukemisen sekd tyontekijoiden osallistami-
sen. Namad tekijdt voidaan yhdistdd Spearsin (2004) méaritelméssa osaksi ihmis-
ten kasvun edistamistd, eli my0s téltd osin tyontekijoiden kuvaukset vahvistivat
Spearsin madritelmédd. Seuraavat haastattelukatkelmat osoittavat ndiden ulottu-
vuuksien merkityksen haastateltavien maaritelmissa:

Jos sielld on timmonen henkild, joka haluaa itse paddstd eteenpdin, nii sitten esimie-
hen pitdis edistdd sitd hdnen eteenpdin menoa. -- Han pyrkii itsekin eteenpdin ja ke-
hittad itsednsd, jolloin myds hdn on esimerkki siitd, ettd miten itsed voi kehittda. (H2)

Tyontekijad osallistavaa, joka palvelis organisaatiota sekd henkilokuntaa. Tehdan yh-
dessd, ettd ei oo sillee ettd tulee ylhaalta kdsin vaan maaradyksid, mihin henkilokun-
nalla ei ole mitddn sanottavaa sitten muuta ku ettd tehtdva niiku késketdd. Vaan ettd
yhdessd neuvoteltais hyvid ratkasuja, tyon ja hyvinvoinnin kannalta. (H3)

Ottaa tyontekijat huomioon, heidan mielipiteensd, pyrkii luomaan mahdollisimman
hyvét tydolosuhteet tyontekijoille, tukee heidédn jaksamista. -- Palveleva johtaja toimii
tyoyksikon, tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemiseksi my®os. (H6)

Toisaalta tyontekijoiden palvelevan johtajuuden maddritelmissd nostettiin esiin
my0s johtajan jamakkyys, joka taas ei nouse esiin Spearsin (2004) palvelevan
johtajuuden maédritelmdssd. Pdinvastoin Spearsin mddritelman mukaan palve-
levassa johtajuudessa tyontekijoitd ei maardtd noudattamaan késkyjd, vaan pal-
veleva johtaja vakuuttaa tyontekijat puolelleen. Seuraavat sitaatit havainnollis-
tavat haastateltavien korostamaa palvelevan johtajan jaméakkyytta:

Jamakkyys, jollakin tavalla semmosta jamakkyyttd, tulee tutuksi kaikkien kanssa.
(H5)

Mutta kylld siind kuitenkin pitdd olla semmoinen jamakkyyskin. (H7)

Alla olevassa kuviossa 4 on vield yhteenvetona koottu tyontekijoiden kasitykset
siitd, mitd palveleva johtajuus heiddn mielestdédn tarkoittaa. Kuvioon on koottu
seitsemdn palvelevan johtajuuden ulottuvuutta, jotka nousivat vahvimmin esiin
tyontekijoiden kuvauksissa.
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Tarpeiden
huomiointi
Jamakkyys Palveleminen
Palveleva
johtajuus
thlﬁg;gig;m Kuunteleminen

Kehityksen

. Osallistaminen
tukeminen

KUVIO 4 Tyontekijoiden kasitys palvelevasta johtajuudesta

Ylld olevasta kuviosta 4 voidaan todeta, ettd tyontekijdt yhdistivét palvelevan
johtajuuden kisitteeseen monia merkittavid ulottuvuuksia, jotka kuuluvat myos
Spearsin palvelevan johtajuuden maddritelmddn. Kuvion 4 ulottuvuuksista tar-
peiden huomiointi, palveleminen, kuunteleminen, osallistaminen sekéd kehityk-
sen ja hyvinvoinnin tukeminen ovat osana myds Spearsin palvelevan johtajuu-
den maddritelmdd. Ndiden ulottuvuuksien lisdksi erds haastateltavista nosti pu-
heessaan esiin myos tasapuolisuuden merkityksen, mikd voidaan yhdistdd
Spearsin mddritelméssa eettisen tietoisuuden ulottuvuuteen. Tdtd kommenttia
lukuun ottamatta palvelevan johtajuuden eettinen ndkokulma nousi tyonteki-
joiden kuvauksissa varsin vdhdn esiin, vaikka se on olennainen osa palvelevaa
johtajuutta. Lisdksi Spearsin palvelevaan johtajuuden madritelmddan verrattaes-
sa tyontekijdt eivdt tuoneet kuvauksissaan esiin asioita, jotka viittaavat kau-
konékoisyyden ja kasitteellistimisen ulottuvuuksiin. Téltd osin tyontekijoiden
kuvaukset eivit siis tukeneet Spearsin palvelevan johtajuuden mééaritelmaa.
Tyontekijoiden kéasitykset palvelevasta johtajuudesta toivat Spearsin maa-
ritelmddn myos uutta ndkokulmaa. Spearsin médritelmédssa korostetaan palve-
levan johtajan vakuuttamisen ulottuvuutta, jossa johtaja ei halua antaa tyonteki-
joille suoria kdskyjd, vaan hdn vakuuttaa tyontekijat puolelleen. Kuitenkaan
tyontekijat eivdat nostaneet kuvauksissaan esiin johtajan vakuuttamista, vaan
enemman heiddn maééritelmissddn korostui palvelevan johtajan jamékkyys. Joh-
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tajan jamakkyyttd ei voida yhdistdd Spearsin palvelevan johtajuuden madaritel-
méadn. Tamd oli kuitenkin mielenkiintoinen huomio, koska tyontekijoiden pu-
heesta nousi haastattelun aikana selkedsti esiin, missd tilanteissa ja miksi johta-
jan tietty jaméakkyys on johtamisessa tarkedd. Jamakkyyden merkitysta perustel-
tiin esimerkiksi silld, ettd johtajan on uskallettava olla jamé&kka ja kayttdad val-
taansa, kun tilanne sitd vaatii.

4.2 Palveleva johtajuus organisaation ldhijohtajuudessa

Tdssd luvussa Kkaisitellddn tyontekijoiden kokemuksia ldhijohtajuudesta
palvelevaan johtajuuteen peilaten. Tdssd tutkimuksessa palveleva johtajuus
maddritelldadn kuten Spears (2004) on palvelevan johtajuuden mddritellyt. Tama
maddritelmd on kuvattu teoriaosuuden luvussa 2.2. Spearsin alkuperdisessd
palvelevan johtajuuden maddritelmédssa palveleva johtajuus on jaettu
kymmeneen ulottuvuuteen. Tédssd tutkimuksessa Spearsin mddritelmdd on
sovellettu niin, ettd kymmenen ulottuvuutta on tiivistetty viiteen palvelevan
johtajuuden ulottuvuuteen niin, ettd aina kaksi ulottuvuutta on késitelty yhtena
pddluokkanaan, koska ne ovat teoreettisesti niin ldhelld toisiaan ja aineistossa
ne yhdistyivit haastateltavien puheessa toisiinsa. Seuraavaksi tyontekijoiden
kokemuksia ldhijohtajuudesta peilataan ndihin viiteen palvelevan johtajuuden
ulottuvuuteen. Tuloksissa kuvataan nididen ulottuvuuksien osalta se, miten
tyontekijat kokevat kunkin palvelevan johtajuuden ulottuvuuden ndyttaytyvan
organisaation ldhijohtajuudessa. Lisdksi kuvataan, miten tyontekijat kokevat
ndiden ulottuvuuksien soveltuvan kohdeorganisaation ldhijohtamiseen. Néin
pyritddn vastaamaan tutkimuksen toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen.

4.2.1 Kuunteleminen ja empatia

Spearsin palvelevan johtajuuden ulottuvuudet, kuunteleminen ja empatia,
yhdistettiin analyysissa samaan ulottuvuuteen, koska ne ovat Spearsin
madritelméan kuvauksissa hyvin ldhelld toisiaan. Kuuntelemisessa tarkeda ovat
johtajan hyvit kommunikaatiotaidot. Johtajan tdytyy aidosti ja empaattisesti
kuunnella tyontekijoitda ymmartddkseen heiddn tilanteitaan. Lisdksi johtaja
hyvaksyy tyontekijat omana itsenddn ja pyrkii ymmartaméaan ryhmén tahdon.
(Spears 2004, 8.) Tdhdan Spearsin kuvaukseen pohjautuen aineistosta nousi
vahvasti esiin tyontekijoiden kokemuksia ldhijohtajan kuuntelemiseen ja
empatiaan liittyen. Monet tyontekijoista kokivat, ettd 1dhijohtaja kuuntelee heitd
ja pyrkii aidosti ymmartaméaan heiddn tyotddn ja tarpeitaan. Taméan koettiin
tukevan hyvin tyontekijoiden tyomotivaatiota ja tyohyvinvointia. Seuraavat
sitaatit havainnollistavat sitd, miten tyontekijait kokivat Ildhijohtajansa
kuuntelevan heitd empaattisesti:

On semmonen tunne, ettd han kuuntelee ja pyrkii ymmartamaan sitd arjen tyotd
missd tekee tyotd ja niitd ongelmia, mitd sielld tyon tekemisessa sitten tulee, haasteita
ynnd muuta. (H4)
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Osastonhoitaja aina ottaa vastaan kaiken, keskustelee ja hin tukee. Han kannustaa ja
antaa palautetta. Hanen kanssaan on hirvedn helppo tehda t6itd, koska han on niin
hyvéa esimies meille. (H3)

Haastatteluaineistossa ldhijohtajan empaattisuutta kuvasi hyvin se, ettd han on
todella ymmadrtavdinen myos tilanteessa, jossa tyontekiji on tehnyt virheen.
Tamd viittaa Spearsin maddritelméssa siihen, ettd ldhijohtaja hyviksyy
tyontekijat aidosti omana itsenddn virheistd huolimatta. Seuraavat
haastattelukatkelmat  kuvaavat, miten hyvin ldhijohtaja  ymmartaa
tyontekijoiden tekemid virheitd, eikd han syyllistd heitd niista:

Han on ymmartiavdinen ja juuri nimenomaan sanonut, ettd virheitdhén tulee kaikille
ja kaikkea ei voi aina huomata. (H6)

Han ei oo mitenk&d yhtdd semmone syyllistdvd, et mun mielestd tosi hienosti hoitaa
kylld sellaset ikévit tilanteet. (H7)

L&hiesimies oli tota ymmartdvadinen, ddrimmadisen tukeva ja ddrimmaéisen kannustava.
-- Keskusteltiin ldpi pariinki otteeseen minun pyynnostd, vield niiku uudestaan.
Tuntu siltd, ettd halusin vield jutella asiasta. Aivan esimerkillisesti kylld meidan
osastonhoitaja sen tilanteen osas kasitelld. Se oli minulle todella hankala paikka, kun
kavi virhe ja osastonhoitaja sen todella upeasti kyll4 otti vastaan. (H3)

Aineistossa ldhijohtajan aitoa kuuntelua ja empatiaa ilmensi se, ettd ldhijohtaja
on halunnut tutustua tyontekijoihin, heiddn taustaansa ja tarpeisiinsa. Ndin han
ymmaértdd paremmin heiddn tilanteensa ja osaa ottaa sen huomioon
johtamisessaan. Seuraavat haastattelukatkelmat tuovat esiin, miten ldhijohtaja
on halunnut tutustua hyvin tyontekijoihin:

Han on halunnut jokaiseen tutustua vapaamuotoisella keskustelulla ensin. Eli sekin
on sitd palvelemista, ettd kaikki tulee kuulluksi. (H5)

Hénkin tietdd ihan minkilainen perhe mulla on, koska se vaikuttaa tietysti siihen
mun arjen tydskentelyyn hyvinkin paljon, ettd on semmosta luottamusta ja hyvit
vdlit. Voi sitten kylla kertooki asioita. (H7)

Toisaalta osa tyontekijoistd ei kokenut ldhijohtajansa olevan kuunteleva ja
ymmadrtdvdinen. Osa haastateltavista koki ldhijohtajansa kommunikointitaidot
joissain tilanteissa jopa epdasiallisiksi. Erds haastateltavista esimerkiksi koki,
ettei ldhijohtaja osannut ottaa rakentavaa palautetta vastaan. Alla olevat
haastateltavien sitaatit kuvaavat tyontekijoiden kokemia epdkohtia ldhijohtajan
kommunikointitaidoissa seuraavasti:

Pidetddn palavereja ja sielld tulee sitten esiin niitd epakohtia, niin sitten niihin hén ei
aina vélttamattd kauheen hyvin suhtaudu noin niiku mitd ma ajattelen mita
esimiehen pitdis suhtautua. Ei just osaa ottaa vastaan sitte sita kritiikkid. -- Saattaa
vdha ehka heittdd jonkun piikin takasi tai jotenki viahd hermostua siitd asiasta. (H1)

Ma haluaisin sitd ehkd ulosantia, ettd hin jotenki pystyis paremmin asettaa sanansa.
Ettei tulis semmosia toksdyttelyjd, joista sitte joku herkempi varmaa tai voikin
loukkaantua. (H2)
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Téllaista ldhijohtajan huonoa kommunikointikykyd aineistossa esiintyi
kuitenkin kokonaisuudessaan varsin vdhdn. Toisaalta tdllaisessa asiassa jo
vahdiset poikkeavuudet ovat tdrked nostaa esiin, jotta niihin voidaan puuttua.

4.2.2 Palveluhalu ja parantaminen

Palveluhalu ja parantaminen kulkevat Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden
maddritelmédssd kasi kddessd, minkd takia ne analysoidaan tdssd tutkimuksessa
samassa yhteydessd omana ulottuvuutenaan. Palveluhalu on koko palvelevan
johtajuuden kulmakivi, koska se merkitsee johtajan aitoa halua palvella
tyontekijoiden tarpeita. Palveleva johtaja on luotettava ja haluaa sitoutua
tyontekijoiden tarpeiden palvelemiseen. Parantaminen kuvaa sitd, ettd johtaja
parantaa suhteitaan tyontekijoihin. Han ratkoo ongelmatilanteita tyoyhteisossa
ja pyrkii eheyttimdan ihmiset ja organisaation. (Spears 2004, 8-9.)
Tyontekijoiden kertomissa kokemuksissa nousi selkedsti esiin ldhijohtajan halu
palvella ja parantaa tyontekijoitd. Monet tyontekijoista kokivat, ettd ldhijohtaja
haluaa aidosti huomioida heiddn tarpeitaan johtamisessa. Lisdksi useat
haastateltavista kuvasivat, ettd heiddan ldhijohtajansa on hyvin helposti
lahestyttdvda henkilo, jonka puoleen voi aina kadantyd. Ndin ldhijohtaja on
osoittanut, ettd hdn on organisaatiossa tyontekijoitd ja heiddn tarpeitaan varten.
Tdaman koettiin vaikuttavan myonteisesti tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen ja
tyomotivaatioon. Seuraavat haastateltavien sitaatit kiteyttdvdt, miten
ldhijohtajan huomioi tyontekijoiden tarpeet johtamisessaan:

Han varmasti ottaa jokaisen henkilokohtaset asiat, mitd joku menee kertomaan. Han
on nimenomaan sanonut, missa hdnen huone on, ettd sinne on helppo tulla. -- Han
on antanut ymmartdd, ettd han on meitd varten ja sanonut sen daneenki. (H5)

Hyvin tammonen kylld ymmartavainen ja ihmisten tilanteitte nii et ku asiat muuttuu
ja tarviit jotain erityistd huomiota jossakin, niin kylld hdn yleensé aina sillai jdrjestda.
(H?)

