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Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, koetaanko suomalaisessa vakuutusyhtiössä 
palvelevaa johtajuutta ja onko palvelevalla johtajuudella positiivinen vaikutus työntekijöi-
den suorituskykyyn tasapainotetulla tuloskortilla mitattuna. Palveleva johtajuus on ajan-
kohtainen teema nykyajan yritysmaailmassa, jossa korostetaan yhä eettisempiä ja ih-
mislähtöisempiä johtamistapoja. Myös suorituskyvyn maksimointi on kiinnostanut yrityk-
siä jo useiden vuosikymmenten ajan. Aiheesta ei ole tehty aiemmin Suomessa tutki-
musta, joten kyseessä on uniikki, mutta yleistyvä aihe, josta yritykset voivat saada mer-
kittäviä hyötyjä toimintansa kehittämistä ajatellen.  
 
Tutkimus jakautuu teoria- ja empiriaosioon. Teoriaosuudessa tarkastellaan tutkimuksen 
keskeisiä teorioita eli palvelevaa johtajuutta ja suorituskykyä yleisellä tasolla. Lisäksi ku-
vataan palvelevan johtajuuden ja suorituskyvyn välistä yhteyttä ja muodostetaan hypo-
teesit kirjallisuuden perusteella. Tutkimuksessa mitataan palvelevaa johtajuutta Van 
Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) kehittämän mallin kautta, jossa johtajuus muodostuu 
kahdeksasta johtajan ominaisuudesta. Nämä ominaisuudet ovat voimaannuttaminen, 
vastuuttaminen, taustalla pysyttely, nöyryys, aitous, rohkeus, muiden hyväksyminen ja 
suunnannäyttäminen. Suorituskykyä mitataan Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittämän 
mallin avulla talous-, asiakas-, sisäisten prosessien sekä oppimis- ja kasvunäkökulma 
huomioiden.  
 
Aineisto hankittiin kyselytutkimuksella kohdeyrityksestä. Aineistoa analysoitiin SPSS-oh-
jelmalla sekä SmartPLS-ohjelmalla toteutetun polkuanalyysin avulla. Tutkimuksen nel-
jästä hypoteesista yksi sai empiiristä tukea. Tuloksena voidaan todeta palvelevan johta-
juuden lisäävän suorituskykyä oppimis- ja kasvunäkökulmasta mitattuna, kun mittarina 
käytetään oppimis-indeksiä. Palvelevalla johtajuudella oli positiivinen yhteys myös ta-
lousnäkökulmaan, mutta tulos ei ollut tilastollisesti merkitsevä. 
 
Tutkimukseen sisältyy muutamia rajoitteita, jotka lukijan on hyvä huomioida. Ensinnäkin 
tutkimuksen aineisto oli hyvin pieni ja kerätty vain yhdestä kohdeyrityksestä. Lisäksi tut-
kimuksen kyselyyn vastattiin omalla nimellä, mikä on saattanut vaikuttaa vastauksiin. 
Näillä rajoitteilla saattaa olla vaikutusta tutkimuksen tulokseen. 
 
 
Avainsanat: palveleva johtajuus, eettinen johtajuus, suorituskyky, tasapainotettu tulos-
kortti 
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1 JOHDANTO 
 

 

1.1  Aiheen merkitys  
 

Johtamisen on todettu olevan yksi tärkeimmistä menestystekijöistä palveluyrityk-

sissä, sillä palveluyrityksissä yhteistyöllä, oppimisella sekä asiakassuhteilla on 

suuri merkitys yrityksen menestyksen kannalta. Mitä kireämpi kilpailu palveluyri-

tyksen alalla on, sitä suurempi merkitys johtajuudella on. (Gupta, McDaniel & He-

rath 2005.) Palveluyrityksen tärkein tehtävä on palvella asiakkaitaan niin, että 

asiakkaiden tarpeet täyttyvät. Jotta palvelu-organisaatio voi onnistua asiakkaiden 

tarpeiden täyttämisessä, on organisaation johtajien ensin onnistuttava omien 

työntekijöidensä tarpeiden täyttämisessä. Vasta sitten työntekijät ovat kykeneviä 

ja halukkaita palvelemaan asiakkaita tarkoituksenmukaisella tavalla. (Keith 

2009.) Etenkin palveluyrityksissä johtamistavalla voi olla merkittävä vaikutus sii-

hen, miten hyvin yritys menestyy, sillä työntekijät ovat suuressa roolissa palvelu-

yritysten toiminnassa.  

 

Yritysmaailmassa muutama vuosi sitten koettu taantuma on herättänyt mielen-

kiinnon löytää uusia parhaita eettisiä johtamistapoja, joilla voidaan ratkaista yri-

tysmaailmassa esiintyviä ongelmia. Erityisesti johtaja-alainen -suhteisiin liittyvä 

keskustelu on ollut pinnalla viime vuosina. Hyviä johtajia tarvitaan, jotta työnteki-

jöistä voidaan saada paras potentiaali irti. Koska johtajien tärkein tehtävä on mak-

simoida yrityksen kannattavuutta, tulisi yritysten valita sellainen johtamistapa, 

jolla on paras vaikutus yrityksen työntekijöihin ja heidän antamaan työpanokseen 

yrityksen kannattavuuden parantamiseksi. (Choudhary, Akhtar & Zaheer 2012.) 

Yksi käyttökelpoinen johtamistapa on palveleva johtaminen, jonka avulla on 

useissa tutkimuksissa huomattu saavutettavan merkittäviä positiivisia vaikutuksia 

niin yksilöihin (Van Dierendonck 2011), tiimeihin (Hu & Liden 2011) kuin organi-

saatioihinkin (Peterson, Galvin, & Lange 2012).  
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Viime aikoina palveleva johtajuus on noussut myös Suomessa merkittäväksi pu-

heenaiheeksi johtamista käsittelevässä keskustelussa (Kaleva 2018; Työterveys-

laitos 2016). Palvelevan johtamisen avulla voidaan vahvistaa muun muassa työn-

tekijöiden luottamusta, luovuutta, työhön sitoutumista ja oikeudenmukaisuuden 

kokemista. On huomattu, että näillä on yhteys myös työn imun kokemiseen ja sitä 

kautta työpaikan tuottavuuden parantumiseen. Palvelevan johtamisen perusaja-

tuksen mukaan esimiehen tärkein tehtävä on pitää huolta työntekijöistään ja 

saada heidät kukoistamaan. Näin voidaan saavuttaa organisaation tavoitteet ja 

strategia parhaalla mahdollisella tavalla. (Työterveyslaitos 2016) Aiheen ajan-

kohtaisuuden vuoksi onkin erittäin mielenkiintoista tutkia, koetaanko palvelevaa 

johtajuutta suomalaisessa palveluyrityksessä, sillä aiempia Suomessa tehtyjä 

tutkimuksia aiheesta ei vielä löytynyt. Organisaatioissa on kiinnitetty yhä enem-

män huomiota myös suorituskykyyn ja etenkin työntekijöiden suorituskykyyn. 

(Shanin, Naftachali & Pool 2014). Onkin mielenkiintoista tutkia, millainen yhteys 

kahden pinnalla olevan trendin välillä vallitsee ja voidaanko palvelevan johtami-

sen avulla saavuttaa parempaa suorituskykyä koko organisaatiolle.  

 

 

1.2 Tutkimuksen tavoite ja keskeiset rajaukset 
 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli analysoida, koetaanko suomalaisessa vakuu-

tusyhtiössä palvelevaa johtajuutta, ja onko tällä vaikutusta yrityksen suoritusky-

kyyn. Tutkimuksen aineisto kerättiin kohdeyrityksen palveluneuvojilta kahdek-

sasta eri palveluryhmästä. Tutkimuksen lähtökohtana oli palveluryhmien esimies-

ten palvelevan johtajuuden tason arviointi. Koettua palvelevan johtajuuden tasoa 

mitattiin kyselyllä ja kyselyn tuloksia verrattiin vastaajien suorituskykymittareiden 

tuloksiin. Näin voitiin arvioida, millaisia vaikutuksia koetulla palvelevan johtajuu-

den tasolla on ollut vastaajien suoriutumiseen. Tutkimuksessa arvioitiin myös eri 

palvelevan johtajuuden osa-aluekohtaisia vaikutuksia työntekijöiden suoriutumi-

seen. Kyselyyn vastanneet palveluneuvojat olivat eri esimiesten alaisia, mikä 

mahdollisti myös esimieskohtaista vertailua palvelevan johtajuuden kokemi-

sessa. 
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Tutkimuksen tavoite voidaan esittää seuraavien tutkimuskysymysten muodossa: 

 

1) Parantaako koettu palveleva johtaminen yrityksen suorituskykyä? 

2) Onko palvelevan johtajan ominaisuuksilla erilaisia vaikutuksia suoritusky-

 kyyn? 

 

Tutkimus toteutettiin yhteistyössä suomalaisen vakuutusyhtiön kanssa. Tulokset 

voivat olla erilaisia toteutettuna jossakin toisessa yrityksessä tai laajemmassa 

useita yrityksiä sisältävässä tutkimuksessa. Lisäksi tutkimus perustuu ihmisten 

kokemuksiin palvelevan johtajuuden tasosta, joten tuloksiin saattaa vaikuttaa 

vastanneiden henkilöiden persoonalliset erot.  

 

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kyselylomakkeen avulla, jonka vas-

tauksia verrattiin kohdeyrityksestä saatuihin suorituskykylukuihin. Mittausinstru-

menttina käytetty kyselylomake saatiin valmiina Van Dierendonckin ja Nuijtenin 

(2011) tekemästä tutkimuksesta, jossa tutkijat muodostivat luotettavan mittarin 

palvelevan johtamisen mittaamista varten. Kysely muodostui 30 eri kysymyk-

sestä, joiden perusteella arvioitiin esimiesten ominaisuuksia, jotka on aiemmissa 

tutkimuksissa yhdistetty palvelevaan johtajuuteen (Van Dierendonck & Nuijten 

2011). Lisäksi kyselyyn liitettiin viisi kysymystä, jotka tuottavat yhden suoritusky-

kymittarin. 

 

Suorituskykymittarit on valittu tasapainotetun tuloskortin viitekehyksen perus-

teella. Valitut suorituskykymittarit kattavat tasapainotetun mittariston kaikki osa-

alueet. Tutkimukseen valitut suorituskykymittarit ovat myyntimäärä, asiakastyy-

tyväisyys (NPS-luku), vastaanotettujen puheluiden määrä tunnissa sekä oppimis-

indeksi. Muun muassa Lytlen ja Timmermanin (2006) sekä Malmin, Peltolan ja 

Toivasen (2006) mukaan nämä suorituskykymittarit kuvaavat hyvin tasapainote-

tun tuloskortin kautta mitattua suorituskykyä, minkä johdosta nämä mittarit valit-

tiin tutkimukseen. Lisäksi nämä mittarit ovat helposti ja vaivattomasti saatavilla 

kohdeyrityksessä henkilötasolla. Suorituskykytietoina käytetään vuoden 2018 

kahden viimeisen kvartaalin kumulatiivisia lukuja. Tiimien esimiehet ovat säily-

neet samoina tämän ajanjakson ja voidaan olettaa, että esimiesten johtamistapa 

ei ole muuttunut puolen vuoden jakson aikana. 
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Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan polkuanalyysina. Tavoitteena on tut-

kia palvelevan johtajuuden ja tasapainotetun tuloskortin osa-alueiden välisiä yh-

teyksiä. Polkuanalyysissa määritellään polkukertoimet eri muuttujien välille. Pol-

kuanalyysi esitetään usein kuvana, jossa nuolilla kuvataan muuttujien välisiä riip-

puvuussuhteita. Oletuksena on, että kaikki riippuvuussuhteet ovat lineaarisia. 

(Wright 1934, 161.) Polkuanalyysin muuttujat jakautuvat selittäviin muuttujiin ja 

selitettäviin muuttujiin. Selittävillä muuttujilla uskotaan olevan vaikutus lopputule-

maan. Selitettävät muuttujat nähdään puolestaan selittävien muuttujien lopputu-

loksena. Lisäksi analyyseissa voi olla väliin tulevia muuttujia, jotka vaikuttavat 

siihen, miten selittävä muuttuja vaikuttaa selitettävään muuttujaan. (Creswell 

2014, 52-53.) Tässä tutkimuksessa selittävänä muuttujana on palveleva johta-

juus ja selitettävinä muuttujina myyntimäärä, asiakastyytyväisyys, vastaanotettu-

jen puheluiden määrä tunnissa sekä oppimis-indeksi. Lisäksi tehdään toinen pol-

kuanalyysi, jotta selittävinä muuttujina käytetään kaikkia palvelevan johtajuuden 

osa-alueita eli voimaannuttamista, vastuuttamista, taustalla pysyttelyä, nöyryyttä, 

aitoutta, rohkeutta, muiden hyväksymistä ja suunnannäyttämistä (Van Dieren-

donck & Nuijten 2011). Selitettävät muuttujat säilyvät tässä toisessa polkuana-

lyysissa samoina. Polkuanalyysin avulla analysoidaan, millainen vaikutus tutki-

muksen selittävillä muuttujilla on selitettäviin muuttujiin.  

 

 

1.3 Keskeiset käsitteet 
 

Palveleva johtajuus 

 

Palveleva johtajuuden taustalla on kaksi pääajatusta, jotka ohjaavat toimintaa. 

Nämä ovat eettinen käyttäytyminen ja alaisista huolehtiminen (Ehrhart 2004). 

Palveleva johtaja välittää työntekijöistään ja laittaa heidän tarpeensa omien tar-

peidensa edelle. Palveleva johtaja on sitoutunut palvelemaan alaisiaan. Palve-

leva johtajuus auttaa työntekijöitä saavuttamaan uusia taitoja ja kehittymään. Pal-

veleva johtaja on ihmiskeskeinen, pitää muiden palvelemista arvossaan ja uskoo, 

että heillä on velvollisuus näyttää muille tietä. Tällainen johtaja on usein myös 

nöyrä, eikä ole unohtanut millaista on olla itse rivityöntekijä. Palveleva johtaja 
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kohtelee kaikkia työntekijöitä kunnioittavasti ja antaa mahdollisuuden merkityk-

selliseen työhön. Lisäksi palveleva johtaja ymmärtää, että aikeet eivät riitä vaan 

tarvitaan oikeita tekoja. (Kaul 2014.) 

 

Suorituskyky 

 

Suorituskyky voidaan määritellä mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa sille ase-

tettuja tavoitteita (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 300). Suorituskyvyn mittaus on 

yksi keskeisempiä laskentatoimen teemoja ja sen tavoitteena on selvittää, toi-

miiko yritys tehokkaasti. (Kihn 2005). Yrityksiltä vaaditaan hyvää suorituskykyä 

ja saavutusten raportointia yrityksen sidosryhmille. Jotta yritys voi suoriutua hy-

vin, täytyy sen sisäisten prosessien ja organisatoristen funktioiden toimia mah-

dollisimman hyvin hyvän suorituskyvyn saavuttamiseksi. (Micheli & Mari 2014.) 

Suorituskyky on hyvin moniulotteinen konsepti, joten sen mittaaminen on hyvin 

tärkeä osa yrityksen johtamista. Yrityksen suorituskyvyn seuraaminen ja ennus-

taminen ovat tärkeitä myös yrityksen liiketoiminnan jatkuvan parantamisen kan-

nalta (Shanin ym. 2014). 

 

Tasapainotettu tuloskortti 

 

Tasapainotettu tuloskortti (Tasapainotettu mittaristo, Balanced scorecard, BSC) 

on kehitetty 1990-luvulla tarpeesta mitata organisaatioissa sekä taloudellisia että 

ei-taloudellisia suorituskykytekijöitä. Taloudelliset mittarit mittaavat menneisyy-

den suorituskykyä, kun taas ei-taloudellisten mittareiden avulla voidaan ennustaa 

tulevaisuuden suorituskykyä. Tasapainotetun tuloskortin ideana on johtaa yrityk-

sen strategiasta organisaation eri tasoille suorituskykymittarit, jolloin näiden mit-

tareiden avulla koko organisaatio pystyy osallistumaan strategian toteuttamiseen 

paremmin. (Niven 2014, 13.) Tasapainotettu tuloskortti jakautuu neljään näkökul-

maan, joille jokaiselle määritellään omat suorituskykymittarit strategian mukai-

sesti. Nämä neljä näkökulmaa ovat talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppi-

minen ja kasvu. Näiden neljän näkökulman avulla voidaan johdolle tarjota vain 

tärkeimmistä asioista informaatiota, jolloin johto pystyy keskittymään olennaisiin 

asioihin työssään. (Kaplan & Norton 1992.) 
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1.4 Tutkimusmetodologia  
 

Tämä tutkimus voidaan luokitella selittäväksi eli kausaaliseksi tutkimukseksi, 

jonka tarkoituksena on selittää eri ilmiöiden välisiä syy-seuraussuhteita. Yleisesti 

tutkimukset jaetaan kvantitatiivisiin eli määrällisiin ja kvalitatiivisiin eli laadullisiin 

tutkimuksiin. Toisinaan voidaan käyttää myös näiden yhdistelmää. (Heikkilä 

2014, 14.) Tällaista tutkimusta kutsutaan monimenetelmätutkimukseksi (Creswell 

2014, 3). Tämä tutkimus on kvantitatiivinen tutkimus.  

 

Kvantitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistä testata objektiivisia teorioita, muuttu-

jien välisiä suhteita ja ryhmien välisiä eroja. Erilaisia muuttujia mitataan mittareilla 

ja numeerista aineistoa analysoidaan tilastollisilla menetelmillä. (Creswell 2014, 

4.) Kvantitatiivisten tutkimusten aineisto kerätään tyypillisesti erilaisilla kyselyillä, 

strukturoiduilla haastatteluilla, systemaattisella havainnoinnilla tai kokeellisesti. 

Tutkimusten avulla pyritään selvittämään lukumääriin tai prosenttiosuuksiin liitty-

viä kysymyksiä. Usein selvitetään myös eri asioiden välisiä riippuvuuksia tai tut-

kittavassa ilmiössä tapahtuneita muutoksia. Tilastollisen päättelyn keinoilla pyri-

tään myös yleistämään tutkimuksen tulosta havaintoyksiköitä laajempaan jouk-

koon. (Heikkilä 2014, 13,15.) 

Tutkielman tieteenfilosofiset lähtökohdat ovat positivismissa. Positivismia voi-

daan pitää laaja-alaisena ja kattavana yläkäsitteenä tieteenfilosofiselle suuntauk-

selle, jonka ydinkäsitteitä on muun muassa objektiivisuus, kausaalisuus, selittä-

minen, analyyttisyys, empiriapohjaisuus ja operationalisointi. Positivismi nojautuu 

myös usein tilastolliseen tutkimukseen ja tilastollisen merkitsevyyden tulkintaan. 

Positivismille on tyypillistä hypoteettis-deduktiivinen ajattelu, jolla tarkoitetaan tie-

donhankinnan jakamista tutkimuksen teoreettiseen ja empiiriseen osaan. Teo-

reettisen osan tarkoitus on johtaa testattavat lauseet ja empiirisen osan tarkoituk-

sena on testata teoreettisessa osassa määriteltyjen lauseiden totuusarvo. Posi-

tivismin pyrkimyksenä on löytää säännönmukaisuuksia ja luoda yleistyksiä. (Nei-

limo & Näsi 1980, 16-22, 63.) 

Tieteenfilosofinen tausta näkyy myös tutkimusotteen valinnassa. Tutkimusote 

sääntelee tutkimuskäytäntöjä. Tutkimusotteet voidaan jakaa käsiteanalyyttiseen 
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tutkimusotteeseen, nomoteettiseen tutkimusotteeseen, päätöksentekometodolo-

giseen tutkimusotteeseen, toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen (Neilimo & 

Näsi 1980) ja konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Tutkimusotteet eroavat ta-

voissa tulkita tietoa. Toiset tutkimusotteet pyrkivät löytämään kausaalisia selityk-

siä tutkittaville asioille ja toiset puolestaan pyrkivät ymmärtämään erilaisia ilmi-

öitä. (Kihn & Näsi 2017.) Tässä tutkimuksessa tutkimusotteena on nomoteettinen 

tutkimusote. Eri tutkimusotteiden keskeiset piirteet on kuvattu kuviossa 1.  

 

 

Kuvio 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteet (mukaillen Kasanen, Lukka & Siitonen 

1991, 317) 

 

 

Käsiteanalyyttisen tutkimusotteen perusajatuksena on kehittää käsitteitä yritys-

elämän tarkastelua tai säätelyä varten (Neilimo & Näsi 1980). Käsiteanalyyttinen 

tutkimusote käyttää tutkimustapana järkeistämistä ja argumentointia. Tämän tut-

kimusotteen tavoitteena on kehittää uusia konsepteja ja systeemejä. (Kihn & Näsi 

2017.) Tutkimuksen kohteena ovat tosiasiat, arvot tai normit ja tutkimustulokset 

voivat olla sekä toteavia että suosittelevia. (Neilimo & Näsi 1980.) 

