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Esipuhe

Nykypdivan tyoeldma on jatkuvassa murroksessa. Tekodly, digitalisaatio, glo-
balisaatio ja muuttuvat odotukset haastavat organisaatioita, johtajia ja yk-
siloitd sopeutumaan ennenndkemadttomalld nopeudella. Samalla tyon mer-
kityksellisyys, psykologinen turvallisuus ja inhimillinen johtaminen ovat
nousseet keskioon. Ihmiset eivdt endd pelkdstddn etsi tyotd vaan tarkoitusta,
yhteisollisyyttd ja mahdollisuuksia kasvaa yksildind. Tima muutos haastaa
perinteisen johtajuuden ja organisaatiokulttuurit sekd pakottaa pohtimaan
uusia tapoja toimia ja menestya.

Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan tyontekijan kokonaisvaltaista ja sub-
jektiivista kokemusta tyostd, tydymparistostd ja organisaatiosta. Tyonteki-
jadkokemus rakentuu arjen vuorovaikutuksessa - tyon sisdllostd ja merkityk-
sellisyydestd, johtamisen laadusta, tyoyhteison ilmapiiristd sekd siitd, miten
hyvin organisaation rakenteet ja toimintatavat tukevat tyontekijan kasvua ja
hyvinvointia. Kyse ei ole yksittdisistd toimenpiteistd vaan kokonaisuudesta:
siitd, miltd tuntuu joka pdiva olla osa tyoyhteisod, organisaatiota. Hyva tyon-
tekijakokemus syntyy, kun ty6 koetaan mielekkdiksi, esihenkild toimii oi-
keudenmukaisesti ja kannustavasti, yhteiso on turvallinen ja yhteistyohon
rohkaiseva ja tyon tekemistd tukevat selkeit rakenteet, toimivat tyovalineet
ja mahdollisuudet vaikuttaa. Hyvdlla tyontekijakokemuksella on suora yh-
teys sitoutumiseen, motivaatioon, tydhyvinvointiin ja organisaation menes-
tykseen. Se ndkyy myos asiakaskokemuksessa ja yrityskulttuurin elinvoimai-
suudessa. Tyontekijikokemus on kuitenkin aina yksilollinen: ihmiset kiin-
nittdvat huomiota eri asioihin ja tarvitsevat erilaista tukea oikealla hetkelld.

Jatkuvasti muuttuva tydeldmad haastaa perinteiset johtamismallit. Johtajan tai
esihenkilon tehtdva ei endd ole vain prosessien ohjaaminen tai itsensa tunte-
minen vaan kyky tunnistaa ja ymmartdd organisaation ihmiset - heidén ta-
voitteensa, potentiaalinsa ja tapansa toimia. Tarvitaan johtajuutta, joka huo-
mioi yksilon kokonaisvaltaisesti ja luo olosuhteet, joissa ihmiset voivat kas-
vaa, kukoistaa ja tehdd merkityksellistd tyotd. Juuri tdssda kohtaa palveleva
johtajuus astuu kuvaan. Se tarjoaa johtamismallin, joka asettaa ihmisen kes-
kioonjarakentaa hyvdn tyontekijakokemuksen perustan. Palvelevajohtajuus
eiole pelkdstddn strateginen valinta, vaan arjen toimintatapa ja asenne, joka
mahdollistaa yksiloiden ja yhteisdjen kestdvin menestymisen.



Perehtyessdni palvelevan johtajuuden tulkintoihin eri vuosikymmenills,
huomasin perusteita palvelevaa johtajuutta kohden esiintyville skeptisyy-
delle ja krittisyydelle - paikoin abstrakti, hyvdantahtoinen, yltidoptimistinen
jafilosofinenldhestymistapajohtamiseen eisellaisenaan valttaimattd avaudu
taiasetutyoeldmdaamme. Osin tdimd johtuu vahvasta tieteellisestd ldhestymis-
tavasta, osin siitd, ettd ldhestymistavat eivdt ole olleet tarpeeksi kdytannolli-
sid tai unohdetaan se, ettd palveleva johtajuus on lahtokohdiltaan filosofinen
ldhestymistapa johtamiseen - ei siis konkreettinen ja toteuttamiskelpoinen
sellaisenaan.

