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Tiivistelma

Suomessa on pitkat perinteet auktoriteerisesta johtamisesta, mutta empaattisempi johta-
mistapa on valtaamassa alaa yha useammassa yrityksessa. Empatian merkitys onnistu-
neessa johtamisessa on merkittava. Osaava esihenkild pystyy kéyttdmaan empatiaa tyo-
kalunaan tavoitellessaan onnistunutta alaissuhdetta.

Tamén opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd mitd empatia on, miten sitd voidaan
hyodyntaa esihenkilOtydssa ja voiko empatiaa kehittdd. Tutkimus suoritettiin laadulli-
sella menetelmélla teemahaastatteluiden avulla. Haastattelin tyéhon neljaa eri aloilla toi-
mivaa esihenkiloa.

Haastatteluista ké&vi ilmi, etté kaikki haastateltavat kayttavat empatiaa ty0ssaan ja pitavéat
sitd trkednd osana omaa esihenkilotyotaan. He tunnistavat ei empaattisen johtamistyy-
lin ja siitd seuraavat negatiiviset asiat. Lisaksi haastateltavat uskoivat kaikki, ettd empa-
tian merkitys yrityksen tuloksellisuuden kannalta on merkittava. Tamén perusteella né-
kisin, ettd pehme&mpi johtamistyyli ja empatia on jo tullut isoksi osaksi yritysten kult-
tuuria.

Asiasanat
Johtaminen, empatia, tydhyvinvointi



http://www.finto.fi/
http://www.finto.fi/

Author Type of Publication |Date

Kivilahti Heidi Bachelor’s thesis June 2021
Number of pages Language of publication:
23 Finnish

Title of publication
Empathy in leadership

Degree programme in business administration

Abstract

Finland has a long traditions of authoritarian leadership style, but more empathetic style
is taking over in many companies. The importance of empathy in successful leadership
is significant. A competent supervisor can use as his/her tool in pursuing a succesful
subordination.

The purpose of this thesis was to find out what empathy is, how supervisors can utilize
it and whether they can develop their empathy skills. The research was conducted using
qualitative method through thematic interviews. | interviewed four supervisors working
in different business sectors.

Interview results showed that all interviewees use empathy in their work and consider it
an important part of their work. They recognize non-empathic leadership style and the
negative things that often follows. In addition, all interviewees believed that the
importance of empathy in leadership is a significant part of a successful business. As a
conclusion, it appears that a softer management style and empathy has already become a
big part of a business culture in Finland.
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1 JOHDANTO

Lansimainen ajattelu on perinteisesti suosinut rationalismia eli suuntausta jonka
mukaan asioita ajatellaan ensisijaisesti jarjen kautta. On Kkatsottu ettd tunteet
sekoittavat ja harhauttavat ajatteluamme ja ndin ollen saa aikaan v&aria paatoksia.
Ihminen ei kuitenkaan ole tunteeton kone. Tunteet ohjaavat jarkedmme halusimme tai
ei. Johtamisen nakokulmasta katsottuna, jos laskelmoivasti yritetdmme jattaa tunteet
pois ja jopa korostaa niiden valttdmistd, saattaa siitd seurata moraalisesti kyseenalaisia
paatoksia. (Aaltola 2018, 7) Perinteinen hierarkinen johtajuus on muuttumassa
enemman itseohjautuviksi tyoyhteisoiksi, joissa esimies sparraa ja antaa tyokaluja
tiimeilleen ohjautuakseen. Oman mausteensa tdhan on tuonut korona, joka on
vauhdilla nopeuttanut muutosta ja empatian merkitys ndina poikkeusaikoina korostuu
entisestadn. Tydyhteisoissa joita johdetaan empaattisesti, vaikutukset ndkyvat selvésti.
Empatia luo ihmisten vélille kunnioitusta ja arvostusta, lisdd yhteenkuuluvuutta,

sujuvuutta ja tehokkuutta.