Nomoteettinen tutkimusotteen, jota tämäkin tutkimus edustaa, tieteenfilosofisena 

taustana on positivismi. Tutkimusotteen tavoitteena on selittää erilaisia kausaali-

sia syy-seuraus-suhteita (Neilimo & Näsi 1980). Nomoteettisessa tutkimusot-

teessa empiirisellä osuudella on merkittävä rooli ja tutkimuksissa tarvitaan paljon 

  Teoreettinen Empiirinen 

Deskriptiivinen Käsiteanalyyttinen  
tutkimusote 

Nomoteettinen  
tutkimusote 

Toiminta-analyyttinen  
tutkimusote 

Normatiivinen Päätöksentekometodologi-
nen tutkimusote Konstruktiivinen  

tutkimusote 
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aineistoa tutkimuksen toteuttamista varten. Empirialla pyritään saamaan aikaan 

paikkaansa pitäviä lainomaisuuksia tai säännönmukaisuuksia. (Kihn & Näsi 

2017.) Tutkimustuloksetkin koostuvat lähinnä lainomaisuuksista. Nomoteettinen 

tutkimusote hypoteettis-deduktiivisesti etenee runsaan metodologisen säännös-

tön mukaisesti. Tutkimukset alkavat käsitteellisellä osuudella, joka sisältää käsi-

teanalyysin, hypoteesien muodostamisen ja operationalisoinnin. Käsitteellistä 

osuutta seuraa empiirinen osuus, jossa hankitaan laaja-alainen aineisto, tiiviste-

tään aineisto ja analysoidaan aineistoa käsitteellisen osuuden antamissa raa-

meissa. Viimeisenä tutkimuksissa tulee käsitteellis-empiirinen osuus, jossa pyri-

tään analysoimaan hypoteeseja ja empiirisiä tuloksia suhteessa toisiinsa. (Nei-

limo & Näsi 1980.) 

Päätöksentekometodologinen tutkimusote perustuu myös positivistiselle ajatte-

lulle, mutta nomoteettiseen tutkimusotteeseen verrattuna tutkimusten tavoitteet 

ovat määritelty tarkemmin. Päätöksentekometodologinen tutkimusote pyrkii aut-

tamaan yrityksiä päätöksenteossa ja sen tavoitteena on erilaisten ongelmanrat-

kaisumetodien kehittäminen. (Kihn & Näsi 2017.) Tutkimusten empiirinen osuus 

on usein sovellutusesimerkinomainen ja tutkimustulokset ovat ratkaisuja ekspli-

koituihin ongelmiin (Neilimo & Näsi 1980). 

Toiminta-analyyttinen tutkimusote pyrkii ymmärtämään yrityselämää normaalisti 

enintään muutamien kohdeyksiköiden kautta. Tutkimusotteen taustalla on usein 

teleologinen selittäminen. Empiria on tutkimuksissa mukana vain harvojen koh-

deyksiköiden kautta, eikä tutkimusotteella ole vakiintunutta metodologista sään-

nöstöä. Tuloksena syntyy eri tasojen käsitejärjestelmiä. (Neilimo & Näsi 1980.) 

Konstruktiivinen tutkimusote on usein mallintavaa, ohjailevaa ja suosittelevaa ta-

paustutkimusta (Kasanen ym. 1991). Konstruktiivinen tutkimusote on osin pääl-

lekkäistä Neilimon & Näsin (1980) päätöksentekometodologisen tai toiminta-ana-

lyyttisen tutkimusotteen kanssa. Konstruktiivinen tutkimusote kehittää innovatiivi-

sia ratkaisuja, malleja, diagrammeja ja suunnitelmia. Tässä tutkimusotteessa yh-

distyy usein käytännön ongelma ja siihen kehitetty teoriaan pohjautuva ratkaisu. 

(Kihn & Näsi 2017.) 
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1.5 Tutkimuksen kulku 
 

Tämä tutkimus etenee nomoteettiselle tutkimusotteelle luonteenomaiseen ta-

paan. Tutkimus jakautuu viiteen päälukuun, joista ensimmäisenä kappaleessa 

käsiteltiin juuri palvelevan johtajuuden ja suorituskyvyn merkitystä ja ajankohtai-

suutta. Lisäksi ensimmäisessä pääluvussa asetettiin tutkimukselle tavoitteet 

sekä määriteltiin tutkimuksen kannalta keskeisimpiä rajauksia. Luvun kolman-

nessa alakappaleessa määriteltiin vielä tutkimuksen keskeisimmät käsitteet eli 

palveleva johtajuus, suorituskyky sekä tasapainotettu tuloskortti. Lopuksi vielä 

esiteltiin tutkimusmetodologiaa. 

 

Tutkimuksen toinen pääluku koostuu tutkimuksen teoriasta. Luvun tarkoituksena 

on muodostaa aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden avulla teoriapohja tutkimuk-

sen toteutusta varten. Toinen pääluku jakautuu neljään alalukuun. Kolmessa en-

simmäisessä alaluvussa käsitellään palvelevaa johtajuutta, suorituskykyä sekä 

palvelevan johtajuuden ja suorituskyvyn välistä yhteyttä. Tässä yhteydessä muo-

dostetaan myös hypoteesit tutkimuksen empiiristä osuutta varten. Viimeisessä 

alaluvussa tehdään vielä yhteenveto tutkimuksen teoriaosuudesta. 

 

Tutkimuksen kolmas ja neljäs pääluku muodostavat tämän tutkimuksen empiiri-

sen osuuden. Kolmannessa pääluvussa esitellään tutkimuksen aineistoa ja sen 

keruuta sekä kerrotaan tarkemmin tutkimuksessa käytetyistä mittausinstrumen-

teista ja tutkimuksessa käytetyistä tilastollisista menetelmistä. Kolmannen päälu-

vun lopuksi kuvataan myös tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Reliabilitee-

tin osalta on laskettu myös Cronbachin alfat.  

 

Tutkimuksen neljäs pääluku koostuu keskeisten tulosten esittelystä. Luku jakau-

tuu kolmeen alalukuun, joista ensimmäisessä esitellään aineistoa kuvailevien ti-

lastojen avulla. Toisessa alaluvussa esitellään polkuanalyysin tuloksia ja viimei-

sessä alaluvussa tehdään vielä lyhyt yhteenveto tutkimuksen keskeisistä tulok-

sista.  
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Viides ja viimeinen pääluku koostuu koko tutkimuksen johtopäätöksistä. Luvun 

tarkoituksena on kuvata koko tutkimuksen keskeisimmät tulokset, tehdä päätel-

miä tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen osuuden perusteella, kuvata keskei-

semmät tutkimuksen tulokset sekä arvioida mahdollisia tutkimukseen vaikutta-

neita rajoitteita. Lisäksi luvun lopussa annetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. 
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2 TUTKIMUKSEN TEORIA 
 

 

Seuraavassa luvussa käsitellään palvelevasta johtajuudesta sekä tasapainote-

tusta tuloskortista tehtyjä aiempia tutkimuksia. Luvun tarkoituksena on johdattaa 

lukija aiheeseen, antaa käsitys tutkimuksen taustalla olevasta kirjallisuudesta 

sekä johtaa hypoteesit. Tämä luku jakautuu neljään alalukuun. Ensimmäisenä 

alaluvussa käsitellään palvelevan johtajuuden teoriaa aiemman kirjallisuuden 

avulla. Tässä alaluvussa esitellään palvelevan johtajuuden teorian taustaa, omi-

naispiirteitä sekä merkitystä työelämässä. Lisäksi esitellään Van Dierendonckin 

ja Nuijtenin (2011) määritelmä palvelevan johtajan ominaisuuksista. Toisessa 

alaluvussa käsitellään suorituskykyä, suorituskyvyn mittausta ja tasapainotettua 

tuloskorttia suorituskyvyn mittauksen välineenä. Kolmannessa alaluvussa yhdis-

tetään palveleva johtajuus ja yrityksen suorituskyky toisiinsa ja johdatetaan hy-

poteesit tutkimuksen empiiristä toteuttamista varten. Neljännessä ja viimeisessä 

alaluvussa käydään vielä yhteenvetona läpi tutkimuksen kannalta keskeinen kir-

jallisuus ja teoriatausta sekä muodostetut hypoteesit.  

 

 

2.1 Palveleva johtajuus 
 

Hyvän johtajuuden uskotaan lisäävän ihmisten sitoutumista organisaatioonsa 

(Luthans 2002). Yritysten johtamistavat ovat muuttuneet huomattavasti 1900-lu-

vulta tähän päivään. 1900-luvun valvonta- ja kontrollipainotteisesta johtajuudesta 

on siirrytty vähitellen kohti nykyajan tiimi-, projekti- ja prosessien johtamista. Yhä 

enemmän puhutaan myös jaetusta johtamisesta. (Puusa, Reijonen, Juuti & Lauk-

kanen 2013, 31.) Viime aikoina on siirrytty myös motivaation ja sosiaalisen vas-

tuullisuuden korostamiseen organisaation menestyksen ja tuloksen turvaa-

miseksi (Van Dierendonck & Nuijten 2011).  

 

Ajatukset hyvästä johtamistavasta muuttuvat ajan kuluessa ja organisaatiot jou-

tuvat ottamaan toiminnassaan huomioon ympäröivän maailman. Maailman muut-

tuessa myös ihmisten näkökulmat tehokkaimmista johtamistavoista vaihtuvat. 
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Nykyaikana korostetaan yhä enemmän ihmislähtöistä johtamista ja eettisiä näkö-

kulmia, joten Robert Greenleafin vuonna 1970 lanseeraama palvelevan johtami-

sen teoria voi hyvinkin olla käyttökelpoinen ratkaisu monien yritysten johtamis-

haasteisiin. (Van Dierendonck 2011) Palveleva johtaminen sisältää paljon piir-

teitä muista johtamisteorioista, mutta ainutlaatuisen siitä tekee sen hyväntahtoi-

set piirteet ja johtamisen fokus (Coetzer, Bussin & Geldenhuys 2017). Palveleva 

johtaminen on monikanavainen johtamistapa, joka kattaa sekä eettisiä että 

suhde- ja tulosperusteisia osa-alueita (Christensen, Mackey & Whetten 2014). 

Tämän johtamistavan avulla voidaan taata kestävämpiä ratkaisuja yksilöille, tii-

meille sekä organisaatioille (Coetzer ym. 2017). Viime aikoina yritysten sosiaali-

sen vastuun lisääntyessä on yhä useammin huomattu, että ihmissuhteisiin ja eet-

tisiin näkökulmiin keskittyvät johtamistavat, kuten palveleva johtajuus, ovat avain-

roolissa myös yritysten suorituskyvyn parantamisessa (Peterson ym. 2012). Vii-

meisen neljän vuosikymmenen aikana palveleva johtajuus onkin kehittynyt arvos-

tetuksi johtamisteoriaksi (Coetzer ym. 2017).  

 
Yleensä johtamisteorioissa johtajat keskittyvät ensisijaisesti organisaation hyvin-

vointiin ja menestykseen, kun taas palveleva johtajuus keskittyy siihen, miten joh-

taja voi palvella alaisiaan parhaalla mahdollisella tavalla. Palveleva johtajuus pe-

rustuu uskomukseen siitä, että organisaation tavoitteet saavutetaan pitkällä aika-

välillä vain, jos työntekijöiden kasvua, kehitystä ja yleistä hyvinvointia paranne-

taan. Tällöin organisaation työntekijät pystyvät antamaan täyden panoksensa 

työntekoon ja organisaation menestys syntyy heidän työnsä lopputuloksena. 

(Stone, Russell & Pattersson 2004.)  

 

Palvelevat johtajat ovat aitoja ja eettisiä johtajia, joihin alaiset voivat luottaa ja 

joita he haluavat seurata. Tällaisten johtajien motiivina on halu palvella muita ei-

vätkä he tavoittele ensisijaisesti omaa etuaan. (Frick 2004.) Halu palvella alaisia 

ei kuitenkaan tarkoita nöyristelyä alaisten edessä, vallan antamista alaisille tai 

johtajien alhaista arvostusta, vaan johtaja on Primus inter pares eli yksi vertais-

tensa joukossa. Palveleva johtaja rakentaa oppivaa organisaatiota, jossa jokai-

nen työntekijä tuo oman arvonsa organisaatiolle. Johtamistavassa pyritään lisää-

mään työntekijöiden autonomiaa, henkilökohtaista kasvua ja hyvinvointia. Johta-

jat haluavat työntekijöiden kehittelevän itse ratkaisuja tilanteisiin, eikä heitä pyritä 
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johtamaan karismalla tai antamalla valmiita ratkaisuja eri tilanteissa. (Van Dieren-

donck 2011.) Palveleva johtaja ei käytä valtaansa saadakseen työntekijät teke-

mään asioita, vaan palveleva johtaja suostuttelee ja rohkaisee työntekijöitään asi-

oiden tekemiseen (Van Dierendonck & Nuijten 2011). 

 
Palvelevalla johtajuudella pyritään saavuttamaan itsensä toteuttamista, positii-

vista suhtautumista työhön, parempaa suorituskykyä ja organisaatiotasolla kor-

keampaa kestävän kehityksen tasoa sekä yhteiskunnallisen vastuun kantoa (Van 

Dierendonck 2011). Muissa johtamistavoissa pyritään ensisijaisesti organisaa-

tion hyvinvoinnin kasvattamiseen, mutta palvelevassa johtajuudessa keskitytään 

ensisijaisesti yksittäisten työntekijöiden hyvinvointiin (Stone ym. 2004). Tällainen 

henkilöihin keskittyvä näkökulma luo organisaatioon turvallisia ja vahvoja suh-

teita ihmisten välille (Van Dierendonck 2011). 

 

Palvelevan johtamisen piirteitä on kuvattu hyvin aiemmassa kirjallisuudessa, 

mutta vasta viime aikoina on empiirisissä tutkimuksissa huomattu johtamisteorian 

positiiviset vaikutukset yksilöihin, tiimeihin ja organisaatioihin (Coetzer ym. 2017). 

Palveleva johtaminen sisältää käytäntöjä, joiden tiedetään olevan käytössä hyvin 

suoriutuvissa organisaatioissa. Tällaisia käytäntöjä ovat muun muassa merkityk-

sellisen vision ja strategian ylläpitäminen, yksinkertaisten ja standardoitujen me-

nettelytapojen luominen, asiakaslähtöisyyden kasvattaminen, jatkuvan kehittymi-

sen ja kasvamisen varmistaminen, vallan ja tiedon jakaminen sekä hyvät työnte-

kijät. (Kaplan & Norton 1992; Blanchard K., Blanchard M., Blanchard S., Blan-

chard M., Carew, Cuff, Demarest, Edmonds, Finch 2010; De Waal 2007) Palve-

levan johtamisen on huomattu tuottavan hyödyllisiä tuloksia niin yksilö- kuin or-

ganisaatiotasollakin. Tutkimusten mukaan palveleva johtaminen on kehittänyt or-

ganisaatiokansalaisuutta (Ozyilmaz & Cicek 2015), työhön sitoutumista (De 

Clercq, Bouckenooghe, Raja & Matsyborska 2014), myynnin suorituskykyä (Ja-

ramillo, Grisaffe, Chonko & Roberts 2015) sekä vähentänyt työnpaikan jättämis-

aikeita (Kashyap & Rangnekar 2014). 
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Van Dierendonckin & Nuijtenin malli 

 

Van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat määritelleet tutkimuksessaan palvelevan 

johtajuuden käsitettä ja yhdistäneet aiempien tutkimusten eri palvelevan johta-

juuden ominaisuudet yhdeksi selkeäksi malliksi. Palvelevasta johtamisesta on jo 

aiemmin lanseerattu monia erilaisia malleja ja määritelmiä kuvaamaan sen sisäl-

tämiä pääpiirteitä (Van Dierendonck & Nuijten 2011). Muun muassa Spears 

(1995) on määritellyt, että palvelevalla johtajalla tulisi olla ainakin seuraavat kym-

menen piirrettä: kuuntelu, empatia, parantaminen, valppaus, suostuttelu, hah-

mottaminen, ennustaminen, suunnannäyttäminen, sitoutuminen ja yhteisön ra-

kentaminen. Myös Laub (1999) on kehittänyt mallin kuvaamaan palvelevan joh-

tajan ominaisuuksia. Tämän perusteella palvelevaa johtajaa kuvaa henkilökoh-

tainen kehittäminen, ihmisten arvostaminen, yhteisön rakentaminen, aitouden 

näyttäminen, johtajuuden tarjoaminen ja jaettu johtajuus. Russell ja Stone (2002) 

puolestaan kuvailivat yhdeksän toiminnallista palvelevan johtajan ominaisuutta 

visio, rehellisyys, eheys, luottamus, palvelu, mallintaminen, esikuvana olo, mui-

den hyväksyntä ja voimaannuttaminen sekä yksitoista muuta lisäominaisuutta. 

Myös Patterson (2003) on listannut seitsemän palvelevan johtajan ulottuvuutta: 

ehdoton rakkaus, nöyryys, epäitsekkyys, visio, luottamus, voimaannuttaminen ja 

palvelu.  

 

Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) malliin on yhdistetty aiemmista tutkimuk-

sista mukaan seuraavat kahdeksan asiaa kuvaamaan palvelevan johtajan omi-

naisuuksia sekä ydinajatusta palvelevan johtajuuden taustalla: 

 

1) Voimaannuttaminen (Empowerment) 

2) Vastuuttaminen (Accountability) 

3) Taustalla pysyttely (Standing back) 

4) Nöyryys (Humility) 

5) Aitous (Authenticity) 

6) Rohkeus (Courage) 

7) Muiden hyväksyminen (Interpersonal acceptance) 

8) Suunnannäyttäminen (Stewardship) 
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Voimaannuttaminen määritellään johtajan kyvyksi edistää työntekijöiden itsevar-

muutta ja ennakointikykyä. Tällöin johtaja rohkaisee työntekijöitä itseohjautuvaan 

päätöksentekoon ja tiedon jakamiseen (Koncsak, Stelly & Trusty 2000). Työnte-

kijät kokevat, että heillä on valtaa omissa käsissään (Van Dierendonck 2011). 

Voimaannuttava johtajuus tarkoittaa esimerkiksi rohkaisua itseohjautuvaan pää-

töksentekoon, tiedon jakamiseen ja valmentamista innovatiiviseen suoriutumi-

seen (Konczak ym. 2000). Palveleva johtaja uskoo jokaisen yksilön olevan arvo-

kas ja johtaja pyrkii huomaamaan, tiedostamaan sekä tuomaan esiin jokaisen 

työntekijän kyvyt ja kehityskohdat (Greenleaf 1998).  

 

Vastuuttamisella tarkoitetaan ihmisten vastuuttamista omasta suoriutumises-

taan. Tällöin vastuu tuloksista on yksilöillä ja tiimeillä (Konczak ym. 2000). Tämä 

edellyttää, että työntekijät tietävät mitä heiltä odotetaan, mikä on hyödyllistä sekä 

työntekijöille, että organisaatiolle. (Froiland, Gordon & Picard 1993.)  

 

Taustalla pysyttelyllä tarkoitetaan sitä, että johtaja asettaa muut itsensä edelle ja 

antaa heille tarvittavan tuen sekä muistaa kehua työntekijöitään. Lisäksi palve-

leva johtaja pysyttelee taustalla tehtävän onnistuneen suorittamisen jälkeen ja 

antaa kunnian onnistumisesta työntekijöilleen. (Van Dierendonck & Nuijten 

2011.)  

 

Nöyryys kertoo johtajan kyvystä laittaa oma osaaminen oikeaan perspektiiviin 

(Pattersson 2003). Palveleva johtaja tiedostaa muidenkin tietojen ja taitojen ole-

van hyödyllisiä (Van Dierendonck 2011). Tällainen johtaja pystyy myöntämään 

omat virheensä, tunnistaa omat heikkoutensa ja pyrkii löytämään muilta ihmisiltä 

hyviä ominaisuuksia tasapainottamaan omia heikkouksiaan (Van Dierendonck & 

Nuijten 2011).  

 

Aitous tarkoittaa omana itsenään olemista ja itsensä ilmaisemista todellisten si-

säisten tunteiden ja ajatusten kautta (Harter 2002). Palveleva johtaja on lä-

pinäkyvä, rehellinen ja pitää lupauksensa (Russell & Stone 2002). Organisatori-

sen näkökulman kautta voidaan puhua siitä, että aito johtaja jättää ammatillisen 

roolinsa toissijaiseksi vuorovaikutuksessa toisten henkilöiden kanssa (Van 

Dierendonck 2011). 
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Rohkeus on uskallusta ottaa riskejä sekä pyrkimystä löytää uusia ratkaisuja van-

hoihin ongelmiin (Greenleaf 1991). Myös vanhojen työtapojen kyseenalaistami-

nen kuuluu palvelevan johtajan piirteisiin. Tämä on olennaista innovaatioiden ja 

luovuuden syntymiseksi. Rohkeus liitetään myös ennakoivaan käyttäytymiseen 

ja uusien polkujen luomiseen. (Van Dierendonck & Nuijten 2011.) 