Toinen skeptisyyttd aiheuttava tekijd liittyy terminologiaan: palveleva joh-
tajuus on kdsitteend monimerkityksinen ja ldhtokohtaisesti jannitteinen. Jo
sanapari itsessddn yhdistdd kaksi perinteisesti erillisind ndhtya ulottuvuut-
ta: johtamisen ja palvelemisen. Tama tekee siitd monille vieraannuttavan ja
jopa kyseenalaisen. Perinteisessd johtamisdiskurssissa johtajuus on usein
liitetty valtaan, kontrolliin ja suunnan ndyttdmiseen, kun taas palveleminen
mielletddn noyryyden, tuen ja muiden tarpeiden asettamisen ndkokulmas-
ta. Ndiden kahden késitteen yhdistdminen haastaa totuttuja ajattelutapoja
ja herdttdad kysymyksen siitd, voiko johtajuus aidosti rakentua palvelun va-
raan ilman, ettd johtamisen ydin hamartyy. Juuri timad jannite tekee palvele-
vasta johtajuudesta kiinnostavan ja tutkimuksellisesti hedelmallisen tarkas-
telun kohteen.

Palveleva johtajuus herdttdd epdilyksid myos siitd syystd, ettd joidenkin mie-
lestd se kuulostaa radikaalilta, idealistiselta - jopa naiivilta - ldhestymista-
valta, joka unohtaa johtamisen kovemmat realiteetit tavoitteet, tulokset ja
tehokkuuden. Voidaan my6s kysyd, voiko johtaja todella asettaa muiden tar-
peet etusijalle ilman, ettd organisaation suorituskyky karsii? Vastaus tulee
tdssd: tutkimukset ja kdytdnnon esimerkit osoittavat, ettd palvelevalla johta-
juudella on merkittavid vaikutuksia, se vahvistaa tyontekijoiden sitoutumis-
ta ja hyvinvointia, parantaa tiimien yhteistyotd ja lisdd organisaatioiden ky-
kya uusiutua ja menestyd kestdvasti. Palvelevan johtajuuden avulla voidaan
luoda tydyhteistihin psykologista turvallisuutta, vahvistaa tyon imun koke-
musta ja ennaltaehkiistd tyuupumusta.

Terminologisesti palveleva johtajuus on helppo tulkita ensisijaisesti yksittdi-
senjohtajanvalinnaksija asenteeksi. Palvelevan johtajuuden evoluutiota voi-
daan kuitenkin tarkastella ja tulkita monin eri tavoin. Kun palvelevan johta-
juuden kehitystd ja muuntuvuutta tarkastellaan laajemmin, voidaan 16ytaa
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periaatteita, jotka toimivat niin johtamis- ja esihenkilotasolla kuin yksilo- ja
organisaatiotasoillakin.

Palveleva johtajuus esihenkilGtyossa

Vaikka palvelevan johtajuuden teoria on alun perin kehitetty kuvaamaan joh-
tajuutta laajempana inhimillisend ja eettisend ilmiond, sen periaatteet ovat
yhtd merkityksellisid sekd kadyttokelpoisia myos esihenkilGtyossd. Nykyor-
ganisaatioissa juuri esihenkilot toimivat lahimpand tyontekijoitd - he teke-
vat ndkyvaksi sen, miten johtamisen arvot, asenteet ja toimintatavat konkre-
tisoituvat arjen tyossd.

Tdssd kirjassa palvelevan johtajuuden ajattelua sovelletaankin laajemmin:
johtajuutta ei tarkastella vain ylimman johdon strategisena tehtdavana vaan
my0s ihmisten arjessa tapahtuvana vuorovaikutuksena. Palveleva johtajuus
2.0 tarjoaa vdlineet sithen, miten palvelevan johtajan asenne ja toimintatapa
tdmistd, vastuuttamista ja yhteisollisyyden rakentamista. Tdima laajennettu
ndkokulma tekee palvelevastajohtajuudesta kokonaisvaltaisen ldhestymista-
van, joka ulottuu kaikille organisaation tasoille. Se tarjoaa johdolle suunnan
jamerkityksen mutta myos esihenkiloille konkreettisen tavan johtaa ihmisid
inhimillisesti, tuloksellisesti ja arvoihin pohjautuen.

k%%

Johtamisen tai esihenkilotehtdavan hahmottaminen palvelutehtdvdna vaa-
tii asenteiden muutosta. Palvelevassa johtajuudessa on oleellista ymmartad,
ettd palveleva johtajuus alkaa jokaisesta itsestddn ja ettd se on ennen kaikkea
henkil6kohtainen filosofia ja sitoutuminen, jota voi harjoittaa missd tahansa
ympadristossd. Palvelevana johtajana, esihenkilond tai kollegana toimiminen
ei vaadi erillistd hyvdaksyntda tai lupaa, kyse on valinnasta. Palveleva johta-
juus ei kuitenkaan synny itsestddn. Tahtotila ja motivaatio ovat valttdmatto-
mid ldhtokohtia, mutta ne eivdt yksin riitd. Jotta palveleva johtajuus voi to-
teutua ja juurtua kdytdnnon toimintaan, tarvitaan myos otolliset edellytyk-
set sen kehittymiselle.

