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TIVISTELMA :

Mary Parker Follett (1868-1933) on johtamisen klassikko, jonka tyoén merkitys nayttaytyy
modernin johtamisen ja organisaatioiden muotoutumisessa. Taman pro gradu -tutkielman
tavoitteena on tarkastella Follettin johtamisen ja politiikan periaatteita, jotka ovat
taustoittaneet hanen kasityksidadn hyvastd johtajuudesta. Follettin ideat on saatettu
nykypadivaan tutkimalla niita palvelevan johtajuuden johtamiskasityksia vasten. Toisena
tutkielman tavoitteena on osoitettu ndiden johtamisen ldhestymistapojen yhtymakohtia ja
pohdittu eroavaisuuksia. Tama tutkielma on vahvistanut aikaisempia huomioita siita, etta Follett
tarjoaa edelleen ajankohtaista ja hyodyllista nakokulmaa tarkastella johtamista ja
organisaatioiden arkea.

Follett oli aikaansa edellad kirjoittaessaan vastavuoroisista suhteista ja jaetusta johtajuudesta.
Kiinnostus johtamisen klassikon tutkimiseen ja palvelevan johtajuuden eettinen ja tyontekijan
hyvinvointia tukeva ndkoékulma ovat inspiroineet ndiden teorioiden valintaan. Koska
tutkimusongelmaan |6ytyy vastauksia kirjallisuudesta, niin metodiksi on valittu kuvaileva
kirjallisuuskatsaus. Tutkielman p&aldhteind on kaytetty Follettin kirjallisuutta, héanen
merkitystdan kuvailevia kokoelmateoksia ja kirjallisuutta, joka kuvaa Greenleafin ja Spearsin
oppeja palvelevan johtajuuden johtamiskasityksista.

Tutkielman tarkeimmiksi kasitteiksi on valittu Follettin johtamisen periaatteet ja Spearsin
palvelevan johtajan ominaisuudet. Follettin periaatteiden tarkastelu on painottunut yhteisen
vallan (Power with), tilanteen lain (The Law of the Situation), rakentavan konfliktin (The
Constructive Conflict) ja ryhmaprosessin (The Group Process) tutkimiseen, joita on peilattu
Spearsin palvelevan johtajan ominaisuuksia vasten. Ndma ominaisuudet ovat kuunteleminen,
empatia, parantaminen, tietoisuus, suostuttelu, kasitteellistdiminen, ennakointikyky,
huolehtiminen, sitoutuminen ihmisten kasvuun ja yhteisén rakentaminen.

Follettin ja palvelevan johtajuuden kasitykset edustavat eri aikakautta, mutta niissa jasentyy silti
monia samanlaisia piirteitd, jotka eivat perustu perinteiseen hierarkkiseen johtamiskasitykseen,
vaan tyontekija saa aidosti valtaa organisaation paatoksenteossa. Nama johtamisen
lahestymistavat pohjautuvat humaaneihin ja eettisiin arvoihin. Tutkielman tuloksina on
jasentynyt naiden teorioiden yhtymakohtina neljad erilaista hyvdan johtajan maaritelmaa.
Ensimmadisen madritelman mukaan tietoinen ja vastuullinen johtaja rakentaa yhteisdd ja
yhteistd hyvaa. Toisen madritelman mukaan voimaannuttava johtaja edistda osallistumista ja
kasitysta jaetusta johtajuudesta. Kolmas madaritelma korostaa ihmislaheista johtajaa, joka on
kuunteleva ja empaattinen, ja neljannen maaritelman mukaan hyva johtaja on mahdollistaja,
joka huolehtii tyontekijoidensa kehittymisesta.
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1 Johdanto

Mary Parker Follett on luonut jokaisen soinnun siitd, mikd nyt muodostaa johtamisen
sinfonian. Talla metaforalla Peter Drucker taustoittaa Follettin merkitysta johtamisen
historian muotoutumisessa (Graham, 1995, s. 2). Tassd pro gradu -tutkielmassa
syvennytdan organisaatio- ja johtamisteoreetikko Mary Parker Follettin (1868—1933)
tunnetuimpiin johtamisen periaatteisiin ja hdanen kasityksiinsa hyvasta johtajuudesta.
Follettin ajatuksia kirkastetaan my6s nykypdivan johtajuutta vasten pohtimalla hanen

kasityksiaan yhdessa palvelevan johtajuuden teorian kanssa.

Mary Parker Follett oli ensimmainen modernin johtamisen ajattelija, joka tarjosi
vaihtoehdon hierarkkiselle organisaatioita tarkastelevalle lahestymistavalle (Graham,
1995, s. 159). Foxin ja Urwickin (1977, s. xxxii) mukaan kiinnostus johtamiseen on
kasvanut nopeasti Follettin kuoleman jialkeen. He kuitenkin uskovat hdnen tyonsa
sailymiseen ymmarryksena siita, miten ihmiset osallistuvat aktiivisesti osana yhteis¢jaan.
Akbas ja Taner (2022) kuvaavat Follettin johtamisfilosofiaa siltana menneisyyden,
nykyisyyden ja tulevaisuuden valilla. He esittdvat, ettd Follettin rohkea lahestymistapa
johtamisen haasteisiin ja usko ihmiseen loivat perustan periaatteille, jotka ovat edelleen

ajankohtaisia ja tarjoavat ratkaisumalleja johtamisongelmiin.

Bednarek ja Smith (2023) ovat vakuuttuneita hdanen tyonsa hyddyllisyydesta nykypaivana.
He uskovat, ettd Follett antaa uutta nakymaa totuttujen organisaatiokasitysten
ulkopuolelle, silla hdan tarjoaa haastavien asioiden uudelleenmaarittelemisen kautta
rohkeampaa kuvaa tulevaisuuden tilasta, mikd avaa mahdollisuuksia vastata

kompleksisiin yhteiskunnallisiin haasteisiin.

Kanter esittda, ettd jokaisen sukupolven tulisi I6ytda Mary Parker Follett uudelleen
(Graham, 1995, s. xix). Nakokulma Follettin periaatteiden ajankohtaisuuteen on tdssa
tutkielmassa inspiroinut suuntaamaan katsetta Follettin ajatusten maailmaan ja

6ytamaan, Kanterin ajatuksen tapaan, Mary Parker Follett uudelleen. Tassa tutkielmassa



hdanen kasityksiensa ajankohtaisuutta kirkastetaan tarkastelemalla niitd nykyaikaisen

johtamisteorian, palvelevan johtajuuden, johtamiskasityksia vasten.

Greenleafin (2003, s. 339) mukaan palvelevassa johtajuudessa johtaja on palvelija, joka
huolehtii tyontekijoidensa tarpeista. Roarkin ja Beuthinin (2014) mukaan kiinnostus
palvelevan johtajuuden lahestymistapaan on lisdantynyt. Spears (2022) esittaakin, etta
Greenleafin visionadriset ideat palvelevasta johtajuudesta saavat yhd enemman

huomiota, ja vasta nyt aika on kypsa hanen ajatuksillensa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Mary Parker Follett ei ole kovin tunnettu laajalle yleisolle, vaikka hdanen opeillaan on ollut
merkittava vaikutus modernin johtajuuden muotoutumiseen nykypdivana. Hanen
kasityksillaan johtamisesta on edelleen tarttumapintaa tdman ajan johtamisen
haasteissa. Nelsonin (2017) mukaan Follettin periaatteet ovat oikeanlaisia juuri tassa
yhteiskunnallisen muutoksen vaiheessa, jossa vakiintuneet ajattelutavat ja instituutiot
hajoavat. Han esittda, etta uudenlainen tieteellinen ymmarrys muutosprosesseista ja
uusista teknologioista ovat avanneet tietd Follettin ideoiden vastaanottamiseen ja

soveltamiseen uudelleen.

Follettin ajatusten ajankohtaisuus ja hyodyllisyys ovatkin Iahtokohtia aiheen valinnalle.
On myos kiinnostavaa valita klassikkoteoria hallintotieteen julkisjohtamisen
tutkimusaiheeksi. Seeckin (2012, s. 19) mukaan johtamistraditioiden tunteminen on
tarkeaa monestakin syysta. Uudet johtamisen tavat rakentuvat aina tilanteessa, jossa on
olemassa aikaisempia kasityksid johtamisesta. Vanhojen traditioiden tunteminen auttaa
ymmartdmaan, mika on tdysin uutta johtamisen tapaa ja mikd on vanhaa, vaikkakin
nykyajasta poikkeavalla tavalla ilmaistuna. Naita johtamiskasityksida ymmartamalla on
mahdollista myds asemoida oma ja muiden johtamistapa osaksi tiettya

johtamistraditiota (Seeck, 2012, s. 19).



Palvelevan johtajuuden teoria on valittu vertailtavaksi Follettin johtamiskasityksia vasten,
koska kandidaatin tutkielmaprosessin myota lahdekirjallisuutta tarkastelemalla [6ytyi
joitakin yhtymakohtia naiden ajallisesti eri aikakautta edustavien johtamisteorioiden
valilla. Tama esiymmarrys antoi viitteita, etta Follettin ja palvelevan johtajuuden
kasityksissa yhteista on ihmislaheinen johtamistapa, tydntekijoiden huomioiminen

kuuntelemalla ja kasitys jaetusta johtajuudesta.

Juutin (2013, s. 147) mukaan palvelevan johtajuuden teoria korostaa tyontekijoiden
hyvinvointia. Johnson ja Hackman (2018, s. 385) kuvaavat, ettd palvelevan johtajan
alaisuudessa tyoskentelevat henkilot ovatkin tyytyvdisempia ja kokevat, ettd heidan
tarpeensa on huomioitu, jolloin he myds haluavat sitoutua organisaatioonsa ja
ponnistelevat enemman saavuttaakseen tavoitteet. Palvelevan johtajuuden
nakemyksilla on ollut syvallinen vaikutus moniin johtajiin ja organisaatioihin (Spears,
2022). Edelleenkdan kaikissa organisaatioissa tallainen tyontekijoiden hyvinvointia
korostava johtamistapa ei toteudu, minkd vuoksi tassa tutkielmassa kirkastetaan
Follettin ajatuksia erityisesti tarkastelemalla niitd yhdessd palvelevan johtajuuden

kasityksien kanssa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on luoda ymmarrys Mary Parker Follettin tarkeimmista
periaatteista ja hanen kasityksistaan hyvasta johtajuudesta seka peilata niita palvelevan
johtajuuden teorian kasityksia vasten ja luoda johtopdatoksia siitd, minkalaisia
yhtymakohtia naiden ajallisesti eri aikakausia edustavien teorioiden valilla on.
Oletuksena on, etta Follettin kasitys hyvasta johtajuudesta on edelleen, nykypaivanakin,
hedelmallinen ldhestymistapa tarkastella johtajuutta ja organisaatioita. Vastausta
seuraavaksi esiteltyihin tutkimuskysymyksiin haetaan kuvailevan kirjallisuuskatsauksen

keinoin.

Tutkimuskysymykset:



- Mita ovat Follettin periaatteet ja kasitys hyvasta johtajuudesta?
- Minkalaisia yhtymakohtia Follettin kasityksilla hyvastd johtajuudesta on

palvelevan johtajuuden teorian kasitysten kanssa?

1.3 Keskeiset teoria- ja kasitevalinnat

Kotterin (1990, s. 4-5) mukaan johtamisen voi kasittdd management- tai leadership-
johtamisena. Management-johtaminen painottuu asioiden johtamiseen, ja leadership-
johtamisessa huomio on ihmisten johtamisessa. Management-johtamisen ydinprosessit
ovat suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja henkiléston hankkiminen, kontrollointi ja
ongelmien ratkaiseminen. Leadership-johtaminen on hyvin erilaista, silla se ei tuota
jarjestysta ja johdonmukaisuutta vaan osoittaa suuntaa, yhdistdad, motivoi ja inspiroi
ihmisid. Bratton (2023, s. 26-27) kuvaa leadership-johtamista sosiaalisena prosessina,
jossa johtaminen on ryhman rakentamista, voimaannuttamista ja yhteisen vision

luomista.

Kotterin (1990, s. ix) mukaan molempia johtamisen tapoja tarvitaan, ja parhaimmillaan
nama johtamisprosessit toimivat menestyksekkaasti yhdessa. Follett tarkastelee
johtamista pdaosin ihmisten johtamisena, minka vuoksi tassa tutkielmassa johtaminen
kasitetdan leadership-johtamisen nakdkulmasta. Follett maarittelee johtamisen Viitalan
ja Jylhdn (2019, s. 14) mukaan toimintana, jonka kautta asioita saadaan tapahtumaan

ihmisten valityksella.

Kotterin (1990, s. 5) mukaan hyvan johtajuuden maaritelma on ollut keskustelunaihe
vuosisatojen ajan. Han toteaa kuitenkin, ettd yleensa johtajuus maaritelladn hyvaksi ja
tehokkaaksi, kun se onnistuu muuttamaan ihmisten tilannetta paremmaksi ilman, etta
kenenkdan oikeuksia rikotaan. Tama tutkielma pureutuu siihen, miten Follettin ja
palvelevan johtajuuden kasityksissa jasentyy hyva johtajuus. Lisaksi maaritellaan,
minkalaista on hyvd johtajuus, joka on vyhteistd ndille kahdelle johtamisen

lahestymistavalle.



Tutkielman keskeisimmat teoria- ja kasitevalinnat liittyvdat Mary Parker Follettin ja
palvelevan johtajuuden teorioiden ydinkasitteistoon. Paakasitteet ovat Follettin
periaatteet, jotka korostavat hanen tarkeitd johtamisen oppejaan. Ne on valittu, silla
Follett on tunnettu ndistd periaatteistaan, ja ne kytkeytyvat vahvasti hanen
kasitykseensa hyvastd johtajuudesta. Kirjallisuudessaan Follett viittaa periaatteillaan
erilaisiin liike-elaman ja julkisen hallinnon johtamiskaytantdihin, politilkkan metodeihin ja
my®os erilaisiin epamuodollisiin sosiaalisiin ryhmiin. Foxin (1970, s. 3) mukaan Follett
tahdensi, ettd samoja periaatteita pystyy soveltamaan kaikenlaisissa ryhmissa ja
organisaatiossa. Tassa tutkielmassa ryhman, yhteison ja organisaation kasitteilla
viitataan yleisesti erilaisiin johtamisymparistdihin, joka voi olla esimerkiksi julkinen tai

yksityinen sektori.

Follettin johtamisen periaatteista on valittu yhteisen vallan (Power with), rakentavan
konfliktin (The Constructive Conflict) ja tilanteen lain (The Law of the Situation)
periaatteet. Lisdksi tutkielmassa tarkastellaan ryhman merkitystd, jossa tarkeimpina
periaatteina tdssd tutkielmassa korostuvat ryhmaprosessin (The Group Process),
ryhmdorganisaation (Group Organization) ja vyhteison ryhmdamuodon (The

Neighborhood Group) periaatteet.

Grahamin (1995, s. 4) mukaan Follett on erityisen tunnettu rakentavan konfliktin (The
Constructive Conflict) periaatteen ansiosta, joka tahdentda konfliktin merkitysta
tilanteen ymmartamisessa. Follett korosti, ettei ole merkitysta silla, kuka on oikeassa,
vaan konflikti avaa mahdollisuuden yhdistda erilaiset kasitykset tilanteesta. Yhteisen
vallan (Power with) periaate on valittu my6s tunnettavuutensa, mutta myos aikaansa
ndahden hyvin innovatiivisen valtakasityksen vuoksi. Foxin ja Urwickin (1977, s. 72)
mukaan Follett esitteli uudenlaisen kasityksen vallasta, jonka mukaan valta on ryhman
vhdessa kehittdmaa yhteista valtaa. Han kyseenalaisti esimiehen vallankdyton, jonka han

naki vastakkaisena téallaiselle aidolle vallalle.
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Foxin ja Urwickin (1977, s. 29) mukaan Follett vastusti johtajan hierarkkista asemaa
kaskyjen antajana, mika oli peruste hanen idealleen kehittda periaate tilanteen laista
(The Law of the Situation). Grahamin (1995, s. 158) mukaan periaate korostaa toimintaa
tilanteen vaatimalla tavalla, jolloin kadskyt otetaan vastaan suoraan sen hetkiselta
tilanteelta. Talloin kdaskyjen antaminen ei henkildidy kehenkaan, ja ne on helpompi ottaa
vastaan (Graham, 1995, s. 158). Tassa tutkielmassa periaate tilanteen laista on valittu
tarkasteltavaksi, silla lahestymistapa purkaa perinteista hierarkkista johtajuuskasitysta ja

tarjoaa samalla konkreettisia neuvoja, joita kaskyjen antamisessa tulisi huomioida.

Follettin periaatteissa korostuu ryhman keskeisyys, minkd vuoksi tassa tutkielmassa
tarkennetaan hanen kasityksidan ryhman toiminnasta. Follettin (1918, s. 26, 33) mukaan
ryhmaprosessi (The Group Process) on vuorovaikutteista ryhman yhteistyota, jossa
korostuu jokaisen yksilon aktiivisuus. Yhteisen prosessin myo6ta kehittyy ryhman
yhteinen ymmarrys. Ryhmaorganisaatio (Group Organization) on myo6s ryhman
yhteistyota, ja se toimii samoilla ryhmaprosessin periaatteilla. Erityisesti
ryhmdorganisaatio sopii Follettin (1918, s. 3—8) mukaan hyvin politiikan, liike-eldaman ja
hallinto-organisaatioiden jarjestelmiksi. Han tdhdensi ryhmdorganisaation roolia myds

demokratian valineena, joka mahdollistaa kollektiivisen tahdon syntymisen.

Greenleaf (2003, s. 13) kuvaa palvelevaa johtajuutta johtamisteoriana, jossa johtajan
tarkein tehtdva on palvella. Palveleminen alkaa luontaisesta palvelemisen halusta, ja
paatds ryhtyd johtajaksi on tietoinen valinta. Greenleaf (2014, s. 54-55) korostaa
palvelemisen auttavan palveltavia kasvamaan ihmisina. Palveleva johtaja on Greenleafin
(2004, s. 19) mukaan pohdiskeleva, kuunteleva ja suostutteleva eikd nojaudu
auktoriteettiasemaansa. Johtajuuden ytimessa on aito ja eettinen johtaja. Greenleaf

kuvaa, etta palveleva johtaja herattda luottamusta, ja hanta halutaankin seurata.

Tassa tutkielmassa palvelevan johtajuuden johtamiskasityksien tarkastelemisen huomio
painottuu Spearsin palvelevan johtajan kymmeneen ominaisuuteen. Spearsin (2022)

mukaan ndma ovat empatia, kuunteleminen, parantaminen, tietoisuus, suostuttelu,
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kasitteellistdminen, ennakointi, huolehtiminen, sitoutuminen ihmisten kasvuun ja

yhteisén rakentaminen.

1.4 Metodin kuvaus ja tutkimuksen rakenne

Taman tutkielman metodiksi on valittu kuvaileva kirjallisuuskatsaus. Vilkan (2023, s. 11—
12) mukaan kirjallisuuskatsaus on tutkimusta tutkijoiden alkuperaisista tutkimuksista,
joista tiivistetddan olennainen tieto aiheeseen liittyen. Metodi tdhtda kokonaiskuvan
luomiseen eli synteesiin, jota tarkastellaan kriittisesti. Salmisen (2023, s. 3, 7-8) mukaan
yksi kirjallisuuskatsauksen tehtdvista on kattavan kuvan rakentaminen tietysta
asiakokonaisuudesta. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yleiskatsaus, joka ei sisalla tiukkoja
saantoja. Se jakautuu kolmeen osaan, joita ovat kartoittava, narratiivinen ja integroiva
kirjallisuuskatsaus. Vilkan (2023, s. 21-22) mukaan narratiivisen kirjallisuuskatsauksen
synonyymi on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, jonka lahtokohta on hakea tietoa ilmiosta,
siihen liittyvista kasityksista ja niiden valisista suhteista. Metodin avulla on mahdollista
saada laaja yleiskuva aiheesta. Ymmarrys aiheesta lisdantyy kehamaisen

oppimisprosessin myota (Vilkka, 2023, s. 21-22).

Tutkimusasetelma vaatii tieteelliseen kirjallisuuteen perehtymistd, jonka myota
ymmarrys aiheesta rakentuu ja mahdollistaa tutkimuskysymyksiin vastaamisen. Taman
tutkielman metodiksi on valikoitunut kuvaileva kirjallisuuskatsaus, silla tarkoituksena on
kuvailla valittuja teorioita, luoda ymmarrystd niista ja rakentaa nakymaa
johtamisteorioiden valisiin yhtymakohtiin ja eroavaisuuksiin. Tutkimusongelmana
Follettin ja palvelevan johtajuuden kasitysten vertaileminen on aihe, josta |6ytyi vain yksi

tutkimus, jossa keskityttiin vertailemaan naita johtamisen lahestymistapoja keskendan.

Follettin kirjallisuus ja hanen kasityksidan tarkastelevat teokset ovat tutkielman
paalahteitd, silla alkuperainen tieto hdanen kasityksistddan on kirjoitettu naihin teoksiin.
Osa Follettin lahteistd, joita tutkielmassa on hyddynnetty, on uusintapainoksia hdanen

alkuperaisista teoksistaan. Tutkielman tarkoitus on saattaa Follettin ajatukset
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nykypaivaan, pohtia niiden merkitysta ja verrata yhtymakohtia palvelevaan johtajuuteen.
Taman vuoksi tutkielmassa on hyddynnetty aiheeseen liittyvaa ajankohtaisinta ja muuta

tahdellista tutkimuskirjallisuutta.

Palvelevan johtajuuden kasityksida kuvataan teorian kehittdjan, Robert Greenleafin,
teoksia hyodyntamalla. Hanen ajatuksiaan tarkastellaan myos Larry Spearsin ja joidenkin
muiden aiheeseen perehtyneiden tutkijoiden Iahteisiin tutustumalla. Tutkielmassa
tarkastellaan Spearsin kymmenta palvelevan johtajan ominaisuutta, jotka han on
muotoillut Greenleafin palvelevan johtajuuden kasityksista (Greenleaf, 2014, s. I-lix).

Nama ovat myos tutkielman paalahteita.

Caldwellin ja Crippenin vuonna 2015 julkaistu tutkimus vertailee Follettin
henkilokohtaisia palvelevan johtajuuden ominaisuuksia ja johtamisfilosofiaa Sipen ja
Frickin palvelevan johtajuuden seitsemaa pilaria vasten. Heidan tutkimuksensa tulosten
myo6ta avautuu hyvia nakokulmia tutkielman aiheeseen, joita on hyédynnetty. Ndiden
lisdksi tutkielmaan on valikoitunut myos muita lahteitd, jotka ovat olleet hyodyllisia

kokonaiskuvan saamiseksi aiheesta.

Seuraavaksi, tutkielman toisessa luvussa, esitellddan Mary Parker Follett ja hdnen
kirjallinen tuotantonsa seka hdanen opeistaan kirjoitetut kokoelmateokset. Sen jalkeen
valotetaan ihmissuhteiden koulukunnan perusajatuksia, sen tarkeimpia vaikuttajia ja
Follettin osuutta osana ihmissuhteiden koulukunnan kasitysten rakentumista. Follettin
merkitystd tarkastellaan myos laajemmin modernin johtamisen ja organisaatioiden
kentdssa. Tutkielman kolmannessa luvussa perehdytaan Follettin periaatteisiin ja hanen
kasityksiinsa hyvasta johtajuudesta. Luvussa nelja esitetddn Follettin hyvan johtajuuden
ndyttdytyminen nykyjohtamisen valossa ja perehdytddan palvelevan johtajuuden
teoriaan. Alaluvussa 4.2 nditd johtamisen ldhestymistapoja verrataan keskendan.
Tutkielman tuloksina piirtyy nelja erilaista hyvan johtajan maaritelmaa, jotka ovat

yhteisia  Follettin ja  palvelevan johtajuuden johtamiskasityksille.  Lopuksi
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johtopaatoksissa tiivistetdadn tutkielman anti ja pohditaan sen myo6ta rakentunutta

nakymaa ja merkitysta.
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2 Organisaatioteoreetikko Mary Parker Follett

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan lyhyesti Mary Parker Follettin elamanhistoriaa ja hdnen
kirjallista tuotantoaan seka hanen kirjallisuudestaan ja luennoistaan kerattyja
kokoelmateoksia, jotka ovat taman tutkielman paaldhteet. Sen jilkeen esitelldan
ihmissuhteiden koulukunnan vydinkdsitykset, ja taustoitetaan Follettin merkitysta
koulukunnan ajatusten muotoutumisessa. Lopuksi perehdytdaan hanen merkitykseensa
laajemminkin johtamis- ja organisaatiokdsitysten muotoutumisessa, mika taustoittaa
hanen merkitystdan nykypdivana, johon perehdytdan tarkemmin taman tutkielman

neljannessa luvussa.

2.1 Lyhyt kuvaus Follettista ja hanen elamanhistoriastaan

Mary Parker Follett syntyi vuonna 1868 Quincyn kaupungissa Massachusettsissa, joka
sijaitsee lahella Bostonia Yhdysvalloissa (Graham, 1995, s. 12). Tonnin (2003, s. 16, 32,
39) mukaan Follett eli perheessa, jossa joutui kohtaamaan paljon ongelmia, esimerkiksi
isan alkoholismi, didin tuen puute ja veljen sairaus. Hanen ei ollut mahdollista elaa
tavallista lapsen elamaa, ja han joutuikin ottamaan paljon vastuuta jo lapsena. Graham
(1995, s. 13) jatkaa todeten, ettd hanen aitinsa oli invalidi ja hdnen isdnsa, keta han ihaili,
kuoli Follettin eldessd vasta varhaista nuoruusikddnsa. Graham kuvaa, ettei Follettin
lapsuus ollut onnellinen. Aikuisidssa hdanen omaa elamaansa varjostivat monenlaiset

terveysongelmat.

Grahamin (1995, s. 12) mukaan Follett opiskeli filosofiaa, talous-, hallinto- ja
oikeustieteita Harvardin yliopiston alaisuudessa toimivassa Radcliffen korkeakoulussa,
jossa myods naisten oli mahdollista suorittaa korkeakouluopintoja. Seeck (2012, s. 132)
kuvaa, ettd Follett eli aikakautena, jolloin naisten asema koulutus- ja urajarjestelmissa oli
heikko. Urwickin mukaan Follett (1949, s. xv) vietti kaikkein hedelmallisimman
opiskeluvuotensa Cambridgen vyliopistossa Englannissa, jossa Tonnin (2003, s. 53)
mukaan naiset pystyivat elamadan paljon itsendisemmin, ja opintotarjonta oli laajempi

verrattuna Harwardin yliopistoon. Grahamin (1995, s. 13) mukaan han valmistui vuonna
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1898. Tonn (2003, s. 2) toteaa, ettd Follett oli kiinnostunut monista eri tieteenaloista
opintojensa jalkeenkin ja jatkoi omatoimista opiskelua koko loppueldmansa ajan. Tonn
kuvaa, ettd han haastoi keskusteluissaan mielellddn arvostettuja akateemikkoja

ihmissuhteisiin liittyvan ajattelun raja-aitojen rikkomisesta.

Foxin (1970, s. 3-5) mukaan Follettin elama ajoittui kddanteentekevaan ajanjaksoon,
jolloin esimerkiksi rautatiet, autot ja sahkolamput alkoivat muuttaa ihmisten
jokapaivaista arkea. 1900-luvun alku oli hyvin edistyksellinen ajanjakso edelliseen
vuosisataan ndhden, ja ensimmaisen maailmansodan (The Great War) jalkeen ilmapiiri
oli aikaisempaa optimistisempi. Kuitenkin 1800-luvulla alkaneen teollistumisen myoéta
ero rikkaiden ja koyhien valilla oli valtava, ja perustavanlaatuiseksi kysymykseksi oli
noussut johtajien valinpitamattomyys tyontekijoitdaan kohtaan, mita laissez faire -

johtaminen edusti (Fox, 1970, s. 4).

Follett pyrki I6ytamaan ratkaisuja naihin yhteiskunnallista hajanaisuutta aiheuttaviin
ongelmiin (Fox, 1970, s. 7). Fox ja Urwick (1977, s. xi, xiv) kirjoittavat, etta Follett palasi
valmistumisensa jdlkeen takaisin Bostoniin, jotta voisi vaikuttaa alueen sosiaalisiin
ongelmiin. Tonnin (2003, s. 232) mukaan han oli taitava kehittdmaan ohjelmia, joissa han
huomioi aikansa sosiaaliset, taloudelliset ja poliittiset haasteet. Follettin (1949, s. xv)
luentokokoelman johdannossa Urwick toteaakin, ettda Follett omistautui

kolmenkymmenen vuoden ajan vapaaehtoiseen sosiaalityohon.

Follett esitteli ja toteutti idean pitda kouluja auki iltaisin kokoontumispaikkoina, joissa
voisi jarjestaa erilaista sosiaalista tukitoimintaa (Caldwell & Crippen, 2015). Tonnin (2003,
s. 233) mukaan Follettin taidot eivat rajoittuneet vain kasitteellistamisen kykyyn, vaan
han oli erityisen taitava myos kaytannon tydssa. Han toimi yrittdjahenkisesti hankkimalla
sosiaalisille ohjelmilleen rahoitusta ja varmistamalla niille pitkdn aikavalin toiminnan
mahdollisuudet. Han neuvotteli eturistiriitatilanteissa ja puolusti ohjelmia

mahdollistavan lainsdddanndn hyvaksymista. Foxin ja Urwickin (1977, s. xi, xiv) mukaan
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juuri Follettin ura sosiaalityon parissa loi perustan hdanen kadytannon tutkimuksillensa,

periaatteidensa synnylle ja muille saavutuksillensa.

Tonnin (2003, s. 5, 235) mukaan Follett, kehittdessaan Bostonin naapurustojen ja
julkisten koulujen yhteisémahdollisuuksia, samalla pikkuhiljaa valmisteli uudenlaista
lahestymistapaa, jossa kansalaiset voisivat itse ohjata toimintaansa erilaisissa yhteisoissa.
Tahan  Follettin  kasitys  demokratiasta  pohjautui. Hanen  ehdotuksensa
kansalaisuudistuksista herattivat vastustusta monesta eri syysta, esimerkiksi hanen
kasityksiaan pidettiin radikaaleina aikansa yhteiskuntasuunnitelmiin nahden tai ne
koettiin uhkana sen hetkisille valta-asetelmille. Yhteisokeskusten perustaminen oli yksi
hanen ponnistelujensa tulos, jonka han onnistui vieda paatokseen, ja joka lopulta edisti
ndiden yhteisdjen elamaa monin tavoin. Follett onnistui laajentamaan valtakunnallisen
yhteisokeskusliikkeen, ja lopulta 463 kaupunkia eri Yhdysvaltojen osavaltioissa paatti
jarjestaa kouluissaan Follettin ohjelman mukaista sosiaalikeskustoimintaa (Tonn, 2003, s.

5, 235).

Drucker toteaa, etta Follett oli erityisen menestynyt ja vaikutusvaltainen luennoija yritys-
ja hallintojohtajien keskuudessa molemmin puolin Atlantin valtamerta (Graham, 1995, s.
1). Tonnin (2003, s. 6) mukaan Follettin yhteisty6 yritysjohdon kanssa mahdollisti ja sai
hanet kiinnostumaan yha laajemmista mahdollisuuksista kokeilla erilaisia tasa-
arvoisempia sosiaalisten suhteiden muotoja organisaatioissa. Han esitti, etta
yritysjohdon ongelmien ratkaiseminen voisi olla avain koko maailman ongelmien
ratkaisemiseksi, silla han uskoi pienten kokemusten rakentavan jotain suurempaa aina
silloin, kun tietoisesti pyritdan ratkaisemaan ihmissuhteiden ongelmia. Caldwellin ja
Crippenin (2015) mukaan Follett oli rohkea nainen, silld han vastusti perinteisia naisten
rooleja, kirjoitti ja puhui yhteiskunnallisista teemoista aikana, jolloin naisilla ei ollut edes
danioikeutta. He ovat vaikuttuneita, etta Follettin ideoita arvostettiin erittdin korkeasti

lilke-elaman alalla, jota hallitsivat yksinomaan miehet.
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Tonnin (2003, s. 2, 101-102) mukaan Follett jakoi elamadnsa kolmenkymmenen vuoden
ajan Isobell Briggsin kanssa, joka opetti Shakespearea yksityiskoulussa Bostonissa, jossa
han toimi my0ds rehtorina. Briggs auttoi Follettia menestymaan urallaan. Caldwell ja
Crippen (2015) kirjoittavat, ettd Follett muutti Lontooseen tyon ja sosiaalisen elaman
vuoksi pian sen jalkeen, kun hanen pitkdaikainen kumppaninsa oli kuollut. Urwickin
mukaan Follett vietti viimeiset viisi elinvuottaan Lontoossa (Follett, 1949, s. xv). Saatuaan
luentosarjansa paatokseen han teki lyhyen vierailun Bostoniin, jossa han kuoli 65-
vuotiaana sairaalassa vuonna 1933 (Graham, 1995, s. 31). Foxin ja Urwickin (1977, s. viii)
mukaan samaan aikaan elettiin suuren laman (Great Depression) aikaa, jolloin elama oli
monilla selviytymistd. Talloéin ei vield ollut sijaa Follettin optimistisille kasityksille
yksildiden potentiaalin luovasta hyédyntamisestd. Graham (1995, s. 31) toteaa, etta
vaikka hanen rohkea elamansa paattyikin, niin hdnen elinvoimainen ja oivaltava tyonsa

elaa edelleen.

2.2 Katsaus Follettin kirjallisuuteen

Feldheim (2003, s. 353) kuvaa Follettin teksteja humaaneina ja kokonaisvaltaisina ja
toteaa niiden perustuvan hanen sosiaalisiin tutkimuksiinsa ja havaintoihinsa. Grahamin
(1995, s. 1) mukaan vuosien 1929-1933 aikana, juuri ennen Follettin kuolemaa, hdanen
kirjallisuutensa ja luentonsa olivat hyvin menestyksekkaitda. Whipssin (2014) mukaan
Follettin tuotanto on loydetty uudelleen viime vuosikymmenten aikana monilla eri
tieteenaloilla, joista yksi esimerkki nayttaytyy kiinnostuksena hanen johtamisen

periaatteisiinsa.

