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Johtajan empatiakyky on nykyajan tydeldaméssd entistd tarkedmp&a organisaatioiden kompleksisuuden,
tyGeldman vaatimusten ja jatkuvien muutoksien vuoksi, silld ne lisddvat tarvetta ymmartévélle ja tukevalle
johtajalle. Tassa tutkielmassa tarkastellaan, mikd merkitys johtajan tunneélyn sisaltamalla empatialla ja sen
puutteella on tydntekijoiden hyvinvointiin ja jaksamiseen. Tutkielman tavoitteena on selvittad, mita johtajan
empatiakyvyn puute tarkoittaa ja mill4 tavoin se heijastuu tydn kuormittavuuteen, voimavaroihin seka
tydhyvinvointiin ja jaksamiseen.

Tama tutkielma ottaa ilmidon tietoisesti kriittisen ja herattelevan nakdkulman, silla empaattisuuden puutteen
seurauksia ei aina tunnisteta riittavasti tydyhteisoissa. Negatiivisten vaikutusten esiin nostaminen voi auttaa
paremmin ymmartdmaan, miksi empaattinen johtajuus on keskeinen tekijé tyohyvinvoinnin ja jaksamisen
edistdmisessa. TyoOn teoreettinen viitekehys pohjautuu tunnedlyn malleihin sekd tydn vaatimusten ja
voimavarojen malliin.

Tutkielma toteutettiin Kkirjallisuuskatsauksena ja aineistona kéytettiin tieteellisia artikkeleita, ajankohtaisia
raportteja sekd aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Tutkielmassa analysoidaan tunnetuimpien tunneédlymallien
kautta empatiakyvyn roolia johtamisessa ja sen vaikutuksia tyontekijoiden jaksamiseen. Lisaksi tarkastellaan,
miten johtajan empaattisuuden puute voi lisité tyon vaatimuksia, vahenta4 sosiaalista tukea ja siten heikent&4
tyontekijan jaksamista.

Avainsanat: tunnedly, johtajan empatiakyky, tyontekijoiden jaksaminen



Tassa kandidaatintutkielmassa kaytetyt tekoalytydkalut ja niiden kéyttotarkoitukset on kuvattu alla:
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Edelld mainittua tekodlytyokalua on kéytetty osittain apuna tekstin sujuvuuden ja oikeakielisyyden
analysoinnissa ja tarkistuksessa.

Olen téysin tietoinen siitd, ettd olen tdysin vastuussa koko opinnéytteeni sisallostd, mukaan lukien tekoalylla
tuotetut osat, ja hyvéaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista.
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1 Johdanto

1.1 Johdattelua tutkielman aihepiiriin

Tunnedlykk&an johtamisen merkitys on noussut keskeiseksi tydelaman tutkimuksessa ja kehittami-
sessd. Golemanin ja Chernissin (2024, 8) mukaan tunneélykés johtaja vaikuttaa positiivisesti seka
tyontekijoiden ettd koko organisaation hyvinvointiin. Tunnedlykkaan johtajan alaisuudessa tyonte-
kijat suoriutuvat paremmin, viihtyvét tydsséan ja vaihtavat tydpaikkaa harvemmin. Tama lisaa
tyoyhteison sitoutumista, parantaa ilmapiiria ja motivoi edistdaméén organisaation tavoitteita. Myos
organisaatiotasolla hyoty on selva: tunnedlykés johtaminen voi lisaté tuottavuutta ja taloudellista
kasvua. Erityisesti johtajan empatiakyky, eli kyky ymmart&a ja huomioida toisten tunteita, on tutki-
musten mukaan keskeinen tekija tyontekijoiden jaksamisen tukemisessa, silla johtajan empaattinen

tuki ja ymmarrys voi vahentaa tyontekijoiden tyon kuormitusta ja lisata tyoén voimavaroja.

Viime vuosina tydelaméassa on alettu pohtimaan yhté tarkemmin sitd, mitd ominaisuuksia johtami-
sessa tulisi kehittad tyon ja tydyhteison sujuvuuden parantamiseksi. Yksi néisté taidoista, joihin
voidaan Kiinnittdd huomiota, on empatiakyky. Empatiakyky on yksi keskeinen tunnedlyn osa-alue,
jota pidetaédn yha tarkeampana tekijana tydyhteisoissa. Empatia on lasnd myds monissa johtamisteo-
rioissa. Esimerkiksi muutosjohtamisessa empatia auttaa johtajaa huomioimaan tyontekijéiden
tarpeet muutostilanteissa, ja autenttisessa johtajuudessa empatia on keskeinen osa toisten tunteiden
ymmartdmista ja aitoutta. (Gentry ym. 2016, 1-2.) Mitd tapahtuu jos johtajalta puuttuu tunnealyd,
tai tarkemmin, empatiakykya? Empatiataitojen puute voi heikentdé tyéhyvinvointia ja altistaa
stressille seké tyouupumukselle. Hyva uutinen on kuitenkin se, ettd empatiakyky on taito, jota

voidaan oppia (Kallunki 2022).

Tassa tutkielmassa tarkastellaan tydntekijoiden jaksamisen ja johtajan tunnedlyn vélista yhteytté,
erityisesti empatiakyvyn puutteen ndkokulmasta. Aihe on térkeé niin yksilén kuin organisaation
kannalta: tyontekijoiden jaksaminen vaikuttaa suoraan tydyhteisdn toimivuuteen, tydssa viihtymi-
seen ja tyon tuloksiin. Useimmat aiemmat tutkimukset painottavat empatian positiivisia vaikutuksia.
Taman tutkielman nakokulma on kuitenkin k&énteinen, ja tarkastellaan enemman sitd, mit4 negatii-
visia seurauksia johtajan empatiakyvyn puutteesta voi aiheutua. Tdméan l&hestymistavan tarkoituk-

sena on pyrkia herattdmaan huomiota ja korostamaan empatian merkitysté tyoelamassa.

Tutkielman aiheen valintaan on vaikuttanut myos henkilékohtainen mielenkiintoni ja haluni
ymmartéé paremmin sitd, miten johtajan tunnedly ja empatiakyky vaikuttaa tyontekijoiden
hyvinvointiin ja jaksamiseen. Kiinnostus aihetta kohtaan on syntynyt useiden omakohtaisten



kokemusten ja toisten kertomusten perusteella, joissa johtajan kyvyttdmyys ymmartad tyontekijoi-
den tunteita ja tarpeita on vaikuttanut suoraan ty0ssa jaksamiseen, hyvinvointiin ja tydyhteison
sujuvuuteen. Liséksi aiheesta I0ytyy vield melko véhan tarkkoja tutkimuksia, mika tekee aiheesta

ajankohtaisen ja tutkimuksen arvoisen.

Tutkielman teoreettinen pohja rakentuu tunneélya ja tydhyvinvointia késittelevien tunnettujen
mallien varaan. Empatian tutkimiseen kéytetyt teoriat ovat usein erilaisia tunnealyn teorioita, mutta
tassa tutkielmassa keskitytadn empatiaan liittyviin osiin. Empatian tarkastelun yhteydessé kaydaan
lapi myos empatian kaantdpuolia ja empatiaa johtajan piirteend. Tyohyvinvointiin liittyvissa

teorioissa painopiste on jaksamisen ndkokulmassa.

Golemanin (1999, 42-43) tunnedlyé kuvaavassa mallissa kuvataan viittd tunnedlyn osa-aluetta tai
tunnetaitoa, jotka jaotellaan henkildkohtaisiin- ja sosiaalisiin taitoihin. Henkil6kohtaisia taitoja ovat
itsetuntemus, itsehallinta ja motivoituminen. Sosiaalisia taitoja puolestaan ovat empatia ja sosiaali-
set kyvyt. Kaikki osa-alueet ovat avainasemassa esimerkiksi johtajuudessa ja ty0elamasséd menesty-

misessa, mutta tassa tutkielmassa keskitytddn neljanteen osa-alueeseen, eli empatiaan.

Liséksi tassa tutkielmassa tarkastellaan Bar-Onin (2010) tunnedlymallia, jossa kdydaan lapi erilaisia
keskeisia positiivisen psykologian ihmistekijoita ja niiden vaikutuksia hyvinvointiin ja jaksamiseen.
Keskeisid ominaisuuksia ovat esimerkiksi itsetunto, empatia ja sosiaalinen tietoisuus, sosiaaliset
taidot, myotatunto ja altruismi, rehellisyys ja vastuullisuus, yhteistyd, itsehillintd, ongelmanratkaisu,
lahjakkuus seka optimismi ja toivo. Keskeiset tarkasteltavat ominaisuudet, jotka liittyvat taman

tutkielman aiheeseen, ovat sosiaalinen tietoisuus ja empatia. (Bar-On 2010, 56.)

Tunneédlymalleista mukana on myds kolmas tunnettu malli, Saloveyn ja Mayerin tunnedlymalli,
joka selittadd tunnedlyé joukkona erilaisia taitoja. Tdmanhetkinen tutkimus mallin yhteydesta
empatia -késitteeseen on kuitenkin véhéaistd, mink& vuoksi tdimén mallin tarkastelu on jainyt hieman

vahaisemmalle kuin kahden edellisen tunneélymallin tarkastelu.

Tyontekijan jaksamista puolestaan tarkastellaan tydn vaatimusten ja voimavarojen mallin (Bakker
& Demerouti 2007) avulla, joka selittdd, miten tyon psykologiset vaatimukset ja tarjolla olevat
voimavarat ovat yhteydessa tydssa jaksamiseen ja uupumiseen. Liian suuret vaatimukset voivat
johtaa tyontekijoiden uupumiseen, kun taas voimavarat ja resurssit, kuten sosiaalinen tuki, voivat
edistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista. (Bakker & Demerouti 2007, 309-310.)
Jaksamisen yhteydessé perehdytddn myds jaksamisen murenemisen seurauksiin, kuten stressiin ja

tybuupumukseen. Lisaksi kasitelladn jaksamisen johtamista.



Tutkielman loppupuolella hyddynnetadn myos Golemanin ja Chernissin (2024) optimal leadership
-kasitettd. Se perustuu laajaan tutkimusndyttoon tunneélyn vaikutuksesta johtajuuteen ja tyontekija-
kokemukseen, tarjoten monipuolisen nakemyksen siitd, miten johtajan tunnealytaitojen, kuten

empatian, puute voi vaikuttaa tyontekijan hyvinvointiin.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset ja rakenne

Tama tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastellaan aiempaan tutkimukseen ja teorioihin
perustuvaa tietoa. Uutta empiiristé aineistoa ei keratd, vaan tutkimuskysymyksiin etsitaan

vastauksia tieteellisten lahteiden kautta.