Palvelevaksi organisaatioksi kasvaminen edellyttda syvallistd muutosta ajat-
telutavoissa ja toimintakulttuurissa. Se haastaa organisaatioita luomaan ym-
paristdjd, joissa tyontekijat kokevat olevansa huomioituja, arvostettuja ja voi-
maannutettuja. Organisaation rakenteiden, toimintatapojen ja kulttuurin on



tuettava palvelevan johtajuuden periaatteita. Vastaavasti palvelevaksi johta-
jaksijaesihenkiloksi kasvaminen edellyttdd kykyd nahda valta ja vastuu palve-
lun mahdollistajana, ei kontrollin vdlineend. Tama edellyttdd noyryyttd, roh-
keuttajahaluaasettaa muiden tarpeet oman edun edelle. Johtajan ja esihenki-
16n rooli muuttuu hallinnoijasta valmentajaksi ja inspiroijaksi, joka rakentaa
ympadrilleen luottamuksen ja yhteistyon kulttuuria. Palvelevaksi kollegaksi
kasvaminen on yhtd lailla osa tdtd kokonaisuutta. Se merkitsee muiden tuke-
mista ja yhteistyon arvostamista mutta myos omien vahvuuksien tunnista-
mistajakehittdmistd. Vasta kun yksildiden haluja ympariston mahdollistavat
tekijat kohtaavat, voi palvelevajohtajuus aidosti kukoistaajavaikuttaalaajasti.

Alkuperdisessd tulkinnassa palveleva johtajuus ymmarrettiin ennen kaikkea
johtajan ominaisuuksienjaarvojen perusteella. Sen ytimessd ovat mm. kuun-
teleminen, ndyryys, valittdiminen ja toisten asettaminen etusijalle - arvot, jot-
ka edelleen antavat suunnan kaikelle johtamiselle. Nykypdivan tyoeldmassa
tarvitaan kuitenkin tdtd laajempi ndkokulma: pelkka johtajan ominaisuuk-
sien tarkastelu ei riitd, ellei samalla tarkastella, miten arvot muuttuvat kdy-
tdnnoiksi arjen johtamistydssd ja organisaatiokulttuurissa.

Palvelevasta johtajuudesta on ndhtavissd kaksi toisiaan 1dhelld olevaa tulkin-
taa: tiedeyhteison tulkitsema, perusteltu ja dokumentoitu seka tyGeldmassa
tiedostamattaan ndyttdytyva palveleva johtajuus, josta tietoa on vaikeammin
loydettdvissd. Tamdn kirjan tehtdvd ja tarkoitus on tuoda tiedeyhteison tuot-
tama tieto ymmarrettdavaksiosaksitydeldmédn arkea, toisin sanoen tdimdn kir-
janytimessd on akateemisesti perusteltu mutta kdytdnnonlaheisesti sovitettu
malli. Se ei jdd teoreettiseksi tarkasteluksi vaan kuroo umpeen kuilun tutki-
muksen, johtamis-ja esihenkilotyon arjen ja organisaatiokdytdntojen valilla.

Palveleva johtajuus resonoi erityisen voimakkaasti ajassamme, jossa tyon-
tekijoiden hyvinvointi ja ammatillinen kasvu, inhimillinen arvostus ja yh-
teison merkitys korostuvat yhd enemmadn. Tdma kirja avaa oven palvelevan
johtajuuden maailmaan ja tarjoaa ajankohtaisen, tutkimukseen perustuvan
sekd kdytdnnonldheisen ndkokulmanjohtajuudenjaesihenkil6tyon uudista-
miseen. Se kokoaa yhteen palvelevan johtajuuden historian, teoreettisen pe-
rustan ja konkreettiset sovellukset - muodostaen mallin, joka vastaa nykyai-
kaisen tydeldmadn tarpeisiin. Kirjan tavoitteena on auttaa rakentamaan tyo-
yhteisdjd ja johtamiskdytdntojd, joissa ihmiset kokevat itsensd arvostetuiksi



esihenkildille ettd organisaatioille konkreettisia keinoja ja ndkdkulmia pal-
velevan johtajuuden omaksumiseen ja soveltamiseen.