Haastattelupuheessa korostui myo6s se, ettd ldhijohtaja huomioi hyvin
tyontekijoiden toiveet ja erityistarpeet tyojdrjestelyissd. Esimerkiksi joustava
tyovuorosuunnittelu koettiin merkittdvaksi osaksi tyontekijoiden tarpeiden
huomiointia. Ldhijohtajan koettiin ottavan hyvin huomioon henkilokunnan
lomatoiveet ja muut tyOaikajdrjestelyt, mitd seuraavat haastattelukatkelmat
osoittavat:

Meilldkin on ihmisié, jotka hirveen mielelldan ois aina heindkuussa lomalla ja sit on
ihmisid, jotka haluaa olla aina heindkuussa toissd. Kuunnellaan henkilokuntaa, eika
pakoteta ettd “sun on nyt oltava tdssd lomalla” ja ei oo vaihtoehtoja. -- Tasapuolisuus
ei mun mielestd valttamatta tarkoita sitd, ettd on kiertdavat lomalistat. Vaan tavallaan
sitd, ettd jos haluaa ja haluaa, nii silleenki voi tasapuolisesti kohdella, ettd antaa
molemmille tavallaan sen mahdollisuuden olla lomalla. (H3)

Ylip&atdan, jos on jotakin omia asioita hoidettavana ja menoja niin kylld ne
huomioidaan ja ollaan sill4 lailla joustavia. (H1)
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Erdas  haastateltavista toi ilmi hdnen Ildhijohtajansa  huomioivan
tyovuorojdrjestelyissi myos hdnen terveydelliset rajoitteensa. Tamad kuvastaa
sitd, ettd ldhijohtaja palvelee tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita myos
tyohyvinvoinnin kannalta. Aineistosta kadvi selkedsti ilmi, ettd ldhijohtajat
huomioivat tyontekijoiden tydssd jaksamisen, mikd voidaan ndhdd osaksi
tyontekijoiden parantamista. Tadtd ilmentdd esimerkiksi se, ettd osa
haastateltavista kuvasi, ettd heiddn ldhijohtajansa on mahdollistanut heille
tyonohjauksen, jolla erityisesti tuetaan tyohyvinvointia. Seuraavat
haastateltavien sitaatit kuvaavat, miten ldhijohtaja huomioi tyontekijoiden
tyOssd jaksamisen:

Se on meille hyvin tdarked asia se tyonohjaus. Tiedetddn, ettd sitd ei todellakaan
kaikille tarjota. Myoskin sen tyonohjauksen kautta hyvin positiivisesti vaikuttaa
tyoyhteisoon. Silld pidetddn ylld sitd tyohyvinvointia ja tydssd jaksamista. Meiddn
sitd omaa ryhmé&henked mika meilld on. (H3)

On esitetty tyonohjausmahdollisuutta tdssd kevadammalld. Lahiesimieheni huomioi
kylld my6s jaksamiseni, se on tullut tdssd ilmi, ja yksityiselaman, mikd on myonteista.
(H6)

Vaikka tyontekijat kokivat ldhijohtajan palveluhalun padasiassa hyviksi asiaksi,
ei sen koettu aina olevan pelkdstddan myonteinen asia. Haastattelupuheesta
nousi esiin myos kokemus siitd, ettd ldhijohtajan liika palveluhalu voi johtaa
sithen, ettei pdatoksid tehdd tarpeeksi napakasti ja nopeasti. Tilanteet osastoilla
voivat muuttua hyvin nopeasti pdivan aikana, jolloin ldhijohtajan tulisi olla
valmis tekemddn nopeampia paatoksid. Tdltd osin palveleva johtajuus koettiin
haasteelliseksi kohdeorganisaation ajoittain kiireisessd tyOympadristossd. Erés
haastateltavista kuvasi tdtd palvelevan johtajuuden varjopuolta seuraavasti:

Vililla tuntuu et viha liiankin palveleva, palveleva silld tavalla et sitte varjopuolena
on juuri se, ettd kun pitdis pystyd tekemdan semmosia napakampia ja nopeempia
pdédtoksid. -- Koska kaikissa asioissahan voi mennd vidha niiku yli. (H7)

Spearsin méadritelméssa parantamiseen liittyy vahvasti se, ettd ldhijohtaja ratkoo
ongelmatilanteita tyoyhteisossd ja pyrkii eheyttdimddn tyoyhteisod. Aineiston
perusteella osa tyontekijoistd koki, ettd ldhijohtaja on taitava selvittdmaan
ristiriitatilanteita tyoyhteisossd. He kokivat, ettd ldhijohtaja ratkoo ongelmia
yhdessd tyontekijoiden kanssa keskustellen. Heiddan mukaansa ldhijohtaja myos
arvostaa keskustelussa erilaisia ndkokulmia, mutta tarpeen vaatiessa han
perustelee hyvin oman kantansa. Seuraavat haastattelukatkelmat kuvastavat
lahijohtajan kykyd ratkoa haastavia tilanteita tyoyhteisossa sekd pyrkimysta
eheyttdd tyoyhteisoa:

Han jopa tuli kotoa keskustelemaan kahden tyontekijan kanssa, joille oli tullu
ristiriitaa lauantaipdivana. Eli hén jousti niin paljon, ettd kun molemmat oli toiss4,
niin hén tuli keskustelemaan. (H5)

Han osaa kyll4 sitte sanoa, kun esimerkiks jostai asiasta on keskusteltu tarpeeks.

Télleen naisvaltasilla aloilla voi olla vihdn semmonen taipumus, ettd jadhdan valilla
vdhan jottai, joku jad pikkasen hampaankoloon, ja sit sitd vaa puidaan ja puidaan ja
puidaan. Ja osastonhoitaja osaa kylld esmes semmosissa tilanteissa puuttua ja sanoo
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ettd nonii, tdd niiku riittdd, tastd on keskusteltu, ja tdhdn on annettu ne syyt ja hin ei
voi tdtd asiaa muuttaa mitenkdd, et tdd on niiku tdssd. Han osaa ottaa tilanteen myos
haltuun, jos se meinaa vidha ldhtee semmoseks inimisiseks. (H3)

Kuitenkin osa tyontekijoistd puolestaan koki, ettd lahijohtaja ei uskalla ratkoa
ongelmakohtia tyoyhteisossd. Lahijohtajan toiminta ongelmatilanteissa oli siis
tyontekijoiden kokemusten mukaan melko ristiriitaista. Osan tyontekijoista
puheessa toistui tyytymattomyys siihen, ettei ldhijohtaja tartu epdkohtiin, vaan
hédn jdttdd ne helposti vain tyontekijoiden itse ratkaistavaksi. Tdssd asiassa
tyontekijat toivoivat ldhijohtajalta enemmdn jamékkyyttd ja rohkeutta
ongelmatilanteiden ratkaisemiseen. Seuraavat haastattelukatkelmat kuvaavat
tyontekijoiden tyytymattomyyttd ldhijohtajan arkuuteen ongelmatilanteiden
ratkaisemisessa:

On tietynlaisia tilanteita tyylii tydyhteisossd, joihin pitds puuttua, esmes
henkilokunnan kédyttdytyminen, epdasiallinen kadyttaytyminen. Niihin pitds puuttua
paljon tiukemmin. Tavallaan sellasta jamékkyytta siihen ja samoin timmdseen
pddtoksentekoon. On asioita, joita pitdd sit niikd nopeesti padattdd, niin jad sit vaha
niiku jahkaamaan ja pohtimaan minun mielestd viha liikaa sitd asiaa. (H7)

Hén ei oo kauheen vahvasti asioihin kantaaottava. Han on ehkd semmonen taustalta
seuraaja, timmosen kuvan méa oon hénestéd saanu. Jos on ongelmatilanne, niin hén ei
sithen suin pdin tartu. Han jotenkin kattoo sen, ettd miten me se ratkastaan, tai miten
joku sen ratkasee ensin, ja sitte hdn saattaa sanoo jotain siitd. (H2)

Just se semmonen kommunikaation puute ja kantaaottamattomuus. Et sit ku on
joitaki haasteita sielld tyoyhteisossd ja tyossd niin sit ne ikddn kuin jdé lejjumaan, etta
ei saada mihink&&n oikein vastausta. Ettd siihen moni on tyytyméaton. (H1)

Tatd ldahijohtajan epdvarmuutta ja rohkeuden puutetta tyontekijdt selittivét
esimerkiksi ldhijohtajan kiltteydelld ja lojaalisuudella. Naméd tyontekijoiden
kokemukset osoittavat hyvin sen, miten johtajan liiallinen kiltteys ei ole aina
valttdmaéttda eettisin  tapa johtaa. Seuraavat haastateltavien sitaatit
havainnollistavat tdtd ldhijohtajan liiallisen kiltteyden tuomaa haastetta:

Vihan ehkd sellasta arkuutta sitte sellasissa tiukoissa paikoissa. -- Han on ehkéd niin
kiltti, ettei se sit uskalla ehka sanoo siind tilanteessa. Tai onko sitte nii, ettd ei tavallaa
oo sellasia tyokaluja itelld. Ei oo ehkd osaamista siihen. (H7)

Mai luulen et hdn haluu olla vihdn varovainenkin. Hénelld ois enemmaén
mahollisuuksia tehd toisenlaisiakin ratkaisuja. Hin varmaan haluaa olla silld tavalla
lojaali kaikkia kohtaan. (H2)

Esiin nostettiin myos, ettd ldhijohtajan epdavarmuus voi johtua myods hdnen
persoonastaan. Toisaalta ymmadrrettiin, ettei ihmisen luonnetta ja
persoonallisuutta voi tdysin muuttaa, mutta sen ei silti pitdisi estdd asioiden
eteenpdin viemistd ja padtoksentekoa. Kuten Spearsin méadritelméssa todetaan,
palvelevan johtajan rooliin kuuluu tyontekijoiden palveleminen ja ndin myos
heidédn tarpeiden eteenpdin vieminen. Johtajan liian arka luonne voi ndin olla
jopa esteend palvelevan johtajuuden toteutumiseen. Erds haastateltavista kuvasi
tatd ristiriitaa seuraavasti:
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Jotkut on vdhan introvertimpid ja jotkut sitte taas ulospdinsuuntautuneempia. En tiid,
joskus tulee ehkd vahan semmonenkin olo, ettd tuolla meilldkin et vahadn niikun sitd
persoonaa sitte tavallaan morkataan siind, kun hdn on semmonen rauhallinen
luonteeltaan. Toki eihén se estd asioihin tarttumista. (H1)

Spears yhdistdd madritelmédssddn parantamiseen ja palveluhaluun ldhijohtajan
ja tyontekijan vidlisen hyvdan suhteen. Tdssd tutkimuksessa monet
haastateltavista kokivat ldhijohtajan hyvin ihmisldheiseksi ja helposti
lahestyttavaksi lahijohtajaksi, mikd ilmentdd ldhijohtajan ja tyontekijan valistd
hyvdd suhdetta. Erds haastateltavista kuvasi tdtd ihmisldheistda suhdetta
seuraavasti:

Se antaa semmosta varmuutta sille tyolle, kun tietdd ettd mulla on aina se ldhiesimies.
Jos ma tarviin sitd, nii md saan siihen helposti yhteyden. Justiinsa kun tietdd ettd on
niin hyva lahiesimies, ettd sille voi jutella ihan mistd tahansa. Niin se antaa semmosta
tukea ja turvaa tuohon pdivittdiseenki tyon tekemiseen. (H3)

Vaikka aineistosta nousi vahvasti esiin monien tyontekijoiden hyvd suhde
lahijohtajaan, koki osa tyontekijoistd suhteensa ldhijohtajaan hyvin etdiseksi. He
kokivat ldhijohtajuuden melko ndkymittoméaksi ja  vieraantuneeksi
sairaanhoitajien arjen tyostd. Tdssd asiassa tyontekijoiden kokemukset siis
erosivat varsin paljon. Seuraavat haastateltavien sitaatit havainnollistavat
tyontekijoiden etdistd suhdetta ldhijohtajaansa:

Leimaa jotenki semmonen ndakyméttomyys tai kohtaamattomuus. Esimiehet on
semmosessa arjen pyorityksessd ja isoilla osastoilla siind tyovuoropyorityksessa
oikeestaa, ettd he ovat vieraantuneita siitd kentdn tyostd mitd me tehdaén. Sillon ehka
semmonen suurin syy, ettd puhutaan just, ettei ymmarreta ehka niitd resursseja mita
tarvitaan siihen kentille, minkélaisia potilaita me hoidetaan, minkilaisten paineiden
alla me tyoskennelldan. (H4)

Asiat tulee hoidettua kylld ja pystyy hoitaa. Ei oikein aina, mulla on semmonen olo,
ettei oikein aina tiedd mitd se mun esimies aina loppuviimein ajattelee. Et se on hyvin
asiallinen ja semmonen, tietyt perusjutut hoituu ja voi kysyd ja ndin, mutta vdhan
etdinen sitte kuitenkin. Ei oo ihan semmosta, ettd mitd vaan nyt hélle puhuis. (H1)

Tédllainen hyvin etdinen johtajuus ja toisinaan jopa johtamattomuus eivét
tyontekijoiden kokemusten mukaan olleet hyvid asioita. Lahijohtajan etdisyys ja
tuen puute toivat tyontekijoille epdvarmuutta tyon tekemiseen. Lisdksi
etdisyyden koettiin heikentdvdn tyoyhteison ryhmdhenked ja tyytyvdisyytta.
Seuraavat haastateltavien sitaatit korostavat etdisen johtajuuden haastetta
lahijohtajuudessa:

Mai en ihan hirveesti semmosta johtajuutta niiku koe siind arjen toiminnassa. Se on
just enemmadn sitd, ettd aamulla saatetaan joku asia ilmottaa, mut ettd ei valttamatta
sitd et miten nyt sitten toimitaan. (H1)

Esimiesten semmonen tuki puuttuu ja tsemppi ja yhteishengen luominen jotenkin.
Niilld on varmaa liian paljon sitd tyotd ja tyovuorosuunnittelua vaan, sitd semmosta
jotakin osastonhoitajan ty6td mitd me rivityontekijit ei edes tiedetd. Ajatellaan vaan
ettd ne istuu kokouksissa ja yrittdd jotakin paatoksid sielld tehdd, mutta ne on joten-
kin irti ja irrallaan siitd kdytannon tyostd, mitd me hoitajat sielld tehd&an. (H4)
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4.2.3 Eettinen tietoisuus ja vakuuttaminen

Kolmantena palvelevan johtajuuden ulottuvuutena kasitellddn ldhijohtajan
eettinen tietoisuus ja vakuuttaminen. Spearsin maddritelméssd eettinen
tietoisuus ja vakuuttaminen ovat hyvin samankaltaisia ulottuvuuksia, minka
takia ne késitellddn tdssd tutkimuksessa samassa yhteydessd. Spearsin mukaan
tietoisuus on johtajan itsetietoisuutta. Palveleva johtaja on ldsnd hetkessa.
Lisdksi tietoisuus merkitsee johtajan kykyd ymmartdd etiikkaa, arvoja ja valtaa.
Etiikkaan ja valtaan liittyen vakuuttaminen puolestaan tarkoittaa sitd, ettei
johtaja kdytd valta-asemaansa hyvidkseen. Héan ei anna suoria kdskyjd, vaan han
pyrkii vakuuttamaan tyontekijat ndkemystensd hyvyydestd. (Spears 2004, 9.)
Kohdeorganisaation haastateltavien puheessa ldhijohtajan eettinen tietoisuus oli
selkedsti havaittavissa. Yleisesti ldhijohtajan koettiin toimivan tyontekijoita
kohtaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Lahijohtajan koettiin johtavan
etiikan ja moraalisten arvojen mukaisesti, mikd terveydenhuollon
organisaatiossa on erityisen tdrkedd. Seuraavat sitaatit kiteyttdvdt, miten
tyontekijat toivat esiin ldhijohtajansa eettistd tietoisuutta:

On semmonen luotettava kylld, ettd hin siind asiassa toimii kylld hyvin eettisesti.
Han tietdd omat rajansa. Ja myoskin timmonen ettd ei harrasta sellasta seldn takana
puhumista, ettd jos ei ole ihminen paikalla, nii ettd hédn ei niiku sitte. Ettd se on
sellasta hyvéd selkdrankaa osoittavaa. (H7)

Se rehellisyys, lapindkyvyys. Kaikki tapahtuu silld lailla mita tdssd meijan porukassa
on nditd asioita, nii kaikki tapahtuu hyvin lapindkyvasti, mitddn ei salailla tai peitelld.
-- En 0o ainakaa ite kokenu tai huomannu, ettd hédnelld olis mitdd suosikkeja, mita
hén suosisi tai ndin. Ettd hyvin tasapuolista kohtelua kaikkia. Koen, ettd hyvin on
moraali paikallaan. (H3)

Kova pyrkimys on siihen, ettd justii asiat menee oikein ja ajatellaan potilasta ”potilas
ensin” -ajattelulla, kohtaamisella ja kannustaa siihen hyvaan hoitotyohon. (H4)

Toisaalta ldhijohtajan hyvin tasapuolinen kohtelu koettiin tietyissd tilanteissa
myos ongelmalliseksi. Tdaméd sai erddn haastateltavista pohtimaan, onko
tasapuolinen kohtelu aina myoskdan eettistd johtamista, jos joku tyontekijoistd
haluaisi esimerkiksi kehittyd urallaan ja saada enemmaén vastuuta. Toisaalta
hén selitti ldhijohtajan kdytostd silld, ettd naisvaltaisella alalla kateus on niin
suurta, ettei ldhijohtaja uskalla nostaa ketddn muita parempaan asemaan. Erds
haastateltavista kuvasi tdtd tasapuolisuuden tuomaa eettistdi haastetta
seuraavasti:

Sitaki voi miettid onks se sitte eettistd. Haluaa olla niin lojaali, ettei halua ainakaan
ketddn nostaa sieltd. Et hidn ei ainakaan oo tekeméssd semmosta eripuraa siind, puun
ja kuoren vilissd. Mulla on tullu jotenkin semmonen kuva siitd, ettd kaikki on
samalla viivalla. (H2)

Osa eettistd tietoisuutta ja vakuuttamista on ldhijohtajan avoin ja hyva viestintd
tyontekijoille. Osa haastateltavista toi puheessaan esiin avoimen viestinndn
lahijohtajan ja tyoyhteison valillda. Kuitenkin aineiston perusteella useampi
haastateltavista toi esiin melko huonon tiedonkulun johtamisessa. He kokivat,
ettei ldhijohtaja tiedota heitd tarpeeksi asioista, minka takia he kokivat olevansa
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monista asioista niin sanotusti ”“pimennossa”. Seuraavat haastateltavien sitaatit
korostavat heiddn kokemustaan ldhijohtajuuden huonosta tiedonkulusta:

Joskus tuntuu et pitdd vahan nyhtad sitd tietoo, ettd miten ndd hommat on. Valilla
tulee jopa olo, ettd miksi meille ei kerrota kaikkea. Taikka ettd miksi tietoja
pimitetddn viimeseen asti, et se ei tunnu semmoselta avoimelta johtajuudelta. (H7)

Tiedotettas avoimemmin ja puhuttas niiku asioista enemman. -- No se ei oo
valttamattd hanestd yksistddan kiinni, mutta hdn on kuitenkin siind se linkki
viestinviejand. Ois parempi, ettd paljon enemmaén puhuttais. (H2)

Vakuuttamiseen liittyy Spearsin mddritelmédssda se, ettei johtaja anna
tyontekijoille suoria kdskyjd tai korosta valta-asemaansa. Sen sijaan johtaja
osoittaa, ettd asioista pddtetddn yhdessd keskustellen. Tdssd aineistossa moni
haastateltavista koki, ettei ldhijohtaja kdytd johtaja-asemaansa véddrin, vaan
asioista keskustellaan yhdessa. Tatda kuvastaa hyvin seuraava sitaatti aineistosta:

Se vallankéayttokin menee varmaan véha piilossa keskustelutasolla, keskustellaa
tommoset loma-asiat tai tyovuorosuunnittelut tai timmoset. Han ei suoranaisesti
sano, ettd han haluaa, ettd tapahtuu ndin, ndin ja ndin, vaan hén juttelee kaikkien
tyontekjoitte kanssa. Et paddytddn semmoseen yhteisymmarrykseen. Et se ois hyvd,
ettd tehdd asiat ndin. -- Han on hyvin semmosella kollega-tasolla. Sen takia hanen
kanssaan on varmaan niin helppo olla, koska hin ei missdan nimessa korosta, etta
hin on korkeammassa asemassa kuin te. Vaan koetaan, etta kaikki ollaan
tyokavereita. (H3)

Toisaalta ldhijohtajan vallankdytto koettiin toisinaan jopa liian varovaiseksi.
Tdamad havaittiin jo edellisessd luvussa siind, ettei ldhijohtaja aina uskalla ratkoa
ongelmatilanteita tyoyhteisossd. Lahijohtajan koettiin olevan usein liian varo-
vainen tilanteissa, joissa hdneltd jopa odotettaisiin enemman vallankayttod. Eréds
haastateltavista toi esimerkiksi ilmi, ettd ldhijohtaja haluaa turvautua paatoksis-
sddn usein ylempéddn johtoon. Han haluaa jonkun ylemmastd johdosta tausta-
tueksi kertomaan tyontekijoille muutoksista, joista hdn voisi hyvin kertoa itse-
kin. Tallainen ldhijohtajan liika varovaisuus oman johtamisaseman kayttamises-
sd ei ollut tyontekijoiden mielestd hyva asia.

4.24 Thmisten kasvun edistiminen ja yhteison kehittiminen

Tutkimusaineistossa ~ Spearsin =~ palvelevan  johtajuuden  maééritelman
ulottuvuudet ihmisten kasvun edistdminen sekd yhteison kehittdiminen
limittyivat usein toisiinsa. Spearsin mukaan palveleva johtaja haluaa aidosti
tukea tyontekijoiden henkilokohtaista, ammatillista ja henkistd kasvua ja
kehittymistd. Palveleva johtaja kunnioittaa ja arvostaa tyontekijoitd. Han
kannustaa tyontekijoitd ja rohkaisee heitd myos osallistumaan paatoksentekoon.
Han on kiinnostunut tyontekijoiden ideoista ja kehitysehdotuksista. Lisdksi han
rakentaa yhteisollisyyttd ja pyrkii palvelemaan myos laajempaa yhteiskuntaa.
(Spears 2004, 9-10.) Haastatteluaineistosta nousi vahvasti esiin kysymys
tyontekijoiden kasvun edistimisestd ja yhteison kehittamisestd. Kuitenkin
lahijohtajan tuki tyontekijoiden kasvun edistamisessd oli melko vaihtelevaa.
Aineistossa ihmisten kasvun edistamistd tukivat hyvin tyontekijoiden
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kokemukset siitd, ettd ldhijohtaja kannustaa heitd osallistumaan koulutuksiin ja
muihin osaamisen kehittamisen menetelmiin. Tdma osaamisen kehittdmiseen
kannustaminen kuvastaa suoraan tyontekijoiden kasvun edistamistd, mitd
seuraavat haastateltavien sitaatit havainnollistavat:

Hén kylld kovasti kannustaa kouluttautumiseen ja kovasti kannustaa
hyvinvointiharrastuksiin just tydajan ulkopuolella liikuntaan ja timmoseen, mika
pitdd sitda hyvinvointia ylla. (H3)

Han kannustaa miettimddn sitd omaa urapolkua ja lisdkoulutuksiin ja opiskeluihin ja
tyonkiertoon kannustaa. Pyrkii tekemédn asioita sen eteen, ettd ne myos onnistuu.
(H4)

Meilla kylla hyvin pédédsee koulutuksiin muutenkin, et meitd kyllad tuetaan sithen. Etta
pédésee talon sisdisiin ja talon ulkopuolisiin, huolimatta tiukasta taloustilanteesta. (H7)

Yleisesti kouluttautumiseen kannustaminen koettiin myonteisend asiana, mutta
kaikkia sairaanhoitajille osoitettuja koulutuksia tyontekijat eividt kokeneet omaa
tyonkuvaansa tukeviksi. Osa tyontekijoistd koki, ettd heiddn on usein pakko
kdydd koulutuksia, jotka eivdt millddn tavalla tue heiddn tyotdan. Toisaalta
tallaiset madrdykset olivat usein ylempédd organisaatiosta tulevia linjauksia, eikd
suoraan yksin heiddn ldhijohtajansa pddtettdvissd. Joka tapauksessa
tyontekijoiden mielestd ldhijohtajan olisi kuitenkin hyva yrittdd vaikuttaa ja
puuttua tdllaisiin asioihin, koska turhat koulutukset eivdt motivoi uuden
oppimiseen. Seuraavat sitaatit havainnollistavat tdta tyontekijoiden kokemaa
tyytymattomyyttd pakollisista koulutuksista:

Hirveen paljon tdnd pdivand tulee hoitajille tdllasia ettd tdd ja tdd ja timmonen
verkkokurssi pitdd suorittaa, ja se ei vélttamattd koske mua tai ma tiedédn jo tehdessa
sen, ettd méd en tuu tekemddn kaytannossd semmosta. (H4)

Ensin ne kdydaan suurella hoykélld, sinne ohjataan [oppilaitoksen] kursseille
opiskelijoita ja sitte ne jdd. Se projekti loppuu ja pitdis tyonantajan alottaa sitd asiaa
vieméddn eteenpdin nii kas kummaa, ei oo rahotusta, eikd mulla oo tydaikaa siihen.
Ettd tdd on vdahdn huono puoli aina néissd, ettd mihinkd kurssiin s& luotat. (H5)

Vaikka useiden haastateltavien mielestd tyontekijoiden osaamisen kehittamistd
tuetaan organisaation ldhijohtamisessa todella hyvin, eivat kaikki kuitenkaan
kokeneet ldhijohtajan tukevan heiddn kehittymistddn. Erds haastateltavista koki,
ettei hian voi hyodyntdd nykyistd erikoisosaamistaan tyossddn. Lisdksi
tyotehtdaviin perehdytyksessd koettiin jonkin verran puutteita, vaikka hyvan
perehdytyksen pitdisi olla koko sairaanhoitajien tydssd onnistumisen ja siind
kehittymisen perusta. Seuraavat sitaatit tuovat esiin haastateltavien kokemia
puutteita perehdyttdmisessd ja kehittymisen tukemisessa:

Talon sisdlld kulkee nii monissa eri osastoissa, niin myos se uusiin asioihin ja uusiin
osastoihin perehtyminen on tosi pientd. Uusien asioiden sisdistiminen, sen potilaan
hoitaminen, niin se ei oo muutaman pdivan juttu. Mut esimiehet ei naé sitd tarvetta
just, ettd pystyyko sisdistaméadn jossakin viikossa tai kolmessa pdivassa niitd juttuja.
Nii semmoseen johtamiseen haluais, ettd panostettas tai ndhtdis enemman. (H4)
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Mutta se ettd mad oon vdhd pidemmiaille opiskellu, nii sit mé en pysty taas niitd
tarpeita tayttad. (H2)

Yhtend merkittivdnd osana ihmisten kasvun edistamistd Spears tuo
maédritelméssddn esiin tyontekijoiden kannustamisen. Aineiston perusteella
tyontekijoiden kokemukset ldhijohtajan kannustamisesta olivat melko
ristiriitaiset. Toisaalta osa koki ldhijohtajan kannustavan, antavan palautetta ja
kiittavan tyontekijoitd onnistumisesta hyvin, mistd esimerkkind seuraava
haastattelusitaatti:

Han kyll4 tosi hienosti kiittdd, ettd muistaa kylld sanoo et kiitos et oot hoitanu timan
ja hienosti oot tehny ja saa kylld hyvaa palautetta. (H7)

Kuitenkin aineiston perusteella osa tyontekijoistd koki, etteivdt he koe
lahijohtajansa toimintaa kannustavaksi. He kaipasivat ldhijohtajilta enemmaéan
kiitosta ja tsemppid arjen tyOskentelyynsd. Tatd tyontekijoiden kokemaa
kannustamisen puutetta havainnollistavat seuraavat haastateltavien sitaatit:

Emmad tiid onks se kulttuuria, ettd ei tommosista tarvii niiku kiittdd tyontekijoitd,
vaikka se ei oo mikdd iso asia. Se on kuitenkin tydntekijoille semmonen, ettd “hei, nyt
me on tehty jotain oikein”. (H2)

Jos on jotai pitkid sairaspoissaoloja, mitkd nyt on kuormittanu meita aika paljon
tuolla, niin semmosissa asioissa jotenki ja myoskin sit semmosta tsemppaamista méa
kylla kaipaisin. No joo ja sitd ettd kun tietdd ettd on hankalaa, joskus hdn on sanonu
ettd “kiitos, ettd ollaan jaksettu”, mutta sitd ehkéd aika harvoin tulee. Ettd semmosta
enemman ehkd kannustamista ja jotain yhteishengen luomista kaipaisin. (H1)

Spears yhdistdd palvelevan johtajuuden maédritelméssddn ihmisten kasvun
edistamiseen myos tyontekijoiden padtoksentekoon osallistumisen. Aineiston
perusteella tyontekijoilld oli melko ristiriitaisia kokemuksia siitd, miten he
pystyvat vaikuttamaan pddtoksentekoon. Osa haastateltavista koki voivansa
vaikuttaa pddtoksentekoon ja omaan tyohonsd hyvinkin paljon. Tatd ilmentdd
esimerkiksi tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet tyévuorosuunnitteluun,
mitd erds haastateltavista kuvasi seuraavasti:

Meilldhédn on tdma yhteisollinen tyovuorosuunnittelu kdaytossa. Elikkd me
tietynlaiseen ohjelmaan suunnitellaan. Kaikki suunnitellaan. Ja me ndhdadan kaikki
mitd muut tyontekijat on suunnitellu. Meidén tehtdvana olis vaha niiku huolehtia,
ettd me tiedetddn kuinka monta ihmistd tulee olla aamuvuorossa, kuinka monta
iltavuorossa ja kuinka monta yovuorossa. (H3)

Kuitenkin aineistosta ilmeni myds, ettd osa tyontekijoista oli tyytymaéton siihen,
ettei heilld ole aina tarpeeksi vaikutusmahdollisuuksia asioihin. Tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet olivat siis aineistossa osittain ristiriitaiset. Esimerkiksi
kaikilla tyontekijoilléd ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa tydvuorosuunnitteluun,
mikd taas joillakin toisilla osastoilla oli mahdollista. Seuraavat haastateltavien
sitaatit kuvaavat, miten tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa
pddtoksentekoon:

L&hiesimies tekee sen viikkosuunnitelman. Ja se tulee tyyliin perjantaina
sdhkopostiin, ja sitte sd saat sieltd kattoo, ettd missd on, mikad on seuraavan viikon
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sijoitus. Et sillai semmoseen pdivarytmiin, tai et me tehtisi ite se, kun me ollaan siina
tydyhteistssd, nii ei, ei tehd. Ei saada tehd ite sitd. (H2)

Han kokee, ettd hdn voi kdyttdd sitd valtaansa niin, ettd voi vaan sanoo, ettd sd meet
tonne ja sd meet tonne. (H1)

Jos meilld on kehittdmispdiva nii ei me hirveesti olla voitu niihinkdan, ettd meiltd ei
oo tultu kysymadd kauheesti ettd mitd te haluutte tehd kehittamispdivand, mitd asioita
te haluatte, ettd otetaa esille. -- Han on melkein ite sen sitte, en tiid ylihoitajan tai
kenen kanssa, sen suunnitellu sitte. Ois enemman sitd semmosta yhessa. Just
semmosta ettd siihen sais enemman silld tavalla vaikuttaa. (H2)

Spearsin madritelmédssa ihmisten kasvun edistdmiseen liittyy tyontekijoiden
itseohjautuva tyoskentely. Suurin osa haastateltavista koki, ettd heiddan
lahijohtajansa antaa heille vastuuta hyvin itseohjautuvaan tydskentelyyn. Moni
haastateltavista toi ilmi, ettd sairaanhoitajan tyonkuva on yleisestikin hyvin
vastuullista ja itseohjautuvaa tyotd, mutta ldhijohtaja vield mahdollistaa
tyontekijoille itseohjautuvan tyon tekemisen. Seuraavat haastateltavien sitaatit
kiteyttavat tyontekijoiden mahdollisuutta tehda tyotd itseohjautuvasti:

Pystyn hirveen paljon ite méadritteleméén sitd, niitd omia asioita. Niin ei tarvii paljon
muuta, kun ettd hdn antaa ne raamit missda mennéén ja han mahdollistaa sen mun
tekemisen. (H7)

-- [Lahijohtaja] aina niiku jotenki luottanu siihen, ettd ma hoidan sen oman tonttini. --
Han aina luottaa siihen, ettd md, jotenki se kommenteissa, ei se nyt suoraan kehuna
tuu tai ndin, mutta niin “joo sdhan hoidat sen homman” tai jotenki. (H5)

Toisaalta vastuun antamista ei aina koettu hyvdnd asiana. Jotkut
haastateltavista kokivat, ettd heilld on jopa liikaa vastuuta tyossddn.
Tyontekijoiden liika vastuu ja paine hoitotyossd vievdat pahimmassa
tapauksessa resursseja potilasldhtoiseltda hoitotyoltd. Erds haastateltavista toi
esimerkiksi ilmi, ettd hdnen taytyy tyoskennelld monella eri osastolla ja hoitaa
hyvin erilaisia potilaita, mikd tuo haastetta arjen tyoskentelyyn. Han toivoi, ettd
ldhijohtaja puuttuisi siihen, ettd vastuu eri potilaiden hoitamisessa on hanelle
lilan iso ja ettd hallittavien osastojen mddrd liian laaja. Seuraava sitaatti
havainnollistaa hyvin erdan tyontekijan kokemusta siitd, ettd hdanelle on annettu
lilkaa vastuuta omaan tehtdvakenttdansa:

Onks se nyt ndin, kun on kokemusta, niin yleensa se vastaavan hoitajan puhelin
annetaan, annetaan vield osastolta sen kaikista vaikein hoitosimman potilaan hoito
samanaikasesti ja sitte vield nditd [muita tyohon liittyvid asioita] padllekkdin, ettd
mun pitdd keretd viedd asioita eteenpdin. Niin joskus méd koen, ettd voi hitsi viekoon
tatd hommaa on tdhédn patkdan turhanki paljon. (H5)

4.2.5 Kaisitteellistiminen ja kaukonikoisyys

Spears (2004) on itse todennut, ettd kaukondkoisyys on hyvin ldhelld
kasitteellistamistd, joten on luontevaa kasitelld ne tdssd tutkimuksessa samassa
yhteydessd. Kaisitteellistaminen merkitsee sitd, ettd johtaja ajattelee asioille
pitkdn tdhtdimen vaikutuksia ja miettii ratkaisut sen mukaisesti. Han osaa
katsoa asioita eri ndkokulmista. Lisdksi késitteellistaimiseen liittyy se, ettd
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palvelevan johtajan on loydettdva tasapaino Kkésitteellisen ajattelun ja
operatiivisen ajattelun valilld. Kaukondkoisyys tarkoittaa johtajan kykya
ennakoida tilanteita. Kaukondkoisyyden kautta johtaja osaa yhdistdd
ajattelussaan  menneisyyden tapahtumien, nykyhetken tilanteen ja
tulevaisuuden pddtosten vaikutukset. (Spears 2004, 9.) Kasitteellistdiminen ja
kaukondkoisyys liittyvdt siis vahvasti ldhijohtajan pitkdn tdhtdimen
paddtoksentekoon. Aineiston perusteella osa tyontekijoistd koki, ettd ldhijohtaja
vie asioita eteenpdin, huomioi ratkaisuiden tulevaisuuden vaikutukset ja visioi
tulevaisuutta. Tdtd havainnollistavat seuraavat haastateltavien sitaatit:

Tamad johtaja on ainaki sellanen omien yksikkojensd puolesta marssiva [ldhijohtaja],
joka keskustelee ja tuo ndkemykset esille ja vie niitd eteenpédin niin hyvin, kun vaan
tyoajallansa pystyy vieda. (H5)

Hanelld on visioita ja ndkemyksid, jotka myos tuo esille. (H6)

Han vie asioita eteenpédin niin pitkille kuin mitd han pystyy. Hadn osaa selittdd meille
asioita silld tavalla, ettd kaikki on selkeetd. Osaa perustella. (H3)

Toisaalta aineiston perusteella osa tyontekijoista koki, ettd ldhijohtaja ei uskalla
viedd asioita eteenpdin. Tdtd epdkohtaa havainnollistaa erddn haastateltavan
sitaatti seuraavasti:

Monesti sitte kokee, ettd ne ei niiku kuuntele tai heilld ei ole rohkeutta vieda
muutoksia siind kentilld eteenpdin. Tyyliin ihan vaikka raporttikdytannosta tai
jostaki, joku ei toimi joku juttu tai henkilokuntavahvuudesta ja tillasista, mitka sieltd
kentalta lahtis. Nii ei oo sit kykyd tai rohkeutta viedd niitd muutoksia eteenpédin edes
silld tavalla, ettd niitd kokeiltas. Md koen, ettd semmonen johtajuus puuttuu. (H4)

Jotta ldhijohtaja voi ennakoida tilanteita pitkdlld tdhtdimelld, pitdisi hdnen
selkeyttdd tyontekijoille se, mitd heiltd tyossd odotetaan. Ndin tyontekijét
osaavat tyoskennelld tulevaisuuden vision ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Useat haastateltavista kokivat tietdvansa hyvin, mitd heiltd tyossdadan odotetaan.
Erds haastateltavista kuvaili ldhijohtajan selkiyttavan tyontekijoiden tyoroolia.
Kuitenkaan osa tyontekijoistd ei tiennyt, mitd heiltd tyossd odotetaan. Erés
haastateltavista toi esimerkiksi ilmi, ettd hdn toivoisi ldhijohtajalta selkeyttd ja
johdonmukaisuutta tyoyksikon johtamiseen. Seuraavat haastateltavien sitaatit
havainnollistavat tyontekijoiden kokemia puutteita ldhijohtajan toiminnan
johdonmukaisuudessa ja selkeiden tavoitteiden asettamisessa:

Mad vihén tuskailin sen kaa, ettd mé en tiid teenkd ma oikeita asioita tai sanonko ma
tai puhunko oikeita asioita tai ndin. Nii sit méa just hoksasin, ettd en ma sitten ehka
just tiedd, ettd mitd multa odotetaan. (H1)

Mai toivoisin semmosta jamdkkad paatoksentekoo, joka johtaa tietysti sithen
pddtosten johdonmukaisuuteen ja sellaiseen et tehdddn semmosta ehké laajempaa
kuvaa sithen meidan tyoyksikon johtamiseen ja toimintamallin suunnitteluun ja
kaikkeen téllaseen. Vidha sellasta hajanaista ettd sieltd tdaltd, ettd semmonen ehka
selvempi linja vois olla hyva. (H7)

Spears yhdistdd kaisitteellistimiseen my6s sen, ettd palvelevan johtajan on
tasapainoteltava késitteellisen ajattelun ja pdivittdisen operatiivisen ajattelun
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vdlilld. Erds haastateltavista toi puheessaan ilmi sen, ettd hdnen ldhijohtajansa
osaa tieteellisen tutkimuksen ohella arvostaa myos kdytannon kautta opittua
tyotd. Kadytdnnon osaamisen arvostaminen tieteellisen tiedon ohella onkin
sairaanhoitajan vaativassa toimenkuvassa erityisen tdrkedd. Seuraava erdan
haastateltavan sitaatti osoittaa, miten ldhijohtaja huomioi myos kdaytdannon tyon
merkityksen:

-- Ei korosta liikaa sitd, ettd tieteellisestd tutkimuksesta, vaan luetaan kaikkia ja
vedetddn suoraan kaytantoon, niitd pitdd joskus soveltaa. (H5)

Spearsin mukaan késitteellistaimiseen liittyy myos se, ettd johtaja osaa katsoa
asioita ei ndkokulmista. Isossa terveydenhuollon organisaatiossa ldhijohtajan
pitdd ajatella visiossaan asioita tyontekijoiden lisdksi myo6s esimerkiksi
ylemmén johdon ndkokulmasta. Osa tyontekijoistda huomioikin puheessaan,
ettei ldhijohtajalla ole aina tarpeeksi valtaa isossa ja hierarkkisessa
organisaatiossa. Haastateltavat ymmarsivat ldhijohtajan joskus haastavan
aseman tyontekijoiden ja ylemmdn johdon wvilissd, mitd seuraavat
haastateltavien sitaatit kuvastavat:

Hén on varmaan vdhan puun ja kuoren vilissa. Tietenki me alaiset, meilld on omia
toiveita ja ylemmalld portaalla on omia toiveita. Hén ei oikein tiid, ettd ketd han
kuuntelis. (H2)

Mutta sitten ndd rattaat on timmosessd isossa talossa, niin tota hierarkiset kuviot niin
hankalia, ettd monen asian toteutuminen ei sitte mee eteenpdin taikka niitd ei voida
viedd, koska se johtuu niin monista asioista. (H4)

Spearsin palvelevan johtajuuden maddritelmastd késitteellistaiminen ja
kaukondkoisyys nousivat tyontekijoiden ldhijohtajuuden kokemuksissa vahiten
esiin muihin palvelevan johtajuuden ulottuvuuksiin verrattuna. Tdhdn voi
yhtend syyni olla kohdeorganisaation hierarkkisuus, koska silloin ldhijohtajalla
on vihemmadn valtaa ennakoida ja visioida tulevaa, kun pé&itokset tehddan
lahijohtajan péatosvaltaa ylemmalld portaalla. Nédin ollen tamén ulottuvuuden
tulos voisi olla toinen esimerkiksi ylemmaén johdon johtajuutta tarkasteltaessa.