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella, millainen merkitys johtajan empatiakyvyn puutteella
on tyontekijoiden jaksamisessa. Tutkielmassa tarkastellaan aihetta useista ndkokulmista ja pyritaan
ymmartdmaan empatian puutteen negatiivisia seurauksia tyopaikalla. Tutkimuksessa yhdistetaan
johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin teoreettisia ndkokulmia kokonaisvaltaisen ymmarryksen saavutta-
miseksi. Aihetta lahestytéan tietoisesti negatiivisesta nakokulmasta, jotta empatian puutteen seu-

raukset tulisivat paremmin nakyvéksi. Tutkimuksen tutkimuskysymys on seuraava:
Mika merkitys johtajan empatiakyvyn puutteella on tydntekijoiden jaksamisessa?

Tutkielmassa kdydaan lapi alakysymyksid, jotka johdattelevat tarkemmin aiheeseen ja pohjustavat

paatutkimusongelman késittelya:
Mitéa johtajan empatiakyvyn puute tarkoittaa?
Mita tarkoittaa tyontekijan jaksaminen?

Johtajuuden nékokulmasta tutkimus rajautuu tarkastelemaan tunnedlyn osalta tarkemmin vain
empatiakykyé ja sen puutetta, ei juurikaan muita tunneédlyn osa-alueita. Tama rajaus tehdaan sen
vuoksi, etta tutkimus pysyy keskittyneend empatiaan, minké roolia halutaan tydntekijoiden jaksami-
sessa tutkia. Lisaksi, vaikka tutkielmassa puhutaan tunneélyn ja empatian puutteesta, niiden mittaa-
mista ei tassa tutkielmassa kasitelld. Tassa tutkielmassa ei siis esimerkiksi pohdita, miten mitata

onko empatiakyky tai tunnedly korkea vai matala.

TyoOntekijoiden hyvinvoinnin nakokulmasta tutkielmassa tarkastellaan erityisesti tyossa jaksamista.
Tutkielmassa ei syvennyta tarkemmin muihin tyéhyvinvoinnin osa-alueisiin, kuten motivaatioon ja
tyotyytyvaisyyteen erillisind ilmidiné. Tyotyytyvaisyyttd, tydpaikan ilmapiirid tai muita kasitteita

voidaan kasitelld tutkimuksen pohjalta hieman sivuten, mutta ne eivat ole tarkastelun padékohteena.
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Tutkielmassa siirrytaan johdannon jalkeen aiheen kasittelyyn, eli teoriaan. Teoria osuudessa késitel-
144n ensin erikseen kahta alakysymystd, eli johtajan empatiakykya ja tyontekijoiden jaksamista.
Alakysymysten tarkastelun jalkeen siirrytaan paatutkimuskysymyksen tarkasteluun, eli johtajan em-
patiakyvyn puutteen merkitykseen tyontekijoiden jaksamisessa. Teoriaosuudessa pyritdan yhdista-

maéaan kasitellyt ké&sitteet, hahmottamaan kokonaisuutta ja selvittdmaan tutkimusongelmia.

Lopussa kéydaan lapi paatelmia ja tehdaén yhteenvetoa tutkimuksesta. Tavoitteena on yhdistaa
tutkielman 16ydokset selkedksi kokonaisuudeksi. Paatelmét ja yhteenveto sisaltavat esimerkiksi tut-
kimuksen tulosten lapikayntia, vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen merkityksen analy-
sointia. Lisaksi pohditaan erilaisia mahdollisia tutkimuksen rajoitteita, eli mita heikkouksia tutki-
muksessa ilmenee ja mitd olisi voitu tehda toisin. Lopussa pohditaan myds jatkotutkimusehdo-
tuksia.
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2 Johtajan empatiakyky ja sen puute

2.1 Empatiatunnealyn osa-alueena

Purushothaman (2021, 33) kuvailee tunneélya kyvyksi havaita ja vastaanottaa ympariston arsyk-
keitd sekd ymmartaa tunteita itsessa ja muissa. Tunnedly ohjaa meitd tekemdaan harkittuja paatoksia
tunteiden ja jarkiperdisen ajattelun pohjalta. Tunnedlyyn liittyy emotionaalinen tietoisuus, tasapaino
tunne- ja jarkiajattelun valilla seké tehokas vuorovaikutus ja paatoksenteko. Onnistuneesti toteutu-
essaan nama taidot voivat johtaa onnellisuuteen, parempaan terveyteen, hyviin ihmissuhteisiin ja

koko organisaation hyvinvoinnin ja menestyksen kasvuun.

Tunneély tarkoittaa myos itsensd ja muiden hallintaa. Itsensé hallintaan kuuluvat itsetietoisuus,
itsesdately ja motivaatio. Muiden hallintaan kuuluvat sosiaaliset taidot ja empatia. Muiden hallinnan
edellytyksenda on usein se, ettd pystyy ensin hallitsemaan itsedén ja omia tunteitaan. Empatian
kokeminen ja sita kautta muiden ymmartdminen on vaikeaa ilman itsetietoisuutta ja itsesaatelya.
(Purushothaman 2021, 34.) Tassé tutkielmassa tarkastellaan erityisesti tunneélyn yhta osa-aluetta,
empatiaa, joka on keskeinen osa muiden kanssa toimimista ja muiden ohjaamista johtamisen

kontekstissa.

Lynn ym. (2016, 3—-4) madrittelevat empatian yhdeksi viidesta tunneélyn osa-alueesta. Heidan
mukaansa empatia on kykya ymmartaa toisten nakoékulmia ja kuunnella muita. Liséksi se tarkoittaa
ymmarrystd omien sanojen ja tekojen vaikutuksesta muihin, ja halua olla avuksi muille. Venturan
(2023) mukaan empatia tarkoittaa alyllistd kykya ymmartaa ja huomioida toisten tunteita. Empatian
merkitys on myds hyvin moninainen. Benzel (2019) painottaa empatian yhteydessa itsetietoisuutta,
sosiaalista tietoisuutta seka niiden yhteyttd. Itsetietoisuus ohjaa itsensa ilmaisua ja sosiaalinen tietoi-
suus auttaa tunnistamaan tunteita ja reagoimaan muiden tunteisiin. Empatia on myos valittdmisté ja

valittdmisen ilmaisemista itsetietoisuuden ja sosiaalisen tietoisuuden pohjalta.

Purushothaman (2021, 115, 191) kuvaa empatiaa prosessina, jossa askeleet empatiaan etenevat
tunteiden tunnistamisesta muiden nakokulmien ymmartdmiseen ja tilanteeseen vastaamiseen. Han
esittelee empatian ja empatiaan laheisesti liittyvat kasitteet suhteessa toisiinsa. Saali on sitd, etta
nékee toisen pahan olon ja tuntuu pahalta toisen puolesta hetkellisesti. Sympatia puolestaan on
ikaan kuin fyysinen huolenilmaisu, kuten lohduttaminen lievittadkseen toisen pahaa oloa. Sympatia
ei ole yhta syvéllinen ymmarrys toisen tilasta, kuin esimerkiksi empatia, joka on toisen tilan syvéa
ymmartdmistd ja tuntemista. Kun empatiaan puolestaan yhdistyy aikomus toimia, syntyy
myotatuntoa.
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Purushothaman (2021, 114-115) esittelee kolme eri empatiatyyppié, joita ovat kognitiivinen empa-
tia, emotionaalinen empatia ja empaattinen huoli. Kognitiivinen empatia tarkoittaa erityisesti
muiden nakdkulmien ymmartamista, muiden tunteiden huomaamista ja sitd kautta onnistunutta
kommunikointia seké tunteisiin reagointia. Tdma empatian tyyppi voi auttaa esimerkiksi motivoi-
maan muita ja parantamaan tehokkuutta. Empaattinen empatia puolestaan auttaa luomaan yhteytta
muihin hyvalla toisten tuntemiskyvylla ja tunteiden aistimisella. Empaattinen empatia voikin olla
apuna luomassa yhteyksid, ohjaamassa ja tukemassa. Kolmas tyyppi, empaattinen huoli, sen sijaan

on kykya huomata avun tarvetta ja sisaltdd myos halua auttaa.

Empatian ajatellaan usein liittyvan negatiivisiin ja ikaviin tilanteisiin. Tutkija-kouluttaja Miia Paak-
kanen tuo kuitenkin esiin sen, ett4d empatiaa tarvitaan myos onnistumisissa ja iloissa. Paakkanen
puhuu toisten positiivisten kokemusten vahvistamisesta my6téintona, mika on myos tyopaikalla tar-
kedd. Toisten onnistumisista iloitseminen ja niiden huomiointi vahvistaa tyopaikalla esimerkiksi

positiivista ilmapiirid, oppimista ja motivaatiota, ja puolestaan vahentéa stressia. (Kallunki 2022)
2.2 Tunnealymallit ja empatia

Tunneélyé kuvataan usein kolmen tunnetuimman tunnedlymallin kautta. Ndmé& kolme mallia ovat
Golemanin, Bar-Onin sek& Saloveyn ja Mayerin tunnedlymallit. Jokainen malli lahestyy tunnedlya
hieman omalla ndkékulmallaan. Téssa tutkielmassa pureudumme eniten Golemanin ja Bar-Onin
tunneédlymalleihin siksi, ettd niissd on selkea yhteys empatiaan. Saloveyn ja Mayerin mallia kaydaan
myos 1&pi, vaikka suoranaisen empatia -késitteen I6ytdminen mallia késittelevista teksteista oli

haastavaa. Kuvio 1 tiivistdd kolmen tunneélymallin keskeisimmat asiat empatiaan liittyen.