Palveleva johtajuus ei toteudu tyhjiossd. Se ei ole vain yksittdisen johtajan
ominaisuuksista tai arvoista riippuva ilmio vaan edellyttdd tuekseen seka yk-
silo- ettd organisaatiotason valmiuksia. Yksilotasolla kyse on ennen kaikkea
johtajan ja esihenkilon omista taidoista, asenteista ja kasvunhalusta. Palve-
leva johtajuus vaatii mm. kykyd kuunnella, empatiaa, itsereflektiota ja roh-
keutta toimia toisin kuin perinteisissd johtamismalleissa. Se edellyttdd myos
halua mukauttaa omaa johtamistyylid ja tehda tietoisia valintoja arjessa. Il-
man yksilollistd sitoutumista ja halua kasvaa palveleva johtajuus jda helposti
vain hyvin tahdon tasolle. Organisaatiotasolla palveleva johtajuus tarvitsee
rakenteitaja kulttuuria, jotka tukevat sen toteutumista. Jos organisaation toi-
mintamallit, prosessit ja strategiset linjaukset ovat ristiriidassa palvelevien
arvojen kanssa, yksittdisten johtajien on vaikea juurruttaa toimintatapaa py-
syvasti. Tarvitaan ympdristd, jossa osallistuminen, luottamus ja avoimuus ei-
vat ole poikkeuksia vaan osa arjen normaalia.

Edellytykset palvelevan johtajuuden toteuttamiselle ovat ratkaisevassa ase-
massa palvelevaa johtajuutta toteuttaessa. Edellytykset muodostavat perus-
tan, jolle palveleva johtajuusvoikasvaaja kehittyd. Yksittdisten tekojenjajoh-
tajien varassa palveleva johtajuus ei muutu organisaation toimintatavaksi.
Vasta kun yksiloiden valmiudet ja organisaation rakenteet tukevat toisiaan,
palveleva johtajuus voi juurtua aidosti ja tuottaa kestdavdd muutosta. Syntyy
organisaation identiteetti - tapa, jolla “me toimimme” yhdessd ja suhteessa
ympadroivddan yhteiskuntaan.

Kirjan rakenne etenee palvelevan johtajuuden evoluution mukaisesti: miten
palveleva johtajuus on muokkautunut aikakausien mukana ja miksi sen pe-
riaatteet ovat erityisen sovelluskelpoisia juuri nyt. Teoksen alkuosassa tar-
kastellaan ilmion syntyd ja kehitystd Robert K. Greenleafin filosofiasta nyky-
pdivan tutkimuspohjaisiin malleihin. Tdma tarjoaa syvallisen ymmarryksen
siitd, miten palveleva johtajuus on muotoutunut, osoittaen sen, ettd palvele-
va johtajuus ei ole pysahtynyt idea vaan jatkuvasti kehittyva ldhestymista-
Pa, joka eldd arjen teoissa ja rakentaa luottamusta, yhteisollisyyttd ja kestd-
vad menestysta.

Taman jalkeen siirrytddn tarkastelemaan, miten palvelevan johtajuuden pe-
riaatteet konkretisoituvat yksiloiden ja organisaatioiden arjessa. On tarkedd
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korostaa, ettd palvelevan johtajuuden toteuttaminen ei ole vain yksildiden
toimintaa tai johtamiskdytantdjen omaksumista. Ilman riittdvia rakenteel-
lisia ja kulttuurisia edellytyksid palveleva johtajuus jdd helposti yksittdisten
henkildiden varaan eikd pddse juurtumaan osaksi organisaation pysyvaa toi-
mintatapaa. Kun edellytykset ovat kunnossa, palvelevan johtajuuden periaat-
teet voivat muuntua konkreettisiksi johtamiskdytanndoiksi ja integroitua or-
ganisaation rakenteisiin, prosesseihin ja strategisiin valintoihin. Kirjan seu-
raavissaluvuissa tarkastellaan sekd nditd edellytyksid ettd keinoja, joilla arvot
ja asenteet voidaan muuntaa kestdviksi kdytannoiksi. Teoreettisen tarkaste-
lun rinnalla luvut tarjoavat kdytannon esimerkkejd, joiden avulla lukija voi
luoda palvelevan johtajuuden periaatteita ja edellytyksid omaan tyohonsa ja
toimintaymparistoonsa.

