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1 JOHDANTO

Tamin kandidaatintutkielman tarkoituksena on perehtyd palvelevan johtamisen
vaikutuksiin etdtydssd. Tutkimus késittelee palvelevaa johtamista sekd etityon
johtamista yksittdisind kdsitteind, sekd tutkii kuinka ne ovat suhteessa toisiinsa.
Tutkielmassa myds pohditaan néitd kéasitteitd tyontekijin sekd johtajan ndkokulmasta,
jotta saadaan molemmilta osapuolilta kuva mahdollisista hyddyistd ja

ongelmakohdista.

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen ja perustelut aihevalinnalle

Viime vuosien aikana elinympéristomme on ollut dramaattisen muutoksen alla.
Padsyy tdhédn on tietenkin COVID-19 pandemia. Eri maailman suuret johtajat ovat
sanoneet pandemian olevan yksi suurimmista koettelemuksista aikanamme
(Alcadipani, 2020). Ei ole siis ihmekdin, ettd pandemia muokkaa voimakkaasti
elamdmme eri osa-alueita. Yksi osa-alue, jota pandemia on muokannut paljon, on
tydympdristomme ja kéytanteet tyopaikoilla. Pandemian myo6td esimerkiksi etétyd on
nykydin yhi yleisempdd. EU:n etityotutkimuksessa huomattiin, ettd vuonna 2020
etdtyotd yleensd tekevien tyontekijéiden méarad yli tuplaantui vuoden 2019 lukuihin
verrattuna, jolloin pandemia ei vield vaikuttanut tilastoihin (Eurostat, 2022). Vuonna
2021 tdmd méérd kasvoi entisestddn. Etdty0 onkin hyvin ajankohtainen aihe ja sen
johtaminen on alkanut herittdd keskustelua yhd enemmén viime vuosina. Etétyo
atheuttaa tiettyja hankaluuksia yksilonjohtamiseen ja johtamisen tulevaisuutta onkin
alettu ajattelemaan uudestaan. Etitydssd johtajan on haastavampaa luoda tyontekijdille
mielekkaitd tydeldmin kokemuksia. EtdtyGsséd esiintyy myds helposti yksindisyyttd,
jota johtajan on vaikeampi tarkkailla ja tunnistaa. (Antonacopoulou & Georgiadou,

2021.)

Palvelevan johtamisen on esitellyt ensimmdisen kerran Robert Greenleaf
artikkelissaan The Servant as Leader (1977). Palvelevan johtamisen konsepti ei siis
ole uusi, mutta tutkimusta aiheesta on alettu tekemadn enemmaén vasta 2000-luvulla.
Vuodesta 2014 alkaen aiheesta on tehty selvdsti enemmén empiiristd tukimusta, kuin
ennen (Eva ym., 2019). Palveleva johtaminen saattaa olla vanha konsepti, mutta silld

on kéyttokohteensa modernissa organisaatiossa (Gandolfi ym., 2017). Monesti sitd



kuvaillaankin kirjallisuudessa moderniksi tavaksi johtaa. Palveleva johtaminen on siis

edelleenkin hyvin ajankohtainen aihe.

Tutkimuksessa késitellddn palvelevaa johtamista etityon kanssa, koska vaikka
tutkimus palvelevasta johtamisesta on kasvussa, ei tutkimusta ndistd kahdesta
kasitteestd yhdessd, ja niiden vaikutuksista toisiinsa, ole vield kovinkaan paljon.
Varsinkin empiirinen tutkimus on jadnyt vdhdiseksi. Yksi syy télle voi olla se, ettd
palveleva johtaminen on konseptina vaikea tiivistdd hyvin ja monissa tutkimuksissa
onkin annettu vain l0yhé kuvaus siitd mité palveleva johtaminen oikeasti on (Eva ym.,

2019).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd palvelevan johtajan vaikutuksista
etdtyon johtamiseen ja yhdistetdén nima tutkimalla palvelevan johtamisen vaikutuksia
etatydssd. Tutkimuksessa kartoitetaan, mitd mahdollisia positiivisia ja negatiivisia
vaikutuksia palvelevalla johtamisella on, kun se liitetddn etdtyOon johtamiseen.
Tutkitaan my0s mitd ongelmakohtia tdhdn mahdollisesti liittyy. Tutkielman

paétutkimuskysymys onkin:

Onko palveleva johtaminen etdtyon johtamiseen soveltuva johtamistyyli?

Lisédksi on valittu kaksi alatutkimuskysymysté, joiden avulla tarkennetaan ja tuetaan
padtutkimuskysymystd. Ensimméisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on
selvittdd mitd mahdollisia hyotyjd sopivasta johtamistyylistd on etidtyon ndkokulmasta.
Toisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd, onko palvelevassa
johtamisessa jotain ominaisuuksia, jotka tekevit siitd mahdollisesti paremman

johtamismuodon etity6hon kuin muut johtamistyylit.

Miksi oikeanlaisen johtamistyylin loytdminen on tdrkedd etdtyon kannalta?

Mitkd  palvelevan johtamisen ominaisuudet tekevdit siitd mahdollisesti etdtyon

johtamiseen soveltuvan?



1.3 Keskeiset kisitteet

Tassd luvussa madritellddn tutkielmalle olennaiset késitteet. Keskeisimmat késitteet
tdmin kandidaatintutkinnon kannalta ovat palveleva johtaminen (servant leadership),

etdtyd (remote work) seké johtamistyylit (leadership style).

Palvelevat johtajat suuntaavat huomionsa muihin kuin itseenséd organisaation sisélla.
He keskittyvét tyontekijoiden tarpeisiin ja heiddn motivaationsa johtamiseen tulee
ulkoapdin. (Eva ym., 2019.) Tdma erottaakin palvelevan johtamisen monesta muusta
johtamistyylistd. Palvelevat johtajat ovat ensikddessd palvelijoita ja sitten vasta
johtajia (Greenleaf, 1977). Palvelevat johtajat keskittyvét ensisijaisesti yksiloihin. He
tekevit tyontekijoiden tydteosta mahdollisimman helppoa ja huomioivat yksildiden

vahvuudet ja heikkoudet. (Eva ym., 2019.)

Etityolla tarkoitetaan joustavaa tyotd, joka tehdddn tavanomaisen tyoskentelypaikan
ulkopuolella tietokoneen ja telekommunikaatiovilineiden avulla. Etity6td voi tehdd
esimerkiksi kotona. Etityd poistaa tarpeen liikkua tyOpaikan ja kodin vilill4. (Lamond
ym., 1997.) My0s etdtyotd tdytyy johtaa ja varsinkin koronaviruspandemian vuoksi
etdtyon johtamista on pitdnyt muuttaa nopeasti kriisin vuoksi. Monet yritykset ovatkin
joutuneet keksimdin uusia keinoja johtaa etéind, jotta tydntekijoiden hyvinvointi

pystytdédn ottamaan paremmin huomioon. (Mourdo ym., 2021.)

Johtamistyylit ovat vakiintuneita tapoja johtaa ihmisid. Erilaisia suosittuja
johtamistyyleji ovat muun muassa autokraattinen johtajuus, transformatiivinen
johtajuus ja demokraattinen johtajuus. Autokraattiset johtajat asettavat selkeitd
tavoitteita ja olettavat, ettd heididn ohjeitaan kuunnellaan ja niiden mukaan toimitaan.
Heilld on tdydellinen péatosvalta ja valta alaisiinsa. Transformatiiviset johtajat
keskittyvit yrityksen tulevaisuuteen ja asettavat esimerkiksi tavoitteita tulevaisuutta
ajatellen. Demokraattiset johtajat taas kuuntelevat tyontekijoitd paatoksenteossa.
(American Express, 2022.) Palveleva johtaminen on eniten samankaltainen niistd
tyyleistd demokraattisen johtajuuden kanssa. Molemmissa kuunnellaan tyontekijoita
paétoksenteossa, mutta johtajalla on silti viimeinen sananvalta. Vihiten néista tyyleistd
palveleva johtaminen muistuttaa autokraattista johtajuutta. Ne ovat melkein

vastakohtia toisilleen. Erilaisilla johtamistyyleilld on erilaisia vaikutuksia



lopputuloksiin ja johdettaviin henkiloihin. Tdmén takia on tdrked tunnistaa eri
tilanteisiin ja organisaatioihin sopivat johtamistyylit. Eri johtamistyyleissd on paljon
padllekkéisyyksid ja siksi tdssd tutkimuksessa palvelevaa johtamista verrataankin

muihin johtamistyyleihin ja samankaltaisuuksia etsitdan.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esitellddn tutkimuksen aihe ja annetaan tiivis katsaus aiheeseen.
Aihevalintaa my0s perustellaan ja tutkimuksen tavoitteet kdyddan lapi.
Tutkimuskysymykset 10ytyvdt myos tdstd luvusta. Nithin pyritddn vastaamaan
myOhemmisséd luvuissa. Johdannossa esitelldin myos tutkimuksen kannalta

olennaisimmat kisitteet ja termisto.

Toisesta luvusta eteenpdin alkaa tutkielman teoreettinen viitekehys. Luvussa kaksi
paneudutaan etdtyon johtamiseen tarkemmin. Siind kdyddén lépi etdtyon johtamisen
yksilotason vaikutuksia tyontekijan seké johtajan ndkokulmasta. Kolmannessa luvussa
taas paneudutaan palvelevaan johtamiseen tarkemmin. Palveleva johtaminen

selitetddn tarkemmin ja sen vaikutuksia kohdehenkil6ihin esitelldan.