Follettin ensimmainen teos on vuonna 1896 ilmestynyt “The Speaker of the House of
Representatives”. Teoksessa Follett tarkentaa kompleksisia lainsaadantoprosesseja ja -
metodeja, joita Yhdysvaltojen kongressin puhujat kayttivat ilmentdakseen
vaikutusvaltaansa (Graham, 1995, s. 13). Follett (1974, s. vii, 330) kuvaa, ettd kirjan
tarkoituksena oli osoittaa kongressin edustajainhuoneen puhujien vallan kasvua

vuodesta 1789 alkaen siihen aikaan saakka, jolloin Follett kirjoitti taman ensimmaisen
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kirjansa. Tarkan kuvauksensa my6ta han osoitti puhujien lainsddadantovallan vankan
aseman kongressissa ja tiivisti nakemyksensa, jonka mukaan valtaa tulisi hajauttaa.
Follett (1974, s. 31, 38) madrittelee kirjassaan myds puhujien valintaan liittyvia
periaatteita, joista han mainitsi poliittisen motiivin olevan suurin vaikutin

puhujainvaaleissa ddnestamisessa.

O’Connor (2011, s. 87-88) kirjoittaa, ettd jo Follettin ensimmaisessad kirjassa oli
nahtavilla ajatusta vastavuoroisten suhteiden (Reciprocal Relations) periaatteesta.
Kirjassaan han loi totuudenmukaista kasitystd kongressin kdytannon tyosta. Follett
esitteli kirjassaan oikeudenmukaisuutta korostavia nakokulmia ja toi esiin epdkohtia
muun muassa tuomitsemalla virka-aseman vaarinkdaytoksen. Tutkimustensa myota
Follett sai tietoa muodollisen ja epamuodollisen vallan ilmentymisestd hallinnon
korkeimmassa paatoksentekoelimessa. Nama tutkimukset olivat alkusysays my6s hanen

perehtymiseensa johtamisen teemoista.

Follett (1974, s. 64) kirjoittaa, ettd edustajainhuoneen puhujan rooli ei ilmentanyt vain
instituutiota, vaan mahdollisuutta, jossa puhujan vahva luonne nayttaytyy johtajuutena.
Tonnin (2003, s. 3—4) mukaan kirja kasittdaa uraauurtavan poliittisen vallan analyysin, ja
sen myota koko maailma alkoi tunnistaa hanen kykynsa. Hin huomauttaa, ettd kirjaa
pidetddn edelleen yhtena oivaltavimmista ja perustelluimmista Yhdysvaltain kongressia

kuvaavista teoksista.

Follett (1918) julkaisi toisen kirjansa “The New State” vuonna 1918. Fox (1970, s. 75)
toteaa Follettin tarkoittaneen sanalla “uusi” elinvoimaista, jolloin kirjan nimi tarkoittaisi
elinvoimaista yhteiskuntaa. Tonnin (2003, s. 4) mukaan kirja kdsittelee Follettin ajatuksia
demokraattisesta hallinnosta. O’Connor (2011, s. 106) kuvaa, ettd Follett korosti
kirjassaan elinvoimaisen ryhmaprosessin merkitystda demokratian ja kollektiivisen
eldaman mahdollistajana. Han kasitti ryhman alustaksi, jonka kautta yksildiden toiveet

toteutuvat, ja samalla ndma toiveet muovautuvat. Follett (1918, s. 360) julistaa kirjan
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olevan vetoomus rikkaammalle elamalle ja loistavalle edistykselle, joka on riippuvainen

jokaisesta loistavasta yksilosta.

Damartin ja Adam-Ledunoisin (2017) mukaan kirja osoitti uutta ymmarrysta
demokratiasta seka edisti ajatusta kaikkien yksildiden luovasta
osallistumismahdollisuudesta. Hanstén (2004, s. 19) toteaa, ettd Follett kannatti
byrokraattisten instituutioiden korvaamista ryhmatydskentelyyn perustuvalla mallilla,
jossa kansalaisten osallistumisella ja vastuullisuudella on suuri merkitys. Grahamin (1995,
s. 17) mukaan The New State -teos viimeisteli Follettin aseman merkittavien poliittisten
ajattelijoiden joukossa. Kirjaan liittyvien paatelmien myotda han kiinnostui enemman
lilketoiminnan ja teollisuuden aloista, johon liittyen han perustikin nakemyksensa

kolmannessa kirjassaan.

Follettin kolmas ja viimeinen kirja on nimeltdaan “Creative Experience”, ja se julkaistiin
vuonna 1924 (Follett, 2021). Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan kirja keskittyi
ryhmaprosessiin ja vuorovaikutukseen. Follett (2021, s. 4-6) kertoo, ettd kirjan
tarkoituksena oli etsia keinoja yksildiden tdydellisen yhtendisyyden saavuttamiseksi,
mikd on yhtd sosiaalisen edistyksen kanssa. Han esittelee kirjassaan kehamaisen
(Circular Behaviour) ja integroivan kayttaytymisen (Integrative Behaviour) periaatteet.
Nama ovat metodeja, jotka vaiheittain kehittyvat ja kehittavat yhta lailla yksildita kuin
yhteis6dkin. Kirjaansa han sai vaikutteita aikansa uusimmasta psykologian ja
sosiaalitieteiden tutkimuksesta, joita han hyddynsi periaatteissaan ja tulkinnoissaan.
Han kuitenkin tahdensi monitieteisyyden merkitysta. Damart ja Adam-Ledunois (2017)
kuvaavat kirjan tarjoavan hedelmallista pohdintaa sosiaalisesta vuorovaikutuksesta.
Heiddan mukaansa kirjassa nayttaytyy myos hanen kasvanut kiinnostuksensa johtamisen

teemoihin.

Grahamin (1995, s. 1, 18) mukaan Follett tutki kaytdannon ongelmia tehtaissa ja
organisaatioissa. Liike-eldman johtajat olivat yha enenevdssa maarin kiinnostuneita

Follettin avusta johtamisen haasteisiin liittyen, minkd myotd hanelle avautui uusi rooli
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liilketoimintaymparistdon neuvonantajana. Han luennoi johtamiseen liittyvista aiheista
Englannissa ja Yhdysvalloissa, esimerkiksi liike-elaman konferensseissa ja yliopistoissa.
Follett esitti lukuisia luentoja vuosien 1925-1932 aikana. Damartin ja Adam-Ledunoisin

(2017) mukaan luennot kerattiin hanen kuolemansa jalkeen kahteen kokoelmateokseen.

Metcalfin ja Urwickin (2003) kirjoittama kokoelmateos ”“Dynamic Administration”
julkaistiin vuonna 1941. Graham (1995, s. 12) kuvaa sen sisaltavan yhdistelméan Follettin
luennoista, jotka liittyivat organisaatioiden ja johtamisen teemoihin. Teoksessa
ndyttaytyy, miten Follett oli muotoillut periaatteensa hyddynnettavaksi johtamisen
jokapdivaiseen elamaan. Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follettin luennoista ja
toiminnasta liike-elaman neuvonantajana muodostui hanen tunnetuin tyonsa. Feldheim
(2003) toteaa, etta Follett sai kuolemansa jalkeen ensimmaisen laajan tunnustuksen
tyostaan taman kokoelmateoksen julkaisun myo6ta. Kirjan johdannossa ilmenee
kirjoittajien, Metcalfin ja Urwickin (2003), kunnioitus Follettin panostukseen
ensiluokkaisena poliittisena ja liike-elaman filosofina, joka on puuttunut erilaisten

organisaatioiden perustavanlaatuisiin ongelmiin.

Lyndall Urwick julkaisi Follettin (1949, s. vii—xii) neljannen kirjan Follettin kuoleman
jalkeen vuonna 1949. Kirjan nimi on “Freedom and Co-ordination”, ja siihen Urwick
jaljensi Follettin luentoja taysin miten Follett oli ne esittanyt. Urwickin mukaan kirja
sisdltda kokoelman Follettin luennoista yritysten johtajille. Luentojen teemat liittyvat
muun muassa valtaan, kdskyjen antamiseen ja johtamiseen organisaatioissa. Suurin osa
kirjaan keratyistd luennoista Follett on esittanyt vuonna 1933 Lontoon yliopistossa
luentosarjassaan “The Problem of Organization and Co-ordination in Business”.
Luentojensa myotd han suuntasi ajatuksiaan liike-eldaméan tarpeisiin politiikan ja
hallinnon instituutioiden sijaan, sillda han arveli yritysmaailmassa olevan tarttumapintaa
hdnen ajatuksilleen. Han uskoi aikansa elinvoimaisimman ajattelun 16ytyvan liike-elaméan
alalta, minka lisdksi han oli vaikuttunut liike-elaman tavoista yrittaa tietoisesti loytaa

ratkaisuja ihmissuhteiden ongelmiin (Follett, 1949, s. vii—xii).
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Pauline Grahamin (1995, s. vii—xi) kokoomateos, “Mary Parker Follett — Prophet of
Management: A Celebration of Writings from the 1920°s’”, julkaistiin vuonna 1995.
Kirjan tarkoitus oli saattaa Follett ansaitusti laajemman yleison tietoisuuteen
esittelemalld hanen koko elamantydnsa. Kirjan mydtavaikuttajina ja asiantuntijoina
kommentteja kirjoittivat Grahamin lisaksi muun muassa Peter Drucker, Rosabeth Kanter
ja Paul Lawrence. Kirja on kokonaisvaltainen tiivistelma Follettin kirjoituksista ja
merkityksesta, minka lisdksi se tarjoaa asiantuntijoiden nakokulmia Follettin tyohon

(Graham, 1995, s. vii—xi).

Joan Tonn (2003) on julkaissut vuonna 2003 teoksen, “Mary P. Follett — Creating
Democracy, Transforming Management”. Tonn (2003, s. xi) aloitti kirjoitusprojektinsa
vuonna 1998 Massachusettsin yliopistossa suunnitelmana kirjoittaa Follettin panoksesta
organisaatioteoriaan liittyen, mutta tyo lopulta muotoutui perusteelliseksi tutkimukseksi

Follettin henkilokohtaisesta elamasta ja hanen saavutuksistansa.

2.3 Follett ja ihmissuhteiden koulukunta

Kurianin (2013, s. 153) mukaan ihmissuhteiden koulukunta yhdistetddn australialaisen
teollisuussosiologian koulukunnan edustajan Elton Mayon huomioon, miten johdon ja
tyontekijoiden valiset paremmat suhteet vaikuttavat positiivisesti tyon tuottavuuteen.
Tastd huomiosta syntyi uusi ymmarrys johdon roolista tyontekijoiden kannustajana

kdskemisen sijaan.

Seeckin (2012, s. 110) mukaan ihmissuhteiden koulukuntaan liittyvat ajatukset syntyivat
1920-luvulla Yhdysvalloissa Hawthorne-tutkimusten myo6ta. Harisalon (2021, s. 69-71)
mukaan Elton Mayon (1880-1949) kadynnistamien tutkimusten tarkoituksena oli
todentaa tieteellisen liikkeenjohdon aikakauden tutkimustuloksia tuottavuutta lisdavista
tekijoistd tyopaikoilla. Tulokset olivat hyvin yllattdvia ja lopulta ohjasivat ajattelun

muutokseen ja ihmissuhteiden koulukunnan syntymiseen. Carsonin (2005) mukaan
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tutkimusten myo6ta nayttaytynyt johtajien roolin muutos korosti nyt ihmissuhteiden ja

viestintataitojen merkitysta.

Harisalo (2021, s. 70-71) kuvaa ihmissuhteiden koulukunnan ajanjakson alkua.
Tieteellisen liikkeenjohdon organisaationdakékulma tuotannon tehokkuuden lisaamiseksi
sai vaistya nakokulman keskittyessa ihmisiin. Merkittava muutos olikin, kun mekaanisen
tyon rakenteiden kokoamisen jalkeen huomioitiin ihmisia tavalla, jota ei aikaisemmin
nahty lainkaan tarkeana. Ihmissuhteiden koulukunnan myota kiinnostus siirtyi yksiloista
ryhmiin, jotka vaikuttavat organisaatioissa joko organisaation tavoitteiden suuntaisesti
tai vastoin sitd. Seeck (2012, s. 36—37) kirjoittaa, ettd ihmissuhteiden koulukunnan
oppien mukaan tyontekijoiden yhteistydn tekeminen ymmarrettiin luontaisena
toimintana. Toisin kuin tieteellisessa liikkeenjohdossa, jossa oman edun tavoittelun oli
kasitetty ohjaavan tyontekijoiden toimintaa. Uuden opin mukaan tyontekijoita ei
tarvinnut enda valvoa ja maarailla, vaan pikemminkin he tarvitsisivat opastusta ja

johtamista (Seeck, 2012, s. 36—37).

Seeckin (2012, s. 132—-133) mukaan Follettin ideat kuuluvat ajallisesti viela tieteellisen
liikkeenjohdon  aikakauteen, @ mutta hdn  erottui selvasti  aikakautensa
organisaatiokasityksistda. Graham (1995, s. 27-28) toteaa Follettin kyllakin hyvaksyneen
ajatuksen tuottavuuden optimoinnin tavoitteesta, mikd on yhteneva tieteellisen
lilkkeenjohdon aikakauden kasityksille. Follett ei kuitenkaan hyvaksynyt ehdotonta
tybvoiman jaottelua, jossa tyontekijat suorittavat samaa yksitoikkoista tehtdvaansa
loppumattomasti tiukan valvonnan alaisina. Follett tdahdensi, ettei johtajien pida
manipuloida alaisiaan, vaan valmentaa heita kayttdamaan vastuullista valtaa. Han uskoi

ndin saavutettavan tehokkaasti tuloksia organisaatiossa (Graham, 1995, s. 27-28).

Hanen ajatuksistaan [6ytyy monia yhtymakohtia ihmissuhteiden koulukunnan ajatusten
kanssa. Esimerkiksi Gibsonin ja muiden (2013) mukaan Follett korosti inhimillista
nakokulmaa johtamisessa yhta tarkeana kuin tieteellistd nakokulmaa. Han tdhdensi

johdon ja tyontekijoiden vélisia suhteita sekd luovuuden ilmentymistd ryhmissa.
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Feldheimin (2003, s. 353) mukaan Follettin lahtékohta hdnen periaatteillensa oli, ettad
ihmissuhteilla on valiad ja ihmiset ovat synnynnaisesti hyvia ja yhteistydohenkisia. Seeck
(2012, s. 132) toteaakin, ettd Follett on yksi ihmissuhteiden koulukunnan
merkittavimmista vaikuttajista, ja hanen ajatuksensa hyvin pitkdlle ennakoivat
ihmissuhteiden koulukunnan tulevia kasityksid. Bolmanin ja Dealin (2017, s. 117)
mukaan Mary Follett ja Elton Mayo loivat kehyksia henkildstoresurssien huomioimiselle
kyseenalaistamalla juurtuneen oletuksen, ettei tyontekijoilla ole palkan lisdksi muita

oikeuksia.

Seeckin (2012, s. 116, 122-133) mukaan ensimmaisia merkittavimpia ihmissuhteiden
koulukunnan teoreetikkoja olivat Elton Mayon lisaksi Kurt Lewin, Chester Barnard, Fritz
Roethlisberger ja George Homans. Follettin opit ndyttaytyivat esimerkiksi teoreetikkojen
Chester Barnardin (1886—1961), Douglas McGregorin (1906-1964) ja Rensis Likertin
(1903—-1981) ajatuksissa (Seeck, 2012, s. 116, 122-133). Taman vuoksi seuraavaksi
esitelldaan Barnardin, McGregorin ja Likertin organisaatio- ja johtamiskasityksia

tarkastellen joitakin yhtymakohtia Follettin ajatuksien kanssa.

Seeck (2012, s. 162, 368) kirjoittaa, ettd Chester Barnard kasitti organisaation olevan
yhteydessa ymparistonsa kanssa, mika oli uusi lahestymistapa. Uutta oli myds Barnardin
kasite ”jarjestelma”, josta han kirjoitti ensimmaista kertaa vuonna 1938 ilmestyneessa
kirjassaan "The Functions of the Executive”. Han korosti viestinnan merkitysta yhteistyon
virittdjana ja keinona saavuttaa yhteinen tavoite organisaatioissa. O’Connorin (2011, s.
1-2) mukaan Follettilla ja Barnardilla oli sama paamaara itsehallinnoinnin kehittamisesta.
Han esittdd, ettd heidan molempien kasityksilla on ollut merkitys johtamistieteen

perustan rakentumisessa 1900-luvun alussa.

Carsonin (2005) mukaan Douglas McGregorin teoria vauhditti ihmissuhteiden
koulukunnan kehittymistd 1900-luvun puolivalissa. Harisalo (2021, s. 78—79) kirjoittaa
McGregorin X- ja Y-teorioiden kuvaavan tyontekijoiden motivaatiotekijoitd. X-teoria

olettaa, ettd tyontekijat eivat ole kiinnostuneita tyostaan ja mielelldan karttavat vastuuta,
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joten heidan tyoskentelydan tulee valvoa. Y-teorian mukaan tyontekijat ovat
kiinnostuneita tyostaan, ottavat vastuuta eika heita taten tarvitse valvoa. McGregor
painotti Y-teorian merkitystd organisaatioissa, koska talla tavoin pystytaan yhdistamaan
seka tyontekijoiden ettd organisaation tarpeet. Carson (2005) on todennut, etta Follettin
idea integraatiosta on vyhteistd Y-teorian kasityksen kanssa tyontekijoiden ja
organisaation tarpeiden yhdistamisesta, mikd auttaa organisaatiota toimimaan
tehokkaasti. Han tuo esille, ettd myos Follettin valtakasityksessa on yhtenevaisyytta
McGregorin Y-teorian kanssa, jossa yhteistoiminta korvaa toisen vallan alaisuudessa

toimimisen.

Seeckin (2012, s. 126-127) mukaan Rensis Likert esitteli tyontekijasuuntautuneen
johtamistavan, jonka han osoitti parantavan organisaation tuottavuutta, tyontekijoiden
yhteenkuuluvuutta ja tydhyvinvointia. Johtamistapa korosti ryhmahenked ja
tyontekijoiden merkitystda organisaatioissa. Likert ehdotti hierarkkisen auktoriteetin
korvaamista tasavertaisemmalla ryhmien yhteistyolld, joka korostaa yhteista
ymmarrysta organisaation tavoitteista. Likert kunnioitti Follettin ideoita, mika nayttaytyy
hanen nakemyksissdan tasa-arvosta ja erimielisyyksien ratkaisemisesta. Seeckin (2012, s.
368) mukaan molemmat teoreetikot, Follett ja Likert, edistivdat tyolladn ajatusta

tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksista organisaatioissa.

Harisalo (2021, s. 22, 71, 73, 83, 90) toteaa ihmissuhteiden koulukunnan teoriana olevan
edelleen ajankohtainen tapa kasittda organisaatiot, eikd nakopiirissa ole uhkaa teorian
suosion laantumiselle. Ihmissuhteiden koulukunnan myo6td johtamisen merkitys,
tyoskenneltdaessa ihmisten kanssa, on korostunut. Ihmissuhteiden koulukunnan merkitys
nayttaytyy nykypaivand myos ymmarryksend tiimien toiminnasta organisaation
tehokkaan toiminnan edellytyksend. Harisalo tdhdentds, ettd ihmissuhteiden
koulukunnan opit eivdt aina toteudu organisaatioiden arjessa, jossa organisaation

pyrkimykset ovat ajoittain erilaiset tyontekijoiden tarpeisiin ndhden.
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Follett (2021, s. 2—-3) kirjoitti jo vuonna 1924, ettad aika oli kypsa ihmissuhteiden ja
sosiaalisten tilanteiden empiiriselle tutkimukselle. Tonnin (2003, s. 6) mukaan Follettille
oli tarkeaa tehokkaiden ihmissuhteiden organisointitapojen I6ytaminen. Fox ja Urwick
(1977, s. 95, 131) toteavat Follettin ehdottaneen, ettd johtamisessa tulisi yhdistaa
ihmissuhteiden ja mekaanisten tieteen alojen osaaminen. Han uskoi ihmissuhdetaitojen
tarjoavan johtajille keinoja saada tilanteita parempaan hallintaan organisaatioissa,
minka vuoksi han esitti ihmissuhteiden koulutusta osaksi johtamiskoulutusta. Metcalf ja
Urwick (2003, s. 249) kuvaavat, etta Follett ndki johtajat aikansa uranuurtajina, joilla oli
mahdollisuus 10ytaa uusia lahestymistapoja liittyen ihmissuhteisiin. Talla han ennakoi

olevan suuri arvo tulevaisuudessa.

Melén (2016) mukaan vastareaktiona Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon kasityksille
johtajien tiukkoihin maarayksiin perustuvasta toimintatavasta alkoi muotoutua myds
humanistinen johtamiskasitys, jonka huomio suuntautui inhimillisten tekijoiden ja niiden
vaikutusten tunnistamiseen organisaatioiden suoriutumisessa. Humanistinen
johtaminen on ihmislahtoistda johtamista, joka huomioi inhimilliset paamaarat.
Pdinvastaisessa johtamistavassa ihmiset ymmarretdaan vain resursseina, joiden kautta
tavoitellaan voittoja (Melé, 2016). Follettin ajatuksissa hahmottui humanistisen
johtamiskasityksen piirteitd. Kanter kuvaa Follettin filosofian nojautuvan ihmisen
hyvyyteen ja inhimillisiin ndakékulmiin (Graham, 1995, s. xviii). Follett (1918, s. 360)
tahdensi, ettd yhteiskunnassa tarvittiin uutta uskoa humaanisuuteen. Han kuvasi, etta
tarvitaan uskoa ihmisyyteen, ei tunteellista tai uskonnollista uskoa, vaan aktiivista uskoa
ihmisten luovaan voimaan, joka muovaa hallintoja ja teollisuuden alaa ja antaa muodon

niin jokapaivaiselle elamallemme kuin maailman liitoillekin.

2.4 Merkitys organisaatioiden ja johtamisen kentdssa

Mary Parker Follett on tunnettu modernin johtamisen uranuurtajana (Fox & Urwick,
1977, s. viii). Grahamin (1995, s. 13-14, 31) mukaan on olemassa yksimielinen kasitys

siitd, ettd han oli ndkemyksissdan aikaansa edelld. Han loi perustan liiketoiminnalle ja
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organisaatioille 1900-luvun alkupuolella, jolloin vastaava toiminta ei vield ollut
mahdollista naisille. Follettin (1949, s. xi) teoksen johdatuksessa Urwick kuvaa Follettin
nakokulmia ajattomina kysymyksind ihmisten vdlisistd suhteista organisaatioissa.
Grahamin (1995, s 162) mukaan Follett avasi nakymaa siita, etta tyontekijat voivat voida
paremmin tydssaan. Warren Bennis kiteyttda, etta Follettin panos nykyajan johtamisen

muotoutumisessa on poikkeuksellisen suuri (Spears, 2018).

Grahamin (1995, s. 162) mukaan Follettin merkitys voidaan nahda retorisena
johtotahtend, jonka kautta on mahdollista luoda ymmarrys johtajan tarkeimmasta
tehtdvasta pitaa ylla jatkuvaa toimintaa organisaatiossa. Farnsworthin (2007, s. xi—xii)
mukaan Follettin toimintaperiaatetta kuvaava ilmaus dynaamisesta hallinnosta on hyvin
osuva. Follettin (1949, s. xiii) teoksen johdatuksessa Urwick kuvaa, ettd Follett kehitti
tdysin uudenlaisia tehtdvia toiminnan ohjaamiseksi organisaatioissa. Fox ja Urwick (1977,
s. 121) selventdvat, ettd Follett kasitti parhaana organisaatiomuotona sellaisen, joka
mahdollistaa jatkuvan koordinoinnin ryhman kokemusten perusteella. Han uskoi, etta
my0Os oikeutettu maardysvalta nousee koordinoinnista. Follettin (1949, s. 4-5, 84)
mukaan organisaation muotokin tulisi olla sellainen, joka mahdollistaa yksildiden
kokemuksien jatkuvan koordinoinnin, mikda on merkityksellistd johtamisessa ja

kansainvalisissa suhteissa.

Follett (1949, s. 8) osoitti tieteellisen johtamisen suunnan muutosta siind, miten
organisaation keskeisin ohjaus tarkoitti ennen vylintda johtajaa, mutta uudessa
ndakemyksessd keskeisin ohjaus osoittaa niitda kohtia, joista l0ytyy asiantuntemusta ja
kokemusta organisaatiossa. Viitalan ja Jylhdan (2019, s. 31) mukaan Follett kasitti
autoritddrisen johtamisen ja voittojen maksimointiin tahtdavan paatdksenteon
organisaatiota heikentavina toimintatapoina. Kuitenkin han otti huomioon organisaation
menestymisen nadkokulman. Damart (2013) kuvaa Follettin esittdneen, etta
organisaation menestys riippuu sen organisaatio- ja johtamisjarjestelmien kyvysta ottaa

seka tyontekijoiden ettd tyonantajien arvot ja ideat mukaan paatoksentekoon.
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Follett (1949, s. 5) uskoi, ettd johtaminen erikoistuu ja jatkuvan konsultoinnin ja tiedon
tulee olla lopullisten paatésten tukena tulevaisuudessa. Grahamin (1995, s. 25-28)
mukaan Follett korosti johtamisen merkitysta ja piti sitd valttdmattomana. Han kuvasi
johtamista kaikkein kiinnostavimpana ihmisen toimintana ja loi johtajille selkean
kuvauksen siitd, miten ymmartaa erilaisia suhteiden verkostoja, joita I0ytyy kaikenlaisista
organisaatioista. Follett (2021, s. 147) kritisoi yleista johtajien tapaa vaihtaa vanhat ideat
uusiin ilman, ettd ihmisten kayttaytymiseen ja toimintatapoihin liittyvat jarjestelmat on
muutettu. Han uskoi, ettd suuret muutokset epaonnistuvat talla toimintalogiikalla. Han
ehdotti, etta ihmisten kayttaytymista tulee muuttaa kokemuksia hyédyntaen, mika vaatii

uusien toimintatapojen rakentamista organisaatioihin.

Tonnin (2003, s. 1) mukaan Follett kehitti, ilman nykyaikaisia tutkimusmenetelmia,
syvallisia analyyseja johtajuudesta, vallasta, konflikteista ja ryhmakayttaytymisesta.
Follettin (1949, s. xvi) kokoelmateoksessa Urwick pohtiikin, miten naimattoman naisen
on ollut mahdollista, ilman vyksityiskohtaista tutkimustekniikkaa ja tiimia
assistentteineen, antaa merkittavan panoksen tiedostaan ja ymmarryksestaan siihen,
mitda meillda on nykypdivdna johtamisesta. Urwick arvelee taman mahdollistuneen
Follettin ihmissuhdetaitojen avulla ja hanen kyvylldan saada ihmiset puolelleen. Kaikki
kohtaamiset olivat hanelle tarkeitd huolimatta siitd, kenen kanssa han keskusteli. Fox ja
Urwick (1977, s. ix) kuvaavat, etta Follett keskusteli eri ammattikunnan tyontekijoille, niin
filosofeille ja juristeille kuin tydomiehille ja piioillekin. Tonn (2003, s. 2) on samaa mielta
Foxin ja Urwickin kanssa ja kuvaa lisaksi Follettia tarkkaavaisena kuuntelijana, joka testasi
jatkuvasti ideoitaan lukemattomissa keskusteluissa esiin tulleiden huomioiden

inspiroimana.

Nohria (Graham, 1995, s. 159—-160) toteaa Follettin ideoiden kukoistaneen aikaisemmin
erityisesti kahtena ajanjaksona. Ensimmaista kertaa 1950-1960 luvuilla osallistuvan
johtamisen teorian my6td, jonka lahestymistavan ydin [6ytyy McGregorin ajatuksesta
teoria X:n ja teoria Y:n eroavaisuuksista. Follettin ajatusten toinen kukoistuskausi ajoittui

1970-luvulle, jolloin korostettiin tyon rikastuttamista, tyontekijoiden osallistumista, tyon
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uudelleen muotoilua, tyopaikan demokratiaa ja tydeldman laadukkuutta. Taman
ajanjakson jdlkeen Follettin ideoiden perintda ei samalla tavoin tunnistettu (Graham,
1995, s. 159-160). Follettin panostus johtamiseen sai uudelleen huomiota
vuosituhannen vaihteessa. Valerien ja Rogersin (2023, s. 17) mukaan
johtajuusteoreetikot Lippitt, Drucker, Kanter ja McGregor tunnustivat Follettin
johtamisen teorioita, hyddynsivat niita tydssaan ja levittivat tietoa hanen periaatteistaan
kirjallisuudessaan. Warren Bennis lisda, ettd silti monia Follettin kasityksida ei ole

edelleenkaan tunnustettu (Spears, 2018).

Kanterin mukaan monet nykyjohtajuuden ideat nayttaytyvat Follettin tyossa (Graham,
1995, s. xv). Tonn (2003, s. 1) kuvaa Follettia yhtend merkittdvimmista demokratia- ja
organisaatioajattelijoista. Feldheimin (2003, s. 358) mukaan Follettin kasitteet tilanteen
laista ja integraatiosta ovat luoneet perustan esimerkiksi organisaatiotutkimukselle,
systeemiteorialle ja laatujohtamiselle. Tonn (2003, s. 1, 360) kirjoittaa, ettd Follettin
valtakasitteet ja niiden erot, "Power with” ja ”"Power over”, ovat muodostuneet
vakiintuneiksi kasitteiksi monien ajattelijoiden keskuudessa. Hinen mukaansa Follettin
ty6 on aina ollut tunnettu johtamisen ja julkisen hallinnon alalla, ja hdanen ajatuksensa
muodostavatkin  perustan  suurelle  osalla nykyaikaisesta  johtamis- ja

organisaatiokasityksesta.

Bolmanin ja Dealin (2017, s. 334) mukaan Follett oli tutkimuksissaan aikaansa edella
tarkastellessaan inhimillisia tekijoita ja jaettua johtajuutta. Northouse (2022, s. 352)
toteaa, ettd Follett ldhestyi ensimmadisend tutkijana, jo 1930-luvulla, tyontekijan
aktiivisen roolin merkitysta, jonka jalkeen tutkijoiden kiinnostus aiheeseen jatkui vasta
vuosikymmenia myéhemmin seuraajien (followers) roolin tutkimisena organisaatioissa.
Foxin ja Urwickin (1977, s. xxxii) mukaan Follett onkin tyolladn mydtavaikuttanut
kasitykseen yksildiden tehokkaasta osallistumisesta vuorovaikutteisissa jarjestelmissa,

jotka teknologinen edistyminen on muuttanut yha kompleksisemmiksi.
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Mills ja Novicevic (2019, s. 23—24, 63—64) toteavat, ettd johtamistieteen pohjaksi tehdyt
valinnat ovat historian aikana pitkdan nojautuneet Taylorin tyéhon ja alan
miesvaltaisuuteen, minka vuoksi on jadnyt tarkeitda huomioita tekematta. He tuovat esiin,
ettd Follettin tyo oli pisimpaan suljettuna pois johtamistieteiden historiasta. He
kritisoivat sitd, ettd Follett on yhdistetty edelldkavijana ihmissuhteiden koulukunnan
kasityksiin, mikda on ohjannut huomiota pois hdnen roolistaan johtamistieteiden
perustan muovaajana. He haluavat talla osoittaa, ettd tieteellisen liikkeenjohdon ja

Taylorin tyo eivat ole olleet ainoita johtamistieteen lahtokohtia.

Myds Damart (2013) on samaa mielta edellisten tutkijoiden kanssa siitd, ettd Follettin
osuutta oman aikansa johtamistieteen rakentumisessa ei tunnustettu niin kuin Taylorin,
Fayolin ja Mayon panosta, joilla oli merkittdva rooli johtamiskaytdantodjen jasentymisessa.
Han huomauttaa, ettd Follett oli kuitenkin yksi ensimmaisistd, jotka kasittelivat
lilkkeenjohdon perustavanlaatuisia teemoja vallasta ja vastuusta, joita johtamisen alalla
ja tieteessa kasiteltiin vasta paljon myéhemmin. Damart viittaa myos Peter Druckeriin,
joka on todennut, ettad johtamisen historia olisi ollut aivan erilainen, jos se olisi seurannut
Follettin eika Taylorin ja Fayolin kasityksia johtamisesta. Han kuitenkin huomauttaa, etta
on lopulta vaikea arvioida, milla tavalla Follettin kasitykset ovat olleet vaikuttamassa

johtamistieteiden historian muotoutumiseen (Damart, 2013).

Mills ja Novicevic (2019, s. 23-24, 63-64) siteeraavat Peter Druckerin vaitettd, jonka
mukaan Follettin oletukset johtamisesta eivat sopineet ajan kuvaan 1930-1940-luvuilla,
ja hdnen tyonsa kaytannossa unohdettiin yli kahdenkymmenenviiden vuoden ajaksi.
Vahamaki (2008, s. 142—-143) arvelee, etta Follettin ajatusten edistyksellisyys, esimerkiksi
dialogisuuden huomioiminen, oli mahdollisesti liilan haastavaa ottaa kayttoéon
johtamisen arjessa. Mills ja Novicevic (2019, s. 23—24, 63—-64) jatkavat huomauttaen, etta
Follettin perusoletukset ihmisistd, yhteiskunnasta ja johtamisesta olivat kuitenkin
lahempéana todellisuutta kuin mihin johtaminen silloin perustui ja perustuu suurelta osin

nykypaivanakin.
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Monin, N. ja Monin, J. (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 58-60) kritisoivat yleisesti
nimettyja perusteita, miksi Follettin kirjoitukset on unohdettu. He epailevat joidenkin
syiden todenperdisyytta. Esimerkiksi syy, etta Follett jatettiin huomioimatta, koska han
oli nainen ja hanen kasityksensa olivat feministisid, on kiistanalainen. He perustelevat
vaitettaan silla, ettd Follett kuitenkin edusti tieteellisen liikkeenjohdon kasityksia
faktojen objektiivisuudesta ja puolusti tehokkuuden ja tuottavuuden nakoékulmaa. Sen
sijaan he arvelevat, ettd amerikkalaisten individualismin ja kapitalistisuuden ihanteet
ovat saattaneet olla syita Follettin ajatusten unohtamiselle. Follettin kasitykset linkittyvat
paremmin japanilaiseen kulttuuriin, mika on saattanut olla syy, jotta hanen ajatuksensa

ovat saaneet siella hyvin vastakaikua (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 58—60).