Golemanin Bar-Onin Saloveyn & Mayerin
tunnealymalli tunnealymalli tunnealymalli
* Empatia on: * Tarkastelee positiivisen * Tarkastelee tunneélyé joukkona erilaisia
* Ymmarrysté toisten tunteista psykologian ihmistekijoita ja taitoja, jotka jakautuvat neljaén haaraan:
+ Muiden kehittamista niiden vaikutusta hyvinvointiin. +  Kykytunnistaa ja havaita tunteita
R o dan = Tunnesosiaalinen dlykkyys *  Kyky kayttaa tunteita ajattelun
auttamalla parantamaan muodostuu joukosta erilaisia tukena

taitoja, mukaan lukien empatia o Kyky ymmartds tunteita

* Palvelualttiutta i inali tistoi
Ja sosiaalineén tietoisuus. Kyky hallita omia ja muiden tunteita

*  Moninaisuuden hyvéksikayttoa

*  YhteisStuntuman omaamista * Sosiaalinen tietoisuus ja
ja sen hy6dyntamista empatia vaikuttavat L +  Empatian puute nikyy ongelmina néissa
* Puutteet johtajan ydwttekuo'ﬂa ihmisten ;{alg"n tunnetaitojen haaroissa. Johtajalla
empatiakyvyssa johtaa siihen, ﬁ_?eng?&miasgg%amsaa Jalek=n ongelmat liittyvat esimerkiksi vaikeuksiin
etta edella mainitut asiat eivat . samaistua toisten tunteisiin, saada aikaan

toteudu tehokkaalla ja
tyontekijan hyvinvointia
vahvistavalla tavalla

turvallisuuden tunnetta ja tehda hyvia
paatoksia tai ratkaista ongelmia

Goleman (1999) Bar-On (2010) Salovey & Mayer & Caruso (2010)
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Kuvio 1 Tiivistelma kolmesta tunnetuimmasta tunneélymallista

Kuviosta 1 nahdaan tapoja, joilla tunneélya on mallinnettu eri tutkijoiden toimesta. Golemanin
(1999) malli korostaa erityisesti empatian merkitysté johtamisessa, kuten toisten tunteiden ymmar-
tamistd, palvelualttiutta ja yhteisollisyyden tukemista. Puutteet empatiassa voivat hdnen mukaansa
heikentad tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation toimivuutta. Bar-Onin (2010) malli pohjau-
tuu positiiviseen psykologiaan ja tarkastelee tunneélya laajana taitokokonaisuutena, johon kuuluvat
muun muassa empatia ja sosiaalinen tietoisuus, jotka ovat avainasemassa ihmissuhteissa ja organi-
saatiomenestyksessa. Saloveyn ja Mayerin (2010) malli jakaa tunnedlyn neljain osa-alueeseen:
tunteiden tunnistamiseen, hyddyntamiseen, ymmartdmiseen ja hallintaan. He painottavat, etta
tunneélyn puutteet voivat vaikeuttaa empatiaa, paatoksentekoa ja turvallisuuden tunnetta organisaa-
tiossa. Yhteista malleille on se, ettd ne korostavat tunneélyn merkitysta seka yksilon ettd organisaa-
tion hyvinvoinnille ja menestykselle. Seuraavaksi jokaista mallia kdydaan lapi erikseen syvallisem-
min, minka jalkeen tarkastellaan empatiaa johtajan piirteend, empatian parantamista seké kaanto-

puolia.
2.2.1 Golemanin tunneéalymalli

Golemanin (1999, 45) tunnedlymallin osa-alueiden tunnetaidot voidaan jakaa henkilokohtaisiin- ja
sosiaalisiin tunnetaitoihin. Henkil6kohtaisia taitoja ovat itsetuntemus, itsehallinta ja motivoitumi-

nen, kun taas sosiaalisia taitoja ovat empatia ja sosiaaliset kyvyt.

Golemanin (1999) mukaan empatia tarkoittaa ymmarrysta toisten ihmisten tunteista, tarpeista ja
huolenaiheista. Han on jaotellut empatian merkitykset viiteen eri luokkaan tydeldmaan liittyen.
Empatia on esimerkiksi muiden ymmartamisté. Siihen sisaltyy muiden tunteiden huomiointia ja
niista valittdmista. Tassa lahjakkaat henkilot ymmartavat pienempidkin tunnevihjeitd, ovat herkkié
ymmaértamaan muiden nédkokulmia ja pystyvét taitavasti kuuntelemaan ja auttamaan muita.
(Goleman 1999, 164-173.) Jos hyva empatiakyky tarkoittaa ymmartamistd, auttamista ja
valittdmistd, huono empatiakyky saattaa tarkoittaa vastakkaista, eli heikompaa ymmartamista,

auttamista ja vélittamista.

Empatiakyky on myds muiden kehittdmistd huomaamalla heidan kehityskohteensa ja auttamalla
parantamaan niitd, myos tyoeldaméssa. Tassa taitavat henkilot ndkevat ihmisten vahvuudet ja
heikkoudet, ja pyrkivat esimerkiksi palautteen ja opastamisen kautta vahvistamaan vahvuuksia ja
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parantamaan heikkouksia. llman hyvaa empatiakykya esimerkiksi johtaja ei ehk& pysty yhta
taitavasti kehittdma&an muita tai tunnistamaan tyontekijoiden vahvuuksia ja heikkouksia.

Empatia on myds palvelualttiutta, eli muiden tarpeiden huomioimista ja tarpeisiin vastaamista. Jos
palvelualttius on heikko, muiden tarpeiden huomiointi ja tarpeisiin vastaaminen ei ole yhté sujuvaa
ja onnistunutta. (Goleman 1999, 173-182.)

Empatia sisaltdd myds moninaisuuden hyvéksikéayton, eli sen, etta pyritddn hyédyntdmaan ihmisten
erilaiset ominaisuudet tavoitteisiin paasemiseksi. Tassa taitavat henkilot osaavat tulla toimeen
erilaisten ihmisten kanssa ja arvostaa moninaisuutta. Tallgin esimerkiksi johtajat osaavat hy6dyntaa
moninaisuutta ja puuttuvat esimerkiksi ennakkoluuloihin. Moninaisuuden arvostamisella ja ennak-
koluuloihin puuttumisella on osoitettu olevan positiivisia vaikutuksia esimerkiksi yrityksen oppi-
mis- ja kilpailukykyyn. Jos johtaja ei hallitse moninaisuuden hyvaksikayttoa ja puutu ennakkoluu-
loihin, tulokset eivat ole yhtd hyvia. (Goleman 1999, 183-189.)

Viidentend empatiakyvyn osa-alueena on yhteisétuntuma, joka tarkoittaa ymmarrysta siitd, millaisia
valtasuhteita ja tunnevirtauksia ryhmassa on. Téssa taitavat henkilot ymmaértavat sosiaalisia verkos-
toja ja niissa virtaavia voimia. Tilanteiden selked tarkastelu eri ndkokulmista ja kyky asettua muiden
asemaan on yhteisdtuntumataidoille ominaista. Hyva yhteisétuntuma parantaa myos poliittista
pelisilmaa ja auttaa vaikuttamaan muihin. (Goleman 1999, 189.) liman hyvéa yhteisétuntumaa
johtaja ei ehka pysty yhté& onnistuneesti tunnistamaan sosiaalisten verkostojen sisélt6a ja tunnevir-

tauksia. Myos tilanteiden tarkastelu ja nakékulmien ymmartdminen voi hankaloitua.

Miké&li empatiakyky on puutteellinen, edell&d mainitut asiat eivét toteudu yhté hyvin tai vaikutukset
ovat péinvastaisia. Mikéli johtajan empatiakyky on puutteellinen, hénella voi olla vaikeuksia
ymmartad ja huomioida muiden tunteita, tai valittd niisté. Johtajalla voi olla vaikeuksia huomata
omia tai toisten kehityskohteita jolloin niitd on vaikea l&hted edes parantamaan. Empatian puute
hankaloittaa johtajan kykyé havaita muiden tarpeita ja kykyéa vastata niihin. Empatiakyvyn puute
Vvoi johtaa siihen, ettei moninaisuutta voida hyddyntad, tai yhteisétuntuma on huono eika tunnevir-

tauksia pystyta havaitsemaan. (Goleman 1999, 164.)
2.2.2 Empatiakyvyn tarkastelu Bar-Onin tunnealymallin kautta

Positiivinen psykologia tarkoittaa tutkimuksiin perustuvaa tietoa siit4, mité on optimaalisen toimin-
nan taustalla. Esimerkiksi johtaja voi optimaalisella tavalla toimimalla luoda tyOpaikalla positiivista
organisaatiokulttuuria ja edistaa tyontekijoiden tyohyvinvointia. Jos johtaja ei positiivisen psykolo-
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gian mukaisesti edista hyvinvointia vahvistavaa kulttuuria tyopaikalla, seuraa erilaisia sivuvaikutuk-
sia, kuten sairauspoissaoloja ja henkiléston vaihtuvuutta. (Drgnnen 2022, 1-2.)

Tunneély liittyy positiiviseen psykologiaan vahvasti, sill& tunneély on térke& osa positiivista
psykologiaa. Tunnedlyllad on vaikutusta positiivisen psykologian tarkastelun kohteena oleviin
aiheisiin, kuten onnistuneeseen suoriutumiseen, hyvinvointiin, onnellisuuteen ja mielekkaan elamén
I6ytdmiseen. (Bar-On 2010, 57-60.) Tunneély korreloi useassa elamén osa-alueessa, kuten
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, tyoeldmassd, koulussa, fyysisessé ja psyykkisessa terveydesss,
itsensé toteuttamisessa ja subjektiivisessa hyvinvoinnissa. Tunneélyn ollessa korkea, menestys eri
osa-alueilla on korkeampi, kun taas matalan tunnedlyn seurauksena menestys laskee. (Bar-On &
Jesse Elias 2007, 4-9.)

Bar-Onin (2010) tunneédlymalli tarkastelee keskeisia positiivisen psykologian ihmistekijoita ja
niiden vaikutusta hyvinvointiin. Mallin mukaan tunnesosiaalinen alykkyys muodostuu joukosta
erilaisia taitoja. Malli sisalta4 useita tarkeitd ominaisuuksia, kuten itsetunnon, empatian, sosiaalisen
tietoisuuden, vuorovaikutustaidot, my6tatunnon ja altruistisuuden, rehellisyyden ja vastuullisuuden,
yhteistyokyvyn, itsehillinnan, ongelmanratkaisutaidot, lahjakkuuden seké optimismin ja toivon.
N&mé& ominaisuudet vaikuttavat esimerkiksi terveyteen, suoritukseen, onnellisuuteen ja hyvinvoin-
tiin. (Bar-On 2010, 56-57.) Tassa tutkielmassa erityisesti sosiaalinen tietoisuus ja empatia ovat

keskeisia tarkastelun kohteita.

Bar-Onin mallissa sosiaalinen tietoisuus ja empatia ovat keskeisié tekijoita tehokkaassa johtami-
sessa ja organisaatiokulttuurin kehittdmisessa. Empatia auttaa ymmartdmaan muiden tunteita ja
tarpeita, miké edistaé yhteistyota ja tydyhteison hyvinvointia. Sosiaalinen tietoisuus puolestaan
liittyy kykyyn havaita ja ymmartad ryhmadynamiikkaa, mika tukee oikeudenmukaista paatoksente-
koa ja konfliktien hallintaa. (Bar-On 2010, 14-16.)