 

Muiden hyväksyminen näkyy kykynä ymmärtää muiden ihmisten tunteita ja läh-

tökohtia (George 2000) ja päästää irti aiemmin koetuista vääryyksistä (McCul-

lough, Hoyt & Rachal 2000). Myös empatian kokeminen, kyky tuntea lämpöä, 

myötätuntoa ja anteeksiantoa muita ihmisiä kohtaan vaikeissakin tilanteissa on 

osa palvelevan johtajan piirteitä. Tärkeintä on kyky luoda luottamuksellinen ym-

päristö, jossa työntekijät kokevat olonsa hyväksytyiksi ja jossa he uskaltavat 

tehdä myös virheitä ilman pelkoa hylkäämisestä (Ferch 2005) 

 

Suunnannäyttäminen on halua ottaa vastuuta isommasta joukosta ja esimerkkinä 

olemista. Palveleva johtaja haluaa palvella muita kontrolloinnin ja omien intres-

sien ajamisen sijaan (Spears 1995). Esimerkillisesti toimimalla palveleva johtaja 

saa muut toimimaan yhteisen hyvän puolesta. Suunnannäyttäminen on yhdistetty 

myös sosiaaliseen vastuuseen, lojaaliuteen ja yhteistyöhön (Van Dierendonck & 

Nuijten 2011). 

 

 

2.2 Suorituskyky  
 

Kilpailuympäristössä viime aikoina tapahtuneiden suurien muutosten vuoksi 

myös organisaatiossa on yhä enemmän kiinnitetty huomiota suorituskykyyn ja 

etenkin työntekijöiden suorituskykyyn (Shanin ym. 2014). Suorituskyky voidaan 

määritellä mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa sille asetettuja tavoitteita (Nei-

limo & Uusi-Rauva 2012, 300). Yrityksiltä vaaditaan hyvää suorituskykyä ja saa-

vutusten raportointia yrityksen sidosryhmille. Jotta yritys voi suoriutua hyvin, täy-

tyy sen sisäisten prosessien ja organisatoristen funktioiden toimia mahdollisim-

man hyvin hyvän suorituskyvyn saavuttamiseksi. (Micheli & Mari 2014.) Suoritus-
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kyky on hyvin moniulotteinen konsepti, joten sen mittaaminen on tärkeä osa yri-

tyksen johtamista. Yrityksen suorituskyvyn seuraaminen ja ennustaminen ovat 

tärkeitä myös yrityksen liiketoiminnan jatkuvan parantamisen kannalta (Shanin 

ym. 2014). 

 
 

2.2.1 Suorituskyvyn mittaus 
 
On olemassa useita sanontoja liittyen suorituskyvyn mittaamiseen organisaa-

tioissa. Usein kuultuja sanontoja ovat muun muassa sitä tehdään, mitä mitataan 

tai mitä mittaat, sitä saat (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 300). Suorituskyvyn mit-

taaminen onkin hyvä keino suunnittelun, toiminnan ja saavutettujen tulosten vä-

lisen yhteyden löytämiseen (Micheli & Mari 2014). 

 

Yksi suorituskyvyn mittauksen päätarkoituksista on tuottaa reaaliaikaista infor-

maatiota päätöksenteon tueksi. Suorituskykymittareista on usein puhuttu strate-

gisten tavoitteiden saavuttamisen yhteydessä, mutta usein organisaatiot käyttä-

vät suorituskykymittareita myös alemmilla organisaatiotasoilla kuten osastoilla, 

yksiköissä, tiimeissä ja jopa yksilötasolla. Tällöin suorituskykymittareihin liittyy 

myös käyttäytymistieteellisiä vaikutuksia. (Ukko, Tenhunen & Rantanen 2007.) 

Tavoitteita asetetaankin organisaation kaikilla eri tasoilla. 

 

Tavoitteiden asettaminen organisaation työntekijöille on osa johtamista. Tavoit-

teiden asettamisella pyritään innostamaan ja kannustamaan työntekijöitä suoriu-

tumaan paremmin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 300.) Tavoitteita asetettaessa 

on hyvä huomioida, että työntekijöille on tärkeää tietää miksi asioita mitataan. 

Työntekijät haluavat myös tietää, miten heidän oma työpanos vaikuttaa koko or-

ganisaation päämääriin. (Ukko ym. 2007) 

 

Onnistuessaan suorituskyvyn mittauksella voi olla lukuisia positiivisia vaikutuksia 

työyhteisöön. Se voi motivoida työntekijöitä, korostaa mitattavan asian arvoa, oh-

jata tekemään oikeita asioita, selkeyttää tavoitteita, helpottaa kommunikointia, ai-

heuttaa kilpailua tai kilvoittelua sekä luoda edellytyksiä palkitsemiselle esimer-
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kiksi tulospalkkauksen kautta. Huonosti toteutettuna mittaus voi puolestaan joh-

taa työntekijöiden ärsyyntymiseen, osaoptimointiin tai jäykistää organisaatiota. 

(Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 301.) 

 

Usein puhutaan kovista ja pehmeistä mittareista. Kovat mittarit perustuvat yksi-

käsitteisiin lähtöarvoihin, kuten suoritusmääriin. Pehmeät mittarit puolestaan liit-

tyy ihmisten asenteiden ja tuntemusten mittaamiseen. Hyviä esimerkkejä peh-

meistä mittareista on muun muassa asiakastyytyväisyyskyselyt ja organisaatioil-

mapiirin kartoitus. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 302.)  

 
 

2.2.2 Tasapainotettu tuloskortti  
 
Tasapainotettu tuloskortti (Tasapainotettu mittaristo, Balanced Scorecard, BSC) 

on Robert Kaplanin ja David Nortonin luoma mittaristo, joka on kehitetty vuonna 

1992 (Kaplan & Norton 1992). Tuloskortin käyttö on yleistynyt Suomessa aina 

1990-luvun lopusta ja 2000-luvun alusta alkaen (Malmi ym. 2006). Perinteisesti 

suorituskykymittarit ovat perustuneet vain yritysten taloudellisen suorituskyvyn 

mittaukseen ja niistä ei juurikaan ole ollut hyötyä pidemmän aikavälin menestyk-

sen tavoittelussa (Sim & Koh 2001).  Tasapainotettu tuloskortti onkin kehitetty 

vastaamaan yritysten tarpeeseen arvioida tulevaisuuden menestystekijöitä. Mit-

taristo kehittämiseen vaikutti myös organisaatioiden huomio siitä, etteivät he pysy 

kilpailuympäristön vauhdissa mukana vain aineellisia resurssejaan kehittämällä 

(Sim & Koh 2001). Tasapainotetun mittariston tarkoituksena onkin antaa johdolle 

nopea, kattava ja kokonaisvaltainen kuva yrityksen toiminnasta (Kaplan & Norton 

1992).    

 

Tasapainotetun tuloskortin nimi kuvaa tasapainoilua taloudellisten ja ei-taloudel-

listen mittareiden välillä pyrkimyksenä arvioida yrityksen sekä pitkäaikaista että 

lyhytaikaista suoriutumista yhdessä raportissa. Ei-taloudellisten mittareiden tar-

koituksena on tuoda esiin asioita, joihin organisaation on keskityttävä, jotta hei-

dän on mahdollista saavuttaa taloudelliset tavoitteensa. (Bhimani, Horngren, Da-

tar & Rajan 2015, 700.) Tasapainotetun tuloskortin tavoitteena on sekä motivoida 

työntekijöitä sekä mitata heidän suorituskykyään. Mittariston käyttö tarjoaa laajan 
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kuvan yrityksen tämän hetken operatiivisesta suorituskyvystä sekä tulevaisuuden 

merkityksellisistä suorituskykyä ohjaavista tekijöistä. (Kaplan & Norton 1996.) 

 
2000-luvulta alkaen tasapainotettua tuloskorttia on käytetty myös strategisena 

johtamisjärjestelmänä (Malmi ym. 2006). Tuloskortin avulla voidaan levittää yri-

tyksen strategia tehokkaasti kaikille yrityksen tasoille. (Neilimo & Uusi-Rauva 

2012, 305). Tasapainotettu tuloskortti muuttaa yrityksen strategian ja vision suo-

rituskykymittareiksi, jolloin strategia saadaan helpommin ymmärrettävään ja seu-

rattavaan muotoon (Kaplan & Norton 1996). Strategian perusteella voidaan esi-

merkiksi määritellä yritykselle kriittiset menestystekijät, jotka on saavutettava, mi-

käli halutaan strategian onnistuvan. Kriittisten menestystekijöiden saavuttamista 

voidaan mitata määrittämällä näihin soveltuvat mittarit. Näille mittareille tulee 

määrittää tavoitearvot, jotka halutaan saavuttaa sekä keinot, joilla näihin tavoit-

teisiin voidaan päästä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 305.) Näin johtajat voivat 

ohjata energiansa oikeiden asioiden parantamiseen, jolloin koko organisaatio toi-

minnallaan auttaa saavuttamaan yrityksen pitkän aikavälin tavoitteet. (Kaplan & 

Norton 1996.) Strategian onnistumista voidaan siten seurata suorituskykymitta-

reiden avulla, koska suorituskykymittarit kertovat strategian kannalta tärkeissä 

asioissa onnistumisesta tai epäonnistumisesta. (Bhimani ym. 2015, 700.) Suori-

tuskykymittarin tavoitteisiin pääseminen kuvaa luonnollisesti onnistumista myös 

strategisessa mielessä.  

 

Tasapainotettu tuloskortti sisältää neljä erilaista näkökulmaa, jotka ovat talous, 

asiakas, sisäiset prosessit sekä oppiminen ja kasvu. Jokaiseen näkökulmaan va-

litaan organisaation strategian perusteella sopivat suorituskykymittarit. (Bhimani 

ym. 2015, 700.) Tasapainotettu tuloskortin näkökulmat ovat myös kiinteästi yh-

teydessä toisiinsa. Voidaankin esimerkin avulla ajatella, että taloudellisiin tavoit-

teisiin ei välttämättä päästä, mikäli yrityksen asiakkaat eivät ole tyytyväisiä ja us-

kollisia. Asiakastyytyväisyyttä voidaan parantaa hyvällä toimitusvarmuudella, 

mikä vaatii tuekseen korkealaatuiset sisäiset prosessit ja lyhyen läpimenoajan. 

Työntekijöiden kouluttamisella voidaan puolestaan vaikuttaa sisäisten proses-

sien laatuun. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, 307.) Onkin huomattavissa, että tasa-

painotetun tuloskortin osatekijät talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppimi-

nen ja kasvu ovat kaikki tärkeitä ja jokainen osatekijä tulisi huomioida. Näiden 
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neljän eri näkökulman avulla voidaan saavuttaa mittariston tarkoitus lyhyen ja 

pitkän aikavälin välillä tasapainoilusta, haluttujen lopputulosten ja niiden saavut-

tamisen keinoista sekä taloudellisten ja ei-taloudellisten näkökulmien huomioimi-

sesta. (Kaplan & Norton 1996.) 

 

 

 
 

Kuvio 2. Tasapainotetun tuloskortin näkökulmat (suomennos Kaplan & Norton 

1996) 

 

 

Talousnäkökulma 

 

Taloudellinen suorituskyky on tärkeä tasapainotetun tuloskortin osa-alue. (Niven 

2005) Taloudellinen suorituskyky liittyy osakkeenomistajien näkemykseen yrityk-

sestä ja kuvastaa yrityksen pitkän aikavälin näkymiä (Kaplan & Norton 1992). 

Taloudellinen suorituskyky kertoo siitä, miten hyvin yritys on onnistunut strategi-

ansa avulla saavuttamaan yritykselle tulosta. (Kaplan & Norton 1996.) Taloudel-

lisen näkökulman tavoitteena on mitata niitä asioita, joista yrityksen omistaja on 
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kiinnostunut. Tämän näkökulman mittareilla on usein kaksi roolia tasapainote-

tussa tuloskortissa. Ensinnäkin ne kertovat siitä, kuinka hyvin yrityksen strategia 

on onnistunut taloudellisesta näkökulmasta. Toisaalta ne määrittävät myös ta-

voitteet, jotka strategioilla ja niitä kuvaavilla muilla mittareilla pyritään saavutta-

maan. Yritysten tilanteet vaihtelevat ja esimerkiksi kasvuvaiheessa oleva yritys 

on kiinnostunut myynnin kasvua kuvaavista mittareista, ylläpitovaiheen yritykset 

kannattavuuden mittareista ja elinkaaren loppuvaiheessa olevat yrityksen kassa-

virtaa kuvaavista mittareista.  (Malmi ym. 2006)  

 

 

Asiakasnäkökulma 

 

Asiakasnäkökulman tarkoituksena on tunnistaa yrityksen tavoiteasiakkaat ja hei-

dän tarpeensa sekä löytää keino palvella näitä asiakkaita heidän arvonäkökul-

mansa mukaisesti. (Niven 2014). Asiakasnäkökulman mittarit voidaan jakaa pe-

rusmittareiksi ja asiakaslupauksen mittareiksi. Perusmittarit ovat samankaltaisia 

kaikissa yrityksissä ja ne kertovat yritykselle heidän onnistumisestaan markki-

noilla ja asiakasrajapinnassa. Tällaisia mittareita on esimerkiksi markkinaosuus, 

asiakastyytyväisyys, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumäärä. 

(Malmi ym. 2006, 26.) 

 

Lähtökohtaisesti organisaatioiden tulisi päättää millä markkinasegmenteillä he 

haluavat kilpailla ja millaisia asiakkaita he itselleen haluavat. Markkinasegmentin 

valinnalla yritys voi tavoittaa ne asiakasryhmät, joilta he odottavat suurinta kas-

vua ja asiakaskannattavuutta. (Kaplan & Norton 1992.) Mittarit voivat olla myös 

laajempia ja mitata strategian onnistumista markkinasegmentointivalinnoissa. 

Tällöin voidaan mitata muun muassa asiakastyytyväisyyttä, asiakaspysyvyyttä ja 

asiakaskannattavuutta. (Kaplan & Norton 1996.) Näiden mittareiden avulla kautta 

voidaan löytää yhteys asiakkaiden tuottamaan taloudelliseen arvoon. 

 

Asiakastyytyväisyys mittari tarjoaa yritykselle tietoa siitä, miten hyvin yritys tekee 

työnsä. Asiakastyytyväisyyden tärkeyttä ei voida korostaa liikaa. Tutkimuksissa 

on huomattu, että asiakkaan palvelu asianmukaisesti ei ole riittävää asiakaslo-
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jaaliuden, asiakkaiden palaamisen ja asiakaskannattavuuden näkökulmasta. Asi-

akkaan tulee kokea olevansa erityisen tyytyväinen, jotta yritys voi odottaa häneltä 

lojaaliutta yritystä kohtaan. (Kaplan & Norton 1996.) 

 

Asiakaspysyvyys on toivottu tapa säilyttää tai kasvattaa yrityksen markkina-

osuutta kilpailumarkkinoilla. Yritykset, jotka voivat identifioida asiakkaansa pys-

tyvät mittaamaan asiakkaisen pysyvyyttä eri periodeilla. (Kaplan & Norton 1996.) 

 

Onnistuminen asiakastyytyväisyyden tai asiakaspysyvyyden kanssa ei välttä-

mättä tarkoita, että yrityksen asiakkaat olisivat kannattavia. Yritys saattaa esimer-

kiksi myydä tuotteitaan hyvin halvalla, mikä vaikuttaa asiakkaiden tyytyväisyy-

teen, mutta pienentää asiakkaan tuomaa rahaa yritykseen. Yritysten tulisi siten 

seurata asiakaskannattavuutta ja pyrkiä löytämään toimenpiteitä vaativat asiak-

kaat. Uudet asiakkaat ovat usein alussa tappiollisia, koska heidän saaminen asi-

akkaaksi on voinut vaatia mittavia myyntitoimenpiteitä. Ajan kuluessa nämä kui-

tenkin voivat kehittyä kannattaviksi asiakkaiksi. Pitkään tappiollisia asiakkaita 

kohtaan täytyy yrityksen kuitenkin jo suorittaa korjaavia toimenpiteitä. (Kaplan & 

Norton 1996.) 

 

Asiakasnäkökulman asiakaslupauksen mittarit puolestaan vastaavat yrityksen 

kysymyksiin siitä, mitä yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta he olisivat tyyty-

väisiä ja uskollisia ja jotta uudet asiakkaat löytäisivät yrityksen sekä haluttu mark-

kinaosuus olisi mahdollista saavuttaa (Malmi ym. 2006). Asiakaslupauksen mit-

tareiden tulisi heijastaa selvästi niitä tekijöitä, joilla yritys aikoo menestyä kilpai-

lussa (Malmi ym. 2006) ja asiakkaille tärkeitä tekijöitä (Kaplan & Norton 1992). 

Mittareiden avulla voidaan heti nähdä, miten yritys on suoriutunut asiakkaille mer-

kityksellisissä asioissa. Usein asiakkaan kannalta organisaation toiminnassa on 

merkityksellisintä ajoitus, hinta, laatu, suoriutuminen ja asiakaspalvelu. (Kaplan 

& Norton 1992) Hyvin usein yritykset keskittyvät asiakasnäkökulman perusmitta-

reihin, mutta koska mittareiden tulisi heijastella yrityksen kilpailustrategiaa, olisi 

tärkeää sisällyttää myös asiakaslupauksen mittareita tasapainotettuun tuloskort-

tiin. (Malmi ym. 2006.) 
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Sisäisten prosessien näkökulma 

 
Sisäisten prosessien näkökulmasta johtajien tulee löytää merkittävimmät sisäiset 

prosessit, joissa organisaation tulee onnistua. Tässä näkökulmassa on tarkoituk-

sena mitata niitä prosesseja, joissa on onnistuttava erinomaisesti taloudellisessa 

ja asiakasnäkökulmassa mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Malmi ym. 

2006; Kaplan & Norton 1992, 1996.) Sisäisten prosessien näkökulman on väitetty 

olevan myös erottava tekijä tasapainotetun tuloskortin ja muiden moniulotteisten 

mittaristojen välillä (Malmi ym. 2006). 

 

Tasapainoisen tuloskortin avulla voidaan kehittää täysin uusia prosesseja, joista 

uskotaan olevan hyötyä tavoitteiden saavuttamisessa (Kaplan & Norton 1996). 

Usein uusia prosesseja kehitetäänkin, jotta asiakaslupaukset ja taloudelliset ta-

voitteet on mahdollista saavuttaa (Malmi ym. 2006, 28). Sisäisiä prosesseja ku-

vaavat suorituskykymittarit tulisikin pyrkiä mittaamaan niitä tekijöitä, joilla on suu-

rin vaikutus asiakastyytyväisyyteen ja sitä kautta taloudellisiin tavoitteisiin. Tällai-

sia tekijöitä ovat esimerkiksi läpimenoaika, laatu, työntekijöiden taidot ja työnte-

kijöiden tehokkuus. (Kaplan & Norton 1992.) 

 

Myös tämä näkökulma huomio lyhyen ja pitkän aikavälin perspektiivit. Lyhyellä 

aikavälillä pyritään kehittämään prosesseja tai palveluja, jotka tyydyttävät tämän 

hetken asiakkaiden tarpeet. Pidemmän aikavälin prosesseissa pyritään ennakoi-

maan tulevaisuuden asiakkaiden tarpeita ja löytämään palvelut, jotka toimivat 

heille. Tulevaisuuden taloudellisen kannattavuuden kannalta pidemmän aikavälin 

näkökulma on parempi, mutta molempia näkökulmia kannattaa noudattaa rinnak-

kain. (Kaplan & Norton 1996.) 

 

Käytännössä yritykset usein valitsevat mittarinsa nykyisten operatiivisten proses-

sien mittareiden joukosta mahdollisten uusien prosessien kustannuksella (Malmi 

ym. 2006, 28). Uusia ja tulevaisuutta luovien prosessien merkitystä korostaak-

seen Kaplan ja Norton (2003) ovatkin jakaneet yritysten sisäiset prosessit neljään 

eri ryhmään: toimintaprosesseihin, asiakasprosesseihin, innovaatioprosesseihin 

sekä lainsäädännöllisiin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin.  

 



 24 

Oppimisen ja kasvun näkökulma 

 

Oppimisen ja kasvun näkökulma korostaa yrityksen tulevaisuutta. Näkökulman 

mukaan organisaation tulee rakentaa infrastruktuuri, joka mahdollistaa pitkän ai-

kavälin kasvun ja kehittymisen. Yrityksen tulee siten jatkuvasti kehittää omaa ka-

pasiteettiään tulevaisuuden tarpeiden täyttämiseksi ja kilpailussa pärjäämiseksi. 