Monin, N. ja Monin, J. (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 61, 74) jatkavat toteamalla, etta
Steward oli vuonna 1996 vaittanyt, etta Follettin tuotannon rikkaus olisi ollut syy, etteivat
johtajat kyenneet ymmartamaan ja ottamaan haltuun kerralla hdnen periaatteitaan. He
kuitenkin kiistavat Stewardin vaitteen perustelemalla, etta Follett oli jo luopunut osasta
radikaaleimmista ideologioistaan, kun han mukautui liike-eldaman johdon tarpeisiin.
Follettin myohdisempaa tuotantoa kuvastaa kdytannonldaheisempi nakokulma. He
pohtivatkin, ettd on mahdollista, etta Follettin kasityksia tulkitaan vaarin. He ehdottavat,
ettd jos johtamisteorioita luettaisiin enemman narratiiveina, niin silloin myos Follettin
ideoihin tutustuttaisiin enemman, ja niita tulkittaisiin ja haastettaisiin laajemmin, mika

lisdisi ymmarrysta hanen kasityksistaan (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 61, 74).

Gibsonin ja muiden (2013) mukaan Follettin uraauurtavat ideat ovat kuitenkin pysyneet
vahvoina ja vaikutusvaltaisina tdhan paivaan asti. Fox ja Urwick (1977, s. xxxii) uskovat
Follettin ajatusten merkityksen sailyvan edelleen tulevaisuudessakin. Taman tutkielman
neljannessa luvussa pohditaankin tarkemmin hdanen merkitystdan, ja avataan nakymia
hdnen ideoidensa mahdollisuuksiin nykypdivdn johtamisen valossa. Kuitenkin
seuraavaksi esitellddan hanen johtamisen periaatteitaan, joiden kautta tarkastellaan

hanen kasitystaan hyvasta johtajuudesta.
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3 Mary Parker Follettin periaatteet ja kasitys hyvasta

johtajuudesta

Seuraavaksi esitellddn Follettin johtamisen periaatteita, niiden lahtokohtia ja yleisia
huomioita, jotka ovat yhteisia kaikille hanen periaatteilleen. Alaluvuissa analysoidaan
tarkemmin valittuja periaatteita, joiden avulla saa tarkemman kasityksen hanen
johtamisfilosofiastaan ja hanen tarkeimmistda opeistaan. Tarkasteltavaksi valitut
periaatteet ovat periaate yhteisesta vallasta (Power with), periaate tilanteen laista (The
Law of the Situation) ja periaate rakentavasta konfliktista (The Constructive Conflict).
Nadiden lisaksi pureudutaan ryhman merkitykseen kasittelemalla periaatetta
ryhmaprosessista (The Group Process) ja ryhmaorganisaatiosta (Group Organization).
Tutkielman keskeisemmat Follettin periaatteet on esitelty yhteenvetona luvussa 4.2 (ks.

taulukko 2).

Follettila on monia johtamisen periaatteita, jotka Damartin (2013) mukaan
muodostuvat kasitesarjoista kytkeytyen toisiinsa. Koska Follettilla on paljon kasitteita ja
periaatteita, niin ei ole perusteltua esitelld niita kaikkia. Kuitenkin, jotta on mahdollista
muodostaa selkeampi kasitys, niin tdssa tutkielmassa tarkastellaan valittujen

periaatteiden kanssa rinnakkain myos osaa Follettin muista periaatteista.

Eddy-Spicerin (2023) mukaan Follett on kehittanyt organisointiin ja johtamisen rooliin
liittyvia periaatteitaan, joissa korostuvat vuorovaikutuksellisuus, kokemukset,
kokeileminen, ryhman aktiivinen toiminta ja toiminnan linkittyminen ymparistonsa
kanssa. Bednarek ja Smith (2023) kuvaavat, ettd Follettin periaatteissa hahmottuu
vastakkaisten elementtien luontainen yhtenaisyys, mikd nayttaytyy hyvin hanen

periaatteessaan integraatiosta, jossa vastakkaiset ndkemykset yhdistyvat.

Damartin (2013) mukaan Follett rakensi kasitteistadan kehikon, jonka avulla han analysoi
johtamiskaytantoihin liittyvid sosiaalisten vuorovaikutusprosessien tilanteita ja osoitti

johtamisen ja politilkan ongelmakohtia. Talta vankalta ja johdonmukaiselta pohjalta han
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loi johtamisen periaatteet. Damartin mukaan tapa, jolla Follet periaatteensa rakensi,
osoitti tieteellista perustaa. Lisaksi han testasi periaatteitaan validoimalla niita

kdytannon kokeilujen kautta (Damart, 2013).

Graham (1995, s. 24) kuvaa Follettin periaatteita positiivisiksi, kaytannollisiksi ja
radikaaleiksi |ahestymistavoiksi johtamiseen ja politiikkkaan. Hanen periaatteissaan
nayttaytyy laaja-alainen ja syvallinen ajattelutapa. Fox ja Urwick (1977, s. xxiii) kuvaavat
Follettin perustavanlaatuisia ajatuksia selkeina, syvallisina ja kauaskantoisina. Caldwellin
ja Crippenin (2015) mukaan Follettin ideoiden muodostumiseen vaikuttivat aikansa
uusimmat psykologian teoriasuuntaukset, kuten gestalt-psykologia ja behaviorismi. He

huomauttavat, ettd han oli kuitenkin avoin ammentamaan tietoa monista eri teorioista.

Follettin (1918, s. 360) humanistinen eldamankatsomus ja pyrkimys pois
pysahtyneisyyden ja passiivisuuden tilasta sosiaalisissa yhteyksissd nayttaytyy hanen
periaatteissaan. Foxin (1970, s. 3) mukaan Follett totesi periaatteiden soveltuvan
kaikenlaisiin tilanteisiin, joissa ihmiset kommunikoivat toistensa kanssa. Damart (2013)
kuvaa Follettin periaatteita universaaleiksi ja kdayttokelpoisiksi monenlaisissa sosiaalisissa
suhteissa ja organisaatioissa. Han esittdd, ettda ne asettuvatkin organisaatioiden
johtamista laajempaan viitekehykseen. Hanstén (2004, s. 9) lisda, etta Follett huomautti
samojen periaatteiden toimivan myos erilaisissa toimintaymparistoissa esim. julkisissa,
yksityisissa, paikallisissa tai globaaleissa organisaatioissa. Hinen mukaansa tama tulkinta
erilaisista toimintaymparistoista sopii hyvin myds tarkasteltaessa nykyajan

organisaatioita.

Graham (1995, s. 156) toteaa hammastyneensa siitd, miten selkedsti, vakuuttavasti ja
kattavasti Follett on ilmaissut organisaatioihin liittyvia periaatteitaan. Caldwellin ja
Crippenin (2015) mukaan han osasi havainnollistaa vaikeitakin kdsitteitad ja periaatteita
niin, ettd hanen yleisénsa oli ne helppo ymmartaa. Hanella oli taito esittaa arjen asioiden
suurempi merkitys, kun han asemoi ne filosofiseen tai sosiaaliseen kontekstiin. Tonnin

(2003, s. 2) mukaan Follett avasi erilaisille kuuntelijoille monimutkaisimmatkin
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kasitteensa unohtumattomilla metaforilla, joihin han oli ottanut ideoita jokapaivaisen

elaman yksityiskohdista.

Foxin ja Urwickin (1977, s. xxv) mukaan Follett ilmaisi samoja periaatteita erilaisin
kasittein, esimerkiksi integraatiota han kuvasi myos kasitteilld yhdistaminen ja synteesi.
Gibsonin ja muiden (2013) mukaan hanen periaatteensa ovat pysyneet vahvoina ja
vaikutusvaltaisina tdhan paivaan saakka. Grahamin (1995, s. 12) mukaan hanen 1920-

luvulla kayttamansa kasitteet ovat edelleen ajankohtaisia ja relevantteja.

Graham (1995, s. 25) toteaa, ettd Follettin periaatteissa on ainutlaatuista niiden
kokonaisvaltaisuus ja kietoutuminen saumattomasti yhteen toistensa kanssa. Esimerkiksi
hdnen periaatteensa yhteisesta vallasta (Power with), joka seuraavaksi esitelldan,
korostaa rakentavaa konfliktin ratkaisutapaa kytkeytyen ndin yhteen rakentavan

konfliktin periaatteen kanssa.

Follettin uraauurtavat periaatteet ovat saaneet osakseen myos kritiikkia. Farnsworth
(2007, s. 39) kirjoittaa, ettd Follettin nakemyksia on joissakin yhteyksissa kritisoitu
epakaytannollisiksi. Kanterin (Grahamin, 1995, s. xvii—xviii) mukaan Follett keskittyi
vahvasti inhimillisiin tekijoihin, joita on usein kaikkein vaikein ottaa huomioon kdytannon
arjessa, eivatka niiden huomioiminen tuo organisaatioissa ansioita lyhyella aikavalilla.
Han jatkaa, ettd liike-elamassd on usein kyse voittamisesta, mutta integrointi
periaatteena ei luo sille puitteita. Lisdksi han vaittaa, etta Follettin kasitykset eivat ota
riittavasti huomioon, etta kuitenkin todellisuudessa on hierarkkisia valta-asetelmia ja

eturistiriitoja.

Kanter (Graham, 1995, s. xvii—xviii) jatkaa, ettd Follett ei ollut oikeassa mydskaan
vaittdessaan, ettd ihmisten valinen yhteistyo tulisi korvaamaan yritysten valisen kilpailun.
Lisdksi yhteisen ratkaisun luominen kaytanndssa voi olla haastavaa, silla se vaatii paljon
tiedon hankkimista ja pohdiskelua, eikd Follett tarjonnut periaatteiden

taytantoonpanoon selkedd ohjeistusta. Han kiteyttaakin, ettd hanen kasityksissaan oli
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idealistisuutta. Farnsworth (2007, s. 39) huomauttaa, ettd suurin osa modernin
johtamisen ajattelijoista ei kuitenkaan jaa Kanterin kasitysta Follettin periaatteiden

epakaytannollisyydesta.

Seuraavaksi analysoidaan Follettin periaatteita jaoteltuna neljdan alalukuun, jotka ovat
kasitys yhteisesta vallasta, tilanteen laki, rakentava konflikti ja ryhman merkitys. Follettin
periaatteet rakentavat kehikon myds Follettin kasitykselle hyvastad johtajuudesta, jota

tarkastellaan taman luvun lopussa, alaluvussa 3.5.

3.1 Kasitys yhteisesta vallasta

Follett esitteli uudenlaisen kasityksen vallasta (Power with), jonka mukaan valta on
ryhman yhdessa kehittamaa valtaa (Fox & Urwick, 1977, s. 72). Graham (1995, s. 156—
157) toteaa Follettin ymmartdneen, etta talldin valta on yhteistoiminnan tulos, jota
yhteison yksilot omalla panoksellaan rikastuttavat ja kehittavat. Hansténin (2004, s. 104)
mukaan Follett kasitti vallan toiminnallisena osana toimivaa yksikkéa. Han jatkaa, etta
Follettin mukaan todellinen valta oli tdll6in kapasiteetti, joka tuo organisaatiolle

kyvykkyyttd saada asioita tapahtumaan.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 80) mukaan juuri Follettin valtakasitys kapasiteettina oli syy,
minka vuoksi valtaa ei tulisi delegoida, vaan sen sijaan tyontekijoille tulisi antaa
mahdollisuuksia kasvattaa tdta kapasiteettiaan. Follettin kdsityksen mukaan valta,
tallaisessa positiivisessa (Power with) merkityksessa, voi kasvaa luonnostaan, kun sita ei
rajoiteta. Grahamin (1995, s. 156-157) mukaan han perusteli muitakin syitd luopua
vallan siirtdmisestd tehtadvien jakamisena. Follettin (1949, s. 4) mukaan delegoitu
maadrdysvalta olettaa, ettd johtajalla on oikeus kaikkeen maardysvaltaan, mutta han
delegoi siita osan. Han kyseenalaisti tallaista johtajan valtaa, silld kyse on silloin pienesta
osasta johtajan tyotd, jonka han siirtda esimerkiksi sairaslomansa ajaksi toiselle
tyontekijalle, jolloin tehtdva saatetaan kasittad johtajalle kuuluvana tehtavana (Follett,

1949, s. 4).
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Follett (2021, s. 2) tdhdensi, ettd aito valta ei ole pakko-ohjausta vaan tietoista yhdessa
rakennettavaa valtaa, joka rikastuttaa jokaista yksiloa. Graham (1995, s. 156-157)
kirjoittaa, etta Follettin mukaan yleisimmin valta ymmarretaan kuitenkin negatiivisessa
(Power over) merkityksessa ylivaltana, joka on yksilon valtaa toista yksiloa tai ryhmaa
kohtaan. Foxin ja Urwickin (1977, s. 72) mukaan Follett kritisoi tallaista johtajan
vallankayttod, jossa toinen osapuoli saa tahtomansa lapi. Follettin (1949, s. 4-5) mukaan
kasitys, jonka mukaan jollakin olisi viimeinen maardysvalta, ei ollut enaa tehokas tapa
kasittda valtaa organisaatioissa. Myoskaan hierarkkisella ja virallisella maardysvalta-
asemalla ei ollut merkitysta, ja han kasittikin sellaisen mielivaltaisena maaradysvaltana,
silla se perustuu vain tiettyyn henkiloon eika tehtavan vaatimaan osaamiseen (Follett,

1949, s. 4-5).

Follettin (1949, s. 1-2) mukaan ei ollut hyva puhua ylimmasta paatosvallasta, koska se ei
ollut endd toimiva ajattelutapa. Han esittikin paatosvallan ja auktoriteettiaseman
maaraytyvan tehtavien mukaan ja kytkeytyvan aina tarkoituksenmukaiseen toimintaan.
Follett painotti, ettd valta liittyy tehtavaan, ja myos tehtavassa vallan tulee pysya. Talldin
valtaakin tulee olla juuri sen verran kuin tehtava vaatii. Han ymmarsi, ettei taman vuoksi
ollut myoskaan tarpeen puhua maardysvallan rajoista, vaan tarkeampaa oli maaritella
tehtava, silla asiantuntijuus maaraytyy sen mukaan. Asiantuntijuus on silla yksilolla,

kenelld on tietoa ja kokemusta, jota sen hetkinen tilanne vaatii (Follett, 1949, s. 1-2).

Follettin (1949, s. 2—3) periaate tilanteen laista (The Law of the Situation) kytkeytyykin
hdnen kasitykseensa maardysvallasta, silla tilanne maarittaa, kuka on avainhenkilg, jolla
on tilanteen vaatimaa osaamista. Metcalf ja Urwick (2003, s. 251, 262) kirjoittavat
Follettin todenneenkin, ettd parhaat johtajat eivat pyyda tyontekijoitaan palvelemaan
heitd, vaan yhteista pdamaaraa. Follett jatkaa, etta parhailla johtajilla ei ole alaisia, vaan
kumppaneita tyoskentelemdssa yhdessa heidan kanssaan. Follett (1949, s. 3) uskoi
tdman toimintatavan lisddvdan myos kiinnostusta tyohon ja vastuunottamiseen

organisaatiossa. Fox ja Urwick (1977, s. 81) kirjoittavat Follettin paatelleen, ettd valta
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kapasiteettina yhdessa kiinnostuksen ja vastuullisuuden kanssa muodostavat kestavan

liiton.

Eddy-Spicerin  (2023) mukaan Follett oli keskittynyt tarkastelemaan vallan
toimintamuotoja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Hanen keskeinen viestinsa oli, etta
aito valta kehittyy vuorovaikutuksessa tapahtuvan toiminnan kautta, jota han kutsui
vastavuoroiseksi kehamaiseksi reaktioksi (Circular Response). Valerien ja Rogersin (2023,
s. 17) mukaan Follett edisti vastavuoroisella valtakasitykselldan tasa-arvoisia
lahestymistapoja johtamisessa, jossa hyodynnetdadn vyhteisty6td ja osallistavaa

paatdksentekoa dominoinnin ja kontrolloinnin sijaan.

Follett (1949, s. 61, 64) esitti, ettd ylimman johtajan lisdksi johtajina voivat toimia
muutkin tydntekijat, jotka voivat tilanteen lain mukaan ottaa johtamisvastuuta. Han
kirjoitti, etta organisaatioiden haasteina oli kehittya sellaiseen malliin, etta tdllainen
hajautetun vallan ja vastuun vaihtelu onnistuu johtajuuden vaihtuessa. Han kuvasi tata
my0Os auktoriteettiaseman nousevina ja laskevina tikapuina. Han oli vakuuttunut, etta
monet tehtdavat mahdollistaisivat tallaisen vaihtelevan johtajuuden. Foxin ja Urwickin
(1977, s. 146) mukaan Follett uskoi, ettd tyontekijoilla olisi paljon annettavaa
johtamiseen. Viitala ja Jylha (2019, s. 31) kirjoittavatkin, etta Follettin kdsityksen mukaan
johtajan tehtdavana on saada organisaatioon enemman johtajia muodollisen johtajan

lisaksi.

Follett tahdensi yksildiden aktiivista osallistumista, mikda on edellytys yhteisen vallan
toteutumiselle. Graham (1995, s. 18-19) kirjoittaa Follettin itsehallinnoinnin
periaatteesta (The Self-Governing Principle), jossa korostuu suora vuorovaikutus muiden
ryhman yksildiden kanssa, mika auttaa saavuttamaan yhteiset tavoitteet. Follett uskoi,
ettd periaate edistad yksildiden ja ryhmien kehittymistd ja auttaa niiden kasvamista
tehtdvaansa. Ryhman kehittymisprosessin myota yksilot myos pystyvat toteuttamaan

itsedadn. Jokainen yksilé osaltaan tdydentdaa ryhman kehittymistd tdssa prosessissa.
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Periaate on kayttokelpoinen missa tahansa pienesséa tai suuressa yhteiséssa (Graham,

1995, s. 18-19).

Follettin (1918 s. 8-11) mukaan itsehallinnoinnin periaate on taito, jota jokaisen
kansalaisen tulee opetella. Han kirjoitti, etta tama ei tarkoita pelkdstdaan vapautta tuoda
esiin omia ndkemyksidan. Han ei myoskaan pitanyt hyvana ajatuksena oikeuksien
antamista kansalaisille vaan painotti, ettd heidan tulee itse luoda naitd oikeuksiaan.
Hansténin (2004, s. 118) mukaan Follett kasitti demokratian itsehallinnoinnin prosessina,
joka nayttaytyy ryhman jasenten aktiivisuuden kautta, jolloin prosessin onnistuminen

riippuu siitd, miten ihmiset kayttaytyvat yhdessa.

Fox ja Urwick (1977, s. 135) toteavat, ettda Follett korosti osallistumisen merkitysta
yhteistyon  edellytyksena.  Follettille = (2021, s.  155-156)  kansalaisten
osallistumismahdollisuuksista huolehtiminen oli tarkeda myods aidon demokratian
toteutumisen kannalta. Druckerin (Graham, 1995, s. 8) mukaan Follettin kasitys oli, etta
organisaatioiden vallan kasvattamisen sijaan tulee vahvistaa kansalaisuutta ja ndahda sen
mahdollisuudet. Bednarek ja Smith (2023) kirjoittavat Follettin todenneen, ettei voi
kuitenkaan olla vapaita organisaatiojarjestelmid ilman yhteisen vallan (Power with)

kasvattamista, jonka myota yksildiden valinen vuorovaikutus toteutuu.

Follett (2021, s. 3) kasitti valtakysymykset ongelmallisina sosiaalisissa suhteissa,
esimerkiksi teollisuuden ja politiikan alalla. Han ei kuitenkaan kokenut tarkedna
kysymyksena sitd, kenelle valta kuuluu, vaan tarkeaa oli, etta valtaa kehitetaan. Follett
(1949, s. 7) painotti, ettd maardysvaltaa tulee hajauttaa, ei keskittda organisaatioissa,
vaikka se heikentaakin ylimman johtajan maardysvallan merkitystd. Follett kuitenkin
uskoi, ettei ylin johtajakaan joudu luopumaan mistdan, silla hanelld on tarkea tehtava
etsid ja kerdtd yhteen kaikki kayttokelpoinen osaaminen, minkd myotd myos

organisaation tehokkuus lisdantyy (Follett, 1949, s. 7).
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Follett (2021, s. 150) tahdensi, ettda kokemusten kautta ihmisille syntyy ajatuksia, tahtoa
ja tarkoitusta. Han ei kasittanyt toimivana johtajuutena sellaista, jossa johtaja toisessa
hetkessa kannustaa tyontekijoita itseohjautuvuuteen ja seuraavassa hetkessa maaraa
heille tehtavia. Han korosti, ettd ihmisten tahto ei tule toteutumaan muulla tavalla kuin
heiddan oman osallistumisensa kautta, esimerkiksi hallintoviranomaisten tahto tulee
ikuisesti olemaan viranomaisten tahtoa ilman kansalaisten aktiivisuutta (Follett, 2021, s.

150).

Graham (1995, s. 160—161) esitti kriittisen huomion Follettin yhteisen vallan (Power with)
kasityksestd, jonka toteutumista myods Follett itse epdili joissakin tilanteissa. He
molemmat ovat perustelleet periaatteen heikkoutta silld, ettda he uskoivat aina lI6ytyvan
yksil6ita, jotka haluavat itselleen valtaa. Graham toteaa myds, ettd luottamus on vaikea
rakentaa ja helppo tuhota, eika luottamuksen rikkomiseen tarvita montaa yksil6a. Lisaksi
hdan huomauttaa, ettd organisaatio on erityisen herkkd palaamaan uudelleen kdskemis-
ja kontrollointijarjestelmaan johtajuuden vaihtuessa. My6s Farnsworth (2007, s. 97)
nostaa esiin Follettin valtakasityksen haasteita. Hinen mukaansa ymparistdssa, jossa
valta, paatoksenteko ja vastuu on jaettu, tulisi jokaiselta odottaa eettisia paatoksia ja
kayttaytymistda. Han huomauttaa, ettd jos ryhmadssa ei enaa luoteta muiden tekevan

oikein, niin yhteinen valta menettaa merkitystaan.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 77) mukaan Follettin keinot Power over -vallankayton
vahentamiseksi ovat integrointi, tilanteen lain noudattaminen ja toiminnallisen
yhtendisyyden luominen organisaatioon. Urwick kuvaa Follettin ohjeistaneen yhteisen
Power with -valtakasityksensa toimivan parhaiten silloin, kun johtaja onnistuu saamaan
tyontekijat tyoskentelemaan yhdessa hanen kanssaan (Follett, 1949, s. xi). Grahamin
(1995, s. 107) mukaan Follett tahdensi, ettd kehdmaisen kayttdytymisen periaate
(Circular Behavior) varmistaa, ettd vuorovaikutuksessa toisien kanssa jokainen yksilo

vaikuttaa muihin yksiléihin, mikd on ehto yhteisen vallan rakentumiselle.
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Fox ja Urwick (1977, s. 81) kirjoittavat Follettin varoittaneen, ettei maardysvaltaa tule
antaa tyontekijoille siina vaiheessa, kun metodeja ei ole vield kehitetty siita, miten tama
kdytanndssa tapahtuu. Tassa han painotti koordinoinnin merkitysta. Follettin (1949, s. 4—
5) mukaan oikeutettu maardysvalta nousee koordinoinnista, joka mahdollistaa yksildiden
kokemuksien jatkuvan yhteensovittamisen. Follettin mukaan tdllaiseen maaraysvaltaan,
joka liittaa toimintoja yhteen, sisaltyy aina myds toiminnallista vastuuta. Viitala ja Jylha
(2019, s. 31) toteavat Follettin tdahdentdneenkin, ettd johtajan on kannustettava
tyontekijoita vastuunottoon organisaatiossa. Heidan mukaansa tama tarkoittaa myds

sitd, ettd johtajan on annettava valtuutus tyontekijoille tallaiseen itseohjautuvuuteen.

Follett (1949, s. 7) oli vakuuttunut, ettd aidon maaraysvallan antaminen on tarkeda myos
tehokkaan ongelmanratkaisun kannalta, silla on hyvd, jos ongelmia pystytdaan
ratkaisemaan heti siina tilanteessa, missa niita syntyy. Follettin periaate tilanteen laista
(The Law of the Situation) luo kehikon yhteiselle ryhman toiminnalle ja kaskyjen

antamiselle.

3.2 Tilanteen laki

Fox ja Urwick (1977, s. 29-30) kirjoittavat, etta Follettin mukaan yksiléiden on vaikea
ottaa kdskyja vastaan toisilta yksiloilta, mutta vallitsevalta tilanteelta se koetaan
helpompana. Han ehdotti, ettd yksildiden ei tulisikaan antaa kaskyja toisille yksiloille.
Taman pohjalta han kehitti periaatteen tilanteen laista (The Law of the Situation).
Samoin kuin Follettin yhteisen vallan periaate, niin myds tama periaate kyseenalaistaa
organisaation hierarkkista rakennetta ja auktoriteettiaseman madrdytymistda tietyn
aseman mukaan. Periaate korostaakin tasaveroisempaa yhteisty6td suuntaan, jonka

tilanne osoittaa parhaana (Fox & Urwick, 1977, s. 29-30).

Fox ja Urwick (1977, s. 29—-30) toteavat, etta Follettin mukaan tarkeinta tilanteessa on se,
miten keksitddan keinot, joilla loydetdan tilanteen maarittamat kaskyt. Kun ne on

selvitetty, niin kaskyja voivat antaa yhta lailla johtajat tai tyontekijat. Follett vaitti, etta
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tdma yleensa tapahtuu helposti ja luonnollisesti. Grahamin (1995, s. 28) mukaan Follett
esitti, ettei johtajuus kuulu vain nimetylle johtajalle, vaan se vaihtuu henkilolta toiselle
tilanteessa tarvittavan tiedon ja kokemuksen mukaan. Follett oli vakuuttunut, etta

jokaisella tilanteella on omat kaskynsa ja tilanteen laki, joka maarittaa, mita tulee tehda.

Damartin (2013) mukaan Follett tahdensi, ettd yksildiden tulisi yhdessa tunnistaa
tilanteen vaatimukset, minkd mahdollistamiseksi voi olla tarpeellista, ettd ryhma
yhdessa tutkii ja tekee havaintoja tilanteesta. Yksil6illa on tassa tarkea vastuu, silla
tarvittaessa he ovat valmiita ottamaan kaskyvallan silloin, kun yhdessa on todettu

tilanteen sita vaativan (Damart, 2013).

Foxin (1970, s. 114-115) mukaan periaate tilanteen laista kdsittaa oleellisia huomioita
Follettin filosofiasta. Tarkeaa tilanteessa on tunnistaa, mika tilanne on ja mika se voisi
olla. Yhdessd, toiminnan kautta, tilanteessa luodaan seuraava tilanne, mika tapahtuu
integroimalla erilaiset kasitykset yhteen, jolloin ratkaisuna tilanteeseen syntyy jotain
uutta. Fox kiteyttaa, etta Follett korosti tilanteen jatkuvasti muuttuvaa luonnetta, jolloin
my0s tilanteen lain tulee muuttua sen mukana. Foxin ja Urwickin (1977, s. 20) mukaan
kasitys kehittyvasta tilanteesta oli Follettin mukaan &darimmadisen tarkeda kaikille

organisaatioille

Bednarek ja Smith (2023) kirjoittavat, etta Follett kuvasi kokonaisvaltaista todellisuutta
kokonaistilanteeksi (The Total Situation), joka tarkoittaa kaikkien tietyssad ajassa ja
paikassa olevien suhteiden ja ympariston kietoutumista toisiinsa. Eddy-Spicer (2023)
selventda, ettd tilanteen laissa yhdistyy kehittyvd ja sen hetkinen tilanne
kokonaistilanteeseen. Periaate, jolla Follett kuvasi vuorovaikutuksen ja toiminnan
vastavuoroista suhdetta, on kehdamainen reaktio (Circular Response). Follettin mukaan
tilanteen laki on avain kehamadisen reaktion dynamiikan ymmartamiseen, ja haasteellista
on, ettei elamaa usein ymmarretd prosessina vaan staattisina tilanteina. Han korostikin,
ettd on tarkeda ymmartaa tilanteessa jatkuvasti vaikuttavat tekijat, jotka kietoutuvat

toisiinsa (Eddy-Spicer, 2023).
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Follettin (1949, s. 53-56) mukaan nimetyn johtajan ja tydntekijoiden tulee seurata
nakymatonta johtajaa, yhteista paamaadraa. Lojaalisuus nakymattdmaan johtajaan
vahvistaa yksildiden valista sidettd. Nakymaton johtajuus saa osakseen hyvaksyntaa, ja
sille halutaan olla tottelevaisia. Follett oli todennut, etta jos jokainen tottelee tilanteen
lakia, niin kenellakadn yksilolla ei ole silloin ylivaltaa (Power over), mikd varmistaa

yhteisen vallan (Power with) toteutumisen tilanteessa (Graham, 1995, s. 107).

Graham (1995, s. 158-159) kirjoittaa, etta Follettin mukaan komento- ja
kontrolliorientoituneilla jarjestelmilla on monia haittavaikutuksia organisaation
toimintaan. Ne vahentavat tyontekijoiden vastuullisuuden tunnetta, jattavat huomiotta
perustavanlaatuisia huomioita ihmisen luonteesta ja tarpeesta itsemadardaamiseen.
Lisdksi komento-orientoituneissa jarjestelmissa unohtuu oletus siita, ettd ihmiset ovat
luonnostaan kiinnostuneet tekemaan sen, mihin ovat kykenevia. Taman vuoksi Follett
suositteli uudenlaista jarjestelmad, joka perustuu kaskyjen antamiseen tilanteen lain
perusteella, jolloin kaskyt eivat henkildidy. Follett kiteytti, etta tilanteesta kasin tehtavat
tulevat tehokkaasti jaetuiksi luonnostaan tehtavaan liittyvan asiantuntemuksen mukaan.
Johtajan tehtdva ei siten ole jakaa kaskyja, vaan valmentaa tyontekijoitaan suoriutumaan

tehtdvistdan (Graham, 1995, s. 158-159).

Fox ja Urwick (1977, s. 22, 28) tuovat esiin, ettad Follett oli havainnut monia ongelmia
kaskyjen antamisessa, kun kdskyt antaa muodollinen johtaja. Johtajan antamat kaskyt
osoittavat huonoa yrityspolitiikkaa, ja syntyy helposti vaarinkasityksia. Lisaksi johtajan
voi olla haastavaa saada tyontekijat toimimaan toivotulla tavalla. Follett ymmarsi, etta
aikaisempi eldma ja erilaiset elamankokemukset ovat muovanneet ihmisia, jolloin

kaskyttaminen ei toimi (Fox & Urwick, 1977, s. 22, 28).

Feldheimin (2003) mukaan Follettin keskeinen ajatus kaskyjen antamisessa oli, ettd
jokainen yksilo kohtaisi kokemuksensa tietoisella, vastuullisella ja kokeilumyonteisella
asenteella. Han maaritteli kolme askelta kdskyjen antamiseen. Fox ja Urwick (1977, s. 22)
toteavat ensimmainen askeleen olevan tietoinen asenne eli sen tiedostaminen, mika on

mahdollista sen hetkisessa tilanteessa. Toinen askel on vastuullinen asenne, mika
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tarkoittaa paatosta siitd, minkd puolesta organisaatio tyoskentelee. Kolmas askel on
kokeileva asenne, joka kannustaa erilaisiin kokeiluihin organisaatioissa. Lisdksi Follett
ehdotti kdskyjen antamisessa psykologisen kielen kadyttamista kaskyttdmisen sijaan,
mihin kuuluu tietynlainen asenne, joka saa ihmiset kiinnostumaan. Metcalfin ja Urwickin
(2003, s. 261) mukaan Follett tahdensi johtajan kielenkdyton huomioimista, jotta

jokainen yksild saadaan osallistumaan eika kukaan jaa ryhman ulkopuolelle.

Follett (2021, s. 152—154) vaitti, ettei ole olemassa staattista kollektiivista ryhman tahtoa,
mutta on olemassa jatkuva toiminta, jonka tehtavana on |6ytaa yhteinen tahto juuri sen
hetkisessa tilanteessa. Taten yhteiselld tahdolla on dynaaminen luonne. Follett
ehdottikin, ettd sosiaalisten instituutioiden sijaan kaytettdisiin kasitettd sosiaalinen
toiminta. Tallainen luovan ajattelun prosessi pitaa ylla jatkuvaa kehitysta. Lisdarvo syntyy
eri nakokulmien yhteen kietoutumisesta, mikda viimeistelee yhteisen tahdon
toteutumisen organisaatioiden toiminnassa. Ihmisten tahto ei nayttdaydy pelkastdan
yksildiden erilaisissa mielipiteissa, vaan kaikissa yksildiden paivittdisen elaman eroissa

(Follett, 2021, s. 152-154).

Follettin mukaan tilanne parhaimmillaan luo kontrollia, kun yksilét oma-aloitteisesti
toimivat ryhmassa ja ottavat tilanteen lailta kaskyja vastaan samalla yhdistden
osaamistaan. Follettille (1949, s. 89) kontrollin (Control) maaritelma liittyy itseohjauksen
prosessiin ja yksiloiden valisten kokemusten yhdistamiseen. Hansténin (2004, s. 118)
mukaan Follett kuvaa kontrollia yhteisén itseohjautuvuudesta kumpuavana voimana ja
organisaation prosessina, jossa sen kaikki osat toimivat yhdessa. Aito koordinointi ja
integrointi antavat kontrollia tilanteeseen. Lisdksi Follett (1949, s. 77) kasitti kontrollin
asioiden, ei ihmisten, kontrollointina. Follett painotti, ettd kontrolli ei henkildidy

kenellekdan, vaan kytkeytyy aina tilanteeseen.

Bednarekin ja Smithin (2023) mukaan Follett uskoi, ettd on olemassa parempia
vaihtoehtoja paatoksenteon tueksi kuin tilanteissa usein aluksi nayttaytyy. Follett

tahdensi laaja-alaisen ajattelun merkitystd, minkd han uskoi olevan tae organisaation
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menestymiselle. Feldheimin (2003) mukaan Follett korosti havaintojen tekemista
esimerkiksi kerdaamalla tuloksia ja analysoimalla onnistumisia ja epdonnistumisia

yhteisen oppimisen tueksi.

Graham (1995, s. 160-162) epdilee, voiko maardysvalta aina perustua tilanteen lakiin.
Han arvelee, etta yksildiden ei ole valttamatta helppo ottaa kaskyja vastaan tilanteen
lailta, varsinkin kun tilanteet eivat ole aina kovin selkeita ja suoraviivaisia. Graham kokee
haasteena myds, miten 16ytaa Follettin kuvaama integroitu ratkaisu ilman, etta joku
joutuu karsimaan. Esimerkkina Graham mainitsee tilanteen, jossa yritys joutuu
vahentamaadn henkildokuntaansa toiminnan supistuessa, jolloin Follettin kuvaamaa

yhteista nakemysta tilanteeseen ei voi l0ytaa.

