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Vastuullinen johtajuus esimies-
alaissuhteessa
Anna-Maija Lämsä, Anne Keränen & Terttu Savela

ABSTRACT

Responsible leadership in the leader-
follower relationship

The article advances our knowledge and un-
derstanding of responsible leadership in the 
organizational context. Responsible leader-
ship is investigated from an ethical viewpoint 
as a dyadic relationship between a leader and 
a follower. The study defines the principles of 
responsible leadership as well as situations in 
which the application of the principles is appro-
priate. Additionally, the study explores the ob-
ligation to act according to the principles and 
the way in which it is formed in the relation-
ship. An empirical qualitative study including 
22 individuals was conducted. The participants 
viewed the topic from both the leader’s and the 
employee’s viewpoint. The data were collected 
using the critical incident technique and ana-
lysed through content analysis. The principles 
driving the development and maintenance of re-
sponsible leadership are fairness, empowerment, 
openness, trust, and care. The study shows that 
responsible leadership in the leader-follower re-
lationship is dynamic. Expectations concerning 
responsibility in the relationship vary according 
to the situation that may be related not only to 
work but also to a non-work context.  

Keywords: responsible leadership, ethics, 
leadership, organization, critical incident, 
content analysis, qualitative research

JOHDANTO

Johtajuus on ihmisten käyttäytymiseen vaikut-
tamista. Keskeinen kysymys johtajuuden tutki-
muksessa, kuten myös käytännössä, on pyrki-
mys etsiä selitystä sille, mikä tekee johtajuudes-
ta tehokasta (Yukl 2010). Ciullan (1998, 2005) 
mukaan johtajuuden merkittävin kysymys ei 
kuitenkaan ole: “Mitä on tehokas johtajuus?” 
vaan “Mitä on hyvä johtajuus?” Sanalla ”hyvä” 
on kaksi ulottuvuutta: moraalisesti hyvä ja tek-
nisesti hyvä, tehokas. Viime aikoina tutkijoiden 
kiinnostus on enenevässä määrin suuntautunut 
hyvään johtajuuteen moraalis-eettisestä näkö-
kulmasta (Ciulla 2005; Brown & Treviño 2006). 
Tämän keskustelun ytimessä on idea vastuulli-
sesta johtajuudesta (Maak & Pless 2006; Maak 
2007; Pless 2007; Waldman & Galvin 2008; 
Cameron 2011; Mostovicz  ym. 2011; Voegtlin 
2011). 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on lisätä 
ymmärrystä vastuullisesta johtajuudesta eetti-
sestä näkökulmasta. Tavoitteena on suorittaa 
laadullinen tutkimus, jonka avulla pyritään 
käsitteellistämään vastuullista johtajuutta esi-
mies-alaissuhteessa. Selvitämme vastuullisen 
johtajuuden periaatteet ja tilanteet, joissa peri-
aatteiden noudattaminen koetaan soveliaaksi. 
Lisäksi selvitämme miten velvollisuus edistää pe-
riaatteita määrittyy esimiehen ja alaisen suhtees-
sa. Tutkimuksen lähtökohtana on johtajuuden 
suhdeteoria, jonka mukaan suhteen osapuolet 
 − esimies ja alainen − vaikuttavat johtajuuteen ja 
ovat aktiivisia toimijoita vastuullisen johtajuus-
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suhteen ylläpitämisessä ja edistämisessä (Uhl-
Bien 2006). Lisäksi nojaudumme Aristoteleen 
esittämään ajatukseen, jossa painotetaan eetti-
sen toiminnan tilanneyhteyttä (Solomon 2004). 
Solomonin mukaan ihmisen pitää osata toimia 
soveliaasti kaikissa tilanteissa ja pyrkiä kehittä-
mään tätä taitoa. Tämän ajatuksen perusteella 
voi olettaa, että jossakin johtajuuden tilanteessa 
korostuu määrätty vastuullisuuden periaate hy-
vänä toimintana, kun taas sama periaate ei ole 
yhtä sovelias toisessa tilanteessa. 

Tähänastiset kuvaukset vastuullisesta johta-
juudesta nojautuvat pääosin kirjallisuuspohdin-
toihin ja -katsauksiin (esim. Maak & Pless 2006; 
Waldman & Galvin 2008; Mostovicz 2011; Pless 
& Maak 2011). Vaikka vastuullisuuden tärkeys 
tunnistetaan sekä tutkimuksessa että käytännös-
sä, syvempi ymmärrys vastuullisesta johtajuu-
desta hakee vielä muotoaan. Tutkimuksemme 
on avaus vastuullisen johtajuuden empiiriseen 
tutkimukseen. Muutamia poikkeuksia lukuun 
ottamatta (esim. Pless 2007; Voegtlin 2011) 
vastuullisen johtajuuden empiirinen tutkimus 
on vielä vähäistä, vaikka yrityksen yhteiskun-
nallista vastuullisuutta on tutkittu runsaasti 
jo usean vuosikymmenen ajan sekä Suomessa 
että kansainvälisesti (Crane & Matten 2010). 
Vastuullisuustutkijoiden kiinnostus on suun-
tautunut enemmän yrityksen ja sen ulkoisen 
ympäristön välisen suhteen selvittämiseen kuin 
organisaation sisäisiin suhteisiin. 

Johtajuussuhteiden vastuullisuuden selvittä-
minen on tärkeää, koska eettisesti vastuullisen 
johtajuuden on havaittu olevan yhteydessä sel-
laisiin myönteisiin asioihin organisaatiossa kuin 
väärinkäytösten vähenemiseen, yhteistyön pa-
rantumiseen ja eettisen organisaatiokulttuurin 
kehittymiseen (Crane & Matten 2010; Huhtala 
ym. 2013). Aikaisemmissa tutkimuksissa on 
myös havaittu johtajan ja alaisen välisen luot-
tamuksellisen ja kunnioittavan suhteen olevan 
yhteydessä henkilöstön kehittämis- ja uudistu-
mishalukkuuteen (Riivari & Lämsä 2014) sekä 
työmotivaatioon ja sitoutumiseen (Schyns ym. 
2005; Eisenberger ym. 2010). Siegelin (2014) 
mukaan keskeinen tekijä, joka edistää organi-
saation vastuullisuutta, on johtajuuden vastuul-
lisuus.  

Rajautuminen esimies-alaissuhteeseen tuot-
taa tarkempaa tietoa verrattuna siihen, että 
aihetta tutkittaisiin yleisesti tarkentamatta joh-

tajuuden tarkastelutasoa. Ongelmana vastuul-
lisen johtajuuden tutkimuksessa on, etteivät 
tutkimukset määrittele sitä, miltä johtajuu-
den analyysitasolta vastuullisuutta selvitetään. 
Muutamat alustavat käsitteellistykset vastuul-
lisesta johtajuudesta sisältävät yksilö-, dyadi-, 
ryhmä- ja organisaatiotasoja tekemättä tarkem-
paa eroa niiden välillä (esim. Maak & Pless 2006; 
Maak 2007). Oletettavaa kuitenkin on, että vas-
tuullisen johtajuuden sisällöissä on eroja riip- 
puen tarkastelutasosta. Esimerkiksi organisaa-
tion tasolla korostuvat strategian, organisaatio
kulttuurin ja sidosryhmäjohtamisen näkökul-
mat, kun taas henkilöiden välinen suhde on 
keskeinen esimiehen ja alaisen kahdenkeskises-
sä suhteessa. 

VASTUULLINEN JOHTAJUUS

Vastuullisuus-sanan alkulähteenä on suomen 
kielessä sana vasta, jonka merkitys on alun pe-
rin ollut ”vastassa oleva paikka”. Vasta-sanasta 
on johdettu verbi vassata ja myöhemmin sen 
synonyymi vastata. Vassata ja vastata viittaavat 
siihen, että annamme vastauksen kysymykseen, 
annamme vastineen, olemme jonkin mukainen 
tai yllämme johonkin. Käsitteellä on myös mer-
kitys, että vastaamme puheistamme ja teoistam-
me. (Suomen sanojen alkuperä: etymologinen 
sanakirja 2000).

