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Taman opinnadytetyon tekija tydskentelee esihenkildna kotihoidon yksikossé ja tamé oh-
jasi aihevalintaa. Talla ty6lla haluttiin kehittdd ammattitaitoa ja lisatd ymmarrysta pal-
velevan johtajuuden ominaisuuksista ja niiden vaikutuksesta tyohyvinvointiin.

Opinnéaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, mitd on tyéhyvinvointi, tyéhyvinvoin-
nin johtaminen ja palveleva johtaminen. Tavoitteena oli tarkastellun kirjallisuuden né-
kokulmasta selvittad, miten palveleva johtajuus vaikuttaa tydhyvinvointiin. Opinnayte-
tyon avulla haluttiin nostaa esille palveleva johtamiskulttuuri.

Tama opinndytetyon tutkimusmenetelmana kéytettiin kuvailevaa kirjallisuuskatsausta.
Aineisto keréttiin neljasta tietokannasta ja aineistoon valittiin viisi tutkimusta, jotka oli
julkaistu vuosina 2017-2022. Aineisto analysoitiin sisallonanalyysilla.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa palvelevalla johtajuudella oli tyhyvinvointia tukevia
ominaisuuksia. Erityisesti palvelevan johtajan kuuntelemisen, empatian ja myotatunnon
ominaisuuksilla voitiin tukea tyohyvinvointia. Kirjallisuuskatsauksessa tehtiin myos ha-
vainto, ettd palvelevan johtajan palveluhalu ja ndyryys saattoi joissain tilanteissa nayt-
taytyd ominaisuutena, joka ei valttdmatté kaikissa tilanteissa tue tyohyvinvointia.

Kirjallisuuskatsaus antoi tietoa palvelevan johtajuuden vaikutuksista tyéhyvinvointiin.
Tietoa voivat hyddyntaa lahiesihenkil6t ja johtajat, jotka haluavat toteuttaa tyohyvin-
vointia tukevaa, vuorovaikutteista johtajuutta. Jatkotutkimusaiheeksi nousi palvelevan
johtajuuden tutkiminen kotihoidon tydyhteisdssa.
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Abstract

The author of this thesis works as a supervisor in a home care unit. This fact guided the
choice of topic for the thesis. The aim of this work was to develop professional skills and
increase understanding of the characteristics of servant leadership and their impact on
well-being at work.

The aim of the thesis was to produce information on what well-being at work, well-being
at work management and servant leadership are. From the perspective of the literature
examined, the aim was to find out how servant leadership affects well-being at work.
With the help of the thesis, the aim was to highlight a service-oriented leadership culture.

As a research method for this thesis, a descriptive literature review was used. The data
was collected from four databases and five studies were selected for the data, which had
been published in 2017-2022. The data was analysed using content analysis.

In the results of the literature review, servant leadership had qualities that support well-
being at work. In particular, the qualities of listening, empathy and compassion of a serv-
ing leader made it possible to support well-being at work. The literature review also
found that the service-mindedness and humility of a serving leader may in some situa-
tions appear as a quality that may not support well-being at work in all situations.

The literature review provided information on the effects of servant leadership on well-
being at work. The information can be used by immediate supervisors and managers who
want to implement interactive leadership that supports well-being at work. The study of
servant leadership in the home care work community became a topic of further research.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyoni aiheena on palvelevan johtajuuden vaikutus tyohyvinvointiin. Aihe on
minulle tarked, koska tydskentelen itse esihenkilon& kotihoidon yksikossa ja koen tyo-
hyvinvoinnin kehittdmisen ja edistamisen yhdeksi tarkeimmista tehtavistani esihenki-
I6n&. Tydhyvinvointi muodostuu tyon mielekkyydesta, terveydesta, hyvinvoinnista ja
turvallisuudesta (STM 2022). Palveleva johtajuus on ihmislaheisté ja eettistd johta-
mista, jonka tdhtdimen& on koko tydyhteison onnistuminen tydtoiminnassa. Palvele-
vassa johtajuudessa korostuu ajatus siitd, ettd hyvinvoivan tyontekijan myota tulee

hyva tyétoiminta. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Nykyaikaisessa tyoelaméssa ihmisié ei voida johtaa ainoastaan perinteisella hierarki-
sella, autoritaarisella tavalla, jossa jokaisella on omat tehtévénsa ja asemansa. Uudet
sukupolvet nimeévat yhtend tyohyvinvointia tukevana tekijané osallisuuden ja mah-
dollisuuden vaikuttaa. Nykyaikaisessa ty6eldméssa tyontekija haluaa paljon liikkuma-
tilaa, mahdollisuuden innovatiiviseen tydskentelyyn ja vahan sdéntéja. Osaaminen ja
sen johtaminen ovat keskeisia asioita. Esihenkiloty6lla on suuri vaikutus yksilon ja
koko tydyhteison tydhyvinvointiin. Parhaimmillaan tydhyvinvoinnin johtaminen luo
my0nteisia edellytyksia tyGyhteison hyvinvoinnille. Viimevuosien jatkuvat muutok-
set tyOeldmassd, etatyon yleistyminen, tavat jasentdd tyo ja organisaatio sekd hyvin-
vointialuemuutoksen murros aiheuttavat ihmisille jaksamisongelmia. Organisaatioi-
den tulevaisuus ei ole samalla tavalla ennakoitavissa kuin ennen. Sosiaali- ja terveys-
alan hyvinvointialuemuutos, alan vetovoimattomuus ja tydyhteisdjen jatkuvat muu-

tokset luovat haasteita johtamiseen.

Koen, ettd palvelevalla johtajuudella saattaisi olla onnistuessaan mydnteisia vaikutuk-
sia tyohyvinvointiin. Taman kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on lisata
ymmérrystd palvelevan johtamisen merkityksesta tyohyvinvoinnille. Tavoitteena on
tuottaa tietoa siitd, mitd on tyéhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen ja palveleva

johtaminen. Tavoitteena on tarkastelemani Kkirjallisuuden nékokulmasta selvittaa,



miten palveleva johtajuus vaikuttaa tydhyvinvointiin. Tdman tyon avulla halutaan nos-
taa esille palveleva johtamiskulttuuri ja sen vaikutuksia tyohyvinvointiin. Haen talla

opinnaytety6lla myos tietoa ja ymmarrysta omaan esihenkilétyéhoni.

2 TYOHYVINVOINNIN JA PALVELEVAN JOHTAJUUDEN KA-
SITTEIDEN MAARITTELY

2.1 Tybhyvinvointia ohjaavat lait

Ty0Onantajaa velvoittaa laki huolehtia tyontekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta
tyossa. Tyoturvallisuuslain (2002) mukaan ty6nantajan on huomioitava tydymparis-
toon, tydolosuhteisiin seka tydntekijan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvét sei-
kat (Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 2 luku 9 § 1 mom.) ja tydnantajan on laadittava
tyodsuojeluohjelma, joka kattaa tydpaikan tydolojen kehittdmistarpeet ja tydymparis-
toon liittyvien tekijoiden vaikutukset (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002, 2 luku 9 8).
Tyoterveyshuoltolain (2001) tarkoitus on yhteistydssa tyontekijoiden, tydnantajan ja
tydterveyshuollon kanssa edistaa tyéhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien eh-
kaisya, tyon ja tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tydntekijoiden ter-
veyttd ja tyokykya tyduran vaiheissa seka edistaa tydyhteison toimintaa (Tyoterveys-
huoltolaki 1383/2001, 1 §).