Tunnetaidot ovat kiinnostaneet minua jo pitk&d&n. Henkilostojohtamisen opintojeni
aikana olen ymmartanyt, kuinka tarked osa empatia on johtamisty6ta. Halusin lahted
tutkimukseni avulla tarkemmin selvittdmééan, mitd empatia on ja miten se vaikuttaa

johtamistydssa.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA
TUTKIMUSONGELMA

Empatiasta puhutaan paljon. Silti emme aina tied& mité se tarkoittaa. Empatia on oleel-
linen ja kriittinen osa onnistunutta esihenkiloty6té ja johtamista. Silti meilla yhdiste-
td&n johtaminen ja tuloksen teko enemmaén koviin arvoihin. Vahva johtajuus ja asian-
tuntijuus nakyy yleisesti meille vakavuutena, Kriittisyytena ja jopa kyynisyytena. Peh-
medd, iloista ja innostunutta johtajaa pidetddn helposti naiivina ja kepeana. (Salonen
2017, 181)

Olen aina ollut kiinnostunut empatiasta ja tunnetaidoista. HenkildstGjohtamisen opin-
tojen aikana olen ymmartanyt, ettd empatia on vélttdmaton taito tydelaméssa. Erityisen
tarked osa se on esihenkilon ja alaisen valisessd vuorovaikutuksessa. Onnistuneella
johto ja- esihenkil6ty6lla on mahdollista saada hyvinvoiva ja tyoniloa kokeva tyéyh-
teis0. Tallainen tyQyhteisd on jo itsestddn tehokas, ilman ettd tehokkuutta tarvitsee
tuoda koko ajan jalustalle tavoitteissa. Aihe on erittéin ajankohtainen ja térkea, varsin-
kin nyt, kun korona ja koronan jalkeinen aika on luonut aivan uudenlaisia haasteita
tydyhteisoihin. Tydn tavoitteena on erottaa empatia muista tunnetaidoista ja ymmartaa
mit4 empatia oikein on. Selvittdd mitd hyotyd empatiasta on esihenkilotydssa, seka
empiiriselld tutkimuksella selvittdd milld tavoin esihenkilot kaytdnnossd empatiaa
kayttavat.

2.1 Tutkimusongelmat

Tamaén opinnaytetyon avulla pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
1. Mitd empatia on?
2. Miten empatia nayttaytyy esihenkilotyossa?

3. Miten empatiaa voi kehittda?



2.2 Teoreettinen viitekehys

Viitekehys kuvana:

| Mité empatia on? Miten empatia nikyy
esihenkilotydssa?

Miten empatiaa voi kehittda?

Jl l

Tietoista vuorovaikutus

tiedostamatonta hyvinvoiva tydyhteisé

Jl

Tiedolla

harjoitteilla

Heidi Kivilahti 2021

Opinndytetyoni teoriaosassa tutkin mitd empatia tarkalleen tarkoittaa. Miten sit4 voi

kehittdd ja milld tavoin se ndyttaytyy tytelamassé ja sitd kautta vaikuttaa esihenkilon

tyohon. Empiirisessa osassa haastattelen neljaé eri esihenkilod ja haluan selvittaa,

onko empatia heilld jo tietoisena osana tydskentelytapoja, ja jos on, milla tavalla.

Haastattelen hieman eri ikdisia henkil6ita, jotta voisin nahd4, onko ika vaikuttava te-

kija, kun puhutaan empatian tarkeydesta osana esihenkil6tyota.



3 EMPATIA

Empatia tulee kreikankielisesta sanasta empatheia. Sana tarkoittaa samaistumista toi-
seen henkiloon, kiintymysté ja eldytymisté toisen tunteisiin. Empatia vaatii taitoa ko-
kijaltaan; on kyettadva asetumaan toisen asemaan, osattava luopua omista asenteistaan
ja tahdottava ymmartéé toista. Kyky empatiaan on olemassa jo lapsena. Kasvatus vai-

kuttaa empatiakykyymme. (Sjéroos 2010, 23-25)

Empatia auttaa oman ja muiden kayttaytymisen selittdmisessé ja on siksi valttamatonta
sosiaalisen suhteiden muodostamisessa ja yllapitdmisessa. Empatia on sosiaalisuutta

ja muiden mielenliikkeiden ymmartamisté edesauttava asia.