Neljannessd luvussa esitellddn kaytettdvd tutkimusmenetelmd. Téssd luvussa
kuvaillaan myo6s tiedonhakuprosessia ja aineiston rajausta. Viidennessd luvussa
yhdistetddn aiemmin esiteltyjd teorioita etityon johtamisesta ja palvelevasta
johtamisesta. Luvun tarkoituksena on muodostaa teoreettinen kokonaisuus néisti
ailemmin ldpikdydyistd aiheista. Tédmédn avulla voidaan ldhted vastaamaan

tutkimuskysymyksiin.

Kuudennessa ja viimeisessd luvussa esitellddn yhteenveto tutkielmasta ja vastataan
pdd- ja alatutkimuskysymyksiin. Johtopédidtokset esitellddn teoreettisesta sekd
litkkkeenjohdollisesta nidkokulmasta. Luvussa pohditaan, miten tuloksia voidaan
mahdollisesti hyodyntdd. Lopuksi pohditaan myds tutkielman luotettavuutta ja

rajoitteita sekd jatkotutkimusaiheita.



2 ETATYON JOHTAMINEN YKSILOTASOLLA

2.1 Johtajan nikokulma

Vaikka etitydssd tehdddn samaa tyotd kuin paikan péélld, eroaa etityon johtaminen
kuitenkin tavanomaisesta johtamisesta monella tapaa. Kasvokkain kommunikoidessa
voi esimerkiksi lukea kehonkieltd eri tavalla kuin eténd. Etity6 onkin tuonut mukanaan
johtajille aivan uudenlaisia haasteita. Johtajien on tdytynyt alkaa adaptoitumaan
muuttuvaan tyoyhteisoon. Aikaisempi tutkimus on todistanut, ettd etidtydssd johtajan
ja tyontekijdn vilinen luottamussuhde on tirkedd hyvien tulosten saavuttamiseksi
(Mourdo ym., 2021) ja, ettd luottamus on keskeisessd roolissa vahvojen suhteiden
syntymisessé virtuaalisissa tiimeissd (Robert ym., 2008). Etityon on todettu itsessdin
vaikuttavan myds tyontekijan suhteeseen johtajaan positiivisesti. Suhde ty6tovereihin
on kuitenkin kirsinyt. (Golden, 2006.) Téstd voisi pédtelld, ettd etdtyontekijat ovat
riippuvaisempia johtajasta kuin tyOpaikalla tyotd tekevét. Etityontekijoihin
muodostuu johtajalla yksilollisempi suhde, koska heiddn kanssaan kommunikoidaan
paljon kahden kesken. Etdtyon johtaja tarvitsee siis enemmén kahdenkeskisid

kommunikaatiotaitoja, kuten empatiakykyé, kuin perinteinen johtaja.

Suhteiden muodostumiseen vaikuttaa kommunikoinnin laatu. Se voi kérsid, jos
kasvotusten toimistolla kommunikointi vaihdetaan sdhkdiseen muotoon. Esimerkiksi
tekstin muodossa kommunikoitu viesti ei voi tuoda esiin kirjoittajan tarkoitusta taysin.
(Golden, 2006.) Johtajien on siis kiinnitettivd huomiota etityon johtamisessa entisté
enemmdn kommunikointiin ja sithen, ettd viesti menee perille ja se ymmaérretidén
oikein. Tehokas johtaja saa alaisensa innostumaan organisaation tavoitteiden
saavuttamisesta. Tdméd vaatii vahvaa kommunikointia ja motivaatiota. Yksi
suurimmista etdtyon haasteista onkin timén vahvan kommunikoinnin saavuttaminen.
(Wojcak ym., 2016.) Etityossd tyontekijoiden saavuttaminen on hankalampaa ja
johtajien taytyykin osata hyvin kdytdssd olevat kommunikaatiotavat ja kéyttdd niitd
monipuolisesti. Roy (2012) véittdd artikkelissaan, ettd etdtyon johtajat tarvitsevat
johtamistaitojen lisdksi esimerkiksi teknisid taitoja, suhteiden rakentamistaitoja ja

turhautumisten késittelytaitoja johtaakseen tehokkaasti.



2.2 Etityon ja sen johtamisen vaikutukset tyontekijoihin

Etdtyolld on paljon positiivisia vaikutuksia tyontekijoihin. Aiemmissa tutkimuksissa
on huomattu, etti etityotd tekevét voivat olla tehokkaampia tydssddn, he sdéstivét
aikaa, joka kuluisi toihin matkustamiseen sekd he ovat monesti tyytyvdisempid
ty6honsd (Barbuto ym., 2020). On kuitenkin todettu myds negatiivisia vaikutuksia.
Tyontekijdt ovat yleensa etdtdissad yksindisempid ja he kokevat muun muassa, etteivét
pysty vaihtamaan vapaalle tdiden jélkeen niin helposti (Barbuto ym., 2020). Myds niin
sanottu teknostressi on koettu ongelmaksi etitydssd. Internetin, sédhkdpostin ja
puhelimien jatkuva kéyttd saattaa siis aiheuttaa stressid ja ahdistuneisuutta
tyontekijdssd. (Salanova ym., 2013.) Johtaminen on tdrkedssd roolissa etityon
negatiivisten vaikutusten minimoimisessa. Spagnoli ym. (2020) huomaavat
tutkimuksessaan, ettd autokraattinen johtaminen voi lisdtd teknostressid sellaisissa
etatyontekijoissi, joilla on taipumuksia tyOriippuvuuteen. Vididrdnlainen johtaminen
voi siis pahentaa etityon negatiivisia vaikutuksia. Monzani ym. (2022) taas
huomasivat tutkimuksessaan, ettd positiiviset johtamistavat voivat lisitd
etatyontekijoiden tehokkuutta, sitoutumista ja tavoitteiden saavuttamista verrattuna
perinteisiin johtamistapoihin. Positiiviset johtamistyylit Monzani ym. méérittelevit
sellaisiksi, missé alaisten annetaan mairittdd omat tavoitteensa ja johtajat ovat aitoja.
Positiivisiin  johtamistyyleithin kuuluu tdmén mééritelman mukaisesti siis muun
muassa palveleva johtaminen. Perinteiset johtamistavat tutkimuksessa maaritelldén
niiksi, jotka tdhtddvat pddasiassa tavoitteiden saavuttamiseen. Voidaan siis paitelld,
ettd oikean johtamistyylin valinta on tdrkedd sekd negatiivisten vaikutusten
minimoimisessa, ettd positiivisten maksimoimisessa. Tétd tukee myos esimerkiksi Lin
ym. (2022) tutkimus, missd todettiin, ettd eettinen johtaminen lisdd tyontekijoiden
taipumusta auttaa kollegoja verkossa. Eettisessd johtamisessa kunnioitetaan eettisid

uskomuksia sekd arvoja.

2.3 Koronaviruspandemian vaikutukset

Koronapandemian myo6ta etdtyOstd on tullut yleisempdd. Ennen pandemiaa etatyoti
pidettiin ylellisyyteni ja etuoikeutena. Pandemian aikana etdty6 kuitenkin mahdollisti
monelle yritykselle tyonteon jatkamisen ja siitd tulikin osa arkea. (Pokojski ym.,

2022.) Pandemia pakotti osan tyontekijoistd ja johtajista etityohon, vaikka he eivét
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olisi sitd halunneet. Tallaiset kriisit vaikuttavat tyontekijoiden ja johtajien kdytokseen,
koska ne aiheuttavat stressid ja epdvarmuutta (Fritsche ym., 2011). Parhaat johtajat
pystyvét hallitsemaan organisaation stressitasoja olemalla ndyrid ja huomaavaisia.
Myos empatiakyky on tirkedd. (Fernandez & Shaw, 2020.) Doraiswamy (2012)
viittdd, ettd kriisien aikana johtajan asema on entistd tirkedmpi, silld johtajaan
turvaudutaan enemméin. Téillaisissa tilanteissa tarvitaan johtajaa, joka motivoi ja
voimaannuttaa tyontekijoitd. Doraiswamy vaittdd myos, ettd kriisien aikana tdytyisi
siirtyd enemmén sitoutuvaan ja mentoroivaan johtamistyyliin. Keskittyminen
vahvojen suhteiden luontiin on my0s tirkeéa kriisien aikana, silla ndistd suhteista voi
tulla pitkéaikaisia ja merkittdvid kriisin jalkeen (Kezar & Holcombe, 2017). Kuten jo
aiemmin todettiin, suhteiden luontiin vaikuttaa vahvasti luottamus ja kommunikoinnin
laatu. On siis todella tirkeéd, ettd johtaja osaa kommunikoida tarpeeksi hyvin etétydssi

kaytossé olevilla tyokaluilla siten, ettd syntyy vahvoja luottamussuhteita.