(Kaplan & Norton 1996.) Organisaation kyky kehittyä ja oppia on suoraan yhtey-

dessä organisaation arvoon, koska vain uudistamalla prosessejaan sekä kehittä-

mällä uusia tuotteita ja palveluja organisaatio voi luoda lisäarvoa asiakkailleen, 

kasvaa ja lisätä taloudellista arvoaan (Kaplan & Norton 1992). Oppimisen ja kas-

vun näkökulma luo siten perustan kaikille muille näkökulmille.  

 

Organisaation oppiminen ja kasvu tapahtuvat henkilöstön, järjestelmien ja orga-

nisaation menettelytapojen kautta. Oppiminen ja kasvu näkökulmassa jaetaan 

organisaation pääomat kolmeen ryhmään: inhimilliseen pääomaan, informaa-

tiopääomaan ja organisaatiopääomaan. (Malmi ym. 2006, 29.) Inhimillisen pää-

oman kasvu tapahtuu osaamisen kehittämisen kautta. Osaamisen kasvun kehit-

tämistarve johdetaan yleensä prosessien määrittelyssä huomatuista kehittämis-

tarpeista. Toisin sanoen, prosessien edellyttämät taidot opetetaan näitä taitoja 

tarvitseville henkilöille. Informaatiopääoma sisältää tietojärjestelmien ja tietoai-

neiston kehittämistä tukemaan henkilöiden työsuoritusten tehokkuutta. Organi-

saatiopääoma puolestaan kattaa työyhteisön kehittämistä, organisaatiokulttuurin 

vahvistamista, johtamiskäytäntöjen kehittämistä, motivointia sekä yhteistyötapo-

jen vahvistamista. (Lindroos & Lohivesi 2010, 192-193.) Organisaatioiden tulee 

siten kouluttaa henkilöstöään, kehittää järjestelmiään ja uusia menettelytapojaan 

pysyäkseen mukana tai jopa muita edellä maailman muuttuessa. (Kaplan & Nor-

ton 1996.) 

 

Usein oppimisen ja kasvun näkökulman mittaamisessa käytetään mittareita, joi-

den pyrkimyksenä on tulkita vaikkapa osaamisen kehittämistä kuvaavia asioita 

tai motivaatiotekijöitä. Tällaisia voi olla esimerkiksi koulutuspäivien lukumäärä, 

sairaspoissaolojen määrä ja kehityskeskustelujen toteutuminen. (Lindroos & Lo-

hivesi 2010, 192.) Myös työtyytyväisyys ja työntekijöiden pysyvyys mittaavat op-

pimisen ja kasvun suorituskykyä (Malmi ym. 2006, 29). 
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Oppimisen ja kasvun näkökulma koetaan usein yrityksissä kaikkein vaikeimmaksi 

tasapainotetun tuloskortin osa-alueeksi. Tämä johtuu siitä, että oppimisen ja kas-

vun näkökulman kautta pyritään löytämään niitä pohjimmaisia tekijöitä, joilla saa-

daan aikaan yritykseen suorituskykyä (Lindroos & Lohivesi 2010, 191). Tämän 

osa-alueen mittarit kuvastavat aineetonta pääomaa ja mittarit muodostavat ta-

voitteet aineettoman pääoman kehittämiselle. Aineettoman pääoman kehittämi-

nen konkretisoituu kuitenkin usein vasta pidemmän ajan kuluttua, joten kehittä-

misen avulla saadut tulokset eivät näy jokaisen vuoden tuloskorteissa. Joidenkin 

mielestä voi olla vaikeaa tietää, mihin aineettoman pääoman eriin yrityksen tulisi 

panostaa. Tämä vaihteleekin strategioiden mukaan ja yritysten täytyisi strategi-

ansa perusteella määritellä oman yrityksensä tärkeimmät kehittämiskohteet, joita 

parantamalla voidaan saavuttaa hyötyjä myös sisäisten prosessien näkökul-

massa, asiakasnäkökulmassa ja taloudellisessa näkökulmassa. (Malmi ym. 

2006, 30.) 

 
 

2.3 Palvelevan johtajuuden yhteys suorituskykyyn 
 

Kuten aiemmin todettiin, palveleva johtajuus on yleistynyt viime vuosina. Palve-

leva johtajuus on mainittu organisaation pääarvoksi useissa yrityksessä, jotka on 

listattu Amerikan parhaisiin työpaikkoihin työskennellä. (Ruschman 2002). Tä-

män vuoksi on hyvin selvää, että palvelevan johtajuuden avulla voidaan todella 

saavuttaa merkittäviä hyötyjä organisaatiotasolla.  

 

Palvelevan johtajuusajatuksen taustalla on teoria siitä, että työntekijöiden innos-

tusta ei saavuteta karismalla tai tunteilla vaan ennemminkin luomalla organisaa-

tioon oppimista kannustava ympäristö, jossa jokainen työntekijä kokee olevansa 

arvostettu ja voivansa luoda arvoa organisaatiolle (Van Dierendonck 2011). Tii-

mitasolla arvostamalla työntekijöitä korkealle, voidaan saavuttaa työntekijöiden 

kehittymistä ja onnistumista. Tällöin työntekijät hyödyntävät näitä ominaisuuksi-

aan kasvattamalla omaa suorituskykyään yrityksen eduksi. Palvelevien johtajien 

laajan kokonaiskuvan ymmärtämisen vuoksi he näkevät selkeästi ongelmat, pää-
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määrät ja strategiset tavoitteet. Tällöin he pystyvät antamaan työntekijöille sel-

keän fokuksen, johon keskittyä menestyksen saavuttamiseksi. Selkeä suunta pa-

rantaa työntekijöiden itsevarmuutta ja rohkaisee heitä tekemään suurempia pon-

nisteluja tavoitteiden saavuttamiseksi.  

 

Johtajan tietyt ominaisuudet lisäävät organisaation kasvua, kehittymistä ja luot-

tamusta, mitkä puolestaan rohkaisevat työntekijöitä vastavuoroisesti suoriutu-

maan paremmin. Johtajat auttavat muita kasvattamaan omaa potentiaaliaan, tar-

joavat selkeän suunnan ja kannustaa työntekijöitä tekemään omia päätöksiään. 

Tämän avulla työntekijät alkavat tukea johtajaa ja työskentelevät tehokkaammin 

saavuttaakseen organisaation menestyksen. (Greenleaf 1998)  

 

Aiemmissa tutkimuksissa on löydetty useita positiivisia yhteyksiä palvelevan joh-

tajuuden ja yrityksen suorituskyvyn välillä. Muun muassa Whortonin (2014) tutki-

muksen mukaan palveleva johtajuus lisää tuottavuutta, parantaa asiakastyytyväi-

syyttä, vähentää työpaikan vaihtamista sekä lisää turvallisuutta, lojaaliutta ja ko-

konaisvaltaista työntekijöiden sitoutumista. Nämä kaikki tekijät edesauttavat yri-

tyksen suorituskyvyn ja tuloksen parantumista. Tämän tutkimuksen kannalta on 

mielenkiintoista tarkastella, miten aiemmissa tutkimuksissa palveleva johtaminen 

on parantanut suorituskykyä tasapainotetun tuloskortin näkökulmien kautta.  

 

 

Palvelevan johtajuuden yhteys taloudelliseen suorituskykyyn 

 

Palveleva johtajuus sisältää monia ominaisuuksia, joilla voidaan ajatella olevan 

positiivisia vaikutuksia työntekijöihin ja heidän suoriutumiseensa. Palvelevan joh-

tajan ominaisuuksiin kuuluu muun muassa alaistensa etusijalle laittaminen, voi-

maannuttaminen, kehittymisessä ja onnistumisissa tukeminen (Liden, Wayne, 

Zhao & Henderson 2008). Tällöin työntekijöiden vahvuuksista pidetään kiinni ja 

heidän kasvua ja kehittymistään tuetaan (Ehrhart 2004). Tämä saa aikaan sen, 

että työntekijät vastavuoroisesti pystyvät antamaan itsestään enemmän yrityk-

selle ja heidän suorituskykynsä paranee. (Hu & Liden 2011.) Palvelevat johtajat 

osaavat lisäksi tarjota selkeyttä ongelmiin ja tavoitteisiin sekä he näyttävät stra-

tegisen suunnan työntekijöilleen. Näin työntekijät tietävät mihin pitää keskittyä, 
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jotta menestystä voidaan saavuttaa. (Liden ym. 2008) Johtajat, jotka auttavat 

työntekijöitä saavuttamaan oma potentiaalinsa, tarjoamalla selkeän suunnan 

heille ja kannustamalla heitä itseohjautuvaan päätöksentekoon saavuttavat alais-

tensa tuen ja ovat valmiimpia työskentelemään kovemmin varmistaakseen yrityk-

sensä menestyksen. (Greenleaf 1998.) 

 

Talousperusteisen näkökulman kohdalla suorituskykymittarit kuvaavat yrityksen 

taloudellista informaatiota, kuten kannattavuutta, likviditeettiä ja vakavaraisuutta 

(Kihn 2005). Muun muassa koko pääoman tuottoaste (Said, Hassablenaby & 

Wier 2003), liikevaihto, myynnin tuottoaste (Ittner & Larcker 1998), sijoitusten 

tuottoaste (Simons 1987) sekä myynnin kasvu (Dess & Robinson 1984) kuvaavat 

hyvin taloudellista suorituskykyä. Lisäksi taloudellista suorituskykyä tasapainote-

tussa tuloskortissa voi kuvata kokonaisliikekulujen kehitys, sijoitusten vuosituotto 

tai hoitokustannusylijäämä. (Malmi ym. 2006, 191.) 

 

Lytlen ja Timmermanin (2006) tutkimuksessa ilmeni, että organisaation palvele-

valla kulttuurilla on yhteys taloudellisen suorituskyvyn parantumiseen. Aiem-

missa tutkimuksissa on huomattu, että palveleva johtajuus parantaa muun mu-

assa pääoman tuottoastetta, tuotteiden yksikkötason kannattavuutta ja myynnin 

kasvua (Lytle & Timmerman 2006). Myös Romingin (2001) mukaan palvelevan 

johtamisen käytäntöjen implementointi johti organisaatioiden suorituskyvyn 15-

20 prosentin nousuun ja tiimikohtaisen tuottavuuden 20-50 prosentin kasvuun. 

Lisäksi Peterson ym. (2012) totesivat tutkimuksessaan palvelevan johtajuuden 

kasvattavan selkeästi yrityksen suorituskykyä koko pääoman tuottoasteella mi-

tattuna. Edellä esitetyn pohjalta voidaankin huomata, että palvelevalla johtajuu-

della on ollut aiempien tutkimusten perusteella ollut positiivisia vaikutuksia talous-

näkökulmaa mittaaviin suorituskykymittareihin, mikä on myös tämän tutkimuksen 

ensimmäisen hypoteesin oletuksena. 

 

H1: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn talous-

näkökulmasta tarkasteltuna. 
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Palvelevan johtajuuden yhteys asiakassuorituskykyyn 

 

Asiakasnäkökulman suorituskykyä voidaan mitata monilla erilaisilla mittareilla. 

Tällaisia mittareita ovat esimerkiksi asiakastyytyväisyys, markkinaosuus, asia-

kaskannattavuus, asiakasuskollisuus ja uusien asiakkaiden lukumäärä. (Malmi 

ym. 2006, 26.)  

 

Palvelevan johtajuuden käytäntöjen avulla työntekijöiden osaamista, motivaatiota 

ja tulevaisuussuuntautuneisuutta voidaan parantaa. Palvelevan johtajuuden 

avulla organisaatioon voidaan luoda markkinalähtöinen kulttuuri, jolloin myyjien 

ja asiakaspalvelijoiden työtä ohjaa halu täyttää asiakkaidensa tarpeita. (Jara-

millo, Grisaffe, Chonko & Roberts 2009.) Palvelevan johtajuuden uskotaankin li-

säävän työntekijöiden halukkuutta kehittää uusia parempia tapoja palvella yrityk-

sen asiakkaita. Palveleva johtajuus lisää palvelun laatua ja näkyy asiakkaille ei-

standardoituna, mukautuvana ja luovana tapana palvella. (Chen, Zhu & Zhou 

2015.)  

 

Lisäksi palvelevan johtajuuden käytänteet voivat tarttua työntekijöille ja he saat-

tavat käyttää näitä käytäntöjä hyödykseen palvellessaan yrityksen asiakkaita. 

Palveleva johtaja näkee työntekijät yhteistyökumppaneinaan, mikä motivoi työn-

tekijöitä spontaanimpaan ja avuliaampaan asiakaspalveluun. Lisäksi palveleva 

johtaja uskaltaa arvioida omaa suoriutumistaan alaistensa edessä, joka auttaa 

työntekijöitä miettimään myös omia keinoja parantaa suoriutumistaan asiakas-

palvelussa. Etenkin epävakaassa ja aineettomassa palveluprosessissa nämä 

palvelevan johtajuuden vaikutukset voivat olla hyvin hyödyllisiä. Asiakaspalve-

lussa tulee usein esiin myös odottamattomia ongelmatilanteita, jolloin on tärkeää, 

että työntekijä oppii virheistä ja pyrkii siihen, ettei samoja virheitä jatkossa tapah-

tuisi. Palveleva johtajuus kannustaa työntekijöitä tähän jatkuvaan oppimiseen. 

(Chen ym. 2015.) 

 

Aiempien tutkimusten mukaan palveleva johtajuus luo organisaatioon vahvan 

palvelevan kulttuurin, joka edesauttaa asiakkaiden tarpeiden arvostamisessa ja 

huomaamisessa. Tämä johtaa myös parempaan yksikkökohtaiseen suoritusky-

kyyn. (Ehrhart, Witt, Schneider & Perry 2011). Palvelevan kulttuurin omaavissa 
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organisaatioissa myös asiakkailla on parempi kuva organisaation palvelun laa-

dusta. Tällaisissa organisaatioissa asiakkaiden odotukset ylitetään, on luotu stra-

tegioita, joilla asiakaspalvelutilanteissa voidaan ehkäistä virheitä, palvelevaa joh-

tajuutta on hyödynnetty yksiköiden johtamisessa sekä on luotu strategioita, joilla 

tapahtuneet virheet voidaan korjata mahdollisimman asiakasystävällisesti. (Lytle 

& Timmerman 2006.) 

 

Palvelevan johtajuuden on tutkittu vaikuttavan positiivisesti myyntitehtävissä ole-

vien henkilöiden käyttäytymiseen asiakasrajapinnassa. Ollaan muun muassa 

huomattu, että palveleva johtajuus lisää myyjien asiakaslähtöisyyttä esimerkiksi 

kehittämällä parempia myyntitapoja tai tarjoamalla asiakaspalvelua, joka ei läh-

tökohtaisesti kuuluisi myyjän normaaliin työnkuvaan. (Jaramillo ym. 2009.) Tä-

män perusteella voidaan muodostaa tutkimuksen toinen hypoteesi. 

 

H2: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn asia-

kasnäkökulmasta tarkasteltuna. 

 

 

Palvelevan johtajuuden yhteys sisäisten prosessien suorituskykyyn 

 

Sisäisten prosessien mittareina voidaan käyttää muun muassa henkilömäärän 

kehitystä henkilötyövuosina, korvausprosessien käsittelyaikoja, verkkoasiakkai-

den lukumääriä tai asiakaspalvelun tavoitettavuutta. (Malmi ym. 2006, 191.) 

Tässä tutkimuksessa käytämme sisäisten prosessien suorituskykymittarina vas-

taanotettujen puheluiden määrää tunnissa.  

 

Aiemmissa tutkimuksissa palvelevan johtajuuden on huomattu parantavan orga-

nisaation sisäisten prosessien suorituskykyä mitattuna prosessien tuottavuudella 

ja laatutasolla. Tämä johtuu johtajan keskittymisestä työntekijöidensä tarpeisiin, 

jolloin työntekijöiden energiatasot, innostus ja kestävyys lisääntyvät. (Muller, 

Smith & Lillah 2018.) Myös Kaulin (2014) ja Whortonin (2014) tutkimuksissa on 

huomattu, että työntekijöiden sitoutuminen ja työtyytyväisyys on lisännyt organi-

saation prosessien tuottavuutta.  
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Palveleva johtajuus perustuu työnpaikan johtamiskulttuurin vaihtamiseen maksi-

maalisen positiivisen muutoksen luomiseksi (Kaul 2014). Palveleva johtajuus 

strategisella tasolla voi luoda organisaatioon kulttuurin, joka levittää johtamista-

paa myös organisaation alemmille tasoille (Melchar & Bosco 2010). Palvelevat 

johtajat rohkaisevat työntekijöitä yhteistyöhön ja sitoutumiseen sekä levittävät 

luovuutta organisaatioon. Tällä on merkittävä vaikutus organisaation menestyk-

sen kannalta. (Liden ym. 2008; Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko & Roberts 

2008.) Etenkin kilpailevissa ja voittoa tavoittelevissa palveluorganisaatioissa pal-

veleva johtajuus on käyttökelpoinen tapa parantaa organisaation suorituskykyä. 

(Melchar & Bosco 2010.) 

 

Edellä esitetyn pohjalta uskon, että palveleva johtajuus saa työntekijät voimaan 

paremmin, mikä lisää työntekijöiden halukkuutta työskennellä tehokkaammin. 

Palvelevan johtajuuden kokeminen voi myös parantaa työntekijöiden suoritusky-

kyä sisäisten prosessien näkökulmasta tarkasteltuna, mikä määrittää tutkimuk-

sen kolmannen hypoteesin. 

 

H3: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn sisäisten 

prosessien näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

 

Palvelevan johtajuuden yhteys oppimisen ja kasvun suorituskykyyn 

 

Oppimisen ja kasvun näkökulman tarkoituksena on kehittää organisaation järjes-

telmiä ja henkilöstöä tulevaisuuden suorituskyvyn varmistamiseksi (Kaplan & 

Norton 1996). Tämän näkökulman suorituskyvyn mittaus liittyy muun muassa 

henkilöstön työtyytyväisyyteen, sairauspoissaoloihin, työntekijöiden vaihtuvuu-

teen ja koulutuksen määrään. (Malmi ym. 2006, 29.)  

 

Lisäksi oppimisen ja kasvun näkökulmasta on tärkeää, että organisaatio kehittää 

työntekijöitään, varmistaakseen tulevaisuuden suorituskyvyn. (Lindroos & Lohi-

vesi 2010, 192.) Palveleva johtajuus sisältääkin useita käytänteitä, joilla pyritään 

kehittämään työntekijöitä (Van Dierendonck & Nuijten 2011). Muun muassa 
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Choudharyn ym. (2013) tutkimuksessa löydettiin, että palveleva johtajuus paran-

taa organisaation suorituskykyä organisaation oppimisen kautta.   

 

Useissa aiemmissa tutkimuksissa on havaittu palvelevalla johtajuudella olevan 

vaikutusta oppimisen ja kasvun suorituskyvyn kannalta olennaisiin asioihin.  Kaul 

(2014) havaitsi, että palveleva johtajuus vaikuttaa työntekijöiden tyytyväisyyteen 

ja työpaikanvaihtoaikeiden vähentymiseen, tehokkuuden ja myynnin kasvuun 

sekä lisää organisaation sisäistä vakautta. Lisäksi palveleva johtajuus motivoi 

työntekijöitä tekemään parhaansa. Myös Josephin ja Winstonin (2005) tutkimuk-

sen mukaan johtajat voivat parantaa yrityksen suorituskykyä palvelevan johtajuu-

den kautta, koska sen avulla voidaan parantaa työntekijöiden luottamusta johtajia 

ja organisaatiota kohtaan. Organisaation palveleva kulttuuri lisää työntekijöiden 

sitoutumista organisaatioon ja tiimihenkeä. Näiden ansiosta työntekijät pysyvät 

organisaatiossa pidempään. (Lytle & Timmerman 2006.) Tämän perusteella voi-

daankin uskoa, että palvelevalla johtajuudella on siten positiivisia vaikutuksia yri-

tyksen suorituskykyyn oppimisen ja kasvun näkökulmasta tarkasteltuna, mikä on 

tutkimuksen neljäs hypoteesi. 

 

H4: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn oppimi-

sen ja kasvun näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

 

2.4 Yhteenveto teoriasta ja hypoteesit 
 

Edellä käsiteltiin palvelevaa johtajuutta, suorituskykyä sekä näiden välistä yh-

teyttä. Työelämässä korostetaan yhä enemmän ihmislähtöistä ja eettistä johta-

mistapaa (Van Dierendonck 2011). Robert Greenleaf kehitti palvelevan johtajuu-

den jo vuonna 1970 (Van Dierendonck 2011), joten kyseessä on jo suhteellisen 

vanha teoria. Kuitenkin vasta viime aikoina eri tutkimuskoulukunnat ovat kiinnos-

tuneet uudelleen palvelevan johtajuuden teoriasta eettisyyden ja ihmislähtöisyy-

den työelämässä noustessa pinnalle (Van Dierendonck & Nuijten 2011). Yritykset 

ovat huomanneet, että suhteisiin ja eettisiin näkökulmiin keskittyvät johtamistavat 

ovat keskeisessä roolissa myös suorituskyvyn parantamisessa (Peterson ym. 
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2012). Palveleva johtajuus sisältääkin eettisiä-, suhde- ja tulosperusteisia osa-

alueita (Christensen ym. 2014), minkä vuoksi uskon sen parantavan yrityksen 

suorituskykyä.  