Jos sosiaalinen tietoisuus ja empatia ovat Bar-Onin (2006) mukaan emotionaalis-sosiaalisen
alykkyyden ydintekijoitd, jotka vaikuttavat ihmisten vélisiin suhteisiin ja organisaatioiden
menestykseen (Bar-On 2006, 14-16). Johtaako ominaisuuksien puute péinvastaisiin negatiiviisin
asioihin, kuten organisaation menestyksen heikentymiseen ja tyontekijoiden terveyden,

hyvinvoinnin, suorituksen ja onnellisuuden laskuun?
2.2.3 Empatiakyvyn tarkastelu Saloveyn ja Mayerin tunnedlymallin pohjalta

Tunnettu Saloveyn ja Mayerin tunnedlymalli eroaa muista tunnedlymalleista malleista siten, etté se

nékee tunnedlyn joukkona taitoja, jotka yhdistavat tunteet kognition kanssa. Malli sisaltaa nelja



16

tunnetaidon haaraa, joita ovat kyky tunnistaa tai havaita tunteita, kyky kayttaa tunteita ajattelun
edistdmiseen, kyky ymmartaa tunteita ja kyky hallita omia sek& muiden tunteita. (Papadogiannis
ym. 2009, 43-44.)

Empatia vaikuttaa neljan tunnetaidon haaran taustalla, ja se nakyy esimerkiksi toisen tunnetaidon
haarassa, eli tunteiden kdyttamisessa ajattelun helpottamiseksi. Kun t&té tunnetaidon haaraa
mitataan Saloveyn, Mayerin ja Caruson kehittdman emotionaalisen &lykkyystestin (MSCEIT)
avulla, keskitytaan erityisesti empatian ja mielialan mittaamista. Jos empatia on matala, henkilolla
on vaikeuksia luoda tunteita ja verrata niita esimerkiksi aistimuksiin. Talléin esimerkiksi voi olla
vaikeaa tuntea empatiaa toisia kohtaan ja iloita heidan puolestaan esimerkiksi heidén onnistuessa

tyoelaméssa. (Salovey ym. 2010, 6-7.)

Empatia on ldsna myds tunnetaitojen neljannessa haarassa, tunteiden hallinnassa, sillé siihen liittyy
myo6s kyky tuntea empatiaa toisia kohtaan. Empatian puute nékyy neljannen tunnetaidon haaran,
erityisesti toisten tunteidenhallintakyvyn kohdalla. Jos toisten tunteiden hallinta osoittautuu mit-
tauksissa alhaiseksi, henkil6lla on todennédkoisesti vaikeuksia samaistua toisten tunteisiin ja tuntea
empatiaa, mika voi heikentaa paatoksentekoa ja ongelmanratkaisua ja saada toiset tuntemaan olonsa

turvattomaksi. (Salovey ym. 2010, 9-10.)
2.3 Empatia johtajan piirteena

Holt ja Marques (2012, 97-100) kasittelevat tutkimusta, jossa selvitettiin, kuinka tarkedna ominai-
suutena liiketoiminnan opiskelijat pitivat empatiaa johtajissa. Tutkimuksessa selvisi, ettd empatia
oli yksi vahiten arvostetuimmista piirteistd. Empatiaa arvostettiin vahan useista syista: sen ajateltiin
hairitsevan paatoksentekoa, sen nahtiin olevan heikkouden merkki, se sekoitettiin saaliin, ja vastaa-
jat kokivat liiketoiminnan ja inhimillisyyden erillisiksi. Liséaksi empatia néhtiin vaihtelevana
ominaisuutena, siitd oli puhuttu historiassa liian vahéan tai vastaajilta itseltdan puuttui empatiaa.
Yleisimmin vastaajat uskoivat, ettd empatia on sopimatonta liiketoiminnassa tai heilld ollut siita

riittavasti tietoa.

Tutkimustulokset empatian vahaisesta arvostuksesta liiketoiminnan opiskelijoiden keskuudessa ovat
huolestuttavia, sill& opiskelijat, joilla on véhemman empatiaa ja enemman narsistisia piirteita, vievat
nadma asenteet mukanaan myos tydelamaan. Empatian puute tyoelaméssa ja liiketoiminnassa voi
johtaa moniin negatiivisiin seurauksiin, kuten moraalittomampiin ja pahoinvoivempiin organisaa-
tiomalleihin, vahaisempéaan tyopaikkatukeen ja heikompaan tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen. (Holt
& Marques 2012, 100-102.)
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Pehmeiden arvojen ja ihmissuhdetaitojen véheksynté seka kovien arvojen ja kilpailun korostaminen
luovat yritysmaailmassa otollisen narsismin kasvulle ja jopa psykopaattisten piirteiden menestymi-
selle. Empatiaa ei kuitenkaan pitéisi vahatella. Tutkimusten mukaan Empatia on yksi nykyaikaisen
hyvéan johtajuuden keskeisista ominaisuuksista, jonka merkitysté korostetaan myds esimerkiksi
kriisien aikana. Lisaksi tunnettuja ja menestyneitd johtajia, kuten John F Kennedyé&, Martin Luther
Kingi& ja Nelson Mandelaa analysoitaessa on todettu, ettd heidan karismansa lisaksi heidan empa-
tiakykynsd, tunnedlynsd, sitoutumisensa, luotettavuutensa ja inspiroiva motivaationsa tekivat heista
merkittavia ja hyvin poikkeuksellisia johtajia. (Holt & Marques 2012, 100-102.)

2.4 Empatiakyvyn parantaminen

Kallunki (2022) tuo esiin artikkelissaan sen, miten empatiaa tyopaikoilla nakertaa stressi, Kiire ja
epaystavallisyys. Samoin varmuus oman ajattelun oikeellisuudesta kyseenalaistamatta ja toisen
ihmisen erilaisuuden korostus ajaa empatian vahenemiseen. My6s nykypdivané kasvavassa
asemassa oleva etaty6 hankaloittaa empatian esiintymista, sill4 se vaikeuttaa tunnetiedon saamista
johtaen véaarinymmarryksiin ja virheellisiin tulkintoihin. Empatian voimaan uskominen ja sen
edistdmiseen keskittyminen auttaa kuitenkin vahvistamaan empatiaa tyopaikalla. Hyva uutinen

onkin se, ettd empatia voidaan nahda tydeldamataitona, jota voidaan oppia.

Yleensa empatia tulee luonnostaan osalle ihmisistd, mutta heikon itsetietoisuuden, itsesaantelyn ja
itsemotivaation vuoksi empatian tunteminen muita kohtaan voi olla puutteellista. Empatia kehittyy
meille erityisesti vanhempien ja koulun tarjoaman kasvatuksen, elaménkokemusten sek& harjoitte-
lun tai valmennuksen myo6td. Empatian ja rakkauden puute kasvuympéristdssa, negatiivinen ympé-
ristd seké ikavat kokemukset lapsena ja nuoruudessa voivat altistaa heikolle empatian kehitykselle.
(Purushothaman, 2021, 107-110.)

Aivojen plastisuuden ansiosta ihminen voi oppia uutta ja siten tietoisesti kehittdd kokonaisvaltai-
sesti tunnedlydamme. Purushothaman (2021, 143-144) korostaa, ettd esimerkiksi mindfulnessin,
resilienssin ja myotatunnon kehittdminen ovat keskeisid keinoja tunnedlyn vahvistamiseen. Kun
tunnedlyn perusta on rakennettu, sita voidaan harjoitella edelleen erilaisten apuvalineiden avulla,
kuten sdéntdjen ja ohjeiden noudattamisen, tauottamisen seké erilaisten havainnointimenetelmien,
kuten peilien kdyton, kautta. Peileill tarkoitetaan tassé yhteydessa erilaisia keinoja itsetuntemuksen
ja itsehavainnoinnin tukemiseen, kuten palautteen vastaanottamista, itsehavainnointia ja tilanteiden

uudelleentarkastelua.
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Empatian kehittdmiseen Purushothaman (2021, 108) esittelee extropection, eli ulkoisen empatian
kehittdmisen prosessin. tietoisia ajatuksia ja tunteita tutkitaan, ja pyritdén ulkoisen maailman
ymmartdmiseen. Siind tutkitaan tietoisesti omia ajatuksia ja tunteita ja pyritdédn ymmartdmaan
ulkoista maailmaa. Taman prosessin avulla voidaan saavuttaa kollektiivisuutta, toisten auttamista,
ymmarrysta ja myotatuntoa. Extropectioon liittyy kiintedsti myos introspectio, eli itsetutkiskelu,
jonka kautta tapahtuu henkilokohtainen kasvu itseavun, individualismin ja itsereflektion kautta.
Liiallinen individualismi voi kuitenkin johtaa ristiriitoihin ja oman edun tavoitteluun, minka vuoksi

yksilokeskeisyydesta tulisi pyrkia kohti kollektiivista ajattelua ja yhteisollisyytta.
2.5 Empatian kaantopuolet

Vaikka empatialla on monia positiivisia seurauksia, sen liiallinen tai vaarin kohdistunut kaytto voi
johtaa myds Kielteisiin seurauksiin ty6elamassa. Batson ym. (1995,1) tuovat esiin, ettd empatian
aiheuttama altruismi voi joissain tilanteissa aiheuttaa puolueellisuutta ja johtaa oikeudellisten tai
moraalisten periaatteiden rikkomiseen, mikali tunteet syrjayttavat objektiivisen harkinnan. Altruis-
milla tarkoitetaan motivaatiota lisaté toisten hyvinvointia, ja se syntyy empaattisen ymmarryksen ja

samankaltaisten tunnereaktioiden pohjalta.

Batsonin ym. mukaan (2021, 11) empatia ja altruismi voivat hamartaa kykya tehda oikeudenmukai-
suuteen pohjautuvia paatoksia ja valintoja, jolloin esimerkiksi esimiehen erityiset tunteet jotakin
tyontekijoitad kohtaan voivat johtaa epareiluun suosimiseen ja puolueellisuuteen. Samoin esimer-
kiksi hyvantekevaisyyteen tehdyt lahjoitukset voivat ohjautua sen perusteella, mité kohdetta koh-
taan tuntee erityista huolta, vaikka kohde ei olisi objektiivisesti arvioituna eniten apua tarvitseva.
Batsonin ja kollegoiden (2021, 7-10) suorittamassa kokeessa koehenkil6t kuulivat sairaan lapsen
tarinan ja joutuivat valitsemaan, siirretddnko lapsi muiden lasten ohi hoitojonossa. Tutkimus osoitti,
ettd henkil6t, joilla empatia ja altruismi oli korkea, valistivat siirtdd lapsen muiden lasten ohi.
Henkildt, joilla puolestaan oikeudenmukaisuus oli korkea, eivat siirtaneet lasta muiden apua

tarvitsevien lasten ohi.