Nykysuomen sanakirjan (2002) mukaan 
vastuullisuus on ominaisuus, jonka mukaan 
vastaamme jostakin henkilöstä, sovitusta asias-
ta tai toiminnasta. Vastuullisuus perustuu vel-
vollisuuksiin, jotka voivat olla yleisiä, kuten 
lupauksista kiinni pitäminen, tai roolispesifejä 
(Chryssides & Kaler 1996). Esimerkiksi joh-
tajan tai konsultin tehtävät sisältävät erityisiä 
roolispesifejä velvollisuuksia, joista kyseisten 
tehtävien haltijat vastaavat. Johtamistehtävässä 
toimivan vastuullisuus perustuu paitsi yhteis-
kunnassa vallitsevan lainsäädännön noudat-
tamiseen myös aseman ja tehtävän edellyttä-
miin muihin velvollisuuksiin. Vastuullisuutta 
määrittävät työelämässä, yhteiskunnassa ja 
kulttuurissa vallitsevat käsitykset ja odotukset 
hyväksyttävästä ja toivotusta käyttäytymisestä. 
Hyväksyttävänä pidetyn käyttäytymisen taustal-
la on johtajuuteen kohdistuvien odotusten legi-
timiteetti. Toisin sanoen vastuullisen johtajuu-
den kannalta on olennaista, millaiset johtajuu-
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teen kohdistuvat odotukset ovat legitiimejä eli 
oikeutettuja (Suchmann 1995).  Legitimiteetti 
vähenee tai jopa katoaa, jos odotusten kohde 
ei toimi odotusten mukaan (Palazzo & Scherer 
2006). Tällainen tilanne syntyy esimerkiksi sil-
loin, kun johtamistehtävän haltija jää kiinni va-
lehtelusta tai oman edun räikeästä tavoittelusta. 
Ne tuomitaan epäeettisenä tekona, joka muren-
taa johtamistehtävässä toimivan uskottavuutta 
ja vähentää oikeutusta toimia tehtävässä.    

Vastuullisuudesta puhuttaessa tehdään usein 
jaottelu lailliseen ja eettiseen vastuullisuuteen 
(Carroll 1991). Tässä yhteydessä emme ole 
kiinnostuneita vastuullisuuden laillisesta vaan 
eettisestä ulottuvuudesta. Eettisyys määrittää 
miten vastuullisessa johtajuussuhteessa on toi-
mittava, jotta hyvä ja oikea toteutuvat. Kyse on 
velvollisuuksista, joita laki ei määrää ja jotka 
ovat jotain enemmän kuin mihin lainsäädän-
tö velvoittaa (Carroll 1991; Crane & Matten 
2010). Johtajuuden tutkimuskentässä vastuulli-
suutta on lähestytty ainakin palvelujohtajuuden 
(Greenleaf 1977), muutosjohtajuuden (Bass & 
Avolio 1994), autenttisen johtajuuden (Avolio 
ym. 2004) ja eettisen johtajuuden (Trevino & 
Brown 2006) käsitteiden ja teorioiden avulla. 

Palvelevan johtajuuden perusperiaate on, et-
tä johtajan tehtävä on palvella alaisia ja toimia 
yhteisön etujen mukaisesti (Greenleaf 2002). 
Transformationaalisessa eli muutosjohtajuudes-
sa on tärkeää, että johtaja sitouttaa johdettavat 
moraaliseen kehittymisprosessiin ja toimintaan 
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Bass 
& Avolio 1994). Transformationaalisessa johta-
juudessa on tärkeää innostaa johdettavia sekä 
huomioida heidät yksilöinä. Keskeistä on ihmis-
ten työssään kokeman vapaudentunteen, oman 
harkinnan ja itsenäisen päätösvallan mahdollis-
taminen, mikä lisää heidän voimaantumistaan 
(Ciulla 1998; Siitonen 1999). Voimaantumisessa 
ihmisten täytyy tuntea tekevänsä merkityk-
sellistä ja mielekästä työtä, mikä mahdollistaa 
heidän voimavarojensa täysimääräisen käytön 
ja vapauttaa heidät luovuuteen sekä vastuulli-
seen (Speitzer 1995). Voimaantuminen lähtee 
yksilöstä itsestään, jolloin voimaa ei voi antaa 
toiselle, mutta työyhteisön jäsenet voivat kui-
tenkin mahdollistaa yksilön voimaantumista 
esimerkiksi ottamalla jokaisen mukaan häntä 
koskevien asioiden käsittelyyn ja huomioimalla 
onnistumiset (Siitonen 1999). 

Autenttisen johtajuuden mukaan johtajuu-
dessa on tärkeää olla mahdollisimman yhden-
mukainen ja rehellinen itseä ja toisia kohtaan, 
jolloin sanojen ja tekojen yhtenäisyys on olen-
naista (Avolio ym. 2004). Eettisen johtamisen 
tarkoituksena on edistää johtajuuden osapuol-
ten sitoutumista yhteisiin eettisiin periaattei-
siin. Brownin ja kumppaneiden (2005) mukaan 
eettinen johtajuus tarkoittaa johtajan norma-
tiivisesti sopivaa käyttäytymistä hänen omassa 
toiminnassaan sekä ihmisten välisissä suhteissa. 
Johtajan tehtävä on edistää tällaista käyttäyty-
mistä johdettavien keskuudessa kahdenvälisen 
vuorovaikutuksen, vahvistamisen ja päätöksen-
teon avulla. Määritelmässä korostuu johtajaläh-
töinen toimintamalli. Eettisessä johtajuudessa 
johtajan omaa eettisyyttä korostetaan, koska 
johdettavat ovat alttiita seuraamaan johtajiensa 
esimerkkiä (Kanungo & Mendonca 1996; Ciulla 
1998; Brown ym. 2005; Brown & Treviño 2006).

Yhdistävänä tekijänä edellä mainituille teo
rioille on, että johtajuuden eettis-moraaliset 
kysymykset ovat niissä keskeisiä. Siitä syystä 
teorioita on usein pidetty tarkoituksenmukaisi-
na myös vastuullisen johtajuuden tutkimisessa 
(Pless & Maak 2011). Mainitut teoriat kuiten-
kin myös eroavat vastuullisesta johtajuudesta, 
koska vastuullisuus ymmärretään edellä maini-
tuissa teorioissa pääsääntöisesti yksilön, yleen-
sä johtajan, ominaisuutena ja käyttäytymisenä 
(Waldman & Galvin 2008). Tässä yhteydessä 
ymmärrämme vastuullisen johtajuuden osa-
puolten keskinäisessä suhteessa muodostuvana 
(Pless & Maak 2011). 

Maak ja Pless (2009) määrittelevät vastuulli-
sen johtajuuden osapuolten toimintaa ohjaavis-
ta periaatteista lähteväksi johtajien ja sidosryh-
mien väliseksi yhteistyösuhteeksi, jossa suhteen 
perustana on jaettu tunne yhteisestä tarkoituk-
sesta. Yhteinen tarkoitus motivoi ja sitouttaa 
osapuolet pyrkimään kestävään myönteisiä 
vaikutuksia osapuolille tuottavaan muutokseen. 
Vastuullisen johtajuuden perustan muodostavat 
arvot ja periaatteet. Lisäksi vastuullinen johta-
juus ulottuu koskemaan kaikkia sidosryhmä-
suhteita, joiden rakentuminen perustuu osa-
puolten välisen luottamuksen varaan (Maak & 
Pless 2006; Voegtlin ym. 2012). Luottamuksen 
syntymistä edistävät sellaiset asiat kuin johtajan 
integriteetti, oikeudenmukaisuus ja johtamisky-
vykkyys. Johtajan henkilökohtaisia ominaisuuk-
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sia tärkeämpää on silti, että kaikilla osapuolilla 
on tunne luottamuksen vaalimisesta keskinäi-
sessä vuorovaikutuksessa (Voegtlin ym. 2012). 
Waldmann ja Galvin (2008) korostavat, että 
vastuullisella johtajuudella on sekä moraalinen 
että laillinen perusta, joiden mukaan johtajien 
pitää toimia. 