4.3 Yhteenveto tuloksista

Tutkimusaineisto vahvisti monilta osin Spearsin mddritelmdd palvelevasta joh-
tajuudesta. Tyontekijoiden omat kasitykset palvelevasta johtajuudesta vastasi-
vat hyvin paljon Spearsin palvelevan johtajuuden maééaritelmas, silld tyontekijat
yhdistivit palvelevaan johtajuuteen ulottuvuuksia kuten kuunteleminen, palve-
leminen, tarpeiden huomiointi, osallistaminen sekd tyontekijoiden hyvinvoin-
nin ja kehityksen tukeminen. Kuitenkaan Spearsin mddritelmédstd poiketen
tyontekijoiden madritelmissd ei nostettu esiin kasitteellistdimisen, kaukondkoi-
syyden ja vakuuttamisen ulottuvuuksia. Sen sijaan tyontekijdt nostivat maari-
telmissddn yhdeksi palvelevan johtajuuden ulottuvuudeksi johtajan jaméakkyy-
den, joka taas ei ole osana Spearsin méaaritelmaa.
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Tarkasteltaessa tyontekijoiden kertomia kokemuksia kohdeorganisaation
lahijohtajuudesta, nousi aineistosta esiin mielenkiintoisia yhtenevéaisyyksid
Spearsin palvelevan johtajuuden maédritelmédan. Vahvimmin Spearsin palvele-
van johtajuuden ulottuvuuksista nousi esiin kuuntelemisen ja empatian ulottu-
vuus. Tastd tyontekijat olivat myos yksimielisimpid, vaikka tassdkin ulottuvuu-
dessa oli pienid eroavaisuuksia havaittavissa. Lisdksi vahvasti aineistosta nou-
sivat esiin ihmisten kasvun edistamisen ja yhteison kehittdmisen sekd palvelu-
halun ja parantamisen ulottuvuudet, mutta toisaalta ndissd ulottuvuuksissa
tyontekijoiden kokemuksissa oli jonkin verran ristiriitoja. Osa haastateltavista
koki ndiden toteutuvan ldhijohtajan toiminnassa hyvin, kun taas osa koki nédissa
ulottuvuuksissa epdkohtia tai puutteita. Melko vahvasti aineistosta nousi esiin
my0s eettisen tietoisuuden ja vakuuttamisen ulottuvuus, joskin tdssdkin ulottu-
vuudessa tyontekijoiden kokemukset olivat osin kahtiajakautuneet. Spearsin
palvelevan johtajuuden maééritelméddn peilatessa vahiten tyontekijoiden koke-
mukset liittyivat kasitteellistimiseen ja kaukondkoisyyteen, mutta tdhdnkin
ulottuvuuteen 16ytyi jonkin verran mielenkiintoisia yhtenevaisyyksiad aineistos-
ta. Tutkimusaineiston perusteella palvelevan johtajuuden ulottuvuuksista nousi
esiin myos tiettyjd “varjopuolia”, jotka ovat tyontekijoiden kokemusten mukaan
haasteellisia terveydenhuollon organisaation ldhijohtamisessa.

Taulukkoon 7 on koottu tiivistetysti tyontekijoiden kokemuksia palvele-
vasta johtajuudesta kohdeorganisaation ldhijohtamisessa. Taulukossa nama ko-
kemukset on jaoteltu Spearsin palvelevan johtajuuden madaritelmén pohjalta
viiteen ulottuvuuteen. Taulukossa esitetddn sekd ne tekijit, jotka tyontekijoiden
kertomien kokemusten mukaan myonteisesti vahvistivat Spearsin maaritelman
palvelevan johtajuuden ulottuvuuksia, mutta myos sellaiset tekijat, joissa ldhi-
johtamisessa olisi vield kehitettdvad. Lisdksi taulukkoon on koottu aineistosta
esiin nousseita palvelevan johtajuuden ”varjopuolia”, jotka tuovat esiin palve-
levan johtajuuden soveltuvuuden haasteita kohdeorganisaation ldhijohtajuu-
dessa.
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TAULUKKO 7 Yhteenveto palvelevan johtajuuden kokemuksista ldhijohtajuudessa

Palvelevan
johtajuuden
ulottuvuudet
Kuunteleminen ja
empatia

Palveluhalu ja
parantaminen

Eettinen tietoisuus
ja vakuuttaminen

Ihmisten kasvun
edistiminen ja
yhteison
kehittdminen

Kasitteellistaminen
ja kaukonakdisyys

Taulukosta 7 voidaan todeta, ettd tyontekijoilld oli monia myonteisid kokemuk-
sia jokaisesta Spearsin madritelmdn mukaisesta palvelevan johtajuuden ulottu-
vuudesta. Toisaalta, tyontekijoiden mukaan jokaisessa ulottuvuudessa oli myos
kehitettavad tai omat haasteensa, joihin tulosten perusteella olisi syytd kiinnit-
tdd huomiota kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa. Lisdksi tyontekijoiden ko-
kemukset palvelevan johtajuuden eri ulottuvuuksista olivat osin melko ristirii-

taisia.

Ulottuvuuden myonteiset
puolet aineistossa

- Aito kuuntelu

- Empaattisuus

- Ymmartdd virheet

- Tutustuu tyontekijoihin
- Tyontekijoiden tarpeiden

huomiointi

- Helposti lahestyttava
- Ongelmatilanteiden

ratkominen

- Johtajan ja tyontekijan

vilinen hyvéd suhde

Tasapuolinen ja
oikeudenmukainen kohtelu
Etiikan ja moraalisten arvojen
mukainen toiminta

Yhteinen keskustelu

Osaamisen kehittdmisen
menetelmiin kannustaminen
Kannustaminen, palautteen
anto ja kiittdminen
Tyontekijoillda mahdollisuus
vaikuttaa padtoksentekoon
Tyontekijoiden
itseohjautuvan tyoskentelyn
mahdollistaminen

Vie asioita eteenpdin

Visioi tulevaisuutta
Tavoitteiden selkeyttaminen
Ymmartdd kdaytannon tyon
merkityksen

Ulottuvuuden kehityskohteet
ja varjopuolet aineistossa

- Ei osaa ottaa vastaan
palautetta
- "Toksdyttely”

- Liian hidas paatoksenteko

- Tuen puute

- Arkuus ratkoa
ongelmatilanteita

- Johtajan ja tyontekijan
vilinen etdinen suhde

- Liika tasapuolisuus, yksilon
vaikea kehittya

- Huono tiedonkulku
lahijohtajalta tyontekijoille

- Liiankin varovainen
vallankaytto

- Pakottaminen turhiin
koulutuksiin

- Perehdytyksen puute

- Kiitoksen ja kannustamisen
puute

- Tyontekijoiden liika vastuu

- Tyontekijoilld ei ole
vaikutusmahdollisuuksia

- Ei vie asioita eteenpdin

- Tyontekijat ei tiedd, mita
heiltd odotetaan

- Johdonmukaisuuden puute

- Roolikonflikti tyontekijoiden
ja ylemman johdon valissa
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskustelu tuloksista

Tamdn tutkielman tarkoituksena oli tutkia palvelevaa johtajuutta terveyden-
huollon organisaation ldhijohtajuudessa. Tutkimuksessa keskityttiin tyonteki-
joiden eli tdssd tapauksessa sairaanhoitajien kokemuksiin palvelevasta johta-
juudesta. Tutkimuksessa heiddn kokemuksiaan palvelevasta johtajuudesta tar-
kastellaan sosiaalisen konstruktionismiin nojautuen. Tama tarkoittaa sitd, ettei
kenenkéddn yksittdisen ldhijohtajan persoonallisuus tai kdyttaytyminen vaikuta
suoraan tyontekijoiden ajatuksiin ja kokemuksiin ldhijohtajuudesta, vaan sosi-
aalinen todellisuus rakentuu yksiléiden niin henkilokohtaisista kuin yhteisista
merkityksistd. Tassd tutkimuksessa ldhijohtajuus ndhdédéan sosiaalisesti rakentu-
vana ilmiond, joka luodaan yhdessd kielen kautta. Haastateltavien tyontekijoi-
den aiemmat kokemukset ldhijohtamisesta, sekd tutkimuskontekstin aika ja
paikka vaikuttavat sithen, millaiseksi palveleva johtajuus koetaan kohdeorgani-
saation ldhijohtajuudessa. (Fairhust & Grant 2010, 175; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Seuraavaksi kuvataan, millaisia vastauksia tutkimuksen
kolmeen tutkimuskysymykseen tulosten perusteella saatiin.

Tutkimuksen ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittad,
millaisena kohdeorganisaation tyontekijét itse kuvaavat palvelevan johtajuuden.
Yleisesti aineiston perusteella tyontekijdt mielsivit palvelevan johtajuuden ole-
van hyvin myo6nteinen ja ihmisldheinen tapa johtaa. Tyontekijoiden maaritel-
mien mukaan he yhdistivdt palvelevaan johtajuuteen monia sellaisia ulottu-
vuuksia, jotka kuuluvat myos Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden maéri-
telmddan. Tiiviisti kuvattuna nditd ulottuvuuksia olivat tyontekijoiden tarpeiden
huomiointi, palveleminen, kuunteleminen, osallistaminen sekéd hyvinvoinnin ja
kehittymisen tukeminen. Toisaalta tyontekijdt eivdt nostaneet kuvauksissaan
esiin Spearsin maddritelman kasitteellistdmiseen ja kaukondkoisyyteen liittyvid
asioita, joten tyontekijoiden kuvaukset eivit tukeneet, mutta eivat myoskaan
kritisoineet nditd Spearsin madritelmén ulottuvuuksia. Sen sijaan Spearsin pal-
velevan johtajuuden vakuuttamiseen liittyen tyontekijoiden kuvaukset toivat
uutta ndkokulmaa. Spearsin madritelmédssd vakuuttaminen merkitsee sitd, ettei
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johtaja anna tyontekijoille kdskyjd, vaan han vakuuttaa tyontekijdt puolelleen.
Kuitenkaan tyontekijdt eivdt tuoneet madritelmissddn esiin tyontekijoiden va-
kuuttamisen ndkokulmaa, vaan he korostivat enemman johtajan jaméakkyyden
merkitystd. Jamadkkyys koettiin tdrkedksi osaksi palvelevaa johtajuutta, koska
tyontekijoiden mielestd johtajan on uskallettava kdyttdd valta-asemaansa, kun
tilanne sitd vaatii. Ndin ollen tyontekijoiden palvelevan johtajuuden kuvausten
perusteella tdssd tutkimuksessa sovellettavaa Spearsin palvelevan johtajuuden
maddritelmédd voisi kehittdd johtajan jamdkkyyden ulottuvuudella. Johtajan ja-
méakka johtamisote voitaisiin yhdistdd esimerkiksi palvelevan johtajan rohkeu-
teen, jonka esimerkiksi Greenleaf (1977) ja van Dierendonck ja Nuijten (2010)
ovat mddrittdneet osaksi palvelevaa johtajuutta.

Tulokset siis osoittivat, ettd vaikka tyontekijoiden kuvaukset palvelevasta
johtajuudesta vastasivatkin monilta osin Spearsin palvelevan johtajuuden maa-
ritelméd, oli tyontekijoiden maédritelméssd myos ristiriitoja Spearsin maaritel-
mé&an ndhden. My6s muiden tutkijoiden mééaritelmét palvelevasta johtajuudesta
ovat osin ristiriitaisia keskendidn, kun tutkimuksen teoriaosuudessa on kuvattu
(luku 2.3). Siksi palvelevan johtajuuden tutkimisen luotettavuuden edista-
miseksi olisi tdrkedd, ettd eri madritelmat palvelevasta johtajuudesta yhtendis-
tyisivdat nykyistd enemmdn. Myts mm. van Dierendonck (2011, 1252), Yukl
(2013, 337) ja Berger (2014, 149) ovat tuoneet esiin, ettd tulevaisuudessa tarvit-
taisiin nykyistd perusteellisempi ja yhtendisempi mééaritelma palvelevalla johta-
juudelle.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli tutkia, miten tyontekijat ko-
kevat palvelevan johtajuuden kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa. Tutki-
muksen analyysin tuloksena tyontekijoiden kertomat kokemukset palvelevasta
johtajuudesta olivat monilta osin hyvin yhdenmukaisia tdssd tutkimuksessa
sovellettavaan Spearsin mddritelmddan palvelevasta johtajuudesta. Spearsin pal-
velevan johtajuuden kymmenen ulottuvuutta yhdistyivit tyontekijoiden haas-
tattelupuheessa viiteen palvelevan johtajuuden ulottuvuuteen, joihin tdssa tut-
kimuksessa ldhijohtajuutta peilattiin. Tuloksena saatiin kiinnostavaa tietoa pal-
velevan johtajuuden toteutumisesta kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa.
Tyontekijoiden puheessa merkittdvimmiksi ulottuvuuksiksi nousivat kuunte-
leminen ja empatia, ihmisten kasvun edistiminen ja yhteison kehittdiminen sekad
palveluhalu ja parantaminen. N&diden ulottuvuuksien liséksi tyontekijoiden ker-
tomissa kokemuksissa nousivat esiin eettinen tietoisuus ja vakuuttaminen sekd
jonkin verran myos késitteellistaminen ja kaukondkdisyys.

Kuitenkin tyontekijoiden kokemukset néistd palvelevan johtajuuden ulot-
tuvuuksista olivat osin melko ristiriitaisia, kuten tuloksissa on esitetty. Tétd se-
littdd se, ettd tyontekijoilld on eri ldhijohtajat ja kunkin ldhijohtajan palvelevan
johtajuuden ilmenemiseen vaikuttaa sekd jokaisen ldhijohtajan oma johtamis-
tyyli ettd kunkin tyontekijin oma henkilokohtainen kokemus siitd, millaista
johtajuus on. Tahan vaikuttavat myos tyontekijoiden aiemmat kokemukset joh-
tajuudesta ja muut kontekstitekijdt. Lisdksi samalla ldhijohtajalla saattoi olla
hyvinkin paljon palvelevia ominaisuuksia, kun taas tietyt hdnen ominaisuuksis-
taan eivadt tdhdn johtamistapaan sopineet. On hyvin epdrealistista, ettd johtaja
olisi kdytdnnon johtamistydssd tdysin palvelevan johtajan ideaalimallin kaltai-
nen, mistd palvelevan johtajuuden teoriaa onkin kritisoitu (van Dierendonck
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2011, 1252). Realistisempaa on tutkia palvelevan johtajuuden tasoa (Dennis &
Bocarnea 2005, 600). Siksi onkin mielekkdampad laadullisesti kuvailla ldhijohta-
juutta palvelevan johtajuuden eri ulottuvuuksiin peilaten.