Decety ja Cowell (2014, 337-338) huomauttivat, ettd vaikka empatia on usein myonteinen johta-
juustaito, sen tunnesidonnaisuus ja valikoiva luonne voi johtaa tilanteisiin, joissa yksittaisten
henkil6iden tunteet ja tarpeet korostuvat kokonaisuuden oikeudenmukaisuuden kustannuksella.
Objektiivinen harkinta voi heikentyé& johtaen puolueellisuuteen erityisesti silloin, kun johtaja toimii
tunteiden pohjalta ilman kykya erottaa omat tunteet rationaalisesta arvioinnista. Johtaja tai esimies
voi talldin suosia tyontekijoita heidén herattdaménsa empatian, ei todellisten tarpeiden tai osaamisen

perusteella.
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Toisaalta Decety ja Cowell (2014) painottavat, ettd empatia voi my0s tukea oikeudenmukaista
paatoksentekoa, erityisesti silloin, kun se yhdistetddn moraaliseen harkintaan ja kognitiiviseen
itsesaatelyyn. Talloin johtaja tai esimies pystyy sadtelemaén tunteitaan ja ottamaan huomioon
tilanteen laajemman eettisen kontekstin edistden moraalista harkintaa ja yhteison hyvinvointia, eika

empatia johda yksipuolisiin paatoksiin.

Korkea tunneély, joka siséltdd myos empatian, liittyy yleensé parempiin ihmissuhteisiin. Viimeai-
kaiset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd tunnedlykkéat ihmiset voivat kayttaa tata kykyaan
my6s manipuloimiseen, mikali heidan motiivinsa ovat itsekkaita tai pahantahtoisia. Koska tun-
nedlykkaat ihmiset ovat taitavia muiden tunteiden tunnistamisessa, seké omien ja toisten tunteiden
saatelyssa, heilld on mahdollisuus vaikuttaa toisiin epérehelliselld myos tavalla. (Nozaki & Koyasu
2013, 1)

Vaikka empatialla on siis my6s kaantdpuolensa, liittyen sen vaarinkayttdmahdollisuuksiin ja oikeu-
denmukaisuuden vaarantumiseen (Batson ym. 1995; Decety & Cowell 2014), Khan ym. (2025)
korostavat empaattisen johtajuuden merkitysta tyontekijoiden oikeudenmukaisuuskokemusten

kannalta. Siksi onkin tarkeda pohtia, missa rajoissa empatia on hyodyllista ja eettisesti kestavaa.

Mahsud ym. (2010, 162-164) ehdottavat, ettd sopiva méaara empatiaa johtamisessa ilmenee silloin,
kun se mahdollistaa alaisten ymmartamisen ja tukemisen, ja johtaja osaa kanavoida sen kaytdnnon
tekoihin oikein ilman moraalittomia ja epdeettisia piirteitd. Empatia ei heiddn mukaansa myéskaan
ole yksin vastuussa johtajan eettisyydesté tai epaeettisyydestd, vaan se yhdistyy johtajan arvoihin.
Vaikka kyky ymmaértaa ja saadelld muiden tunteita voi mahdollistaa myos epéeettisen toiminnan, se
on epatodennékdistd organisaatioissa, joissa moraaliset arvot ovat vahvasti 1asné ja johtajuus perus-

tuu kestdvaan arvopohjaan.
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3 Nakokulmiatyontekijoiden jaksamiseen

3.1 Mité tarkoittaa tyossa jaksaminen

Tyo6hyvinvointi ilmenee esimerkiksi siten, ettd toihin on mukava mennd, tyttehtavat ehtii tehda
hyvalla mielella ja toiden jalkeen on vield energiaa jaljella vapaa-ajan viettamiseen. Tyohyvinvointi
sisaltdd useita asioita, kuten mielekkaat tehtavat, selkedt tavoitteet, turvallisen tydympariston ja
mukavan tydyhteison. Tyéhyvinvointiin kuuluu olennaisena osana myoés hyva ja aktiivinen
johtaminen seka tydntekijén terveys ja motivaatio. Kun tydhyvinvointi on kunnossa, tydntekija

jaksaa tydssaan hyvin. (Terveystalo)

Kun tydn kuormitus kasvaa liian suureksi, tydssa jaksaminen alkaa heiketé. Yleensa tyd on hyvéksi
itsetunnon edistdmisen, turvallisuuden tunteen ja yhteisollisyyden vuoksi, mutta erilaiset kielteiset
asiat, kuten huonot tydolot, kired ilmapiiri tai kiusaaminen heikentévat tydssa jaksamista. Tyonteki-
jan jaksamisen heikkeneminen voi ilmentya poissaoloina, sairaslomina esimerkiksi mielenterveyden
hairididen vuoksi tai jopa tyopaikan vaihtamisena. Haittaa ei kohdistu vain yksildihin, vaan tyonte-
kijoiden huonosta jaksamisesta koituu tydpanoksen menetystd, tuottavuuden laskua ja paljon erilai-

sia kustannuksia. (Thl)

Liiallinen kuormitus aiheuttaa ensin tilapaista vasymysta ja unihairidita, jotka johtavat lopulta kroo-
niseen vasymykseen. Y likuormitusrajan ylittyessa voi alkaa esiintya halyttavia fysiologisia ensioi-
reita, itsetunto laskee ja kyynisyys tyota kohtaan nousee. Jaksaminen heikkenee kohti uupumusta ja
tyontekijan voimavarat ovat lopussa eika han jaksa tyossaan. Lopussa energia rapautuu ja pahim-
millaan voi seurata taysi tyokyvyttomyys. (Manka 2016, 173.)

Seuraavaksi téssa luvussa kéydaan lapi vaatimusten ja voimavarojen mallia, seka sitd, miten mallin
jarkkymisen seurauksena jaksaminen murenee stressin ja tyduupumuksen kehittyessa. Luvun

lopussa tarkastellaan johtajan roolia jaksamisen edistdmisessa, eli jaksamisen johtamista.
3.2 Tyon vaatimukset ja voimavarat

Tyo6n ominaisuudet voivat vaikuttaa vahvasti tyohyvinvointiin. Ty0n vaatimusten ja voimavarojen
mallin mukaan tyon ominaisuudet voidaan jakaa vaatimuksiin ja voimavaroihin, jotka vaikuttavat
tyontekijan jaksamiseen. Tyon vaatimuksia voivat olla fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja organisa-
toriset tekijét, jotka vaativat jatkuvaa huomiota ja ponnistelua. Tyon voimavaroja tai resursseja
puolestaan ovat fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja organisatoriset tekijat, jotka auttavat jaksamaan

tydssd. Voimavarat ja resurssit auttavat saavuttamaan tavoitteita, kehittyméan, oppimaan ja véhen-
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tdmaan vaatimuksiin liittyvad kulumista. Tyon resurssit voivat nakya myos eri tasoilla. Organisaa-
tiotasolla resursseina voivat olla turvallisuus ja uramahdollisuudet ja sosiaalisella tasolla puolestaan
esimerkiksi tydyhteison tuki ja tyéilmapiiri. Tydn organisoinnin tasolla resurssina voi toimia
vaikkapa vaikuttamismahdollisuudet ja ty6tehtévan tasolla voimavara voi l0ytya tehtavan merkityk-
sellisyydesta tai saadusta hyvésta ja rakentavasta palautteesta. (Bakker & Demerouti 2007, 312—
313))

Ty0On voimavaroihin ja vaatimuksiin liittyy keskeisesti niin sanottu kaksoisprosessimalli, joka kuvaa
tyon kuormittavuuden ja motivaation kehittymista kahden rinnakkaisen psykologisen prosessin
kautta. Ensimmaisen ndista on terveytta heikentava prosessi, jonka mukaan jatkuvat tyon vaatimuk-
set sekd huonosti jarjestetty ty6 voivat johtaa energiavarojen ehtymiseen ja tyontekijan uupumiseen.
Liiallinen ja pitk&kestoinen ponnistelu kuluttaa voimavaroja, ja vaikka tyontekija kayttéisi erilaisia
suoriutumisen suojausstrategioita voimavarojensa turvaamiseen, ne eivét lopulta riitd estimaan

kuormituksen kasaantumista ja hyvinvoinnin heikkenemistd. (Bakker & Demerouti 2007, 313-314.)

Toinen prosessi on motivaatioprosessi, joka selittdd tyon voimavarojen myoénteista yhteytta tyonte-
kijan jaksamiseen ja motivaatioon. Tydn voimavarat voivat olla sisaisia tai ulkoisia motivaation
lahteitd. Voimavarat sisdaisind motivaatiotekijoina liittyvéat tyontekijan henkilokohtaisiin tarpeisiin,
kuten oppimiseen, kehitykseen, autonomiaan, patevyyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Voimavarat ulkoisina motivaatiotekijoiné auttavat saavuttamaan tavoitteita ja edistdvat halua
suoriutua tyosta hyvin. Mikali motivaatio alkaa laskea voimavarojen vahyyden vuoksi, seuraukset
ovat pdinvastaisia: tyon imu vahenee, motivaatio heikkenee ja tyon merkityksellisyys saattaa
halvetd. Tama voi pitkalla aikavélilla johtaa esimerkiksi passiivisuuteen, vetdytymiseen tyGyhtei-
sOsta tai haluun vaihtaa tyopaikkaa. (Bakker & Demerouti 2007, 313-314.)