3.1 Empatian eri muodot

Empatia ei ole mitenkaan yksiselitteinen ilmid. Varsinkin sen suhde moraaliin on hy-
vin monitahoinen. Empatialla on monta erilaista muotoa, joilla voi olla eridvia moraa-
lisia seurauksia. Empatiasta puhutaan paljon, mutta usein voi ja&da epéselvéaksi mita
empatialla tarkoitetaan. Saatamme luulla, ettd puhumme samasta asiasta, vaikka saa-
tamme tarkoittaa jopa ihan vastakkaisia ilmi6it4. (Aaltola 2018, 13-15) Empatia se-
koittuu myos usein myotatuntoon. Karkeasti empatian ja myétatunnon ero on se, etta
sympatia viittaa tuntemiseen toista kohtaan (Sé&éli kérsivaa kohtaan) ja empatia viittaa
tuntemiseen toisen kanssa (karsivan kanssa karsiminen). Empatia on siis kokemusten
jakamista. Empatian eri tasot auttavat hahmottavaan sen eri ulottuvuuksia, mutta ne

kaikki kuitenkin kietoutuvat toisiinsa yhteen.

3.1.1 Projektiivinen ja simuloiva empatia

Yleisin tapa lahestya empatiaa on kuvitella, miltd meistd tuntuisi jonkun toisen pai-
kalla. Miltd minusta tuntuisi, jos olisin tuo henkild, jota tydkaverit vélttelevat. Milta
minusta tuntuisi olla tuo henkil®, joka tekee avioeroa. Milta tuntuisi olla vahemmiston
edustaja. Milta tuntuisi olla rikas tai kdyhd. Tama on myds se tapa, jolla opetamme

empatiaa jo lapsille. Ndma esimerkit saattavat kuulostaa aivan ilmeisilta ajatustavoilta,



“tietenkin asetumme myds toisen paikalle”. Todellisuudessa kuitenkin nima ajatukset
voivat olla yllattdvankin harvinaisia, jopa aikuisialla. Liian usein ajatellaan miltd mi-
nusta itsestd tuntuu ja miten toisen tunteet ja ndkokulmat vaikuttavat minuun. Keski-
0ssd ei olekaan se toisen kokemusmaailma, vaan tapa, jolla se vaikuttaa omaan maail-
maamme. Projektiivisessa empatiassa tarkoitetaan juuri sitd toisen saappaisiin astu-
mista”. Me heijastamme itsemme toisen asemaan, olemme ikddn kuin hdn. "Mind”
omaksuu toisen henkilon ndkékulman. (Aaltola 2018, 19) Projektiivisessa empatiassa
kysymme  miltd minusta tuntuisi, jos olisin toisen henkil6n tilalla” ja kun taas simu-
loiva empatia kysyy “milti toisesta tuntuu”. Simulaatio kohdistaa huomion siihen toi-
seen yksiloon. Jaottelu voi kuulostaa turhalta pilkun halkomiselta, mutta on merkityk-
sellinen moraalin kannalta. Projisointi on itsekeskeisempad, omaan minaan kohdentu-
nutta, kun taas simulointi on toiseen kohdistunutta ja suuntautunutta. Simuloinnissa
pyrimme ymmartdmaan, minké&lainen toinen henkild itse on. Mité han kokee, mitd han
ajattelee ja mitka hanen lahtokohtansa on. Toisesta ihmisesta tulee keskié. Molemmat
muodot ovat arvokkaita. Niiden avulla voimme harjoittaa kykyé nahda toisten tilanne.
Sen kuvittelu, ettd miltd minusta tuntuisi toisen tilalla, tai milta toisesta tuntuu sellai-
sena kuin on, voi olla erittain hyvéa apu yritykselle ja esimiehelle oppia huomioimaan
muiden nékokulmia. Projektiota ja simulaatiota on kéytetty empatian opettamiseen
esimerkiksi vankimielisairaalan vékivaltarikollisille ja empatiavajetta omaaville nuo-

rille.