Yhteenvetona voi todeta, että vastuullisen 
johtajuuden empiirinen tutkimus on tiensä alus-
sa. Aikaisemmassa kirjoittelussa lähtökohtana 
on pääosin ollut aiheen tarkastelu laajasti eri si-
dosryhmien kuten myös yrityksen ja yhteiskun-
nan välisen suhteen näkökulmasta. Yksittäisten 
sidosryhmäsuhteiden erityispiirteitä on tutkittu 
selvästi vähemmän. Tutkimuksessa myös pai-
nottuu yksilön, johtajan, näkökulma, jolloin 
korostuu johtajan käyttäytyminen. Tällöin joh-
dettava määrittyy johtajan toiminnan kohteeksi 
tai johtajan toimintaan sopeutuvaksi. Yleisesti 
hyväksytty ajatus on, että vastuulliseen johtajuu-
teen liittyy vahva eettinen perusta ja vastuulli-
sella johtamisella tavoitellaan kestävää kehitystä. 
Vastuullisuus ei kuitenkaan tarkoita samaa kai-
kille johtajille ja työntekijöille, joten vastuulli-
suuden tulkinnat voivat vaihdella. Tulkintaan 
vaikuttavat arvioijan henkilökohtaiset piirteet ja 
johtamistilanne. 

  

TUTKIMUSKYSYMYKSET JA -MENETELMÄ

Haemme empiirisellä tutkimuksella vastauk-
sia seuraaviin kysymyksiin: Mitkä periaatteet 
vastaajat arvioivat tärkeiksi vastuullisessa esi-
mies-alaissuhteessa? Millaisissa tilanteissa vas-
taajat arvioivat periaatteiden noudattamisen 
soveliaaksi? Kenen velvollisuus on vastaajien 
mukaan toteuttaa vastuullisuutta esimies-alais-
suhteessa? Koska tutkimusote on etsinnällinen, 
teoreettinen tausta toimii tulkintaresurssina tut-
kimuskysymyksiin vastaamisessa, mutta ei oh-
jaa tiukasti tulosten tulkintaa (Hsieh & Shannon 
2005; Bryman 2011). Brymanin (2011) mukaan 
etsinnällinen ote, jossa painottuu aineistoläh-
töisyys tulkinnan lähtökohtana, sopii vähän 
tutkittuun aiheeseen, kuten tämän tutkimuksen 
aiheeseen. 

Aineiston hankinta

Empiirinen aineisto hankittiin kolmessa vai-
heessa. Ensimmäisen ja toisen vaiheen aineisto 

muodostaa tutkimuksen primääriaineiston. 
Näiden vaiheiden vastaajista käytetään numero
koodeja 1−22 tulosten kuvaamisen yhteydessä. 
Kolmannen vaiheen ryhmän aineisto on sekun-
däärinen ja varmistaa luotettavuutta. Seuraavaksi 
kuvataan vaiheet ja niissä hankittu aineisto.

Ensimmäisen vaiheen kohderyhmän muo
dostivat naisjohtajat ja -yrittäjät, jotka osallis- 
tuivat naisille tarkoitettuun MBA-johtamis
koulutukseen. Tämä ryhmä valittiin, koska 
koulutuksen osallistujat olivat toimineet sekä 
esimiehen että alaisen asemassa, mikä oli sovel-
letun suhdenäkökulman kannalta tärkeä valin-
takriteeri. Lisäksi valinnan perusteena oli ryh-
män helppo saavutettavuus. Ryhmässä oli osal-
listujia 20 henkilöä, joista 15 henkilöä osallistui 
tutkimukseen. Vastaajilla oli pitkähkö työura 
johtamis- ja asiantuntijatehtävissä eri organi-
saatioissa. Työkokemusvuosien keskiarvo oli 
23 vuotta. Johtamiskokemusta oli keskimäärin 
12 vuotta. Iän keskiarvo oli 47 vuotta. 

Koska ensimmäinen kohderyhmä koostui 
naisista, laajensimme tutkittavaa ryhmää toises-
sa vaiheessa siten, että siihen tuli miehiä ja mui-
ta kansallisuuksia kuin suomalaisia. Tavoitteena 
oli lisätä aineiston monipuolisuutta ja lisätä 
tulosten luotettavuutta. Lisäaineisto kerättiin 
kansainväliseltä MBA-ryhmältä. Myös tämän 
ryhmän saavutettavuus oli helppo. Ryhmän 
osallistujista valittiin sellaiset henkilöt, joilla oli 
alaisena toimimisen lisäksi esimieskokemusta. 
Aineistoon tuli seitsemän henkilöä, jotka olivat 
miehiä ja kotoisin viidestä eri maasta. Toisen 
vaiheen aineiston vastaajien keski-ikä oli 37 
vuotta. Työkokemusta heillä oli keskimäärin 13 
vuotta, joista kuusi vuotta johtamistehtävässä. 

Ensimmäisen ja toisen vaiheen aineisto ke-
rättiin samalla tavalla. Aineisto perustui tutkit-
tavien omia kokemuksia koskeviin kertomuk-
siin vastuullisesta johtajuudesta sekä esimiehen 
että alaisen näkökulmasta. Tämänkaltainen 
aineisto on suositeltava silloin, kun pyritään 
kuvaamaan ilmiötä, josta ei ole olemassa etukä-
teen kovin tarkkaa määritelmää ja tietoa (Eskola 
& Suoranta 1998; Bryman 2011). Aineisto 
kerättiin internet-pohjaisella lomakkeella. 
Kohderyhmille lähetettiin linkki lomakkeeseen 
vastaamiseksi. Sitä ennen järjestettiin tilaisuus, 
jossa ryhmille kerrottiin tutkimuksesta ja siihen 
vastaamisesta. Vastaaminen oli vapaaehtoista ja 
vastaajat lähettivät kertomuksensa nimettöminä.
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Aineistonkeruussa hyödynnettiin kriittisten 
tapausten tekniikkaa, jonka on alun perin ke-
hittänyt Flanagan (1954). Kriittisellä tapauksella 
tarkoitetaan kuvausta mistä tahansa toiminnas-
ta/tapahtumasta/tilanteesta, joka on yhtenäinen 
kokonaisuus (Flanagan 1954, 331). Kriittisten 
tapausten menetelmän avulla osallistujia roh-
kaistiin kertomaan omat kokemuksensa ja ku-
vailemaan yksityiskohtaisesti sitä, miten konk-
reettinen vastuulliseen johtajuuteen liittyvä 
tilanne eteni käytännössä. Vastaajia pyydettiin 
kertomaan mahdollisimman monipuolisesti ja 
vapaasti kokemuksistaan. Menetelmän käytön 
keskeinen vahvuus oli, että vastaajien kuvaamat 
tilanteet olivat konkreettisia työssä tapahtuneita 
asioita. Vastaukset eivät siten jääneet yleiselle ta-
solle ja epämääräisiksi. Lisäksi se, että tilanteita 
kuvattiin sekä esimiehen että alaisen näkökul-
masta, tuotti monipuolista aineistoa. 

Ensimmäisen ja toisen vaiheen aineisto 
osoittautui kattavaksi tutkimustehtävän kannal-
ta. Tutkittujen ryhmien välillä ei ollut eroja siinä, 
että jokin vastuullisuuden periaate olisi esiinty-
nyt vain toisen ryhmän vastauksissa. Aineiston 
luotettavuutta haluttiin kuitenkin varmistaa 
vielä kolmannen vaiheen avulla. Kolmannessa 
vaiheessa kerättiin asiantuntijakommentit tyy-
pilliseltä MBA-ryhmältä. Tämä ryhmä koos-
tui 16 miehestä ja kolmesta naisesta. Kaikki 
ryhmän jäsenet olivat suomalaisia. Kahdessa 
ensimmäisessä aineistonkeruun vaiheessa syn-
tyneiden kertomusten perusteella muodostet-
tiin vastuullisuuden johtajuuden periaatteiden 
sisällölliset pääkategoriat ja niitä tarkentavat 
alakategoriat. Kolmannen vaiheen ryhmän teh-
tävänä oli kommentoida kategorioita ja niiden 
sisältöä. Kategorisointi lähetettiin ryhmälle 
etukäteen tutustuttavaksi ja kommentoitavaksi. 
Kommenteista keskusteltiin yhteisessä tilaisuu-
dessa tutkijan vetämänä. Kommenttien perus-
teella ei kategorisointiin tullut merkittäviä muu-
toksia. Muutamia alakategorioita yhdistettiin ja 
poistettiin päällekkäisyyksien vuoksi. Lisäksi 
tehtiin joitakin käsitteellisiä tarkennuksia.

Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin laa-
dullista sisällönanalyysiä (Tuomi & Sarajärvi 
2009). Käytännössä analyysi eteni seuraaval-
la tavalla (vrt. Graneheim & Lundman 2004). 

Aineisto koottiin yhdeksi tekstiksi jokaisen vas-
taajan ja kriittisen tapauksen perusteella. Sen 
jälkeen aineisto koodattiin. Aluksi aineistosta 
muodostettiin taulukko, jossa jokaisen henkilön 
vastauslomake muodosti yhden analyysiyksi-
kön (AY). Koska vastaajia oli 22, heidät mer-
kittiin käyttämällä numerokoodeja 1−22. Näitä 
samoja numerokoodeja käytetään myös suorien 
lainauksin yhteydessä myöhemmin tämän ar-
tikkelin tulososassa. 

Seuraavassa vaiheessa analyysiyksiköissä 
olevat kertomukset tarkasteltiin kohta kohdalta 
läpi, ja niistä kerättiin suoria lainauksia, jotka 
ilmensivät henkilön antamia merkityksiä vas-
tuulliselle johtajuudelle. Kukin tällainen suora 
lainaus muodosti yhden merkitysyksikön (MY). 
Merkitysyksiköt muodostuivat yhdestä lausees-
ta tai useammista lauseista. Merkitysyksikköjä 
luokiteltiin aineistosta 128 kappaletta. Tämän 
jälkeen merkitysyksikön sisältö tiivistettiin 
(TMY) eli muodostettiin ensimmäinen tul-
kinta. Tiivistetyt merkitysyksiköt koodattiin 
nimeämällä ne (KO). Perustana koodeille oli 
odotus siitä, millaista vastuullinen johtajuus 
oli vastaajien mielestä. Kukin näistä koodeista 
kategorisoitiin lopuksi. Kategoria (KA) on sisäl-
töjä kuvaava laajempi vastuullisen johtajuuden 
periaatetta koskeva kokonaisuus. Alla olevassa 
taulukossa 1 on esimerkki koodauksesta.

Koodausta varten aineisto jaettiin aluksi 
kahteen osaan. Kaksi tutkimusryhmän jäsentä 
koodasi itsenäisesti puolet aineistosta.  Sen jäl-
keen he vertasivat koodauksiaan ja keskustelivat 
niistä. Tässä vaiheessa koodaukset yhdenmu-
kaistettiin ja kehitettiin yksityiskohtaisemmiksi. 
Analyysin luotettavuutta pyrittiin siis paranta-
maan koodaamalla aineisto erikseen sekä ver-
tailemalla ja keskustelemalla analyysista tutki-
joiden kesken. Tämän jälkeen tehtiin lopullinen 
koodaus yhdessä. Tämä tutkijatriangulaation 
käyttö oli keskeinen tapa lisätä luotettavuut-
ta (Bryman & Bell 2003). Kun aineistosta oli 
määritelty vastuullisen johtajuuden periaatteet, 
kunkin periaatteen sisällä analysoitiin tilanteet, 
joissa vastaajat arvioivat periaatteen noudat-
tamisen soveliaaksi. Lisäksi selvitettiin kunkin 
periaatteen osalta kenen velvollisuudeksi sen 
edistäminen arvioitiin.

Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella yh-
tä totuutta, vaan tutkimuksen luotettavuus ra-
kentuu sitä kautta miten läpinäkyvästi tutkijat 
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Taulukko 1. 	 Esimerkki empiirisen aineiston koodauksesta

AY Merkitysyksikön 
teksti ja sen 
järjestys-numero

MY TMY KO KA

5 53 Tällä hetkellä olen onnis-
tunut kouluttamaan omat 
työntekijäni niin hyvin, että 
heistä voi periaatteessa kuka 
tahansa hoitaa perehdyttä-
mistä. Olen onnistunut ke-
räämään ympärilleni tiimin, 
joka osaa kantaa vastuunsa 
työstä.

Alaisen osaamisen 
kehittäminen 
tärkeää
ja 
alaisen itsenäisen 
työskentelyn 
mahdollistaminen 
osaamisen 
kehittämisellä.

Alaisen 
monipuoli-
sen työn-
kuvan ja 
vaikuttami-
sen 
mahdollista-
minen 

Voimaan-
tumisen 
mahdol-
listaminen 

11 112 Esimieheni oli (jota en 
tiennyt etukäteen) hakenut 
muualle töihin ja sieltä 
soitettiin minulle. Henkilö, 
joka soitti minulle, kyseli, 
että olenko esimieheni 
alainen, johon vastasin 
myöntäväsi. Sen jälkeen hän 
alkoi esittää kysymyksiä, että 
millainen hän on esimiehenä 
jne. Tässä kohdin vastasin, 
etten tiedä hänen hakeneen 
kyseistä työpaikkaa eikä 
hän ole pyytänyt minua 
suosittelijakseen, joten en 
voi vastata näihin kysymyk-
siin ennen kuin saan hänen 
suostumuksensa asiaan.

Toisen luottamuk-
sen säilyttäminen 
tärkeää. Asioista 
ei puhuta ilman 
lupaa.

Luotetta-
vuus toisia 
kohtaan

Luottamus

tuovat esille aineiston ja analyysin periaatteet 
sekä miten ymmärrettävästi he esittävät nämä 
kuvaukset lukijoille (Eskola & Suoranta 1998). 
Tässä tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty 
suorittamalla ja raportoimalla aineiston keruu 
ja analyysi mahdollisimman tarkasti (Eskola 
& Suoranta 1998).  Lisäksi tuloksia koskevassa 
osassa esitetään joitakin suoria lainauksia haas-
tatteluista, jotta lukijalla on mahdollisuus ar
vioida tulkinnan osuvuutta (Eskola & Suoranta 
1998; Bryman & Bell 2003).   Suhteen tutkimi-
nen molempien osapuolten, esimiehen ja alaisen 
näkökulmasta, parantaa luotettavuutta, kuten 
myös edellä kuvattu tutkijatriangulaatio analyy-
sin suorittamisessa. 

TULOKSET

Tulkitut vastuullisen johtajuuden periaatteet 
nimettiin seuraavasti: oikeudenmukaisuus, voi-
maantuminen, avoimuus, luottamus ja välittä-
minen.

Oikeudenmukaisuus

Vastaajien mukaan oikeudenmukaisuuden pe-
riaatteen noudattaminen varmistaa sen, että 
osapuolet kokevat tulleensa kohdelluiksi yhden-
vertaisesti ja arvostavasti riippumatta esimer-
kiksi iästä, sukupuolesta tai persoonallisuudesta. 
Oikeudenmukaisuuden tärkeys tuli esille tilan-
teissa, joissa jaetaan resursseja työntekijöiden 
kesken. Johtajat kokivat, ettei alaisten vertailu 
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tilanteessa ole helppoa ja aiheuttaa paljon poh-
dintaa. Tärkeänä oikeudenmukaisessa kohte-
lussa pidettiin sitä, etteivät esimiehen henkilö-
kohtaiset asenteet ja tunteet vaikuta, vaan joh-
taja pysyy puolueettomana arvioidessaan alaisia. 
Eräs johtaja kuvasti irtisanomistilannetta ja 
onnistumistaan puolueettomana pysymisessä 
seuraavalla tavalla:  

”Olin joutunut irtisanomaan alaiseni tuotan-
nollisista ja taloudellisista syistä. Ko. henkilö oli 
tullut alaisuuteeni ns. annettuna. Hän oli per-
soonana sellainen, etten olisi häntä itse valinnut 
rekrytointitilanteessa, mutta työnsä hän hoiti 
erittäin hyvin ja ammattimaisesti. Irtisanomisen 
jälkeen hän pyysi minua suosittelijaksi ja suos-
tuin. Annoin hänestä suosituksen ja hän sai heti 
uuden työpaikan. Olin todella tyytyväinen, että 
pystyin puolueettomasti arvioimaan hänen am-
matillista osaamista ja jättämään omat henkilö-
kohtaiset asenteet syrjään.” (7)

Vaikka vastaajat arvioivat oikeudenmukai-
suuden periaatteen tärkeäksi resurssien jaon 
tilanteissa, aineistosta tuli myös selvästi esille 
oikeudenmukaisuuden periaatteen tärkeys pää-
töksenteko- ja toimintaprosesseissa. Vastaajat 
olivat sitä mieltä, että ei pelkästään se, miten 
oikeudenmukainen resurssien jaon lopputulos 
on, vaan myös johtajan menettelytapojen oikeu-
denmukaisuus on tärkeää. Se, millaisia pelisään-
töjä sovelletaan ristiriitojen ratkaisuissa ja pal-
kitsemisessa, kertoo oikeudenmukaisuudesta. 
Kaikille yhteisten pelisääntöjen noudattaminen 
kuvattiin olennaiseksi menettelytapaohjeeksi. 
Jos sääntöjä ja ohjeita muutetaan, on tärkeää, et-
tä muutoksista informoidaan selkeästi ja ajoissa. 
Lisäksi korostettiin, että esimiehen pitää puut-
tua nopeasti asiaan, jos joku rikkoo sovittuja 
sääntöjä. 