3.3 Rakentava konflikti

Grahamin (1995, s. 4) mukaan Follett on erityisen tunnettu rakentavan konfliktin (The
Constructive Conflict) periaatteensa ansiosta, joka tdahdentda konfliktin merkitysta
tilanteen ymmartamisessa. Follett korosti, ettei ole merkitysta, kuka on oikeassa, vaan
konflikti avaa mahdollisuuden yhdistaa erilaiset nakemykset. Foxin (1970, s. 1) mukaan
huomionarvoista rakentavan konfliktin periaatteessa on se, ettd samat sosiaaliset ja
psykologiset prosessit, jotka aiheuttavat konflikteja, tarjoavat niihin myos ratkaisun.

Talloin terve konfliktin ratkaisu on osa luonnollista ihmisten vuorovaikutteista prosessia.

Follett (2021, s. 215) kritisoi aikansa yleista tapaa kasittda konfliktista eroon padaseminen
silla, ettd paastdaan eroon erilaisuudesta. Han tahdensi, ettei se ole mahdollista, eika
erilaisuudesta pidakdan paasta eroon. Hanen kasityksensa mukaan elama tulee kohdata
sellaisenaan ja ymmartad, ettd monimuotoisuus on eldamdn oleellisin ominaisuus.
Erilaisuutta ei pida pelats, silla se tarkoittaisi, etta pelkaisi elamaa itseaan. Eddy-Spicer
(2023) kirjoittaa, ettd Follettin mukaan konfliktin merkitys nayttaytyy esimerkiksi

organisaatioiden valisessa yhteistydssa, jossa se on olennainen ainesosa, jonka avulla
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ryhmat voivat tuoda esiin yksil6llisia etujaan, mutta my6s kehittda yhteisia etujaan ja

samalla selkeyttaa kollektiivista tarkoitustaan.

Virtasen ja Stenvallin (2019, s. 24) mukaan Follett korosti rakentavien ja luovien keinojen
merkitysta, jotta erimielisyydet eivat kasvaisi konflikteiksi. Naiden keinojen tarkoitus oli
luoda uutta ndkokulmaa ja valaa ymmarrysta osapuolten valille. Hansténin (2004, s. 8)
mukaan ndiden ajatusten pohjalta Follett loi kasitteen rakentavasta konfliktista, joka
tahtaa eri ndakemysten integraatioon. Drucker kuvaa periaatetta hyvin innovatiivisena
ideana kasittaa ristiriita normaalina ja hyodyllisena organisaation tilanteena, jossa

jokaisen ndakemys yhdistyy ja yhteinen ymmarrys kasvaa (Graham, 1995, s. 4).

Follett (1949, s. 65) nimesi konfliktien ratkaisemiseksi kolme erilaista tapaa, jotka ovat
ylivalta (Domination), kompromissi (Compromise) ja integrointi (Integration). Ylivaltaa
han ei pitdanyt hyvdana tapana ratkaista konfliktia pitkdlla tahtdaimelld, silla siind on
nahtavilla selkeasti voittaja. Foxin ja Urwickin (1977, s. 2-3) mukaan Follett piti
kompromissia hyvaksyttavana konfliktin ratkaisutapana, mutta osoitti sen heikkouden,

silla se samalla tarkoittaa, etta kaikki joutuvat luopumaan omasta nakékulmastaan.

Follettin (1949, s. 66—67) mukaan integrointi oli paras keino ratkaista konfliktitilanne, silla
siind mahdollistuu tilanteen kehittyminen. Ylivalta konfliktin ratkaisuna osoittaa
pysahtyneisyyttd entiseen, eikd kompromississakaan nayttdaydy uusia arvoja. Foxin ja
Urwickin (1977, s. 3) mukaan Follett vaitti, ettd kompromissi tukahduttaa osan
ongelmaan liittyvista ndakemyksista. Talléin ongelma ei ratkea, vaan se ndyttdytyy aina
uudelleen, jolloin sama ongelma on edelleen olemassa. Follett (1949, s. 67) esittikin

integrointia toimivimpana tapana ratkaista erimielisyydet, silla siind syntyy jotain uutta.

Whipssin  (2014) mukaan integroiva prosessi on keskeistd Follettin kasityksessa
rakentavan konfliktin periaatteesta, silla se tarjoaa ongelmanratkaisumetodin, joka sopii
kaikenlaisiin organisaatioihin. Integrointi on Follettin keskeisimpia kasitteita, ja se kuvaa

olemisen luonnetta ja metodia, jonka myotd ihminen voi kasvaa, mutta myos ryhma
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kasvaa jokaisen yksilon ponnistelun tuloksena. Follett (2021, s. 216) kuvasi erilaisuuksien
yhdistamista seka elaman kolind etta perasimena, silla se tukee elaman rakenteita ja
ohjaa toimintaa. Integrointi toimii tilanteen vakauttajana ja luo uudenlaisen tavan
kohdata erimielisyydet organisaatioissa (Fox & Urwick, 1977, s. 6). Follett (1949, s. 68)
huomautti, ettd integrointi on valttamatonta organisaatioille ja avain niiden

menestykseen.

Follett (1949, s. 68) loi erityisen tekniikan integraation mahdollistamiseksi, ja paavastuu
tdssa on johtajalla. Foxin ja Urwickin (1977, s. 9—14) mukaan Follett maaritti integroinnin
ensimmaiseksi askeleeksi mielipiteiden ja erimielisyyksien esittdytymisen (Put Your
Cards on the Table), jonka jalkeen tilanne arvioidaan uudelleen. Follett kuvasi, etta
ndakemykset pyritddan kokoamaan yhteen ja vertailemaan niitd. Ne ryhmitelldan, jonka
jalkeen ne arvioidaan uudelleen. Konflikti ratkaistaan luomalla eri nakemyksille erilaiset
symbolit. Taman jdlkeen ne yhdistetdan ilman, ettd tehdadan kaikkia siirtoja ikdan kuin

pelattaisiin shakkia, ja harkittaisiin jokainen siirto huolellisesti.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 15-16) mukaan Follett tahdensi, ettd integrointi ei etene
lineaarisesti, vaan kehamaisen reaktion (Circular Response) periaatteen mukaan. Tonn
(2003, s. 370) selventaa, ettd periaate kuvaa, miten ymparistd6 muuttuu jatkuvasti eri
tekijoiden vuorovaikutuksessa esimerkiksi yksiloiden valisen aktiivisuuden vuoksi. Eddy-
Spicer (2023) jatkaa, ettd yksilon kayttaytyessa tietylld tavalla ymparistd muuttuu tdman
kayttaytymisen takia, ja yksilon kayttaytyminen on jdlleen reaktio tilanteeseen, jonka

muotoutumiseen on osaltaan ollut itse vaikuttamassa.

Damartin ja Adam-Ledunoisin (2017) mukaan integrointi merkitsi Follettille johtamisen
toiminnan ydinta. Follett (1949, s. 69-70) kannatti johtajan ja tydntekijoiden yhteista
lahestymistapaa paatosten tekemiseen, jotta kaikkien tieto yhdistyy, mika oli
vastakkainen kasitys johtajan roolista kdskyjenantajana. Follett (1918, s. 229) kuvaakin

johtajan vallan nayttaytyvan integroinnin valtana, jonka kautta yhteis0 muodostuu.
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Metcalfin ja Urwickin (2003, s. 250) mukaan héan tarkoitti integroinnilla ennen kaikkea

erilaisuuksien integroimista yhteisdissa, ja sen myota mahdollistuu myds kontrolli.

Eddy-Spicer (2023) toteaa, ettd Follettin mukaan rakentavan konfliktin periaatteen
mukainen toiminta voi johtaa etujen kehittymiseen kohti molempia osapuolia
hyodyttavia paamaaria, jonka myota lopputulema saattaa olla aivan erilainen kuin alun
perin kuviteltiin. Follett kuvaa tata eri osapuolten etujen kehittymista tdssa prosessissa

asteittaisena integraationa.

Follett tahdensi, ettd eroavaisuudet tulee integroida, ei tuhota niita (Eddy-Spicer, 2023).
Kortantamer (2024) kuvaa, miten Follettin idea integroinnista toteutuu
ryhmatyoskentelyssd dynaamisissa prosesseissa, joissa erilaisia arvoja tyOstetdan.
Whipss (2014) toteaa, etta integrointi oli myos Follettin poliittisen teorian perusta, jossa
keskeista on yhteisollinen ryhmd, jonka kanssa yksild on jatkuvassa vuorovaikutuksessa.
Kuvatessaan demokratian edellytyksia Follett (2021, s. 153) esitti, etta julkinen nakemys
rakentuu samalla tavalla kuin muidenkin yhteisdjen nakemykset kehamaisen reaktion
periaatteen mukaan, joka mahdollistaa kansan tahdon. Follett kiteytti, etta demokratian

idean tuleekin olla ymparistonsa kansalaisten integroidut toiveet.

Tonnin (2003, s. 290) mukaan Follett korosti aidon keskustelun merkitystd mieluummin
kuin vaittelyd, jonka tavoite on voittaa, jolloin ei pyritdkdan loytamaan totuutta tai
oivaltamaan, miten vastustajan ideat rikastuttavat omaa ajattelua. Follettin mukaan aito
keskustelu tarjoaa mahdollisuuden muutokseen ja kasvuun, jonka lisdksi se luo
mahdollisuuksia selvittaa vaarinkasityksia ja voittaa ennakkoluuloja. Kortantamer (2024)
lisaa, etta Follett huomautti, ettei keskustelu pelkdstdan auta yhdistamaan vastakkaisia

nakemyksia, vaan tulee ymmartaa ihmissuhteiden merkitysta syvemmin.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 16—20) mukaan Follett arveli, ettei rakentavan konfliktin
periaate sovi kaikkiin tilanteisiin. Esimerkiksi osa organisaatioiden johtajista ei ota

vastuuta tilanteista, vaan he jatkavat taisteluasemissa ongelmatilanteeseen nahden.
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Jotta integrointimenetelmda voidaan kayttaa, tarvitaan tietoisuutta ja ymmarrysta
vallitsevasta tilanteesta. Follett pohti, ettd yksi este integraation toteutumiselle on
vallasta nauttiminen, jolloin saavutetusta asemasta ei haluta luopua. Integraation
toteutumista voi estda myos, jos kiistakysymys jaa vain teorian tasolle ilman, etta sita
pyritdan muuttamaan toiminnan tasolla. Se, minkalaista kielta tilanteissa puhutaan ja
minkalainen johtajan oma kdytos on, vaikuttaa myds onnistumiseen. Kaikkein
suurimpana esteena han uskoi olevan harjoituksen puutteen ja tahdensikin koulutuksen

merkitysta integrointitaitojen oppimisessa (Fox ja Urwick, 1977, s. 16-20).

Graham (1995, s. 160-162) tunnistaa samoja haasteita Follettin rakentavan konfliktin
periaatteessa kuin tilanteen laissakin, jotka liittyvat integroidun ratkaisun |6ytamisen
haasteeseen tietyissa tilanteissa. Graham pohtiikin, etta johtajien on ajoittain tehtava
vaikeita paatoksia, joita ei voi tehda ryhman yhteistyona, jossa kaikkien integroitu tahto
toteutuu. Han kuitenkin tdhdentda, ettd nama kriittiset huomiot eivat tarkoita sita, etta
Follettin ajatukset tulisi unohtaa, vaan han erityisesti korostaa niiden merkitysta
(Graham, 1995, s. 160-162). Joitakin Grahamin huomioita Follettin merkityksesta

nykypaivan johtajuuden valossa nostetaan esiin taman tutkielman neljannessa luvussa.

3.4 Ryhman merkitys

Grahamin (1995, s. 28) mukaan Follett korosti ryhman merkitystda ja ymmarsi hyvin
ryhmadynamiikkaa. Follett (1949, s. 76) painotti, ettd yhteistydn metodien
ymmartdminen on erityisen tarkeda jokaiselle yksilolle. Caldwellin ja Crippenin (2015)
mukaan Follett esitti, ettd ryhmda mahdollistaa yksilon luontaisten kykyjen
hyodyntamisen, silla han uskoi ryhmadynamiikan vapauttavan vyksilon tdyden

potentiaalin.

Grahamin (1995, s. vii) mukaan Follett oli kiinnostunut yksilostd ryhmaéssa ja
yhteiskunnassa. Follett (1949, s. 62) tahdensi yhdessa tydskentelyn, toisten auttamisen

ja tiimien rakentamisen merkitystd, silli nama keinot auttavat muun muassa
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ymmartamaan muiden tyotad. Tonnin (2003, s. 282) mukaan Follett korosti, ettd
ihanteidemme tulee kehittya paiva paivalta, jonka vuoksi han vastusti valmiiksi luotuja
ratkaisuja. Han loi erityisen ryhmaprosessin (The Group Process) periaatteen, joka

mahdollistaa tdllaisen jatkuvan kehittymisen.

Fox (1970, s. 58) kirjoittaa, ettd Follettin mukaan ryhmaprosessin periaate toimii
sosiaalisen luovuuden ja my0s sosiaalisen kontrollin Idhteend, silld sen myota yhteiset
ryhman sdaannot kehittyvat. Follett (1918, s. 26—-27) kuvaa ryhmaprosessin ideaa
yhteistyon tekemisenad, jossa jokaisen yksilon on tehtdva osansa ja jaettava omat ideansa
ryhman kesken. Yhta tarkedna han korosti avoimuutta ottaa vastaan muiden mielipiteita.
Follettin mukaan ryhmaprosessin tavoite ei pida olla enemmistdn kasitys asiasta, vaan
prosessin legitimiteetti toteutuu silloin, kun jokainen tekee tdyden osuutensa

nakemysten integroimiseksi (Follett, 1918, s. 26—-27).

Hanstén (2004, s. 51) kirjoittaa, ettad Follettin mukaan tallainen kehittyva ryhmaprosessi
antaa yhteison jasenille yksilollista vastuuta. Lisdksi se vaatii yksiloiltd yhteisen
ymmarryksen kasvattamista. Follett kdytti mieluummin samanlaisuuden sijaan kasitetta
yhtenaistaminen, jolla han tarkoitti prosessia, jossa jokainen on mukana jatkuvassa
toiminnassa. Follettin (1918, s. 28) mukaan tama vaatii yksil6ilta aktiivisuutta tuoda esiin
nakemyksidan, joista rakentavan yhteisen toiminnan myota syntyy ryhman yhteinen

ajatus.

Follett (1918, s. 42) korosti, ettd ryhmaprosessin ydin on luominen, joka on aina
mahdollista silloin, kun ihmiset tapaavat toisiaan. Follettin (2021, s. 217) mukaan
kaikkien ihmissuhteiden tulisi heratelld jokaisen mielessa uusia nakokulmia. Tallaisessa
molemminpuolisessa vuorovaikutuksessa syntyy sellaista, jota ei aikaisemmin kuvitellut
olevan olemassakaan. Tahan ihmissuhteiden tulisi perustua, mitd Follett kutsui myos
universumin laiksi, jolla voidaan mitata jokaisen sosiaalisen prosessin kyvykkyys,

esimerkiksi tydnantajan ja tyontekijan valilla tai valtioiden valilla (Follett, 2021, s. 217).
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Follettin (1918, s. 31-32) idea kokonaisuuden salaisuudesta (The Secret of Wholeness)
korostaa ryhman merkitysta tyytyvaisyyden, yhteisen hyvan ja ilon [ahteena ihmisille.
Kun ajattelee itseddan osana ryhmad, niin moraalinen havaintokyky, tahdonlujuus ja
innostus lisdantyvat. Asiat, jotka teemme ja saavutamme yhdessd, antavat meille
enemmadn onnellisuutta kuin silloin, jos tekisimme ja saavuttaisimme ne itse. Lisaksi

yhteiset paamaarat yhdistavat yksiloita (Follett, 1918, s. 31-32).

Virtanen ja Stenvall (2019, s. 24) kirjoittavat, etta Follett korosti yhteisollista ilmapiiria,
joka nayttaytyy ryhman vastuullisuutena organisaation toiminnasta. Follett (1949, s. 72—
73) kasitti kollektiivisen vastuullisuuden tunteen tdarkeimpdana vastuun muotona.
Tallainen tietoinen keskindisriippuvuus on hyddyllista jokaiselle organisaatiolle. Han
kritisoi tapaa, jolla johtajat ohjeistavat tyontekijoitdan tekemaan huolellisesti oman
osuutensa tyosta. Han uskoi, ettd talla tavalla tyontekijat eivat koe, ettd he ovat
vastuussa kokonaisuudesta. Follett oli vakuuttunut, ettd vastuuntunne koko
organisaatiosta, eika pelkastadan oman tyon osuudesta, avaa suuremmat organisaation
menestymisen mahdollisuudet. Virtanen ja Stenvall (2019, s 24) huomauttavat, etta
Follettin mukaan kollektiivisen vastuun edellytys on kuitenkin, ettd organisaatiossa

kyetaan purkamaan totuttuja rooleja.

Follett (1918, s. 48, 50) kuvaa jatkuvan oppimisen merkitysta osana ryhmaprosessia. Se
on oppimista ja rakentamista ja oppimista uudelleen rakentamisen ja erilaisten
kokeilujen kautta. Foxin ja Urwickin (1977, s. ix) mukaan Follett loi prosessin
nimelta “ihmeellinen kiinnostus elamaan” (the Wonderful Interest of Life), jossa yksilot
vhdessa luovat jotain, jota ei syntyisi silloin, kun he tyoskentelisivat erikseen. Han kuvasi
tallaiseen prosessiin sisaltyvan erityinen yhdistelma intellektuellia valtaa, inhimillista

sympatiaa, henkilokohtaista kokemusta ja ainutlaatuista omistautumista.

Hansténin (2004, s. 104) mukaan yksilo nayttaytyy Follettin mukaan osana kokonaisuutta.
Follett kuvasi yksildd voimien ytimessa ja huomautti, ettd yksild on aina olemassa

rinnakkain ryhman kanssa, mikd nayttdaytyy myos hanen kasitteissaan. Follett (1918, s.
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21) loi kasitteen ryhmayksilo (The Group Unit), joka kuvaa yksil6a sosiaalisena yksilona,

joka nayttaytyy osana ryhmaa, kokonaisuutta.

Hansténin (2004, s. 8) mukaan Follettin kasite ryhmaperiaatteesta (The Group Principle)
kuvaa perimmaistd totuutta siitd, miten ryhma yksiloita kayttaytyy yhdessa tietyssa
tilanteessa. Follett (1918, s. 36) ajatteli, etta yksildiden valiset eroavaisuudet pohjautuvat
aina taustalla olevaan piilevaan samanlaisuuteen. Han ei tarkoittanut talla sellaista
samanlaisuutta, jonka I6ydamme vaan samanlaisuutta, jonka saavutamme yhteistyolla.
Hanstén (2004, s. 51) kirjoittaa, etta Follettin mukaan kehittyminen lopulta riippuu tasta
ryhman samanlaisuudesta, joka yksildiden on mahdollista saavuttaa, mikd on perusta

ryhmaperiaatteelle.

Follettin (1918, s. 114) mukaan tdrkeintd on ryhmadaperiaatteen soveltaminen
tyonantajien ja tyontekijoiden valisissa suhteissa. Han tahdensi, ettd tyopaikoilla tuleekin
pyrkia ndiden ryhmien vilisten intressien yhdistamiseen, synteesiin. Follett (1949, s. 76)
huomautti, ettei ole olemassa mitdan valmista yhtenaisyyttd, vaan erilaisuuden ja
erilaisten nakemysten yhdistdaminen on tarkeada jatkuvasti paivittdisissa tilanteissa.
Yhteistyon tekeminen on jokaisen velvollisuus. Damartin ja Adam-Ledunoisin (2017)
mukaan Follett kuvaa organisaatiota sosiaalisen vuorovaikutuksen tilana, jossa yksilot
vaikuttavat vastavuoroisesti toisiinsa. Follett esittelee timan mekanismin olevan toimiva

perusta kaikille ryhmaprosesseille.

Grahamin (1995, s. 233) mukaan Follett kasitti ryhmaprosessin (The Group Process)
tarkeimpana toivona koko poliittiselle, sosiaaliselle ja kansainvaliselle tulevaisuudelle.
Follett (1918, s. 3, 5) tavoitteli todellisten yksiléiden luomaa aitoa unionia, johon tulisi
pyrkid organisaatioissa. Han ehdotti ryhmaorganisaatiota (Group Organization) uudeksi
politiikan jarjestelmdksi ja kansainvalisen jarjestyksen alustaksi. Han esitti
ryhmadorganisaation mallina, jonka kautta voisi syntya uudenlainen maailma. Maailma,
jossa luova voima kumpuaa ryhmastd, ja luova valta kehittyy aktiivisesta ryhman

toiminnasta (Graham, 1995, s. 233).
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Follett (1918, s. 4-5) kritisoi aikakautensa tapaa kasittdd demokratia pelkastdan
danestykseen perustavana demokratiana, ja han esittikin, etta politiikkaa tuli elavoittaa
uusilla metodeilla, jotka korostavat ihmisten yhtendisyyttd. Follettin (2021, s. 150)
mukaan johdon ja tyontekijoiden tai hallinnon ja kansalaisten valilla on aina kuilu, jota
uudet ideat eivat paadse ylittdmaan. Ihmisten tahto toteutuukin vain heiddn oman
aktiivisuutensa myota, jolle on luotava mahdollisuuksia. Graham (1995, s. 16-17)
kirjoittaa Follettin huomauttaneen, ettd aito demokratia toteutuu vain silloin, kun
ryhman yksilot voivat osallistua paatoksentekoon. Han tdhdensi, ettd osallistumalla
tahan prosessiin he ottavat vastuuta myos lopputuloksesta. Follett (1918, s. 7-8) esittikin
ryhmadaorganisaation periaatetta demokratian valineeksi, joka on yhtendisen ja luovan

kansalaisuuden voimaa ja mahdollistaa aidon kollektiivisen tahdon syntymisen.

Follett (1918, s. 99, 165, 279) uskoi demokratian syvimman tarkoituksen loytyvan
pienista ryhmista. Han esitti, ettd demokratia tulee kasittda prosessina, ei paamaarana,
jonka lisaksi han korosti demokratian tarkoittavan aitoa vuorovaikutusta ja yhteisty6ta.
Tahan perustuen ei ole tarvetta jaykille organisaatioille, vaan tarvitaankin dynaamisia
yhteisoja, jotka Follettin mukaan kuvastavat totuutta. Tama toteutuisi silloin, jos
organisaatiot ja politiikka olisivat |ahella ihmisen elamaa. Lisdaksi han huomautti, etta
ryhman vuorovaikutus on pohja myos oikeuksien ja arvojen muotoutumiselle, mika tulee

huomioida lainsdatamisessa (Follett, 1918, s. 99, 165, 279).

Follett (1918, s. 156) kuvaa demokratiaa my0s toisiinsa tunkeutuvana kokonaisuutena
(Interpermeating Whole), joka saavutetaan vastavuoroisten suhteiden kautta.
Demokratian voi kasittda myos vuorovaikutuksen mittana, joka toteutuu parhaimmillaan
rehellisessa kohtaamisessa, jossa tietoa sekd annetaan, ettd otetaan vastaan tasa-
arvoisessa vuorovaikutussuhteessa. Hansténin (2004, s. 104) mukaan Follett kasitti
demokratian myos itsehallinnoinnin (Self-Government) prosessina ja yhteison jasenten
aktiivisuutena. Demokratian toteuttaminen riippuu siitd, miten ihmiset kayttaytyvat
vhdessa. Follett korosti demokratiaa opittavana taitona, jonka idea 16ytyy kokeilemalla

ja l6ytamalla (Hanstén, 2004, s. 104).
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Foxin ja Urwickin (1977, s. 32) mukaan Follett kritisoi asennetta, joka painottaa omaa
tahtoa. Ennen kaikkea han tahdensi yhteistydn merkitysta. Follett (1918, s. 50-51)
huomautti, ettd yhteinen kasitys asiasta ja yhteinen tahto syntyvat kasi kddessa
sosiaalisessa prosessissa yksildiden aktiivisuuden kautta. Erilaisia kokemuksia tarvitaan,
jotta yhteinen jatkuva oppimisprosessi voi kdynnistyd. Follettin kadsityksen mukaan
yhteinen tahto ei koskaan ole taydellinen, mutta sellaisen etsinndn tulee olla koko ajan
kdynnissa. Kansalaisten aktiivisuuden myotda demokraattisessa yhteisossa he luovat

vahitellen myds yhteista tahtoa (Follett, 1918, s. 50-51).

Follett (1918, s. 339-340) avaa hyvan kansalaisen kasitetta. Hyva kansalainen ei ole
sellainen, joka noudattaa lakia, vaan sen perustana on omaksua vahva tunne
kuulumisesta erottamattomana osana valtioon. Follettin kasityksen mukaan tata
tunnetta ei voi kuitenkaan saavuttaa ilman, ettd kansalaisilla  olisi
vaikutusmahdollisuuksia valtionsa kehittamisessa. Naitda kansalaisten vaikuttamisen
mahdollisuuksia tuleekin jarjestaa, jotta kaikki saavat jaettavakseen osansa politiikasta

ja siihen liittyvasta vastuullisuudesta (Follett, 1918, s. 339—340).

Follettin (1918, s. 339—340) mukaan yhteison ryhmamuodon (The Neighborhood Group)
periaate tarjoaa parhaan mahdollisuuden harjoitella ja toteuttaa tallaista osallistuvaa
kansalaisuutta. Ryhman kautta kaikilla on mahdollisuus |6ytaa paras kykynsa, miten voisi
palvella yhteisonsa tarpeita. Yhteis0 antaa my0s tavoitteen, johon suuntaan yksildiden
vastuullinen toiminta voisi kohdentua. Follett ei unohtanut tunnetta tdssakaan
yhteydessd, vaan korosti poliittista intohimoa ja iloa yhteiseen tekemiseen (Follett, 1918,

s. 339-340).

Follettin (1918, s. 200-203) mukaan ryhmien luominen yhteisdissd on parhaillaan
spontaania toimintaa, jossa ryhmillda on mahdollisuus 10ytda merkityksensa yhteisona.
Tallaiset luonnolliset ryhmat voivat toimia poliittisina yhteisdina. Follett painotti, etta
tuleekin etsida keinoja tallaisen toiminnan mahdollistamiseksi. Tallainen yhteisén

ryhmdamuoto voi muodostua ilman muodollista instituutiota tai tdydellisia ihmisia.
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Riittad, kun 16ytaa luovaa voimaa yhteison sisalta, jota hyddyntden kansalaiset voivat

rakentaa omaa tulevaisuuttaan (Follett, 1918, s. 200—203).

Follett (1918, s. 204—-205) oletti, etta tallainen tietoinen ryhman luominen tulee olemaan
sosiaalinen ja poliittinen voima tulevaisuudessa. Han esitteli keinoja, miten tallaista
yhteisébn ryhmamuotoa voisi kehittdaa asuinalueiden naapurustoissa esimerkiksi
saannollisten tapaamisten, aidon keskustelun ja yhdessda oppimisen keinoin. Han
uskoikin, etta yhteison ryhmamuoto antaa demokratian toteutumiselle metodit, joilla

politiikkaa uudistetaan (Follett, 1918, s. 204—205).

3.5 Hyvan johtajuuden rakentuminen

Mary Parker Follettin periaatteet johtamisesta nayttaytyvat hanen kasityksissaan
hyvasta johtajuudesta. Metcalf ja Urwick (2003, s. 291) toteavat Follettin tahdentaneen,
ettd johtajan tulee itse noudattaa johtamisen periaatteita esimerkiksi toimia tilanteen

lain mukaisesti. Johtaja toimii kaikin tavoin samoin kuin vaatii tyontekijoiltaankin.

Follett (1949, s. 58) jaotteli johtajuuden kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat asemasta
nouseva johtajuus, persoonasta syntyva johtajuus ja toiminnasta kumpuava johtajuus.
Ennen kaikkea han korosti johtajuutta, joka syntyy toiminnasta (The Leadership of
Function). Follett ei uskonut, ettd johtajaksi synnytdaan, vaan han kasitti johtajuuden
opittavana taitona. Myds Metcalf ja Urwick (2003, s. 259-260) kuvaavat Follettin
painottaneen hyvaa johtajuutta opittavana taitona. Graham (1995, s. 29) jatkaa todeten,
ettei hyva johtajuus Follettin mukaan perustu persoonallisuuden hyddyntamiseen. Foxin
ja Urwickin (1977, s. 102) mukaan Follett tdhdensi, ettd tarvitaan koulutettuja ja
kurinalaisia johtajia, joilta 16ytyy ymmarrystd johtamisen vaikutuksesta ja

vastuullisuudesta osana koko laajempaa yhteiskuntaa.

Follett (1949, s. 78-79) huomautti, ettd kokonaisuus muodostuu aina tilanteessa, jossa

jokainen yksilo vaikuttaa toiseen yksiloon. Han tahdensikin tallaisten vastavuoroisten
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suhteiden ymmartamisen merkitystd, missa johtajan rooli korostuu (Follett, 1949, s. 78—
79). Tassa yhteydessa han viittaa periaatteeseensa kehamaisesta reaktiosta (Circular
Response). Graham (1995, s. 41) selventda, ettd vastavuoroiset suhteet kietoutuvat

toistensa ja ymparistonsa kanssa vaikuttaen toisiinsa, jolloin tilanne kehittyy jatkuvasti.

Grahamin (1995, s. 159) mukaan Follettin nakemys oli, ettd organisaatiot suoriutuvat
parhaiten silloin, kun ne pohjautuvat jaettuun vastuuseen. Tonn (2003, s 499) kirjoittaa,
ettd johtajan tehtdvana on talloin saada tydntekijat osallistumaan, milla Follett tarkoitti
myos heiddn osallistumistaan johtamiseen. Follett (1918, s. 229) korosti, ettd hyva
johtajuus on kykya ohjata ryhmaa ja samaan aikaan olla itse ryhman ohjattavana. Johtaja
on siten aina osa ryhmaansa, ja johtajuus muodostuu ryhman sisalla. Johtajan tulee
kyetd nakemaan jokaisen yksilon arvo kokonaisessa ryhmassa ja pystya saamaan esiin
erilaiset yhteison tarpeet ja ndakékulmat. Ryhmaa tulee ohjata suuntaan, jossa ryhman
jasenet saavat lisdd ymmarrysta tarpeistaan, maarittavat itse tyonsa suuntaa ja tekevat

viisaita ratkaisuja (Follett, 1918, s. 229).

Follett ymmarsi johtajan roolin tyontekijéiden kiinnostuksen ja motivaation virittdjana
kohti yhteista tavoitetta (Metcalf & Urwick, 2003, s. 263). Kuten edella todettiin, niin hdn
ei tarkoittanut talla pelkdstaan, ettd johtaja osoittaa tyontekijoilleen oikeaa suuntaa tai
oikeita ratkaisuja, vaan johtaja kannustaa tyontekijoitaan itseohjautuvuuteen. Grahamin
(1995, s. 28) mukaan Follett esitti, ettd johtajia voi olla monia, ja johtajuus vaihtelee

tilanteen mukaan.

Damartin ja Adam-Ledunoisin (2017) mukaan integrointi merkitsi Follettille aktiivisen
johtamisen ydintd. Johtaminen koostuu Follettin kasityksen mukaan aktiivisesta
kanssakdaymisesta, joka perustuu vyksildiden valilla tapahtuviin vastavuoroisiin
vaikuttamisen prosesseihin. Metcalf ja Urwick (2003, s. 262) todentavat, ettd Follett
kasitti integrointitaidon tarkednad johtajan kykyna, joka mahdollistaa erilaisten

ndakemysten yhdistamisen, jolloin myds uusia ideoita syntyy. Follett (2021, s. 147)
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kuitenkin varoitti, etteivat jalot ideat yksindan riitd, vaan johtajilta vaaditaan lisaksi

innokkuutta, maaratietoista alykkyytta ja hyvia pyrkimyksia.

Graham (1995, s. 169) kirjoittaa, etta Follett kuvaa taitavaa johtajaa hyvana
muutoksentekijana, jolla han tarkoitti kokemusten muuttamista ryhman kapasiteetiksi,
mika mahdollistuu yhteisen vallan (Power with) periaatteen avulla. Hyva johtaja luo,
mutta my0Os ohjaa valtaa. Foxin ja Urwickin (1977, s. 193) mukaan Follett arveli, etta
organisaatioiden haasteina on, miten johtajat onnistuvat saada jokaisen yksilon
potentiaalin ja parhaan tydpanoksen hyoédynnetyksi sekd yhdistetyksi ne
kokonaisuudeksi. Tonn (2003, s. 500) kirjoittaa, ettd Follettin mukaan parhailla johtajilla
on taitoa saada tyontekijat tuntemaan oma voimansa. Tallainen johtamistapa valjastaa
kayttoon organisaation kdyttamatonta energiaa, kun johtaja herattaa tyontekijassa esiin

sellaista potentiaalia, josta han ei aikaisemmin ollut tietoinen (Tonn, 2003, s. 500).

Follett (1949, s. 62, 65) painotti yhteistydn merkitysta johdon ja tyontekijoiden valilla
onnistuneen koordinoinnin edellytyksenad. Tehokkaimman mahdollisen koordinoinnin
toteutuminen vaatii johtajalta taitoa kasitella erilaisia nakemyksia, joita syntyy kaikissa
organisaatiossa paivittdin (Follett, 1949, s. 62, 65). Tehokas koordinointi organisaatiossa
vaatii myos tyontekijoiden aktiivisuutta ja osallistumista. Follett (1949, s. 76) korosti, etta
jokaisen tydntekijan on opittava sovittamaan oma tydnsa muiden tyéhon ja muuttamaan
ty6tdan tarpeen mukaan niin, etta jokaisen osuus tydsta voidaan yhdistda harmonisesti

ja tehokkaasti yhteen.

Kanter kirjoittaa, ettd Follettin mukaan johtaja on organisaatiossa se, joka nakee koko
tilanteen, organisoi ryhman kokemuksia, tarjoaa vision tulevaisuuteen ja opettaa
seuraajiaan toimimaan johtajina (Graham, 1995, s. xiv). Metcalf ja Urwick (2003, s. 260—
261) toteavat, ettd kokonaisuuden hallinta organisaatiossa onkin johtajan tehtdva, ja
Follett maaritti koordinoinnin johtajan tarkeimpana tehtavana. Follettin (1949, s. 62)
mukaan kaytannon tyoelamassa se ndyttdytyy usein johtamisen ongelmana. Foxin ja

Urwickin (1977, s. 126) mukaan hdn ymmarsi koordinoinnin toimimattomuuden
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heikkona johtamisena, jonka lisdksi organisaation hierarkkisuus voi olla syy

koordinoinnin toimimattomuuteen.