3.1.2 Kongnitiivinen empatia

Kongnitiivinen empatia on kyky, jonka avulla havaitsemme ja paattelemme toisen
yksilon tunteita, kuitenkin ilman ettd ottaisimme tunteisiin osaa. Toista voi lukea
esimerkiksi havannoimalla kasvonliikkeitd, ddnenpainoa, kehon asentoja ja eleité.
Naista voi hyvin nopeasti arvioida ja tehda johtopaatoksia siitd, onko yksilé esimer-
Kiksi pelokas, arka tai hermostunut. Kongnitiivinen empatia ei yksinaan johda myota-
elamiseen. Se voi johtaa siihen ja motivoi siihen. Tallainen empatian muoto ilman tun-
nelatausta kuulostaa kylmalta, mutta on &arimmadisen tarked tydkalu. Tamé mahdollis-
taa asioiden ja tilanteiden arvioimisen realistisesti. Tata kykya ldhes kaikki kayttaa
paivittaisissa sosiaalisissa tilanteissa. Erityisen tarked tyokalu tdmé on esimerkiksi 14&-

kareille. Vaikka kongnitiivista empatiaa tarvitaan, rinnalleen se tarvitsee affektiivista
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empatiaa seka yksilon ettd koko yhteiskunnan tasolla. Pelkéstaén kongnitiivista empa-
tiaa voidaan kéyttaa haitallisesti manipulaatioon ja oman edun liialliseen tavoitteluun.
Narsisteilla ja psykopaateilla on usein hyvin korkea kongnitiivinen empatia. (Aaltola
2018, 30-36)

3.1.3 Affektiivinen empatia

Affektiivinen empatia on kokemusten ja tunteiden jakamista sek& siirtymistd it-
seemme. Affektiivinen empatia on suoraa ja vélitontd, véhemman tulkinnanvaraista
kuten simuloiva empatia. Simuloivassa empatiassa kuvittelemme enemman ja maalai-
lemme “’tarinoita”, kun taas affektiivinen empatia puhuttelee meitd suoraan ja valitto-
maésti, sen eteen ei tarvitse kayttdd mielikuvitusta eika pinnistella. Me reagoimme toi-
sen suruun omalla surulla ja painvastoin toisen iloon omalla ilollamme. Tallainen tun-
teiden resonointi saattaa kuulostaa mystiselta ja jopa yliluonnolliselta kyvylta. Tata se
ei kuitenkaan ole. Kyseessa ei ole maaginen taito, vaan se on jotain, joka on ollut
meissd jo hyvin varhain. Evoluution kannalta tdmé on térked taito sillé se edesauttaa
muiden ymmartamista ja néin ollen helpottaa sosiaalista toimintaa. Eldinkunnassa
tdma onkin jo vanha taito. Resonaatio on nykypaivéana jo laajasti dokumentoitu taito,
me kykenemme jakamaan muiden kanssa tunnetiloja eiké siind ole mitaan ihmeellista.
Aivomme imitoivat toisten kokemuksia. Kun ndemme Kipua, aivoissamme syttyvat
kipua kokevat osat. Affektiivinen empatia taytyy kuitenkin erottaa tunnetarttuvuu-
desta. Empatian muodossa meillda on koko ajan tieto, mité tapahtuu ja mink& takia.
Tunnetarttuvuus voi olla taysin tiedotonta. Tunnetarttuvuuden esimerkkeja ovat
vaikka haukotuksen tarttuminen tai kasvonliikkeiden tahaton imitointi. Resonaatiossa
tieddmme, etté toisen tunne on tarttunut meihin, tunnetarttuvuudessa emme tata tie-
dosta ja se saattaa siksi olla jopa vaarallista (esim. joukkohysteria). Moraalin kannalta
tdmé& empatia on valttdméaton. Emme vaan tiedosta, etté toisella on kipua, vaan se myos
herattdd meissa negatiivisen latauksen ja huolen. Affektiivinen empatia on vayla mo-
raaliseen havahtumiseen haluun auttaa muita. (Aaltola 2018, 41-47) Esihenkilona
tyoskentelevélle kongnitiivisen ja affektiivisen empatian hyvd suhde on

valttaméattomyys, ja avain hyvaan seké onnistuneeseen esihenkiltyohon.
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3.1.4 Ruumillinen empatia