2.4 Tehokkaimmat keinot johtaa etityota

Etity0ssd johtajat eivdt pysty valvomaan tyotd olemalla paikalla, joten heiddn on
saatava alaisensa noudattamaan ohjeistuksia vapaaehtoisesti (Leonardelli, 2022).
Leonardelli viittdd, ettd paras tapa saada tdmi aikaan on keskittyd tyontekijoiden
identiteettiin. Johtajan tdytyy erotella etdtyontekijit paikan péaidlla olevista
tyontekijoistd ja késitelld heitd eri ryhmind. Etétydssd voi syntyd ristiriidassa olevia
vaatimuksia ja siksi etdtyon tekijdt voivat olla tehokkaampia, jos heille antaa enemmén
vapautta tehdd tyonsé, kuten he itse katsovat parhaaksi. Johtajan tdytyy siis luottaa
alaisiinsa enemman etitydssd. Myos tarkedd on luottamuksen syntyminen tyontekijalla
johtajaa kohtaan. Etitydssd on kuitenkin vaikeampi alkaa luottamaan johtajaan, joten
johtajan on keskityttdva tdimén luottamuksen ansaitsemiseen. Luottamusta luodaan ja
ansaitaan jokapdiviisessd kommunikoinnissa, joten etdty0ssd se on tietenkin
hitaampaa. Etiné ei esimerkiksi voi kommunikoida sanattomasti samalla tavalla kuin

kasvotusten.

Johtajan on vaikea seurata organisaatiokulttuurin kehittymistd etdtyossd. Toisaalta
etdtyOsséd organisaatiokulttuuri kehittyy myos hitaammin, koska kommunikaatiota on
vihemmain ja etityOntekijét voivat kokea olevansa eristyneend. Leonardelli ehdottaa,

ettd etityon johtajat voivat ottaa ohjat kulttuurin luomisessa ja toimia esimerkkiné
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tyontekijoille. He voivat kertoa esimerkiksi mitd tarkoittaa olla organisaation jésen.
Johtajien kannattaisi myos luoda mahdollisuuksia, missd tyontekijdt voivat olla
toisiinsa yhteydessd. Téhédn tarvitaan etidtyon johtajalta jonkinlaista tietotekniikan
osaamista. Jotta siirtyminen etdty6hon onnistuisi, johtajien olisi varmistettava, etti
tyontekijoilld on kaikki tarvittava tietotaito ja vilineistd etityon tehokkaaseen
tekemiseen. Jos huomataan puutteita, johtajan tulisi puuttua niihin ja etsié ratkaisuja.
Lisédksi palavereita pitdisi kdyttdd harkiten, jotta tyontekijat eivat kylldstyisi turhiin

tapaamisiin. (Leonardelli, 2022.)

Etityon johtajat voivat antaa tyontekijoille enemmén vapautta omaan tyohonsi
tekemélld siitd ei-reaaliaikaista, jotta etityontekijit eivét olisi riippuvaisia muista ja
muiden tydstd. Tdma onnistuu muun muassa asettamalla tarkempia tavoitteita. TAma
myds motivoi tyontekijoitd tekeméddn itsendistd tyotd. Toinen tapa on varmistaa, ettd
etityontekijoiden ei itse tarvitse huolehtia toimiiko esimerkiksi tiedonkulku
organisaatiossa hyvin. (Leonardelli, 2022.) Liian tiukkojen ohjeiden antaminen ja
tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamisen tarkka seuraaminen voi vihentda etityossi
tyon imua ja sitd kautta esimerkiksi luovuutta. Voimaannuttava johtaminen, missi
otetaan huomioon tydntekijoiden mielipiteet paddtoksenteossa, kerrotaan avoimesti
organisaation tavoitteista ja annetaan vapautta omaan tyohon, puolestaan voi lisdti
tyon imua etitydssd. (Coun ym., 2021.) Tarkka tyontekijoiden kontrollointi ja usein
ohjeiden antaminen voi myds aiheuttaa stressaavia keskeytyksid etdtyosséd. (Fonner &
Roloff, 2012.) Voimme siis péitelld, ettd vapaampi tyoskentely on tirkedd etdtydssd
tyon laadun ja tehokkuuden kannalta. Tyontekijéiden vithtyvyyden kannalta on myds
tarkedd, ettd johtajat vaikuttavat enemmin taustalla, mutta ovat aina tarvittaessa

saatavilla.

Kuten aiemmin todettiin, on luottamuksen syntyminen ja séilyttiminen johtajan ja
alaisten vélilla kriittisesséd roolissa etdtyOssd. Luottamusta johtaja voi luoda etitydssa
esimerkiksi keskittymélld rakentamaan rehellisid suhteita alaisiinsa. Hénen tdytyisi
olla aito ja kertoa avoimesti tyontekijoille missd mennddn. Vaikeiden tilanteiden
kasittelytapa kertoo paljon johtajasta ja luottamusta luo eniten tilanteiden késittely
suoraan ja avoimesti. Johtajien kannattaisi kertoa suoraan ongelmakohdista ja siitd,
mitd johto aikoo niille tehdd. Tyontekijoille pitdisi antaa mahdollisuuksia

ammatilliseen kasvuun. Nykyddn moni on huolissaan etityon vaikuttamisesta
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ylennyksien saamiseen. Titen luottamus johtajaa kohtaan kasvaa, jos johtaja
varmistaa, ettd my0s etityossd on mahdollisuus kehittyd ammatillisesti. Luottamuksen
syntymiseen vaikuttaa myds, jos johtaja pystyy ndyttdméadn haavoittuvuutta. Johtajien
olisi hyvd néyttdd tunteita ja myontdd virheitddn. He eivét saisi vaikuttaa liian

taydellisiltd. (Leonardelli, 2022.)

Gan ym. (2022) selvittivit tutkimuksessaan johtajan kontrolloinnin ja tuen vaikutuksia
tyontekijoiden itsesddntely oli korkeampaa. Itsesdéntelyn taso taas vaikutti
positiivisesti tyontekijoiden tyon tehokkuuteen ja haluun auttaa kollegoja. Bentley ym.
(2016)  tutkivat puolestaan etdtyontekijoiden saaman tuen  vaikutusta
tyOtyytyviisyyteen ja psyykkiseen rasitukseen. He huomasivat, etti etatyontekijoiden
saama tuki vaikutti positiivisesti tyytyvdisyyteen ja negatiivisesti psyykkiseen
rasitukseen. Etdtyontekijoiden saamaan tukeen luettiin tdssd tutkimuksessa johtajan,
organisaation ja kollegoiden antama tuki. Voimme siis paitelld, ettd etityOssé johtajan
antama tuki tyOntekijélle on kriittisessd roolissa tydssd viihtymisen ja tyon

suorittamisen kannalta.
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3 PALVELEVA JOHTAMINEN

3.1 Mita on palveleva johtaminen

Palvelevan johtamisen esitteli ensimmaéisen kerran Robert K. Greenleaf (1977)
julkaisemassaan kirjoituksessa. Siind hén esittelee palvelevan johtajan ihmisend, joka
on ensisijaisesti syviltd sisimméistddn palvelija. Johtaminen tulee timén palvelijan
halusta johtaa. Greenleaf haluaa erottaa selkedsti kirjoituksessaan johtajan palvelijasta
ja painottaakin, ettd palveleva johtaja ei ole syntyessdédn johtaja vaan halu johtaa tulee
mydhemmin. Héanen mielestién palvelevat johtajat huolehtivat alaistensa tdrkeimmista
tarpeista ennen omia tarpeitaan. Palvelevilla johtajilla on positiivisia vaikutuksia
alaisiinsa. Alaisten pitdisi kasvaa ihmisind palvelevan johtajan vaikutuksesta.
Greenleafin mielestd tyontekijoistd, joita palvellaan, pitdisi tulla mahdollisesti
viisaampia, vapaampia, omavaraisempia ja heistd pitdisi tulla suuremmalla
todennédkoisyydelli myos itse palvelijoita. Palvelevilla johtajilla on siis
parhaimmillaan todella voimakkaita vaikutuksia kohdehenkil6ihin. Greenleafin
mukaan palvelevalla johtajalla on muutamia avainominaisuuksia. He ovat hyviksyvid
ja empaattisia. He eivét ikind hylkia tai torju. Palvelevalla johtajalla on myos kyky
sietdd epétiydellisyyttd, ja he johtavatkin ihmisid kasvamaan ja parantumaan tydssaan.
Palveleva johtaja voi silti olla kriittinen alaistensa tehokkuudesta ja siitd mitd he saavat
tai eivét saa aikaan. Palvelevat johtajat kuitenkin hyvéksyvét kaikki sellaisina kuin he
ovat. Greenleaf sanoo timédn kasvattavan luottamusta, jonka jo aiemmin totesimme
olevan todella tdrked osa etdtyOssd suhteiden vahvistamista ja tdtd kautta myos
tyonteon tehokkuutta. Palvelevat johtajat ottavat my0s huomioon alaistensa mielipiteet
paitoksenteossa. Muun muassa tdmé seikka erottaa palvelevan johtamisen monista

perinteisistd johtamismuodoista.