2.2 Tybhyvinvoinnin maarittelya

Tyo6hyvinvoinnin muodostavat tyd ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvin-
vointi. Ty6hyvinvoinnin edistdminen kuuluu koko tydyhteisélle; tydnantajalle ja tyon-
tekijalle. Tyonantajan on huolehdittava turvallisesta tydymparistostd, yhdenvertaisesta
kohtelusta tyopaikalla ja hyvéastd jontamisesta. Tyontekijalla on vastuu ammatillisen

osaamisensa yllapitamisesta seka tyokykynsa yllapidosta. (STM 2022.)



Nykyaikaiseen tyohyvinvointikasitykseen voidaan laskea kuuluvan kaikki tekijat,
jotka vaikuttavat kokemukseen tyohyvinvoinnista. Edelleen ty6hyvinvoinnin kehitta-
miskohteita voivat olla mitk& tahansa tyéhyvinvointiin vaikuttavat asiat.
Tyo6hyvinvointi on subjektiivinen kokemus, johon vaikuttaa kokemus omasta ty6tilan-
teesta ja siihen vaikuttavista tekijoista. (Laine 2014, 11.)

Tyokulttuuri on jatkuvassa muutoksessa. Y-sukupolvi, alle 40-vuotiaat, muodostavat
suurimman joukon tydikaisista 2020-luvulla. Naille sukupolville ty6 ja sen siséltd on
tarkedd, mutta he arvostavat sitdkin enemman vapaa-aikaa, aikaa perheelle ja harras-
tuksille. (Manka & Manka 2016, 14.) Nykyaikaisen yhteiskunnan niukkeneviin resurs-
seihin ja kilpailuun perustuvassa ty6elaméssa ei riitd, ettd tyontekijat ovat suhteellisen
terveitd, kohtuudella sairaslomalla olevia. Perinteinen epékohtien ja riskien minimoin-
tiin keskittyva tyohyvinvointiajattelu ei tuota johtavaa, energista ja motivoivaa tyohy-
vinvointia. (Hakanen 2011, 17.)

Jari Hakanen toteaa teoksessaan Tyon imu (2011, 40-41), ettd suomalaisesta tyohy-
vinvointisanastosta on puuttunut sana, jolla kuvata myonteistd korkeaa vireystilaa,
tydn innostusta. Hakanen kutsuu téllaista tydhyvinvoinnin tilaa tyén imuksi. Tyon imu
on hyvinvoinnin kokemus, jossa tydntekija on tarmokas, omistautuu ty6lleen ja kokee
tyydytystd omistautuessaan tydlleen. Tyonimua kokevat tyontekijét ovat aikaansaavia,
aloitteellisia ja uudistushaluisia, he auttavat kollegoitaan ja ovat sitoutuneita tyopaik-
kaansa. Tydn imua kokevat tydntekijat ovat yleensd terveempia ja onnellisempia.

Tyo6n imu kuvaa parasta mahdollista tyohyvinvoinnin tilaa.
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Kuvio 1. Ty6hyvinvoinnin erilaisia tiloja Jari Hakasen kuvaamana. (Hakanen 2011,
24.)

Hakasen kuvaamassa kaaviossa ndhdaan tyohyvinvoinnin erilaiset tilat. Toisella puo-
lella kaaviota ndhdaan viihtyminen ja innostus, jolloin parhaimmillaan tyontekija on
tydstddn innostunut ja haluaa tehda parhaansa sekd kokee tydssaan mielihyvaa. Toi-
sella puolen kaaviota taas néhdaan masennus ja ahdistus ja naihin liittyvat stressi, tyo-
uupumus, mielipaha ja leipddntyminen. Yhdessa tydyhteistssa tallaisia tyéhyvinvoin-
nin tiloja voi olla monia erisuuntaisia, koska tydhyvinvointi ei ole yksiulotteinen ilmid.
On mahdollista kokea erityisesti lyhyella aikavalilla eriasteista virittyneisyytta ja mie-

lihyvaa tai -pahaa. (Hakanen 2011, 23.)

2.3 Palvelevan johtamisen kasite ja maaritelmia

Palvelevan johtamisen késitteen on tuonut esille jo vuonna 1970 Robert K. Greenleaf
puhuessaan johtajuudesta ja palvelijasta. Palvelevan johtamisen periaatteet Greenleaf
esitti teoksessaan Servant Leadership (2002). Englannin kielessé késitteestd kaytetaan
termid Servant leadership, sananmukaisesti tuodaan yhteen vastakohdat johtaja ja pal-
velija. Taustalla on ajatus, ettd hyvé johtaja on aina ensin palvelija. (Spears 2010, 26.)
Palveleva johtajuus on kannustavaa ja mahdollistavaa johtamista. Voimaannuttavaan
johtamiseen kuuluu kehittymisen tukeminen, tiedon jakaminen molempiin suuntiin,

rohkaiseminen itsensé johtamiseen, paatoksentekoon ja aloitteellisuuteen. Palvelevan
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johtajuuden tavoitteena on tyontekijd, joka haluaa kayttdd luovuutta ja on kehitys-

myonteinen. (Hakanen 2011, 79.)

Spears (Spears 2010, 25-30) on erotellut Greenleafin ajatuksiin palvelevasta johtajuu-

desta perustuen seuraavat kymmenen palvelevan johtajuuden ulottuvuutta:

1.

Kuunteleminen (Listening), jossa korostuu vastavuoroinen, dialoginen vuoro-
vaikutussuhde tyontekijoiden ja johtajan valilla.

Empatia (Empathy), jossa johtajalla on aito pyrkimys ymmartéa tyontekijoita
ja han hyvéaksyy heidat sellaisina kuin he ovat.

Parantaminen (Healing), johtaja pyrkii jatkuvasti parantamaan suhteitaan toi-
siin. Han toimii ratkaisukeskeisesti ja auttaa tydyhteisda ratkomaan vaikeitakin
asioita ja ndin eheytymaan.

Tietoisuus (Awareness), jossa johtaja on erityisesti itsetietoinen, tdma auttaa
hantd ymmartamaan etiikkaa, valtaa ja arvoja ja luo siséisté tyyneytta.
Suostuttelu (Persuasion), jossa johtaja ei kdyta valta-asemaansa vaarin perus-
tein vaan pyrkii rakentamaan yhteisymmarrysta. Johtaja ei pakota tyontekijoita
puolelleen vaan vakuuttaa heidét.

Hahmottaminen (Conceptualization), jossa korostuu kokonaisuuksien hallinta
ja haltuunotto, tasapaino tulevaisuuteen katsomisen ja paivittdisen operatiivi-
sen johtamisen vélilla.

Ennakoiminen (Foresight), kaukondkaisyys ja pitkan tahtaimen vaikutukset ja
ratkaisut, intuition k&yttdminen.

Suunnannayttdminen (Stewardship), jossa johtaja asettaa organisaatiolle ta-
voitteita, haluaa palvella ja toimia esimerkkind. Yhdessa tyontekijoiden kanssa
tavoitteiden asettaminen ja toiminnan suunnittelu korostuu.

Sitoutuminen (Commitment), jossa johtaja on hyvin sitoutunut tukeakseen ja
kannustaakseen ihmisten henkilokohtaista, ammatillista ja henkista kasvua ja

kehittymistd. Johtaja arvostaa tyontekijoita.