 

Ajatus palvelevan johtajuuden taustalla on siinä, että johtajan tärkein tehtävä on 

palvella alaisiaan ja auttaa heitä onnistumaan työssään. (Stone ym. 2004) Koska 

teoria perustui näin yksinkertaiseen oletukseen, ovat monet eri tutkijat myöhem-

min pyrkineet täydentämään teoriaa erilaisilla johtajien ominaisuuksilla, jotka al-

kuperäiseen näkemykseen perustuen. Muun muassa Spears (1995), Laub 

(1999), Russell & Stone (2002) ja Patterson (2003) ovat lisänneet teoriaan erilai-

sia ominaisuuksia, joita palvelevalla johtajalla tulisi olla. Useiden eri tutkijoiden 

erilaiset teoriat aiheesta sisälsivät lopulta paljon erilaisia johtajan ominaisuuksia, 

mikä teki palvelevan johtajuuden käsitteestä hyvin laajan ja epäselvän. Tämän 

vuoksi Van Dierendonck ja Nuijten (2011) yhdistivät aiemmista tutkimuksista pal-

velevan johtajan ominaisuudet seuraavaan kahdeksaan eri luokkaan: voimaan-

nuttaminen, vastuuttaminen, taustalla pysyttely, nöyryys, aitous, rohkeus, mui-

den hyväksyminen ja suunnannäyttäminen. Nämä ominaisuudet sisältävät piir-

teitä, jotka on yhdistetty palvelevaan johtajuuteen ja näiden perusteella luodun 

kyselyn perusteella palvelevaa johtajuutta voidaan mitata (Van Dierendonck & 

Nuijten 2011). 

 

Suorituksen mittauksen osalta tarkasteltiin erityisesti Kaplanin ja Nortonin (1992, 

1996) kehittämää tasapainotettua tuloskorttia. Tasapainotettu tuloskortilla mita-

taan yrityksen suorituskykyä pitkän ja lyhyen aikavälin näkökulmasta sekä talou-

dellisten ja ei-taloudellisten mittarien avulla. Tasapainotettu tuloskortti sisältää 

neljä eri näkökulmaa, jotka ovat talous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppimi-

nen ja kasvu. Tämän avulla voidaan myös johtaa yrityksen strategia alemmille 

tasoilla aina suorituskykymittareiksi saakka, jolloin voidaan varmistua siitä, että 

yritys seuraa strategiaansa operatiivisessa toiminnassaan. (Kaplan & Norton 

1996.) 

 

Palvelevalla johtajuudella on aiempien tutkimusten perusteella ollut merkittäviä 

vaikutuksia yrityksen suoriutumiseen sekä taloudellisten että ei-taloudellisten nä-
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kökulmien osalta. (Peterson ym. 2012; Melchar & Bosco 2010, Lytle & Timmer-

man 2006, Whorton 2014.) Tällöin on kuitenkin keskitytty suppeammin palvele-

van johtajuuden vaikutukseen yhteen suorituskykymittauksen osa-alueeseen. 

Tässä tutkimuksessa on laajempi näkökulma aiheeseen ja tutkitaan palvelevan 

johtajuuden vaikutuksia samanaikaisesti moneen eri suorituskyvyn osa-aluee-

seen. Tämän vuoksi on luontevaa tutkia palvelevan johtajuuden yhteyttä yrityk-

sen suorituskykyyn tasapainotetun mittariston kautta.  

 

Tutkimuksen hypoteesit on esitetty kuviossa 3. Palveleva johtajuus muodostuu 

kahdeksasta esimiehen eri ominaisuudesta, jotka ovat voimaannuttaminen, vas-

tuuttaminen, taustalla pysyttely, nöyryys, aitous, rohkeus, muiden hyväksyminen 

ja suunnannäyttäminen (Van Dierendonck & Nuijten 2011). Edellä esitellyssä teo-

riassa on huomattu, että palvelevalla johtajuudella on positiivinen vaikutus suori-

tuskykyyn eri suorituskykymittareilla mitattuna. Tässä tutkimuksessa yhdistetään 

useita suorituskyvyn osa-alueita ja tutkitaan palvelevan johtajuuden yhteyttä ta-

lous, asiakas, sisäiset prosessit sekä oppimis- ja kasvunäkökulmista koottuihin 

suorituskykymittareihin.  Tutkimuksessa suorituskyvyn mittareina käytetään 

myyntimääriä, asiakastyytyväisyyttä, vastaanotettujen puheluiden määrää tun-

nissa sekä oppimis-indeksiä.  

 

 
Kuvio 3. Tutkimusmalli ja hypoteesit 
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Tutkimus muodostuu neljästä hypoteesista. Ensimmäinen hypoteesi perustuu 

oletukseen siitä, että palvelevalla johtajuudella on positiivinen vaikutus yrityksen 

taloudelliseen suorituskykyyn. Uskon, että mitä enemmän palvelevaa johtajuutta 

yrityksissä koetaan, sitä paremmin he taloudellisesta näkökulmasta suoriutuvat. 

Tutkimuksen toisen hypoteesi liittyy palveleva johtajuuden ja asiakasnäkökulman 

väliseen positiiviseen yhteyteen, eli aiempien tutkimuksen pohjalta odotan pa-

remman palvelevan johtajuuden tason lisäävän asiakastyytyväisyyttä. Kolmas 

hypoteesi perustuu ajatukseen, jossa sisäinen tehokkuus kasvaa koetun palve-

levan johtajuuden kasvaessa. Viimeisenä hypoteesina uskon, että palveleva joh-

tajuus lisää myös yrityksen oppimista ja kasvua. Tutkimuksen varsinaisten hypo-

teesien lisäksi tutkimuksessa pyritään saamaan myös yksityiskohtaisempaa tie-

toa eri palvelevan johtajan ominaisuuksien vaikutuksista suorituskykymittareihin.  
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3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS 
 

 

Tämän luvun tarkoituksena on lisätä lukijan ymmärrystä tutkimuksen toteuttami-

sen kannalta merkityksellisistä seikoista. Luku koostuu tutkimuksen kohde-

joukon, aineiston keruutapojen sekä tilastollisten tutkimusmenetelmien esitte-

lystä. Lisäksi tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen luotettavuutta validiteetin 

ja reliabiliteetin kautta tarkasteltuna. 

 

 

3.1 Aineisto ja aineiston keruu 
 

Tutkimus toteutettiin yhteistyössä suomalaisen vakuutusyhtiön kanssa. Kohde-

yritys on suomalainen keskisuuri vakuutusyhtiö, jonka toiminta perustuu henkilö- 

ja yritysasiakkaiden vakuuttamiseen henkilö- ja omaisuusvakuutusten kautta. Yri-

tyksen sisältä kohderyhmäksi valittiin palveluneuvojat eri puolilta Suomea. Koh-

deryhmän valintaan vaikutti sopivan määrä palveluneuvojia sekä tutkimuksen 

käytännön toteutusmahdollisuudet saatavilla olevien suorituskykymittareiden ja 

kyselylomakkeen lähettämisen helppouden kautta. Palveluneuvojien työnkuva 

on myös hyvin monipuolista, joten suorituskykytietoja oli mahdollista kerätä tasa-

painotetun tuloskortin jokaisesta eri näkökulmasta. Palveluneuvojien työ koostuu 

muun muassa asiakkaiden päivittäisestä palvelusta eri kanavissa ja vakuutusten 

myynnistä. Tämä mahdollisti tutkimuksen toteutuksessa suorituskykytietojen ke-

räämisen myyntimäärien, asiakastyytyväisyyden, vastaanotettujen puheluiden 

määrässä / tunti osalta. Lisäksi kohderyhmälle lähetettiin kyselylomake, jonka 

avulla mitattiin palveluneuvojien esimiesten palvelevaa johtajuutta. Kyselylomak-

keen yhteydessä kerättiin myös suorituskykytiedot oppimis-indeksin saamiseksi. 

Koska palveluneuvojilla on myös useita eri esimiehiä, voitiin tutkimuksessa tar-

kastella myös esimiesten vaikutuksia koettuun palvelevan johtajuuden tasoon.  

 

Tutkimuksen kysely toteutettiin helmikuussa vuonna 2019 Questback Oy:n se-

laimella Internetissä. Kohdeyritys käyttää omiin sisäisiin kyselyihinsä samaa so-
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vellusta, joten oli luontevaa käyttää tätä kyselypohjaa apuna myös tämän tutki-

muksen kohdalla. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa, sillä kohdeyrityksen ko-

kemuksen mukaan vastaukset saadaan aina melko nopeasti, eikä pidempi vas-

tausaika nosta vastausastetta suuremmaksi. Kysely toimitettiin vastaajille sähkö-

postitse suoraan tutkimuksen tekijältä. Sähköpostissa oli saatekirje sekä linkki 

kyselyyn. Saatekirjeen tarkoituksena oli motivoida vastaajia vastaamaan kyse-

lyyn ja kertoa tarkemmin vastausten käyttötarkoituksesta. Saatekirjeessä koros-

tetiin johtajuuden merkitystä työntekijöille ja sitä, että kyselyn avulla voidaan pa-

rantaa johtajuutta kohdeyrityksessä. Lisäksi saatekirjeessä painotettiin kyselyn 

vastausten luottamuksellista käsittelyä ja anonymiteettia valmiissa tutkimuk-

sessa.  Viikko kyselyn lähetyksen jälkeen kohdeyrityksen edustaja lähetti muis-

tutusviestin kyselyyn vastaamisesta, jotta vastauksia saataisiin lisää. Tämän 

avulla saatiinkin vielä noin kymmenen lisävastausta. 

 

Vastaukset haettiin Questback Oy:n järjestelmästä Excel-tiedostoksi, johon lisät-

tiin käsin suorituskykymittareiden tiedot henkilöiden kohdalle. Samalla poistettiin 

tiedostosta vastaukset, jotka eivät olleet syystä tai toisesta käyttökelpoisia. Esi-

merkiksi keksityn nimen käyttäminen johti vastausten eliminointiin, sillä tällöin 

suorituskykytietoja ei voitu yhdistää henkilöön. Taustakysymysten avulla analy-

soitiin ensin aineistoa yleisellä tasolla, jonka jälkeen siirryttiin tekemään tarkem-

pia tilastollisia analyyseja palvelevan johtajuuden vaikutuksesta eri suorituskyky-

mittareihin.  

 

 

3.2 Mittausinstrumentit  
 

Kyselylomake jakautui taustatietoja kerääviin kysymyksiin, palvelevaa johtajuutta 

koskeviin kysymyksiin sekä oppimis-indeksiä varten kerättäviin kysymyksiin. Ky-

selyn vastausasteikkona käytettiin Likert-asteikkoa, jota käytetään usein mielipi-

deväittämissä. Likert-asteikko muodostuu tavallisesti 4- tai 5-portaisesta järjes-

tysasteikosta, jonka ääripäät ovat usein täysin samaa mieltä ja täysin eri mieltä. 

Vastaajan tarkoituksena on valita asteikolta parhaiten omaa käsitystään kuvaava 

vaihtoehto. (Heikkilä 2014, 51.) Asteikolla voi olla myös enemmän arvoja ja tässä 
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tutkimuksessa käytettiinkin seitsemän arvon Likert-asteikkoa. Pidemmän as-

teikon kautta uskottiin saatavan enemmän vaihtelua vastauksiin, kun vastaajat 

voivat ilmaista mielipiteensä joko jyrkemmin tai neutraalimmin.  

 

Taustatietoina kerättiin vastaajan nimi, ikä, työsuhteen kesto kohdeyrityksessä 

sekä esimiehen nimi. Vastaajan nimeä kysyttiin, jotta pystyttiin yhdistämään sa-

man henkilön vastaukset heidän suorituskykymittareihinsa. Vastaajille korostet-

tiin, että nimi jää vain tutkijan tietoon ja vastaukset tuhotaan heti tutkimuksen val-

mistuttua. Ennen kyselyn lähetystä oli tiedossa, että nimen kysyminen saattaa 

vaikuttaa kyselyn vastausasteeseen, mutta tämä oli ainoa keino toteuttaa tutki-

mus järkevästi. Muut taustatiedot kerättiin, jotta tulosten analysointivaiheessa 

voidaan tehdä aineiston kuvailevaa analyysia ja pohtia eri taustatekijöiden vaiku-

tuksia koettuun palvelevaan johtajuuteen.  

 

Aiemmin on yritetty kehittää erilaisia tapoja mitata palvelevaa johtajuutta, mutta 

edelleen oli tarvetta laatia selkeä ja helppokäyttöinen tapa mitata Greenleafin 

idean mukaista palvelevaa johtajuutta ja sen piirteitä. Moni erilainen luokittelu ja 

palvelevan johtajan ominaisuus on hankalaa ymmärtää, joten Van Dierendonck 

ja Nuijten (2011) yhdistivät eri mallien pääpiirteet empiiristen tulosten avulla yh-

deksi malliksi, jonka perusteella tämäkin tutkimus toteutetaan. 

 

Van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat muodostivat aiempien palvelevan johta-

juuden tutkimusten perusteella kyselylomakkeen, joka mittaa hyvin koetun palve-

levan johtajuuden tasoa. Tätä heidän kehittämäänsä kyselyä käytettiin myös tä-

män tutkimuksen pohjana vapaasti suomennettuna versiona. Kysely sisälsi 30 

palvelevaa johtajuutta koskevaa kysymystä, eli toisin sanoen vastaajien tarkoi-

tuksena oli arvioida oman esimiehensä palvelevan johtajuuden astetta. Palveleva 

johtajuus jakautuu aiemmin luvussa 2 esitettyihin kahdeksaan ominaisuuteen, 

jotka Van Dierendonck ja Nuijten (2011) ovat luokitelleet voimaannuttamiseen, 

vastuuttamiseen, taustalla pysyttelyyn, nöyryyteen, aitouteen, rohkeuteen, mui-

den hyväksymiseen ja suunnannäyttämiseen. Kyselyssä sisälsi kysymyksiä jo-

kaiseen eri ominaisuuteen perustuen. Eri ominaisuuksien kysymykset oli kuiten-

kin sekoitettu eri järjestykseen, eikä yhden ominaisuuden kysymyksiä kysytty pe-

räkkäin. Lisäksi muiden hyväksyminen osalta kysymykset kysyttiin käänteisessä 
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järjestyksessä, jolloin vastaamalla 1, täysin eri mieltä, oli positiivinen merkitys 

palvelevan johtajuuden kannalta. Muissa ominaisuuksissa vastauksella 1 tarkoitti 

huonompaa arvoa palvelevan johtajuuden kannalta.  

 

Voimaannuttamiseen liittyviä kysymyksiä on seitsemän kappaletta. Esimerkiksi 

”Esimieheni antaa minulle tarvittavat tiedot voidakseni tehdä työni hyvin” ja ”Esi-

mieheni auttaa minua kehittämään itseäni yhä pidemmälle” olivat voimaannutta-

mista koskevia kysymyksiä. Vastuuttamista koskevia kysymyksiä on kolme kap-

paletta, kuten ”Olen vastuussa suoriutumisestani esimiehelleni.” Taustalla pysyt-

tely jakaantui kolmeen kysymykseen. Yksi vastuuttamista koskeva kysymys oli 

esimerkiksi: ”Esimieheni pysyttelee taka-alalla ja antaa kunnian onnistumisesta 

alaisilleen.” Nöyryyteen liittyviä kysymyksiä on viisi kappaletta ja aitouteen liittyviä 

kysymyksiä on neljä kappaletta. Nöyryyttä mitattiin esimerkiksi seuraavalla kysy-

myksellä: ”Esimieheni ottaa opikseen saamastaan palautteesta.” Aitoutta puoles-

taan mitattiin muun muassa kysymyksellä: ”Esimieheni uskaltaa kertoa oman 

mielipiteensä, vaikka siitä ei pidettäisi.” Rohkeutta kuvastavia kysymyksiä on 

kaksi kappaletta, muiden hyväksymistä kuvaavia kysymyksiä kolme kappaletta 

ja taustalla pysyttelyä kuvaavia kysymyksiä kolme kappaletta. Näihin liittyvät ky-

symykset ovat muun muassa seuraavia: ”Esimieheni uskaltaa ottaa riskejä, jos 

ne ovat hänen mielestään tarpeen”, ”Esimieheni on vaikea unohtaa aiempia epä-

onnistumisia” ja ”Esimieheni kannustaa keskittymään hyviin asioihin.”  

 

 

Taulukko 1. Kyselyn kysymysten jakautuminen muuttujien mukaan 

 

Muuttujan nimi Muuttujaan liittyvän kysymyksen numero 

Palveleva johtajuus 1-30 
Voimaannuttaminen 1,2,3,4,12,20,27 
Taustalla Pysyttely 5,13,21 
Vastuuttaminen 6,14,22 
Muiden hyväksyminen 7,15,23 
Rohkeus 8,16 
Aitous 9,17,24,28 
Nöyryys 10,18,25,29,30 
Suunnannäyttäminen 11,19,26 
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Jokaisesta muuttujasta muodostettiin summamuuttujat SPSS-ohjelmalla. Tällöin 

ohjelma laski muuttujaan liittyvien kysymysten vastaukset yhteen ja jakoi saadun 

summan muuttujaan liittyvien kysymysten määrällä. Yhteensä muuttujia muodos-

tettiin yhdeksän. Yksi tutkimuksen kannalta merkittävin muuttuja oli palveleva joh-

tajuus, joka käsitti koko kyselyn kysymykset ja muodosti tämän perusteella yhden 

luvun kuvaamaan esimiehen palvelevaa johtajuutta. Lisäksi muodostettiin kah-

deksan muuta summamuuttujaa, jotka kuvastavat jokaista palvelevan johtajuu-

den eri osa-aluetta. Summamuuttujat on esitelty tarkemmin tutkimuksen neljän-

nessä pääluvussa. 

 

Lisäksi kyselylomakkeessa on viisi kysymystä, joilla mitattiin tasapainotetun suo-

rituskykymittariston mukaista oppimista ja kasvua. Nämä kysymykset ovat alun 

perin Työeläkeyhtiö Elon syksyllä 2018 tekemästä työhyvinvointikyselystä ja niitä 

saatiin käyttää apuna myös tässä tutkimuksessa oppimis-indeksin määrittämi-

sessä. Työeläkeyhtiö Elon tutkimuksessa nämä viisi valittua kysymystä mittasivat 

osaamista ja uudistumista, joten ne soveltuvat hyvin myös tämän kyselyn oppi-

minen ja kasvu -suorituskykytekijän mittariksi. Nämä kysymykset olivat esimer-

kiksi seuraavia: ”Pystyn vastaamaan työni vaatimuksiin” tai ” Voin käyttää kyky-

jäni ja taitojani työssäni”.  

 

Tutkimuksen toteutuksen mahdollistamiseksi kerättiin lisäksi suorituskykymitta-

rien tiedot kohdehenkilöiltä. Talousnäkökulmaa kuvastavaksi mittariksi valittiin 

myyntimäärät euroissa. Asiakasnäkökulmaa mittaa asiakastyytyväisyyttä kuvas-

tava NPS-luku. NPS-luku muodostuu asiakkaiden arvioinnin perusteella palvelu-

tilanteen jälkeen. Luku muodostuu erittäin tyytyväisten ja tyytymättömien asiak-

kaiden arvosanojen erotuksena. Sisäisten prosessien mittarina käytettiin vas-

taanotettujen puheluiden määrää tunnin aikana. Tämä mittari kuvastaa hyvin si-

säisten prosessien tehokkuutta yrityksessä. Lisäksi kyselyn avulla muodostettu 

oppimis-indeksi toimii oppimis- ja kasvunäkökulman suorituskykymittarina. Mitta-

rien arvot kerättiin vuoden 2018 kahdelta viimeiseltä kvartaalilta, eli aikaväliltä 

1.7.2018-31.12.2018. Kohdeyrityksen arvion mukaan työntekijöillä on tällä aika-

välillä ollut samat esimiehet, joten palvelevan johtajuuden vaikutukset suoritus-

kykymittareihin on mahdollista selvittää.  
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3.3 Polkuanalyysi 
 

Sewall Wright on kehittänyt polkuanalyysin (path analysis) vuonna 1921 tutkies-

saan suoria ja epäsuora yhteyksiä eri muuttujien välillä. Viimeisen sadan vuoden 

aikana polkuanalyysista on tullut hyvin suosittu tilastollinen menetelmä. Polku-

analyysia käytetään eri muuttujien välisten kausaalisten suhteiden tilastolliseen 

testaamiseen ja sen muoto perustuu tutkijan aiempaan tietoon tai tutkimuksiin. 

(Yang 2018, 2.) 