Greenleaf ei kuitenkaan antanut palvelevasta johtamisesta tarkkaa maéritelmaa.
Tédmidn takia palvelevaa johtamista on yritetty maddritelld tarkemmin Greenleafin
kirjoitusten jdlkeen. Yksi tirkeimmistd palvelevan johtamisen méérittelijoistd on Larry
C. Spears. Spears (1995) mééritteli palvelevalle johtajalle 10 avainominaisuutta. Naita
ominaisuuksia olivat kuunteleminen, empaattisuus, parantava vaikutus, tietoisuus,
suostuttelu, tulevaisuuteen ajattelu, ennakointi, palveleminen, ihmisten kasvuun

panostaminen ja yhteisollisyyden rakentaminen. Palvelevat johtajat ymmartivit
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kuuntelemisen tirkeyden ja niin he tulevatkin tietoiseksi alaistensa vaikeuksista ja
osaavat auttaa heitd oikeilla tavoilla. Palvelevat johtajat yrittdvat parhaansa mukaan
kasvaa ihmisend ja auttaa myds muita kasvamaan. Heilld on parhaimmillaan taito
korjata suhteita ja auttaa alaisiaan myds henkisesti. He ovat koko ajan tietoisia siité,
mitd ymparilld tapahtuu ja mitkd ovat organisaation solmukohdat. Palvelevat johtajat
ovat myd0s itsetietoisia ja tunnistavat omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Se auttaa heité
katsomaan asioita neutraalista nidkokulmasta. Palvelevat johtajat eivdt kdytd valta-
asemaansa saadakseen tahtonsa ldpi vaan he perustelevat mielipiteensé alaisilleen ja
yrittdvat suostutella heitd olemaan samaa mieltd. Témin takia palvelevat johtajat
saavat sovun syntymadn ryhmissé tehokkaasti. Eroten perinteisistd johtamistyyleista
palvelevat johtajat ajattelevat tulevaisuutta lyhytaikaisten tulosten sijaan. He
vilttelevét johtamisessaan pdivd kerrallaan ajattelua. Yhteison ja yhteisollisyyden
muodostuminen on myos tidrkedd palveleville johtajille, joten he etsivét keinoja

rakentaa yhteis6d organisaatioissa.

Dirk van Dierendock (2011) tiivisti palvelevan johtamisen kuuteen ominaisuuteen,
jotka vaikuttavat johtajan paitoksentekoon ja kayttdytymiseen. Han kerdsi yhteen
aikaisempia palvelevan johtamisen maddritelmid ja tunnisti sieltd tdrkeimmat
yhteneviisyydet. Hinen mielestddn tirkeimmat ominaisuudet palvelevalla johtajalla
ovat halu voimaannuttaa ja kehittdd ihmisid, ndyryys, aitous, ihmisten hyviaksynti
sellaisina kuin ovat, kyky antaa selkeitd ohjeita ja tietenkin halu palvella. Palvelevan
johtajan ndyryys liittyy sithen, miten hinen tulisi hyviksyd omat puutteensa. Palveleva
johtaja tunnistaa muiden vahvuudet ja hyviksyy, ettd hin voisi hyotyd muiden avusta

ja ammattitaidosta. Hén tietdd ja myontid, ettei osaa itse tehdi kaikkea.

3.2 Positiivisia vaikutuksia

Greenleafin julkaisun jilkeen on tehty paljon tutkimusta palvelevasta johtamisesta.
Varsinkin palvelevan johtamisen ja niin sanotun organisaatiokansalaiskéyttdytymisen
yhteydestd on tehty tutkimusta, ehkd siitd syystd, ettd Greenleaf mainitsi, ettd
palveltavista tyontekijoista tulee itse palvelijoita.
Organisaatiokansalaiskadyttaytymisessd tyontekijd tekee tyotehtdvien ulkopuolella
olevia rakentavia tai sitouttavia tehtdvid vapaaehtoisesti, kuten auttaa kollegaa

(Graham, 1991). Monissa eri tutkimuksissa on todettu palvelevan johtamisen lisddvéan
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organisaatiokansalaiskdyttaytymistd (Amah, 2018; Ozyilmaz & Cicek, 2015; Shim
ym., 2016). Palvelevan johtajan alla tyoskentelevdt tyontekijit siis suuremmalla
todenndkoisyydelld tekevét organisaation hyviksi muutakin kuin vaaditun. Aiempi
tutkimus on myos osoittanut palvelevan johtamisen lisddvén
organisaatioidentifioitumista (Zhao ym., 2016) ja organisaatioon sitoutumista (Miao
ym., 2014). Nami yhdessd luovat vahvan siteen organisaatioon, jolloin tyontekija
pienemmélld todenndkodisyydelld haluaa vaihtaa tyOpaikkaa. Myds palvelevan
johtamisen vaikutusta suoraan haluun vaihtaa tyOpaikkaa on tutkittu (Kashyap &
Rangnekar, 2014; Zhao ym., 2016). Tutkimukset tulevat suurelta osin siihen
lopputulokseen, ettd palveleva johtaminen voi véhentdd suoraan halua vaihtaa
tyopaikkaa. Néiden lisdksi palveleva johtaminen voi lisdtd tyontekijén
tyOtyytyvdisyyttd (Amah, 2018; C.H. Chan & Mak, 2014). Voimme siis péitelld
palvelevan johtamisen voimakkaasti sitouttavan tyOntekijdd yritykseen ja omaan

tyOtehtdvainsa.

Palvelevalla johtamisella voi olla myds positiivisia vaikutuksia tehokkuuteen ja
tuloksiin. Tutkimusten mukaan tyontekijéit yrityksissd, joissa kdytetddn palvelevaa
johtamista, ovat muun muassa luovempia (Yang ym., 2017), kekseliddmpid (Au-Yong
Oliveira, 2012) ja motivoituneempia panostamaan yhteiskuntaan (public service
motivation) (Luu, 2016; Schwarz ym., 2016). Motivaatio yhteiskuntaan
panostamiseen taas vaikuttaa positiivisesti tyon tehokkuuteen (Luu, 2016) ja saa
tyontekijat jakamaan tietoa toistensa kanssa enemmén (Schwarz ym., 2016). Palveleva
johtaminen on yhdistetty myds luottamuksen syntymiseen. Se voi kehittdéd luottavaa
ilmapiirid sekd tydryhmén (Ling ym., 2016), ettd johtajan ja alaisen vélille (C.H. Chan
& Mak, 2014; Shim ym., 2016).

Ty0ntekijét ottavat monesti johtajasta mallia (Zhu ym., 2012). Tdmin takia palveleva
johtaminen on liitetty my0s korottuneeseen asiakaspalvelun tehokkuuteen ja laatuun.
Langreo ym. (2017) saivat tutkimuksessaan selville palvelevan johtamisen vaikuttavan
voimakkaasti palveluilmapiirin syntyyn. Palveluilmapiirin syntyminen tyopaikalle
taas itsessddn parantaa tyontekijoiden asiakaspalvelun tehokkuutta. Palvelevat johtajat
kannustavat alaisiaan palvelemaan itsekin, joten heiddn ottaessaan mallia johtajasta,
asiakaspalvelu tehostuu. Palveleva johtaminen vilittaa lisdksi vahvan viestin siitd, ettd

itsekds kdytds ei ole sallittavaa (Liden ym., 2013). Palveluilmapiirin vaikutuksen
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alaisena tyontekijit keskittyvit enemmin muiden tarpeisiin ja titen haluavat palvella
asiakkaita mahdollisimman laadukkaasti. Asiakaspalveluhaluisuus palvelevan
johtajan alaisena voidaan my0s selittdd sosiaalisen vaihdon teorialla (Social Exchange
Theory). Sen mukaan ihmissuhteita arvostellaan sen mukaan, kuinka paljon ne
kustantavat itselle ja paljonko niistd saa hyotyd. Tasapainoisessa suhteessa ndiméa ovat
tasapainossa. Palveleva johtaja laittaa alaistensa tarpeet omiensa edelle ja huolehtii,
ettd he kasvavat ithmisind ja heistd tulee pédtevdmpid, joten alaiset haluavat tehda
vastapalveluksen. Helpoin tapa tehdd vastapalvelus vilittaville johtajalle on hyva
tyOpanos, joten tyOntekijdt saattavat esimerkiksi keskittyd antamaan laadukasta

asiakaspalvelua. (Langreo ym., 2017.)

3.3 Negatiivisia vaikutuksia

Palveleva johtaminen ei kuitenkaan ole sopiva kaikkiin tilanteisiin. Tilanteet, joissa
palvelevaa johtamista kdytetddn, on valittava tarkkaan, sillé vddranlainen johtamistyyli
viadrdssd tilanteessa voi olla haitaksi, mikd aiemmin todettiin késiteltdessa etityon
johtamista. Oikeanlainen johtamistyyli on tirked pddtos varsinkin etityon
johtamisessa. Koska palvelevassa johtamisessa otetaan huomioon tydntekijoiden
mielipiteet paatoksenteossa, se ei sovi esimerkiksi tilanteisiin, joissa pddtoksid on

tehtdava nopeasti.

Tutkimusta palvelevan johtamisen negatiivisista vaikutuksista on tehty vield aika
vahin. Tama olisi kuitenkin tirkedd, jotta palvelevaa johtamista voitaisiin tarkastella
monipuolisesti. Palumbo R. (2015) viittda, ettd palveleva johtaminen voi tehdd
alaisista riippuvaisia palvelevasta johtajasta. Tyontekijdt saattavat johtajan poissa
ollessa olla vihemmain oma-aloitteisia. He saattavat myds pelétd haastavien tehtdvien
tekemistd ilman apua johtajalta. Heidén tyOtehokkuutensa siis saattaa kérsid, kun
johtaja ei ole tavoitettavissa. Palveleva johtaminen voi my0s johtaa voittojen
pienenemiseen lyhyelld aikavililld. Palvelevan johtajan keskittyminen tulevaisuuteen
saattaa haitata voittojen tavoittelemista, mikd on tdrkedd esimerkiksi porssiyhtidissa.
Organisaation tavoitteet asettavat niiden omistajat ja joskus palvelevan johtajan
tavoitteet voivat erota organisaation tavoitteista. Palvelevat johtajat joutuvat
asettamaan vililld alaistensa hyvinvoinnin organisaation tavoitteiden edelle, jotta he

voivat saavuttaa omat tavoitteensa esimerkiksi alaistensa kehityksen suhteen.
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(Andersen, 2009.) Waterman (2011) listasi monia palvelevan johtamisen mahdollisia
huonoja puolia. Hin mainitsi muun muassa, ettd palveleva johtaminen saatetaan ndhda
uskonnollisena konseptina ja sitd saatetaan hylkid sen takia modernissa
organisaatiossa. Liséksi johtajan nOyryys saatetaan ndhdd heikkoutena ja héntd ei
tdmén takia oteta tosissaan. Jotkut tyontekijdt ovat tottuneet johtamisessa perinteisiin
tyyleihin ja heité saattaa héiritd hierarkian puute. He eivét vélttdmatt tottele tdllaista

johtamistapaa.
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4 TUTKIMUSMENETELMA

Tassd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksessa kdytettdva tutkimusmenetelmi. Myos

tiedonhakuprosessia tarkastellaan lahemmin.