Tyontekijoiden osin ristiriitaisetkin kokemukset oman ldhijohtajansa pal-
velevasta johtajuudesta tuovat tdrkedd tietoa siitd, miten ja miltd osin ldhijohta-
juutta voitaisiin kehittdd organisaatiossa enemman palvelevan johtajuuden teo-
riaa vastaavaksi. Tyontekijoiden puheesta oli havaittavissa, miten merkittdvina
he pitdvdt monia palvelevan johtajuuden ulottuvuuksia, jotka eivat kuitenkaan
heiddn kokemuksensa mukaan oman ldhijohtajan toiminnassa toteudu niin hy-
vin. Siksi ndiden tulosten valossa kohdeorganisaation ldhijohtajuudessa olisi
tairked vahvistaa palvelevan johtajuuden toteutumista entisestddn. Spearsin
palvelevan johtajuuden maédritelmddn peilattaessa kohdeorganisaation ldhijoh-
tajuudessa kannattaisi kiinnittdd huomiota esimerkiksi johtajan vuorovaikutus-
taitoihin, johtajan toiminnan johdonmukaisuuteen ja selkeiden tavoitteiden
asettamiseen, tyontekijoiden tukemiseen ja kannustamiseen, johtajan rohkeu-
teen ratkoa ongelmatilanteita ja viedd tyontekijoiden ideoita eteenpdin, avoi-
meen tiedonkulkuun johtajalta tyontekijoille, tyontekijoiden perehdyttdmiseen
sekd johtajan ja tyontekijan vilisen hyvan suhteen luomiseen. Kun néihin teki-
joihin kiinnitetdédn jatkossa yhd enemmaéan huomiota, voidaan kohdeorganisaa-
tiossa merkittavésti vahvistaa palvelevan johtajuuden toteutumista.

Kolmantena tutkimuskysymyksena tutkittiin sitd, miten tyontekijat koke-
vat palvelevan johtajuuden soveltuvan kohdeorganisaation ldhijohtajuuteen.
Tulosten mukaan tyontekijat kokivat Spearsin madritelman mukaiset palvele-
van johtajuuden ulottuvuudet yleisesti hyvin myonteisend ja tdrkednd asiana
organisaation ldhijohtajuudessa. Esimerkiksi kuuntelemisen ja empatian sekéa
palveluhalun ja parantamisen koettiin tukevan hyvin tyontekijoiden tyotyyty-
vdisyyttd ja tyomotivaatiota. Lisdksi moniin palvelevan johtajuuden ulottu-
vuuksiin toivottiin ldhijohtajalta kehittymistd, jotta palveleva johtajuus toteutui-
si aiempaakin paremmin organisaation ldhijohtamisessa.

Tyontekijoiden kokemukset palvelevasta johtajuudesta tukivat monilta
osin aiempia tutkimuksia siitd, miten palveleva johtajuus soveltuu terveyden-
huollon organisaatioon. Esimerkiksi Strum (2009, 82) on tuonut esiin, miten
palveleva johtajuus tukee terveydenhuollon tyontekijoiden sekd ammatillista
ettd henkilokohtaista kasvua, mitd myos tamén tutkimuksen tulokset tukevat.
Tyontekijat kokivat esimerkiksi osaamiseen kehittimisen menetelmiin kannus-
tamisen sekd palautteen antamisen tukevan hyvin heiddan ammatillista ja henki-
lokohtaista kasvuaan. Lisdksi tulosten perusteella palveleva johtajuus nadyttdisi
sopivan melko hyvin sairaanhoitajien arvoihin, tyorooliin ja tyotehtdviin, minka
my0s Fahlberg ja Toomey (2016, 49) ovat tuoneet esiin. Tyontekijdt toivat esi-
merkiksi ilmi, ettd sairaanhoitajan tyd on hyvin vastuullista ja itseohjautuvaa
tyotd, minka takia palvelevaan johtajuuteen liittyva tyontekijoiden kasvun edis-
tdiminen soveltuu hyvin sairaanhoitajien tyonkuvaan. Monet haastateltavista
toivat esiin ldhijohtajan eettiset ja moraaliset puolet sekd sen, miten ldhijohtaja
tukee tyontekijoita potilasldhtoiseen hoitotyohon, minkd myds muun muassa
Trastek, Hamilton ja Niles (2014, 380) sekd Numminen, Gustafsson ja Leino-
Kilpi (2018, 8-9) ovat nostaneet palvelevan johtajuuden selkedksi eduksi ter-
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veydenhuollon organisaation johtamisessa. Eettinen ja potilasldhtdinen hoitotyo
on osa sairaanhoitajien jokapdivéista tyota.

Kuitenkaan tyontekijat eivat kokeneet kaikkia palvelevan johtajuuden
ulottuvuuksia niin toimiviksi terveydenhuollon organisaation ldhijohtajuudessa.
Yhtend haasteena oli esimerkiksi palvelevan johtajan liika palveluhalu kaikkia
osapuolia kohtaan, miké johtaa Lidenin ym. (2014, 5) kuvaamaan roolikonflik-
tiin siitd, ketd johtajan pitdisi palvella tilanteessa ensin. Johtajan on tasapainotel-
tava eri sidosryhmien, kuten organisaation, tyontekijoiden ja oman henkil6koh-
taisen eldmaén ja perheen, mieltymysten vililld. Aineistosta nousi esiin, ettd ldhi-
johtajan voi olla hankalaa palvella yhtd aikaa tyontekijoitd, potilaita ja ylempad
johtoa. Samalla hdnen pitdisi huolehtia myds henkilokohtaisista ja oman per-
heensd tarpeista. Liden ym. (2014, 5) tuovatkin esiin, ettd johtajan liika palvelu-
halu voi tuoda hédnelle emotionaalisia haasteita. Lisdksi Andersen (2009, 11) on
vdittdnyt, ettd palvelevan johtajan liiallinen keskittyminen tyontekijoiden huo-
lenaiheisiin vdhentdd organisaation tavoitteisiin kdytettdvid resursseja. Voidaan
siis todeta, ettd valilld ldhijohtajan on joustettava liiasta muiden palvelemisesta,
koska johtamisessa ei voi aina miellyttdd kaikkia. Myos Gunnarsdottir (2014, 54)
on todennut, ettd palvelevan johtajan on tdrked hyvaksyd oma rajallisuutensa.
Suuressa terveydenhuollon organisaatiossa, jossa osastot ovat suuria ja johdet-
tavia on usein hyvin paljon, on kdytannossd mahdotonta aina miellyttda jokai-
sen osapuolen tarpeita.

Toinen aineistosta esiin nouseva palvelevan johtajuuden haaste kohdeor-
ganisaatiossa oli johtajan hidas pdatoksentekokyky, minkd myo6s Trastek, Ha-
milton ja Niles (2014, 380) ovat tuoneet esiin palvelevan johtajuuden haasteeksi
terveydenhuollon toimialalla. Terveydenhuollossa muutokset voivat olla suuria
ja tilanteet osastoilla voivat muuttua hyvin nopeasti pdivan aikana, jolloin 1ghi-
johtajalta vaaditaan nopeaa pddtoksentekokykyd, mitd palveleva johtajuus ei
kuitenkaan niin hyvin edusta. Ylldttavissd muutostilanteissa tyontekijdt eivét
kokeneet palvelevan johtajuuden olevan paras johtamistapa terveydenhuollon
organisaatioon. Kaytannossa kiireisissd tyotilanteissa ldhijohtajalla pitdisi olla
rohkeutta tehda paatoksid itsendisesti ja nopeasti.

Palvelevan johtajuuden yhdeksi haasteeksi koettiin myos tyontekijoiden
vakuuttaminen. Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden mddritelman mukaan
palvelevassa johtajuudessa ei jaeta tyontekijoille kdskyjd, vaan johtaja vakuuttaa
tyontekijat nikemystensa hyvyydestd. Kuitenkin tutkimusaineistosta oli havait-
tavissa tyontekijoiden toive ldhijohtajan tietynlaisesta jamdkkyydestd ja perin-
teisestd vallankdytostd johtajan roolissa. Rytkonen (2019, 56) on kuvannut, ettd
tyontekijat eivat valttamattd ole tottuneet palvelevan johtajuuden mukaiseen
vapaaseen ja itseohjautuvaan tyoskentelyyn, minké takia he saattavat yha odot-
taa johtajalta selkedd tehtdvanantoa. Myos Savage-Austinin ja Honeycuttin
(2011, 73) mukaan muutoksen pelko ja vdhdinen tietimys palvelevasta johta-
juudesta voivat olla esteend palvelevan johtajuuden toteutumiselle. My0s tdssd
tutkimuksessa tyontekijdt saattoivat odottaa ldhijohtajalta perinteistd otetta joh-
tamiseen, koska he eivit olleet tottuneet palvelevan johtajuuden mukaiseen hy-
vin itseohjautuvaan tyoskentelyyn ja ndin saattoivat myos peldtd muutosta. Li-
denin ym. (2014, 5) mukaan tdllainen ohjaavampi tapa johtaa ei ole myoskadan
johtajalle niin emotionaalisesti kuormittavaa, kuin palveleva johtajuus.
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Palvelevaan johtajuuteen liittyvé eettinen tietoisuus koettiin my6s haas-
teeksi lahijohtamisessa, mikali ldhijohtaja kohtelee tyontekijoitd liiankin tasa-
puolisesti. Jos johtaja asettaa kaikki tyontekijdt aina oikeudenmukaisesti ”sa-
malle viivalle”, voi yksittdisen henkilon olla vaikea kehittyd urallaan eteenpdin.
Tdamd on hyva esimerkki siitd, miten palvelevan johtajan ty6 voi vililld johtaa
Lidenin ym. (2014, 5) esiin tuomaan roolikonfliktiin, jossa johtajan taytyy padt-
tad, ketd han palvelee tilanteessa ensin. Kohdeorganisaatiossa tdma johtajan
roolikonflikti voi nédkya lahijohtajan haasteena myos esimerkiksi siind, kuunte-
leeko hdn ensin tyontekijoiden, ylemmaén johdon vai potilaan tarpeita. Kuiten-
kin my6s palvelevan johtajan pitdisi tiedostaa ja hyvéksya se, ettei kaikissa ti-
lanteissa ole mahdollista miellyttda kaikkia.

Nadiden aineistosta esiin nousevien palvelevan johtajuuden eri haasteiden
lisdksi aiemmissa tutkimuksissa palvelevan johtajuuden haasteeksi on nostettu
esiin palvelevan johtajan riski joutua tyontekijoiden manipuloinnin kohteeksi
(kts. esim. Whetstone 2002, 389; Liden ym. 2014, 5). Kuitenkaan tdssd tutkimuk-
sessa aineistosta ei noussut esiin viitteitd tyontekijoiden manipuloivasta kay-
toksestd ldhijohtajaa kohtaan. Toisaalta tdhdn voi vaikuttaa se, ettd tutkimuk-
sessa haastateltavina olivat tyontekijdt, eivdatkd he valttamittd kuvaa puhees-
saan manipuloivansa ldhijohtajaansa.

5.2 Kiytinnon johtopaatokset

Tutkimuksen tulosten liittdiminen ajankohtaisiin kdytannon ongelmiin on tarke-
dd (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 29). Tama tutkimus tuo kédytan-
nollistd tietoa sithen, miten palvelevaa johtajuus koetaan terveydenhuollon or-
ganisaation ldhijohtajuudessa ja miten johtajuutta voisi kehittdd enemmadn pal-
velevaa johtajuutta vastaavaksi. Toisaalta tuloksena saatiin myos kriittistd na-
kokulmaa siihen, mihin johtamistilanteisiin palveleva johtajuus ei terveyden-
huollon organisaatiossa sovellu niin hyvin. Ndin ollen kdytannon ndkokulmasta
tarkasteltuna taman tutkimuksen tulokset ovat hyvin monitahoiset.

Tutkimus osoittaa, miten kohdeorganisaation ldhijohtajuus vastaa monilta
osin palvelevaa johtajuutta tyontekijoiden kokemusten perusteella. Lahijohta-
juudessa havaittavia myonteisid palvelevan johtajuuden ulottuvuuksia olivat
esimerkiksi kuunteleminen ja empatia, palveluhalu ja parantaminen sekd ihmis-
ten kasvun edistdminen ja yhteison kehittdiminen. Kuitenkaan naméké&an ulot-
tuvuudet eivit jokaisen haastateltavan tyontekijan kertomissa kokemuksissa
nousseet esiin. Ndin tulokset toivat hyvin esiin sen, ettei kohdeorganisaation
lahijohtajuus ole kovin yhtendistad. Toisaalta tétd selittdd se, ettd haastateltavilla
on eri ldhijohtajat ja tietenkin ldhijohtajien persoonallisuuksilla ja henkilokoh-
taisilla johtamistyyleilld on véaistamaittd eroavaisuuksia. On tdrkedd muistaa,
ettd jokainen johtaja on erilainen ja johtamisen “hyvyys” on aina tilannesidon-
naista (Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus 2018, 7). Tuloksissa on tarked
huomioida sosiaalisen konstruktionismin valossa se, ettd tyontekijoiden aiem-
mat merkityksenannot johtamisesta esimerkiksi aiemmissa tyosuhteissa vaikut-
tavat heiddn nykyisiin kokemuksiinsa ldhijohtajansa toiminnasta (Moilanen &
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Réaihd 2015). Lisdksi tuloksia tarkasteltaessa on hyvad huomioida, ettd osa ldhi-
johtajista oli toiminut tehtdvassddn vield melko vdhdn aikaa, mikd varmasti vai-
kuttaa johtamistapoihin ja tyontekijoiden kokemuksiin johtajuudesta.

Kuitenkin kaikki haastatellut tyontekijdt tyoskentelevidt samassa tervey-
denhuollon organisaatiossa, joten toisaalta organisaatiossa olisi hyvd myos ke-
hittdd ldhijohtamisen yhtendisyyttd. Esimerkiksi osalla tyontekijoistd oli pa-
remmat vaikutusmahdollisuudet paidtoksentekoon. Osa tyontekijoistd pystyi
esimerkiksi vaikuttamaan tyovuorosuunnitteluun, kun taas osa ei voinut vai-
kuttaa siihen, vaan ldhijohtaja suunnitteli sen yksin. Lisédksi tyontekijoiden ke-
hittymismahdollisuudet esimerkiksi koulutuksiin osallistumalla olivat ristirii-
dassa, ja osa tyontekijoistd paddsi koulutuksiin helpommin kuin toiset. Téllaiset
eroavaisuudet saman organisaation sisdlld voivat herdttdd tyontekijoiden kes-
kuudessa tyytymattomyyttd ja epdtasa-arvon tunnetta. Kuitenkin yhtend ter-
veydenhuollon eettisend periaatteena on tyontekijoiden hyvinvointia edistdva
ilmapiiri, johon kuuluu myos oikeudenmukaiseksi koettu johtaminen (ETENE
2001). Toisaalta on tdysin ymmarrettdvdd, ettd johtamisen toimintatapoja on
haastavaa tdysin yhtendistdd isossa organisaatiossa, jossa eri osastojen tehtadva-
kentét ja tiimien koot voivat olla hyvin erilaisia. Esimerkiksi osastolla, jossa on
todella paljon tyontekijoitd, koko tiimin osallistaminen tydvuorosuunnitteluun
voi olla kdytdannossa hyvin haastavaa.