Kun vaatimukset siis kasvavat liian suuriksi voimavaroihin nahden, stressi ja vasymys alkavat
kasvaa ja tyontekijan hyvinvointi alkaa heiketd. Motivaation vaheneminen vahentyneiden voimava-
rojen vuoksi alkaa kerryttdd kyynisyytté ja suorituskyvyn laskua tyota kohtaan. Tyon resurssit
voivat kuitenkin toimia puskurina tyon vaatimuksille ja auttaa jaksamaan. Puskurina voi toimia
yksilén omat tai tyon ominaisuudet, mutta tunnetuimpia ja ehdotetuimpia puskureita on sosiaalinen
tuki. Sosiaaliseen tukeen liittyen erityisesti johtajan arvostus ja tuki voivat olla tarkedssé asemassa
tyontekijan jaksamisen vahvistamisessa ja ty0ssé onnistuneesti selvidmisessa. Johtaja ja esimies
ovat my0s asemassa, jossa heilla on valtaa lieventad vaatimusten vaikutusta tyon rasitukseen ja

vaikuttaa muutoinkin ty6n sisaltéon ja jarjestelyyn. (Bakker & Demerouti 2007, 314-315.)
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3.3 Stressijatyduupumus

Stressi positiivisena paineena tuntuu hyvalta ja voi auttaa suoriutumaan tydsta paremmin. llman
positiivista painetta sitoutuminen tyéhodn on véhaista ja haittaa suorituskykyé. Liiallinen paine
ty6ssa voi kuitenkin johtaa ylikuormitukseen. (Manka 2016, 173.) Kuormittava stressi tarkoittaa
tilannetta, jossa tyontekijélle asetetut vaatimukset tydssé kasvavat liian korkeiksi voimavaroihin
nahden. Erityisesti pitkdaikainen stressi voi altistaa erilaisilla terveydellisille haitoille, kuten
mielenterveyden hdiridille seka sydéan- ja verisuonitaudeille. (Duodecim 2019.) Myds Bakkerin ja
Demeroutin (2007, 314) voimavaramallin mukaan stressi ja vasymys ovat seurausta tyon

vaatimusten ja voimavarojen pitkaaikaisesta epéatasapainosta.

Euroopan ty6turvallisuus- ja tyoterveysviraston (2014) mukaan stressi on toiseksi yleisin ty6hon
liittyva terveysongelma, ja aiheuttaa muiden psykososiaalisten riskien ohella yli puolet menetetyista
tyOpdivista. Stressin ja muiden psykososiaalisten riskien torjumisen ansiosta tyontekijoiden terveys
ja tyopaikkakulttuuri pysyvat parempina. Myos liiketoiminnan suorituskyky nousee kyseisten

riskien torjumisen ansiosta.

Tyo6uupumus on kauan kesténeen tydstressin aiheuttama hairio, jolloin voimavarat ovat ehtyneet.
Tyo6uupumuksen neljana ydinoireena ovat krooninen vasymys, henkinen etdantyminen, tunteiden
hallinnan hairiot ja kognitiivisen hallinnan hairiot. (Tyoterveyslaitos.) Maslachin ja Leiterin (2017,
36-37) mukaan tyduupumus on karjistynyt vasymisen ja kulumisen tila seka psykologinen koke-
mus, jossa tyontekija tuntee ahdistusta, epamukavuutta ja toimintahairidita tyon tekoon liittyen.
TyOuupumus sisaltadd kolme ulottuvuutta, joista lievin on tehottomuuden ja saavutusten puutteen
tunne. Toisella tasolla on kyynistyminen ja tydsta irtisanoutumiseen liittyvat ajatukset. Kolmantena
ulottuvuutena puolestaan on ylivoimainen uupumuksen tila. Yhden ulottuvuuden esiintyminen

nopeuttaa seuraavan ulottuvuuden syntya.

Transaktionaalinen burnoutmalli esittdd uupumuksen etenemisen alkaen epétasapainosta tyon vaati-
musten ja resurssien vélilla johtaen emotionaaliseen uupumukseen sekd ahdistukseen ja lopulta
muutoksiin asenteissa ja kayttaytymisessa (Maslach & Leiter 2017, 42-44). Kun ty6n vaatimukset
kasvavat liian korkeiksi ja voimavarat ovat rajalliset, tyontekijan jaksaminen alkaa heikentya ja tyo-
uupumus alkaa kehittyd stressin seurauksena alasta ja ammatista riippumatta (Demerouti ym. 2001,
499). Yhteys voimavaramalliin ilmenee myds Maslachin ja Leiterin (2017, 44) tutkimuksissa, joissa
korostetaan voimavarojen johdonmukaista yhteyttd tyduupumukseen. Heidan mukaansa tyéuupu-
mus syntyy usein tilanteissa, joissa tyon vaatimukset ylittavat inhimilliset rajat ja aiheuttavat pitké-

aikaista ylikuormitusta.
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Maslach ja Leiter (2017, 46) korostavat sosiaalisen yhteison merkittavaa vaikutusta tyéuupumuksen
synnyssa tai sen ehkaisyssa. Negatiiviset sosiaaliset suhteet ja tyoyhteisossa vallitseva valinpitdmat-
tdmyys voivat lisatd uupumuksen riskia. Erityisen keskeistd on esimiesten tuki ja valittdminen,

joilla on huomattava yhteys tyontekijoiden jaksamiseen. Esimiestuen puute voi johtaa uupumukseen

erityisesti siksi, ettd esimiehet sdatelevat usein tyontekijoiden tydtaakkaa ja sen jakautumista.
3.4 Jaksamisen johtaminen

Lappi (2022, 157-160) korostaa jaksamisen johtamisen merkitysta tydpaikoilla ja esittad, etta johta-
minen ja esihenkiloty6 ovat keskeisimpid tekijoita tyokyvyn ja jaksamisen mahdollistamisessa.
Esihenkiloill& ja tydnantajalla on myds lakisaateinen velvollisuus seurata tyoté ja sen vaikutuksia
tyontekijoiden terveyteen. Esimerkiksi tyoturvallisuuslaissa on maéritelty erilaisia keinoja ja toi-

menpiteitd, joilla voidaan parantaa tyéolosuhteita ja tydymparistoa.

Lapin (2022, 167-218) mukaan jaksamisen johtaminen on jatkuvaa kehittdmista. Han on luonut
myos jaksamisen johtamisen toimintamallin, joka koostuu neljasta elementistd. Ensimmaisessa
vaiheessa selvitetaan ja pyritdan ymmartamaan tyontekijoiden jaksamisen nykytilaa seké johdon
ettd henkiloston ndkokulmasta. Nykytilasta saadun kuvan pohjalta l&hdetddn méaarittdmaan henki-
I6ston jaksamisen tahtotilaa, eli tavoitetilaa, johon halutaan péésté tulevien vuosien aikana. Tavoit-
teet voidaan luoda sille, miten kehitytaddn, kasvetaan ja opitaan uutta tiettyyn aikaan mennessa. Kol-
mannessa vaiheessa valitaan konkreettiset toimenpiteet, joiden avulla paastaan nykytilasta tahtoti-
laan. Lopuksi valittuja toimenpiteitd ja strategioita viedaan kéytantoon. Lisaksi prosessin onnistu-
mista seurataan ja saavutettua tilaa yllapidetaan. Tilaa pyritddén myds parantamaan aktiivisesti, eli

jaksamista johdetaan jatkuvasti.

Myd6s Bakkerin ja Demeroutin (2007, 315) mukaan johtajan ja esimiehen rooli oli tyéntekijan
jaksamisessa keskeinen, silld he voivat vahentaa tyon kuormitusta. Samoin Maslach ja Leiter (2017,
46) Totesivat esimiesten ohjaavan tyontekijoiden tydtaakan suuruutta, ja ndin ollen olevan tarkedssé

asemassa taakan ohjaamisessa ja tukemisessa.

Tyon aiheuttamaa ruumiillista, henkista ja kognitiivista kuormitusta voidaan hallita, ja hallitsemi-
sessa yhdistyvat tyontekijén ja tydnantajan rooli. Tydnantajan ndkékulmasta, johon tassa tutkiel-
massa on keskitytty, fyysistd kuormitusta voidaan vahentad esimerkiksi kuormitustekijoiden
selvittamiselld, tyotd tauottamalla ja jarjestelemélld paremmin, kiinnittdméall4 huomiota tyon er-
gonomiaan ja tarjoamalla ja apuvélineitd. Psyykkistd kuormittavuutta tyénantaja voi hallita luo-

malla joustavat tai liukuvat ty6ajat, luomalla selkeét tavoitteet, pitamalla ty6tahdin ja maarén
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kohtuullisena, huolehtimalla henkil6ston osaamisesta ja antamalla palautetta. Psyykkiseen kuormit-
tavuuteen vaikuttaa myos tuki ja suhteet, joita tyonantaja voi hallita. Kognitiivisen kuormituksen
hallintaan avuksi voi olla esimerkiksi parempi suunnittelu ja kalenterointi, riittdvén ajan antaminen,

tehtévien delegointi, tarkeysjarjestyksen luominen ja informaatiotulvan rajaaminen tydpaikalla.

(JHL)
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4 Johtajan empatiakyvyn puutteen merkitys tyontekijoiden

jaksamisessa

Edellisissé kappaleissa késittelimme tunneélya ja vaatimusten ja voimavarojen mallia erikseen.
Tassa luvussa tarkastellaan teoreettista yhteytta tunnedalymallien ja vaatimusten ja voimavarojen
mallin valilla, ja pyritddn hahmottamaan, miten johtajan empatian puute voi heikentaa tyontekijan

hyvinvointia ja jaksamista.

Golemanin (1999, 161) mukaan empatia on ik&&n kuin sosiaalinen tutka, joka auttaa johtajaa
suunnistamaan vuorovaikutustilanteissa. Ilman sitd johtajan kyky ymmartad tunne-elaméa on
heikompaa, mika puolestaan vaikeuttaa sosiaalisissa suhteissa selviytymista. Heikko empatiakyky
vaikeuttaa toisten tunteiden ymmartamista ja tulkitsemista, mika voi johtaa vaarinymmarryksiin ja
vadranlaisiin reaktioihin, kuten tdykedan ja piittaamattomaan kaytokseen. Liséksi piittaamattomuus,
ymmaértamattomyys ja reagoimatta oleminen voi johtaa tyon kuormituksen kasvamiseen ja

voimavarojen, kuten sosiaalisen tuen, heikentymiseen.

Bar-Onin (2010, 58-59) n&dkokulmasta tunnedlylla on merkittdva vaikutus tyontekijoiden hyvin-
vointiin ja jaksamiseen. Erityisesti sosiaalinen tietoisuus ja empatia ovat emotionaalis-sosiaalisen
alykkyyden keskeisia osa-alueita, jotka ovat keskeisessd asemassa ihmissuhteissa, johtamisen
onnistumisessa seké organisaatiokulttuurin kehittdmisessa (Bar-On 2010, 14-16). Empatia edistaa
tyohyvinvointia auttamalla ymmartdmaén toisten tunteita ja tarpeita, kun taas sosiaalinen tietoisuus
tukee ryhméadynamiikan havainnointia, oikeudenmukaista paatoksentekoa ja konfliktien hallintaa
(Bar-On 2010, 14-16).