Myös sen, että johtaja selittää päätöstensä 
perusteet alaisille ja pyrkii osallistamaan hei-
dät päätöksistä keskusteluun, kerrottiin olevan 
oikeudenmukaista toimintaa. Vastaajat sanoivat, 
että tavanomainen tilanne, jossa oikeudenmu-
kaisuuden periaate on koetuksella, on sellainen, 
jossa joudutaan leikkaamaan etuja ja palkkoja 
tai heikentämään työolosuhteita. Eräs johtaja 
kertoi vaativasta tilanteesta, jossa hänen on-
nistui mahdollistaa alaisille tärkeän mielipiteen 
huomioimisen koko organisaation päätöksen-
teossa. Hänen mukaansa oikeudenmukaisena 
koettiin erityisesti se, että henkilöillä, joita asia 

koski, oli mahdollisuus ilmaista mielipiteensä 
päätöksentekoprosessin aikana. Tässä tapauk-
sessa mielipide myös huomioitiin. 

Vastaajat kertoivat, että oikeudenmukaisuut-
ta on myös se, että osapuolet saattavat myöntää 
kohdelleensa väärin toista ja ottaa siitä opiksi. 
Eräs tutkittava havainnollisti asiaa toteamalla, 
että ”olemme sopineet tämän minun tekemäni 
virheeni, olen pyytänyt anteeksi ja olen saanut 
anteeksi, meille tämä prosessi oli erittäin opet-
tavainen kokemus” (6). Asiasta keskustelu, siitä 
sopiminen ja anteeksipyyntö tilanteessa vähen-
sivät epäoikeudenmukaisuuden kokemusta, jo-
ka olisi voinut jäädä vaivaamaan suhdetta jos 
asiaa ei olisi selvitetty. 

Oikeudenmukaisuuden periaatteen noudat-
tamista pidettiin soveliaana ensinnäkin silloin, 
kun alaisia vertaillaan toisiinsa resurssien jaka-
miseksi ja palkitsemiseksi. Vertailun kriteerien 
pitää olla puolueettomat, selkeät ja ihmisten tie-
dossa. Oikeudenmukaisuuden sanottiin olevan 
myös tärkeää päätöksenteko- ja toimintaproses-
sien menettelytavoissa, jotka koskevat resurssien 
jakoa. Menettelytapojen läpinäkyvyys ja se, että 
alainen voi osallistua häntä koskeviin päätöksiin, 
koettiin soveliaana. Lisäksi oikeudenmukaisuu-
den tärkeys tuli esille väärin kohtelun tilanteissa. 
Tällaisen tilanteen selvittäminen, siitä anteeksi 
pyytäminen ja asian sopiminen koettiin hyväksi 
toiminnaksi. Aineisto osoitti oikeudenmukai-
suuden noudattamisen velvollisuuden kohdis-
tuvan erityisesti johtajaan. Hänellä ajateltiin 
olevan asemansa ja siitä johtuvan päätösvallan 
perusteella alaista suurempi vastuu periaatteen 
toteutumisesta. 

Voimaantuminen 

Voimaantumisessa on kyse toista tukevasta ja 
kannustavasta asenteesta sekä kaikkien mahdol-
lisuudesta ja rohkeudesta osallistua omaa työtä 
mutta myös organisaation toimintaa koskeviin 
asioihin ja päätöksentekoon. Vastaajat sanoivat, 
että voimaantuminen liittyy erityisesti tilantei-
siin, joissa muutetaan ja kehitetään organisaa
tiota ja työtä. Tutkittavien mielipide oli yhtene-
vä siitä, että osapuolet eivät voi suoraan antaa 
voimaa toiselle, mutta voimaantumista voi mah-
dollistaa. Muutoksen ja kehittämisen tilanteissa 
on tärkeää antaa kaikille mahdollisuus osallistua 
ja vaikuttaa keskusteluun tehtävästä päätöksestä.  
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Vastaajat kokivat tärkeänä sen, että kaikki 
työpaikalla tietävät työnsä tavoitteet osana toi-
mintakokonaisuutta ja voivat vaikuttaa niihin 
sekä ovat selvillä siitä, kuka työyhteisössä vastaa 
eri asioista. Tavoitteiden asettaminen ei kuiten-
kaan yksinään riitä, vaan tavoitteiden saavutta-
mista myös tulee seurata ja arvioida. Osapuolet 
arvioivat, että onnistumisten näkyväksi teke-
minen on tärkeää, koska se vahvistaa henkilön 
uskoa omiin kykyihinsä. Onnistumista ja tavoit-
teiden saavuttamista tehtiin näkyväksi muun 
muassa yhteisellä illanvietolla:   

”Asetimme yhdessä johdon sekä työnteki-
jöiden kanssa yhteiset tavoitteet. Asetettujen 
tavoitteiden saavuttamisen jälkeen siitä ilmoi-
tettiin heti kaikille ja pidettiin koko henkilöstön 
yhteinen illanvietto etukäteen sovitulla tavalla.” 
(8)

Vastaajat kertoivat, että voimaantumisen 
vahvistavan rohkeutta ottaa vastuuta. Alaisten 
osallistuminen ja näkeminen yhdenvertaisina 
toimijoina edistää vastaajien mukaan alaisten 
voimaantumista ja motivaatiota muutoksiin. 
Sekä esimiehellä että alaisella katsottiin olevan 
osaamista kehittää työtä ja organisaatiota. 

Osallistuminen tavoitteiden asettamiseen 
ja omaa työtä koskevaan päätöksentekoon 
sekä myönteinen ja kannustava asenne ovat 
voimaantumisen keskeisiä mahdollistajia. 
Voimaantumisen mahdollistaminen on erityi-
sen soveliasta tilanteissa, joissa tavoitellaan or-
ganisaation ja työn kehittämistä ja muutoksia. 
Voimaantuminen liittyy koettuun työn mer-
kityksellisyyteen ja siihen, että osapuolilla on 
mahdollisuus vaikuttaa työnsä tavoitteisiin ja si-
sältöön. Voimaantuminen on resursseja vapaut-
tavaa. Muutostilanteissa eri näkökulmien kuu-
leminen ja huomioiminen johtaa asioiden mo-
nipuolisempaan pohtimiseen ja siten vastuul-
lisempaan päätöksentekoon. Voimaantumisen 
periaatteen toteutumisessa vastaajat arvioivat 
johtajalla olevan aktiivisempi rooli tämän ase-
masta ja siihen perustuvasta päätösvallasta joh-
tuen. Vastaajat kuitenkin korostivat myös alai-
sen oma-aloitteista voimaantumista erityisesti 
oman työn kehittämisen osalta.  