 

Polkuanalyysin muuttujat jakautuvat selittäviin ja selitettäviin muuttujiin, kuten 

regressioanalyysissakin (Yang 2018,3). Kausaalisten suhteiden suunta esitetään 

mallissa yhdensuuntaisten nuolten avulla (Wright 1934). Lisäksi polkuanalyy-

sissa voi olla väliin tulevia muuttujia, jotka voivat vaikuttaa siihen tapaan, jolla 

selittävä muuttuja selittää selitettävää muuttujaa. (Yang 2018, 3.) 

 

Polkuanalyysia voidaan käyttää samoissa tilanteissa, joissa myös regressio-

analyysia voitaisiin käyttää. Polkuanalyysin vahvuus suhteessa regressioanalyy-

siin liittyy sen kykyyn ilmaista selkeästi eri muuttujien väliset suhteet, suhteiden 

voimakkuudet ja suunnat. Polkuanalyysin ja regressioanalyysin suurin ero on 

siinä, että polkuanalyysi esittää graafisesti ja nimenomaisesti muuttujien väliset 

kausaaliset suhteet. Polkuanalyysi muodostaa polkukertoimet muuttujien välille, 

jotka näyttävät selittävien muuttujien vaikutukset selitettäviin muuttujiin. Lisäksi 

malli näyttää selitettävien muuttujien välillä olevat suhteet. (Foster, Barkus, 

Yavorsky 2011, 2.)  

 

Polkuanalyysia käytetään, kun tutkitaan monimuotoisia suhteita eri muuttujien vä-

lillä. Erona regressioanalyysiin on se, että polkuanalyysin avulla voidaan tutkia 

samanaikaisesti useiden selittävien ja selitettävien muuttujien yhteyksiä. Regres-

sioanalyysissa selittäviä muuttujia voi olla vain yksi. Polkuanalyysissa tutkija voi 

muodostaa omien hypoteesiensa pohjalta soveltuvan mallin analyysin toteutusta 

varten. Lisäksi polkuanalyysin etuna on se, että tulokset ovat helposti luettavassa 

muodossa. (Foster ym. 2011, 2-3.)  
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Polkuanalyysissa tarvitaan samanlaista dataa kuin regressioanalyysissa, mutta 

muuttujien määrä voi olla laajempi. Polkuanalyysin oletuksena on, että kausaali-

set suhteet ovat yksisuuntaisia, jäännösarvot (residuals) eivät korreloi keske-

nään, muuttujien väliset suhteet ovat lineaarisia ja otoskoko on riittävän suuri 

merkittävyyden takaamiseksi. Tapauksia pitäisikin olla kymmenkertaisesti muut-

tujien määrään verrattuna. (Foster ym. 2011, 3.)  

 

 

3.4 Validiteetti ja reliabiliteetti 
 

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuuden arviointi perustuu erityi-

sesti käytettyjen mittareiden sekä kerätyn aineiston luotettavuuden arviointiin 

(Ihantola & Kihn 2008). Tutkimuksissa tuleekin arvioida tutkimuksensa luotetta-

vuutta sekä validiteetin ja reliabiliteetin näkökulmasta. Tutkimuksen luotettavuu-

den kannalta on tärkeää, että otos on edustava ja tarpeeksi suuri, vastauspro-

sentti on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita kattaen koko tutkimuson-

gelman. (Heikkilä 2014, 178.) 

 

Validiteetilla tarkoitetaan menetelmän kykyä mitata asiaa, jota haluamme sen 

mittaavan (Field 2009,12). Validiutta voidaan tarkastella useista eri näkökulmista, 

jotka ovat prosessivalidius, ennustevalidius, sisällöllinen validius, rakennevali-

dius ja kerätyn tiedon ja tulosten ulkoinen validius Prosessivalidius tarkoittaa lu-

kijan vakuuttamista siitä, että tutkija on aiemman teorian tuntemuksen pohjalta 

valinnut mahdollisimman järkeviä indikaattoreita tutkimukseen. Ennustevalidius 

tarkoittaa mittarin kykyä mitata oikein jotakin mittarin ulkopuolista ilmiötä, kuten 

ennustaa tulevaisuutta. Tämä ei kuitenkaan ole kaikissa tutkimuksissa olennai-

nen luotettavuuden arviointimenetelmä. Sisältövalidiudella tarkoitetaan sitä, että 

mittarin sisältö edustaa tutkitun käsitteen sisältöä. Rakennevalidius tarkoittaa 

puolestaan mittarin kykyä toimia tutkimusprosessissa odotetulla tavalla ja teoriaa 

tukien. Ulkoinen validius liittyy siihen, voidaanko mittarin avulla kerättyjen tietojen 

avulla tehdä yleistettäviä päätelmiä. Tällöin arvioidaan muun muassa aineiston 

kokoa ja edustavuutta suhteessa perusjoukkoon. (Ihantola & Kihn 2008)   
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Toisinaan tutkimuksissa saattaa esiintyä systemaattista virhettä, joka aiheuttaa 

tuloksiin vääristymää. Systemaattinen virhe voi johtua esimerkiksi vastaajan va-

lehtelusta kyselyyn vastatessaan. Mikäli tutkimuksessa esiintyy systemaattista 

virhettä, alentaa se sekä validiteettia että reliabiliteettia. (Heikkilä 2014, 178.) 

 

Tässä kysymykset saatiin suoraan Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) tutki-

muksesta, jossa todettiin kysymysten mittaavan oikeita asioita. Kuitenkin tutki-

muksen vastausaste jäi melko pieneksi, mikä pienentää tutkimuksen ulkoista va-

lidiutta. Lisäksi kyselyyn vastattiin omalla nimellä, mikä on saattanut vaikuttaa 

vastauksiin ja alentaa hieman tutkimuksen validiteettia. Tämän perusteella voi-

daan todeta, että tutkimukseen liittyy pientä epävarmuutta validiteetin perusteella 

arvioitua luotettavuutta kohtaan. 

 

Reliabiliteetilla tarkoittaa menetelmän kykyä tuottaa samat tulokset samoissa olo-

suhteissa (Field 2009, 12). Toisin sanoen, reliabiliteetti tarkoittaa kykyä tuottaa 

ei-sattumanvaraisia tuloksia. Alhainen reliabiliteetti alentaa myös mittarin validi-

teettia. Puutteellinen reliabiliteetti johtuu yleensä satunnaisvirheistä, jotka puo-

lestaan voivat aiheutua otannan pienuudesta, mittaus- tai käsittelyvirheistä. 

(Heikkilä 2014, 178.) 

 

Ennen varsinaisen tutkimuksen tekoa mitattiin tutkimuksessa käytettyjen palve-

levan johtajuuden ominaisuuksien reliabiliteetti Cronbachin alfalla, joka kertoo 

tutkimuksen luotettavuudesta. Cronbachin alfa saa arvon väliltä 0-1 ja mitä lä-

hempänä arvon on lukua 1, sitä luotettavampana tutkimusta voidaan pitää. Yksi-

selitteistä rajaa hyväksyttävälle kertoimen arvolle ei ole, mutta mielellään luvun 

tulisi olla yli 0,7. (Heikkilä 2014, 178.) 

 

Cronbachin alfa laskettiin SPSS-ohjelman avulla kaikkien palvelevan johtajuuden 

osa-alueiden osalta, jotta nähdään, miten voimakkaasti samaa osa-aluetta mit-

taavat eri kysymykset korreloivat keskenään. Lisäksi laskettiin Cronbachin alfa 

palveleva johtajuus-muuttujalle, johon yhdistettiin kaikki palvelevaa johtajuutta 

kuvaavat kysymykset kyselyn vastauksista. Taulukosta 2 näkee jokaisen selittä-

vän muuttujan Cronbachin alfat. 
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Taulukko 2. Muuttujien reliabiliteetti 

 

              Muuttuja Cronbachin alfa 
    

              Palveleva johtajuus                   0,953 
              Voimaannuttaminen                   0,897 
              Taustalla pysyttely                   0,754 
              Vastuuttaminen                   0,452 
              Muiden hyväksyminen                   0,837 
              Rohkeus                   0,579 
              Aitous                   0,539 
              Nöyryys                   0,938 
              Suunnannäyttäminen                   0,707 

    
 

 

Kuten taulukosta 2 nähdään, lähes kaikki muuttujat ylittivät arvon 0,7, jota pide-

tään luotettavan mittarin rajana. Palvelevan johtajuuden muuttuja sai Cronbachin 

alfaksi arvon 0,953, mikä tarkoittaa sitä, että eri kysymykset korreloivat lähes täy-

sin toistensa kanssa. Kaikki palvelevan osa-alueiden summamuuttujat eivät saa-

vuttaneet hyväksyttävää tasoa Cronbachin alfalla mitattuna. Tämä ei vaikuta tut-

kimuksen hypoteesien testaukseen, mutta asia huomioidaan kuitenkin tutkimuk-

sen rajoitteena.  
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4 TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET 
 

 

Tutkimuksen neljännen luvun päätarkoituksena on esitellä tutkimuksen empiiriset 

tulokset. Luvussa tehdään aineiston kuvaileva analyysi sekä testataan hypoteesit 

polkuanalyysin avulla. Lopuksi laaditaan lyhyt yhteenveto luvun keskeisimmistä 

tuloksista. 

 

 

4.1 Aineiston esittely 
 

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa kohdejoukkona oli erään suoma-

laisen vakuutusyhtiön asiakasneuvojat. Kysely toteutettiin Questback-työkalulla, 

johon lähetettiin vastauslinkki sähköpostitse kohdejoukolle. Kohdejoukossa oli 

yhteensä 106 henkilöä ja vastaus saatiin 35 henkilöltä. Vastausaste oli siten 33 

prosenttia, jota voidaan pitää melko hyvänä vastausasteena. Vastausastetta olisi 

voitu saada suuremmaksi, mikäli kysely olisi toteutettu nimettömänä, mutta se ei 

ollut tutkimuksen toteutuksen kannalta mahdollista. Kyselylomakkeessa pyydet-

tiin vastaajilta nimi, jotta pystyimme yhdistämään henkilön vastaukset ja suoritus-

kykytiedot toisiinsa. Saaduista vastauksista tutkimuksen kannalta käyttökelpoisia 

oli vain 23 vastausta, sillä kaikilta vastaajilta ei ollut saatavilla kaikkien suoritus-

kykymittareiden tietoja. Siten todellisuudessa tutkimuksessa käytettyjen vastaus-

ten perusteella laskettuna vastausaste oli noin 22 prosenttia. Johdonmukaisuu-

den säilyttämiseksi tutkimuksessa on käytetty 23 vastaajan vastauksia sekä ku-

vailevassa analyysissa että polkuanalyysissa. 

 

Tutkimuksessa kerättiin taustatietoina vastaajien iät, sukupuolet, työvuodet koh-

deyrityksessä sekä palveluryhmä, johon vastaaja kuuluu. Tutkimuksessa ikä ky-

syttiin syntymävuotena, mutta analyysivaiheessa määriteltiin viisi ikäluokkaa, joi-

hin vastaajat jaoteltiin syntymävuoden mukaan. Ikäluokat jaoteltiin ikävuodesta 

20 ikävuoteen 69 saakka aina kymmenen vuoden välein. Jokaisesta ikäluokasta 

saatiin vastauksia, mutta selvästi eniten vastaajia oli ikäluokasta 30-39, johon 

kuului 43,5 prosenttia kaikista vastaajista. Myös 50-59 vuotiaita vastaajia oli 
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melko paljon eli 26,1 prosenttia vastaajista. Kolmanneksi eniten vastaajia saatiin 

ikäluokasta 40-49, joiden prosenttiosuus koko joukosta oli 17,4 prosenttia. Sel-

västi vähiten vastaajia oli nuorimmassa ja vanhimmassa ikäryhmässä. 20-29 

vuotiaista vastaajia oli vain yksi henkilö eli 4,3 prosenttia vastaajista ja 60-69 vuo-

tiaita vain kaksi henkilöä, eli 8,7 prosenttia vastaajista. Taulukosta 3 voidaan 

nähdä vastaajien määrät ikäryhmittäin. 

   

 

Taulukko 3. Vastaajien ikäjakauma 

 

    
Lukumäärä Prosentti Validi  

prosentti 
Kumulatiivinen 
prosentti 

Validi   20-29 1 4,3 4,3 4,3 

    30-39 10 43,5 43,5 47,8 

    40-49 4 17,4 17,4 65,2 

    50-59 6 26,1 26,1 91,3 
    60-69 2 8,7 8,7 100 

    Yhteensä 23 100 100   
   

 

Tutkimuksen sukupuolijakauma oli melko naispainotteinen, sillä vastaajista 21 

henkilöä oli naisia ja vain kaksi miestä vastasi kyselyyn. Prosentteina naisvas-

taajia oli 91,3 prosenttia ja miehiä 8,7 prosenttia. Oli odotettavissa, että saadut 

vastaukset ovat suurimmaksi osin naisilta, sillä kyselyn kohdejoukko oli naisval-

tainen. Kysely lähetettiin 99 naiselle ja vain 7 miehelle, joten suhteessa saatiin 

melko tasaisesti vastauksia molemmista sukupuolijoukoista. Sukupuolijakaumaa 

voi tarkastella lisää taulukosta 4. 

 

 

Taulukko 4. Sukupuolijakauma 
 

    Lukumäärä Prosentti Validi  
prosentti 

Kumulatiivinen 
prosentti 

Validi   Nainen 21 91,3 91,3 91,3 
    Mies 2 8,7 8,7 100 
    Yhteensä 23 100 100   
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Tutkimuksen taustatietona kysyttiin myös työsuhteen kestoa kohdeyrityksessä. 

Vastausvaihtoehdot oltiin jaoteltu valmiiksi neljään ryhmään, jotka olivat alle vuo-

den, 1-5 vuotta, 5-10 vuotta ja yli 10 vuotta. Selkeästi eniten vastauksia saatiin 

henkilöiltä, jotka ovat työskennelleet yrityksessä 1-5 vuotta. Tähän ryhmään kuu-

lui 13 henkilöä eli 56,5 prosenttia vastaajista. Lisäksi vastauksia saatiin melko 

tasaisesti ryhmistä 5-10 vuotta ja yli 10 vuotta. Näistä ryhmistä vastauksia saatiin 

4 ja 6 henkilöltä eli prosenttiosuuksina 17,4 prosenttia ja 26,1 prosenttia vastaa-

jista. Huomion arvoista on se, että vastauksia ei saatu yhtään henkilöiltä, joiden 

työsuhteen kesto oli alle vuoden. Taulukosta 5 voi tarkastella lisää työsuhteen 

keston jakautumista.  

 

 

Taulukko 5. Työsuhteen kesto vuosina 

 

    
Lukumäärä Prosentti Validi  

prosentti 
Kumulatiivinen 
prosentti 

Validi  1-5 vuotta 13 56,5 56,5 56,5 

   5-10 vuotta 4 17,4 17,4 73,9 

   Yli 10 vuotta 6 26,1 26,1 100 

   Yhteensä 23 100 100   
 

 

Kohdeyrityksessä on yhteensä kahdeksan palveluryhmää, jotka numeroitiin tut-

kimuksessa taulukon 6 osoittamalla tavalla. Palveluryhmillä on pääasiassa eri 

esimiehet, mutta tietyt esimiehet toimivat muutamassa eri palveluryhmässä esi-

miehenä. Esimiehiä on yhteensä kuusi kappaletta, joista kahdella on vastuullaan 

kaksi eri palveluryhmää. Jokaisesta palveluryhmästä saatiin vastauksia, mutta 

selvästi eniten vastauksia saatiin palveluryhmistä 3, 4 ja 5. Palveluryhmän 4 vas-

taajat kattavat 26,1 prosenttia koko vastausjoukosta, palveluryhmän 3 vastaajat 

kattavat 21,7 prosenttia vastaajista ja palveluryhmän 5 vastaajat kattavat 17,4 

prosenttia vastaajista. Yhteensä näiden kolmen ryhmän vastaajista koko tutki-

muksen vastauskattavuus on 65,2 prosenttia. Loput vastaukset jakautuivat melko 

tasaisesti muiden palveluryhmien välillä. Palveluryhmistä 1, 2 ja 8 vastauksia 

saatiin vain yksi kappale.  
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Taulukko 6. Vastausten jakautuminen palveluryhmittäin 

 

    Lukumäärä Prosentti Validi  
prosentti 

Kumulatiivinen 
prosentti 

Validi Palveluryhmä 1 1 4,3 4,3 4,3 
  Palveluryhmä 2 1 4,3 4,3 8,7 
  Palveluryhmä 3 5 21,7 21,7 30,4 
  Palveluryhmä 4 6 26,1 26,1 56,5 
  Palveluryhmä 5 4 17,4 17,4 73,9 
  Palveluryhmä 6 3 13 13 87 
  Palveluryhmä 7 2 8,7 8,7 95,7 
  Palveluryhmä 8 1 4,3 4,3 100 
  Yhteensä 23 100 100   

 

 

Lisäksi halusin selvittää, onko palvelevan johtajuuden kokemisessa eroja eri pal-

veluryhmien välillä. Kuten kuviosta 4 huomataan, kaikkien ryhmien palvelevan 

johtajuuden taso on asteikon positiivisella puolella ja voidaan todeta, että koh-

deyrityksessä koetaan erittäin paljon palvelevaa johtajuutta. Kuitenkin eri palve-

luryhmien välillä on eroja ja muutama ryhmä erottuu edukseen joukosta ylittä-

mällä asteikon luvun 6. Tällöin vastauksissa on ollut eniten ”melko paljon samaa 

mieltä” ja ”täysin samaa mieltä” vastauksia. Vastausten perusteella voidaan sa-

noa, että esimiesten johtamistavoissa on eroja, mutta jokaisessa palveluryh-

mässä koetaan palvelevaa johtajuutta, sillä vastaukset ovat asteikon 1-7 positii-

visella puolella. 

 

 
 

Kuvio 4. Koettu palveleva johtajuus palveluryhmittäin 

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Palveluryhmä 1

Palveluryhmä 2

Palveluryhmä 3

Palveluryhmä 4

Palveluryhmä 5

Palveluryhmä 6

Palveluryhmä 7

Palveluryhmä 8
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Tutkimuksen kyselyllä selvitettiin palvelevan johtajuuden tasoa kohdeyrityk-

sessä. Kysymykset koskivat palvelevan johtajuuden kahdeksaa eri osa-aluetta ja 

yhtä osa-aluetta kohti oli useampia kysymyksiä. Tämän perusteella muodostettiin 

summamuuttujat ensin koko palveleva johtajuus-muuttujalle ja myös jokaiselle 

palvelevan johtajuuden osa-alueelle erikseen. Summamuuttujan avulla saadaan 

jokaiselle osa-alueelle yksi arvo kuvaamaa palvelevan johtajuuden tasoa kysei-

sen osa-alueen kannalta. Summamuuttujan ideana on laskea yhteen kaikkien 

tiettyä osa-aluetta koskevien kysymysten vastaukset ja jakaa saatu summa ky-

symysten määrällä. Taulukot 7 ja 8 näyttävät eri muuttujien summamuuttujat.  

 

Koko aineistosta palvelevaa johtajuutta kuvaava summamuuttujan avulla näh-

dään kokonaisuutena palvelevan johtajuuden taso kohdeyrityksessä. Kyselyn 

vastausasteikko oli Likertin asteikolla 1-7, jossa 1 tarkoitti täysin eri mieltä ja 7 

täysin samaa mieltä. Tällöin vastaus 4 on neutraali vastaus, jolloin vastaaja ei ole 

samaa eikä eri mieltä asiasta. Lisäksi osa-alueen muiden hyväksyminen kohdalla 

kysymykset olivat käänteisessä järjestyksessä, jolloin vastaamalla 1, täysin eri 

mieltä, oli positiivinen merkitys palvelevan johtajuuden kannalta. Tämän osa-alu-

een kysymykset on käännetty analyysivaiheessa samansuuntaiseksi muiden 

osa-alueiden kanssa. Voidaan siis todeta, että luvun 4 ylittävät muuttujat koetaan 

positiivisena ja mitä lähemmäs lukua 7 muuttujan arvo kasvaa, sitä paremmaksi 

palveleva johtaminen koetaan kyseisen muuttujan kohdalla. 

 

 

Taulukko 7. Palvelevan johtajuuden kuvaileva tilasto 

 

N Minimi Maksimi Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus 

23 3,65       6,88 5,62 0,88 -0,83 0,23 

 

 

Taulukko 7 näyttää palvelevan johtajuuden tason kohdeyrityksessä. Palveleva 

johtajuus sai keskiarvon 5,62, joten yrityksessä koetaan melko voimakkaasti pal-
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velevaa johtajuutta. Myös keskihajonta on melko pieni eli 0,88. Arvot ovat vaih-

delleet välillä 3,65-6,88. Maksimiarvosta voidaan huomata, että osa vastaajista 

kokee lähes täydellistä palvelevaa johtajuutta työssään. 