10. Yhteisollisyys (Building community), jossa johtaja rakentaa yhteisollisyytta

yhdessa tyontekijoiden kanssa, johtaja pyrkii myds laajentamaan yhteisoa.
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Nuijten ja van Dierendonck (2010, 3-4) mé&érittelevat palvelevaa johtajuutta kahdek-

san ominaisuuden kautta. Namé& ominaisuudet ovat:

1.

Voimaannuttaminen (Empowering), jolla tuetaan tyontekijoiden itseohjautu-
vuutta ja henkilokohtaista kehitysté.

Vastuullisuus (Accountability), jolla tyontekijoiltd varmistetaan, etta he tieta-
vét, mita heiltd odotetaan ja mika on hyddyllista niin tyontekijan kuin tyonan-
tajan nakokulmasta.

Syrjaan astuminen (Standing back), jossa johtaja antaa kiitosta sille kenelle se
kuuluu ja onnistumisten jalkeen siirtymisté taka-alalle ottamatta kunniaa on-
nistumisesta itselleen.

Noyryys (Humility), vaatimattomuus ja toisten edun asettaminen etusijalle.
Tyontekijoiden osaamisen ja asiantuntemuksen tukeminen ja hyodyntaminen.
Aitous (Authenticity), jossa rehellisyys ja omana itsené oleminen itselle ja toi-
sille. Sanojen ja tekojen takana seisomista.

Rohkeus (Courage), jossa uskallus ottaa riskejé ja kokeilla uusia l&hestymista-
poja asioihin. Uskallus kyseenalaistaa tydyhteisdn perinteiset toiminta- ja kdy-
tosmallit.

Mydtaelaminen (Interpersonal acceptance), jossa toisten tunteiden ymmarta-
minen, empatia, anteeksiantaminen.

Suunnan nayttaminen (Stewardship), jossa kokonaisvastuun ottaminen, suun-
nan ndyttdminen tavoitteellisesti ja lojaalisuus tyontekijoité ja organisaatiota
kohtaan.

Seké Greenleafin ettd Nuijtenin ja van Dierendonckin méaaritelmissa korostuu inhimil-

linen, empaattinen, yhteisollinen, arvostava ja vuorovaikutteinen tapa johtaa.
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3 KUVAILEVA KIRJALLISUUSKATSAUS TUTKIMUSPROSES-
SINA

Kuvaan téssa luvussa opinnaytetydssani kayttamaani kuvailevaa kirjallisuuskatsausta
menetelmana ja tutkimusprosessin ja miten olen tehnyt aineistonhaun ja valinnut ai-
neiston. Kirjallisuuskatsausta on kolmea eri tyyppié, jotka ovat kuvaileva kirjallisuus-
katsaus, systemaattinen Kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Kaytédn opinndytetyoni
metodina kuvailevaa kirjallisuuskatsausta. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi ylei-
simmin kaytetty kirjallisuuskatsauksen tyyppi. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yleis-
katsaus ilman tiukkoja ja tarkkoja sdanttja. Kaytettavéat aineistot ovat laajoja eika ai-
neiston valintaa rajaa metodiset sadnnot. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen tutkimus-
kysymykset ovat laajempia ja véaljempié kuin systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa
tai meta-analyysissa, tutkittava ilmio pyritddn kuvailemaan laaja-alaisesti ja tarvitta-
essa luokitellaan tutkittavan ilmién ominaisuuksia. (Salminen 2011, 6.)

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa on kaksi orientaatiota, narratiivinen ja integ-
roiva katsaus. Metodisesti kevyin ndistd on narratiivinen kirjallisuuskatsaus, jonka
avulla pystytdan antamaan laaja kuva aiheesta ja voidaan kuvailla aiheen historiaa ja
kehityskulkua. Kuvailevana tutkimustekniikkana narratiivinen katsaus ajantasaistaa

tutkimustietoa tarjoamatta analyyttisinta tulosta. (Salminen 2011, 7.)

3.1 Opinndytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Tarkoituksena on lisatd ymmarrystd palvelevan johtamisen merkityksesta tyohyvin-
voinnille. Tavoitteena on tuottaa tietoa, mistd tydhyvinvointi muodostuu ja selvittéda
tarkastellun kirjallisuuden nakokulmasta, miten palveleva johtajuus vaikuttaa tyohy-
vinvointiin. Taméan tyon avulla halutaan nostaa esille palveleva johtamiskulttuuri ja

sen vaikutukset tyohyvinvointiin.

Taman kuvailevan kirjallisuuskatsauksen teoreettisen viitekehyksen kirjallisuus on va-
littu tutkimuskysymyksen mukaan. Tyohon valittu aineisto eli erilaiset tutkimukset

ovat keskendan erilaisin menetelmin toteutettuja tutkimuksia ja voidaan todeta, etta
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tdma kirjallisuuskatsaus on narratiivinen. Narratiivinen kirjallisuuskatsaus mahdollis-
taa véljyyden aineiston valinnassa eika tutkimusaineisto ole kdynyt 1api erityisen sys-

temaattista seulaa (Salminen 2011, 7).

Tdssa opinnédytetydssa haen vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen:
Miten palveleva johtajuus vaikuttaa tydhyvinvointiin?

3.2 Aineiston haku ja valinta

Muodostin ensin tutkimuskysymyksesta alustavat hakusanat ja testasin niiden avulla
hakua eri tietokannoista. Tietokantoina kédytin Finna.fi, Google Scholars, PubMed ja
Medic tietokantoja ja kokeilin myos yleista internethakua Googlella. Kokeilin haku-
sanoja “’johtaminen”, johtajuus”, ’palveleva johtajuus”, “ty6hyvinvointi” ja ne tuotti-
vat liian suuren méaran osumia seka useita Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen jul-
kaisuja, jotka sindllaan ovat laadukkaita, mutta eivat sopivia tamén Kkirjallisuuskat-
sauksen aineistoiksi. Kaytin hyddykseni SAMKIin Finnan vinkkeja ja videoita syste-

maattiseen tiedonhakuun.

Lopullisiksi hakusanoiksi muodostuivat: ”’palveleva johtajuus AND tyohyvinvointi”,
“palveleva johtajuus AND OR tyohyvinvointi, ”Servant leadership”, ”Servant lea-
dership AND occupational well-being” ja ”’palveleva johtajuus”.

Hakusanojen maéarittamisen jalkeen méaarittelin aineiston sisaanotto- ja poissulkukri-
teerit (taulukko 1). Kirjallisuuskatsaukseen valittaville tutkimuksille méaaritellaéan si-
séanotto- ja poissulkukriteerit perustuen tutkimuskysymykseen, joka kirjallisuuskat-
saukselle on valittu. Tutkimusten vastaavuutta kriteereihin tarkastellaan kolmella ta-
solla, joista tehd&éan poissulku- ja sisd&nottovalintoja: Otsikkotaso, tiivistelméataso ja
koko tekstin taso. (Stolt & Routasalo 2007, 59.) Aineiston poissulkukriteerit muodos-
tuivat alustavassa haussa. Aineiston tuli olla tieteellinen tutkimus; pro gradu tutkimus
tai yliopiston vaitoskirja. Aineiston tuli kasitella palvelevaa johtajuutta tydyhteisdssa
tyohyvinvoinnin kontekstissa. Aineiston ajalliseksi rajaukseksi asetin 5 vuotta vuosien
2017-2022 elokuun loppuun. Tama rajasi aineiston maaréa hyvin, silla tyéhyvinvoin-

tia ja johtajuutta tai esimiestyota koskevaa aineistoa kymmenen vuoden (2012-2022)
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rajauksella, jolla ensin rajasin hakua, 10ytyi huomattavia maarid. Tutkimuksen tuli olla
maksutta saatavilla oleva ja siitd tuli olla saatavilla koko teksti. Tutkimuksen tuli olla
suomen- tai englanninkielinen. Aineiston haun aikana lisdksi rajasin aiheen kasittele-
maan sosiaali- ja terveysalan aiheeseen liittyvié tutkimuksia. Aiheen valinta muodos-
tui ammattini kautta, silla tydskentelen kotihoidon yksikon esihenkiloné ja tamé tekee

aiheesta itselleni ajankohtaisen ja mielenkiintoisen. Tutkimuskysymys ohjasi aineiston

valintaa.