Avoimuus

Osapuolet kokivat, että on vastuullista raken-
taa esimies-alaissuhde avoimeksi. Vastaajat 

arvioivat avoimuuden noudattamisen olevan 
sovelias periaate johtajan ja alaisen välisissä 
viestintä- ja vuorovaikutustilanteissa. Sen si-
jaan käsitys siitä, miten avointa viestinnän ja 
vuorovaikutuksen pitäisi olla, vaihteli vastaa
jien kertomuksissa. Toisten kertomuksissa avoi-
muus tarkoitti asioiden viestimistä osapuolelta 
toiselle. Kertomuksissa myös kuvattiin osapuol-
ten pyrkimystä syvempään vuorovaikutukseen, 
jolloin tavoitteena on luoda keskustelua työpai-
kan asioista. Seuraava esimerkki kuvaa miten 
eräs osallistuja koki erityisen tärkeänä hyvän 
ilmapiirin luomisen perehdyttämistilanteessa. 
Hänen mukaansa johtajan ja työntekijän välille 
on hyvä kehittää avoin vuorovaikutussuhde heti 
alusta lähtien:    

”Kerron avoimesti myös haastavista tilan-
teista, jotta uusi työntekijä saa heti mahdolli-
simman realistisen kuvan tulevasta työstään. 
Nämä haastavat tilanteet ovat yleensä myös hy-
vin opettavaisia tapauksia tulevaisuutta varten. 
Perehdyttämistilanteessa uusi työntekijä yleensä 
enemmän kuuntelee kuin kyselee. Minä yritän-
kin saada tilanteen aina rennoksi ja avoimeksi, 
jotta tulokas uskaltaa kysyä ja keskustella esille 
tulevista asioista. Ja olen huomannut, että kun 
kerron mahdollisimman paljon käytännön esi-
merkkejä, saan aikaan keskustelua, ja sitä kautta 
uusi työntekijä uskaltautuu kysymään lisää.” (6)

Vastaajien mukaan työyhteisön luottamuk-
sellinen ilmapiiri edistää viestinnän ja vuoro-
vaikutuksen syvenemistä esimiehen ja alaisen 
väliseksi keskusteluksi. Tällöin osapuolilla oli 
mahdollisuus huomata, kykenevätkö he viesti-
mään vaikeat ja monimutkaisetkin asiat niin et-
tä molemmat ymmärtävät ne. Osapuolten kyky 
keskustella ja viestiä avoimesti asioista vahvistaa 
heidän keskinäistä suhdettaan ja auttaa odotus-
ten selventämisessä. 

Johtajat kertoivat myös joutuneensa hanka-
liin tilanteisiin, jossa eivät voineet kertoa alai-
sille kaikkea mitä tiesivät. Tällainen tilanne 
korostuu keskijohdon tehtävässä, jossa tieto ja 
ohjeet tulevat ylemmältä johdolta mutta tieto 
on luonteeltaan sellaista jota ei ole lupa vies-
tiä eteenpäin alaisille. Syvimmillään avoimuus 
viestintä- ja vuorovaikutustilanteissa rakentuu 
sellaiseksi, että molemmat osapuolet osallistu-
vat tilanteisiin tasavertaisina keskustelijoina ja 
saattavat vaikuttaa työpaikan toiminnan suun-
nitteluun ja kehittämiseen. Tällöin avoimuus 
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sisältää päivittäisistä asioista viestimisen lisäksi 
syvällistä keskustelua organisaation toiminnan 
perusteista. 

Vastaajat arvioivat avoimuuden periaat-
teen olevan soveliasta esimiehen ja alaisen vä-
lisissä viestintä- ja vuorovaikutustilanteissa. 
Avoimuuden aste vastaajien kuvauksissa on ryh-
miteltävissä kolmeen tasoon. Pinnallisimmillaan 
on kyse asioiden viestimisestä osapuolelta toi-
selle. Tällaisessa viestinnässä ja vuorovaikutuk-
sessa ei korostu vastavuoroisuus. Pääpaino tällä 
tasolla on esimiehen suunnasta tulevalla viestin-
nällä. Astetta syvemmästä avoimuuden tasosta 
on kyse silloin, kun osapuolet antavat palautetta 
toisilleen ja keskustelevat asioista. Tällöin avoi-
muus kehittyy kahdenvälisen vuorovaikutuksen 
suuntaan, vaikka pääpaino on edelleen johtajan 
aloitteellisuudella. Syvimmillään avoimuus il-
menee vuorovaikutuksena, joka on tasavertaista 
dialogia. Silloin molemmat osapuolet kokevat 
olevansa aktiivisia ja tasavertaisia toimijoita, 
jotka voivat vaikuttaa asioihin niistä keskustel-
taessa ja päätettäessä. Tämän kaltaiseen vuo-
rovaikutukseen pääseminen vaatii osapuolilta 
aikaa ja yhteisiä kokemuksia, kuten myös halua 
ja taitoa syventää viestintä ja vuorovaikutus dia-
logiksi. Tulokset osoittavat, että vaikka osapuo-
let arvioivat yhdessä rakennetun dialogin olevan 
vastuullisin tapa toteuttaa avoimuutta viestin-
nän ja vuorovaikutuksen tilanteissa, esimiehen 
aloitteellisuus kuitenkin painottuu avoimuuden 
edistämisessä. 

Luottamus

Luottamussuhteen keskeiseksi ominaisuudek-
si vastaajat sanoivat sen, että osapuolet pitävät 
sovituista asioista kiinni eivätkä petä toisilleen 
tekemiä lupauksia ja sopimuksia, vaikka siihen 
olisi mahdollisuus. Seuraava kommentti havain-
nollistaa sopimuksen pitämistä:

”Olin vaihtamassa työpaikkaa, mutta koska 
tilalleni ei löydetty sijaista, jäin kesän yli tehden 
itse töitä kahdessa paikassa. Jäin, koska olin lu-
vannut aiemmin olla kesän yli vanhassa työpai-
kassani. Vastuullisuus tulee siitä tässä tapaukses-
sa, että pitää lupauksensa.” (2) 

Luottamuksen sanottiin olevan hyvä periaate 
tilanteissa, joissa osapuolet ovat sopineet jos-
takin asiasta. Virallisesta sopimisesta on kyse 
silloin kun puhutaan työpaikalla noudatetta-

vista virallisista arvoista ja pelisäännöistä. Osan 
sopimuksista sanottiin perustuvan sanattomaan 
lupaukseen määrätynlaisesta käyttäytymisestä. 
Tällainen lupaus kehittyy vähitellen kokemus-
peräisesti osapuolten välillä yhdessä tekemisen 
ja yhteisten kokemusten kautta. Yhteisestä käy-
tännöstä tulee hyväksytty ja odotettu tapa osa-
puolten välillä, ja sen toimivuuteen saattaa luot-
taa. Vastaajat sanoivat, että tällainen luottamus 
on usein vaikeasti sanoilla ilmaistavaa ja voi olla 
myös tunteisiin liittyvää. 

Koska luottamus edellyttää sovituista peli-
säännöistä kiinni pitämistä, vastaajat kertoivat 
seurauksena olevan pettymyksen, jos niin ei käy. 
Erään johtajan mukaan hän petti sekä itsensä et-
tä alaisensa, koska ei hoitanut tehtäväänsä taval-
la, jota piti soveliaana johtajan toimintatapana. 
Alaisen kokemaan luottamukseen johtajaa koh-
taan vaikuttaa tutkittavien mukaan erityisesti 
se, että johtaja puuttuu aikailematta työpaikalla 
esiintyviin ongelmiin, eikä lakaise niitä maton 
alle tai pitkitä niihin puuttumista tarpeetto-
masti. Eräs esimies kertoi ongelmallisesta tilan-
teesta, jossa hän joutui parantamaan aiemmin 
rapautunutta luottamusta: 

”Työpaikalla on ollut alkoholiongelmainen 
työntekijä, jonka toimintaan kukaan aikaisem-
pi esimies ei ollut puuttunut. Myös työkaverit 
olivat ”suojelleet” työntekijää, ettei vaan joudu 
ilmiantajan maineeseen. Tämä johtui siitä että 
alaiset eivät ole voineet luottaneet esimieheen. 
Esimies on aina kertonut puutteen kertojan ni-
men ja täten toiminut vastoin vaitiolovelvoitet-
taan.” (12)

Osapuolten välinen ajatusten vapaa vaihto, 
olipa kyse hankala tai helppo tilanne, on keskeis-
tä luottamukselle. Luottamuksen periaatteen 
tärkeys kytkeytyy vastaajien mukaan sopimisen 
tilanteisiin. Kun asioista on sovittu – virallisesti 
tai epävirallisesti, sopimuksesta tulee pitää kiinni. 
Virallinen sopiminen on ääneen lausuttua ja täs-
mällistä, kun epävirallinen on kehittynyt yhteis-
ten kokemusten ja ajan kuluessa osapuolten tun-
nistamaksi toimintakäytännöksi. Epävirallinen 
sopiminen on usein sanatonta, ja tähän luotta
mussuhteeseen liittyy myös osapuolten tun-
neperäistä sitoutumista. Luottamussuhteelle 
on tärkeää, että molemmat osapuolet edis-
tävät yhteistä eivätkä vain omaa etua kuten 
myös se, että sanat ovat yhtä tekojen kans-
sa. Molemmat osapuolet kuvattiin aktiivisina 
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toimijoina luottamussuhteen ylläpitämisessä ja 
kehittämisessä. 