 

 

Taulukko 8. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden kuvaileva tilasto 

 

  N Minimi Maksimi Keskiarvo Keskihajonta Vinous Huipukkuus 

Voimaannuttaminen 23 3,71 6,86 5,88 0,87 -1,25 0,97 
Taustalla Pysyttely 23 3,00 7,00 6,04 1,14 -1,37 1,30 
Vastuuttaminen 23 4,67 7,00 6,12 0,72 -0,74 -0,78 
Muiden hyväksymi-
nen 23 2,33 7,00 5,96 1,22 -1,37 1,99 

Rohkeus 23 1,00 6,50 4,43 1,31 -0,43 0,70 
Aitous 23 2,50 7,00 5,55 1,07 -1,14 2,02 
Nöyryys 23 2,80 7,00 5,71 1,20 -0,81 0,01 
Suunnannäyttämi-
nen 23 3,00 7,00 5,25 1,06 -0,29 -0,46 

Validi 23             

 

 

Taulukosta 8 nähdään, että kaikkien muuttujien summamuuttujat ylittävät arvon 

4, jolloin palvelevaa johtajuutta koetaan kohdeyrityksessä. Suurimman arvon saa 

vastuuttaminen, jonka keskiarvo on 6,12. Vastuuttamisen keskihajonta 0,72 on 

myös kaikkein pienin muuttujista. Keskihajonnalla tarkoitetaan vastausten ha-

jaantumista keskiarvon ympärille. Eli mitä suurempi luku keskihajonnaksi tulee, 

sitä enemmän vastauksissa on ollut hajontaa keskiarvon ympärillä. (Heikkilä 

2014, 86.) Koska vastuuttamisen kohdalla keskihajonta oli pieni, vastaajien vas-

taukset vaihtelivat kaikkein vähiten keskiarvon ympärillä. Eli toisin sanoen vas-

taajat olivat lähes samaa mieltä palvelevan johtajuuden tasosta vastuuttamisen 

näkökulmasta tarkasteltuna. Tämä oli melko odotettavissa oleva tulos suomalai-

sessa yrityksessä, jossa usein osataan antaa vastuuta työntekijöille ja työntekijät 

ovat vastuussa työstään esimiehilleen. 

 

Myös taustalla pysyttely sai melko hyvän palvelevan johtajuuden tason, sillä kes-

kiarvo oli 6,04. Tämän muuttujan keskihajonta oli kuitenkin 1,14 ja vastaukset 

vaihtelivat arvojen 3,0 ja 7,0 välillä. Tästä voidaan päätellä, että vastaajat ovat 
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hieman eri mieltä siitä, kuinka hyvällä tasolla taustalla pysyttely on, mutta enem-

mistön mielestä muuttuja on kuitenkin hyvällä tasolla, sillä keskiarvo muodostuu 

kuitenkin erittäin suureksi. 

 

Selkeästi heikoimman arvon saa rohkeus, jonka keskiarvo on vain 4,43 ja keski-

hajonta kaikkein suurin 1,31. Tämäkin muuttuja on kuitenkin positiivisella puolella 

asteikkoa, mutta vastaukset ovat vaihdelleet lähes koko Likert-asteikon mitalla 

pienimmän vastauksen ollessa 1,0 ja suurimman 6,5. Vastaajat ovat siten sel-

västi erimieltä esimiesten rohkeuteen liittyvistä kysymyksistä. Tämä tulos oli 

myös odotettavissa, sillä vakuutusyhtiöiden toiminta on hyvin säädeltyä.  

 

Lisäksi taulukoista 7 ja 8 nähdään aineiston normaalijakautuneisuus sekä sen 

vinous ja huipukkuus. Vinous mittaa aineiston symmetrisyyttä, jonka etumerkki 

kertoo vinouden suunnan ja arvo vinouden suuruuden. Käytännössä mitä suu-

rempi luku vinoudessa on, sitä enemmän jakauma on kallellaan jompaankum-

paan suuntaan. Symmetrisen jakauman vinous on nolla. (Heikkilä 2014, 88.)  

 

Huipukkuudella tarkoitetaan puolestaan jakauman huipun korkeutta normaalija-

kaumaan verrattuna. Mitä suuremman positiivisen arvon huipukkuus saa, sitä 

korkeampi jakauma on normaalijakaumaan verrattuna. Negatiivinen arvo tarkoit-

taa, että jakauman huippu on matalampi ja jakauma laakeampi kuin normaalija-

kaumassa. Normaalijakautuneessa aineistossa huipukkuus on nolla. Jakauman 

vinous ja huipukkuus kertovat yhdessä kuinka kaukana normaalista muuttujan 

jakauma on. (Heikkilä 2014, 88.) 

 

Palvelevan johtajuuden summamuuttuja ei ole täysin normaalijakautunut, sillä 

sen vinous on -0,83 ja huipukkuus 0,23. Kun vinous ja huipukkuus jaetaan kes-

kivirheellä (standard error), voidaan tulkita, onko normaalijakauma hyväksyttä-

vissä rajoissa. Mikäli molempien suhteet ovat -2 ja +2 välissä, voidaan jakaumaa 

pitää lähes normaalina. (Heikkilä 2014, 101) Palveleva johtajuus-muuttujan ar-

voiksi saatiin näin laskettuna -1,73 ja 0,25, minkä perusteella voitiin tulkita, että 

palvelevan johtajuuden muuttuja on riittävän normaalijakautunut.  
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Palvelevan johtajuuden eri osa-alueiden kohdalla kaikki muuttujat eivät olleet riit-

tävän normaalijakautuneita. Tämä voidaan kuitenkin hyväksyä, sillä nämä muut-

tujat ovat sivuroolissa tutkimuksen toteutuksen kannalta, eikä ne vaikuta hypo-

teesien testaukseen. 

 

Muuttujien välisiä yhteyksiä testattiin ennen varsinaista tutkimusta korrelaatioker-

toimien avulla. Heikkilän (2014, 90) mukaan välimatka- ja suhdeasteikon muuttu-

jille voidaan käyttää Pearsonin korrelaatiokerrointa, joka mittaa muuttujien välisiä 

riippuvuuksia. Korrelaatiokertoimen arvot vaihtelevat arvojen -1 ja 1 välillä ja ar-

von suuruus kertoo riippuvuuden suuruuden. Arvon etumerkki puolestaan kertoo 

riippuvuuden suunnan. (Heikkilä 2014, 91) 

 

Taulukossa 9 on nähtävissä muuttujien väliset korrelaatiokertoimet. Palveleva 

johtajuus-muuttuja korreloi tilastollisesti merkitsevällä tasolla kaikkien palvelevan 

johtajuuden osa-alueiden kanssa. Nämä korrelaatiokertoimet ovat lähellä arvoa 

1, mikä kertoo vahvasta positiivisesta korrelaatiosta muuttujien välillä. Lisäksi lä-

hes kaikkien palvelevan johtajuuden osa-alueiden muuttujien välillä on hyvin voi-

makasta positiivista korrelaatiota. Voidaankin todeta, että palvelevan johtajan eri 

ominaisuudet kulkevat käsi kädessä ja esiintyvät samanaikaisesti. 

 

Palvelevalla johtajuudella on alustavan tarkastelun mukaan positiivinen yhteys 

sekä myyntimäärään ja oppimis-indeksiin. Lisäksi palvelevan johtajuuden ja op-

pimis-indeksin välinen yhteys on tilastollisesti merkitsevä, sillä p < 0,01. Palvele-

valla johtajuudella on kuitenkin negatiivinen yhteys asiakastyytyväisyyteen sekä 

vastaanotettujen puheluiden määrään, sillä korrelaatiokertoimet ovat -0,226 ja -

0,402. Myös palvelevan johtajuuden osa-alueiden ja suorituskykymittareiden vä-

liset korrelaatiokertoimet on esitetty taulukossa 9. Eri osa-alueilla ja oppimis-in-

deksillä on erityisen paljon tilastollisesti merkitseviä yhteyksiä, mikä viittaa vah-

vaan positiiviseen yhteyteen näiden muuttujien välillä. Erityisesti voimaannutta-

minen, vastuuttaminen ja aitous korreloivat vahvasti oppimis-indeksin kanssa. 

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden ja myyntimäärien välillä on myös positiivista 

korrelaatiota, kun taas palvelevan johtajuuden osa-alueiden sekä asiakastyyty-

väisyyden ja vastaanotettujen puheluiden määrän välillä on pääosin negatiivista 

korrelaatiota.   
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Taulukko 9. Muuttujien väliset korrelaatiokertoimet 
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4.2 Tutkimuksen tulokset 
 

Seuraavassa alaluvussa käsitellään varsinaisia tutkimustuloksia ja testataan hy-

poteesit. Ensin käydään läpi polkuanalyysin tulokset hypoteesien osalta, jolloin 

tarkastellaan kokonaisuutena palvelevan johtajuuden yhteyttä suorituskykyyn. 

Tämän jälkeen tarkastellaan vielä lyhyesti palvelevan johtajuuden eri osa-aluei-

den yhteyksiä suorituskykymittareihin.  

 

Polkuanalyysi toteutettiin Internetistä ladattavalla SmartPLS-ohjelmalla, johon ra-

kennettiin polkumalli teorian pohjalta johdettujen hypoteesien mukaisesti. Polku-

analyysin tulokset on esitetty oheisessa taulukossa 10.  Tutkimuksen selittävänä 

muuttujana toimii palveleva johtajuus ja selitettävinä muuttujina on suorituskyky-

mittarit eri tasapainotetun tuloskortin näkökulmista. Suorituskykymittareina käy-

tettiin talousnäkökulman osalta myyntimääriä, asiakasnäkökulman osalta NPS-

lukua, sisäisten prosessien osalta vastaanotettujen puheluiden määrää tunnissa 

sekä oppimisen ja kasvun osalta oppimis-indeksiä. Lisäksi tehtiin toinen polku-

analyysi, jossa selittävinä muuttujina toimivat voimaannuttaminen, taustalla py-

syttely, vastuuttaminen, muiden hyväksyminen, rohkeus, aitous, nöyryys ja suun-

nannäyttäminen. Selitettävät muuttujat säilyivät samana kuin ensimmäisessä 

polkuanalyysissa. Merkitsevyystasona käytettiin tutkimuksessa 0,05, jolloin tulok-

sen saadessa pienemmän p-arvon kuin 0,05 voidaan todeta, että tulos ei ole sat-

tumaa ja tulosta voidaan pitää tilastollisesti merkitsevänä. 

 

 

Taulukko 10. Polkuanalyysin tulokset 

 

 Talous Asiakas Sisäiset  
prosessit 

Oppiminen ja 
kasvu 

Palveleva johtajuus 0,117 -0,203 -0,285 0,620* 
 
*Tilastollisesti merkitsevä, p < 0,05     

 

Tutkimuksen ensimmäinen hypoteesi liittyi palvelevan johtajuuden ja taloudelli-

sen suorituskyvyn väliseen yhteyteen. Aiempien tutkimusten mukaan palveleva 
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johtajuus auttaa lisäämään työntekijöiden kasvua ja kehitystä (Ehrhart 2004), jol-

loin työntekijät ovat halukkaampia antamaan itsestään enemmän yritykselle ja 

tätä kautta heidän suorituskykynsä paranee (Hu & Liden 2011). Muun muassa 

Lytlen ja Timmermanin (2006), Romingin (2001) ja Petersonin ym. (2012) tutki-

muksissa todettiin palvelevan johtajuuden lisäävän yritysten taloudellista suori-

tuskykyä, mikä johti tämän tutkimuksen ensimmäisen hypoteesin muodostami-

seen. 

 

H1: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn talous-

näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

Kuten taulukosta 10 nähdään, on palvelevan johtajuuden ja myyntimäärien välillä 

positiivinen yhteys polkukertoimen ollessa 0,117. Palvelevan johtajuuden ja 

myyntimäärien välinen p-arvo oli 0,275, joten tulos ei ole tilastollisesti merkitsevä. 

Lisäksi tutkimuksen tuloksena saatiin, että palveleva johtajuus selittää myynti-

määristä 1,4 prosenttia, mikä on melko alhainen luku. Myyntimääriin vaikuttaa 

siten moni muukin tekijä. Tulosta voidaan kuitenkin pitää suuntaa antavana ja 

todeta, että palvelevalla johtajuudella on pieni positiivinen vaikutus myyntimää-

riin. Koska tulos ei kuitenkaan ollut tilastollisesti merkitsevä ja emme voi tietää 

johtuuko tulos sattumasta, ei tutkimuksen ensimmäistä hypoteesia voida vahvis-

taa.  

 

Tutkimuksen toinen hypoteesi liittyi palvelevan johtajuuden ja asiakastyytyväisyy-

den väliseen yhteyteen. Aiemmissa tutkimuksissa on löydetty palvelevan johta-

juuden lisäävän palvelun laatua, mikä näkyy asiakkaille mukautuvana ja luovana 

tapana palvella (Chen ym. 2015). Lisäksi palveleva johtajuus on luonut yrityksiin 

palvelevaa kulttuuria, joka edesauttaa asiakkaiden tarpeiden arvostamista ja 

huomaamista (Ehrhart ym. 2011). Tällöin asiakasrajapinnassa työskentelevät 

työntekijät ovat halukkaampia oppimaan aiemmista virheistään (Chen ym. 2015) 

ja pyrkivät tarjoamaan parempaa asiakaspalvelua asiakkaille (Jaramillo ym. 

2009). Näiden seikkojen perusteella muodostettiin tutkimuksen toinen hypoteesi. 

 

H2: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn asia-

kasnäkökulmasta tarkasteltuna. 
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Tutkimuksen tuloksena saatiin, että palvelevalla johtajuudella on negatiivinen yh-

teys asiakkaiden tyytyväisyyteen NPS-luvulla eli asiakastyytyväisyyttä mittaa-

valla luvulla mitattuna. Polkukerroin sai arvokseen -0,203 ja p-arvo oli 0,212. Tu-

los ei siten ole tilastollisesti merkitsevä. Tutkimuksen toinen hypoteesi ei saa tu-

kea, sillä muuttujien välillä on negatiivinen yhteys, eikä tilastollista merkitsevyyttä 

löytynyt. 

 

Tutkimuksen kolmas hypoteesi liittyi palvelevan johtajuuden ja sisäisten proses-

sien tehokkuuden väliseen yhteyteen. Aiemmissa tutkimuksissa palveleva johta-

juus on lisännyt yrityksen sisäisten prosessien suorituskykyä prosessien tuotta-

vuudella ja laatutasolla mitattuna. Tämä on perustunut esimiehen keskittymisestä 

työntekijöiden tarpeisiin, mikä on lisännyt työntekijöiden energiatasoja, innos-

tusta ja kestävyyttä. (Muller ym. 2018.) Tällöin voidaan uskoa, että työntekijöiden 

tehokkuus kasvaa. Tämän perusteella päädyttiin tutkimuksen kolmanteen hypo-

teesiin. 

 

H3: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn sisäisten 

prosessien näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

Tutkimuksen tuloksen mukaan palvelevalla johtajuudella on pieni negatiivinen 

vaikutus työntekijöiden tehokkuuteen. Tehokkuutta mitattiin vastaanotettujen pu-

heluiden määrällä tunnissa. Polkukerroin sai arvon -0,285, minkä perusteella pal-

velevan johtajuuden lisääntyessä yhdellä yksiköllä työntekijöiden tehokkuus las-

kee 0,285 yksikköä. P-arvo oli 0,105, mikä on yli 0,05, joten tulosta ei voida pitää 

tilastollisesti merkitsevänä. Tutkimuksen mukaan palveleva johtajuus selittää si-

säisten prosessien tehokkuudesta 8,1 prosenttia, joten suurta yhteyttä muuttujien 

välillä ei ollut. Joudumme hylkäämään myös kolmannen hypoteesin, koska sille 

ei saatu vahvistusta tutkimuksessa.  

 

Viimeisenä hypoteesina tutkimme palvelevan johtajuuden sekä oppimisen ja kas-

vun välistä yhteyttä. Oppimista ja kasvua mitattiin oppimis-indeksillä, joka muo-

dostui vastaajien itsearvioinnin pohjalta kyselyn yhteydessä. Hypoteesin muo-

dostamista tuki aiemmat tutkimukset, joissa löydettiin yhteyksiä palvelevan joh-
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tajuuden parantavan työntekijöiden luottamusta yritystä kohtaan (Joseph & Wins-

ton 2005), lisäävän työntekijöiden sitoutumista ja tiimihenkeä (Lytle & Timmer-

man 2006) ja parantavan työntekijöiden tyytyväisyyttä (Kaul 2014). 

 

H4: Palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn oppimi-

sen ja kasvun näkökulmasta tarkasteltuna. 

 

Tutkimuksen tulos osoittaa, että palveleva johtajuus lisää oppimista ja kasvua 

organisaatiossa. Polkukerroin sai arvon 0,620 ja p-arvo oli 0,000, joten tulos on 

tilastollisesti merkitsevä. Palveleva johtajuus selittää oppimis-indeksistä 38,4 pro-

senttia, joten muuttujien välillä on suuri positiivinen yhteys. Tämän perusteella 

voimme vahvistaa tutkimuksen neljännen hypoteesin. 
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Kuvio 5. Palvelevan johtajuuden vaikutus suorituskykytekijöihin 

 

Palveleva johtajuus 

Myynti 

Sisäiset prosessit 

Asiakas 

Oppiminen ja 

kasvu 
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Tutkimuksessa haluttiin vielä tarkempaa tietoa siitä, millä palvelevan johtajuuden 

osa-alueilla on erityisesti vaikutusta työntekijöiden suorituskykyyn. Tämän joh-

dosta polkuanalyysi toteutettiin vielä uudelleen siten, että jokainen palvelevan 

johtajuuden osa-alue määriteltiin selittäväksi muuttujaksi ja tasapainotetun mitta-

riston osa-alueet selitettäviksi muuttujiksi. Polkuanalyysissa määriteltiin muuttu-

jien väliset suhteet siten, että jokainen selittävä muuttuja vaikuttaa jokaiseen se-

litettävään muuttujaan. Tämän polkuanalyysin tulokset ovat nähtävissä taulu-

kossa 11. Eri osa-alueilla mitattuna huomataan, että tilastollisesti merkitseviä tu-

loksia ei saada kuin kaksi. Tämän perusteella tulokset voivat johtua sattumasta, 

eikä tuloksia voida pitää luotettavina. Muutamia huomioita analyysin perusteella 

voidaan kuitenkin tehdä.  

 

 

Taulukko 11. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden polkuanalyysin tulokset 

 

  Talous Asiakas Sisäiset 
prosessit 

Oppiminen 
ja kasvu 

          
Voimaannuttaminen   0,689* -0,667  0,153  0,324 
Taustalla Pysyttely  0,056 -0,171 -0,063    -0,557** 
Vastuuttaminen -0,170  0,558  0,118  0,151 
Muiden hyväksyminen -0,326 -0,072   0,819* -0,014 
Rohkeus -0,033  0,180 -0,056 -0,010 
Aitous  0,299  0,327  0,603  0,419 
Nöyryys  0,061 -0,322 -0,793  0,196 
Suunnannäyttäminen -0,428  0,006   -1,056**  0,146 
          
** Tilastollisesti merkitsevä, p < 0,05 
* Tilastollisesti merkitsevä, p < 0,1 		 		 		 		

 

 

Voimaannuttamisella on kaikkein suurin positiivinen vaikutus myyntimääriin pol-

kukertoimen ollessa 0,689. Toisaalta voimaannuttamisella on lähes yhtä suuri 

negatiivinen vaikutus asiakastyytyväisyyteen, sillä polkukerroin on -0,667. Lisäksi 

voimaannuttamisella on positiivisia vaikutuksia sekä vastaanotettujen puheluiden 

määrään että oppimis-indeksiin, sillä polkukertoimet ovat 0,153 ja 0,324.  
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Taustalla pysyttelyllä on lähes kaikkiin suorituskykymittareihin negatiivinen vai-

kutus. Vain myyntimääriin taustalla pysyttely vaikuttaa positiivisesti, mutta polku-

kerroin on hyvin pieni 0,056, joten käytännössä vaikutusta ei juurikaan ole. Tut-

kimuksen mukaan taustalla pysyttely laskee asiakastyytyväisyyttä polkukertoi-

mella -0,171, vastaanotettujen puheluiden määrää polkukertoimella -0,063 sekä 

oppimis-indeksiä polkukertoimella -0,557. 

 

Vastuuttamisella on negatiivinen vaikutus ainoastaan myyntimääriin polkukertoi-

men ollessa -0,170. Muiden mittarien osalta suorituskyky puolestaan kasvaa vas-

tuuttamisen lisääntyessä. Vastuuttamisen ja asiakastyytyväisyyden välinen pol-

kukerroin on 0,558, vastuuttamisen ja vastaanotettujen puheluiden välillä kerroin 

on 0,118 ja vastuuttamisen ja oppimis-indeksin välillä 0,151. 

 

Muiden hyväksymisellä on melko pienet vaikutukset eri mittareihin lukuun otta-

matta vastaanotettujen puheluiden määrää, jonka polkukerroin on 0,819. Muut 

suorituskykymittarit sen sijaan laskevat muiden hyväksymisen noustessa, sillä 

muiden hyväksymisen ja myyntimäärien välinen polkukerroin on -0,326, muiden 

hyväksymisen ja asiakastyytyväisyyden kerroin on -0,072 ja muiden hyväksymi-

sen ja oppimis-indeksin kerroin -0,014.  