4.1 Narratiivinen yleiskatsaus

Tutkimuksen menetelmaksi on valittu narratiivinen kirjallisuuskatsaus. Menetelma on
valittu, silld sen avulla voidaan luoda kattava kuva aiheesta. Menetelmé pyrkii myos
helposti ymmérrettdvdaédn lopputulokseen (Salminen, 2011). Télld tutkimuksella
halutaan tiivistdd monista aiemmista tutkimuksista saatua tietoa yhteen. Tdmin takia
Salmisen (2011) kolmesta erottelemasta narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tyylistd
valitaankin yleiskatsaus. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa palvelevasta
johtamisesta ja etidtyon johtamisesta sekd niiden yhteyksistd mahdollisimman kattava

kuva. Tdmin takia narratiivinen yleiskatsaus kdy tutkimusmetodiksi varsin hyvin.

4.2 Aineiston hankinta ja arviointi

Palvelevaan johtamiseen ja etityon johtamiseen liittyvid artikkeleita 10ytyi runsaasti.
Namaé kaksi asiaa yhdistivia artikkeleita 16ytyi huomattavasti vihemman. Tarkeimmat
tietokannat tiedonhaussa olivat SCOPUS, EBSCO ja Oula-Finna. Suurin osa hauista

tehtiin englanniksi, silld suomeksi aiheesta ei 10ytynyt tarpeeksi tietoa.

Hakusanoina kéytettiin muun muassa seuraavia termejé ja niiden yhdistelmia: servant
leader, servant leadership, empathetic leader, conscious leadership, conscious leader,
e-leader, e-leadership, remote work, remote job, telework, work from home, WFH,

virtual work, telecommuting, mobile work, flexible work, work from anywhere, WFA.

Aineistoa haettiin hyvin laajasti, eikd sitd rajattu tiettyyn toimialaan, maantieteellisesti
tai vuosiluvun perusteella. Haussa keskityttiin sithen, ettd aineistoa olisi tasaisesti
ennen ja jdlkeen koronaviruspandemian. Koronapandemian alun jilkeen on
ymmarrettidvasti tehty paljon tutkimusta etdtyostd ja sen johtamisesta, joten mukaan
haluttiin my0s artikkeleita, jotka on julkaistu ennen pandemiaa. Rajauksessa suosittiin

artikkeleita, jotka oli julkaistu tunnetuissa tieteellisissd lehdissd. Lehtien tieteellisyytta
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arvioitaessa kaytettiin apuna JUFO-portaalia, joka arvioi lehdet tieteellisyyden
mukaan kolmeen eri tasoon. Aineistoa pyrittiin kerddméén mahdollisimman
laadukkaista ja luotettavista ldhteistdi. Omalla haulla 16ydettyjen artikkelien
lahdeluetteloita kéytettiin myos laajasti 10ytdmaan samaan keskusteluun osallistuvia
uusia ldhteitd. Uudempia julkaisuja suosittiin, mutta vanhempia tekstejd kaytettiin
muun muassa vakiintuneiden késitteiden maédérittelemiseen ja esitteleméédn

tutkimuksen historiaa.
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5 PALVELEVAN JOHTAMISEN ROOLI ETATYOSSA

Tamin luvun tarkoituksena on yhdistéé etdtyon johtaminen palvelevaan johtamiseen.
Luvussa etsitddn yhtenevéisyyksid tehokkaasta etityon johtamisesta ja palvelevasta
johtamisesta ja pohditaan sitd kautta, onko palveleva johtaminen hyvé johtamistyyli

etityOssd. Myos mahdollisia ongelmakohtia ja eroavaisuuksia pohditaan.

5.1 Syiti palvelevan johtamisen puolesta etityossa

Kuten aiemmin todettiin, etdtydssd yksi tirkeimmistd asioista on luottamuksen
syntyminen alaisen ja johtajan vélille. Etity0sséd luottamusta rakentavat esimerkiksi
johtajan rehellisyys, aitous, avoimuus ja haavoittuvuuden osoittaminen. Alaisiin
luodut rehelliset ja yksilolliset suhteet saavat myds aikaan luottamusta. Ongelmiin
suhtautuminen néyttié helposti alaisille minkélainen johtaja on sisimmaéssién. Kaikki
voi ndyttdd ulkoapdin menevin hyvin, kun ongelmia ei ole. Johtajan hoidettua vaikean
tilanteen huonosti, voi ajan kanssa rakennetun luottamuksen helposti menettda.
Aiemmin jo todettiin, ettd palvelevat johtajat ovat aitoja ja avoimia. He kertovat
alaisilleen mitd organisaation sisilld tapahtuu ja ottavat alaisten mielipiteet huomioon
padtoksenteossa. Alaisten mielipiteiden huomioonottaminen lisdd luottoa johtajaa
kohtaan, jos johtaja kannustaa alaisiaan kertomaan mielipiteensd, tiedottaa ja
valmentaa heitd (Gao ym., 2011). Gao ym. huomasivat tutkimuksessaan, ettd ilman
nditd edelld mainittuja johtajan toimia, alaisten mielipiteiden huomioiminen ei kasvata
luottamusta johtajaa kohtaan. He huomasivat myds johtajaan luottamisen kasvattavan
puolestaan todenndkdisyyttd kertoa mielipiteensd. Palvelevassa johtamisessa tehdddn
nditd kaikkia mainittuja, joten voimme péaitelld, ettd palveleva johtaminen rakentaa
myo0s tdtd kautta luottamusta alaisen ja johtajan vélille. Yksilollisid suhteita muodostuu
palvelevassa johtamisessa, koska johtajat ottavat selvdd alaistensa vahvuuksista ja
tarpeista. Palvelevat johtajat oppivat siis tuntemaan alaisiaan yksiloind. Alaistensa
vahvuuksien tunteminen auttaa palvelevaa johtajaa vaikeissa tilanteissa, koska hédn
osaa myoOntéd, ettei ole tdydellinen ja saattaa tarvita apua valillda muilta. Palveleva
johtaja saattaakin turvautua vaikeissa tilanteissa alaisiinsa, jotka osaavat tiettyja asioita
paremmin kuin johtaja. Nidin johtaja néyttdd haavoittuvuutensa ja rakentaa
luottamusta. Palveleva johtaminen on siis erinomainen tapa lisdtd luottamusta

etity0ssd johtajan ja alaisen vélilla.
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Palvelevassa johtamisessa johtajan antama tuki alaisilleen on keskeisesséd roolissa.
Palvelevat johtajat tukevat alaisiaan varmistamalla, ettd heilld on kaikki hyvin ja
auttamalla heitd tekemddn tyonsd paremmin. Tuki yksittdiselle tyontekijdlle on
palvelevassa johtamisessa tdrkedd. Johtajat haluavat tietdd, miten he pystyvit
auttamaan tiettyd tyontekijad, joten he ottavat selvda siitd, mitd he tarvitsevat. Tama
korostuu etity0ssd, missd kommunikaatio on monesti kahdenkeskeistd. Bentley ym.
(2016) totesivat, ettd mitd enemmain tyontekijd tekee etdtyotd, sitd enemmén hin
tarvitsee tukea. Riittdvd tuki etdtyOssd yhdistettiin tutkimuksessa muun muassa
vihentyneeseen eristdytymiseen, parantuneeseen tyotyytyvéisyyteen ja vihdisempain
tyon aiheuttamaan psyykkiseen rasitukseen. Johtajan tuki etity6ssa on yhdistetty myos
tehokkaampaan tyontekoon (Gamal Aboelmaged & Mohamed el Subbaugh, 2012;
Gan ym., 2022) ja parempaan itsesddntelyyn (Gan ym., 2022). Voidaan siis paétella
palvelevan johtamisen vaikuttavan etdtydssd nidihin kaikkiin mainittuihin asioihin

johtajan antaman tuen kautta.