Follettin kasityksen mukaan hierarkkinen organisaatiorakenne on monin tavoin este
hyvan johtajuuden toteutumiselle. Follett (1918, s. 230) huomauttaa, etta hyva johtaja
ei kontrolloi ryhmaansa kayttamalla ylivaltaa (Power over), vaan han yhdistaa ryhmansa
erilaiset kasitykset yhteen. Metcalf ja Urwick (2003, s. 251, 262) kirjoittavat, etta Follett
korosti, ettei tyontekijoiden tulisi mieltdaa itsedaan pelkkina ison koneen osina, vaan
heidan tulee saada nahda yksildllinen arvonsa ja tahtonsa sekd tyopanoksensa osana

organisaation tarkoitusta.

Follett (1918, s. 230) painottikin, etta taitava johtaja ei turvaudu henkil6kohtaiseen valta-
asemaansa, vaan innostaa tyontekijoitdan seka vapauttaa yhteiséssdaan energiaa. Johtaja
toimii parhaimmillaan silloin, kun hadn pystyy luomaan tyontekijoissa tunnetta
pystyvyydestdan tehda hyvaa tyota. Foxin ja Urwickin (1977, s. 77-78) mukaan Follett
korosti johtajuuden merkitystd tehtdvdnannossa, jotta tyOntekijoille annettaisiin
tehtavia, jotka on mitoitettu sopiviksi heidan osaamiseensa nahden. Tallin heillda on
my0ds tehtaviinsa liittyva vastuu ja maardysvalta. Follett (1918, s. 230) lisaa, etta tehtavien

sopivuus on yksi tekija, jolloin tyontekijoille valittyy tunne pystyvyydestaan.

Metcalf ja Urwick (2003, s. 263—264) kirjoittavat, ettad Follett maaritteli yhdeksi johtajan
tehtavaksi tulevaisuuden ennakoinnin. Follett kuvaa, etta johtajan ei pida vain kohdata
ennakoimansa tulevaisuuden tilanne, vaan hdnen tulee lisdksi toimia sen ennusteen
mukaan. Johtajalla tuleekin olla uskoa ja rohkeutta, jotta han pystyy johtamaan tassa
tilanteessa ja tekemaan paatoksia, jotka kehittdavat tilannetta toivottuun suuntaan

(Metcalf & Urwick, 263-264).

Foxin ja Urwickin (1977, s. 141) mukaan Follett ehdotti organisaatioiden perinteisen
taisteluasenteen muuttamista erityiseksi yhteistydon asenteeksi. Damartin (2013)

mukaan hadn tahdensi, ettei esimerkiksi johtajan kielenkdyton vuoksi saisi syntya
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vastakkainasetteluja. Metcalf ja Urwick (2003, s. 251) kiteyttavatkin Follettin

korostaneen johtajan roolia erityisen yhteistyoilmapiirin virittajana.

Follett tahdensi rakentavan konfliktin periaatteen merkitystd johtajan metodina
erimielisyyksien ratkaisemisessa. Metcalfin ja Urwickin (2003, s. 269-261) mukaan han
huomautti, ettei johtajaa kuitenkaan tule mieltda erotuomarina tai sovittelijana, vaikka
hdanen tehtavansa onkin ratkaista ristiriitaisuuksia organisaatiossaan. Follettin mukaan
johtaja ei valitse puoltaan vaan huomioi kaikki ndkdkulmat, mukaan lukien hdnen oman
nakemyksensd. Damart (2013) lisdaa, etta Follett kannusti ongelmien tutkimiseen

tiimityona, mika on erityisen hedelmallista organisaation ristiriitatilanteissa.

Follett (2021, s. 3) tdhdensi, ettd hyvat aikomukset tai sympatia tyontekijoita kohtaan
eivat yksindan riita ratkaisemaan organisaation ongelmia. Han korosti ymmarryksen
merkitystd. Johtajan on rehellisesti tunnustettava tilanteeseen liittyvat erilaiset intressit.
Hyva johtaja edistdad vuorovaikutusta ja valmentaa tyontekijoitddan, jotta syntyy
ymmarrys organisaation paamaarista. Foxin ja Urwickin (1977, s. 135, 140) mukaan
Follett korostikin, etta johtajalla tulee olla hyva suhde tyontekijéihin saadakseen selville
heidan intressinsa ja toiveensa, jotta ne voidaan integroida yhteen. Johtajan tulee olla
avoin oppimaan muiden erilaisista kasityksista, jolloin avoin mieli ja tahto kuunnella

korostuvat johtajan ominaisuuksina.
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4 Follettin ja palvelevan johtajuuden kasitys hyvasta

johtajuudesta nykyajan johtamisen valossa

Follettin kasityksilla on edelleen tarttumapintaa tdssa ajassa, silla monia hanen
periaatteitaan ja kasityksidan hyvasta johtajuudesta on mahdollista tarkastella nykyajan
johtamisen valossa. Seuraavaksi osoitetaan, milla tavoin Follettin ajatuksia on hyddyllista
tarkastella nykyaikana, ja mita annettavaa hanella on taman paivan kompleksisessa ja
muuttuvassa johtamisen toimintaymparistdssa. Sen jalkeen esitellddn Robert Greenleaf
ja palvelevan johtajuuden teoria ja tarkastellaan, minkalainen on hyva palveleva johtaja.
Tarkastelussa hyodynnetaan Spearsin kymmentd palvelevan johtajan ominaisuutta.
Toisessa alaluvussa (4.2) peilataan Follettin kasityksia hyvasta johtajuudesta palvelevan
johtajuuden kasityksia vasten kohdistaen huomio teorioiden yhtymakohtiin, mutta myos

joihinkin eroavaisuuksiin.

Kanterin (Graham, 1995, s. xiii) mukaan Follett valaisi johtamisen ongelmia, joiden
kanssa johtajat edelleen kamppailevat organisaatioiden arjessa. Graham (1995, s. 159)
jatkaa todeten, ettd moni Follettin ideoista resonoi hyvin nykyaikaisen organisaatio- ja
johtamisajattelun kanssa, mistd han nostaa esimerkkeina Follettin kasityksen jaetusta

vastuusta ja integroiduista paatoksista ristiriitatilanteissa.

Caldwell ja Crippen (2015) jakavat Kanterin ja Grahamin kasitykset esittden, etta
erityisesti Follettin ideat vallasta, konfliktin ratkaisusta ja molempia osapuolia
neuvottelussa hyodyttavasta win-win-tilanteesta ovat soveltuvia nykyajan johtamisessa.
Tonnin (2003, s. 360) mukaan Follettin integrointiprosessi muodostaa perustan
nykyaikaiselle kasitykselle win-win-tilanteesta konfliktien ratkaisemisessa. Druckerin
mukaan win-win-tilanteessa jokainen osapuoli on oikeassa ja paadytdan intressien

integraatioon, jossa jokainen voittaa (Graham, 1995, s. 4).

Grahamin (1995, s. 159) mukaan Follettin periaate kaskyjen antamisesta (The Giving of

Orders) kayttaytymisperiaatteineen on nykyaikaisen johtamiskasityksen pohjana tiimien
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tehokkaasta suoriutumisesta. Viitala ja Jylha (2019, s. 52) tdhdentavatkin, etteivat
kaskeminen ja kontrollointi ole enda nykyaikaisen johtajuuden periaatteita. Lisdksi
Graham (1995, s. 162) esittdaa, ettd Follettin vaihtoehtoinen nakemys byrokratialle
tarjoaa energiaa kulkea eteenpain, varsinkin epavarmoissa organisaatioiden tilanteissa.
Nelsonin (2017, s. 179) mukaan Follettin ajatukset monimuotoisuuden, erilaisten
nakdékulmien ja kyvykkyyksien hyodyntamisesta ovat ajankohtaisia, silla organisaatioissa
kohdataan erilaisia haasteita, jotka vaativat luovia ratkaisuja. Graham (1995, s. 159)
onkin vakuuttunut siitd, etta Follettin ajatuksilla on annettavaa edelleen johtamisen ja

organisaatioiden kentassa.

Nykyaikainen johtamiskasitys korostaa itseohjautuvuuden merkitysta organisaatioissa,
johon jo Follett kasityksissdaan viittasi. Viitalan ja Jylhdan (2019, s. 31) mukaan Follett
kasitti yksildiden itseohjautuvuuden yhtenda organisaatioiden menestymiseen
vaikuttavana tekijana, mika oli aikanaan hyvin vallankumouksellinen idea. Feldheimin
(2003) mukaan moni Follettin periaatteista ennakoikin johtamista, joka korostaa
tyontekijoiden osallistumista, osallistavaa johtamista ja tiimipohjaisia lahestymistapoja

organisaatioissa.

Eddy-Spicerin (2023) mukaan Follettin kasitykset vastavuoroisuudesta, erilaisuuden
hyvaksymisesta ja kokemusten integroimisesta jatkuvan oppimisen avulla tarjoavat
ihanteellisia ominaisuuksia yhteistyolle ja jatkuvalle kumppanuuksien kehittymiselle,
jotka puolestaan lisddvat organisaatioiden valistd joustavuutta erilaisissa haastavissa

tilanteissa.

Bednarek ja Smith (2023) esittdvat, ettd Follettin kasityksilla on annettavaa myos
paradoksiteorian teemojen tarkastelussa. He ehdottavat, ettd erityisesti hanen
monitasoinen asioiden kasitteellistdmisen tapa antaa ideoita siihen, miten
tulevaisuuden strategisia mahdollisuuksia voisi kuvata vield radikaalimmalla tavalla.

Kortantamer (2024) ehdottaa, ettad Follettin idea integroinnista tarjoaa vaihtoehtoisen
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keinon selviytya pirullisista ongelmista (Wicked problem), silla hadn lahestyy ristiriitaisia

kasityksia tuoreina mahdollisuuksina lisdarvon tuottamiselle.

Rossi (2021) esittad, etta Follettin nakemys konfliktista normaalina elamaan kuuluvana
tosiasiana on hyddyllinen tapa tarkastella konflikteja myds nykyajan organisaatioissa.
Vaikka konfliktit ovat vaistamaton osa organisaatioiden arkea, niin niihin ei edelleenkaan
kiinniteta riittdvasti huomiota. Rossi uskookin, ettd uudenlainen kasitys konfliktista
valttamattdmana muutosajurina julkisten palveluiden haastavissa tilanteissa tarjoaa
uudenlaisia ratkaisuja, kun voidaan Follettin oppien tapaan yhdistaa tietoa ja erilaisia
kokemuksia. Rossi tdhdentadkin, ettd on tdrkedd ymmartdd nama toiminnan ja
kayttaytymisen taustalla olevat ihmisten kokemukset ja erilaisuudet, kun

organisaatioiden palveluita kehitetdan (Rossi, 2021).

Akbas ja Taner (2022) uskovat, ettd Follettin periaatteet tarjoavat hyodyllisia
lahestymistapoja johtamiseen nyt ja tulevaisuudessa. Heiddan mukaansa Follettin
integrointi- ja valtaperiaatteet tarjoavat mallin monimuotoisuuden ja ristiriitojen
johtamiseen. He lisdavat, etta Follettin johtamisfilosofian omaksunut johtaja vaalii
vapauden, rauhan, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden arvoja, jotka lisaavat

onnellisuutta, rauhallisuutta ja luovuutta organisaatioissa.

Johtamisen klassikolla, Mary Parker Follettilla, on edelleen tarjottavaa nykyajan
johtamisen ja organisaatioiden kentdssa. Seuraavaksi esitelldan palvelevan johtajuuden
kasitys hyvastd johtajuudesta, jonka jdlkeen syvennytddn ndiden teorioiden

tarkastelemiseen yhdessa.

4.1 Palveleva johtajuus

Greenleafin (2003, s. 2) mukaan palvelevan johtajuuden teoria sisédltda yhteistyéhon ja
yhteistoimintaan sekd palvelemiseen liittyvia teemoja, jotka ovat hyodyllisia
johtamisessa. Juuti (2013, s. 147) kirjoittaa, ettd palveleva johtajuus on muiden

palvelemista ihmisia arvostavalla ja tasa-arvoisella tavalla, mika auttaa johtajaa saamaan
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muut hyvaksymaan pyrkimyksensa. Spears (2022) korostaa, ettd palvelevan johtajan

paras testi on se, etta palveltavat kasvavat ihmisina.

Juutin (2013, s. 148) mukaan palveleminen ja johtaminen yhdistetdan toisiinsa
palvelevassa johtamisessa. Nama ristikkaisetkin roolit onnistuvat yhdistymaan, kun
johtaja tuntee kutsumusta muuttaa yhteiskuntaa paremmaksi. Northouse (2022, s. 253)
kuvaakin palvelevaa johtajuutta paradoksina, joka tarjoaa ainutlaatuisen

lahestymistavan ja haastaa perinteisia kasityksia johtajuudesta.

Greenleaf (2003, s. 14-15, 32) kehitti idean palvelevasta johtajuudesta inspiroituessaan
Herman Hessen tarinasta “Journey to the East”, joka kuvasi ryhman yhteistd matkaa kohti
hengellisyyttd. Tarinan mukaan ryhma ei pysty jatkamaan matkaansa, kun heidan
palveliansa Leo katoaa. Robert K. Greenleaf (1904-1990) syntyi Indianassa
Yhdysvalloissa ja tydskenteli johtamistutkimuksen, kehittamisen ja koulutuksen parissa.
Greenleaf (2014, s. 525) aloitti uransa Ohio Bell -yrityksessa reikien kaivajana
puhelinpylvdille edeten tydnvalvojaksi ja pian tulevien tyonvalvojien kouluttajaksi.
Shannon kuvaa, ettd tama tyokokemus oli alku Greenleafin elamantehtavalle palvelevan

johtajuuden kehittamisen parissa (Greenleaf, 2014, s. 525).

Greenleaf (2014, s. xlvi, 4) kertoo aloittaneensa kirjoittamaan palvelijan kdsitteestdaan
1970-luvun alussa, kun han sovelsi teoriaansa esseessddan “"The Servant as Leader”.
Spears (2022) kuvaa, miten Greenleafin idea ndiden kasitteiden, palvelija ja johtaja,
yhdistamisesta oli vallankumouksellinen, silla ne oli aikaisemmin kasitetty vastakohtina
toisilleen. Spearsin mukaan on merkittavaa, ettda Greenleaf antoi esseelleen otsikoksi
palvelija johtajana eikd johtaja palvelijana. Spears uskoo taman kasiteyhdistelman

luovan palvelevan johtajuuden johtamisfilosofiasta voimakkaan ja ainutlaatuisen.

Greenleafin (2003, s. 16) mukaan johtajan tarkein rooli on olla palvelija, jonka saa aikaan
johtajan luonnollinen halu palvella muita. Evan ym. (2019) mukaan palvelevaa

johtajuutta kuvataan juuri tyypillisimmin talla Greenleafin kuvauksella. Lisdksi palvelevaa
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johtajuutta kuvataan muihin ihmisiin orientoituvana ldahestymistapana johtamiseen.
Palveleva johtajuus ilmenee tyontekijoiden vyksildllisten tarpeiden ja intressien
priorisoinnin kautta, kun palveleva johtaja suuntaa huomionsa pois itsestdan
huolenpidoksi muita kohtaan organisaatiossa ja laajemmin yhteisdssa. Greenleaf (2003,

s. 16) kiteyttaakin, etta palveleva johtaja huolehtii muista ja muiden tarpeista.

Palveleva johtajuus on johtamisteoria, jota Juuti (2013, s. 146-147) kuvaa jaetun
johtajuuden johtamistyyling, joka toteutuakseen vaatii johtajalta tyontekijoita kohtaan
palvelevaa asennetta. Greenleaf (2004, s. 19) huomautti, ettei tarkoita palvelemisella
palveluntarjoajan, marttyyrin tai orjan roolia vaan johtajaa, joka tietoisesti tukee omaa,
tyontekijoidensa ja yhteisonsa kasvua. Greenleaf (2014, s. 59) kirjoittaa, etta johtajalta
vaaditaan tietoisuutta, karsivallisyytta, lempeytta ja kykya antaa anteeksi. Northousen
(2022, s. 253) mukaan palveleva johtaja laittaa tyontekijansa etusijalle, voimaannuttaa

ja auttaa heita kehittymaan tayteen potentiaaliinsa.

Juutin (2013, s. 148) mukaan palvelevalle johtajalle ei ole tarkeda saada valtaa tai tiettya
hierarkkista asemaa. Greenleaf (2014, s. 260-261) kritisoi hierarkkista
organisaatiorakennetta. Han uskoi, ettd hyvin johdetuissa organisaatioissa rakenteiden
tarve on minimaalinen. Samaan aikaan han kuitenkin esitti niiden tarjoavan turvaverkon,

jonka vuoksi han kannatti joidenkin rakenteiden olemassaoloa.

Geenleaf (2014, s. 88) korosti yhteisymmarryksen kehittymisen mahdollistamista
johtajuudessa. Spears (2022) kirjoittaa, etta Greenleaf halusi heratelld ihmisten ajatuksia
ja toimintaa kohti parempaa ja huolehtivampaa yhteiskuntaa. Beazley, Greenleafin (2003,
s. 2-3) teoksessa, toteaa palvelevan johtajuuden teorian edustavan johtamisfilosofiaa,

jolla on voimaa saada aikaan syvallisiakin muutoksia yksildissa ja heiddan yhteisdissaan.

Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Larry Spears jatkoi Greenleafin aloittamaa tyota
tuottamalla kirjallisuutta palvelevasta johtajuudesta. Spears (2022) kertoo, ettd han

tutustui Greenleafin ajatuksiin palvelevasta johtajuudesta vuonna 1982, josta ldhtien
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hdan on omistautunut edistamaan palvelevan johtajuuden ideaa. Vuosien 1990-2007
aikana han toimi ”“Robert K. Greenleaf Centerin” toimitusjohtajana. Hanellda oli
mahdollisuus tyoskennelld ndistd ensimmaisen vuoden ajan yhdessa Greenleafin kanssa.
Taman jalkeen han on tutkinut ja opettanut palvelevaa johtamista Gonzagan yliopistossa
Washingtonissa, jonka lisdksi han toimii perustamassaan ”Spears Center for Servant
Leadership” -instituutiossa. Spears (2022) tunnisti vuonna 1998 Greenleafin tuotannosta
kymmenen palvelevan johtajan ominaisuutta (Ten Characteristics of the Servant Leader),
joista on yhteenveto taulukossa 1. Seuraavaksi perehdytadn nadihin palvelevan johtajan

ominaisuuksiin.

— e
—
— R
— A
— I
l_ 6. Kasitteellistaminen (Conceptualization) —|
— A
— e

9. Sitoutuminen ihmisten kasvuun (Commitment to the Growth of Others)

l_ 10. Yhteison rakentaminen (Building Community)

Taulukko 1. Spearsin kymmenen palvelevan johtajan ominaisuutta (Spears, 2022).

Spearsin  (2022) mukaan kuunteleminen ja empatia ovat palvelevan johtajan
ominaisuuksia. Palveleva johtaja kuuntelee tarkkaavaisesti, mita tyontekijat sanovat tai
eivat sano. Johtajan tehtava on saada ryhman tahto selville. Kuuntelemiseen kuuluu
myds oman sisdisen danen kuuleminen. Lisdaksi kuunteleminen ja sen reflektointi ovat
tarkeitd johtajan kasvulle ja hyvinvoinnille. Roark ja Beuthin (2014) kirjoittavat, etta

Greenleafin mukaan palveleva johtaja on empaattinen, han hyvaksyy aina eikad koskaan
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hylkda. Spears (2022) korostaa, ettd johtaja tiedostaa tarpeen tyontekijoiden
hyvaksytyksi ja ymmarretyksi tulemisesta, minka lisaksi hanen on hyva tunnistaa
tyontekijoidensa mieliala. Spearsin mukaan menestyneimmat palvelevat johtajat ovat

empaattisia kuuntelijoita.

Spearsin (2022) palvelevan johtajan ominaisuus, parantaminen, on kykya hoitaa
ihmissuhteita, mika edistdda muutosta ja integraatiota. Tassa yhteistyosuhteessa, johtajan
ja tyontekijan valilla, jaetaan tunne kokonaisuuden etsinndsta, mika tarkoittaa ihmisena
kasvamista. Monilla tyontekijéilla on huonoja kokemuksia ja sarkynyt mieli, jotka voivat
parantua tallaisessa huolehtivassa yhteistyosuhteessa, jonka myota ihminen tulee

kokonaisemmaksi (Spears, 2022).

Greenleaf (2014, s. 153) kehotti avautumaan vaikutuksille ja etsimadan mahdollisuuksia,
jotka laajentavat tietoisuutta. Spearsin (2022) mukaan tietoisuus auttaa palvelevaa
johtajaa nakemadan asiat todellisuuden valossa, jolloin on mahdollista hahmottaa
tilanteen kokonaisuus ja integroida siihen liittyvat nakékulmat. Lisdksi tietoisuus auttaa
huomioimaan eettisyyteen ja valtaan liittyvat nakokulmat. Greenleafin (2014, s. 153)
mukaan tietoisuuden avartaminen luo kokemuksista intensiivisempid ja

merkityksellisempia.

Spearsin (2022) mukaan palveleva johtaja ei pakota tyontekijoitdan toimimaan
kaskyjensa mukaan eikd turvaudu hierarkkiseen asemaansa, vaan mieluummin
suostuttelee. Greenleaf (2014, s. 130—142) jaotteli vallan kolmeen eri kategoriaan, jotka
ovat pakottava valta (Coercive Power), manipuloiva valta (Manipulative Power) ja
suostutteleva valta (Persuasion as Power). Suostuttelua han piti parhaana vallan
kayttamisen muotona, silla se liittyy oikein toimimiseen, on ihmisid arvostavaa ja ottaa
huomioon itsemaardaamisoikeuden. Suostuttelun valta saa voimansa yhteistydsuhteesta,
silla se hyvaksyy molemminpuolisen kritiikin ja vahvaakin vaéittelya. Perinteinen
organisaatiorakenne, joka nojaa pakottavaan valtaan ei toimi oikeanlaisena kehikkona

suostutteluun nojaavalle hitaalle prosessille (Greenleaf, 2014, s. 130-142).
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Kasitteellistaminen on yksi Spearsin palvelevan johtajan ominaisuus, jonka mukaan
johtaja osaa suunnata katseensa tulevaisuuteen voidakseen toimia oikein ja
ajatellakseen suuresti. Spearsin (2022) mukaan palvelevan johtajan on tarkeaa sailyttaa
kyky unelmointiin, silla on hyva nahda pidemmalle tulevaisuuteen ja rakentaa pitkan
aikavalin tavoitteita. Spears kuvaa kasitteellistimisen tarkoittavan, ettad johtaja pystyy
katsomaan asioita organisaation arjen toiminnan realiteetteja pidemmalle. Tama
tarkoittaa, ettd johtajan on laajennettava ajatteluaan ja |6ydettdva tasapaino

kasitteellistamisen ja organisaation arkeen paneutumisen valilla (Spears, 2022).

Spears (2022) korosti myos ennakoinnin merkitysta palvelevan johtajan ominaisuutena.
Se auttaa johtajaa ennakoimaan tapahtumia, joita tulee hoitaa, jotta osaa toimia oikealla
tavalla. Ennakointikykyyn tarvitaan luovuutta ja kykya kuvitella elavansa tulevaisuudessa.
Spears korostaa, ettda on tarkeda oppia menneista kokemuksista seka tunnistaa

nykyhetken realiteetit ja paatdsten mahdolliset seuraukset.

Spearsin ominaisuus, Stewardship, kddnnetdan tassa yhteydessa huolehtimiseksi, mutta
siitd on olemassa muitakin suomenkielisia ilmauksia. Spears (2022) kuvaa huolehtimista
kiinni pitamisenad jostain samalla luottaen toiseen. Han korostaa taman edellyttavan
palvelevalta johtajalta sitoutumista muiden tarpeiden palvelemiseen. Northousen (2022,
s. 263) mukaan huolehtiminen kasvattaa tyontekijoiden luottamusta heidan kyvyistaan
ja auttaa heitad tekemaan itsendisia paatoksia. Spearsin mukaan huolehtiminen korostaa
myds avoimuuden ja suostuttelun kayttamista kontrolloinnin sijaan (Greenleaf, 2003, s.
19). Reinke (2004) osoittaa alustavaa nayttoa, ettd huolehtiminen palvelevan johtajan

ominaisuutena rakentaa luottamusta johtajan ja tyontekijoiden valille.

Spearsin (2022) mukaan palvelevaa johtajaa kuvaa sitoutuminen muiden kasvun
tukemiseen, mikad on yhdeksas palvelevan johtajan ominaisuus. Kasvulla han tarkoittaa
seka tyontekijoiden henkilokohtaista ettd heidan ammatillista kasvuaan. Spears kuvaa
palvelevan johtajan ajattelevan, etta tyontekijoiden tyopanoksen lisdksi tulee nahda

heiddn todellinen arvonsa ihmisind (Greenleaf, 2003, s. 19). Spearsin (2022) mukaan
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tdma voi tapahtua monin eri tavoin esimerkiksi kannustamalla tyontekijoita

toteuttamaan ideansa ja antamalla heille mahdollisuuksia osallistua paatéksentekoon.

Spears (2022) kuvaa palvelevaa johtajaa myds yhteison rakentajana. Taman
ominaisuuden merkityksen taustalla on viimeaikainen historia, joka on muovannut
ihmisten elamaa paikallisista yhteisoista kohti laajempia organisaatioita, minka palveleva
johtaja tiedostaa. Greenleafin (2003, s. 19) mukaan johtaja kokeekin vastuullisuutta

rakentaa yhteis®ja organisaatioissa, joissa itse toimii johtajana.

Spears (2022) korostaa palvelevan johtajan henkil6kohtaisen sitoutumisen ja
omistautumisen merkitysta. Han puhuttelee jokaista ihmista toteamalla, ettad palveleva
johtajuus voi alkaa meistd jokaisesta. Palveleva johtajuus on henkil6kohtainen valinta,
joka ei nayttaydy vain tyopaikalla, vaan kaikkialla palvelevan johtajan elamassa. Han
haluaa kuitenkin tarkentaa, ettd ei ole olemassa tdydellistd palvelevaa johtajaa tai
taydellista organisaatiota, jossa palvelevaa johtajuutta harjoitetaan, silla ihmiset ovat
epataydellisid. Spears korostaakin anteeksi antamisen ja virheista oppimisen merkitysta

hyvina palvelevan johtajan taitoina (Spears, 2022).

Sipe ja Frick (2015, s. xix, 4—6) ovat jaotelleet Greenleafin tarkeimmat palvelevan
johtajan piirteet seitsemaksi palvelevan johtajuuden pilariksi vuonna 2009. Nama
piirteet liittyvat esimerkiksi palvelevan johtajan kykyyn asettaa ihmiset etusijalle ja hyviin
kommunikointi- ja yhteistyotaitoihin. Tassa tutkielmassa ei tarkemmin kasitella heidan
luokitteluaan, silla keskitytdan Spearsin jaotteluun palvelevan johtajan ominaisuuksista.
Kuitenkin Caldwellin ja Crippenin (2015) tutkimus, jota on hyddynnetty tédssa
tutkielmassa, peilaa Follettin johtamisfilosofiaa Sipen ja Frickin palvelen johtajuuden
pilareita vasten. Sipen ja Frickin (2015, s. 7) mukaan Spears tunnisti jaottelussaan monia
rinnakkaisia palvelevan johtajuuden ominaisuuksia heiddan tunnistamiensa piirteiden
kanssa. Taten monet ndista piirteistd nayttaytyvat tassa tutkielmassa, vaikkakaan eivat

suoraan Sipen ja Frickin kasittdmalla tavalla. Northouse (2022, s. 283) huomauttaa, etta
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monet muutkin tutkijat ovat kasitteellistdneet ja muotoilleet palvelevan johtajuuden

ideaa.

Farnsworth (2007, s. 19-21, 35) tukee Greenleafin kasityksia palvelevasta johtajuudesta,
mutta kritisoi niiden epakaytannollisyytta johtamisen haastavissa tilanteissa. Han antaa
esimerkin korkeakouluymparistdsta, jossa politisoituneet tavoitteet ovat ristikkaisia
ammattiliiton nakemysten kanssa ja erimielisyydet resurssien kayttamisesta aiheuttavat
konflikteja. Han jatkaa, ettei Greenleafin lahestymistapa ota huomioon johtamisen
kaytantoja esimerkiksi siita, ettd jollakin on viime kdadessa oltava vastuu organisaatiossa.

Han kuvaa taman korostuvan erityisesti silloin, kun asiat eivat mene hyvin.

Northouse (2022, s. 284) tuo esiin joitakin muita palvelevan johtajuuden haasteita. Han
toteaa, ettd paradoksaalinen nimi palvelevasta johtajuudesta saattaa vahentaa
lahestymistavan arvoa eika ole olemassa selkeda kuvaa siitd, miksi kasitteellistiminen on
maaritelty palvelevan johtajuuden ominaisuudeksi. Han toteaa, ettd myo6skaan
lahestymistavan teoreettisesta viitekehyksesta ei ole yksimielisyyttda tutkijoiden

keskuudessa.

Northousen (2022, s. 253) mukaan palvelevasta johtajuudesta on julkaistu vain vahan
empiirista tutkimusta, joka kohdistuu johtamisen kdytanndn tutkimukseen. Han
kuitenkin huomauttaa, etta tdhan tutkimusaukkoon on viime aikoina pyritty vastaamaan.
Johnson ja Hackman (2018, s. 385) todentavat taman tiedon lisaten, ettd uusi
tutkimustieto on esimerkiksi osoittanut palvelevan johtajuuden olevan kaytannossa

tehokas ja eettinen lahestymistapa.

Palvelevan johtajuuden teorialla onkin monia vahvuuksia. Reinken (2004) mukaan se luo
puitteet organisaation suorituskyvyn parantamiseen, silld se synnyttdd tyoyhteis6on
luottamusta. Northouse (2022, s. 238) kuvaa ldhestymistapaa ainutlaatuiseksi, koska
altruismi on johtamisprosessin tarkein elementti. Warren Bennisin mukaan palveleva

johtajuus on hyva pohja johtajuudelle, silld johtajan rooli perustuu oikeudenmukaisiin
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arvoihin, vastuullisuuteen ja yhteisén rakentamiselle (Spears, 2018). Connor (2024)
vaittaa, ettd palvelevan johtajuuden kasitysten soveltaminen epaselvissa
organisaatioiden tilanteissa voi auttaa parantamaan yhteistyota ja rakentamaan
positiivisempaa tydoymparistoa. Roark ja Beuthin (2014) nostavat esiin, etta talla hetkella

yhteiskunnassa on kysyntaa ihmiskeskeisille ja eettiset nakokulmat huomioiville johtajille.

Melén (2016) mukaan nykyaikaisissa humanistisen johtamisen kasityksissa korostuvat
eettinen nakoékulma ja organisaation vastuu koko yhteiskunnasta, jossa organisaatio
toimii. Han kuvaa, ettda pohjaa humanistiselle johtamistavalle rakentavat ihmisen
kokonaisvaltainen huomioiminen ja mahdollisuus kukoistaa ihmisend, mika edellyttaa
muiden ja yhteison palvelemista. Lisdaksi humanistista johtamistapaa mahdollistavat
toiminta, joka lisda yhteistda hyvda, mikad puolestaan edellyttdd oikeudenmukaista,
avointa ja hyvantahtoista toimintakulttuuria. Melé kiteyttaa nykyaikaisen humanistisen
johtamiskasityksen ytimessa olevan itsemadaraamisoikeuden edistdmisen, jonka
edellytyksena on tyontekijéiden kunnioittaminen ja keskittyminen heidan

hyvinvointiinsa ja itsensa toteuttamiseen tyossa (Melé, 2016).

Melén kuvaus humanistisesta johtamisesta osoittaa vahvaa yhtenevyytta palvelevan
johtajuuden kasityksen kanssa. Esimerkiksi Beazley, Greenleafin (2003, s. 3) teoksessa,
toteaa palvelevan johtajuuden filosofian nojaavan humanismiin, ikuiseen totuuteen
ihmisten syvista tarpeista ja suoraan siihen, mita on olla ihminen. Myds Shannon
osoittaa Greenleafin (2014, s. 532) ajatusten edustavan humaaneja arvoja, sillda hanen
humaanit ajatuksensa eivat liity pelkdstdaan johtamiseen vaan kaikkiin ihmissuhteisiin.
Palveleva johtajuus luo mahdollisuuksia rakentaa parempia, toisista huolehtivimpia
organisaatioita ja synnyttda toivoa inhimillisyyden kehittymisen uudesta aikakaudesta
(Spears, 2022). Palvelevan johtajuuden kasitykset nojaavat humanistiseen
johtamiskasitykseen ja ovat ndin jatkumoa Follettin jattamalle inhimillisten arvojen

perinnodlle johtamisessa.
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4.2 Follettin periaatteet ja palveleva johtajuus

Seuraavaksi esitelldadan taman tutkielman tuloksina jasentyneita Follettin ja palvelevan
johtajuuden johtamiskasityksien yhtymakohtia ja joitakin eroavaisuuksia. Tarkasteltavat
palvelevan johtajuuden kasitykset painottuvat Spearsin palvelevan johtajan
ominaisuuksiin, jotka esiteltiin edellisessa alaluvussa (ks. taulukko 1). Follettin kasitys
hyvasta johtajuudesta nayttaytyy hdanen periaatteissaan, jotka esiteltiin luvussa 3. Ne
kuvataan vielda yhteenvetona alla olevassa taulukossa 2, joka auttaa hahmottamaan
tarkeimmat tarkasteltavat periaatteet kokonaisuutena, yhdistamaan periaatteen
englanninkieliseen vastineeseen, ja se toimii samalla karttana tutkielman tulosten

seuraamisessa.

l_ 1. Yhteinen tai yhdessa kehitettava valta (Power with) —|

l_ 2. Ylivalta (Power over) _|

3. Rakentava konflikti (The Constructive Conflict)

l_ 4. Integrointi tai yhdistaminen (Integration) —|
l_ 5. Tilanteen laki (The Law of the Situation) —|
l_ 6. Kehamainen reaktio (The Circular Response) —|

l_ 7. Ryhmaprosessi (The Group Process) —|

l_ 8. Ryhmaéorganisaatio (Group Organization) —|

l_ 9. Yhteison ryhmamuoto (The Neighborhood Group) —|
l_ 10. Itsehallinnointi (The Self-Governing) _|

Taulukko 2. Follettin periaatteet (Fox & Urwick, 1977, s. 1-20, 29-37, 72—81; Follett, 1918, s. 24—
43, 187-203).

Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamiskasitykset ovat syntyneet eri aikakaudella,
minka vuoksi niita ei ole voitu tarkastella keskendan samassa ajassa. Seeckin (2012, s. 19)
mukaan johtamisen kasitykset ovat aina kehittyneet tietyssa ajassa kytkeytyen aikansa

yhteiskunnalliseen tilanteeseen pyrkien osaltaan vastaamaan sen hetkisiin johtamisen
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tarpeisiin. Foxin ja Urwickin (1977, s. viii—xxii) mukaan Mary Parker Follett (1868-1933)
vaikutti 1800-1900-lukujen vaihteessa luennoiden ja kirjoittaen johtamisesta lahes
elamansa loppuun saakka. Talléin elettiin suuren laman (Great Depression) aikakautta.
Spearsin mukaan Robert K. Greenleafin (1904—-90) ajatukset palvelevasta johtajuudesta
kehittyivat 1960-luvulta lahtien, jonka jdlkeen han, loppueldamansa ajan, tydskenteli

johtamisfilosofiansa vahvistamisen puolesta (Greenleaf, 2003, s. vii, 14—-15).

Vaikka molemmat teoriat ovat eri aikakauden johtamisen lahestymistapoja, on niiden
valilla silti joitakin yhtenevaisyyksia. Spearsin (2023) mukaan Warren Bennis on
verrannut Greenleafia yhdeksi merkittavimmista henkildista McGregorin, Druckerin ja
Follettin rinnalla, joka on luonut uuden ajatusmaailman johtajuudesta. Han kuvaa ndiden
johtamisajattelijoiden kehittdneen johtajuutta, joka edustaa kasvun, vastuun ja
rakkauden hyveita. Bennisin kasitys viittaa siihen, ettd tassa tutkielmassa vertailtavat eri
aikakausien johtamisajattelijat, Follett ja Greenleaf, jakavat samoja hyveita

kasityksissaan hyvasta johtajuudesta.

Follettin ja palvelevan johtajuuden kasitykset nayttaytyvat tutkimuskirjallisuudessa seka
idealistisina ettd kdytdnnonldheisind lahestymistapoina johtamiseen. Farnsworthin
(2007, s. 39) mukaan sekda Greenleafin ettda Follettin nakemyksissa on idealismia.
Damartin (2013) mukaan Follettin pragmaattinen, johdonmukainen ja alkuperdinen
kasitys demokratiasta muodostaa teoreettisen ja kasitteellisen rakennelman. Han toteaa,
ettd Follettin tyohon perehtyneet omaksuvat hanet sekd teoreetikoksi etta
pragmaatikoksi. Farnsworthin (2007, s. xii) mukaan sekd Greenleafilla etta Follettilla oli
idealistinen kasitys ihanteellisesta tydymparistosta, mutta Follett muotoili teoriansa
esittamalld sarjan periaatteita, joiden kautta teoreettinen on heti kayttokelpoinen

organisaatioiden arjessa.

O’Connor (2011, s. 77) selventad, ettd yleinen ndkemys on muuttunut vahvistamaan
Follettin ideoiden kdaytannon merkitystda. Han kuvaa, miten Follett toimi pioneerina

uudenlaisessa tieteen ja toiminnan valisen suhteen luomisessa nivoessaan yhteen
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tutkimusta ja kaytannon kokeiluja. Han nostaa esiin Tonnin perusteellisen tutkimuksen
merkityksen tdman yhteyden vahvistamisessa. O’Connor kuvaa monien tutkijoiden,
ennen Tonnin tutkimusta vuonna 2003, korostaneen Follettin kasitysten idealistisuutta.
Tonn kuitenkin osoitti, ettd Follett tyodskenteli haastavien ongelmien, kuten
tyottomyyden ja sosiaalisen syrjdytymisen parissa. Tarkemmin sanottuna han rakensi

organisaatioita, jotka pystyvat ratkaisemaan nama ongelmat (O’Connor, 2011, s. 77).

Sipen ja Frickin (2015, s. xix) mukaan Greenleafin teoria palvelevasta johtajuudesta on
seka kasitteellinen ettd konkreettinen ja samaan aikaan myds idealistinen ja
pragmaattinen johtamisteoria. Toisaalta Song (2018) ja Farnsworth (2007, s. 20-21)
toivat esiin tarpeen vahvistaa palvelevan johtajuuden kaytannollisyytta organisaatioiden
haastavissa tilanteissa. Mathew (2023, s. xxix) kuitenkin nostaa esiin havaintonsa omasta
kokemuksestaan, jonka mukaan maailmaa paremmaksi muuttaneet palvelevat johtajat
ovat ensin tiedostaneet ongelman, jonka jalkeen pyrkineet vaikuttamaan siihen

kaytanndssa.

Metcalfin ja Urwickin (2003, s. 252) mukaan Follett tahdensi, ettd johtamisen ideana on
aina muutos. Greenleaf (2003, s. 1) oli vakuuttunut palvelevan johtajuuden
vaikuttavuudesta erityisesti muuttuvissa tilanteissa. Beazley, Greenleafin (2003, s. 1)
teoksessa, toteaa palvelevan johtajuuden olevan voimakas ja uudistava johtamistapa,
joka sopii erityisen hyvin vastaamaan uuden vuosisadan turbulentteihin muutoksiin.
Bednarek ja Smith (2023) ehdottavat Follettin tarjoavan mallin kasitteellistaa
rohkeampia visioita organisaatioiden kompleksisiin tilanteisiin. Naista nakdkulmista voisi
paatelld, ettd molemmat johtamisen lahestymistavat sopivat hyvin organisaatioiden

muuttuviin tilanteisiin.

Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follett kirjoitti joitakin huomioita "The New State”
-teoksessaan, jotka voi kasittda kriittisiksi ilmauksiksi liittyen palvelemiseen.
Tutkimuksensa perusteella he ovat kuitenkin vakuuttuneita, etta Follett uskoi

palvelemiseen. Tonnin (2003, s. 276-277) mukaan Follett, kritisoidessaan palvelun
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kasitteen kayttoa, viittasi Oxfordin idealistiseen palveluetiikkaan (The Oxford Idealists’
Ethic of Service) intohimoisesta itsensa toteuttamisen halusta. Puhuessaan palvelusta

han ilmaisikin huoltaan siitd, miten palvelun kasitetta kaytetaan.

Farnsworth (2007, s. 37) kirjoittaa, ettd Follettin mukaan palvelun kasitettd kaytettiin
tunnepitoisesti tai epamaardisesti ilmaisemaan hyvia aikeita jopa tekemadlla
hyvantekevaisyyttd, jonka tarkoitus olikin peittdd monia synteja. Myos Tonnin (2003, s.
276—-277) mukaan Follett huomautti, ettei palvelulla tarkoitettu oikeita asioita, koska
esimerkiksi noyryytta ei liitetty palvelun kasitteeseen, vaan pikemminkin palvelu teki
ihmisista tarkeilijoita. Tonnin mukaan han tdhdensi, etta palvelun kasitetta kaytettdessa

jokaisella tulisikin olla yhtaldiset oikeudet saada palvelua.

Farnsworthin (2007, s. 37) mukaan Follett huomautti, ettd huomattavasti terveempiidea
olisi, etta tyo itsessaan kasitettaisiin palveluksi yhteisolle. Caldwell ja Crippen (2015) ovat
vakuuttuneita, ettd Follettin kasityksessa palvelemisesta on vahvasti yhteisia piirteita
palvelevan johtajuuden kasitysten kanssa. He vahvistavat Follettin ilmentaneen
palvelevan johtajuuden piirteitd jo 1900-luvun alun kasityksissaan hyvasta johtajuudesta
esimerkiksi osoittaessaan omassa toiminnassaan palvelijan sydantd, mentorointitahtoa

ja huolenpitoa (Caldwell & Crippen, 2015).

Monin, N. ja Monin, J. (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 71) vertaavat Follettin
johtamiskasitysta Taylorin, Kanterin, Mintzbergin ja Druckerin kasityksiin ja toteavat
erilaisen lahestymistavan johtajuuteen. Heiddn mukaansa Follettin kasitys rakentuu
palvelevan johtajan ndakékulman ymparille, silla hanen kasityksessaan ei korostu johtajan
asema tai hohdokkuus. Pikemminkin johtajan rooli sisaltda vastuuta ja ryhman jasenten
pyrkimyksien auttamista. N&ita pyrkimyksia johtaja pyrkii ymmartamaan ja kehittamaan

ymmartamaansa positiiviseksi toiminnaksi (Czarniawska & Gagliard, 2003, s. 71).

Nama nakokulmat osoittavat yhtymakohtia Follettin ja palvelevan johtajuuden valilla

siitd, ettd palveleminen kasitetdaan esimerkiksi johtajan noyryytena ja vastuullisuutena,
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jokaisen mahdollisuutena saada palvelua, tyontekijoiden tavoitteiden tukemisena ja
yhteisén tarpeiden palvelemisena. Ndiden huomioiden perusteella vaitan, etta Follett oli
todennakoisesti samaa mieltd palvelevan johtajuuden kasitysten kanssa palvelemisen

merkityksesta osana hyvaa johtajuutta.

Farnsworth (2007, s. xii—xiii, 22, 35, 38, 141) tutki Follettin ja Greenleafin ajatuksia
yhdessa liittyen korkeakouluymparistoon. Han vaitti, ettd johtaminen korkeakouluissa on
osin vanhentunutta ja tehotonta, koska niita eivat johda taitavat palvelijat. Han ehdotti,
ettd tahan haasteeseen tarttuminen vaatii uudenlaista palvelevaa johtajuutta, joka on
yhdistelmd Greenleafin filosofiaa ja omistautumista Follettin periaatteiden
soveltamiseen. Han uskoo, etta Follettin kdaytdannonldheisia periaatteita sulauttamalla
yhteen Greenleafin johtamisen ihanteiden kanssa muodostuisi palvelevaan johtajuuteen
kaytannollisempi ja energisempi lahestymistapa, mika loisi synergiaa, jota han kutsui
kasitteella “syncretic”. Taman vuoksi han nimesi Greenleafin ja Follettin ideoiden liiton
synkreettiseksi johtamiseksi, jonka han uskoi ratkaisuksi uuden vuosisadan johtamisen

haastaviin tilanteisiin (Farnsworth, 2007, s. xii—xiii, 22, 35, 38, 140-141).

Seuraavissa alaluvuissa Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksien vertailua
jatketaan pureutuen tarkemmin siihen, minkalainen on hyva johtaja. Naista tutkielman
tuloksista on piirtynyt nelja eri maaritelmaa, joissa nayttaytyy hyva johtajuus, joka on
yhteista molemmille johtamisen lahestymistavoille. Mary Parker Follettin ja palvelevan
johtajuuden kasityksien yhtymakohdat hyvastd johtajuudesta nayttaytyvat seuraavissa

neljassa maaritelmassa (ks. taulukko 3), jotka esitelldan seuraavaksi.
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1. Tietoinen ja vastuullinen johtaja rakentaa yhteisoa ja yhteista hyvaa.

2. Voimaannuttava johtaja edistaa osallistumista ja kasitysta jaetusta
johtajuudesta.

3. Ihmislaheinen johtaja on kuunteleva ja empaattinen.

4. Mahdollistava johtaja huolehtii tyontekijan kehittymisesta.

Taulukko 3. Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamiskasitysten yhteinen nakyma hyvaan

johtajuuteen.

4.2.1 Tietoinen ja vastuullinen johtaja rakentaa yhteis6a ja yhteista hyvaa

Hyva johtaja on yhteison rakentaja, mika on yhteista Follettin ja palvelevan johtajuuden
kasityksille. Follett (1949, s. 62) korosti tiimin rakentamisen merkitystd. Graham (1995, s.
168) kirjoittaa, etta Follettin mukaan johtaja on se, joka rakentaa tiimin. Follett (2021, s.
152) huomauttaa, ettd myos aito demokratia on yhteison rakentamista. Caldwellin ja
Crippenin (2015) mukaan Follett koki omassa eldmdassdaan intohimoa rakentaa
yhtenaisyyttd ja yhteisOja, mika nayttaytyi hanen tyossdan yhteisOkeskuksissa. He
osoittavatkin tassa yhtymakohdan Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksien valilla

johtajasta yhteison rakentajana.

Yhteison rakentaminen on yksi Spearsin (2022) palvelevan johtajan ominaisuuksista.
Northousen (2022, s. 256) mukaan Spearsin kasityksessd yhteisd6 maaritelldan
koostuvaksi yksiloista, joilla on yhteinen tavoite ja jotka kokevat yhtenaisyyden tunnetta.

Palveleva johtaja rakentaa yhteison taatakseen ihmisille paikan, jossa he voivat tuntea
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olonsa turvalliseksi ja liittya yhteen muiden kanssa, mutta samaan aikaan yhteiso sallii
oman yksil6llisyyden ilmaisemisen. Beazleyn mukaan parempi palveleminen muodostuu
yksildiden laheisestd vuorovaikutuksesta ja yhteison rakentamisesta (Greenleaf, 2003, s.
5). Greenleaf onkin todennut, ettad johtajan tulisi olla ryhman taitavin tiimin rakentaja

(Farnsworth, 2007, s. 20).

Follett (1918, s. 212-213) kirjoitti, ettd tieteellisen johtamisen, lainsdddannon ja
koneistumisen myo6ta ihmisilla oli enemman vapaa-aikaa. Hanen tavoitteensa oli kehittaa
yhteisoelamaa, saada erilaisia ja eri ikdisia ihmisia yhteen tapaamaan toisiaan ja
keskustelemaan yhdessd. Tassd on yhteys Spearsin (2022) palvelevan johtajan
ominaisuuteen yhteison rakentamisesta, jossa kuvastuu johtajan vastuu historiallisen
kehityksen vuoksi. Greenleaf (2003, s. 19) selventda, ettd han halusi mahdollistaa
todellisten yhteisdjen luomisen tilanteessa, jossa ihmisten elama oli muokkaantunut

pienistd yhteisdista kohti laajoja instituutioita.

Yhteison rakentumisen aineksia ovat hyva vuorovaikutus, tunne yhteenkuuluvuudesta ja
yhteistyon henki, joissa Follettin ja palvelevan johtajuuden kasitykset kohtaavat. Eddy-
Spicerin (2023) mukaan Follettin periaatteet kehamaisesta reaktiosta, yhteisesta vallasta,
rakentavasta konfliktista ja siihen liittyvastd kokemusten integroimisesta ovat selvimmin
yhteydessa yhteistyohon ja jatkuvaan kumppanuuksien parantamiseen organisaatioiden
valilla. Follett (1949, s. 69, 76) korosti johtajien ja tyOntekijoiden valisen
yhteistyosuhteen, erityisen yhteistydn hengen ja yhteistyotaitojen merkitysta. Hyva
yhteistydsuhde korostuu myos palvelevan johtajuuden ldhestymistavassa. Spearsin
mukaan palveleva johtajuus lahestymistapana edistda yhteisollisyyden tunnetta
(Greenleaf, 2003, s. 16). Connor (2024) selventaa, etta erityisesti palvelevan johtajan

taitava suostuttelu rakentaa tiimiin yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Follett (1949, s. 62) arvosti luovaa ryhmaprosessia eikd valmiiksi luotuja ratkaisuja.
Grahamin (1995, s. 232) mukaan Follett kasitti, ettd ryhmaprosessi pitdd sisallaan

yhteisollisen eldaman salaisuuden. Han kuvasi yhteiséllistd organisaatiota spontaanina



76

toimintana ja uskoi, ettd yhteison sisalta 16ytyy luovaa voimaa (Follett, 1918, s. 202-205).
Hanen kasityksensa ryhman merkityksesta yksiloiden kehittymiselle ja luovuudelle on
saman suuntainen palvelevan johtajuuden kéasityksen kanssa. Greenleafin (2014, s. 10—
11) mukaan ryhma parhaimmillaan luo synergiaa ja on hyva kasvualusta yksildiden
luovuudelle ja inspiraatiolle. Yksilon kehittymisestda ja luovuuden merkityksesta
kerrotaan tarkemmin alaluvussa 4.2.4, jossa kuvataan johtajaa kehittymisen

mahdollistajana.

Hyva johtaja on tietoinen ja vastuullinen, mika on yhteista Follettin ja palvelevan
johtajuuden kasityksille. Tonnin (2003, s. 6) mukaan Follett kirjoitti, ettad jokaisen yksilon
tulisi omaksua tietoinen ja vastuullinen asenne. Follettin mukaan kaskyt organisaatiossa
tulee antaa tietoisella asenteella, jonka mukaan on ymmarrettivd sen hetkiset
mahdollisuudet (Fox ja Urwick, 1977, s. 22). Follett (2021, s. 152) tdahdensi yksilon
herkkyyden ja tietoisuuden virittamistd, jotta on mahdollista nahda ymparisto

objektiivisesti, mika mahdollistaa uusien havaintojen syntyminen.

Tietoisuus on yksi Spearsin (2022) palvelevan johtajan ominaisuuksista. Spearsin (2022)
mukaan tietoisuus palvelevassa johtajuudessa ei ole lohdun antaja, vaan painvastoin se
on hairitsija ja herattdja, joka virittda palvelevaa johtajaa havahtumaan todellisesta
tilanteesta. Han huomauttaa, ettd johtaja sailyttda haastavissakin tilanteissa sisdisen
tyyneyden. Evan ym. (2019) mukaan palvelevaksi johtajaksi ryhtyminenkin on tietoinen
valinta. Spearsin (2022) mukaan tietoisuus palvelevan johtajan ominaisuutena
mahdollistaa koko tilanteen ymmartamisen ja erilaisten nakdkulmien integroimisen.
Tama nakokulma tietoisuuteen ja erilaisten kdsitysten yhdistdmiseen on yhteneva

Follettin oppien kanssa.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 36) mukaan Follett korosti vastuullista asennetta kokemuksia
kohtaan. Follett (1949, s. 71-73) tdhdensi ryhman vastuullisuuden kehittymisen
merkitystd, jonka toteutumisessa on tarkeaa yksildiden tunne kollektiivisesta vastuusta.

Metcalfin ja Urwickin (2003, s. 291) mukaan Follett ohjeisti, ettd johtajan tulee toimia
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samoin kuin vaatii tyontekijoiltddn. Kanterin mukaan Follett korosti keskittymista
johtamisen inhimillisiin nakokulmiin, joiden tulokset organisaatioissa ovat vaikeasti

saavutettavissa tai eivat nayttaydy lyhyelld aikavalilla (Graham, 1995, s. xviii).

Huolehtiminen palvelevan johtajan ominaisuutena kasittda myos johtajan vastuullisen
toiminnan, jolloin johtaja hyvaksyy ja sisdistaa tehtavaansa kytkeytyvan velvollisuuden
(Northouse, 2022, s. 256). Lisdksi vastuullisuus liittyy Spearsin ominaisuuteen yhteisén
rakentamisesta. Sonakshin ja Ranjeetin (2022) mukaan palveleva johtaja on vastuussa
heille, joita palvelee, mutta samaan aikaan yksil6t yhteis6ssa kantavat vastuuta
toisistaan, mika perustuu lampo6on ja rakkauteen, joita yksilot kokevat toisiaan kohtaan

yhteisdssaan.

Palvelevan johtajuuden kaytdannollisyyden lisdamiseksi Farnsworth (2007, s. 21)
vankistaisi Greenleafin kasitystd johtajan vastuusta, jonka han ndkee toimivampana
Follettin rakentavan konfliktin periaatteessa. Periaatteen mukaan johtaja on avoin
jokaisen tyontekijan ajatuksille, mikd on yhteneva Greenleafin kasityksen kanssa, mutta
jos ratkaisuehdotus ei nayttaydy oikealta, niin Follettin toimintamallissa johtaja
jarkahtamatta jatkaa sen ratkaisemista kantaen viime kddessa vastuun paatéksesta

(Farnsworth, 2007, s. 21).

Johtajan rehellisyys ja vilpittdmyys ominaisuuksina mahdollistavat vastuullista toimintaa,
mika nayttaytyy Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksissa. Caldwell ja Crippen
(2015) todentavat taman osoittamalla, ettda molemmissa johtamisen lahestymistavoissa
korostuu johtajan luonteen ja rehellisyyden merkitys. Sipen ja Frickin (2015, s. 5) mukaan
palvelevan johtajan luonnetta kuvastaa rehellisyys, noyryys ja korkeamman pdaamaaran
palveleminen. Follett (1949, s. 57) uskoo, ettd monet persoonallisuuden ominaisuudet
kutsuvat johtajuuteen. Tallaisia ominaisuuksia ovat vilpittoémyys, reilu toiminta kaikkien
kanssa, pdamaaran kestavyys, maltin hallinta, vakaus myrskyisina ajanjaksoina ja kyky

kehittaa tyontekijoiden piilevia kykyja.
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Follettin nimedmissa ominaisuuksissa nayttaytyy samoja piirteitd palvelevan
johtajuuden kanssa. Esimerkiksi Spearsin palvelevan johtajan ominaisuus tietoisuuden
merkityksestad korostaa johtajan sisdistad tyyneytta (Greenleaf, 2003, s. 17). Edella Follett
toi esiin, etta tietyt persoonallisuuden piirteet erityisesti kutsuvat johtajuuteen. “Kutsu
johtajuuteen” on kiinnostava yhteinen ilmaisu nadiden teorioiden valilla. Palvelevan
johtajuuden kasitykset tdhdentavat Greenleafin (2003, s. 13) mukaan ensin palvelemista,

josta seuraa kutsumus johtaa.

Tietoinen ja vastuullinen johtaja ymmartda ja huomioi toiminnan eettisyytta ja
oikeudenmukaisuutta, jotka ovat yhteisia arvoja Follettin ja palvelevan johtajuuden
johtamisfilosofioille. Feldheimin (2003) mukaan Follett loi perustaa organisaatioiden
eettisen nakdkulman syntymiselle toteamalla, ettd moraali on sosiaalista ja muotoutuu
ryhman jasenyydesta suhteessa muihin. Farnsworth (2007, s. 39) kirjoittaa, ettd Follettin
mukaan toiminnan ja ihanteiden jatkuva vuorovaikutus auttaa ymmartamaan eettisia
nakdékulmia, jotka ohjaavat yksiléiden organisaatiokdyttaytymista. Caldwell ja Crippen
(2015) lisaavat, ettda myos Follettin kasitys vallasta osoitti eettistd |ahestymistapaa, kun
han esitti, ettd valtaa tulisi jakaa eikd pakottaa valtaa muiden yli, mika tuki myos

yhtenevyytta palvelevan johtajuuden kasityksen kanssa.

Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 385) mukaan palveleva johtajuus tarjoaa eettisesti
myoOnteisen organisaatioilmapiirin. Juutin (2013, s. 148) mukaan palvelevalla johtajalla
on halu edistda hyvia asioita eettisesti kestavalla tavalla. Greenleaf oli todennut, etta
sellaiset ihmiset herattavat luottamusta, jotka tyoskentelevat oikeudenmukaisemman
yhteiskunnan saavuttamiseksi. Johnsonin ja Hackmanin (2018, s. 385) mukaan

palvelevan johtajan alaiset kokevatkin, ettd heita on kohdeltu oikeudenmukaisesti.

Hyva johtaja rakentaa yhteista hyvaa ja antaa tilaa yhteisen ymmarryksen kehittymiselle.
Tama maaritelma ilmentda seka Follettin ettd palvelevan johtajuuden kasitysta hyvasta
johtajasta. Feldheimin (2003, s. 253) mukaan Follett uskoi yhteiséllisen ja

palvelupohjaisen tyontekemisen mahdollistavan integrointia, jossa erilaiset kdsitykset
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yhdistetdan vyhteiseksi ndkemykseksi. Damartin (2013) mukaan Follett kuvaa
yhteiséryhmia demokratian toteutumisen perusorganisaatioyksikoiksi, silla nadissa
asuinalueen ryhmissa kansalaiset keskustelevat luonnollisesti paikallisista ongelmistaan.
Follettin kasityksen mukaan yhteisoryhman jasenet edustavat erilaisuutta ja erilaisia
kasityksida, mika edistdd luovuutta ja uusien ratkaisujen syntymistd, minkd kautta
rakentuu ymmarrysta moninaisuudesta ja on helpompi hyvaksya erilaisuutta (Damart,

2013).

Follett (1918, s. 229) tahdensi, ettad johtajuuden voima kumpuaa integroinnin voimasta,
jonka avulla piileva samanlaisuus, yksimielisyys l0ydetdan. Farnsworth (2007, s. 35) lisaa,
ettd Follettin mukaan konfliktit tarjoavat hyodyllisen ja rakentavan areenan tarkastella
vaarinymmarryksia organisaatiossa, mika vauhdittaa ryhman konsensuksen 16ytymista.
Myds palveleva johtajuus pyrkii saavuttamaan ryhman yhteisymmarryksen. Spearsin

(2022) mukaan palveleva johtaja rakentaa konsensusta ryhmien sisalla.

Farnsworth (2007, s. 72) kirjoittaa, ettda Greenleafin valtakadsitykset pakottavasta ja
manipuloivasta vallasta edustavat Follettin kuvaamaa Power-over-valtaa, joka on myds
pakottavaa valtaa. Sen sijaan Greenleafin kasitys vallasta suostutteluna edustaa Follettin
kasitystd Power-with-vallasta, jonka kayttdminen auttaa tyontekijoitd kokemaan
oikeudenmukaisuutta paatoksenteossa, silla sen avulla rakentuu ymmarrys siita, etta
paatds on yhteinen etu. Follettin mukaan paras johtaja ei pyyda tyontekijoita
palvelemaan hantd, vaan yhteistd pdamaaraa (Metcalf & Urwick, 2003, s. 262). Follett
(1918, s. 340) vetosi jokaiseen yksil6dn huomauttamalla, ettd jokaista ryhman jasenta

tarvitaan palvelemaan ryhman yhteisia tarpeita.

Follett (1918, s. 50) esitti, ettd yhteinen ajatus ja yhteinen tahto syntyvat kasikk&in
sosiaalisessa prosessissa. Spearsin (2022) mukaan palveleva johtaja pyrkii saamaan
ryhman tahdon selville. Taten palvelevassa johtajuudessa on Follettin kdsityksen kanssa
sama paamaara saada selville ryhman yhteinen tahto. Kuvatessaan demokratian

toteutumista Follett (1918, s. 340) esitti, ettd naapuruston johtajan tulisi palvella tavalla,



80

joka parhaiten sopii yhteisonsa tarpeisiin ja hyodyttdaa yhteisen hyvan ja yhteisen tahdon
rakentumista. Follett (1949, s. xii) ei puoltanut keinoja, jotka perustuvat pakkoon.
Vaihtoehtona pakko-ohjaukselle han ehdotti sellaisten asenteiden ja metodien

kehittamista, joiden avulla on mahdollista koordinoida yhteisen edun mukaisia toimia.

Molempien teorioiden johtamiskasitykset keskittyvat ihmisten ja yhteis6jen
hyvinvointiin. Connorin (2024) mukaan palveleva johtaja keskittyy johtajuudessaan
ihmisten hyvinvointiin. Sipen ja Frickin (2015, s. 6) mukaan palveleva johtaja asettaa
muiden ihmisten tarpeet etusijalle ja osoittaa huolenpitoa tydntekijoistaan. Caldwellin
ja Crippenin (2015) mukaan Follett haaveili yhtenaisesta hallituksesta ja kantoi vilpitonta
huolta jokaisen kansalaisen hyvinvoinnista, missa he osoittavat yhtaldisyytta palvelevan
johtajuuden kasityksien kanssa. He jo aiemmin osoittivat, ettd myos palveleminen on
yhteistd Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamiskasityksille. Follett arvotti
ihmissuhteet korkeampana prioriteettina kuin organisaation tarpeet, mikd on heidan

mukaan yksi todiste palvelemisen merkityksesta Follettille.

Kuvatessaan aidon demokratian toteutumista Follett (1918, s. 229, 340) painotti, etta
kansalaisen tulisi palvella yhteistssaan tavalla, joka parhaiten sopii yhteisonsa tarpeisiin.
Tassa kasityksessa korostuu jokaisen yksilon vastuu. Tyoyhteisoissa johtajan tulee nahda
jokaisen tyontekijan arvo osana ryhman kokonaisuutta ja saada esiin jokaisen
tyontekijan tarpeet. Spearsin palvelevan johtajan ominaisuus huolehtimisesta korostaa

johtajan sitoutumista palvelemaan tyontekijoidensa tarpeita (Greenleaf, 2014, s. Iv).

Caldwell ja Crippen (2015) osoittavat Follettin kirjoituksista l6ytyvan todisteita, ettd han
laittoi muut ihmiset etusijalle omassa toiminnassaan, mikd on yhtymakohta palvelevan
johtajuuden kasityksen kanssa. Ensinndkin he osoittavat Follettin ndhneen tarpeen
tyontekijoiden ravitsemiseen ensin, jos tavoitellaan tuottavaa elamaa. Follett myos
korosti oikeudenmukaista kohtelua, jonka han kasitti tarkednad osana menestyvaa
organisaatiota. Lisdksi han neuvoi, ettd tyokavereita tulee kohdella hedelmallisesti ja

reilusti (Calwell ja Crippen, 2015).
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Kuten edellisista huomioista on voinut paatelld, niin molempien teorioiden
lahestymistavat ovat hyvin kokonaisvaltaisia. Esimerkiksi Hanstén (2004, s. 120) kuvaa
Follettin johtamisen kasityksia kokonaisvaltaiseksi lahestymistavaksi johtamiseen.
Spearsin (2022) mukaan palvelevan johtajuuden ldahestymistavassa huomioidaan
kokonaisvaltaisesti tyohon liittyvida teemoja. Eva ym. (2019) kiteyttavatkin, etta palveleva
johtajuus on kokonaisvaltainen johtamisen lahestymistapa, joka sitoutuu tyéntekijoihin

monilla eri osa-alueilla.

Kokonaisvaltainen kasitys johtamisesta nayttaytyy myds johtajan tietoisuutena
toiminnan merkityksestd osana laajempaa toimintaymparistéd. Graham (1995, s. 19)
kirjoittaa, etta Follett ei kdsittanyt liiketoimintaa vain taloudellisena, vaan myds
sosiaalisena toimintana, joka on merkittdvda osa koko yhteiskuntaa. Han asemoi
lilketoiminnan ja johtamisen toiminnot sosiaalisen kehyksen sisdan ja osoitti taman
kehyksen merkityksen oikeudenmukaisemman yhteiskunnan rakentamisessa. Caldwellin
ja Crippenin (2015) mukaan Follettin ajatuksissa on yhtenevaisyys palvelevan
johtajuuden  kasityksiin  johtajan tehtdvastd palvella suurempia tavoitteita
yhteiskunnassa. Greenleaf (2014, s. 1) uskoi, ettd ihmisistd huolehtiminen ja
palveleminen rakentavat hyvda yhteiskuntaa. Northousen (2022, s. 283) mukaan
palveleva johtaja pyrkii johtamaan tavalla, joka palvelee tyontekijéiden hyvinvoinnin
lisdadmistd, mutta myds samaan tapaan hyvan lisdamista koko organisaatiossa ja

yhteiskunnassa laajemminkin.

Greenleaf (2003, s. vii) tavoitteli parempaa ja toisista ihmisistd huolehtivampaa
yhteiskuntaa. Follett tahdensi, etta organisaatioissa tarvitaan johtajia, jotka ymmartavat
toiminnan vastuullisuuden osana isoa kokonaisuutta yhteiskunnassa (Fox & Urwick, 1977,
s. 102). Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follett oli puhunut sellaisten johtajien
puolesta, jotka palvelevat korkeampaa tarkoitusta ja |oytavat yha suurempia tavoitteita
ja perustavanlaatuisempia arvoja, mika on yhteista palvelevan johtajuuden kasitysten

kanssa.
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4.2.2 Voimaannuttava johtaja edistda osallistumista ja kasitystd jaetusta

johtajuudesta

Molemmat ldhestymistavat, Follettin ja palvelevan johtajuuden, ovat vastakkaisia
perinteiselle hierarkkisesta asemasta maaradytyvalle johtamiskasitykselle. Spearsin (2022)
mukaan palveleva johtaja luottaa suostutteluun eikd omaan auktoriteettiasemaansa
paatoksenteossa. Myos Follett (1918, s. 230) kuvaa suostuttelun piirteita kirjoittaessaan,

ettd johtaja ei vain sano mita tulisi tehda, vaan han saa muut tahtomaan tehda asioita.

Follett (1918, s. 43) ohjeisti, ettei tulisi koskaan dominoida muita eikd my6skadan olla
muiden dominoinnin alaisena. Follett (1949, s. xii) korosti, etta tulee valttaa Power over
-valtaa, jossa toinen henkilé on toisen ylapuolella. My6s palvelevassa johtajuudessa
johtaja pyrkii korjaamaan johtajan perinteista hierarkkista asemaa yhdenvertaisemmaksi
suhteeksi tyontekijoiden kanssa. Juuti (2013, s. 147) tarkentaa, ettd johtaja laskeutuu
hieman tyontekijan alapuolelle palvellessaan hantd, silla ndin saadaan tasaveroisempi

yhteistyosuhde, joka on perusta myos jaetun johtajuuden kehittymiselle.

Follettin ja palvelevan johtajuuden valtakasityksissa korostuu yhteistydsuhteen merkitys
johtajan ja tyontekijan valilla, joka antaa tilaa tyontekijoiden itsenaisille paatoksille.
Follett kasitti aidon vallan kapasiteettina, johon voima saadaan ryhman yhteisesta
tyoskentelysta (Graham, 1995, s. 111). Foxin ja Urwickin (1977, s. 80) mukaan Follett
painotti, ettd johtajien tulee antaa tyontekijoilleen mahdollisuuksia kasvattaa tata
kapasiteettiaan. Graham (1995, s, 168) kirjoittaa, ettd Follettin mukaan johtajan onkin

tarkeinta luoda ryhman yhteista valtaa eikd osoittaa henkil6kohtaista valtaansa.

Greenleaf (2014, s. 136—138) kuvaa kolmea erilaista johtajan vallan kayttdd, joista han
pitdad parhaana suostuttelua, sillad se saa voimansa yhteistydsuhteesta ja huomioi samalla
vastakkaisiakin mielipiteitd, minka lisaksi se huomioi ihmisten itsemaaraamisoikeuden.
Greenleafin (2014, s. 56-57) mukaan palveleva johtaja ei anna valmiita ratkaisuja tai
kiirehdi osoittamaan organisaation suuntaa, vaan han suostuttelee tyontekijoita

toimimaan parhaaksi katsomallaan tavalla.
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Reinken (2004) mukaan Follett ehdotti, ettd johtajat ja tyontekijat tydskentelisivat
vhdessa loytadkseen ratkaisuja ongelmiin ja tapoja parantaakseen suorituskykydan. Han
vaittaa, ettd tama Follettin kasitys nayttaytyy Greenleafin ajatuksessa, jonka mukaan
johtajan tulisi olla ensimmadinen tasavertaistensa joukossa (Primus Inter Pares). He
selventdvat, ettad palveleva johtaja ei pakota, vaan suostuttelee ja kuuntelee seka pyrkii
kumppaniksi tyontekijoidensa kanssa. Palveleva johtajuus lahestymistapana korostaa
ajatusta tyontekijoiden ja johtajan tasavertaisesta yhteistyosta ja nain heijastaa Follettin
unelmaa tyontekijéiden ja johdon tyoskentelysta yhdessd organisaation ongelmia

ratkaisevana tiimina (Reinke, 2004).