 

Rohkeudella on hyvin pieni vaikutus eri suorituskykymittareihin. Eri regressioker-

toimet ovat seuraavat: myyntimäärät -0,033, asiakastyytyväisyys 0,180, vastaan-

otetut puhelut -0,056 sekä oppimis-indeksi -0,01. Tämän perusteella rohkeus 

nostaisi hieman asiakastyytyväisyyttä, kun taas myyntimäärät, vastaanotettujen 

puheluiden määrä ja oppimis-indeksi laskevat. Polkukertoimet ovat kuitenkin hy-

vin pienet, joten tuloksia ei voida yleistää. 

 

Aitoudella on ainoana muuttujana positiivinen vaikutus jokaiseen suorituskyky-

mittariin. Aitous lisää myyntimääriä polkukertoimella 0,299, asiakastyytyväisyyttä 

polkukertoimella 0,327, vastaanotettujen puheluiden määrää kertoimella 0,603 ja 

oppimis-indeksiä kertoimella 0,419. Näistä huomataan, että selvästi suurin yh-

teys aitoudella on vastaanotettujen puheluiden määrään.  
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Nöyryys vaikuttaa myyntimääriin ja oppimis-indeksiin positiivisesti polkukertoi-

milla 0,061 ja 0,196. Muihin mittareihin nöyryydellä on negatiivinen vaikutus. 

Asiakastyytyväisyys laskee kertoimella -0,322 ja vastaanotettujen puheluiden 

määrä kertoimella -0,793. 

 

Suunnannäyttämisellä on myös sekä positiivisia että negatiivisia vaikutuksia eri 

mittareihin. Suunnannäyttäminen vaikuttaa positiivisesti asiakastyytyväisyyteen 

ja oppimis-indeksiin, sillä näiden polkukertoimet ovat 0,006 ja 0,146. Lisäksi 

suunnannäyttämisellä on negatiivinen vaikutus myyntimääriin kertoimella -0,428. 

Suunnannäyttäminen vaikuttaa erityisen negatiivisesti vastaanotettujen puhelui-

den määrään, sillä tämä sai regressiokertoimeksi -1,056, joka on myös tilastolli-

sesti merkitsevä arvo.  

 

Kuten huomataan, eri osa-alueilla toteutettu polkuanalyysi antaa hyvin ristiriitai-

sia tuloksia, eikä tulokset ole yleistettävissä muutamaa taulukossa 11 eriteltyä 

tulosta lukuun ottamatta. Vain aitoudella oli positiivinen vaikutus kaikkiin suoritus-

kykymittareihin, joten voisi todeta aitouden olevan yksi esimiehen tärkeimmistä 

ominaisuuksista.  

 

 

4.3 Yhteenveto keskeisimmistä tuloksista 
 

Tämä luku koostui aineiston kuvailevasta analyysista ja tutkimuksen tulosten esit-

telystä jokaisen hypoteesin osalta. Varsinaisten hypoteesien lisäksi esiteltiin toi-

sen polkuanalyysin tulokset, jossa tutkittiin palvelevan johtajuuden osa-alueiden 

vaikutuksia suorituskykymittareihin.   

 

Aineiston kuvailevassa analyysissa huomattiin, että vastauksia saatiin jokaisesta 

eri ikäryhmästä, mutta suurin osa vastauksista tuli 30-39-vuotiailta. Lisäksi suurin 

osa vastaajista oli naisia. Vastauksia saatiin myös kaikista eri palveluryhmistä ja 

huomattiin, että eri palveluryhmien välillä on eroja koetun palvelevan johtajuuden 
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tasossa. Positiivista oli kuitenkin huomata, että jokaisessa palveluryhmässä pal-

veleva johtajuus ylitti tason 4 asteikolla 1-7, minkä perusteella palvelevaa johta-

juutta koettiin olevan kohdeyrityksessä. 

 

Lopullinen tutkimuksessa käytetty aineisto oli melko pieni, sillä käytettävissä ole-

via vastauksia oli vain 23 kappaletta. Tämän vuoksi tilastollisesti merkitseviä tu-

loksia oli vaikea saada. Käytetyn aineiston koosta johtuen tutkimuksen tulokset 

kuvastavat hyvin kohdejoukkoa, mutta tämän pohjalta on vaikea tehdä yleistyk-

siä. Tutkimuksessa onnistuttiin kuitenkin löytämään merkitsevä yhteys palvele-

van johtajuuden ja oppimis-indeksin välillä. Tätä tulosta ei voida pitää sattumana, 

sillä p-arvo alitti rajan 0,05, joten tutkimuksen neljäs hypoteesi sai vahvistusta. 

Palvelevalla johtajuudella oli positiivinen vaikutus myös myyntimääriin. Sen si-

jaan palveleva johtajuus vaikutti negatiivisesti asiakastyytyväisyyteen ja vastaan-

otettujen puheluiden määrään tunnissa. Vaikka palvelevan johtajuuden yhteys 

myyntimäärään oli positiivinen, se ei ollut tilastollisesti merkitsevä yhteys, eikä 

tutkimuksen ensimmäistä hypoteesia voitu vahvistaa. Myös tutkimuksen toinen 

ja kolmas hypoteesi hylätään, sillä tulokset olivat päinvastaisia hypoteesin 

kanssa, eikä tilastollisesti merkitseviä.  

 

Tarkemmassa analyysissa analysoitiin palvelevan johtajuuden eri osa-alueiden 

vaikutuksia suorituskykyyn. Tämän analyysin perusteella saatiin hyvin ristiriitaisia 

tuloksia, jotka eivät olleet tilastollisesti merkitseviä. Yhteenvetona voidaan todeta, 

että palvelevalla johtajuudella on osittain vaikutuksia suorituskykyyn myyntimää-

rien ja oppimis-indeksin kautta tarkasteltuna. Sen sijaan asiakastyytyväisyyteen 

ja vastaanotettujen puheluiden määrään palveleva johtajuus vaikuttaa negatiivi-

sesti. Tuloksista voidaan kuitenkin varmuudella vahvistaa vain hypoteesi neljä, 

eli palveleva johtajuus vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn oppimisen 

ja kasvun näkökulmasta tarkasteltuna.  
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 
 

 

Tutkimuksen viimeisen luvun tarkoituksena on esittää vielä tutkimuksen keskei-

simmät tulokset ja arvioida mahdollisia tutkimuksen rajoitteita. Lisäksi pyritään 

esittämään mahdollisia jatkotutkimusaiheita palvelevan johtajuuden ja suoritus-

kyvyn yhteyteen liittyen. 

 

 

5.1 Tutkimuksen keskeisimmät tulokset 
 

Palveleva johtajuus on vuosikymmeniä vanha johtamisteoria, joka on viime vuo-

sien aikana yleistynyt eettisen ja ihmislähtöisen johtamistavan kaipuun johdosta 

(Van Dierendonck 2011). Myös Suomessa palveleva johtajuus on noussut kas-

vavissa määriin esiin alan lehdissä ja julkaisuissa (Tekniikan Akateemiset 2017; 

Työpiste 2016; Aalto University Executive Education 2017). Myös suorituskyky 

kiinnostaa yrityksiä vuodesta toiseen ja yritykset pyrkivät jatkuvasti löytämään 

keinoja suorituskykynsä parantamiseksi. Tämän johdosta kiinnostuin palvelevan 

johtajuuden mahdollisuuksista yrityksen suorituskyvyn kasvattamisen kannalta.  

 

Tutkimus toteutettiin palvelevaa johtajuutta mittaavan kyselyn avulla suomalai-

sessa vakuutusyhtiössä, jonka sisältä kohderyhmäksi valittiin palveluneuvojat ja 

heidän esimiehensä. Lisäksi kohdeyrityksestä saatiin suorituskykytietoina jokai-

sen kyselyyn vastanneen henkilön myyntimäärät talouden mittariksi, NPS-luvut 

eli asiakastyytyväisyysluvut asiakasnäkökulman mittariksi ja vastaanotettujen pu-

heluiden määrät tunnissa sisäisten prosessien tehokkuuden mittariksi. Lisäksi ky-

selyllä kerättiin neljänneksi suorituskykymittariksi oppimis-indeksi yksilöiden op-

pimista ja kasvua mittaamaan.  

 

Tutkimuksen kannalta käyttökelpoisia vastauksia saatiin 23 kappaletta kahdek-

sasta eri palveluryhmästä. Vastausasteeksi saatiin siten 22 prosenttia. Palvele-

van johtajuuden taso oli suhteellisen korkea kohdeyrityksessä, sillä palvelevan 
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johtajuuden summamuuttujaksi saatiin 5,62 Likertin asteikolla 1-7, jossa 7 on pa-

ras arvo. Eri palvelevan johtajuuden osa-alueiden välillä oli kuitenkin eroja. Vas-

tuuttamisen koettiin olevan parhaalla tasolla summamuuttujalla 6,12. Tämä tar-

koittaa, että kohdeyrityksessä osataan vastuuttaa ihmisiä omasta suoriutumises-

taan ja työntekijät tietävät mitä heiltä odotetaan ja mikä on hyödyllistä organisaa-

tion kannalta (Konczak ym. 2000; Froiland ym. 1993). 

 

Myös taustalla pysyttely, muiden hyväksyminen ja voimaannuttaminen saivat hy-

vät arviot työntekijöiltä. Taustalla pysyttely kuvasti johtajan kykyä asettaa muut 

itsensä edelle, tukea työntekijöitään ja kehua heitä onnistumisista (Van Dieren-

donck & Nuijten 2011). Muiden hyväksyminen kertoo johtajan empatiakyvystä, 

tunneälystä ja kyvystä päästää irti aiemmin koetuista vääryyksistä (George 2000; 

McCullough ym. 2000). Voimaannuttaminen määritellään johtajan kyvyksi roh-

kaista työntekijöitä itseohjautuvaan päätöksentekoon ja tiedon jakamiseen. Voi-

maannuttaminen lisää työntekijöiden itsevarmuutta ja ennakointikykyä. (Konczak 

ym. 2000) Nämä ovat kaikki hyvin tärkeitä piirteitä johtajalle ja oli ilahduttavaa 

huomata, että kohdeyrityksessä koetaan edellä mainittujen asioiden olevan hy-

vällä tasolla.  

 

Huonoimman arvon palvelevan johtajuuden ominaisuuksista sai rohkeus arvolla 

4,43. Tämäkin ylitti Likertin asteikon keskipisteen, joten suurta aihetta huoleen ei 

kohdeyrityksellä ole. Rohkeuden kehittämisessä voitaisiin pyrkiä lisäämään roh-

keutta ottaa riskejä ja pyrkimystä löytää uusia ratkaisuja vanhoihin ongelmiin 

(Greenleaf 1991).  

 

Polkuanalyysin avulla testattiin tutkimuksen neljä eri hypoteesia ja hypoteeseista 

vain yksi sai vahvistusta. Tutkimuksen tuloksena voidaankin sanoa, että palvele-

valla johtajuudella on tilastollisesti merkitsevä positiivinen vaikutus oppimis-in-

deksiin. Tällöin palvelevan johtajuuden lisääntyessä voidaan olettaa myös yrityk-

sen oppimisen ja kasvun lisääntyvän. Myös palvelevan johtajuuden ja myynti-

määrien väliltä löytyi positiivinen yhteys, mutta ei tilastollisesti merkitsevällä ta-

solla, joten hypoteesia ei voitu vahvistaa. Tämä antaa kuitenkin viitteitä siitä, että 

palvelevalla johtajuudella saattaisi olla positiivinen vaikutus suorituskykyyn myös 

myyntimäärien kautta mitattuna. Toisaalta tutkimuksen hypoteesit 2 ja 3 saivat 
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päinvastaiset tulokset, jolloin palvelevalla johtajuudella oli negatiivinen vaikutus 

asiakastyytyväisyyteen ja vastaanotettujen puheluiden määrään. Nämäkään tu-

lokset eivät kuitenkaan olleet tilastollisesti merkitseviä. 

 

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, että palveleva johtajuus lisää yrityksen oppi-

mista ja kasvua. Tämä voi näkyä työntekijöiden parempana työtyytyväisyytenä, 

työhön sitoutumisena ja motivaation kasvuna (Kaul 2014).  

 

 

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet 
 

Tutkimus sisälsi myös muutamia rajoitteita, joilla saattoi olla vaikutusta tulokseen. 

Ensinnäkin aineiston pienestä koosta johtuen tilastollisesti merkitseviä tuloksia 

tai yleistyksiä oli vaikea saada aikaan. Tutkimuksen toinen rajoite aiheutui siitä, 

että tutkimus toteutettiin vain yhdessä yrityksessä, mikä johtaa siihen, ettei tulok-

sia voida yleistää tämän yrityksen ulkopuolelle. Kolmannen rajoitteen tutkimuk-

seen muodostaa palvelevan johtajuuden osa-alueiden Cronbachin alfat, sillä vas-

tuuttamisen, rohkeuden ja aitouden osalta arvot eivät täysin yltäneet hyväksyttä-

vän rajan 0,7 yläpuolelle. Tämä ei kuitenkaan vaikuta hypoteesien luotettavuu-

teen, sillä palveleva johtajuus-muuttuja, jota hypoteesien testauksessa käytettiin, 

oli luotettavalla tasolla. Tutkimuksen neljäs rajoite aiheutui siitä, että kyselyyn 

vastattiin omalla nimellä. Kyselyyn vastaaminen omalla nimellä on saattanut joh-

taa siihen, että kyselyyn on vastannut vain sellaiset henkilöt, jotka ovat kokeneet 

johtajuuden positiivisena. Tämä on voinut vääristää tuloksia, koska työntekijät ei-

vät ole uskaltaneet antaa negatiivista palautetta omalla nimellään. Pyrin ehkäise-

mään tämän ongelman esiintymistä korostamalla vastausten luotettavaa käsitte-

lyä ja henkilöiden anonymiteettia tulosten käsittelyssä. Siitä huolimatta täytyy 

suhtautua varauksella vastausten luotettavuuteen.  

 

Tutkimuksen aihetta ei ole tutkittu vielä Suomessa lähes ollenkaan. Olisikin tär-

keää jatkaa palvelevan johtajuuden ja suorituskyvyn välisen yhteyden tutkimista 

suuremmilla aineistoilla. Aihetta voitaisiin tutkia lisää toisenlaisissa yrityksissä tai 

samanaikaisesti usean eri yrityksen kautta. Näin voitaisiin vertailla eroja myös eri 
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yritysten väleillä. Aihetta voidaan myös tutkia eri näkökulmista vertailemalla esi-

mieskohtaisia eroja tai käyttämällä erilaisia suorituskykymittareita. Lisäksi voitai-

siin tehdä tutkimusta suomalaisten ja ulkomaalaisten yritysten välillä ja tutkia saa-

daanko erilaisia tuloksia eri maalaisten yritysten välillä.  

 

Uskon, että palveleva johtajuus on kasvava trendi yrityksissä, joten olisi erityisen 

tärkeää tutkia lisää sen mahdollisia hyötyjä yrityksen ja yksilöiden näkökulmista 

tarkasteltuna. Tärkeintä olisi saada riittävän laaja aineisto, jotta tulokset voitaisiin 

varmuudella yleistää.  

 

 

5.3 Kiitokset 
 

Haluan vielä kiittää kaikkia tutkimuksen tekemisessä auttaneita tahoja. Erityisen 

iso kiitos kohdeyritykselle ja kyselyyn vastanneille, jotka mahdollistivat koko tut-

kimuksen tekemisen. Lisäksi haluan kiittää Tampereen yliopistoa ja ohjaajaani 

Lili Kihniä avusta tutkimuksen tekemisen aikana. Kiitos myös perheelleni tuesta 

ja kuuntelusta tutkimusprosessin aikana.  
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LIITE 1. Tutkimuksen kyselylomake 
 

Vastaajan nimi: 
 
Sukupuoli: Nainen       Mies 
 

Syntymävuosi (esim. 1985):  
 

Työvuodet kohdeyrityksessä: Alle 1 vuotta      1-5vuotta      5-10vuotta     yli 10 
vuotta 
 

Palveluryhmä:  
 
 

Seuraavissa kysymyksissä esimiehellä tarkoitetaan oman palve-
luryhmäsi palvelupäällikköä. 
 
Arvoasteikko: 1=täysin eri mieltä, 7=täysin samaa mieltä 
 

 

1. Esimieheni antaa minulle tarvittavat tiedot voidakseni tehdä työni hyvin 
1 2 3 4 5 6 7 

 

2. Esimieheni rohkaisee minua käyttämään erityisosaamistani 
1 2 3 4 5 6 7 

 
3. Esimieheni auttaa minua kehittämään itseäni yhä pidemmälle 
1 2 3 4 5 6 7 

 
4. Esimieheni rohkaisee alaisiaan tuomaan esiin uudenlaisia ideoita 
1 2 3 4 5 6 7 
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5. Esimieheni pysyttelee taka-alalla ja antaa kunnian onnistumisesta alai-
silleen 
1 2 3 4 5 6 7 

 

6. Esimieheni antaa minulle vastuuta työssäni 
1 2 3 4 5 6 7 

 

7. Esimieheni muistuttaa ihmisiä heidän virheistään toistuvasti 
1 2 3 4 5 6 7 

 

8. Esimieheni ottaa riskejä, vaikka ei ole varma oman esimiehensä tuesta 
1 2 3 4 5 6 7 

 

9. Esimieheni pystyy keskustelemaan omista rajoitteistaan ja heikkouksis-
taan 
1 2 3 4 5 6 7 

 

10. Esimieheni ottaa opikseen saamastaan palautteesta 
1 2 3 4 5 6 7 

 

11. Esimieheni kannustaa keskittymään hyviin asioihin 
1 2 3 4 5 6 7 

 

12.  Esimieheni on antanut minulle valtuuksia tehdä itsenäisesti päätöksiä, 
joka helpottaa työtäni  
1 2 3 4 5 6 7 

 

13. Esimieheni tekee pyyteettömästi asioita muiden hyväksi 
1 2 3 4 5 6 7 

 

14. Olen vastuussa suoriutumisestani esimiehelleni 
1 2 3 4 5 6 7 
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15. Esimieheni suhtautuu eri tavalla niitä kohtaan, jotka ovat häntä loukan-
neet 
1 2 3 4 5 6 7 

 

16. Esimieheni uskaltaa ottaa riskejä, jos ne ovat hänen mielestään tarpeen 
1 2 3 4 5 6 7 

 

17. Esimiestäni puhuttelee usein hänen ympärillään tapahtuvat asiat 
1 2 3 4 5 6 7 

 

18. Esimieheni pyrkii oppimaan kritiikistä, jota saa omalta esimieheltään 
1 2 3 4 5 6 7 

 

19. Esimiehelläni on pitkän aikavälin visio 
1 2 3 4 5 6 7 

 

20.  Esimieheni rohkaisee minua ratkaisemaan ongelmatilanteita itsenäi-
sesti sen sijaan, että kertoisi valmiit ratkaisut 
1 2 3 4 5 6 7 

 

21. Esimieheni iloitsee muiden onnistumisesta enemmän kuin omastaan 
1 2 3 4 5 6 7 

 

22. Esimieheni antaa minulle mahdollisuuden tehdä työni haluamallani ta-
valla 
1 2 3 4 5 6 7 

 

23. Esimieheni on vaikea unohtaa aiempia epäonnistumisia 
1 2 3 4 5 6 7 

 
24. Esimieheni uskaltaa kertoa oman mielipiteensä, vaikka siitä ei pidettäisi 
1 2 3 4 5 6 7 
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25. Esimieheni kykenee myöntämään virheensä esimiehelleen 
1 2 3 4 5 6 7 

 

26. Esimieheni painottaa työmme yhteiskunnallista vastuuta 
1 2 3 4 5 6 7 

 
27. Esimieheni tarjoaa minulle runsaasti mahdollisuuksia oppia uusia tai-
toja 
1 2 3 4 5 6 7 

 
28. Esimieheni näyttää aidosti tunteensa alaisilleen 
1 2 3 4 5 6 7 

 
29. Esimieheni ottaa huomioon erilaiset näkökulmat ja mielipiteet 
1 2 3 4 5 6 7 

 
30. Esimieheni ottaa opiksi kriittisestä palautteesta 
1 2 3 4 5 6 7 

 
31. Voin käyttää kykyjäni ja taitojani työssäni 
1 2 3 4 5 6 7 

 
32. Pystyn vastaamaan työni vaatimuksiin 
1 2 3 4 5 6 7 

 
33. Minulla on mahdollisuus osaamiseni kehittämiseen työpaikallani 
1 2 3 4 5 6 7 

 
34. Mietimme yhdessä muutosten vaikutuksia työhömme 
1 2 3 4 5 6 7 

 
35. Kehitämme yhdessä uusia tapoja tehdä työtä 
1 2 3 4 5 6 7 

 