Taulukko 1. Aineiston siséanotto- ja poissulkukriteerit.

Aineiston sisaanottokriteerit

Aineiston poissulkukriteerit

Palvelevaa johtajuutta ja sen vaiku-
tuksia tyQyhteisoon ja tyohyvin-
vointiin kasittelevat tutkimukset ja
muut tieteelliset julkaisut

Muussa kuin tyéhyvinvoinnin kontekstissa
palvelevaa johtajuutta ké&sittelevat tutkimuk-
set ja muut tieteelliset julkaisut

Julkaisuvuosi on vuosien 2017-

2022 valilla

Julkaisuvuosi on ennen vuotta 2017

Tutkimus tai muu tieteellinen jul-
kaisu on suomen- tai englanninkieli-

nen

Tutkimus tai muu tieteellinen julkaisu on

muun Kuin suomen- tai englanninkielinen

Tutkimuksesta tai muusta tieteelli-
sestd julkaisusta on saatavilla koko
teksti

Tutkimuksesta tai muusta tieteellisesta jul-
kaisusta on saatavilla vain tiivistelma tai ot-
sikkotiedot

Tutkimukset ja muut tieteelliset jul-

kaisut ovat saatavilla maksuttomasti

Tutkimusta tai julkaisua ei ole saatavilla
maksutta
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Taulukosta 2 ndhdéan, milla hakusanoilla hain tietokannoista ja hakujen tulokset.
Finna.fi tietokannasta hain hakusanalla ’palveleva johtajuus AND tyohyvinvointi” ja
haku tuotti 16 osumaa. Naisté tarkasteluun otin 2 osumaa, joista toinen taytti sisdanot-
tokriteerit ja valittiin kirjallisuuskatsauksen aineistonanalyysiin. Google Scholar
haussa hakusanana kdytin “palveleva johtajuus AND tyShyvinvointi” ja haku tuotti
1890 osumaa, joista lopulta tarkasteltavaksi valittiin 5 tutkimusta. Naista viidesta tut-
kimuksesta valikoitui kirjallisuuskatsauksen aineistoksi 2 tutkimusta. Medic tietokan-
nan haku sanoilla ”palveleva AND johtajuus OR tyShyvinvointi tuotti 24 artikkelia,
mutta ne eivét tayttaneet sisadnottokriteereita.

Pubmedista hain hakusanalla ”servant leadership”, joka tuotti 86 osumaa. Otsikoiden
perusteella valitsin kaksi artikkelia tarkasteluun. Toinen artikkeli keskittyi sairaanhoi-
tajien Covid 19-pandemian aikaiseen tydssdjaksamiseen ja palvelevan johtajuuden
osumat merkityksestd siind ja toinen artikkeli kasitteli palvelevan johtajuuden vaiku-
tusta innovatiivisuuteen. Nama artikkelit eivat tulleet valituiksi Kirjallisuuskatsauk-
seen, koska ne kasittelivat hyvin rajatusti tiettya aihetta. Hain PubMedista liséksi ha-
kusanoilla ”servant leadership AND occupational well-being” ja tdma tuotti 2 osumaa,
joista toisen otin tarkasteltavaksi. Artikkeli keskittyi palvelevaan johtajuuteen uskon-
nollisessa kontekstissa eiké tullut valituksi Kirjallisuuskatsaukseen. Trepo.tuni Tam-
pereen Yliopiston avoin julkaisuarkisto tuotti “palveleva johtajuus” hakusanalla 52
osumaa, joista tarkasteluun otin 3 osumaa ja kirjallisuuskatsauksen aineistoksi valittiin

2 véitoskirjaa.

Taulukko 2. Tiedonhaku.

Finna.fi Palveleva johta- | 16 2 1
juus AND tyo-
hyvinvointi

Google Palveleva johta- | 1890 5 2

Scholar juus AND tyo-
hyvinvointi
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Medic Palveleva AND | 24 0 0
johtajuus  OR
tyéhyvinvointi

PubMed Servant lea- | 86 2 0
dership
PubMed Servant leader- | 2 1 0

ship AND occu-
pational well-be-
ing

Trepo.tuni | Palveleva 52 3 2

johtajuus

Taman kirjallisuuskatsauksen aineisto koostuu 2 véitoskirjasta ja 3 pro gradu tutkiel-
masta. Raséasen (2022) vaitoskirja tutki dialogisen lahijohtamisen kompetensseja ter-
veydenhuollossa. Véitoskirja koostuu neljastd osajulkaisusta. Ensimmaisessa osajul-
kaisussa tutkittiin l&hijohtajien kompetenssia kehittdmisty6ssa, toisessa osajulkaisussa
hoitotyon johtamiskompetensseja, kolmannessa osajulkaisussa kliinisen kompetenssin
muodostumista vaativassa kliinisessa tyossa tyoskentelevilla sairaanhoitajilla ja neljés
osajulkaisu tutki mitd on dialoginen l&hijohtaminen terveydenhuollossa ja millaisia
kompetensseja se vaatii. Tassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin erityisesti tutkimuk-
sen dialogisen lahijohtajuuden kompetenssin osuutta. Toisen vaitoskirjan (Rytkénen
2019) tutkimuksen tavoitteena oli kehittad palvelevaa johtajuutta Lapuan varhaiskas-
vatuksen organisaatiossa. Tutkimus oli tydelamél&dhtéinen toimintatutkimus. Tutkimus
toteutettiin kyselytutkimuksena ja ryhmahaastatteluina. Siltala-Huovisen (2020) pro
gradu - tutkielma tutki palvelevaa ja myoétéatuntoista johtamista kolmessa sosiaali- ja
terveysalan organisaatiossa, jotka olivat paivakoti, sosiaalialan jarjesto ja yksityinen
terveysalan yritys. Tutkimus aineisto oli keratty teemahaastatteluilla. Aineiston perus-
teella oli tutkimuksessa muodostettu palvelevan johtamisen myétatunnon ilmenemi-
sen malli. Halosen (2019) pro gradu tutkielma tutki palvelevaa johtajuutta julkisen
sairaanhoidon yksikdssa. Tutkimuksessa nakokulma oli rajattu tydntekijoiden koke-
muksiin palvelevasta johtajuudesta. Mattila & Résédsen (2021) pro gradu- tutkielman
aiheena oli palvelevan johtajuudella tydhyvinvointia kouluyhteisdon. Tutkimus oli osa

Yhteisty6lld hyvinvointia kouluyhteisoon — tutkimushanketta ja se toteutettiin
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kyselytutkimuksena, johon oli vastannut 48 Keski-Suomen koulusta 437 henkilokun-

nan jasenta.