Lukija voi edetad kirjassa oman kiinnostuksensa mukaan. Jos historiallinen
kehitys ei ole ensisijainen painopiste, voi siirtyd suoraan lukuun Palveleva
johtajuus 2.0, jossa esitellddn mallin keskeiset periaatteet. Ndin kirja palve-
lee sekd niitd, jotka haluavat perehtyd perusteisiin, ettd niitd, jotka etsivat en-
nen kaikkea kdytdnnon vdlineitd jainspiraatiotajohtajuuden uudistamiseen.

Tdamad kirja nojaa laajaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen palvelevasta joh-
tajuudesta. Olen halunnut kuitenkin pitdd pddtekstin luettavana ja helposti
lahestyttdavang, joten viittaukset on merkitty numeroidulla viittausmallilla.
Varsinaiset lahdetiedot 16ytyvat jokaisen jakson padttavastd lahdeluettelos-
ta. Lahteet on koottu niin, ettd ne tarjoavat lukijalle mahdollisuuden syventda
omaa ymmarrystddn aiheesta. Osa viitteistd on klassisia teoksia, jotka muo-
dostavat palvelevan johtajuuden ajattelun perustan, ja osa on uusinta tutki-
musta, joka tuo ndkokulman tahdn paivaan.

Oleellinen osa kirjaa on tuoda tutkimustieto ja teoria osaksi arjen johtamis-
tyotd. Tarkastelen, miten palveleva johtajuus voi konkretisoitua jokapaivai-
sissdtilanteissa-johtamisessa, esihenkilotyossa, kollegiaalisissa suhteissa ja
organisaation toimintakulttuurissa. Tavoitteena on tarjota lukijalle vdlineitd
jandkokulmia, joiden avulla palveleva johtajuus muuttuu abstraktista kdsit-
teestd kdaytannon toimintatavaksi.

Tamad kirja on syntynyt 11 vuoden matkastani palvelevaan johtajuuteen. Teos
sai alkunsa osin sattumalta saatuani psykologin lopputyon aiheeksi palvele-
van johtajuuden (Koettu palveleva johtajuus, tyon imu ja tyouupumus: Pitkittdis-
tutkimus 2014). Vuosien kuluessa aihe ei ole jattinyt minua rauhaan vaan on



odottanut sopivaa hetked puhtaaksikirjoittaa hajanaisia tiedonjyvid ja muis-
tiinpanoja, toisaalta sopivaa aikaa tuoda aihe kirjan muodossa esille. Kevaal-
14 2025 kirjan viimeistely vihdoin mahdollistui.

Toivon, ettd tdmad kirja johdattaa lukijan omalle matkalleen kohti palvelevaa
johtajuutta - matkalle, jossa ymmarrys syvenee, taidot kehittyvit ja johtami-
nensaainhimillisen ja kestdvdn perustan. Toivon, ettd tima teos tarjoaa inspi-
raatiota ja kdytdnnon tyokaluja kaikille, jotka haluavat kehittdd omaa johta-
juuttaan - ei vain tehokkuuden, vaan my6s inhimillisyyden ja palvelualttiu-
den ndkokulmasta.

Tervetuloa matkalle kohti palvelevaa johtajuutta!l

Oulussa marraskuussa 2025, Kari Matilainen






Palvelevasta johtajuudesta
palvelevaksi johtajaksi,
esihenkiloksi ja organisaatioksi.

Palveleva johtajuus on noussut yhdeksi vaikuttavimmista ta-
voista johtaa ihmisia ja organisaatioita. Tassa kirjassa tehdaan
tutkimusmatka palvelevan johtajuuden evoluutioon, paatyen
palveleva johtajuus 2.0 -konseptiin. Palvelevan johtajuuden to-
dellinen voima syntyy yksildn ja organisaation ominaisuuksien
seka niita tukevien edellytysten yhteisvaikutuksesta: Palveleva
johtajuus 2.0 kuvaa juuri tata. Kirja avaa, millaiset yksilon val-
miudet, esihenkilotyon taidot ja organisaation rakenteet mah-
dollistavat kulttuurin, jossa ihmiset voivat kasvaa, onnistua ja
kukoistaa — yhdessa.

Kirja tarjoaa selkeitd nakokulmia, konkreettisia toimintamalleja
ja oivalluksia niille, jotka haluavat kehittdd omaa johtajuuttaan
ja rakentaa organisaation, jossa tuloksellisuus ja inhimillisyys
kulkevat kasi kadessa.

PALVELEVA

JOHTAJUUS
2.0