Palvelevalla johtamisella on my0s huomattu olevan vaikutus tyontekijoiden
suhtautumiseen stressiin. Dooley ym. (2020) huomasivat palvelevan johtamisen
vihentdvén haitallisen stressin haittavaikutuksia fyysiseen terveyteen. Tyontekijoilla
oli palvelevan johtamisen alaisena muun muassa vihemméin pédnsdrkyjd ja
univaikeuksia. Wu ym. (2019) huomasivat puolestaan palvelevan johtamisen
vahentdvian positiivisen stressin aitheuttamaa henkistd uupumusta. Positiivinen stressi
on stressid, joka on lyhytaikaista ja motivoi, innostaa ja aktivoi. Se voi kuitenkin
aiheuttaa uupumusta, jos sitd on paljon ja usein. Palveleva johtaminen siis suojelee
tyOntekijoitd positiivisen stressin haitallisilta vaikutuksilta. Palveleva johtaminen voi
siis olla hyvédksi myds tyOssd, jossa esiintyy paljon teknostressid. EtdtyOssd tdtad
esiintyy tietenkin enemmén. Aiemmin todettiin autokraattisen johtamisen lisddvin
mahdollisesti  teknostressid. ~ Vaikutus  huomattiin ~ vain  etéitydntekijoissa.
Autokraattisessa johtamisessa alaiset eivit saa vaikuttaa ty6honsa niin paljon, kuin
esimerkiksi palvelevassa johtamisessa. Palveleva johtaminen on monella tapaa
autokraattiselle johtamiselle vastakohta. Voidaan tdten péitelld, ettd palveleva
johtaminen ei ainakaan lisdisi teknostressid etdty0ssd samoista syistd kuin
autokraattinen johtaminen. Liséksi teknologian ylikuormitus on yhdistetty
huonontuneeseen tyon ja yksityiseldmén tasapainoon. Tatd voidaan kuitenkin vahentad

kehittdmilld parempia johtajan ja alaisen vilisid suhteita. (Harris ym., 2015.)
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Palveleva johtaminen on muun muassa liitetty laadukkaampiin johtajan ja alaisten

vilisiin suhteisiin (Newman ym., 2017).

Palvelevassa johtamisessa annetaan tyontekijdlle paljon vapautta omaan ty6hon.
Palveleva johtaja ei kontrolloi tarkasti alaisiaan ja antaa heiddn asettaa omia
tavoitteitaan tyolle. Varsinkin etétydssd tdma todettiin tarkedksi tyon tehokkuuden ja
laadun kannalta. Coun ym. (2021) totesivat voimaannuttavan johtamisen mahdollisesti
lisddvan tyon imua etityOssd ja palvelevassa johtamisessa on monia heidin
kuvailemiaan hyvid ominaisuuksia. Etétyo6lld itsessddn on my0s mahdollisia
positiivisia vaikutuksia tydviihtyvyyteen (Bellmann & Hiibler, 2020). Palveleva
johtaminen voi my0s lisdtd tyytyvidisyyttd tyohon, kuten jo todettiin. Voidaan siis
paitelld palvelevan johtamisen etityohon yhdistettynd voimakkaasti lisddvéin
tyontekijoiden viihtyvyyttd. Aiemmin todettiin etityontekijoiden voivan kokea
keskeytykset stressaavina. Palvelevat johtajat antavat tyontekijoille vapaat kadet
omaan ty0honsd, joten titd kautta se voisi vihentdd tyontekijoiden stressid. Néiden
lisdksi vapaus etityOssd voi vahentdd tyontekijoiden yksindisyyttd, joka varsinkin

koronapandemian aikana on todettu ongelmaksi (Wang ym., 2021).

Tyohon sitouttaminen on tdnd pdivand tirkedmpdd kuin koskaan. Tyopaikan
vaihtaminen on yleistynyt vahvasti sukupolvesta toiseen. Yhdysvalloissa tehdyn
kyselytutkimuksen mukaan Y-sukupolvesta yli viidennes on vaihtanut tyopaikkaa
viimeisen vuoden aikana. (Adkins, 2023.) Palveleva johtaminen on erinomainen tapa
sitouttaa tyontekijoitd yritykseen. Etdtyon mahdollisuus itsessddnkin on todettu
mahdollisesti sitouttavan tyontekijoitd yritykseen (Igbaria & Guimaraes, 2015).
Palvelevan johtamisen ja etdtyon yhteisvaikutusta halukkuuteen vaihtaa tyopaikkaa on
tutkittu niukasti. Molemmilla on kuitenkin todettu olevan sitouttava vaikutus
toistensa vaikutuksia. Palveleva johtaminen suoran sitouttamisen lisdksi korosti
organisaatioidentifioitumista ja -kansalaiskdyttdytymistd sekd tyytyvdisyyttd omaan
tyohon. Ndin voidaankin todeta, ettd palvelevan johtamisen kdyttdminen etity9ssd on

todella tehokas keino sitouttaa tyontekijé yritykseen.
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5.2 Syiti palvelevaa johtamista vastaan etityossi

Aiemmin todettiin palvelevan johtamisen tekevén mahdollisesti alaisista enemmén
riippuvaisia johtajasta (Palumbo, 2015). Tdémid on tietenkin haitallista varsinkin
etityOssd, jolloin johtaja on paljon vihemmaén ldsné kuin esimerkiksi toimistolla, jossa
johtaja voi olla fyysisesti ldsnd. Johtajan ollessa fyysisesti ldsnd on paljon helpompi
pyytdéd apua ongelmatilanteissa. Etity0ssd avun pyytdmisessd on toki isompi kynnys,
koska johtajaan tdytyy ottaa yhteyttd jollakin kommunikaatiovélineelld. Palvelevassa
johtamisessa tyontekijdt saattavat tottua siihen, ettd johtajaan voi aina turvautua ja hén
avustaa vaikeissa tilanteissa. Etdtydssé johtaja on kuitenkin vihemmén tavoitettavissa,
joten tyoOntekijit saattavat véltelld vaikeiden tyotehtdvien aloittamista ja suorittamista
ennen kuin he saavat johtajaan yhteyden. Télloin kysymykseksi nouseekin, voiko
palveleva johtaminen véhentdd etityossd tyon tehokkuutta tietyissd tilanteissa.
Toisaalta etityotéd tekevidt ovat varmasti tottuneet tekemédn enemman itsendista tyOta.
Etidtyontekijat eivit vélttimattd myoskddn tule niin riippuvaisiksi palvelevasta
johtajasta kuin paikan péélld olevat tyontekijit. He tottuvat alusta asti siihen, etti
johtaja ei ole koko ajan tavoitettavissa. Asiaa pitdisi tutkia, ettd saisimme tdhén
varmoja vastauksia. Voi olla my0s, ettd etidtyontekijat nikevit palvelevan johtamisen
tekopyhéni. Palvelevassa johtamisessa painotetaan kuitenkin johtajan olevan alaisiaan
varten ja, ettd hdneen voi turvautua, mutta johtaja ei kuitenkaan voi palvella kaikkia
samaan aikaan. Johtajan tukea voi joutua odottamaan. Tdméd vahvistuu etenkin
suuremmissa tiimeissd. Tdma voi olla ongelmana my6s hybriditiimeissd, missd osa
tyontekijoistd on paikan pdilld ja osa on etiind. Johtaja saattaa ottaa prioriteetiksi
paikan pdilld olevan tiimin ja jattda etatyontekijiat vihemmalle huomiolle. Tété ilmi6ta
kutsutaan ldheisyysharhaksi (proximity bias). (Siocon, 2022.) Laheisyysharha saattaa
atheuttaa itsessddnkin paljon ongelmia tyoOpaikalle, mutta yhdessd palvelevan
johtamisen kanssa ongelmat voivat voimistua. Etdtyontekijat saattavat turhautua
johtamistyyliin, jossa luvataan paljon, mutta todellisuudessa johtajan tuki on harvassa

ja johtajan prioriteetit muualla.

Wu ym. tutkivat (2019) palvelevan johtamisen vaikutusta opettajien stressiin ja siitd
atheutuvaan henkiseen uupumukseen. Huomattiin, ettd palveleva johtaminen saattaa
pahentaa stressistd johtuvaa henkistd uupumusta opettajilla. Tatd selitettiin silla, ettd

opettajien stressi johtuu suurimmaksi osaksi johtajien toimista ja johtajien palveleva
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kayttdytyminen voidaan siten ndhda epérehellisend ja teeskenneltynd. On siis tarked
miettid, minkélaisissa tyotehtdvissd palvelevaa johtamista kiytettdisiin. Palveleva
johtaminen ei valttdmatta ole paras valinta sellaisissa toissd, missi johtajalla on todella
paljon valtaa vaikuttaa alaistensa ty0hon. Talloin alaiset saattavat ndhdd johtajan

heidén stressinsd ldhteend ja alkaa paheksua hénta.

5.3 Mabhdollisia haasteita palvelevan johtamisen toteuttamisessa etityossi

Palveleva johtaminen saattaa vaikuttaa erinomaiselta tavalta johtaa etity6td, mutta sen
toteuttamisessa halutulla tavalla on omat ongelmansa ja haasteensa. Palvelevat johtajat
haluavat monesti ottaa kontaktia yksittdisiin henkil6ihin ja palvella alaisiaan yksi
kerrallaan. He haluavat tuntea alaisensa hyvin ja tietdd kaikkien vahvuudet ja
heikkoudet. (Eva ym., 2019) Etityoskentely kuitenkin vaikeuttaa kontaktin ottamista
alaisiin. Johtaja ei voi vain menni alaisen luokse helposti. Heiddn pitdd aina ottaa
kontakti jollakin kommunikaatiovélineelld ja niiden kdytt6on on aina jonkinlainen
kynnys. Témaé toimii tietenkin molempiin suuntiin ja kommunikaatio vihenee. Tdma
ilmi6 korostuu varsinkin hybriditiimeissd, missé johtajalla on alaisia paikan pailla ja
etdnd. Luottamusta on myd&s vaikeampi synnyttid, koska toista osapuolta ei aina nie,
jos kéyttdd kommunikaatiovélineend esimerkiksi sdhkopostia tai viestisovelluksia.
Luottamus syntyy helpommin, jos toisen osapuolen nikee kasvokkain. (Hill ym.,
2009.) Jos tyontekijat haluaisi etitydssd ndhdi, olisi aina soitettava videopuheluita.
Monet asiat ovat kuitenkin helpompi ja nopeampi hoitaa jollain muulla tavalla. Tama
on varsinkin ongelmallista niiden tydntekijoiden kohdalla, jotka tekevit pysyvisti
etdtyotd. Palvelevan johtajan tdytyy osata kayttaa erilaisia viestintdsovelluksia, jos hdn
haluaa johtaa etdtyotd tehokkaasti. Hinen tiytyisi myds olla valmis kokeilemaan uutta
ja opettamaan alaisilleen uudet tavat kommunikoida. Jos palveleva johtaja ei osaa
kayttad tietotekniikkaa tarvittavalla tasolla, saattaa hidnen kommunikaationsa
kasvuun ja rakentaa yhteisollisyytté, joka on sekin yksi tehokkaan palvelevan johtajan
vahvuuksista. Palvelevan johtajan on keksittdva keinot luoda yhteisollisyyttd myos

etd- ja hybriditiimeissd ja adaptoiduttava, jos tiimeissé tapahtuu muutoksia.