Taman opinndytetydn aineisto on esitetty liitteessa 1 tiivistelmana. Taulukosta ilmenee
vaitoskirja tai tutkimuksen tekija/t, julkaisutyyppi, julkaisuvuosi, julkaisun nimi ja
keskeiset tulokset tai asiasanat. Tutustuin julkaisuihin laadun arvioinnin nakékul-
masta tarkoituksenani varmistaa aineiston luotettavuus ja soveltuvuus. Kiinnitin ai-
neiston ja lahteiden laatuun ja luotettavuuteen huomiota. Tein aineiston valinnassa

paatokset kriittisesti.

3.3 Aineiston analysointi

Kéytin opinndytetydni tutkimusaineiston analyysimenetelména sisallénanalyysia. Si-
séllénanalyysissa tutkimusaineistoa kuvataan sanallisesti (Vilkka 2015, 163). Sisél-
I6nanalyysi tiivistad, selkeyttad ja yhtendistaa kerattyd aineistoa ja antaa siita tarkkaa
tietoa lisaten tutkimuksen informaatioarvoa. Siséllénanalyysin toteutustapaan vaikut-
tavat tutkija ja tutkimuskysymykset. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 36-37, Sa-
rajarvi & Tuomi 2009, 107-108.) Siséllonanalyysi on kuusivaiheinen. Ensimmainen
vaihe on analyysiyksikén valinta, jossa valitaan tutkimuskysymykseen vastaavat pe-
rusteella sanat tai lauseet, jotka vastaavat tutkimuskysymykseen. Tassé tydssd naitéd
analyysiyksikdita oli useampi teemoinaan palveleva johtajuus ja tydhyvinvointi. Ana-
lyysiyksikoita ja niiden méaarittamista ohjaavat tutkimustehtavé ja aineiston laatu. Si-
séllonanalyysin muut vaiheet ovat aineistoon tutustuminen, pelkistdminen, luokittelu,
tulkinta ja luotettavuuden arviointi. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003, 21-24.) Ka-
vin aineiston l&pi useaan kertaan. Etsin aineistoista samankaltaisuudet ja erilaisuudet.
Pelkistamisessa aineistosta karsitaan tutkimukselle epdolennainen pois. (Sarajarvi, A.
& Tuomi, J. 2017, 389-392.) Taulukossa 3 n&dhdaan esimerkki tdman opinndytetyon

tutkimusaineiston pelkistamisesta.
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Taulukko 3. Esimerkki aineiston pelkistdmisesta.

Alkuperaisilmaukset

Pelkistetyt ilmaukset

”Vastauksista korostui, ettd tydyhtei-
sOissé toivottaisiin vastuiden jakamista,
ylimaardisten tyotehtavien pois rajaa-
mista ja asioiden loppuun saakka vie-

mista.”

TyoOyhteisoissa toivottiin vastuun jaka-
mista, selkeitd tehtdvankuvia ja asioiden
loppuun hoitamista.

“Henkilostd toivoi johtajalta etenkin
kuuntelemista ja henkiloston mielipitei-
den huomioon ottamista paatdksente-

ossa.”

Henkilostd toivoi voivansa vaikuttaa

paatoksentekoon.

“Henkilosto piti tdrkednd tyontekijoiden
osaamisen vahvempaa kayttoonottoa ja
jakamista sekd kaytannonlaheista ja
tyontekijoiden tarpeista lahtevaa tayden-

nyskoulutusta.”

Henkilosto piti tarkednd ammatillisen
kehittymisen ja substanssiosaamisen tu-

kemista.

4 TULOKSET

Tutkin tassé Kirjallisuuskatsauksessa aiempaa tutkimusmateriaalia koskien palvelevaa

johtajuutta ja sen vaikutuksia ty6hyvinvointiin. Tyon tavoitteeksi oli asetettu tuottaa

tietoa, mista tydéhyvinvointi muodostuu ja selvittad, millaisia vaikutuksia palvelevalla

johtajuudella on tyéhyvinvointiin. Téssa luvussa kerron tulokset, jotka kirjallisuuskat-

sauksessa tarkastellun kirjallisuuden ndakoékulmasta tulivat esiin. Tutkimuskysymys oli

palvelevan johtajuuden vaikutukset tyohyvinvoinnille. Tydhyvinvoinnin nakdkul-

masta tutkimuksista ilmeni useita palvelevan johtajuuden ominaisuuksia, jotka tukevat

tyohyvinvointia ja toisaalta saattavat luoda haasteita tyohyvinvoinnille. Tuloksista il-

menee, ettd tydhyvinvointia tukee tydyhteison perustan hyvinvointi. Tyéhyvinvointia



19

rakentaa johtaja ja koko ty0yhteisd, mutta ilman vuorovaikutteista tyoyhteisokulttuu-

ria johtajan on mahdotonta johtaa ja kehittad tyohyvinvointia.

4.1 Myétatunto, empatia, kuunteleminen

Tassa kirjallisuuskatsauksessa esille tuotujen palvelevan johtajuuden mééritelmissa on
samankaltaisuutta dialogisen ja myo6téatuntoisen johtamistavan kanssa. Siltala-Huovi-
sen (2020) tutkimuksessa myotatunnon ilmenemisestd tydyhteiséssa myo6tatuntoisen
kohtaamisen ytimessé oli aito kiinnostus tydntekijén esille tuomaan asiaan, lasné oleva
kuunteleminen ja tunteiden hyvaksyminen. Erityisesti haastatteluissa oli korostunut
johtajan aidon lasnédolon ja kuuntelemisen merkitys kohtaamisissa. (Siltala-Huovinen
2020, 67.) Spearsin (2010) palvelevan johtajan maaritelméssa mainittu ulottuvuus
kuunteleminen, jossa korostuu vastavuoroinen, dialoginen vuorovaikutussuhde ty6n-
tekijoiden ja johtajan vélill4 ja empatia, jossa johtajalla on aito pyrkimys ymmartéa
tyontekijoita, hyvéaksyéa heidat sellaisina kuin he ovat, voidaan nahdad myds myotatun-
toisen ja vuorovaikutteisen johtamisen ytimessa. Nuijtenin ja van Dierendonckin
(2010) palvelevan johtajuuden méaritelmdssé erityisesti empatia, jossa johtajalla on
aito pyrkimys ymmartaa tyontekijoitd, hyvaksya heidét sellaisina kuin he ovat ja myo-
tdelaminen, jossa korostuu toisten tunteiden ymmartaminen, empatia ja anteeksianta-

minen ovat myds dialogisen ja myo6tatuntoisen johtajuuden ominaisuuksia.

Siltala-Huovisen (2020) tutkimuksessa kuuntelemisella ja myotatunnon ilmaisemi-
sella oli merkitysta erityisesti ristiriitatilanteiden ratkaisemisessa. Johtaja pyrki kes-
kustelemaan ja kuuntelemaan ja auttamaan tyontekijoita tunnistamaan tilanteet, joissa
he voivat itse ratkaista osan riidoista. Jokainen sai kertoa oman nakemyksensa asiasta.
Johtajan mydtatunto ristiriitatilanteissa oli yhteistyon rakentamista. (Siltala-Huovinen
2020, 59.)