Joka tapauksessa tutkimuksen tuloksissa esitetyt palvelevaan johtajuuteen
liittyvét kehityskohteet ja varjopuolet (taulukko 7) on téarked tiedostaa, jotta or-
ganisaation ldhijohtajuutta voidaan mahdollisuuksien mukaan yhtendistdd ja
kehittdd. Lisdksi myos muita palvelevan johtajuuden toteutumiseen vaikuttavia
tekijoita on syytd arvioida kohdeorganisaatiossa. Esimerkiksi Savage-Austin ja
Honeycutt (2011, 73) ovat todenneet, ettd organisaation kulttuuri voi olla estee-
nd palvelevan johtajuuden toteutumiselle. Tédstd syystd myos kohdeorganisaa-
tiossa olisi tarkedd pohtia organisaation kulttuurin vaikutusta palvelevan johta-
juuden toteutumiseen. Kriittisen pohdinnan lisdksi on ainakin yhtd tdrkedd
tunnistaa tuloksissa esitetyt palvelevan johtajuuden nykyiset myonteiset puolet
organisaation lahijohtajuudessa, jotta niiden merkitys ja arvo lahijohtamisessa
muistetaan ja osataan hyodyntdd oikein. Tutkimus toi esiin monia ldhijohtajien
selkeitd palvelevan johtajuuden vahvuuksia, joita on syytd vaalia myos tulevai-
suudessa.

Tamd tutkimus toi my6s kdytannollistd tietoa ja ymmarrystd siitd, miten
palveleva johtajuus ndyttdytyy suomalaisessa tyoympadristossd. Tutkimuksen
tulokset tukevat Tyo- ja elinkeinoministerion Tyoeldméa 2020 -hankkeen teke-
mdd tutkimusta siitd, millaista suomalainen johtajuus on. Tydeldma 2020 -
hankkeen tutkimuksen mukaan suomalaisen johtamisen kehityskohteita ovat
ihmisldheisempi innostaminen, avoimemman keskustelukulttuurin luominen ja
suurempi kunnianhimon taso. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2018.) Namd kehi-
tyskohteet olivat osin havaittavissa myo6s tdiméan tutkimuksen tuloksissa ldhijoh-
tajuuden kehityskohteina. Juuri ihmisldheisemmdn innostamisen ja avoimem-
man keskustelukulttuuriin kehittdmiseksi yksi hyva ratkaisukeino voi olla pal-
velevan johtajuuden vahvistaminen johtamisessa. Lisdksi Tyoeldamad 2020 -
hankkeen tutkimuksen mukaan suomalainen johtaja on noyrd, mutta valilld
jopa liian vaatimaton (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018). Myos palvelevaa johta-
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jaa kuvastaa hyvin noyryys ja taustalta seuraaminen (van Dierendonck 2011,
1232) ja tamd oli selkedsti havaittavissa myos tdmédn tutkimuksen tuloksissa.
Tyontekijoiden kokemusten mukaan ldhijohtajan liika ndyryys koettiin jopa
haasteeksi, koska heiddn mielestddn se hankaloittaa johtajan jamdkkada johta-
mistyotd. Monet tyontekijoistd toivovat ldhijohtajalta jamdkdmpé&d ja rohkeam-
paa otetta johtamiseen. Nama4 aineiston selkeit yhtenevaisyydet Tyo- ja elinkei-
noministerion Tyodeldmd 2020 -hankkeen tutkimukseen suomalaisesta johtajuu-
desta tuovat kiinnostavaa tietoa siitd, ettd palvelevan johtajuuden toteutumista
voisi olla syytd kehittdd my0s yleisesti suomalaisessa tyoymparistossa.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimustulokset ovat totuuden-
mukaisia ja vastaavat tutkittavaa ilmiotda (Kananen 2015, 353). Tarkedd luotetta-
vuuden arvioinnissa on kiinnittdd huomiota tutkimuksen validiuteen ja reliaa-
beliuteen. Tutkimuksen validiteetti merkitsee tutkimuksen patevyyttda. Tutki-
muksen validiutta maéritellessd arvioidaan, koskeeko tutkimus sitd, mitd sen
on oletettu koskevan. Olennaista on, kédytetdanko tutkimuksessa késitteitd, jotka
heijastavat tutkituksi aiottua ilmiotd. Tédssa tutkimuksessa tdméd pyrittiin var-
mistamaan tarkalla kédsiteanalyysilla. Tutkija myos raportoi ja perusteli, miten
hén on pddtynyt kuvaamaan haastateltavien kokemuksia juuri niin kuin hdn on
sen tehnyt. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 187, 189.)

Validiteetti merkitsee sitd, missd mddrin tietty tulkinta tai tulos ilmaisee
kohdetta, johon sen on tarkoitus viitata (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
254). Siind arvioidaan, onko tutkimus toteutettu perusteellisesti ja ovatko tut-
kimustulokset ja niistd tehdyt johtopaatokset oikeita. Tdhdn vaikuttaa merkitta-
vésti se, miten sosiaalinen todellisuus ndhdddn ja millainen tutkijan oma kasitys
kielestd on. Sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksessd ei ole kuitenkaan
tavoitteena 16ytdd yhtd totuutta, minkd takia validiutta voidaan tutkia tutki-
muksen uskottavuutena ja vakuuttavuutena. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.) Yksi tapa arvioida validiteettia on osoittaa ldhteiden luotettavuus,
eli se, ettd tutkittavat todella edustavat tutkittavaa ryhméaa (Hirsjarvi & Hurme
2008, 189). Tassa tutkimuksessa jokainen tutkittava rekrytoitiin tutkimukseen
sisdisesti tietystd organisaatiosta ja tietylld ammattinimikkeelld organisaation
yhteyshenkilon avustuksella, mink& ansiosta jokainen tutkittava edustaa tutkit-
tavaa ryhmad. Nikander (2010, 363) tuo esiin, ettd tutkimuksen validiteettia pa-
rantaa myos aineiston litterointi ja suorien sitaattien esittaminen tutkimusrapor-
tin analyysiosassa, mind takia tutkimuksen tuloksissa esitetddn havainnollista-
via sitaatteja suoraan aineistosta. Néin tekstiksi kirjoitettu haastattelupuhe tulee
lahemmaksi lukijaa ja lisdd analyysin lapindkyvyyttd ja mahdollistaa my6s luki-
jan omat tulkinnat ja uudelleenanalysoinnin. Kuitenkaan litteraatio ei koskaan
tavoita alkuperdistd kommunikaatiotilannetta, eikd lukijalle voida ndyttdd koko
haastatteluaineistoa.

Reliaabelius merkitsee sitd, ettd samaa henkiloa tutkittaessa kaksi kertaa
saadaan molemmista sama tulos. Tédssa tutkimuksessa tutkittavalle ilmitlle on
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ominaista ajassa tapahtuva muutos, minka takia tdysi toistettavuus ei olisi
mahdollista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Havaintojen toistettavuus esimer-
kiksi vuoden kuluttua ei ole mahdollista, koska organisaation johtajuus muut-
tuu jatkuvasti ja myos tyontekijoiden kokemukset siitd muuttuvat koko ajan
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 258). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
reliabiliteetissa onkin kyse aineiston hankintaan liittyvan vaihtelun tiedostami-
sesta ja hallitsemisesta. Tadtd vaihtelua ei laadullisessa tutkimuksessa voida oi-
keastaan pitdd puutteena, vaan luontaisena osana tutkimuksen kehitysprosessia.
(Kiviniemi 2015, 84.) Havaintojen toistettavuutta pyrittiin tdssd tutkimuksessa
tukemaan silld, ettd tutkimusraporttiin raportoitiin tarkasti, miten havainnot on
muodostettu ja miten niitd on tulkittu (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
258). Lisdksi reliaabeliuden varmistamiseksi kaikki kédytettdvissd oleva aineisto
otettiin huomioon analysoinnissa. Tavoitteena oli, ettd tutkimustulokset heijas-
tavat mahdollisimman hyvin tutkittavien ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 189.)

Reliabiliteettiin liittyy vahvasti ristiriiddattomuus (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 255). Reliaabeliutta on maaritelty myos niin, ettd tutkimustulos
on reliaabeli, mikali kaksi eri arvioitsijaa pddtyy samanlaiseen tulokseen (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 186). Tahdn pyritddn silld, ettd tutkija tulkitsee aineistoa
puolueettomasti. Tutkija on kuitenkin aina osa tutkimusprosessia, ja hdnen sub-
jektiiviset ndkemyksensa vaikuttavat vdistamattd tutkimukseen esimerkiksi ka-
sitteiden valinnan ja tulkinnan sekd aineiston hankinnan ja analysoinnin vai-
heissa. Silti tutkijan tdytyy tunnistaa oma osuutensa tutkimuksen tulkinnoista ja
tutkimuksen pitdd pyrkid heijastamaan tutkittavien aitoja kokemuksia. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 18.) Kolmas tapa madaéritelld reliaabeliutta on se, ettd kah-
della rinnakkaisella tutkimusmenetelmaélld saadaan sama tulos. Kuitenkin ihmi-
sen kayttdytyminen on kontekstisidonnaista ja se vaihtelee ajan ja paikan mu-
kaan, minkd takia on hyvin epadtodenndkoistd saada tdsmélleen sama tulos
kahdella tutkimusmenetelmalld. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Kuitenkin tdssa
tutkimuksessa kadytetyn sosiaalisen konstruktionismin kehys sallii sen, ettei to-
dellisuus ole “puhdasta” ja pysyvdd, vaan tieto syntyy sosiaalisessa suhteessa ja
tietystd nakokulmasta, ja siihen vaikuttavat myos tutkimusten kontekstit, kuten
aika ja paikka (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Edelld mainituista seikoista voidaan todeta, etti laadullisessa tutkimuk-
sessa validiteetin ja reliabiliteetin késitteet sopivat usein huonosti ja niihin tulee
suhtautua tietyin varauksin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186; Koskinen, Alasuutari
& Peltonen 2005, 255). Silti niiden molempien merkitys on tdrked tunnistaa tut-
kimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Lisdksi luotettavuuden parantamisen
keinoista ollaan usein aika yksimielisid. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Luotettavuuden parantamiseksi tutkija huolehti haastatteluaineiston laa-
dusta. Aineiston laatuun kiinnitettiin huomiota esimerkiksi niin, ettd haastatte-
lujen nauhoittamisen kuuluvuus testattiin etukéteen. Lisdksi aineiston litterointi
ja analysointi tehtiin johdonmukaisesti samalla tavalla alusta loppuun saakka.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 185.)

Luotettavuuden varmistamiseksi tdssa tutkimusraportissa on systemaatti-
sesti selostettu, miten koko tutkimus toteutettiin (Koskinen, Alasuutari & Pelto-
nen 2005, 259). Lukijalle on avattu kaikki tutkimusprosessin aikana tehdyt va-
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linnat, rajaukset ja analyysin etenemistd ohjaavat periaatteet (Ruusuvuori, Ni-
kander & Hyvérinen 2010, 27). Lisdksi tutkimuksessa on kriittisesti arvioitu tut-
kijan ja eri organisatoristen seikkojen mahdolliset vaikutukset tutkimustulok-
siin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 259). Haastattelututkimuksen luo-
tettavuudessa on esimerkiksi huomioitava, ettd haastateltavilla voi olla taipu-
mus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2008,
35). Tata riskid vdhentdd kuitenkin se, ettd tutkija korosti tutkittaville heidan
anonymiteettinsa suojaamista. Lisdksi tutkija itse on organisaation ulkopuoli-
nen henkilg, jolloin tutkijalle avautuminen voi olla helpompaa. Tutkija pyrki
luomaan jokaiseen haastatteluun luottamuksellisen ilmapiirin, jotta tutkittavat
pystyivat kertomaan kokemuksistaan avoimesti.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Haastattelututkimuksen tuloksena tarkasteltavaa ilmiotd ei kiinnitetd ilmion
lopulliseksi tiedoksi. Sen sijaan tarkasteltu ilmi¢ asettuu uuteen, tuoreen
lahestymistavan avaamaan valoon niin, ettd se kutsuu muita tutkijoita
jatkamaan ja kehittdimddn tutkimuksen avaamaa dialogia. (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvidrinen 2010, 29.) Tamd tutkimus kasittelee vain yhden
organisaation tyontekijoiden kokemuksia palvelevasta johtajuudesta tiettyna
aikana, minkd myotd tutkimus avaa myos monia polkuja jatkotutkimuksille.

Tulevaisuudessa tyontekijoiden palvelevan johtajuuden kokemuksia olisi
mielenkiintoista tutkia esimerkiksi vuoden, tai viiden vuoden kuluttua. Niin
saataisiin tietoa, miten tyontekijoiden kokemukset ldhijohtajansa palvelevasta
johtajuudesta ovat muuttuneet. Osa tyontekijoiden ldhijohtajista oli
tyoskennellyt johtamisroolissaan vield varsin vdhdn aikaa, joten
tutkimustulokset voisivat olla erilaiset pidemmaédn ldhijohtaja-tyontekija -
suhteen jdlkeen. Jatkotutkimus toisi kiinnostavaa tietoa siitd, onko lahijohtajuus
kehittynyt yhd enemmaén palvelevan johtajuuden teoriaa vastaavaksi vai onko
se saanut joitain uusia ulottuvuuksia.

Tassd tutkimuksessa syvennyttiin palvelevaan johtajuuteen organisaation
tyontekijoiden ndkokulmasta, mutta yhtd lailla olisi tarkedd tutkia palvelevaa
johtajuutta johdon ndkokulmasta. Ndin saataisiin arvokasta tietoa siitd, miten
johtajat itse kokevat palvelevan johtajuuden ja vastaavatko heiddn
kokemuksensa omasta johtamisestaan tyontekijoiden kokemuksia. Tama
herédttdisi johtajia tutkimaan omaa toimintaansa johtajan roolissa ja sitd,
voisivatko he kehittdd omaa johtamistaan enemmé&n palvelevan johtajan
toimintaa vastaavaksi. Lisdksi palvelevaa johtajuutta olisi mielenkiintoista
tutkia sekd ldhijohtaja- ettd ylemmén johdon tasoilla. Ylemmé&n johdon
johtamisessa  tulokset  esimerkiksi = Spearsin =~ (2004)  maéédritelméan
kasitteellistdmisen ja kaukondkoisyyden suhteen voisivat olla erilaiset, koska
ylemmadlld johdolla voi olla enemmén valtaa vaikuttaa organisaation
tulevaisuuden visioon.