Saloveyn ja Mayerin tunnedlymallissa empatialla on keskeinen rooli, ja empatian puute voi johtaa
vaikeuksiin hallita omia ja toisten tunteita seké vaikeuksiin samaistua toisten kokemuksiin. Tdma
voi aiheuttaa ongelmia paatoksenteossa, ongelmanratkaisussa ja lisata tyontekijoiden kokemaa
turvattomuutta, mik& on useiden tunneélytutkimusten mukaan haitallista tyontekijoiden hyvinvoin-

nille (Salovey ym. 2010).

Goleman ja Cherniss (2024) korostavat optimal leadersip -ké&sitteensd yhteydessa tunneélyn, erityi-
sesti empatian, merkitysta johtamisessa. Heiddn mukaansa tunnedlykds johtaja parantaa niin tydyh-
teison hyvinvointia ja jaksamista kuin liiketoiminnan suorituskykya. Tunneélykkaiden, empaattisten
johtajien alaiset voivat paremmin niin fyysisesti kuin henkisesti. He ovat sitoutuneempia, tyytyvéi-
sempié ja jaksavat paremmin myos korkean stressin tilanteissa. Heill4& on my0s parempi suoritus-

kyky ja vaihtuvuus on alhaisempaa. Liséksi tutkimuksissa on havaittu, ettd johtajan tunneély ja
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tyontekijan suhde johtajaan vaikuttaa esimerkiksi tyduupumuksen syntyyn enemmaén kuin tyonteki-
jan persoonallisuuspiirteet. (Goleman & Cherniss 2024, 8.)

Goleman ja Cherniss (2024, 8) viittaavat my6s tutkimuksiin, joissa on vahvistettu, ettd mita korke-
ampi tunnedly johtajalla on, sitd paremmin tyontekijat suoriutuvat. Tunnedly selittdd noin 25
prosenttia suorituskyvyn vaihteluista. Lisaksi Golemanin ja Chernissin toteuttama meta-analyysi yli
65000 yrittajasta havaitsi korkeamman tunnedlyn omaavien yrittdjien menestyvén selkeésti parem-
min taloudellisen menestyksen, yrityksen kasvun ja koon suhteen. Tunneélyn vaikutuksen huomat-

tiin olevan myds jopa kaksi kertaa suurempi kuin alykkyysosamaaran.

Useat tutkimukset ovat osoittavat myos, miten suuri merkitys johtajan toiminnalla ja kyvyilla on
alaisten hyvinvoinnissa ja jaksamisessa. Myrkyllinen, negatiivinen ja heikon tunneélyn ja empa-
tiakyvyn omaava johtaja tai esimies tartuttaa huonoa ilmapiirid ympérilleen ja heikentéé tyoyhtei-
sOn tyytyvaisyytta ja suorituskykya. Esimerkiksi Daniel Goleman on tehnyt tutkimusta hyvéan ja
huonon johtajan piirteistd. Han on kerannyt tyontekijoilta mielipiteitd ominaisuuksista, jotka tekevét
johtajasta hyvan tai huonon. Hyva johtaja kuvailtiin yleensa tunneélykkaaksi, erityisesti empaat-
tiseksi, tukevaksi ja helposti lahestyttavaksi. Huono johtaja kuvailtiin tdysin péin vastaiseksi.
(Goleman & Cherniss 2024, 9.)

Vaatimusten ja voimavarojen malli tiivistettynd kuvasi vaatimusten kasvun voimavaroja korkeam-
maksi johtavan tyontekijan jaksamisen laskuun, sill& stressi ja vdsymys nousevat ja hyvinvointi
seka motivaatio heikkenee. Sosiaalinen tuki, kuten johtajan arvostus ja apu kuitenkin lieventaa
vaatimusten vaikutusta yon rasitukseen ja auttaa tyontekijaa jaksamaan ja selviytymaan vaikeista
tilanteista. Sosiaalisten suhteiden negatiivisuus ja tytpaikalla vallitseva vélinpitdmattémyys puoles-
taan voivat johtaa jaksamisen loppumiseen ja tyduupumukseen. (Bakker & Demerouti 2007, 314—
315.) My0s Maslach ja Leiter (2017, 46) korostavat erityisesti esimiestuen merkitysta, silla esimies

ohjaa tyotaakkaa, eli tydn kuormittavuutta, ja myos tukensa puolesta osittain tyén voimavaroja.

Empatian tyoyhteisossa on todettu edistavéan tyontekijoiden hyvinvointia, silld se suojaa masennuk-
selta, ahdistukselta, stressilta ja sosiaalisen turvattomuuden tunteelta. Empatian merkitys ja sen
negatiivisilta vaikutuksilta suojaava vaikutus korostuu erityisesti jatkuvan kuormituksen ja stressin
aikana. (Kallunki 2022.) Vaatimukset ja voimavarat yhdistettynd huonoon empatiakykyyn johtavat
tyontekijan jaksamisen loppumiseen, kuten stressiin ja lopulta pahimmillaan pitkaaikaiseen tyo-
uupumukseen ja tyosta pois jaamiseen. (Demerouti ym. 2001, 499).
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Saloveyn ja Mayerin (2010) tunnedlymallissa painotettiin sit4, miten empatiakyvyn puute voi estéa
johtajaa tunnistamasta ja sadtelemastd omia ja muiden tunteita. Goleman (1999, 161) nosti
tunneédlymallissaan esiin johtajan empatiakyvyn puutteen johtavan voimavarojen heikentymiseen ja
vaatimusten nousuun. Vaatimusten ja voimavarojen malli puolestaan painotti esimiesten ja johtajien
tuen ja ymmarryksen vaikutusta vaatimusten ja voimavarojen maaraan ja tyontekijoiden jaksami-
seen (Bakker & Demerouti 2007, 314-315). Bar-Onin (2010) ja Golemanin (1999) tunnedlymallien
mukaan esimiehet ja johtajat eivat kuitenkaan pysty tarjoamaan tarpeeksi tukea, ymmaértamaan
tyontekijoita ja edistdmaédn heidan hyvinvointiaan sekd jaksamistaan mahdollisimman sujuvasti,
mikali heiltd puuttuu empatiakykya ja sosiaalista tietoisuutta. N&in tunnedlymallit ja voimavara-
malli kietoutuvat laajasti yhteen.
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5 paatelmat ja yhteenveto

5.1 Johtopaatokset

Tédmin tutkielman alatutkimuskysymykset "Mité johtajan empatiakyvyn puute tarkoittaa” ja “mita
tarkoittaa tyontekijan jaksaminen” johdattelivat padtutkimuskysymyksen tarkasteluun, johon
etsittiin vastauksia edellisessé luvussa. Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli paatutkimusky-
symyksen avulla tarkastella, millaisia seurauksia johtajan empatiakyvyn puutteella voi olla tyonte-
kijan jaksamiselle. Tutkimuksen lahtokohtana oli ajatus siitd, ettd empatia on olennainen osa
tunneélya ja onnistunutta johtamista, ja sen puuttuminen voi aiheuttaa vakavia haittoja yksilGille ja
koko tydyhteisolle. Aineiston ja teoreettisen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd empatian
puute johtajuudessa ei ole ainoastaan vuorovaikutuksen ongelma, vaan silla on laajempia seurauksia
koko tydyhteison psykologiseen turvallisuuteen, kuormittumiseen ja tydssa jaksamiseen. Johtajan
empatiakykyyn on tarke& kiinnittad enemman huomiota, silla sen vaikutukset tyontekijoiden jaksa-

miseen ja koko organisaation hyvinvointiin ja suoriutumiseen voivat olla merkittavia.

Tunnedlymalleista erityisesti Golemanin malli osoitti, ettd empatia on keskeinen osa johtajan sosi-
aalista kompetenssia. Kun empatiakyky puuttuu, johtaja ei kykene tunnistamaan tyontekijéiden
emotionaalisia tarpeita eikd tarjoamaan tarvittavaa tukea. Taméa puolestaan heikentéa tyontekijoiden
kokemusta oikeudenmukaisuudesta ja osallisuudesta, mik& nékyy luottamuksen rapautumisena,
motivaation heikkenemisend ja kasvavana tyokuormana. Nama tulokset ovat linjassa voimavara—
vaatimusteorian kanssa, jonka mukaan tydn voimavarojen puute altistaa tydntekijén stressille ja
tybuupumukselle. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd empatiakyvyn puute voi estéa juuri niiden psyko-

logisten ja sosiaalisten voimavarojen syntymisen, joita tarvitaan tyossa selviytymiseen.

Tutkielman tulokset viittaavat siihen, ettd johtajan empatiakyvyn puutteella on merkittava, kieltei-
nen vaikutus tyontekijoiden jaksamiseen. Tutkielmassa kéytiin I&pi esimerkiksi negatiivista stressié
ja tyduupumuksen uhkaa, jotka syntyivét voimavarojen ja vaatimusten epatasapainosta, jota puoles-
taan vauhditti johtajan empatiakyvyn puute. Yhteydet tunnedlymallien ja voimavara—vaatimusteo-
rian vélilla osoittavat, ettd empatia ei ole ainoastaan tunne-eldmaan liittyva piirre, vaan rakenteelli-

nen voimavara, jonka puuttuminen voi horjuttaa tydyhteisén hyvinvointia.

Tutkielmassa eriteltiin myds empatian synkkid puolia ja negatiivisia seurauksia, joita saattaa esiin-
tya silloin, kun empatiaa kdyteta oikeudenmukaisesti tai oikeisiin tarkoituksiin. VVaikka riski empa-
tian vaarinkaytolle ja negatiivisille seurauksille on olemassa, useat tutkimukset vahvistivat, etta

empatia on useimmissa tapauksissa hyodyllisté ja sen positiiviset seuraukset ovat negatiivisia vah-
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vempia ja yleisempid. Tiivistettynd voitaisiin sanoa, ettd johtajan empatian puute heikentaa
tyohyvinvoinnin ja jaksamisen peruspilareita. Jos tydyhteisossd yhdistyy jatkuva korkea kuormitus,
vahaiset voimavarat ja johtajan heikko empatiakyky, tydntekijan jaksaminen voi vaarantua merkit-
tavasti. Positiivinen ndkdkulma on kuitenkin se, etté johtaja pystyy toiminnallaan vaikuttaa ja

halutessaan my®os yrittada kehittdd empatiakykyaan.

Tutkielma perustuu laadulliseen kirjallisuuskatsaukseen eika sisalla empiiristd aineistoa. Tama
rajoittaa johtopaatosten yleistettavyyttd, mutta tarjoaa silti teoreettisesti perusteltua ymmarrysté
ilmiosta. Koska empatia ja tunnealy ovat kasitteellisesti moniulotteisia ja niilla on valtavasti maéri-
telmid, niiden tarkka méaarittely on haastavaa. Liséksi tdssa tutkielmassa ei perehdytty tunnealyn tai

empatian haastavaan mittaamiseen, vaikkakin se on olennainen osa késitteita.