Résésen (2022) tutkimuksessa tulevaisuuden lahijohtajan kompetensseiksi kuvattiin
vuorovaikutukseen liittyvid taitoja; kuulluksi tuleminen, keskindinen luottamus ja ar-
vostus. Dialoginen vuorovaikutus koettiin vaikuttavan positiivisesti erityisesti tyoyh-

teison ristiriitatilanteiden ratkaisussa. Dialogin avulla ty0yhteisossa padstdan uuteen
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rikkaampaan ymmarrykseen asioista ja erilaisista ndkemyksisté. (R&sénen 2022, 56-
58, 60-61.) Halonen (2019) tutki palvelevaa johtajuutta organisaation lahijohtajuu-
dessa ja tutkimuksessa nousi esille vahvimmin kuuntelemisen ja empatian ulottuvuu-

det ty6hyvinvointia tukevina johtajuuden ominaisuuksina (Halonen 2019, 68-69).

Rytkdsen (2019) tutkimus varhaiskasvatuksen palvelevasta johtajuudesta nosti esille
vuorovaikutusosaamisen, jossa johtaja saa aikaan mahdollisuuksia vuoropuhelulle ja
avoimelle keskustelulle tydyhteisossa. Tallainen ihmisten johtaminen johtajuustehté-
van keskiossé antoi konkreettisen voimavaran vaikuttaa varhaiskasvatuksen henkil6s-
ton hyvinvointiin ja lisasi henkildston tydhyvinvointia ja tyon imua. (Rytkdnen 2019,
119, 142-143.) Tyoilmapiirilla ja tydmotivaatiolla oli Rytkdsen tutkimuksen tuloksissa
yhteys. Johtaja pystyi luomaan omalla avoimella vuorovaikutuksellaan luottamuksel-

lista ilmapiiria.

Myos Mattila & Résédsen (2021) tutkimuksessa palvelevan johtajuuden ominaisuuk-
sista kuunteleminen oli merkittavin tekija sekd autonomian ettd yhteenkuuluvuuden
toteutumisessa. Tutkimuksessa henkilokunnan kuvauksissa kuunteleminen néhtiin
johtajan kiinnostuksen osoittamisena tyontekijoita kohtaan, mielipiteiden kyselyné ja
huolien vakavasti ottamisena. (Mattila & Rasanen 2021, 25, 30.)

4.2 Suunnan ndyttdminen, sitoutuminen

Palveleva johtaja on primus inter pares eli ensimmainen vertaistensa joukossa. Palve-
leva johtajuus on tapa olla esihenkilond enemman kuin tapa tehda asioita. Palveleva
johtaja on omistautunut, hén kuuntelee ja rakentaa yhteisollisyyden kokemusta, nostaa
tyontekijoiden vahvuuksia esiin ja tukee heidén henkilokohtaista kehitystaan. (Haka-
nen 2011, 76-77.)

Rytkdsen (2019) vaitoskirjassa, jossa tutkittiin palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuk-
sessa, palvelevan johtajan ulottuvuuksista korostuivat eniten vastuuttamisen, voimaan-
nuttamisen ja suunnan nayttdmisen ulottuvuudet. Suunnan nayttdminen tarkoitti tule-
vaisuuden visiota ja yhdessé kehittdmistd sek& yhteisen suunnan ottamista. T&han

konkreettisia keinoja olivat strategiset asiakirjat ja erilaiset paatokset ja linjaukset.
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Muutostilanteessa suunnan nayttdminen oli haastavampaa. Tyohyvinvoinnista huoleh-
timinen muutostilanteessa oli haasteellisempaa, mutta palvelevan johtajuuden kautta
aktiivinen sopeutuminen muutostilanteisiin helpottui. Tahan liitettiin keskusteleva ja
avoin tydilmapiiri. Vastuuttaminen tarkoitti johtajan luottamusta henkiléstén amma-
tilliseen pystyvyyteen, heidan ottamistaan mukaan paatoksentekoon. (Rytkénen 2019,
124-125.)

Palveleva johtaja pitda tydyhteisonsa puolia ja esimerkilldédn kannustaa myos tyonte-
kijoita samaan. Palveleva johtajuuskulttuuri on vastuullista sosiaalisesti ja eettisesti,
esihenkilt edistdé yhteisvastuullisuutta. Palvelevassa johtamiskulttuurissa esihenkild
pyrkii ndkemaan tyontekijoissé olevan potentiaalin, hyddyntaen koko tydyhteisén voi-
mavaroja. (Hakanen 2011, 80-81.) Esihenkilt, jotka kykenevat aistimaan ihmisten
valisten suhteiden monimutkaisia prosesseja ja luomaan nédkemyseroista kdyttovoi-
maa, saavat organisaatiot kukoistamaan. Selkedn vastuunjaon ja peliséantdjen kautta
luodaan puitteet hyvalle tydskentelylle. (Juuti 2006, 77-90.) Siltala-Huovisen (2020)
tutkimuksessa haastatellut kertoivat tydyhteison yhteistydn rakentuvan toisten tyonte-
kijoiden ja heidan toimenkuviensa tuntemiselle (Siltala-Huovinen 2020, 68). Tutki-
muksessa johtaja sitoutti tyontekijoitd luomalla yhteisia keskustelumahdollisuuksia ja
rakensi tydyhteison yhteisty6ta jo tiimien rakennusvaiheessa miettimélla tiimien ko-
koa ja rakennetta. Sosiaalialan jérjestdssa oli kdytetty tassé apuna tyontekijoiden eri
taustoja ja vahvuuksia. Tyohyvinvointia lisési toisten tyotehtavien tunteminen ja tyon-
kierto. (Siltala-Huovinen 2020, 57-58.)

Halosen (2019) tutkimuksessa haastateltavat yhdistivat palvelevaan johtamiseen tyon-
tekijoiden kehittymisen mahdollistamisen, hyvinvoinnin tukemisen ja tyontekijoiden
osallistamisen (Halonen 2019, 54). Rytkdsen (2019) véitoskirjassa palvelevan johta-
jan ominaisuuksista vahaisimpéana nayttaytyi rohkeus, joka tutkimuksessa nayttaytyi
rohkeutena kyseenalaistaa asioita ja puolustaa omiaan silloin, kun varhaiskasvatuksen
perustehtévien kannalta olisi tdrkedd. Tama voi tutkimuksen mukaan selittyd osin sill,
ettd hierarkisessa kuntaorganisaatiossa valta ja vastuut ovat selkedsti méaréatty ja alem-
man tason asemasta voi olla vaikea puuttua paatoksiin, jotka ylempaa tulevat. (Rytko-
nen 2019, 125.)
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Mattila & Résédsen (2021) palvelevalla johtajuudella tyéhyvinvointia tydyhteisoon tut-
kimuksessa henkilostd toivoi johtajalta henkildston kuuntelemista ja mielipiteiden
huomioon ottamista paatoksenteossa. Tutkimuksessa ndyttaytyi myos yhteisen hyvan
tavoittelu, joka mainitaan myds Nuijtenin ja van Dierendonckin palvelevan johtajuu-
den madrittelyssa. Yhteisen hyvan tavoittelu ndyttaytyi tutkimuksessa hyvinvointi-
suunnitelmien tekemisend koko tydyhteison voimin. Tutkimuksessa johtajan tarjoama
vapaus ja vastuu ndyttaytyivéat tyéhyvinvointia tukevina tekijoind. (Mattila & Résénen
2021, 25, 32-33.)