Johtajilla voi olla vaikeuksia toteuttaa palvelevaa johtamista haluamallaan tavalla

etatydssd. Etdtyontekijoiden mielipiteet voi olla esimerkiksi vaikeampaa ottaa
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huomioon, koska kyselyt mielipiteistd tulee kerdtd jollain kommunikaatiovilineella.
Mielipiteitd saattaa tulla esille paikan pédlla esimerkiksi kahvipdytikeskustelussa,
mitd ei tapahdu etdnd. Johtajien voi olla vaikeampi tutustua alaisiinsa etdni, koska
kommunikaatio on haastavampaa. My0s organisaation asioista ja tyontekijoiden
huolista ja murheista on vaikeampi pysya selvilld etityossé. Siksi palvelevan johtajan
tuleekin kiinnittdd huomiota siihen, ettd he ovat hyvin perilld asioista, jotta he voivat

palvella oikealla tavalla.
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6 YHTEENVETO

6.1 Vastaus tutkimuskysymyksiin

Ensimmadinen alatutkimuskysymys oli “"Miksi oikeanlaisen johtamistyylin loytdminen
on tdrkedd etdityon kannalta?”. Sen tarkoituksena on tutkia, miksi etitydssa pitdisi
edes etsid oikeanlaista johtamistyylid. Sen avulla pohditaan minké&laisia mahdollisia
hyotyja ja haittoja erilaisista johtamistyyleistd voi olla etitydssd. Tutkimuksessa
selvisi, ettd vadranlaisen johtamistyylin valinta voi esimerkiksi lisdtd tyontekijéiden
kokemaa teknostressid (Spagnoli ym., 2020), joka on suuri ongelma varsinkin etini
suoritettavassa ty0ssid. Védranlainen johtamistapa voi myos viahentié tyon imua (Coun
ym., 2021) ja aiheuttaa stressid (Fonner & Roloff, 2012) -etdtyontekijoille.
Oikeanlaisen johtamistyylin valinta voi sen sijaan esimerkiksi lisété etdtyontekijoiden
tehokkuutta (Gan ym., 2022; Monzani ym., 2022), sitoutumista yritykseen, (Monzani
ym., 2022) halua auttaa muita tyontekijoitd ongelmiensa kanssa (Gan ym., 2022; Li
ym., 2022), tyon imua (Coun ym., 2021) ja tyOtyytyvaisyyttd sekd vihentdd tyon
aitheuttamaa psyykkista rasitusta (Bentley ym., 2016). Etityon johtamistyylilld on siis
todella paljon erilaisia mahdollisia vaikutuksia tyontekijoihin ja sitd kautta
organisaation menestykseen pitkélld aikavililld. Etdtyossd todettiin myos tirkedksi
luottamussuhde alaisen ja johtajan vilillda (Mourdo ym., 2021; Robert ym., 2008). Se
mahdollistaa vahvojen suhteiden luonnin. Alaisen ja johtajan suhde on entistd

tarkedmpi etdtyOssd, koska suhde kollegoihin kérsii (Golden, 2006).

Toinen alatutkimuskysymys oli "Mitkd palvelevan johtamisen ominaisuudet tekeviit
siitd  mahdollisesti  etityon johtamiseen soveltuvan?” Témin kysymyksen
tarkoituksena on selventdd, miksi juuri palvelevaa johtamista kannattaisi kayttda
etityon johtamisessa. Tutkimuksen aikana kévi selvéksi, ettd palvelevassa
johtamisessa on monia ominaisuuksia, jotka sopivat yhteen tehokkaan etityon
johtamisen kanssa. Palveleva johtaminen on hyvé tapa kasvattaa luottamusta alaisen
ja johtajan vilille (C.H. Chan & Mak, 2014; Ling ym., 2016; Shim ym., 2016), jonka
todettiin olevan varsinkin etityossd tarkedd. Etdtyontekijéiden todettiin hyotyvén
johtajan tuesta monin eri tavoin (Bentley ym., 2016; Gamal Aboelmaged & Mohamed
el Subbaugh, 2012; Gan ym., 2022). Palvelevassa johtamisessa johtajan antama tuki

on korkealla tasolla (Greenleaf, 1977; van Dierendonck, 2011) ja my0s tatd kautta
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etityOntekijit voisivat hyoOtyd palvelevasta johtamisesta. Palvelevan johtamisen
todettiin mahdollisesti vihentdvin stressin haitallisia vaikutuksia (Dooley ym., 2020;
Wu ym., 2019). Etéty0ssa esiintyy paljon teknostressii ja teknologian ylikuormitusta.
Teknologian ylikuormituksen todettiin voivan huonontaa tyon ja yksityiseldmén
tasapainoa (Harris ym., 2015) ja palveleva johtaminen voi auttaa tissid parantamalla

alaisten suhdetta johtajaan (Newman ym., 2017).

Tutkimuksen pédtutkimuskysymys oli  “Onko palveleva johtaminen etdtyon
johtamiseen soveltuva johtamistyyli?”. Sen avulla sidotaan koko tutkielma yhteen ja
pohditaan kuinka hyvin palveleva johtaminen kidy etitydssd johtamistyyliksi.
Tutkimuksen aikana todettiin monia syitd, miksi palveleva johtaminen olisi sopiva
johtamistyyli etidtyohon. Todettiin kuitenkin my0s syitd, miksi palveleva johtaminen
ei valttamattd ole kaikissa tilanteissa paras etityon johtamistyyli. Palvelevan
johtamisen todettiin voivan pahentaa stressistd aiheutuvaa henkistd uupumusta (Wu
ym., 2019). Liséksi pohdittiin sitd, miten vaikeaa palvelevan johtamisen toteuttaminen
saattaa olla etdtydssd. Palveleva johtaminen keskittyy paljon vahvaan
kommunikaatioon alaisen ja johtajan vililld, joten etityd ei vélttimattd sovi
tdydellisesti yhteen sen kanssa, koska etdind kommunikaatio on vaikeampaa. Palveleva
johtaminen saattaa myds tehdd alaisista riippuvaisempia johtajasta (Palumbo, 2015).
Tamai voi olla etdtydssa erittdin suuri ongelma, koska johtaja ei ole koko ajan samalla
lailla tavoitettavissa kuin paikan pailld. Nididen lisdksi pohdittiin ldheisyysharhan
ongelmallisuutta palvelevassa johtamisessa, kun kyseeseen tulee hybriditiimit, joissa

osa tyontekijoistd on etidnd ja osa paikan péélld johtajan kanssa.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd palveleva johtaminen on etétyon johtamiseen hyvin
sopiva johtamistyyli, jossa kuitenkin pitdd ottaa tiettyjd asioita huomioon, kun sitd
lahtee kdyttdmadn. Palvelevalla johtamisella voi olla suuria hyd6tyjd etdtyohon
yhdistettynd, kuten kohonnut tyon tehokkuus, paremmat suhteet johtajan ja alaisien
valilld sekd tyontekijoiden parempi sitoutuminen organisaatioon. Jos nditd halutaan
parantaa, kannattaa palvelevaa johtamista kokeilla etityon johtamistyylind. Jos
palvelevaa johtamista ldhdetddn kdyttamédn etityon johtamistyylind, sithen tiytyisi
sitoutua. Palveleva johtaminen on perinteisistd johtamistyyleistd paljon eroava tyyli
johtaa, joten sitd saatetaan hyljeksid modernissa organisaatiossa. Esimerkiksi

organisaation hierarkia ei ole niin selvisti esilli palvelevassa johtamisessa.



28

Perinteiseen hierarkiaan tottuneet voivat oudoksua tdllaista johtamistyylid.
(Waterman, 2011.) Tdmén takia olisi hyvd tuntea tyOntekijoitd ja heiddn

ajatusmaailmaansa, ennen kuin palvelevaa johtamista aletaan kayttimaan.