Kanterin (Graham, 1995, s. xiv, 28) mukaan Follett kasitti, etta tehtdvan maarittdma valta
on tehokkain vallan kdyttamisen muoto. Graham selventda johtajuuden vaihtuvan
tilanteen mukaan, silla tilanteen laki maarittaa, kenelld on tehtdavan vaatimaa osaamista.
Follett neuvoi, ettd johtajan tulisikin valmentaa tydntekijoitdan toimimaan johtajina.
Kanter uskoo, etta tassa Follettin johtamisen ohjeistuksessa nayttaytyy nykyaikainen

kasitys voimaantumisesta (Graham, 1995, s. xiv).

Johnson ja Hackman (2018, s. 158) kuvaavat kasitteen voimaantumisesta
(Empowerment) tarkoittavan johtajan vallan jakamista, joka lisda tyotyytyvaisyytta ja
suorituskykya, silla tyontekijat kokevat panoksensa merkitykselliseksi paatoksenteossa.
Kanter mainitsee, ettd Follett puhui voimaantumisesta, kun han esitti byrokratian
korvaamista voimaannuttavalla ryhman yhteistyolla kohti yhteista tarkoitusta (Graham,

1995, s. xv).

Kasitys voimaantumisesta on yhteistd Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamisen
opeille. Hyva johtaja voimaannuttaa tyontekijoitdan antamalla heille mahdollisuuksia
toimia johtajina, kuten Follett edelld kuvasi johtajuuden vaihtuvan tilanteen lain mukaan.
Van Dierendonckin ja Nuijtenin (2011) mukaan palvelevassa johtajuudessa

voimaantuminen syntyy johtajan uskosta tyontekijéiden kykyihin ja mahdollisuuksiin
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oppia. He lisdavat, ettd palveleva johtaja voimaannuttaa motivoimalla tyontekijoita

ottamaan myos johtamisvastuuta.

Johtaja voimaannuttaa tyontekijoitdan myds auttamalla kasvattamaan heidan
potentiaaliaan, mikd nayttaytyy myds molemmissa johtamisen ldahestymistavoissa.
Graham (1995, s. 28) Kkirjoittaa, ettd Follettin mukaan johtajien tulee antaa
tyontekijoilleen mahdollisuus kasvattaa potentiaaliaan. Northouse (2022, s. 263) kuvaa,
ettd palveleva johtaja uskoo tydntekijoiden kykyihin ja auttaa kasvattamaan heidan

potentiaaliaan.

Lisaksi Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksissa voimaantuminen ilmenee
tietynlaisena positiivisena tunteena, jota johtajat valittavat tyontekijoilleen
voimaannuttaen ja saaden tyontekijat kukoistamaan. Follett (1918, s. 78) kirjoitti, etta
ihminen, joka vaikuttaa minuun syvimmin ei ole se, joka on saanut aikaan suuria tekoja
vaan se, joka saa minut tuntemaan, ettd mina voin tehda suuria tekoja. Connorin (2024)
mukaan keskittymallda ihmisten hyvinvointiin palveleva johtaja luo positiivista
ty6ilmapiiria ja voimaannuttaa tyontekijoitdan. Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan
Follett uskoi palvelevan johtajuuden kasitysten tapaan voimaantumiseen, jotta
tyontekijat voivat tulla enemman omaksi itsekseen ja siten myds palvelijoiksi, jotka

vuorostaan vahvistavat muita.

Kuten edella valaistiin, niin vallan ja vastuun jakaminen on yhteista Follettin ja palvelevan
johtajuuden kasityksille. Follett (1949, s. 72) korosti jaetun vastuun merkitysta. Grahamin
(1995, s. 158—-159) mukaan Follett ymmarsi organisaation suoriutuvan parhaiten silloin,
kun se pohjautuu jaettuun vastuuseen. Fox (1970, s. 34) totesi, ettd Follett myos uskoi
yksildiden ottavan enemman vastuuta tehtdvistdaan, kun heille annetaan vapautta ja
vastuuta. Palvelevan johtajuuden kasitykset ovat yhtenevis, silld Greenleaf (2003, s. 65)
kirjoitti suostuttelun vallan muotona luovan yksildille mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja

valita ja maarata itse asioista.
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Follett (1949, s. xii) kuvailee Power with-valtaa voimana saada asioita tapahtumaan,
minka han uskoi toteutuvan silloin, kun johtaja onnistuu saamaan tyontekijat tekemaan
toitd yhdessa hdanen kanssaan. Tatd Follettin kasitysta voisi Damartin (2013) mukaan
verrata itse- tai yhteisjohtajuuden kasitteisiin. Fox ja Urwick (1977, s. 80) kirjoittavat
Follettin tahdentdaneen, ettda johtajien tulisi antaa tyontekijoille mahdollisuuksia
kasvattaa omaa valtaansa ja luoda ymparistd, joka edistda tyontekijoiden
vastuunottamista. Myods  palvelevassa johtajuudessa  johtaja  mahdollistaa
tyontekijoidensa  vastuunottamista.  Spearsin  mukaan palveleva johtajuus
lahestymistapana edistda vallan jakamisen ideaa paatoksenteossa (Greenleaf, 2003, s.

16).

Hyva johtaja luo tydntekijoille osallistumisen mahdollisuuksia, mika on yhteista
molemmille johtamisen lahestymistavoille. Fox ja Urwick (1977, s. 135) kirjoittavat, etta
Follett tahdensi tydntekijoiden osallistumismahdollisuuksien merkitysta organisaatioissa.
Follettin (1949, s. 56) mukaan parhaat johtajat saavat tyontekijat osallistumaan ja
pohtimaan itse asioita, minka myo6ta johtaja kannustaa heita ottamaan johtamisvastuuta.
Follettin (1918, s. 339-340) mukaan yhteison ryhmamuoto mahdollistaa osallistuvan
kansalaisuuden toteutumisen ja yhteison tarpeiden palvelemisen. Spearsin mukaan
palveleva johtaja on sitoutunut jokaisen yksilon kasvuun, mika tarkoittaa myos johtajan
kykya rohkaista tyontekijoitda osallistumaan (Mathew, 2023, s. xv). Reinken (2004)
mukaan Greenleafin vaatimus johtajan toimimisesta ensimmadisena vertaistensa

joukossa tasavertaisessa suhteessa tarkoittaa tyontekijoita osallistavaa johtamista.

Jaetun johtajuuden ideaan liittyy myods kannustaminen itseohjautuvuuteen
organisaatiossa, mikd on yhteistd Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksille.
Farnsworthin (2007, s. 75, 103) mukaan hyva johtajuus ei vain osoita suuntaa ja tukea,
vaan rakentaa ryhman sisalle kyvykkyytta itseohjautuvuuteen, mika korostuu Follettin
kasityksissa. Follett tdhdensi johtajan vastuuta kouluttaa tyontekijoistdan johtajia.
Farnsworthin mukaan tama ei nayttdydy yhta vahvasti Greenleafin palvelevan

johtajuuden kasityksissa. Han selventda, ettd Follettin valtaperiaatteessa valta
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nayttaytyy kollektiivisena toimintana, mikd mahdollistaa ryhman yhteisen kollektiivisen

pyrkimyksen toteutumisen.

Vaikka Farnsworth vahvistaisi itseohjautuvuutta palvelevassa johtajuudessa, niin
kuitenkin itseohjautuvuuden idea liittyy palvelevaan johtajuuteen. Esimerkiksi
Northousen (2022, s. 263) mukaan Spearsin palvelevan johtajan ominaisuus
huolehtimisesta auttaa tyontekijoitd tekemaan itsenaisia paatoksia. Greenleaf (2014, s.
137) korostaa tyontekijoiden itsemadaraamisoikeuden merkitystd, jonka suostuttelu
vallan kdyttamisen muotona mahdollistaa. Van Dierendonck ja Nuijten (2011) lisaavat,
ettd palvelevan johtajan kyky voimaannuttaa tyontekijoitaan tarkoittaa my0s

kannustamista itseohjautuvuuteen.

Follett korosti kansalaisten aktiivisuuden ja osallistumismahdollisuuksien merkitysta
yhteiskunnassa. Grahamin (1995, s. 18) mukaan Follett loi itsehallinnoinnin periaatteen,
joka korostaa kansalaisten itseohjautuvuutta. Follett (1918, s. 12, 204) tdhdensi
yhteisdjen jasenten oman aktiivisuuden ja aloitteellisuuden merkitystd, jotta he voivat
kehittda yhteisojaan vastuullisella tavalla. Han kuvaa, etta aktiivista kansalaista korostava

ryhmaorganisaation periaate luo tahan hyvat edellytykset.

Follett (1949, s. 40) tahdensi, ettd tyontekijoilla tulee olla ymmarrys siita, ettd heilta
odotetaan maardysvallan ja vastuun ottamista omatoimisesti silloin, kun heilld on
osaamista, jota tilanteen laki vaatii (Follett, 1949. s. 40) Follettin kasitys tilanteen laista
on erilainen palvelevan johtajuuden kasityksen kanssa, mutta siind on samanlaisia
piirteita esimerkiksi mahdollisuuksien antaminen erilaisen osaamisen hyodyntamiseen.
Hakasen (2016) mukaan myos palveleva johtaja tunnistaa tyontekijoiden vahvuuksia ja
antaa mahdollisuuksia niiden hyddyntamiselle. Hakasen mukaan palveleva johtaja osaa

my0s antaa tilaa silloin, kun muilla on enemmaén osaamista.

Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follett kirjoitti johtajasta palvelijana ja osoitti

kdytdnnossa itse palvelijana toimimista tavassaan, jolla hdan johti yhteis6keskuksia.
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Follett ymmarsi, etta itsehallinto on valttdamatontad yhteisokeskusten pitkan aikavalin
menestymisen kannalta, joten naiden keskusten johtajiksi soveltuvat parhaiten henkil6t,
jotka osaavat opettaa nuorille itsejohtamista ja itseohjautumista. Kun yhteisokeskuksiin
saatiin johto, niin Follett itse vetdytyi ja antoi vastuun toiminnasta kollegalleen, vaikka
toiminta oli hanelle hyvin rakas. Han rajoitti oman osallistumisensa kannustamiseen

(Caldwell & Crippen, 2015).

Hyva johtaja huolehtii tyontekijoidensa tarpeista luottaen samalla heidan kykyynsa
paatoksentekijoind, mita molemmat johtamisen lahestymistavat ilmentavat. Follett
(1918, s. 229-230) tahdensi, etta johtajilla tulee olla kykya ohjata ryhmaa suuntaan,
jossa tyontekijat saavat lisad ymmarrysta tarpeistaan ja maarittavat itse tyonsa suuntaa.
Spearsin mukaan palveleva johtajuus ja kasitys huolehtimisesta korostaa sitoutumista
palvelemaan muiden tarpeita, jonka lisaksi se tahdentdaa avoimuuden ja suostuttelun
kayttoa kontrolloinnin sijaan (Mathew, 2023, s. xv). Northousen (2022, s. 263) mukaan
jakamalla valtaa tyontekijoilleen palveleva johtaja samalla antaa heille vapauden hoitaa

erilaiset tilanteet parhaaksi katsomallaan tavalla.

4.2.3 lhmislaheinen johtaja on kuunteleva ja empaattinen

Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksissa hyva johtajuus on vuorovaikutusta, jossa
Ihmissuhteiden merkitys korostuu. Kanterin mukaan Follett korosti ihmissuhteiden
merkitysta ja niiden vastavuoroista luonnetta (Graham, 1995, s. xvi). Caldwell ja Crippen
(2015) vaittavat, ettd Follettin johtamiskasityksissa ihmissuhteet nayttaytyvat
tarkeampina kuin organisaation tarpeet, mikd on yhteista palvelevan johtajuuden
kasityksille. Northousen (2022, s. 267) mukaan palveleva johtaja kehittdd vahvan
pitkantdhtdaimen suhteen tyontekijoidensa kanssa. Yksi Spearsin palvelevan johtajan
ominaisuuksista on parantaminen, joka on kaksisuuntaista, silla tyontekijoiden lisaksi

my0s johtaja saa osakseen huolenpitoa (Northouse, 2022, s. 255).
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Hyva johtaja onkin ihmisldaheinen johtaja, mika ndyttaytyy monin tavoin Follettin ja
palvelevan johtajuuden johtamisen ideoissa. Follett (1949, s. 71) korosti johtajien ja
tyontekijoiden asiantuntijuuden vyhdistamistd, mutta hdn arvosti myos ihmista
asiantuntijuuden takana. Foxin ja Urwickin (1977, s. 34) mukaan han uskoi, ettd se mika

nostaa ihmisen itsekunnioitusta lisdda myos tyon tehokkuutta.

Follettille, eldessdan tieteellisen liikkeenjohdon aikakautta, oli myds tyon tehokkuus
tarkeaa kohti organisaation tavoitteita, mika on erilainen lahestymistapa johtajuuteen
kuin palvelevassa johtajuudessa. Toisaalta edella todettiin Caldwellin ja Crippenin (2015)
tutkimustuloksen osoittaneen, ettd myds Follett arvotti tyontekijdiden tarpeet ennen
organisaation pyrkimyksia. Palvelevan johtajuuden kasityksissa ihmisten tarpeet ja
palveleminen korostuvat hyvin selkedsti. Spears kuvaa, ettd Greenleafin (2014, s. xliii)
maaritelman mukaan palveleva johtaja on palvelija ensin. Northouse (2022, s. 256)
kirjoittaa, ettd Spearsin palvelevan johtajan ominaisuudessa, sitoutumisessa ihmisten
kasvuun, johtaja asettaa tyontekijan etusijalle ainutlaatuisena ja arvokkaana ihmisena,

mika on tarkeampaa kuin heidan panoksensa organisaation hyodyksi.

Ihmislaheisyys johtajan toiminnassa nayttaytyy palvelemisena ja huolehtimisena, mika
my0Os luo yhteisen nakyman Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamisfilosofiaan.
Urwick kuvaa Follettia intohimoisena siind, miten han pyrki tuntemaan lahimmat
tyokumppaninsa, jotta han voisi palvella heita (Follett, 1949, s. xv). Urwickin mukaan
palveleminen havainnollistaakin Follettin suhdetta ihmisiin. Hin huomauttaa, ettei
Follett pyrkinyt milladn tavalla saamaan osakseen valtaa tai arvostusta. Han korostaa
olleen pikemminkin painvastoin, silla Follett ndyttaytyi vaatimattomana pyrkien ennen
kaikkea toimimaan niin, ettd hanestd olisi kdytannon hyotyd tyokumppaneilleen.
Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follett osoitti omassa toiminnassaan palvelijan
sydantad ja huolenpitoa ihmisia kohtaan, mikd on yhteistd palvelevan johtajuuden

kasityksen kanssa.
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Tonn (2003, s. 372) kirjoittaa, miten Follett kuvasi ihmissuhteiden vaalimista
vapauttamisena ja vertasi sitd tuntemattomaan kasviin, jonka 16ysi laitumelta. Han
kertoo, miten han avasi kasvin ymparille tilaa rikkaruohoilta, jotta sade paasisi
kastelemaan sita ja raivasi ohdakkeet, jotka olivat kietoutuneet sen ymparille, jotta silla
olisi tilaa levitd ja se saisi aurinkoa. Follett ilmaisi, ettd han vapautti kasvin ja vertasi
mielikuvaa ystavyyteen, jota tulee vaalia samoin. Han yhdisti teemaa erilaisuuden
vapauttamiseen vaatien moraalista johtajuutta, jotta johtaja ei taivuttelisi ihmisid omaan
tahtoonsa (Tonn, 2003, s. 372). Follettin vertauksessa ihmissuhteiden vaalimisesta
ndyttaytyy samanlaisia arvoja palvelevan johtajuuden kasitysten kanssa, kuten

ainutlaatuisuus, hoitaminen ja kasvun mahdollistaminen.

Kuuntelemisen merkitys hyvan johtajan ominaisuutena korostuu molemmissa
johtamisen lahestymistavoissa. Foxin ja Urwickin (1977, s. 135) mukaan Follett tahdensi,
etta johtajilta tarvitaan avointa mieltd ja tahtoa kuunnella tyontekijoitdan, jotta erilaiset
mielipiteet saadaan esiin. Farnsworth (2007, s. 97) kirjoittaa Follettin nimenneen, etta
ryhman yksildiden tarkein ominaisuus saattaa olla tahto puhua totta. Follett kuvaa
lydmattomana yhdistelmana sita, kun tyontekijat puhuvat totta ja johtajat kuuntelevat
heitd. Follett (1949, s. 30, 32) ohjeisti, etta johtajan ei pida lukita omaa mielipidettaan,
vaan tulee antaa tilaa tyontekijoiden vapaalle ajattelulle aiheesta, mikd samalla

mahdollistaa heidan toimimisensa aloitteentekijoina.

Northousen (2022, s. 255) mukaan palvelevassa johtajuudessa kommunikaatio on
johtajien ja johdettavien valilla vuorovaikutteinen prosessi, joka alkaa kuuntelemalla
tyontekijoitd. Spearsin (2022) mukaan heidan toiveiden selville saaminen on tarkeaa,
minka vuoksi kuunteleminen korostuu palvelevan johtajan ominaisuuksissa. Mathewn
(2023, s. 15) mukaan Greenleaf uskoi, ettd kuuntelemisen kautta avautuu

mahdollisuuksien maailma.

Molemmissa johtamisen lahestymistavoissa johtaja kuuntelee ja osaa ottaa itsedan

koskevaa kritiikkia rakentavasti vastaan. Farnsworth (2007, s. 93) kuvaa Follettin



90

periaatteen tilanteen laista osoittavan hyvaa mallia siitd, miten voi lisdtd avoimuutta
organisaatiossa ja keskustella vaikeistakin aiheista rehellisesti, esimerkiksi johtajaan
kohdistuvasta kritiikistd. Kun johtaja pyrkii toimimaan oikein ja kuuntelee tarkasti, niin
se rakentaa luottamusta organisaatiossa. Spears (2022) huomauttaa, ettd palveleva
johtaja on empaattinen ja hyvaksyy aina eika koskaan hylkaa, mika tarkoittaa esimerkiksi,
ettd hdn kestad kritiikkia itseddn kohtaan. Greenleafin (2014, s. 137-138) mukaan

johtajan suostuttelu mahdollistaa molemminpuolisen kritiikin.

Hyva johtaja varaa aikaa kuuntelemiselle. Follettin (1949, s. 26) mukaan ryhman tulee
yhdessa |6ytaa tilanteen lain antamat kdskyt, mika haastavissa tilanteissa vaatii paljon
yhteistd keskustelua ja pohdintaa, mutta han tdhdensi taman toimintatavan lopulta
sdastdvan aikaa. MyOs palvelevassa johtajuudessa rohkaistaan kuuntelemiseen ja
yhteiseen keskusteluun haastavissa tilanteissa, vaikka se olisikin aikaa vieva prosessi.
Connorin (2024) mukaan varsinkin muutos- ja konfliktitilanteissa suostutteluun kuluu
paljon aikaa, silla se vaatii aktiivista kuuntelua, luovaa ajattelua ja yhteista keskustelua,
mikd kuitenkin kannattaa, silld se motivoi tyontekijoitda enemman tiimin yhteiseen

tyoskentelyyn.

Tonnin (2003, s. 378—379) mukaan Follett kasitti, ettd kaiken yhteistyon perusta on
integroitu monimuotoisuus. Integraation mahdollistamiseksi johtajan on varattava aikaa
selvittaakseen, mita yksilot todella haluavat tai mika heidan todellinen kasityksensa on.
Whipssin (2014) mukaan téllainen Follettin kuvaama integraatiomalli, joka perustuu
jaettuun valtaan, on usein hidas prosessi. Han kuvaakin Follettin kasityksen
integraatiosta ongelmanratkaisumallina tarjoavan vastapainoa nykyajan
nopeatempoisessa ja tehokkaiden paatdosten maailmassa, silla se luo johtamis- ja

oppimiskasityksen, joka perustuu huolelliseen kuuntelemiseen.

Kuuntelemisen merkitys korostuu myos palvelevan johtajuuden
ongelmanratkaisumallissa. Mathew (2023, s. 17) korostaa ajan ottamista

kuuntelemiseen, jotta johtajalla on aikaa kuunnella, mitd muut nakevat, ajattelevat ja
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tuntevat. Greenleaf uskoi, ettd ensimmaisena askeleena kaikkiin ongelmiin tulisi vastata
kuuntelemalla, jonka myo6ta johtaja osoittaa jokaiselle ryhman jasenelle, etta han on

tarkea ja arvostettu (Connor, 2024).

Kuunteleminen on tarkeda ryhman yhteisen ymmarryksen muotoutumisessa. Follett
(1918, s. 204, 212) esitti aitoa keskustelua, joka tuo ihmisten erilaisuudet esiin, myds
politiikan metodiksi. Han korosti asuinalueiden yhteiséryhmien toiminnassa yhdessa
oppimisen merkitysta, missa muiden kokemuksien jakamisen ja kuuntelemisen tulisi olla
keskidssa. Follettin (2021, s. 151-153) mukaan ryhman tahto muotoutuu ihmisten
erilaisuuksista tallaisissa dynaamisissa sosiaalisissa prosesseissa. Ryhman tahdon selville
saaminen kuuntelemalla korostuu myds palvelevan johtajuuden kasityksissa. Mathew
(2023, 5. 17) toteaa, ettad keskusteluissa on silloin voimaa ja mahdollisuuksia, kun erilaiset
nakemykset avautuvat kuuntelemalla. Spearsin mukaan kuunteleminen onkin tarkea

johtajan ominaisuus, jotta saa selville ryhman tahdon (Mathew, 2023, s. xiii).

Fox (1970, s. 17) kuvaa Follettia luovana kuuntelijana ja luovana kyselijand, joka oli
[dmmin ja myo6tatuntoinen ihmisia kohtaan, joiden kanssa keskusteli. Lisaksi han valitti
tunnetta siitd, etta tama hetki on hanelle tarkea ja osoitti samalla kiinnostusta ja
innostuneisuutta keskustelukumppaneidensa kokemuksille, joilla han naki olevan
merkittavan arvon elaman kokonaisuudessa. Caldwell ja Crippen (2015) jakavat Foxin
ajatukset. He lisdavat, ettd Follettin danensadvya kuvasti 1ampd, ja han ilmaisi kasien
liikkeilla elegantteja eleitd. He osoittavat tdssa yhteyden palvelevan johtamisen
kasityksiin kuuntelemisen merkityksesta hyvan johtajan ominaisuutena. He lisdavat, etta

molemmissa lahestymistavoissa hyva johtaja on myos taitava kommunikoija.

Mathew (2023, s. 13) kirjoittaa, ettd Greenleafille kuunteleminen ei ollut pelkkaa
tekniikkaa, vaan se oli asenne ja ldhestymistapa kuuntelemiseen, jota johtaja lahestyi
kuin tehokas ja empaattinen terapeutti, joka huomioi tyontekijoiden ajatukset ja tunteet.
Greenleaf uskoi autenttisen kuuntelemisen perustuvan vastavuoroisuuteen ja

arvostamiseen (Mathew, 2023, s. 13). Greenleafin kuvaukset palvelevan johtajan
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empaattisesta kuuntelemisesta osoittavat yhtymakohtia Follettin henkildkohtaisiin
kuuntelijan ominaisuuksiin, joita Fox seka Caldwell ja Crippen edellisessa kappaleessa

luettelivat.

Roark ja Beuthin (2014) osoittavat, ettd palvelevan johtajuuden kasityksilla ja
tunnealykkyydelld on merkittava yhteys. Tunnealylla on potentiaalia edistdaa tehokasta
johtamista, silla se auttaa ymmartdamaan paremmin tyopaikan sosiaalista
vuorovaikutusta ja dynamiikkaa. Tassa yhteydessa he nostavat esiin, ettd Follettin
kirjoitukset jo 1900-luvun alussa keskittyivat vastavuoroisten suhteiden merkitykseen
johtamisessa. Tassa vuorovaikutteisessa toiminnassa yksilot vaikuttavat toisiinsa ja siten
auttavat toisiaan kehittymaan. He korostavatkin, etta organisaatioissa on varattava aikaa
tallaisten luottamuksellisten suhteiden rakentumiselle (Roark & Beuthin, 2014). Tama
osoittaa yhteyttd palvelevan johtajuuden ja Follettin  kasityksien valilla
luottamuksellisten suhteiden rakentumisen merkityksesta organisaatioissa. Lisaksi voisi
paatelld, etta Follettin kasitykset vastavuoroisten ihmissuhteiden ymmartamisesta ovat
mahdollisesti rakentaneet nakymaa sille, miten palvelevan johtajuuden kasityksissa

nykypdivana ymmarretdaan tunnealykkyys osana hyvaa johtajuutta.

Foxin ja Urwickin (1977, s. 283—-285, 288) mukaan Follett esitti, ettd sairaanhoitajien
osaamisesta olisi hydtya organisaatioissa laajemminkin erityisesti johdon tukena. Han
luennoi teollisuuden alan johtajille todeten, etta sairaanhoitajat toimivat hyvana linkkina
tyontekijoiden ja johdon valilla, ja johdon tulisi ymmartaa hoitajien mahdollisuudet
auttaa seka tyontekijoita ettd johtoa. Follett korosti kuuntelemisen merkitystd, jonka
lisdksi han toi esiin hienotunteisuuden, aidon ystavallisyyden ja sympatian tarkeina
hoitajien ominaisuuksina. Potilaat kertovat hoitajalle asioita, joita he eivat kertoisi

esimiehilleen, silla hoitaja ei tuomitse (Fox & Urwick, 1977, s. 283-285, 288).

Greenleafin (2003, s. 45) mukaan hyva johtaja on taitava kuuntelija, joka ei arvostele
tyontekijoitaan, vaan han pystyy arvioimaan ilmaistujen tosiasioiden, mielipiteiden ja

tunteiden suhdetta. Greenleaf on todennut, ettd todelliset palvelevat johtajat toimivat
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rakkaudesta (Frick, 2004, s. 15). Edellisen kappaleen kuvauksessa Follettin kasitys
kuuntelemisen  merkityksestda, hienotunteisuudesta, aidosta ystavallisyydesta,
sympatiasta ja tuomitsemattomuudesta ovat yhteisia kasityksia palvelevan johtajuuden
kasitysten kanssa. Tassa yhteydessa Follett kasitti nama ominaisuudet hoitajan eika
johtajan ominaisuuksina toisin kuin palvelevan johtajuuden kasityksissa. Kuitenkin han

esitti, ettd naista hoitajien ominaisuuksista olisi erityisesti hyotya johtamisessa.

Reinken (2004) mukaan Spearsin palvelevan johtajan ominaisuuksista kuunteleminen,
empatia ja tietoisuus mahdollistavat avoimen viestinnan, joka on valttamatonta
luottamuksen rakentumiselle. Roark ja Beuthin (2014) kuvaavat, ettd Spearsin mukaan
menestyneimmat palvelevat johtajat ovat kehittdaneet empaattisen kuuntelemisen
taidon. Sonakshi ja Ranjeet (2022) lisaavat, ettd empaattista kuuntelemisen taitoa
tarvitaan esimerkiksi, kun johtaja kohtaa tyontekijoita, jotka ovat kokeneet
emotionaalista karsimystd. Spearsin (2022) palvelevan johtajan ominaisuus
parantamisesta korostaa johtajan toiminnan merkitystd tyontekijan toipumisessa

karsimyksista.

Hyva johtaja onkin empaattinen johtaja, mikd on yhteista Follettin ja palvelevan
johtajuuden kasityksille. Tonnin (2003, s. 274-276, 361) mukaan Follett kasitti, etta
todellinen ryhmaprosessi luo empatiaa ja uuden kasityksen palvelusta. Follett tarkensi
tata silla, ettd integraatiota ei pida ymmartaa vain ajatusten yhdistamisena, vaan myos
tunteiden, kiintymysten ja toiveiden integroimisena. Han korosti sellaisen sympatian
merkitysta, joka syntyy ryhman sisalla keskindisessa vuorovaikutuksessa. Tonn tarkentaa,
ettd todennakoisesti nykyaan kutsuttaisiin empatiaksi sitd, mita Follett aikanaan kutsui

sympatiaksi (Tonn, 2003, s. 274-276, 361).

Northousen (2022, s. 255) mukaan empatia on yksi Spearsin palvelevan johtajan
ominaisuuksista, joka auttaa johtajaa asettumaan tyontekijoiden asemaan, kun han
yrittda ymmartaa heidan nakdkulmiaan. Tama toimintatapa saa tyontekijat kokemaan

oma ainutlaatuisuutensa. Tonn (2003, s. 275-276) tarkensi Follettin sympatian
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kasitteelld ymmarrettdvdan samaa, mitd nykyaan kutsutaan empatiaksi. Tama antaa

viitteita siita, ettd empatian merkitys johtamisessa korostuu myos Follettin kasityksissa.

Follett esitti kirjallisuudessaan uudenlaisen merkityksen sympatian kasitteelle. Tonn
(2003, s. 274-275) kirjoittaa, ettd Follett korosti sympatian kokemista elintarkedna
ryhman toiminnan kannalta. Foxin ja Urwickin (1977, s. 183-184) mukaan han kuvaa
sympatiaa enemman yhdessa tuntemisena (Feeling with) kuin tunteena toista kohtaan.
Follettin (1918, s. 46—47) mukaan tarvitaan sympatiaa, joka auttaa tunnistamaan
ykseytta seka tietoisuutta ja ymmarrysta ryhman tarpeista. Han tahdensi, etta sympatia
ei ole saalia tai hyvantahtoisuutta, vaan se toteutuu, kun ajattelemme ja tunnemme
vhdessa. Se sekoitetaan helposti altruismiin, mutta sita vastoin sympatia on aina ryhman
tuote. Han tahdensikin todellisen sympatian toteutuvan vain yhteison tai ryhman

luomisen kautta (Follett, 1918, s. 46—47).

Spearsin (2022) mukaan empatia on ymmartamista, myotdelamista ja sitd, ettei johtaja
hylkdaa tyontekijadansa. Sonakshin ja Ranjeetin (2022) mukaan palvelevan johtajan
empatiakyky ja kyky hyvaksya epataydellisyys auttavat johtamaan myos tilanteissa, joissa
tyontekija ei suoriudu tehtavistaan. Ferch kuvaa empatiaa herkkyyden laajentamiseksi ja
myotatuntoiseksi kyvyksi nahda muiden silmin (Mathew, 2023, s. 31). Follettin empatian
kuvauksessa, jota han kutsuu sympatiaksi, on monia yhtenevaisyyksia palvelevan
johtajuuden empatiakasityksen kanssa, esimerkiksi ymmarrys ihmisten tarpeista,

yhdessa kokeminen ja herkkyys tuntea toisen kokemus.

4.2.4 Mahdollistava johtaja huolehtii tyontekijan kehittymisesta

Hyva johtaja luo mahdollisuuksia tyontekijoiden kehittymiselle, mika korostuu seka
Follettin ettd palvelevan johtajuuden kasityksissd. Grahamin (1995, s. 159) mukaan
Follett tahdensi tyontekijoiden kehittymisen ja koulutuksen merkitysta. Caldwell ja
Crippen (2015) kirjoittavat, ettd Follettilla oli vastakkainen ajatus aikansa

johtamiskasitysten kanssa, jotka eivdt tukeneet vyksildiden kehittymistd, vaan
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pikemminkin heiddn murskaamistaan, mihin han halusi muutosta. Greenleafin (2003, s.
19) mukaan palveleva johtaja on vahvasti sitoutunut jokaisen yksilon kasvuun
organisaatiossaan. Spearsin palvelevan johtajan ominaisuudessa, sitoutumisessa
ihmisten kasvuun, johtaja tunnistaa suunnatonta vastuullisuutta tehda kaikkensa
vaaliakseen tydntekijoiden henkilokohtaista, ammatillista ja henkista kasvua. Northouse
(2022, s. 254) huomauttaa, ettd palveleva johtaja asettaa omat intressinsd sivuun

auttaakseen muita kehittymaan.

Tyontekijoiden erilaiset kokemukset ja ndkemykset rikastuttavat organisaation
paatoksentekoa. Valerien ja Rogersin (2023, s. 17) mukaan Follettin periaate yhteisesta
vallasta luo kehittymisen mahdollisuuksia organisaatioon. Metcalf ja Urwick (2003, s.
258-259) kirjoittavat, ettd Follett kasitti yksildiden kokemukset merkittavina
voimanlahteina, joita ei ole varaa jattdaa hyodyntamatta. Fox ja Urwick (1977, s. 193)
lisddvat, etta Follettin mukaan johtamisessa haasteellista onkin, miten jokaisen yksilon
potentiaali huomioidaan ja yhdistetdadan kokonaisuudeksi. Follett (2021, s. 216)
huomautti sen kuitenkin kannattavan, silld vastakohtien kohtaaminen ja niihin
tarttuminen ovat kehityksen ja kasvun ydin. Greenleafin (2014, s. 5) mukaan myds
palveleva johtaja on avoin erilaisille kokemuksille. Spearsin kasityksessa, sitoutumisessa
ihmisten kasvuun, korostuu tyontekijoiden ndakemyksien ja ideoiden merkitys, jotka

halutaan sisallyttaa paatoksentekoon (Northouse, 2022, s. 256).