Välittäminen

Välittämisessä oli vastaajille kyse periaatteesta, 
jossa kumpikin osapuoli pystyy tunnistamaan 
toisen osapuolen tarpeet ja vastaamaan niihin 
toisen odottamalla tavalla. Toinen tunnistetaan 
ja tunnustetaan subjektiksi, henkilöksi, jonka 
tarpeita pyritään aidosti ymmärtämään. Lisäksi 
tarpeisiin reagoidaan rakentavalla ja toisen 
odotuksia myötäilevällä tavalla. Välittämisen 
periaatteen noudattaminen korostuu vastaajien 
mukaan tilanteissa, joissa jommallakummalla 
osapuolella on ongelmia. Keskeistä on, ettei tois-
ta jätetä pulaan vaan annetaan tukea. Alaisena 
toimiessaan eräs vastaaja oli havainnut uuden 
tiiminvetäjän avun- ja tuentarpeen ja kuvasi sii-
hen vastaamista seuraavasti:

”Esimieheni oli pari viikkoa aikaisemmin 
aloittanut tehtävässään ja oli menossa ensim-
mäistä kertaa mukaan asiakkuuden johtoryh-
mään. Palaveria edeltävänä päivänä keskuste-
limme puhelimessa ja totesin, ettei esimieheni 
tiennyt että hänen tulee toimia palaverissa 
puheenjohtajana ja hänen tulee valmistella 
agenda ja esiteltävät asiat ennakkoon. Olin itse 
tuurannut edellistä esimiestäni kyseisessä pala-
verissa, joten ehdotin että teen hänelle valmiit 
materiaalit ja käsikirjoituksen palaveria varten. 
Tekemäni materiaalin avulla esimieheni ”selviy-
tyi” palaverista puhtain paperein ja asiakkaalle 
tuli tunne, että johtajan vaihdoksesta huolimatta 
asiakkuus on hyvissä käsissä ja toiminta jatkuu.” 
(7)

Vastaajat pitivät haasteellisena, että osapuol-
ten odotukset toisilleen ovat monenlaisia ja 
usein keskenään ristiriitaisia. Odotusten täyttä-
minen edellyttää heidän mukaansa tasapainoi-
lua, sovittelua ja organisointia. Toisen tarpeisiin 
vastaaminen ja tarpeiden välillä tasapainoilu 
saattaa myös johtaa jaksamisongelmiin, ellei 
rajanvetoa oman jaksamisen ja toisen odotusten 
välillä pystytä tekemään. Kaikkiin odotuksiin ei 
voi tai ole edes syytä vastata. Myös se, ettei tiedä 
mikä on oikea toimintatapa ongelmatilanteessa 
synnyttää kuormittumista. Toisen tuen ja avun 
tarpeen tunnistaminen ongelmatilanteessa ja 
sen ymmärtäminen, mikä on sopiva tukemisen 
tapa, edellyttää vastaajien mukaan hienovarai-

suutta ja kykyä tarkastella asioita toisen näkö-
kulmasta. 

Vastaajat kertoivat, että vaikeissa ja epäsel-
vissä ongelmatilanteissa ei välttämättä tarvitse 
toimia itse tuen ja avun antajana. Se ei ole edes 
toivottavaa, jos toiminta edellyttää syvempää 
ammatillista tietoa ja osaamista kuin mitä hen-
kilöllä on. Vastaajien mukaan välittämiseen 
kuuluu tunnistaa, milloin voi ja kykenee itse tu-
kemaan ja antamaan apua ongelmissa ja milloin 
on syytä hakea asiantuntija-apua muualta. 

Välittämisen periaatteen tärkeys korostuu 
erilaisissa ongelmatilanteissa, kuten työssä jak-
samisen ja ristiriitojen tilanteissa. Välittäminen 
ilmenee vastaajien mukaan toisesta huolehti-
misena, toisen asemaan asettumisena ja toisen 
eteen toimimisena. Välittäminen edellyttää toi-
sen aitoa kohtaamista ja monipuolista näkökul-
maa kyseessä olevaan asiaan ja henkilöön. Myös 
toiminta, jossa huomioidaan ihmisten erilaiset 
vahvuudet työyhteisön ongelmien ratkaisemi-
seksi, osoittavat vastaajien mukaan välittämistä. 
Välittämisen periaatteen noudattaminen kyt-
keytyi aineistossa seuraaviin seikkoihin: herk-
kyys havaita ja ymmärtää toisen avun/tuen tarve 
ongelmatilanteessa sekä rohkeus reagoida tilan-
teeseen toimimalla toisen eteen. Välittämisen 
periaatteen noudattamisen arvioitiin olevan 
mahdollista sekä esimiehelle että alaiselle riip-
pumatta muodollisesta asemasta. Molemmat 
osapuolet siis nähtiin aktiivisina toimijoina vä-
littävän suhteen luomisessa. 

YHTEENVETO TULOKSISTA

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli määri-
tellä vastuullisen johtajuuden periaatteet esi-
mies-alaissuhteessa. Lisäksi selvitettiin sitä, mil-
laisissa tilanteissa periaatteiden noudattaminen 
on soveliasta ja kenen velvollisuus on toteuttaa 
periaatteita esimies-alaissuhteessa. Kuviossa 1 
havainnollistetaan tutkimuksen keskeiset tu-
lokset. Vastuullisuuden periaatteet käsitteellis-
tettiin viiteen kategoriaan: oikeudenmukaisuus, 
voimaantuminen, avoimuus, luottamus ja välit-
täminen. Tutkimus toi esille, että vastuullisuus 
on joko enemmän yksilö- tai suhdelähtöistä. 
Yksilölähtöisyys liittyi aineistossa johtajaan, kun 
suhdelähtöisyydessä molemmat osapuolet ku-
vattiin vastuullisen johtajuuden aktiivisina to-
teuttajina. Periaatteet on sijoitettu kuvioon sen 
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perusteella, miten esimiehen ja alaisen velvolli-
suus vastuullisuuden toteuttamisessa määrittyi 
aineistossa. Kunkin periaatteen sisällä on esitet-
ty keskeinen tilanne, jossa periaatteen noudatta-
minen arvioitiin soveliaaksi.

Yksilölähtöisintä vastuullisuutta edustaa oi-
keudenmukaisuuden periaate, joka on sijoitettu 
vasemmalle kuviossa. Vastaajat kertoivat, että 
oikeudenmukaisuus liittyy erityisesti resurs-
sien jaon tilanteisiin ja määrittyy ensisijaisesti 
esimiehen vastuulle. Oikeudenmukaisuudessa 
siirrytään kuitenkin jonkin verran suhdekes-
keisempään suuntaan silloin, kun on kyse re-
surssien jakamista koskevien menettelytapojen 
päättämisestä tai väärinkohtelun korvaamisesta. 
Tällöin odotus alaisen velvollisuudesta toimia 
aktiivisemmin lisääntyy. 

Tutkimus toi esille, että voimaantuminen liit-
tyy tilanteisiin, joissa työtä ja/tai organisaatiota 
muutetaan ja kehitetään. Osapuolilla tulee olla 
mahdollisuus ja rohkeus vaikuttaa muutoksen 
tavoitteisiin ja sisältöön. Tuloksista ilmeni, että 
molemmilla osapuolilla voi olla aktiivinen roo-
li voimaantumisessa, mutta esimiehen osuus 
painottuu alaista selvemmin. Johtajan asema ja 
päätösvalta ovat asioita, joiden arvioitiin luovan 

odotuksen esimiehen suuremmalle roolille voi-
maantumisen mahdollistamisessa. 