Tassa tutkimuksessa aineisto keridttiin  yhdestd terveydenhuollon
organisaatiosta. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia palvelevan
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johtajuuden toteutumista myos muissa terveydenhuollon organisaatioissa ja
ndin vertailla, onko palvelevassa johtajuudessa organisaatiokohtaisia eroja.
Lisdksi olisi mielenkiintoista laajentaa palvelevan johtajuuden tutkimusta myos
muille toimialoille ja ndin tutkia toimialakohtaisia eroja. Mielenkiintoista olisi
tutkia palvelevaa johtajuutta esimerkiksi teknologia-alan yrityksessd, koska
teknologia-alan asiantuntijaty6 vaatii tyontekijoiltd usein hyvin itseohjautuvaa
tyoskentelyd, minkd palveleva johtajuus voisi mahdollistaa. Milld ehkad uudella
toimialalla palvelevan johtajuuden ideologiaa kannattaisi hyodyntdda? Myos
vertaileva  tutkimus suomalaisen sairaalaorganisaation ja vaikkapa
ulkomaalaisen  yrityksen = palvelevasta  johtajuudesta  voisi  tuoda
mielenkiintoista tietoa tdstd johtajuuden ilmitstd: Miten kulttuuri vaikuttaa
palvelevaan johtajuuteen? Onko palveleva johtajuus vahvempaa jossain tietyssd
kulttuurissa? Miten eri ndkokulmat, kuten tyontekijat tai johtajat, vaikuttavat
kokemuksiin palvelevan johtajuuden toteutumisesta? Miten palveleva johtajuus
ndyttdytyy asiakkaille tai potilaille?

Kuten tutkimusraportin alussa mainittiin, aiemmat tutkimukset
palvelevasta johtajuudesta painottuvat erityisesti palvelevan johtajuuden
ominaispiirteisiin ja palvelevan johtajuuden vertailuun muita johtamisen
teorioita kohtaan (Stone, Russell & Patterson 2004, 358). Jatkossa johtajuuden
tutkimuksissa olisi mielenkiintoista tutkia palvelevaa johtajuutta vield
syvemmin omana johtamisteorianaan. Lisdksi sen kdytannon toteutumista ja
sen eri vaikutuksia olisi hyvad tutkia tarkemmin. Esimerkiksi aiempien
tutkimusten mukaan palvelevan johtajuuden vaikutukset organisaation
tuloksellisuuteen ovat melko ristiriitaiset. Siksi olisi kiinnostavaa selvittdad, mika
on palvelevan johtajuuden todellinen vaikutus organisaation tuloksellisuuteen.
Palvelevaa johtajuutta on tutkittu myds useimmiten hyvin positiivisessa valossa,
joten  olisi  kiinnostavaa  tutkia  entistd  tarkemmin  palvelevan
johtajuuden “varjopuolia” ja sitd, missd johtamistilanteissa tai millaisissa
tyOyhteisdissd tai organisaatioissa tdméd johtamisen ldhestymistapa on
haasteellisempi.

Kaiken kaikkiaan palvelevan johtajuuden tutkimus erityisesti Suomessa
on ollut toistaiseksi vield hyvin vahdistda. Kuitenkin nykypdivand suomalaisessa
johtamisessa haasteena ovat johtajien kykenemdattomyys innostaa tyontekijoitad
ja avoimemman keskustelukulttuurin luominen (Ty6- ja elinkeinoministerit
2018), joihin juuri palveleva johtajuus voisi olla yksi hyvéa ratkaisuvaihtoehto.
Tulevaisuuden menestyksekés johtajuus on inhimillistd johtamista, jossa johtaja
palveluroolissa inspiroi tyontekijoitd ja mahdollistaa tyontekijoiden
onnistumisen (Tyoeldamad 2020 2018). Palvelevalla johtajuudella olisi siis
selkedsti oma paikkansa suomalaisessa johtamisessa. Tastd syystd palvelevan
johtajuuden ideologiaa olisi tdrked vahvistaa ja tutkia suomalaisessa
toimintaympdristossd entistdi enemman. Lisdksi palvelevan johtajuuden hyvan
soveltuvuuden lisdksi on yhta tdarkedd saada kriittisempéad tietamysta myos siitd,
mitkd ovat palvelevan johtajuuden  haastekohdat suomalaisessa
tyOympaéristossa.
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5.5 Johtopadidtokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata tyontekijoiden kokemuksia palvele-
vasta johtajuudesta organisaation ldhijohtajuudessa. Tutkimukseen osallistu-
neet tyontekijat kuvasivat kokemuksiaan ldhijohtajuudesta hyvin perusteellises-
ti ja kdytannollisesti, minkd myo6td heiddn kokemusten peilaaminen palvelevan
johtajuuden madritelméan oli mahdollista. Tutkimuksen tuloksissa painottuivat
monet Spearsin (2004) palvelevan johtajuuden médritelmédn perustuvat palve-
levan johtajuuden ulottuvuudet organisaation ldhijohtajuudessa. Tuloksissa
tyontekijoiden kokemuksia peilattiin viiteen palvelevan johtajuuden tekijdan,
joista osa nékyi ldhijohtajuudessa vahvemmin ja osa heikommin.

Tulokset osoittivat, ettd ldhijohtaja voi olla yhtd aikaa tietyissd ominai-
suuksissa hyvinkin palveleva, ja joissain toisissa ominaisuuksissa ei niin palve-
leva. Lisdksi tulokset toivat esiin tiettyjd eroavaisuuksia ldhijohtajien palvelevan
johtajuuden ulottuvuuksissa. Tyontekijoiden kokemukset palvelevasta johta-
juudesta organisaation ldhijohtajuudessa eivit siis olleet tdysin yhdenmukaisia.
Tulosten perusteella tutkitussa terveydenhuollon organisaatiossa voidaan nyt
kehittdd ja yhtendistdd lahijohtajuutta entistd enemmaén tamén tutkimuksen
palvelevan johtajuuden mdéritelmédd vastaavaksi. Monet tirkeimmat palvele-
van johtajuuden ulottuvuudet toistuivat vahvasti tyontekijoiden puheessa, mi-
kd osoittaa niiden merkittavyyttd terveydenhuollon organisaation ldhijohtami-
sessa.

Toisaalta tulosten valossa voidaan havaita se, ettd my6s palvelevalla johta-
juudella on omat haasteensa ja varjopuolensa tietyissd terveydenhuollon orga-
nisaation johtamistilanteissa. Esimerkiksi tyontekijoiden liian tasapuolinen koh-
telu voi olla haasteena yksilon uralla kehittymiseen. Kuitenkin palvelevan joh-
tajuuden haasteet ovat tdrked tiedostaa ja tunnistaa, jotta johtajuutta osataan
kehittdd oikeaan suuntaan, eikd toisaalta hyvid toimintatapoja ldhdetd aiheet-
tomasti muuttamaan palvelevaa johtajuutta vastaaviksi, mikéli ne eivit organi-
saation ldhijohtamiseen sovellu. Esimerkiksi jos osastolla on ylldttavid muutos-
tilanteita, jotka vaativat nopeita pddtoksid, toivovat tyontekijdt ldhijohtajalta
palvelevan johtajuuden sijaan mieluummin jamakkad padtoksentekokykyd ja
perinteistd, ohjaavaa johtamisotetta. Ndin tulosten perusteella tutkitussa orga-
nisaatiossa osataan nyt myos paremmin ennakoida mahdollisia palvelevan joh-
tajuuden haastekohtia.

Kaiken kaikkiaan tdman tutkielman lopputulemana voidaan todeta, ettd
tama tutkimus sekéd tukee, mutta myos haastaa valittua palvelevan johtajuuden
maddritelméd, jossa palveleva johtajuus tdssd tutkimuksessa néhtiin. Vaikka tut-
kimuksen tulokset eivit ole sellaisinaan yleistettdvissd, antavat ne viitteitd pal-
velevasta johtajuudesta tdssd tutkitussa terveydenhuollon organisaatiossa. Tut-
kimus osoittaa, ettd yleisesti palveleva johtajuus on monilta osin todella hyvin
soveltuva johtamisen ldhestymistapa suomalaisen terveydenhuollon organisaa-
tion ldhijohtamiseen. Erityisesti palvelevan johtajuuden eettinen ja ihmisldhei-
nen arvopohja néyttdisi sopivan hyvin suomalaisen terveydenhuollon konteks-
tiin, jossa ajatuksena on potilasldhtdoinen ajattelutapa. Ndin ollen palvelevan
johtajuuden sovellettavuutta ja hyodynnettdvyyttd suomalaisessa johtamisessa
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on syytd tutkia tulevaisuudessa laajemminkin. Tama tutkielma herattdd myos
yhteiskunnallista keskustelua palvelevan johtajuuden merkityksestd sekd ylei-
sesti johtajuuden kehittamisestd nykypdivan tyoelamassd. Palvelevan johtajuu-
den kokonaisvaltaista ideologiaa olisi hyvd soveltaa niin tydeldmdssd kuin
muillakin eldmé&n osa-alueilla.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

- Ika

- Tyokokemus ja sen kesto organisaatiossa

- Tyotehtdvd/palvelualue organisaatiossa

- Kuinka kauan olet ollut nykyisen ldhijohtajan palveluksessa?

Palvelevan johtajuuden madritelma
- Kuvaile, millaista on mielestési palveleva johtajuus.
- Kuvaile, millainen on mielestési palveleva johtaja.

Johtajan ja tyontekijdn vilinen suhde
- Kuvaile sinun ja ldhijohtajasi valistd suhdetta.
- Kuvaile itsedsi johdettavana.
- Miten sinun tarpeesi huomioidaan ldhijohtajasi toiminnassa? Kerro
esimerkki.
- Koetko, ettd saat tydssdsi sopivan maddrdn vastuuta? Miksi saat/ et saa
vastuuta?
- (Tarkentavat apukysymykset:
o Tieddtko, mitd sinulta odotetaan tyossdsi? Miksi/miksi et?
o Koetko, ettd ldhijohtajasi ymmartdd sinua? Miten se ilmenee?
o Koetko, ettd ldhijohtajasi kuuntelee sinua? Miten se ilmenee?)

Johtajuuden ominaispiirteet

- Kuvaile, millaista on ldhijohtajasi johtaminen.

- Millainen esimerkki ldhijohtajasi mielestési on tyontekijoille?

- Koetko, ettd ldhijohtajasi on palveleva? Miksi/miksi ei? Kerro esimerkki.

Johtajuus organisaation arjen toiminnassa
- Kuvaile, miten sinua johdetaan arjen toiminnassa.
- Mitd hyvaéad lahijohtajasi toiminnassa mielestédsi on? Entd kehitettdavaa? Kerro
esimerkki.
- Kuvaile ldhijohtajasi toimintaa
o haastavassa johtamistilanteessa?
o tilanteessa, jossa olet onnistunut?
o tilanteessa, jossa olet tehnyt virheen?
- Koetko ldhijohtajasi toiminnan olevan eettistd? Miten? Kerro esimerkki.
- Miten ldhijohtajasi kdyttaa mielestdsi valtaansa?



Johtajuuden vaikutukset

- Miten koet, ettd ldhijohtajasi toiminta vaikuttaa

o henkilokohtaiseen kehittymiseesi?

o onnistumiseesi ty9ssdsi?

o tyotyytyvdisyyteesi?

o motivaatioosi tyotdsi kohtaan?
- Muuta, miten koet ldhijohtajasi toiminnan vaikuttavan sinuun?
- Miten koet, ettd lahijohtajasi toiminta vaikuttaa tyoyhteisoon?

Haastattelun paittiminen
- Haluaisitko lisdt4 jotakin?
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Liite 2 Tutkimustiedote

Hyvi sairaanhoitaja

Opiskelen johtamista Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakoulussa. Pro gradu -
tutkimukseni tavoitteena on tutkia sairaanhoitajien kokemuksia palvelevasta
johtajuudesta organisaation arjen toiminnassa. Tutkimus tuottaa uutta tietoa ja
ymmérrystd palvelevasta johtajuudesta terveydenhuollon organisaatiossa. Tatd tietoa
voidaan hyodyntdd johtamisen kehittimisessa.

Tutkimusaineisto kerétddn yksilohaastatteluilla organisaatio X:n sairaanhoitajilta.
Pyydéin Sinua osallistumaan tihin haastatteluun. Tutkimuksen kannalta kaikki
johtamiseen liittyvit kokemukset ovat tirkeitd. Osallistumalla tutkimukseen
Sinulla on mahdollisuus vaikuttaa johtamisen Kkehittimiseen. Haastattelut
toteutetaan organisaatio X:n tiloissa ja aikaa haastatteluun on hyvé varata noin tunti.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistumisen voi keskeyttdd missi
tahansa tutkimuksen vaiheessa. Haastatteluaineisto kisitellddn luottamuksellisesti
tutkimuseettisid periaatteita noudattaen. Henkilollisyytesi suojataan aineiston
késittelyssd. Vain mind tutkijana késittelen kerdttyjd tietoja ja tutkimuksen padtyttyd
tutkimusaineisto hévitetdén tietoturvallisesti. Mikéli Sinulla on lisdkysymyksid
tutkimuksesta, vastaan mielelldni kysymyksiisi. Viestin liitteend on kirjallinen
suostumuslomake tutkimukseen osallistumisesta sekd tietosuojailmoitus. Voimme
tayttdd lomakkeen myds yhdessé haastattelun yhteydessa.

Toivon, ettd haluat osallistua tdhdn tutkimukseen. Otathan minuun yhteyttd
mahdollisimman pian (viimeistddn 11.1.2019) joko sidhkdpostilla tai puhelimitse, niin
voimme sopia haastatteluajankohdan. Haastattelut pyritddn toteuttamaan viikkojen 3—5
aikana. Aikataulussa voidaan kuitenkin joustaa tarvittaessa.

Ystavillisin terveisin

Katja Halonen

Kauppatieteiden maisteriopiskelija
(yhteystiedot poistettu)

Tutkimuksesta lisdtietoja antavat myos:
(organisaation yhteyshenkild)

Elina Riivari

Yliopistonopettaja
(yhteystiedot poistettu)