4.3 Parantaminen, voimaannuttaminen

Teoksessaan Tyohyvinvointi Marja-Liisa Manka & Marja Manka kirjoittavat tyohy-
vinvointipddomasta, johon liittyy vahvasti termit hyva johtaminen ja mukaan ottami-
nen. Manka & Manka nimeaa tyénantajan tyohyvinvointipadoman kartuttamiseen seu-
raavia keinoja: Strategiseen tyéhyvinvointiin panostaminen, hyva, osallistava esimies-
ty0, tyontekijéiden mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa, osaamisen kehittdminen, ika-
johtaminen, ty6eldman joustot, varhainen tuki, tydn mukautus, tyoterveysyhteistyo.
(Manka & Manka 2016, 52-56.) Johtajan pyrkimys hakea yhdessa tyontekijan kanssa
ratkaisuja tyontekijan haastavaan tilanteeseen koettiin Siltala-Huovisen (2020) tutki-
muksen tuloksissa tarkedksi ulottuvuudeksi. TyGtaakan keventdminen, lyhennetty tyo-
paivé tai sairausloman hakeminen ja tyoterveyshuollon palveluihin ohjaaminen néhtiin
konkreettisiksi johtajan toimiksi tilanteen helpottamiseksi. Myos se, ettd johtaja var-
mistaa, ettd tyontekija hakeutuu tarvitsemansa avun piiriin ja tarvittaessa osallistuu itse
tydterveysneuvotteluihin ja tyontekijan tueksi, koettiin tutkimuksessa tarkeéna tyéhy-
vinvoinnin tukemisessa. (Siltala-Huovinen 2020, 52-53.) Halosen tutkimuksessa tyo-
vuorojérjestelyt, joissa otetaan huomioon esimerkiksi terveydelliset rajoitteet, tydnoh-
jaus ja tyontekijoiden jaksamisen huomioiminen koettiin tyéhyvinvointia tukevina toi-
mina. Myos lahijohtajan helposti lahestyttéavyys ja saatavilla oleminen koettiin vaikut-
tavan myonteisesti tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. (Halonen 2019, 58-59.)
Néiden tutkimusten tulokset tukevat Spearsin (2010) palvelevan johtajuuden méaritel-
mén ulottuvuutta parantaminen, jossa johtaja pyrkii parantamaan suhteitaan toisiin,
toimii ratkaisukeskeisesti ja auttaa tydyhteis6d ratkomaan vaikeitakin asioita ja néin

eheytymaan.
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Mattila & Rasasen (2021) tutkimuksessa henkiloston kehityskeskustelut, henkildston
kehittdminen taydennyskoulutuksina ja tydntekijoiden tukeminen ja positiivisen pa-
lautteen saaminen ilmeni tydhyvinvointia lisdévéana tekijana. Tallainen toiminta voi-
daan nahda palvelevan johtajuuden ominaisuuksista katsoen voimaannuttamisena ja

parantamisena.

Mattila & Résésen tutkimuksessa johtajan toiminta ja tydssajaksamisen valinen yhteys
kuvattiin jaksamista heikentévissé ja vahvistavissa esimerkeissd. Heikentdving teki-
joina koettiin syyllistdminen esihenkilon taholta esimerkiksi terveydellisten syiden
vuoksi. Myonteinen vaikutus tyohyvinvoinnille nahtiin tutkimuksessa tyontekijéille
tarjotuissa vapauksissa, kuten palkattomien vapaan mahdollistaminen. (Mattila & Ra-
sénen 2021, 26.)

4.4 Palveluhalu ja ndyryys

Palvelevalle johtajuudelle on tunnusomaista aitous, rehellisyys, néyryys ja halu pal-
vella. Aitoudella tarkoitetaan palvelevassa johtajuudessa kykya toimia omana itse-
naan. Rehellisyys nahdaan rehellisyytena itselle ja muille. Noyryys lahtee kyvysta tun-
nistaa omat vahvuutensa ja puutteensa. Palveleva johtaja etsii tydyhteisostadn omaa
osaamistaan tdydentdvid vahvuuksia ja voimavaroja. Hanelld on kyky antaa anteeksi
jarakentaa luottamusta. Vaikka palveleva johtaja on tydyhteison palvelija, hén voi olla
myos jamakka, mutta jaméakkyys ei nayttdydy kyykyttdmisend. (Hakanen 2011, 76-
78.)

NOyryys ja palveluhalu johtamisessa ovat haastavia kéasitteitd. Tyontekijt toivovat
selkedsti ilmaistuja arvoja ja rajoja toiminnalle. Palveleva johtaja ei ole kynnysmatto,
jonka mydtatuntoon voi vedota haastavaa kayttdytymistd kohtaan. (Siltala-Huovinen
2020, 74.) Halosen (2019) tutkimuksessa nousi esiin, etté lahijohtajan liika palveluhalu
Voi johtaa paattdmattémyyteen tai paatosten hitauteen ja koettiin kohdeorganisaation
nopeasti muuttuvissa tilanteissa haasteelliseksi (Halonen 2019, 59). Spearsin (2010)
palvelevan johtajuuden maaritelméssa johtaja vakuuttaa tyontekijat nékemystensa hy-

vyydesté sen sijaan, ettd antaisi tyontekijoille suoria késkyjé.
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Mattila & Rasédsen (2021) tutkimuksessa kouluyhteison henkil®sto toivoi johtajaltaan
rohkeutta tehdé péaatoksia henkilokunnan eridvistd mielipiteista huolimatta ja etté joh-
taja ei pahoittaisi mieltaan kielteisista palautteista. Tutkimuksen tuloksissa myos asi-
oiden hoitoon kaivattiin johtajalta tulevia suoria madrayksia. (Mattila & Ré&sénen
2021, 26.)

5 TULOSTEN POHDINTA

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli lisatd ymmarrysta palvelevan johtami-
sen merkityksesta tyohyvinvoinnille. Tavoitteena oli tarkastelemani kirjallisuuden na-
kdkulmasta tuottaa tietoa siitd, mité on tydhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen ja
palveleva johtaminen. Tavoitteena oli selvittdd, miten palveleva johtajuus vaikuttaa
tydhyvinvointiin. Kirjallisuuskatsauksessa palvelevan johtajuuden méaaritelmina kay-
tettiin Spearsin (2010) ja Nuijtenin & van Dierendonckin (2010) maaritelmia palvele-
van johtajuuden ominaisuuksista ja ulottuvuuksista. Tutkimuskysymys oli miten pal-
veleva johtajuus vaikuttaa tyéhyvinvointiin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voi-
daan todeta, ettad palvelevassa johtajuudessa on ominaisuuksia, jotka edistavat tyohy-

vinvointia.

Esihenkildn on kyettdva luomaan avointa vuorovaikutusta ja hyvaa ilmapiiria tyoyh-
teisdon ja tamé vaatii esihenkildltda enemman ihmisten johtamista kuin asioiden johta-
mista. Ihmisten johtaminen, keskusteleva tapa johtaa, luo puitteita innovatiivisuudelle.
Hyvé tyohyvinvoinnin johtaminen on yhteinen tuote ja sen tulokset ovat myds yhtei-
sid. Hyva johtaminen nakyy ihmisten valisend yhteisty0né, joka on rakennettu yhdessa
jatkuvasti keskustellen. (Juuti 2006, 77-90.) Kirjallisuuskatsauksen perusteella palve-
levan johtajuuden ominaisuuksista erityisesti kuunteleminen, myétatunto ja empatia
nousivat esille. Johtajan aidon Iasndolon ja kuuntelemisen merkitys, pyrkimys dialo-
giseen, avoimeen vuorovaikutukseen ja myotatunnon nayttdminen lisasivat tyohyvin-

vointia.
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Kirjallisuuskatsauksen perusteella palvelevan johtajuuden ominaisuuksista myos
suunnan ndyttdminen ja sitoutuminen lisésivat tyéhyvinvointia. Namé& ominaisuudet
nayttaytyivat johtajan sitoutumisena ja yhteisollisyyden rakentamisella omalla esimer-
killddn sekd osallisuudella, joka ndyttaytyi mahdollisuudella vaikuttaa tydyhteison
paatoksentekoon.