Avoimuuden periaate kuvattiin aineistossa 
eriasteisena. Yksilölähtöisintä vastuullisuutta 
edustaa asioista viestiminen yksipuolisesti, jo-
ka tyypillisesti ilmenee esimiehen viestintänä 
alaiselle. Syvimmillään avoimuus tarkoittaa 
dialogia, jossa kummallakin osa-puolella on 
aktiivinen vastuullisuus. Vastaajat korostivat, 
että dialogin saavuttaminen on vaativaa ja vie 
aikaa. Avoimuuden noudattamisen arvioitiin 
olevan sovelias periaate esimiehen ja alaisen 
välisissä viestintä- ja vuorovaikutustilanteissa. 
Avoimuutta koskevissa kuvauksissa painottui 
esimiehen alaista aktiivisempi aloitteellisuus 
näiden tilanteiden rakentajana. Esimiehellä ar-
vioitiin olevan alaista enemmän tietoa johtuen 
esimiehen asemasta ja tehtävästä, joten esimie-
hen rooli avoimuuden edistämisessä arvioitiin 
alaista merkittävämmäksi.  

Välittämisen ja luottamuksen periaatteet si-
joittuvat kuviossa oikealle. Kyseessä on selväs-
ti suhdelähtöiset vastuullisuuden periaatteet. 
Molemmat osapuolet kuvattiin tasavertaisiksi 
vastuullisuuden toteuttajiksi. Tulokset toivat 
esille, että välittämisen tärkeys liittyy tilantei-

Kuvio 1.  Vastuullinen johtajuus esimies-alaissuhteessa
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siin, joissa jompikumpi osapuoli kokee ongel-
mia. Välittäminen tarkoittaa sitä, ettei toista  
 – olipa hän esimies tai alainen – jätetä pulaan, 
vaan autetaan ja tuetaan ongelmatilanteissa. 
Välittämisen lisäksi myös luottamuksen periaa-
te kuvattiin suhdelähtöisenä. Luottamus liittyy 
sekä virallisiin että epävirallisiin sopimisen ti-
lanteisiin. Luottamuksen syntymiselle ja kehit-
tymiselle koettiin olevan tärkeää, että sovitusta 
pidetään kiinni ja molemmat osapuolet toimivat 
yhteisen edun mukaan. 

KESKUSTELU JA PÄÄTELMÄT

Aikaisemmat vastuullisen johtajuuden määri-
telmät (esim. Maak & Pless 2006; Pless 2007; 
Waldman & Galvin 2008; Mostovicz ym. 2011; 
Pless & Maak 2011; Voegtlin 2011; Pless ym. 
2012) ovat hajanaisia keskittyen oletukseen, että 
vastuullinen johtajuus on johtajan ominaisuus 
tai käyttäytymistä. Muiden osapuolten näkökul-
ma on jäänyt vähälle huomiolle. Lisäksi, lukuun 
ottamatta Voegtlinin ja kumppaneiden (2012) 
ryhmätasolle kohdentuvaa selvitystä, vastuul-
linen johtajuus on ymmärretty laajasti, minkä 
vuoksi ilmiön kuvaaminen on jäänyt epätarkak-
si. Vaikka tutkimuksemme rajoitteena on, että 
selvitimme vastuullisuutta ainoastaan esimie-
hen ja alaisen kahdenvälisellä tasolla, hyöty on 
siinä, että rajaus mahdollisti periaatteiden sel
keän määrittelyn tällä analyysitasolla. 

Tutkimuksen lähtökohtana oli ajatus, että 
johtajuuden hyvyyteen vaikuttaa tilanne, jossa 
toiminta tapahtuu (Solomon 2004). Perinteisissä 
tilannejohtajuuden teorioissa on korostettu alai-
sen motivaatiota ja osaamista tilannetekijöinä, 
joiden tulisi ohjata johtajan toimintaa (Yukl 
2010). Selvityksemme osoittaa, etteivät alaisen 
motivaatio ja osaaminen ole ainoita vastuullis-
ta johtajuutta ohjaavia tilannetekijöitä. Tämän 
tutkimuksen perusteella näyttää pikemminkin 
siltä, että erityisesti työtilanteet mutta myös 
työn ulkopuoliset tilanteet ovat sellaisia tekijöi-
tä, joiden huomioon ottaminen tukee vastuulli-
suutta esimies-alaissuhteessa. Tässä yhteydessä 
teimme ehdotuksen viidestä vastuullisen johta-
juuden periaatteesta ja kuhunkin periaatteeseen 
kytkeytyvästä työhön ja osittain työn ulkopuo-
lelle liittyvästä tilanteesta. Tutkimuksen perus-
teella voi siis sanoa, että johtajuuden tilannete-
kijöiden kirjo on todennäköisesti suurempi kuin 

monet johtamistilanteita koskevat tutkimukset 
(ks. Yukl 2010) ovat tuoneet esille. 

Johtajuuden tutkimus on pääosin keskittynyt 
johtajaan (Yukl 2010). Tämän tutkimuksen tu-
lokset osoittavat sekä johtajan että alaisen tär
keyden vastuullisen johtajuuden ylläpitämises-
sä ja kehittämisessä, mikä tukee viime aikoina 
yleistynyttä näkemystä johtajuudesta suhteena 
(esim. Pearce & Sims 2002; Uhl-Bien 2006). 
Tämä tutkimus ei kuitenkaan vahvista sitä, että 
vastuullinen johtajuussuhde rakentuisi kaikissa 
tilanteissa ja kaikkien periaatteiden osalta tasa-
veroisesti esimiehen ja alaisen välillä. Johtajan 
asema ja alaista laajempi tietämys organisaa-
tion asioista näyttää asettavan johtajalle alaista 
suuremman velvollisuuden vastuullisuuden 
rakentamisessa joidenkin periaatteiden osal-
ta. Ainoastaan luottamus ja välittäminen ovat 
tämän tutkimuksen perusteella sellaisia vas-
tuullisuuden periaatteita, joiden toteuttamista 
odotetaan molemmilta osapuolilta yhtäläisesti. 
Tulosten perusteella voi todeta, että vastuullinen 
esimies-alaissuhde on dynaaminen: odotukset 
suhteen osapuolten velvollisuudelle toimia vas-
tuullisesti voivat vaihdella työn ja työn ulkopuo-
listen tilanteiden mukaan.

Tutkimuksemme rajoitteena on internet-ky-
sely. Se mahdollisti niukan kerronnan, mikä 
toteutui muutamien vastaajien kohdalla. Jos 
aineisto olisi kerätty kasvotusten tapahtuvalla 
haastattelulla, kerronta olisi voinut olla näiden 
vastaajien osalta rikkaampaa. Internetin käyttö 
oli kuitenkin tutkimusekonomisesti tarkoituk-
senmukainen valinta. Lisäksi kasvotusten tapah-
tunut ennakkoinformaatio tutkittaville mahdol-
listi perusteellisen tiedottamisen tutkimuksesta 
ja aineiston hankinnasta. Kokonaisuudessaan 
aineiston laatu osoittautui tarkoituksenmukai-
seksi ja riittävän monipuoliseksi tutkimustehtä-
vän suorittamiseksi. 

Vastuullisen johtajuuden ryhmä- ja organi
saatiotasoiset tutkimukset ovat tarpeellisia tu-
levaisuudessa. Tehdäänpä vastuullisen johtajuu
den tutkimusta millä analyysitasolla tahansa, 
tutkimuksen luotettavuutta lisää suhteiden 
tarkastelu kaikkien osapuolten näkökulmasta. 
Esimerkiksi ryhmätarkastelussa olisi tarkoituk-
senmukaista selvittää ryhmän jäsenten keskinäi-
siä suhteita esimies-alaissuhteen lisäksi. 

Käytännön kannalta tutkimuksemme tuot-
ti tietoa, jonka avulla voi kehittää esimiehen 
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ja alaisen suhdetta vastuullisempaan suuntaan 
koulutuksen, mentoroinnin, työnohjauksen ja 
muun valmennuksen avulla. Tietoa on myös 
mahdollista hyödyntää kehitys- ja arviointikes-
kusteluissa sekä osapuolten yhteistyön edistä-
misessä. Yhtenä jatkokehittelyn kohteena voisi 
olla vastuullisen johtajuuden periaatteiden ope-
rationalisointi kyselymittaristoksi ja mittaris-

ton kehittäminen johtajuuden 360-arviointiin. 
Käsityksemme mukaan johtajuuden vastuulli-
suus tuottaa myönteisiä tuloksia työyhteisölle. 
Tulevaisuudessa olisikin tärkeää selvittää vas-
tuullisen johtajuuden yhteyksiä henkilöstötu-
loksiin, kuten organisaatiositoutumiseen ja työ-
hyvinvointiin.
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