Toiseksi, koska tutkielma perustuu pééasiassa olemassa olevaan kirjallisuuteen ja malleihin, sen
tulokset eivat valttdmétta ole suoraan yleistettavissa kaikkiin tyGyhteiséihin tai organisaatioihin.
Ty0Opaikkojen dynamiikka voi vaihdella kulttuurisesti, ja tyontekijoiden ja johtajien suhteet ovat
hyvin yksil6llisia.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmassa nousi esiin useita tutkimuksellisia alueita, jotka vaativat syvéllisempaé tarkastelua ja
tarjoavat mahdollisuuksia tulevaisuuden tutkimukselle. Yksi keskeinen havainto oli se, etta Salo-
veyn ja Mayerin (1990) tunneédlymallissa empatia ei esiinny erillisend komponenttina, vaikka sen
rooli on ilmeinen. Empatia on keskeinen osa tunnealyd, erityisesti tunteiden ymmartamisessa ja
hallitsemisessa (Ventura, 2023). Tasta syysta olisi hyodyllista tutkia, miksi empatia on jatetty Salo-
veyn ja Mayerin mallin ulkopuolelle ja kuinka sen integroiminen malliin voisi syventaa sen
ymmaértamista ja soveltamista organisaatioiden johtamisessa. Jatkotutkimuksessa voisi tarkastella

my®s, miten empatia vaikuttaa tunnedlyn eri osa-alueisiin.

Toiseksi, johtaja-alaissuhteen laadun tutkimus (LMX-teoria) osoittaa, ettd empatia on olennainen
osa korkealaatuisten suhteiden rakentamisessa, mutta sen rooli jaa usein véhalle huomiolle. Esimer-
kiksi Mahsud ym. (2010) korostavat, ettd ilman empatiaa johtaja ei kykene tukemaan, kuuntele-
maan eik& auttamaan alaisiaan tehokkaasti. T&mé voi johtaa matalaan vaihdantasuhteeseen, joka
puolestaan heikentda tydntekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista. Jatkotutkimus voisi tutkia, miten
empatia ja vaihdantasuhteen laatu liittyvét toisiinsa erityisesti erilaisten johtamistyyppien, kuten

osallistavan ja transformatiivisen johtajuuden, kontekstissa. TallGin voitaisiin tarkastella, kuinka
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empatia vaikuttaa luottamukseen ja sitoutumiseen tyontekijoiden keskuudessa ja kuinka se suojaa

heitd tyOpaineilta ja stressilta.

Kolmanneksi, oikeudenmukaisuusteoriat tarjoavat mielenkiintoisen viitekehyksen empatian ja ty6-
hyvinvoinnin yhteyden tutkimiseksi. Greenbergin (2004) mukaan epdoikeudenmukaisuus tyopai-
kalla lisaa tyontekijoiden stressié ja ahdistusta, miké puolestaan heikentéé heidan jaksamistaan ja
tuottavuuttaan. Khan ym. (2025) nostavat esiin empaattisen johtajuuden roolin oikeudenmukaisuu-
den kokemuksen tukemisessa. Empatia voi parantaa tyontekijoiden kokemusta oikeudenmukaisuu-
desta, silla empaattinen johtaja kuuntelee ja arvostaa tyontekijoiden ndkemyksia ja tunteita. Jatko-
tutkimuksessa voitaisiin syventdd empatiaa ja oikeudenmukaisuutta yhdistavien tekijoiden tarkaste-
lua erityisesti organisaation kaytantojen ja tyontekijoiden kokemusten vuorovaikutuksessa. Erityi-
sesti etdtyon ja muuttuvan tydeldmén olosuhteissa voisi tutkia, kuinka empaattinen johtajuus voi

tukea psykologista turvallisuutta ja vahentda epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia.

Néiden tutkimusalueiden tarkempi selvittdminen voisi lisatd ymmarrysta siitd, kuinka empatia

vaikuttaa johtajuuden kaytantoihin, tydntekijoiden hyvinvointiin ja oikeudenmukaisuuden koke-
muksiin. Empatia nayttéisi olevan keskeinen tekija, joka yhdistaa tunneélyn, johtaja-alaissuhteen
laadun ja ty6hyvinvointiteoriat, ja sen merkitys korostuu erityisesti johtajuuden ja tyontekijoiden

jaksamisen yhteyksissé.

Taman tutkielman tuloksia voisi tdydentdad myds empiiriselld aineistolla, kuten kyselyilld, haastatte-
luilla tai havaintojen avulla, joissa tarkasteltaisiin erilaisia mielipiteitd, kdytantoja ja kokemuksia
johtajan empatiakyvysté ja tydntekijoiden jaksamisesta johtajien tai tyontekijoiden nakékulmasta.

Néin saataisiin yhdistettya teoriaa empiirisiin havaintoihin.



31

Lahteet

Bakker, Arnold — Demerouti, Evangelia (2007) The Job Demands-Resources model: state of the art.
Journal of managerial psychology, Vol22 (3), 309-328.

Bar-on, Reuven (2010) Emotional intelligence: an integral part of positive psychology. South Afri-
can journal of psychology, Vol 40(1), 54-62.

Bar-On, Reuven — Jesse Elias, Maree — Jesse Elias, Maurice (2007) Educating people to be
emotionally intelligent. Praeger. Westport, Connecticut London.

Batson, C. Daniel — Klein, Tricia R. — Highberger, Lori — Shaw, Laura L. (1995-06) Immorality
From Empathy-Induced Altruism: When Compassion and Justice Conflict. Journal of
personality and social psychology, Vol.68 (6), 1042-1054. University of Kansas.

Benzel, Ed (2019) Empathy. World neurosurgery, p.XXvVi-XXvi.

Demerouti, Evangelia — Bakker, Arnold — Nachreiner, Friedhelm — Schaufeli, Wilmar B. (2001)
The Job Demands-Resources Model of Burnout. Journal of applied psychology, Vol.86 (3),
499-512.

Drgnnen, Merethe (2022) What Is Positive Psychology, and Why Shall We Use It in the Work-
place? Positive Leadership, 5-15. Springer.

European Agency for safety and health at work (2014) Manage Stress. <www.healthy-
workplaces.eu> Haettu 14.4

Gentry, William A. — Weber, Todd J. — Sadri, Golnaz (2016) Empathy in the workplace A tool for
effective leadership. Center for creative leadership.

Goleman, Daniel — Cherniss, Gary (2024) Optimal leadership and emotional intelligence. Leader to
leader, Vol.2024 (113), 7-12.

Goleman, Daniel (1999) Tunneély ty6elaméssa. Otava.

Greenberg, Jerald (1987) A Taxonomy of Organizational Justice Theories. The Academy of
Management Review, Vol.12 (1), 9-12.

Greenberg, Jerald (2004) Stress fairness to fare no stress: Managing workplace stress by promoting
organizational justice. Organizational dynamics, Vol.33 (4), 352-365.

Holt, Svetlana — Marques, Joan (2012) Empathy in Leadership: Appropriate or Misplaces? An
Empirical Study on a Topic That is Asking for Attention. Journal of Business Ethics,
V/ol.105 (1), 95-105.

Julkisten ja hyvinvointialojen liitto (JHL) Ty6suojelu ja -hyvinvointi. <https://www.jhl.fi/tyo/ty-
osuojelu-ja-hyvinvointi/> , haettu 15.4.2025.



32

Kallunki, Elisa (2022) Empatiaa tarvitaan nyt tydyhteisoissa kun maailmalla kuohuu — tutkijan
mukaan se parantaa hyvinvointia jatkuvan kuormituksen ja stressin alla. Yle. <
https://yle.fi/a/3-12320504?utm_source=social-media-share&utm_me-
dium=social&utm_campaign=ylefiapp>, haettu 16.4.2025.

Khan, M. — Kumrai, A. — Jain, Ajay K. — Srivastava, S. (2025) The relationship between employee
engagement practices, voice and mental health: exploring the mediating role of interpersonal
justice and empathetic leadership. Asia-Pacific Journal of Business Administration.

Lappi, Tanja (2022) Eroon tyduupumuksesta: Jaksamisen johtaminen tydpaikoilla. Alma Talent.

Mahsud, Rubina — Yukl, Gary — Prussia, Greg (2010) Leader empathy, ethical leadership, and
leader-member exchange quality. Journal of managerial psychology, Vol.25 (6), 561-77.

Manka, Marja-Liisa (2023) Tyohyvinvointi. Alma Talent.

Maslach, Christina — Leiter, Michael P. — Quick, James Campbell — Cooper, Gary L. (2017)
Understanding Burnout. The Handbook of Stress and Health, 36-56. Wiley Blackwell.

Nozaki, Yuki - Koyasu, Masuo (2013) The relationship between trait emotional intelligence and
interaction with ostracized other’s retaliation. PloS one, VVol.8 (10).

Purushothaman, Rajagopalan (2021) Emotional intelligence. SAGE Publications India Pvt, Ltd. 1%
edition.

Rousseau, Denise M. (1989) Psychological and implies contracts in organizations. Employee
responsibilities and rights journal, Vol 2 (2), 121-139.

Salovey, Peter — Mayer, John — Caruso, David (2010) MSCEIT — Mayer-Salovey-Caruso Emotional
Intelligence Test. University of New Hampshire, Department of Psychology, Durham.
Terveystalo. Tyohyvinvointi. <https://www.terveystalo.com/fi/tyoterveys/ajankohtaista/tietopaketit/t

yohyvinvointi-ja-tyossa-jaksaminen> , haettu 1.4.2025.

Thl. Tyoikaisten mielen hyvinvointi. <https://thl.fi/aiheet/mielenterveys/mielenterveyden-
edistaminen/tyoikaisten-mielen-hyvinvointi>, haettu 1.4.2025.

Tyoterveyslaitos. Stressi ja tyduupumus < https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-ty-
okyky/stressi-ja-tyouupumus>, haettu 14.4.2025.

Kivimaki, Mika — Lindbohm, Joni V. — Reijula, Kari (2019) Tyostressi ja sairastavuus. Laaketietee-
Ilinen aikakausikirja Duodecim. <https://www.duodecimlehti.fi/duo14794>, haettu 14.4

Ventura, Sara (2023) Empathy: Advanced Research and Applications. ItechOpen.



33