Hyvinvoivalle tyoyhteisdlle on ominaista terveelliset ja turvalliset tydolosuhteet, mah-
dollisuus luovuuteen, osallistuminen paatoksentekoon ja kehittdmiseen, arvostuksen
ja kunnioituksen saaminen seké tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus. Hyvinvoivassa
tydyhteisOssé jaetaan vastuuta, hyvéksytéan erilaisuus, sitoudutaan yhteisiin tavoittei-
siin ja ominaista on avoin ja kannustava ilmapiiri, palautteen ja tuen saaminen seka
antaminen kollegoilta ja esihenkiltlta. Tyontekijat kokevat, ettd heillda on vaikutus-
mahdollisuuksia omaan tyohonsa ja tyd on oikein mitoitettu suhteessa osaamiseen.
(Vesterinen 2006, 41.) Palvelevan johtajan ominaisuuksista parantaminen ja voimaan-
nuttaminen nahtiin tydhyvinvointia tukevina. Kirjallisuuskatsauksessa ndmé ominai-
suudet nayttaytyivat yksilollisend tydvuorosuunnitteluna, tydnohjauksena, tyéterveys-
huollon yhteistyond, kehityskeskusteluina ja henkiloston ammatillisen kehittymisen
mahdollistamisena. Myos johtajan lasndolo ja saatavilla oleminen yhdistettiin paran-

tamisen ja voimaannuttamisen ominaisuuksiin.

Sen sijaan palvelevan johtajan palveluhalu ja ndyryys koettiin kirjallisuuskatsauksen
perusteella seka tyohyvinvointia edistdvéna ettd haastavana tekijana. Johtajan néyryys
halu palvella tyontekijoita nayttaytyi kirjallisuuskatsauksessa toisaalta positiivisena
asiana ja toisaalta johtajan palveluhalun koettiin johtajan hitautena tehda paatoksia ja
toimia jamakasti. Erityisesti timéa nahtiin kirjallisuuskatsauksen tutkimuksessa, jossa
tutkimuskohteena oli palveleva johtajuus julkisen sairaanhoidon yksikdssa. Johtajan
palveluhalu ja ndyryys koettiin kohdeorganisaation kiireisessé tyoympéristossa haas-
teelliseksi. Samoin julkisen varhaiskasvatuksen organisaatiossa palveluhalu ja noy-
ryys heikensivét johtajan kykyé puolustaa omiaan silloin, kun se perustehtévien kan-
nalta oli tdrke&a. Tadman nahtiin tutkimuksessa johtuvan osittain siité, ettad hierarkisessa
kuntaorganisaatiossa valta ja vastuut ovat selkedsti maaratty ja alemman tason ase-

masta voi olla vaikea puuttua paatoksiin, jotka ylempéa tulevat. (Rytkénen 2019, 125.)
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Taman kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd palvelevan johtajuuden
ominaisuuksista tyéhyvinvointia tukevat kuunteleminen, empatia ja myotatunto, suun-
nan nayttaminen, sitoutuminen, parantaminen ja voimaannuttaminen. Kaikkein vah-
vimmin kirjallisuuskatsauksen perusteella tydhyvinvointia tukevat palvelevan johtajan
ominaisuuksina kuunteleminen, empatia ja myotatunto. Tata tulosta tukee ihmisen pe-
rustarve tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Palvelevan johtajan palveluhalu ja néyryys
saattavat tamén kirjallisuuskatsauksen perusteella ndyttaytya seké tyéhyvinvointia tu-
kevina ettd haastavina ominaisuuksina. TydyhteisOissé toivotaan toisaalta lilkkumati-
laa ja osallisuutta paatoksentekoon, mutta toisaalta kaivataan etenkin akkindisiin tilan-
teisiin johtajilta selkeitd paatoksid. Toimivassa ja hyvinvoivassa tydyhteisgssa arvot ja

pelisddnndt ovat yhteiset, niihin sitoudutaan ja niista pidetaan kiinni.

Palvelevan johtajuuden ominaisuuksista tydyhteisoissé voidaan korostaa vuorovaikut-
teista tapaa johtaa, johon liittyy kuunteleminen, empatia, sitoutuminen ja voimaannut-
taminen. Henkil6ston osallistaminen tydyhteison paatoksentekoon ja kehittamiseen li-
séa tyohyvinvointia. Omannakoisessé tydyhteisdssa viihdytaan ja kannetaan vastuuta
seka tehdaan tuloksia. Johtajan varhainen puuttuminen ongelmiin ja tydterveysyhteis-
tyd ennaltaehkéisevat tydyhteisjen pahoinvointia. On tarke&d, ettd johtajien vuoro-

vaikutustaitoja korostetaan ja kehitetaan.

5.1 Tutkimuksen eettisyys

Tassa Kirjallisuuskatsauksessa oli lahtokohtana Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(TENK, 2012) laatimien ohjeiden mukaisesti hyvien tieteellisten kdytantdjen periaat-
teiden ja tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen. Naitd toiminta-
tapoja ovat rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa, tulosten tal-
lentamisessa ja esittdmisessa sekd tutkimusten ja niiden tulosten arvioimisessa. Kir-
jallisuuskatsauksessa toteutettiin eettisesti kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arvi-
ointimenetelmi&d. Muiden tutkijoiden ty6 ja saavutukset on otettu huomioon niin, etta
julkaisujen viittaukset on tehty asianmukaisella tavalla ja annettu alkuperaisille tutki-
muksille niiden kuuluva arvo ja merkitys omassa tutkimuksessa. Hyvan tieteellisen

ké&ytannon toteuttamisesta vastaa ensisijaisesti tutkija itse. Tassé ty0ssa ei ole sepitetty
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tai vadristelty havaintoja. Ty0ssé ei ole plagioitu eli lainattu luvattomasti jonkun toisen
julkituomaa tekstia tai sen osaa. Tutkimustulokset on avattu tarkkaan ja huolellisesti.
(TENK 2012, 6-9.)

5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama kirjallisuuskatsaus antoi tietoa tutkitun kirjallisuuden nédkokulmasta siitd, mil-
laisia vaikutuksia palvelevalla johtajuudella ja mill& palvelevan johtajuuden ominai-
suuksilla erityisesti on tydhyvinvointiin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella palvele-
vassa johtajuudessa on useita ominaisuuksia, jotka tukevat tyohyvinvointia. Kirjalli-
suuskatsauksen tuloksia voivat hyodyntéda tyoyhteisojen johtajat ja esihenkil6t, jotka
haluavat toteuttaa tydhyvinvointia tukevaa, vuorovaikutteista johtajuutta. Jatkossa pal-
velevaa johtajuutta voisi tutkia lisdd organisaatiokulttuurin ndkokulmasta. Olisi mie-
lenkiintoista tutkia, miten palveleva johtajuus nayttaytyy sosiaali- ja terveyspalvelui-
den organisaatiossa kotihoidon tydyhteisdssa.
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