Vaikka Follett korosti jokaisen yksilon panosta ryhman yhteisessa kehittymisessa, niin
samalla han oli kiinnostunut jokaisen tyontekijan kasvusta, mikd on yhteista palvelevan
johtajuuden kasityksen kanssa. Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follettin
kirjallisuudesta loytyy todisteita, ettd han korosti yksiléiden kasvuun panostamisen
merkitystd samoin kuin palvelevassa johtajuudessa ymmarretdan. Valerien ja Rogersin
(2023, s. 17) mukaan Follett ei uskonut, ettd monipuolisten nakdkulmien tarjoaminen
hyodyttaisi pelkastddn organisaatioita, vaan se tarjoaisi tyontekijoille kehittymisen
mahdollisuuksia, kun he sitoutuvat ja ottavat johtajan roolin tilanteissa, joissa heilld on

tilanteen vaatimaa kokemusta tai piilevia kyky;ja.
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Follettin (1949, s. 49) mukaan johtajan rooliin kuuluu tyontekijoiden auttaminen
suoriutumaan tehtdvistdan esimerkiksi huolehtimalla, ettda tyohon liittyvat tarpeet,
osaaminen ja tydvdlineet ovat kunnossa. Han kuitenkin ymmarsi tyontekijoiden
kehittymisen viela laajempana kokonaisuutena. Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan
Follett kirjoitti, ettd hanelle liiketoiminnan paatehtava, todellinen palvelu, oli antaa
mahdollisuus yksilon kehittymiselle ihmissuhteiden paremman organisoinnin myo6ta.
Tassa he esittdvat olevan yhtymakohdan palvelevan johtajuuden kasityksen kanssa, silla
molemmissa korostuu tyontekijoiden yksilollinen huomioiminen ja alyllinen
haastaminen tarkedand osana organisaation pdamaarien saavuttamisessa. Metcalf ja
Urwick (2003, s. 262) kirjoittavat, etta Follettin mukaan tydntekijoiden tulee saada kokea

yksilollinen arvonsa ja tydpanoksensa merkitys osana organisaation tarkoitusta.

Edelld Follett kuvasi, miten johtaja huolehtii monin eri tavoin siitd, etta tyontekija voi
tehdd tyonsa mahdollisimman hyvin. Huolehtiminen hyvan johtajan ominaisuutena
onkin yhteistd molemmille johtamisen ldahestymistavoille. Spearsin (2022) mukaan
huolehtiminen on palvelevan johtajan keskeinen ominaisuus, jonka mukaan johtaja on
sitoutunut huolehtimaan tyontekijoidensa tarpeista. Han kuvaa Greenleafin sanoneen,

ettd palveleva johtaja pitda huolta organisaatiostaan luottaen muihin.

Molempien teorioiden johtamiskasityksissa johtaja mahdollistaa tyontekijan
kehittymisen tdyteen potentiaaliinsa. Follettin kasityksissa ryhman merkitys korostuu
tassakin yhteydessa. Metcalf ja Urwick (2003, s. 258-259) kirjoittavat, ettd Follett
painotti ryhman tdayden potentiaalin saavuttamista, joka on yksi tarkea tavoite, johon
hyvalla johtamisella tdhdatdan. Northousen (2022, s. 262—-263) mukaan palvelevan
johtajan huolehtiminen ja tuki edistavat tyontekijoiden luottamusta heidan kykyihinsa ja
auttavat kasvattamaan heidan potentiaaliaan. Sonakshi ja Ranjeet (2022) huomauttavat,
ettad palvelevalla johtajalla on sisdinen motivaatio, jolloin han ei koe tatad tehtdvaansa

velvollisuutena.
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Mahdollistava johtaja luo edellytyksid onnistumiseen, mikd nayttaytyy molemmissa
johtamisen lahestymistavoissa. Hakasen (2016) mukaan palvelevassa johtajuudessa
johtaja mahdollistaa tyontekijoille tehtavia, joissa han voi hyddyntada vahvuuksiaan ja on
mahdollisuuksia onnistua. Follett korosti johtajuutta siind, ettd tyontekijat saisivat
heidan osaamiseensa nahden sopivia tehtavia (Fox & Urwick, 1977, s. 77-78). Myo6s han
oivalsi tyontekijoiden onnistumisen merkityksen, silla Follett (1918, s. 230) korosti

johtajan merkitysta kannustajana, jotta tyontekijoilld syntyisi tunne pystyvyydestaan.

Follettin tapa toimia johtajana kuvasti palvelemista ja palvelevan johtajan ominaisuutta
huolehtimisesta, silla han pyrki maaratietoisesti huolehtimaan tydntekijoidensa tyon
onnistumisesta ja heidan kehittymisensa mahdollistumisesta. Tonn (2003, s. 233) kuvaa
Follettia palvelijana tilanteessa, kun han pyrki rekrytoimaan jasenia kehittdmiensa
ohjelmien johtotehtaviin. Talléin han pyrki palvelemaan taistelemalla tarjotakseen naille
ammattilaisille asianmukaisen korvauksen, koulutuksen ja etenemismahdollisuudet.
Lisaksi han etsi jatkuvasti parempia tapoja voimaannuttaa palvelemiaan henkildita.
Tonnin mukaan Follett toimi ndin, sillda han oli tietoinen siitd, ettd hdanen ohjelmiensa
taustalla oleva yhteiskuntafilosofia vaatisi epatavallisen herkkaa ja taitavaa johtajuutta,
ja palvelemalla rekrytoimiaan henkil6ita han pyrki mahdollistamaan hyvan johtajuuden

ohjelmilleen (Tonn, 2003, s. 233).

Greenleafin (2003, s. 13) mukaan palveleva johtaja palvelee ensin, mikd alkaa
luonnollisesta tunteesta tahtoa palvella. Palvelemisen merkitys ei tule yhta vahvasti esiin
Follettin kasityksissa. Kuitenkin Caldwell ja Crippen (2015) osoittavat tutkimuksessaan
palvelemisen merkityksen korostuneen Follettin omassa johtajuudessaan. Lisaksi Tonn
(2003, s. 276—277) esitti, miten Follett kritisoi palvelun kasitteen merkitystd, ja han
huomauttikin, etta sita kdytettdessa palvelun tulisi kuulua kaikille. Ndiden pohdintojen
perusteella onkin viitteitd siitd, ettd palveleminen johtajan ominaisuutena on yhteista
Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksille hyvdstd johtajuudesta, vaikka se ei

samalla tavalla Follettin kasityksissa nouse johtamisen ldhtokohdaksi.
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Spearsin (2022) mukaan palvelevan johtajan on oletettava, ettd tyontekijoillda on hyvat
aikomukset eika heita saa hylata, vaikka kasitykset olisivat taysin vastakkaisia. Palvelevan
johtajuuden kasityksissa erilaisten nakemysten hyvaksymisesta on yhtymakohta Follettin
rakentavan konfliktin periaatteeseen ja siihen liittyvaan erilaisuuden ja eri mielipiteiden
hyvaksymiseen. Kuitenkin Follettin rakentavan konfliktin periaate konkreettisena
metodina ja konfliktin kdsittdminen mahdollisuutena ovat erilaisia johtamisen

I[ahestymistapoja kuin palvelevassa johtajuudessa.

Greenleafin (2003, s. 16) mukaan palvelevan johtajuuden tavoite on, ettd palveltavat
kasvavat jollain tavalla ihmisind esimerkiksi tulevat vapaammiksi ja itsendisemmiksi.
Bednarek ja Smith (2023) kirjoittavat, etta Follett kannusti osallistumaan yhteisen vallan
kehittamiseen, silla se mahdollistaa laajan valikoiman erilaisia oivalluksia. He kuvaavat,
ettd Follettin mukaan tallainen osallistava vuorovaikutus synnyttda yksildiden
potentiaalia ja luovuutta, mihin tulisi pyrkid. Follettin (2021, s. 217) mukaan ihmisten
valisen vuorovaikutuksen tulee herattaa jokaisessa jotain sellaista, mista ei aikaisemmin

ollut tietoinen.

Hyva johtaja mahdollistaa hedelmallisen kasvualustan uusien ideoiden ja luovuuden
syntymiselle, mika on yhteista Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksille. Follettin
(1918, s. 98, 101) mukaan ryhmaprosessissa tulee syntya jatkuvaa edistystd, ja vain
luominen antaa iloa. Foxin ja Urwickin (1977, s. ix) mukaan Follettin yksi paatelmista oli,
ettd ihmiset yhteistydssa toistensa kanssa luovat jotain, jota ei syntyisi jokaisen toimiessa
yksindan, mita he kutsuivat ihmeelliseksi kiinnostukseksi elamaan (The Wonderful
Interest of Life). Myos Greenleaf (2014, s. 153) neuvoi etsimdan mahdollisuuksia ja

avautumaan vaikutuksille, jotka laajentavat tietoisuutta.

Follettin mukaan kaskyt organisaatiossa tulee antaa kokeilevalla asenteella, jonka
tarkoitus on kannustaa tyontekijoita erilaisiin kokeiluihin (Fox ja Urwick, 1977, s. 22).
Follett (2021, s. 4-5, 164) esitti, ettd periaate kehamadisesta kayttdytymisesta johtaa

luovan kokeilun ldhteille, joka on salaperdinen hetki ja samalla tie yksil6lliseen ja
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sosiaaliseen kehittymiseen. Han esitti, ettd uuden luominen on perusta myos toimivalle
poliittiselle elamalle. Hanstén (2004, s. 118) kirjoittaa, ettd Follett kuvaa todellista
demokratiaa kokeiluina ja 16ytamisind. Kortantamerin (2024) mukaan Follett korosti
myds konfliktin luovaa luonnetta, jolloin integraatio on uuden keksimista, joka ei tarkoita

vanhojen ideoiden hylkaamistd, vaan pikemminkin lisdarvon tuottamista.

Greenleaf (2014, s. 5) kuvaa johtamista enemman etsimisend kuin saavuttamisena.
Hakasen (2016) mukaan palvelevassa johtajuudessa johtaja huolehtii tyontekijoidensa
menestymisen mahdollisuuksista ja kannustaa rohkeasti kokeilemaan ideoita
kdytdannossa. Greenleaf huomauttaa, ettd johtaja on se, joka kantaa epaonnistumisen
riskin ja onnistumisen mahdollisuuden (Frick, 2004, s. 286). Tallainen ymparisto luo hyvat
uuden kokeilemisen puitteet. Hakanen (2016) mainitsee, etta palveleva johtajuus onkin

vhteydessa tyéryhmien innovatiivisuuteen ja tyon imuun.

Northouse (2022, s. 256) kuvaa, etta Spearsin palvelevan johtajan kasitteellistamisen
ominaisuus luo johtajalle valmiuksia vastata kompleksisiin organisaatioiden haasteisiin
luovalla tavalla. Greenleafin (2003, s. 18,54) mukaan myds ennakointi johtajan
ominaisuutena pohjautuu intuitiiviseen mielentilaan, jossa johtajalla on uskoa ja
luovuutta. Sonakshi ja Ranjeet (2022) lisdavat, ettd tietoisuus palvelevan johtajan
ominaisuutena auttaa johtajia pysymaan rauhallisina stressaavissakin tilanteissa, mika

osaltaan mahdollistaa luovien ratkaisujen I6ytamista.

Molemmissa johtamisen lahestymistavoissa korostuu johtajan ennakointikyky, joka luo
rohkeaa uskoa uusien kehityspolkujen toteutumiselle. Tallainen johtaja on myds
inspiroiva johtaja, joka nayttaytyy molemmissa johtamiskasityksissda. Mathewn (2023, s.
112, 131) mukaan ennakointi palvelevan johtajan ominaisuutena liittyy suureen
unelmaan. Han toteaa Greenleafin kuvanneen, ettd palveleva johtaja, joka hallitsee
ennakoinnin, nakee selkedmmin kuin muut. Greenleafin (2014, s. 214) mukaan johtajalla,
joka elda organisaation toiminnan keskitssa, on vahva kyky tuntea tarkasti ja nopeasti,

mitd on meneilldan ja mita todennakoisesti seuraavaksi tapahtuu.
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Farnsworthin (2007 s. 38) mukaan sekd Follett ettd Greenleaf uskoivat, ettd
organisaatioissa voi tapahtua suuria asioita, jos on visio seka selkea kasitys siita, mita voi
ja mitad tulee olla. Follett (1949, s. 53) arvosti johtajan ennakointikykyd, eikd han
myoskadan kasittanyt silla pelkastdaan tulevaisuuden ennustamista, vaan tulevaisuuden
tekemista. Jotta tama onnistuisi, niin johtajilta tarvitaan kaikkein herkinta havaintokykya,
mielikuvitusta ja oivaltamista seka samaan aikaan rohkeutta ja uskoa. Follett (1949, s. 53)
kuvaa, ettd johtajalla tulee olla sellaista seikkailijahenked, jonka avulla han loihtii uusia
polkuja, nakemyksellisyytta nahda ja rohkeutta lahtea kulkemaan naitd uusia polkuja

pitkin.

Caldwell ja Crippen (2015) kirjoittavat, ettd Greenleaf oli optimistinen vuonna 1977
arvioidessaan ihmisten oppivan olemaan vuorovaikutuksessa keskendan rakentavalla
tavalla. Follett ilmaisi samanlaisia ajatuksia jo vuonna 1924 kirjassaan “Creative
Experience”. Caldwell ja Crippen kiteyttavatkin, etta Follett ja Greenleaf uskoivat samaan
tapaan, etta jokaisen suuren saavutuksen takana on suuri unelma. Spearsin mukaan
palveleva johtaja pyrkiikin ravitsemaan kykya unelmoida suuresti, ettd pystyy ndkemaan
kauemmas arjen realiteeteista, mikd nayttdytyy palvelevan johtajuuden

kasitteellistdmisen ominaisuudessa (Mathew, 2023, s. xiv).

Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan Follett oli inspiroiva mentori uuden sukupolven
johtajille, missa he tunnistavat yhtymakohdan palvelevan johtajuuden kasityksen kanssa.
Greenleaf kirjoitti, ettd johtamisen ydin syntyy avoimuudesta inspiraatiolle ja
oivalluksille (Frick, 2004, s. 218). Kuvatessaan demokratian toteutumista Follett (1918, s.
339-340) kirjoittaa, ettd naapuruston johtajan tulisi I0ytda jokaisen ryhman jasenen
osaaminen ja tekemisen ilo yhteisdssa yhteisen hyvan rakentamiseksi. Tonnin (2003, s.
233) mukaan Follett tarjosi intiimimpaa tukea inspiroimalla kollegoitaan, rohkaisemalla
heiddn luovuuttaan, antamalla viisaita neuvoja ja ylistamallda auliisti heidan

saavutuksiaan.
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Myos palvelevassa johtajuudessa Mathewin (2023, s. 31) mukaan johtajat ylistavat
tyontekijoidensa saavutuksia, mutta he ovat tukena myds karsimysten hetkella.
Palvelevan johtajuuden kasityksen mukaan johtaja kantaa vastuuta ihmisten
kehittymisesta vaikeissakin elamantilanteissa. Esimerkiksi Spearsin mukaan palveleva
johtaja auttaa aktiivisesti uuden tyon loytymisessd, jos organisaatiossa on jouduttu

irtisanomaan tyontekijoita (Greenleaf, 2003, s. 19).

My®ds Follettin toiminta ja kasitykset antavat viitteita johtajan vastuusta antaa tukeaan ja
auttaa tyontekijoiden kehittymisessa myos vaikeissa elamantilanteissa. Follett (1949, s.
62) korosti toisten auttamisen merkitystd, ja han itse kantoi vastuuta ihmisista
karsimysten hetkelld. Foxin ja Urwickin (1977, s. xi—xiv) mukaan han tydskenteli
syrjaytyneiden  nuorten ja  huonompiosaisten  auttamiseksi ja  heidadn
koulutusmahdollisuuksiensa parantamiseksi, mika loi pohjan hdanen mydhemmalle

tyolleen yha laajemmin huomioida yhteiskunnan sosiaaliset ongelmat.

Jatkuva oppiminen ja reflektointi ovat yhteistd Follettin ja palvelevan johtajuuden
kasityksille hyvastd johtajuudesta. Greenleafin (2003, s. 2) mukaan palvelevan
johtajuuden teoria kuuluu johtamisfilosofiaan, joka saa parhaimmillaan syvallisidkin
muutoksia aikaan yksilGissd, organisaatioissa ja koko yhteiskunnassa. Spearsin (2022)
mukaan jatkuva kehittyminen on avain aitoon palvelevaan johtajuuteen. Sonakshi ja
Ranjeet (2022) uskovat, ettd palvelevassa johtajuudessa johtajan kyky reflektoida,

omaksua ja oppia uutta edistavat myos palvelevan johtajan ennakointikykya.

Grahamin (1995, s. 42) mukaan Follett kuvaa johtajan ja tydntekijoiden vaikutusta
toisiinsa kehamadisena kayttdaytymisend, jossa oppiminen ja tietoisuus lisddntyvat.
Hanstén (2004, s. 118, 120-121) tarkasteli Follettin kasityksid oppivan organisaation (The
Learning Organization) kasityksia vasten, ja yhtena yhdistdvana tekijana korostui
jatkuvan oppimisen merkitys organisaatioissa. Han lisad, ettd myos Follettin
itsehallinnoinnin periaate korostaa kansalaisten jatkuvan oppimisen yhteytta

edellytyksend toimivalle demokratialle. Follettin (1918, s. 48) mukaan ryhmaprosessi on
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jatkuvaa oppimista prosessista, yhteisen tahdon luomisesta ja yhteisten arvojen

muotoutumisesta.
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5 Johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoitus oli syventya Follettin (1868-1933), johtamisen klassikon,
periaatteisiin ja saattaa hanen ajatuksensa nykypadivdaan peilaamalla niita palvelevan
johtajuuden kasityksia vasten. Vastauksia haettiin kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
avulla siihen, minkdlaisia yhtymakohtia Follettin ja palvelevan johtajuuden
johtamiskasityksilla on. Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamisteoriat toimivat
tutkielman teoreettisina viitekehyksina. Follettin johtamisen ja politiikan periaatteet
seka Spearsin palvelevan johtajan ominaisuudet paakasitteind jasensivat myos nadiden

kahden johtamisen [ahestymistavan vertailua.

Follett kehitti erilaisia periaatteita, jotka toimivat johtamisen ja politiikkan metodeina.
Periaatteissa korostuvat ihmisten viélinen aktiivinen vuorovaikutus, tilanteiden
dynaaminen luonne, erilaisten kokemusten ja kokeilujen merkitys. Follett jakoi vallan
ryhman yhteiseksi vallaksi ja ylivallaksi, joka on pakottavaa valtaa. Han kannatti
periaatetta ryhman yhteisestd ja yhdessa kehitettavasta vallasta, joka mahdollistaa
tyontekijoiden osallistumisen tasavertaisemmassa suhteessa yhdessa johtajan kanssa

(Fox & Urwick, 1977, s.72, 77).

Follett suhtautui luontevasti organisaatioiden ristiriitoihin ja ihmisten erilaisuuteen,
jotka hanen kasityksissaan osoittautuivat hyodyllisiksi ja arvokkaiksi tekijoiksi ongelmien
ratkaisemisessa. Taman pohjalta han esitteli rakentavan konfliktin periaatteen, jossa
erilaiset ndakokulmat integroidaan yhteen, jonka myota syntyy jotain uutta, jolla on

positiivinen vaikutus organisaatioon (Fox & Urwick, 1977, s. 2-7).

Follett esitti, etta jokaisella tilanteella on oma lakinsa ja omat kaskynsa, jotka tilanteen
laki maarittaa. Johtajuus vaihtuu tilanteessa tarvittavan osaamisen mukaan (Graham,
1995, s. 28). Periaatteet ryhmaprosessista ja ryhmaorganisaatiosta korostavat yksildiden
vastuuta ja aktiivista toimijuutta, joiden my6ta uudet ideat ja yhteinen ymmarrys
rakentuvat. Follett (1918, s. 7, 51, 339-340) ehdotti ryhmaorganisaatiota politiikan

valineeksi, silld aito demokratia toteutuu vuorovaikutteisissa kansalaisryhmissa. Periaate
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yhteison ryhmamuodosta toimii osallistuvan kansalaisen nayttamona, jossa yhteison

tarpeiden palveleminen mahdollistuu.

Follettin periaatteet nayttaytyvat hanen kasityksissaan hyvasta johtajuudesta, joita
johtajan tulee toiminnassaan noudattaa. Metcalfin ja Urwickin (2003, s. 259-262, 291)
mukaan kokonaisuuden hallinta seka eri nakemysten ja osaamisen integroiminen ovat
hyvan johtajuuden elementteja. Follett ymmarsi hyvan johtajuuden opittavana taitona.
He kuvaavat, ettd johtajan tehtdavana on saada tyontekijat osallistumaan, kannustaa ja
valittda tyontekijoille tunnetta pystyvyydestaan, jonka Follett (1918, s. 230) kuvasi
seuraavalla tavalla: "The person who influences me most is not he who does great deeds

but he who makes me feel | can do great deeds.”

Robert K. Greenleaf (1904-1990) kehitti idean palvelevasta johtajuudesta, jonka
tarkoitus on yhdistaa palveleminen ja johtaminen. Palveleva johtaja on ensin palvelija,
jolle tyontekijoiden tarpeiden tdyttaminen ja heiddan kasvunsa edistiminen ovat
ensisijaisia tavoitteita (Greenleaf, 2003, s. 13). Greenleafin palvelevan johtajuuden ideat
nayttaytyvat Spearsin (2022) palvelevan johtajan kymmenessd ominaisuudessa, joita
ovat kuunteleminen, empatia, parantaminen, tietoisuus, suostuttelu, kasitteellistaminen,
ennakointi, huolehtiminen, sitoutuminen ihmisten kasvuun ja yhteisén rakentaminen.
Tassa tutkielmassa nditd ominaisuuksia peilattiin  Follettin  kasityksiin  hyvasta

johtajuudesta.

Tutkielman tulokset antoivat viitteita monien Follettin ja palvelevan johtajuuden
johtamiskasityksien samankaltaisuudesta. Ndiden Follettin ja palvelevan johtajuuden
johtamiskasitysten yhtymakohtien tutkimisen kautta piirtyi kuva hyvasta johtajuudesta,
joka on yhteista naille molemmille johtamisen |dhestymistavoille. Ndistd yhtymakohdista

muodostui nelja hyvan johtajuuden maaritelmaa.

Ensimmaisen maaritelman mukaan tietoinen ja vastuullinen johtaja rakentaa yhteisda ja

yhteista hyvaa. Yhteista Follettin ja palvelevan johtajuuden johtamiskasityksille on, etta
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johtaja nayttaytyy vastuullisena yhteison ja yhteistydsuhteen rakentajana. Hyva johtaja
toimii tietoisesti asettaen muiden edun edelle, palvelee tydntekijoidensa tarpeita ja
huolehtii heidan hyvinvoinnistaan. Ryhman yhteisen edun lisdksi johtaja pyrkii
vaikuttamaan toiminnallaan laajempaan hyvinvointiin yhteiskunnassa. Toisaalta Follett,
eldessaan tieteellisen liikkeenjohdon aikakautta, tavoitteli myds organisaation
tehokkuutta. Kuitenkin kirjallisuus antoi viitteita, etta ihmisten hyvinvointi olisi ollut

hanelle tarkedampaa kuin organisaation tavoitteet.

Toisen maaritelman mukaan Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksissa yhteista oli,
ettd hyvan johtajuuden ytimessa on voimaannuttava johtaja, joka edistaa osallistumista
ja kasitysta jaetusta johtajuudesta. Taman maaritelman mukaan kasitys johtamisesta on
pdinvastaista verrattuna perinteiseen hierarkkiseen johtamiskasitykseen, silla se
huomioi tyontekijat aktiivisina ja tasavertaisina toimijoina, jotka tyoskentelevat ja
tekevat paatoksia yhdessa muodollisen johtajan kanssa. Molemmissa johtamisen
lahestymistavoissa voimaannuttava johtaja tukee tyontekijoiden osallistumista ja

mahdollisuuksia itseohjautuvuuteen.

Hyvan johtajuuden kolmannen madritelman mukaan ihmisldaheinen johtaja on
kuunteleva ja empaattinen. Hyva johtaja on ihmislaheinen, mika korostuu molemmissa
johtamisen lahestymistavoissa. Molemmissa lahestymistavoissa korostuu myds johtajan
toimiminen niin, ettd tyontekijoiden mielipiteet ja tarpeet saadaan selville, jolloin
yhteinen tahto muotoutuu. Yhteistda ymmarrysta haetaan tavalla, joka arvostaa jokaista

ihmista huomioiden moninaisuuden.

Mahdollistava johtaja huolehtii tyontekijan kehittymisesta, mika on neljas hyvan johtajan
maaritelmd, joka on yhteinen Follettin ja palvelevan johtajuuden kasityksille. Johtaja
mahdollistaa tyontekijoiden kasvun ja kehittymisen tayteen potentiaaliinsa. Hyva johtaja
on myo0s inspiroiva johtaja, joka luo edellytyksid onnistumisille, kokeiluille ja luovuudelle

organisaatiossaan. Tallaisessa johtamisymparistossa syntyy uusia ndakdkulmia ja ideoita.
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Taman tutkielman tulokset tukevat Caldwellin ja Crippenin nayttda siitd, ettd nailla eri
aikakausien johtamiskasityksilla on yhtymakohtia. Erityisesti nama yhtenevaisyydet
korostuvat siind, ettd molemmissa lahestymistavoissa hyva johtaja on sellainen, joka
asettaa ihmisen etusijalle, osoittaa eettisyytta toiminnassaan ja on myétatuntoinen
yhteistyokumppani. Caldwellin ja Crippenin (2015) mukaan on mielenkiintoista, ettd
Follett osoitti kasityksissaan monia palvelevan johtajan ominaisuuksia huomattavasti
aikaisemmassa vaiheessa kuin Greenleaf muotoili kasityksensd palvelevasta

johtajuudesta.

Follettin kasityksissa olikin muotoutumassa monia palvelevan johtajuuden piirteita.
Esimerkiksi Reinke (2004) esitti, etta tyontekijoiden ja johtajan tasavertaisen yhteistyon
merkitys oli yhteista Follettin ja Greenleafin kasityksille. Bennisin mukaan Greenleaf ja
Follett ovat merkittavimpien henkiléiden joukossa, jotka ovat luoneet uuden
ajatusmaailman johtajuudesta jakaessaan vyhteisida hyveitd tdahdentamalld kasvun,
vastuun ja rakkauden merkitysta johtajuudessa (Spears, 2023). Roark ja Beuthin (2014)
viittasivat Follettin vastavuoroisten suhteiden olevan yhteydessa palvelevan johtajuuden

kasityksille luottamuksellisten suhteiden merkityksesta.

Tutkielman tulokset osoittivat monia yhtymakohtia Mary Parker Follettin ja palvelevan
johtajuuden kasitysten valilla. Taman prosessin myo6ta nousi kuitenkin esiin myos joitakin
eroavaisuuksia, joista ensimmadinen on Follettin ja Greenleafin kdsitysten syntymisen
ajallinen etdisyys, mika tekee myo6s vertailun haastavaksi. Johtamisymparisto, ajalle
tyypilliset johtamiskasitykset ja monet kasitteet olivat erilaisia. Esimerkiksi Tonn (2003,
s. 275-276) nosti esiin, ettd Follett tarkoitti sympatian kasitteellddn todennakoisesti

samaa, jota nykypaivana kutsutaan empatiaksi.

Follett eli ja vaikutti tieteellisen liikkeenjohdon aikakaudella, jolloin tyon tuottavuutta
pyrittiin tehostamaan. Organisaatioiden tehokas suoriutuminen oli myos Follettille
tarkea tavoite, johon han haki uusia ratkaisuja huomioimalla ja organisoimalla

ihmissuhteita. Tyon tehokkuuden nakokulma ei korostu samaan tapaan palvelevan
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johtajuuden kasityksissa. Kuitenkin ihmissuhteet ja niista huolehtiminen olivat tarkeita

yhteisia arvoja Follettin ja palvelevan johtajuuden ajatuksille.

Ihmissuhteiden merkitys oli Follettille tarkedmpaa kuin organisaation tarpeet (Caldwell
& Crippen, 2015). Follett kritisoi aikansa johtamiskasityksia, jotka eivdat huomioineet
ihmisia organisaatioissa, mika kuvasti jo tulevaa ihmissuhteiden koulukunnan tapaa
ajatella. On selvaa, ettda Follett oli aikaansa edelld korostaessaan inhimillisia ja
humanistisia johtamisen arvoja. Nama nakokulmat tuovat hanen johtamisfilosofiaansa

ajallisesta etdisyydesta huolimatta [ahemmas palvelevan johtajuuden ideaa.

Palveleva johtajuus on johtamisteoria, joka perustuu muiden palvelemiseen.
Palveleminen on ensisijaista, mika on erilainen |ahestymistapa johtamiseen kuin Follettin
kasityksissa, joissa palveleminen ei ole johtamisen I|3htokohta. Kuitenkin
lahdekirjallisuuden kautta avautuneet ndkokulmat ja Caldwellin ja Crippenin (2015)
tutkimus antoivat viitteita, ettd palveleminen johtajan ominaisuutena olisi yhteista

molemmille kasityksille, mika kuitenkin vaatii viela tukea vaitteen vahvistamiseksi.

Follett muotoili johtamiskasityksensa erilaisiksi kaytannollisiksi johtamisen ja politiikan
periaatteiksi. Esimerkiksi rakentavan konfliktin periaatteessa konflikti ndyttaytyi
mahdollisuutena luoda uusia nakdkulmia. Johtamisen lisaksi Follett kehitti periaatteita
my0s poliittiseen ymparistoon parantaakseen aidon demokratian edellytyksid. Hyvan
johtajuuden tarkasteleminen erilaisten periaatteiden keinoin oli erilainen
lahestymistapa johtajuuteen kuin palvelevan johtajuuden kasityksissa. Farnsworthin
(2007, s. 141) lIahestymistapa teemaan oli tarjota uudenlaista, energisempaa johtajuutta
vhdistamalla Greenleafin ihanteet ja Follettin periaatteet, minkd han uskoi toimivaksi

ratkaisuksi johtamisen haastaviin tilanteisiin.

Palveleva johtajuus on nykyaikainen johtamisen ldhestymistapa, joka on Spearsin (2022)

mukaan yleistynyt monissa organisaatioissa. Follett on johtamisen klassikko, ja hanen
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periaatteidensa hyodyntamista nykyaikaisessa johtamisymparistdssa on jonkun verran

nostettu esiin, mutta hanen ideansa ovat kuitenkin tuntemattomia laajemmalle yleisélle.

Tutkielman kahden eri teorian yhtenevaisyyksien tarkastelusta ei muodostunut syvalle
luotaava katsaus, vaan pikemmin sen myota avautui laajempi ndakyma aiheeseen.
Keskittyminen rajatumpaan nakdkulmaan, esimerkiksi tiettyyn Follettin periaatteeseen
tai tiettyyn hyvan johtajan ominaisuuteen naiden johtamisen ldahestymistapojen valillg,
voisi mahdollistaa tarkempaa tietoa ja syvadllisempda pohdintaa, mika on yksi

mahdollinen jatkotutkimusaihe.

Prosessin alkuvaiheessa muotoutui esiymmarrys Follettin ja palvelevan johtajuuden
yhtymdkohdista, mitd voisi ldahestya ainakin kahdesta eri nakdkulmasta. Toisaalta
alkuvaiheessa rakentunut esiymmarrys tietyista yhtymakohdista loivat tutkielmalle
suuntaa ja rakennetta, ja mahdollisesti ndiden yhtymakohtien selkealta nayttaytyminen
oli osoitus ndiden yhtymakohtien oikeaksi todentamisesta. Toisaalta kuitenkin ndiden
oletuksien rakentumiset prosessin alkuvaiheessa saattoivat ohjata etsimaan lisaa naita
vaitteita tukevia huomioita ja jattdaa vahemmalle huomiolle muita mahdollisia tarkeita

yhtymakohtia tai eroavaisuuksia.

Tutkielman tulokset antavat viitteitd monista Follettin ja palvelevan johtajuuden
johtamiskasityksien yhtymakohdista. Naiden kahden eri aikakautta edustavien
johtamisteorioiden vertaileminen oli haastavaa, ja avoimeksi jai monia kysymyksia,
minka vuoksi tuloksista ei voi piirtda selkeita yleistyksia. Tutkielma tarjoaa kuitenkin
tuoreen lahestymistavan tarkastella Follettin ja palvelevan johtajuuden ideoita
peilaamalla niitd toisiaan vasten. Lisaksi ndiden teorioiden yhtymakohdista rakentui

kdytdannonlaheinen nakyma, joka toimii suunnannayttiajana hyvaan johtajuuteen.

Huomionarvoista on, minkd monet tutkijat ovat aikaisemminkin todenneet, ettd Mary
Parker Follettin kasitykset johtajuudesta ovat hedelmallinen tapa tarkastella johtajuutta

edelleen nykypaivandkin. Han ldhestyi monia ajattomia johtamisen haasteita
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muotoilemalla ne kaytannollisiksi periaatteiksi. Tutkimus antoi viitteitd, ettd hanen
periaatteensa, esimerkiksi rakentavasta konfliktista, tarjoavat hyodyllisen ja virkistavan
tavan kohdata tdman paivan ja tulevaisuuden haasteita organisaatioiden muuttuvissa
tilanteissa. Lisdaksi hdanen kasitteensa tarjoavat edelleen, nykypadivanakin, erilaisen

tulokulman johtamiseen.

Graham (1995) on nimennyt teoksensa ”Mary Parker Follett-The Prophet of
Management”, mika kuvaa Follettin asemaa modernin johtamisen edelldkavijana. Vaite
Follettin merkityksesta nykyaikaisten johtamiskdsitysten muotoutumisessa sai tassa
tutkielmassa tukea. Ehka Follettin ideat osaltaan ovat taustalla myds palvelevan
johtajuuden kasitysten muotoutumisessa, vaikka Greenleaf ei kirjallisuudessaan
viitannutkaan Follettin tuotantoon. Joka tapauksessa palvelevan johtajuuden idea on
jatkumoa Follettin aloittamalle humaaniin, ihmisldheiseen johtamiskasitykseen ja

eettisiin arvoihin perustuvalle ymmarrykselle hyvasta johtajuudesta.

Kiinnostavaa oli naiden ajallisesti eri aikakautta edustavien, Follettin ja palvelevan
johtajuuden, johtamiskdsitysten samankaltaisuus. Tama tutkielma tarjoaa nakymaa
neljan erilaisen maaritelman kautta ndiden johtamiskasitysten yhtenevaisyyksiin ja
ymmarrykseen siitd, miten ndissa molemmissa lahestymistavoissa kasitetdan hyva
johtajuus. Organisaatioissa ja yhteiskunnissa laajemminkin tarvitaan ihmisten
hyvinvointiin panostavaa johtajuutta. Follett ja Greenleaf johtamisen suunnannayttdjina
luovat uskoa eettiseen, ihmislaheiseen ja inhimilliset arvot huomioivaan johtamiseen ja
kannustavat jokaista yksiloa rohkeasti osallistumaan osana yhteisen hyvan rakentumista
yhteisoissaan. Tallaisessa positiivisessa johtamisymparistdssa organisaation tulokset

saavutetaan huolehtimalla tyontekijoiden ja toimintaympariston hyvinvoinnista.
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