6.2 Teoreettinen kontribuutio

Tamaé tutkielma osallistuu keskusteluun etityon johtamisesta palvelevan johtamisen
nikokulmasta. Tutkielmassa saadut tulokset tukevat aiempia tutkimustuloksia ja
tuovat esille tarvittavia  jatkotutkimusaiheita. = Tutkimukset ehdotetuista
jatkotutkimusaiheista veisivét tdtd tieteellisti keskustelua eteenpdin ja toisivat
empiiristd ndkokulmaa tdlla hetkelld vield suurimmaksi osaksi teoreettiseen
keskusteluun. Tutkielmassa todetaan muun muassa palvelevan johtamisen nostavan
luottamusta alaisen ja johtajan vilill4, (C.H. Chan & Mak, 2014; Gao ym., 2011; Shim
ym., 2016) joka on etitydssd tdrkedd muun muassa tyontekijoiden tehokkuuden
(Mourdo ym., 2021) ja vahvojen suhteiden luonnin kannalta (Robert ym., 2008).
Palvelevan johtamisen todetaan myds esimerkiksi parantavan tiedon kulkua
organisaatioissa, koska palvelevan johtajan alla toimivat tyontekijit jakavat tietoa

toistensa kanssa enemmin (Li ym., 2022; Schwarz ym., 2016).

Téssd tutkielmassa haluttiin yhdistelld etdtyon johtamisen tutkimuksia palvelevan
johtamisen tutkimuksiin ja etsid niistd samankaltaisuuksia ja eroja. Palvelevan
tutkimuskirjallisuuden avulla. Tutkielmassa kootaan yhteen ndkemyksid palvelevasta
johtamisesta ja sen ominaisuuksista sekd pohditaan, miten nimai kéyvat yhteen etityon
johtamisen kanssa. Tété yhteyttd on tutkittu vield niukasti, joten tima tutkielma kokoaa
katevidsti yhteen asioita, joita kannattaa ottaa huomioon ldhdettidessd kayttiméin
palvelevaa johtamistyylid etityontekijoiden kanssa. Tutkimus myds helpottaa
atheellisten jatkotutkimusaiheiden 16ytdmistd muutenkin kuin ehdotettujen aiheiden
kautta. Molemmat kisitellyt késitteet ovat ajankohtaisia ja olemassa olevien
tutkimustulosten koostaminen selkedksi kokonaisuudeksi voi olla hyddyksi myos

esimerkiksi jatkotutkimusten tekemisen aikana.
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6.3 Liikkeenjohdolliset johtopiitokset

Tutkimuksen perusteella palveleva johtaminen voi olla loistava johtamistyyli
kaytettdvaksi yhdessa etityon kanssa, mutta tiettyjd asioita kannattaa ottaa huomioon.
Palveleva johtaminen ei mydskddn vélttaméttd ole tehokkain johtamistyyli kaikkiin
tilanteisiin. Palvelevasta johtamisesta voi kuitenkin hydtya etidtyon johtamisessa, jos

sitd kayttdd oikein ja tietdd sen vahvuudet ja heikkoudet.

Palveleva johtaminen soveltuu etdtyon johtamiseen esimerkiksi silloin, kun tiedetéén,
ettd tyontekijat ovat oma-aloitteisia ja osaavat omat hommansa. Palvelevaa johtamista
tulisi siis ehka vélttad, kun mietitdén ensimmaistéd johtamistyylid etityoryhmalle. Voi
olla, ettd palvelevasta johtamisesta on enemmain hydtya, jos sithen vaihdetaan jossain
vaiheessa. Tétd puoltaa esimerkiksi se, ettd tyontekijét tilloin eivét tulisi ainakaan
riippuvaiseksi palvelevasta johtajasta alusta asti. Palveleva johtaminen saattaa myos
pienentéd voittoja lyhyelld aikavélilld, kuten aiemmin todettiin. Kannattaa siis pohtia,
onko palvelevan johtamisen mahdollisista hyodyistd valmis maksamaan lyhyelld
aikavililld ja, ettd yritykselld menee tarpeeksi hyvin ennen palvelevan johtamisen
kiyttoonottoa. Tulisi varmistaa, ettd palveleva johtaja osaa tarpeeksi hyvin kayttda
erilaisia kommunikaatiovélineitd, jotta hdn voisi maksimoida palvelevan johtamisen
hyodyt. Palveleva johtaminen sopii tilanteisiin, jolloin halutaan sitouttaa
etdtyOntekijoitd voimakkaasti yritykseen ja synnyttdd luottamusta alaisten ja johtajan
vilille. Palvelevan johtamisen kéyttoonotossa tdytyy huomioida myds se, ettd johtaja
on tarpeeksi tavoitettavissa ja hinelld on tarpeeksi aikaa kaikille alaisilleen. Tiimien
koko tdytyy suunnitella tdlloin tarkasti. Palvelevalla johtajalla ei siis saisi olla
varsinkaan etityotd johtaessa lilan montaa alaista. Liian monen alaisen kanssa
palvelevalla johtajalla ei ole aikaa oppia kaikista tyontekijoistd erikseen, eikd hin titen
voi palvella alaisiaan oikealla tavalla. Jos aikaa ei ole tarpeeksi alaisille, todettiin sen
my0s voivan turhauttaa ja pahentaa stressistd johtuvaa uupumusta. Hybriditiimeissa
tdytyisi ottaa huomioon, ettei ldheisyysharhaa esiinny. Johtajan pitdd olla tdssd
tilanteessa erityisen tarkkana ja palvella kaikkia tyontekijoitd samalla prioriteetilla.
Liian monta alaista johtajaa kohden voi helpottaa 1dheisyysharhan syntymisti. Myds

téstd syystd tiimien koko kannattaa harkita tarkkaan.
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6.4 Rajoitteet ja luotettavuus

Luotettavuuden arvioinnissa kaytetddn validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita.
Validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin valittu tutkimusmenetelmé mittaa sitd, miti
on tarkoituskin. Reliabiliteetti taas tarkoittaa sitd, miten hyvin tutkimus on
toistettavissa. Se mittaa miten luotettavasti samalla tutkimustavalla saadaan sama tulos

uudestaan. (Hiltunen, 2009.)

Tutkimuksessa muodostettiin kattava ja yhdenmukainen kokonaisuus olemassa
olevasta tutkimusmateriaalista, joten tutkimusmenetelmind kirjallisuuskatsaus on
asianmukainen. Validiteetin voidaan olettaa olevan korkealla tasolla. Tutkimuksessa
on esitelty tarkasti tutkimusmenetelméd ja tiedonhakuprosessi. Omia péédtelmia
tutkimuksessa on paljon, mutta ne on pohjattu aina jo olemassa oleviin
tutkimustuloksiin. Lihteisiin on viitattu tarkasti ja laaja ldhdeluettelo 10ytyy
tutkimuksen lopusta. Voimme siis olettaa, ettd samaa tutkimusmenetelmii ja samaa
aineistoa kayttdvd toinen tutkija tulisi samoihin johtopditoksiin. Reliabiliteetti

tutkimuksessa on siis myos korkealla tasolla.

Isoimpana rajoitteena tutkimuksessa on palvelevaa johtamista ja etityotd yhdistdvian
tutkimusmateriaalin vdhyys. Léhteind kdytetyt artikkelit ja tutkimukset eivit ole
my0Oskéddn samalta maantieteelliseltd alueelta, koska olemassa olevaa materiaalia ei
olisi ollut riittdvasti. Taten esimerkiksi kulttuurierot voivat vaikuttaa tuloksiin eri
maantieteellisilld alueilla. Taytyy ottaa huomioon my®ds se, ettd lahteind kéytetyissa
tutkimuksissa puhutaan johtajasta, joka noudattaa palvelevan johtamisen
johtamistyylid tdydellisesti. Kukaan ei kuitenkaan ole tdydellinen ja onnistu kaikissa
palvelevan johtamisen osa-alueissa. Palvelevan johtamisen tulokset siis saattavat
vaihdella johtajasta toiseen. Pitdd myos muistaa, ettd tutkimuksissa kdytetty palveleva
johtaminen voi olla erilaista riippuen tutkimuksesta. On vaikea olla tdysin vain
yhdenlainen johtaja ja noudattaa yhtd johtamistyylid, koska niissdé on
paéllekkdisyyksid (Anderson & Sun, 2017). Tadmidn lisdksi varsinkin
kyselytutkimusten vastaukset saattavat erota riippuen siitd, miten paljon johtajasta
ylipddtadn pidetddn. Tyontekijoiden vastaukset saattavat olla myo0s erilaisia riippuen
siitd, miten kauan on ollut johtajan alainen ja kuinka hyva suhde heilld on esimerkiksi

tyon ulkopuolella.
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6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielmassa palvelevan johtamisen ja etityon yhteys jdi aineiston vihyyden vuoksi
yleiselle tasolle. Sitd ei voitu rajata tiettyyn alueeseen tai toimialaan. Tutkielman
aikana nousi muutamia kiinnostavia aiheita, joista olisi hyvi saada lisétietoa. Jatkossa
voisi tutkia esimerkiksi palvelevan johtamisen vaikutusta alaisten oma-aloitteisuuteen
etdtyOssé. Palvelevan johtamisen todettiin voivan tehdé alaisista enemmén riippuvaisia
johtajasta. Etdtyossd kuitenkin yleensd tyd on paljon itsendisempédd ja oma-
aloitteisempaa. Olisi kiinnostava tietdd vihentdiko palveleva johtaminen alaisten oma-
aloitteisuutta my0s etityOssd ja titd kautta mahdollisesti laskee myos tehokkuutta.
Olisi my06s mielenkiintoista selvittidd onko ldheisyysharha hybriditiimeissd palvelevan
johtamisen kanssa isompi ongelma, kuin muissa johtamismuodoissa. Lisdksi
mielenkiintoista olisi myds tietdd, olisiko palvelevaa johtamista parempi kayttia alusta
asti etityon johtamisessa vai olisiko parempi vaihtaa johtamistyylid sithen, kun

halutaan saavuttaa tiettyjd asioita yrityksessa.
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