Empatia ei ole vaan mielessd, vaan se on myds ruumiillinen tapahtuma. Esimerkiksi
kun kohtaamme vihaisen ihmisen, kehomme reagoi siihen, ilman ettd tietoisesti poh-
tisimme miltd vihaisesta ihmisesta tuntuu. Ruumiillinen empatia on myds vuorovaiku-
tusta, se on toisen tunteen tunnistamista oman kehollisten kokemusten kautta. Tdma
muodostaa pohjan muiden ymmartdmiselle, silla kehomme lukevat toisiaan. Keho rea-
goi toisen kehon eleisiin ja tuottaa silla tavalla mielellisia k&sityksid. Toisen vihaiset
liikkeet saattavat tuottaa itsessa adrenaliinia, jonka kautta tunnistamme toisen vihan ja
muodostamme siitd oletuksia. Meidan ei tarvitse pohtia eikd ihmetella mité toinen ajat-
telee, vaan kehomme kertoo sen meille varsin valittdmasti, jos vain osaamme kuun-
nella sitd. (Aaltola 2018, 48-53)

3.1.5 Reflektiivinen empatia

Reflektiivisen empatian avulla voimme Kkriittisesti tarkastella omaa empaattisuut-
tamme. Miksi tunnen empatiaa t4ssa tilanteessa? Miksi en tunne samanlaista empatiaa
kaikkia kohtaan? Mitd minun pitdisi tehda jossain tietyssa tilanteessa ollakseni em-
paattinen? Reflektiivinen empatia yrittad ottaa huomioon seikkoja mitd emme tiedosta.
Reflektiivinen empatia on ehka haastavin empatian laji, mutta erittéin hyodyllinen ja

tarpeellinen empatian kehittdmisessa. (Aaltola 2018, 69-79)

3.2 Empatian vaarat

Empatiaan ei pida suhtautua pelkastaan itsestdén selvana vastauksena kaikkiin ongel-
miimme. Empatialla on myds pimed puoli ja sitd on mahdollista k&yttaa vallan tavoit-
teluun tai manipulaatioon. Empatia voi myos ahdistaa. Esihenkilé kohtaa usein tiimi-
ldisig, jotka ovat vaikeassa tilanteessa. He saattavat menettaa tarkeén asiakkaan, jou-
tuvat ristiriitaan jonkun toisen tiimilaisen kanssa tai heill& saattaa olla henkiltkohtai-
sessa eldmadssa haasteita, jotka heijastuvat tyohon. Jos esihenkild ottaa kantaakseen
kaikki hanelle raportoidut pettymykset, vihat ja turhautumiset, saattaa hédn uupua. Em-
patia voi kuluttaa loppuun. (Ora, Hougaard & Kalajo 2018, 114).
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4 EMPATIA TYOELAMASSA

”Pelolla johtamisen aika on ohi”, uskoo aivotutkija Katri Saarikivi. Auktoriteerisella
johtamisella on pitkat perinteet Suomessa, mutta empaattisempi johtaminen valtaa alaa
yhé useammassa yrityksessad. Tama muutos ei tapahdu hetkessd, se vaatii uusien roo-
lien omaksumista ja vallasta luopumista. Vastuun antaminen tydntekijalle vaatii joh-
tajalta kontrollista luopumista ja vahvaa luottamusta. Empaattisempaan johtamiseen
onkin Saarikiven mukaan siirrytty pitkalti pakon edessd. Tyot muuttuvat koko ajan
vaikeammaksi kuin yksinkertaiset tyotehtavat automatisoidaan. Johtaja ei endd valtta-
matta osaa alaisensa tehtavia paremmin, vaan hanen tehtdvansa on mahdollistaa tyon
tekeminen. (Saarikivi 2019) Ty06paikoissa on nykyéaén paljon turvattomuuden tunnetta,
huolestuneisuutta ja ahdistuneisuutta. Negatiivisia tunteita kumpuaa yrityksen siséalta
johtuen yrityksen kulttuurisista rakenteista tai ihmissuhteista. Pelolla johtaminen on

erityisen huono tapa toimia. (Heinonen, 2017)

Korona on muokannut merkittavasti tydelamaa. Etatyo on lisaantynyt ja tulee varmasti
jadmaan myos tulevaisuudessa tyoelaméan enenevissd méarin. Tama luo lisdd haas-
tetta esihenkiloty6hon. Talouseldma 18/2021 Kirjoittaa tyoelamasta koronan jalkeisena
aikana. Lasndolon eri ulottuvuudet tulevat painottumaan. Tulevaisuuden tydssé tarvi-
taan yha enemman kuuntelutaitoa, empaattisuutta ja muista huolehtimista. Vaikeiden-
kaan asioiden késittelya ei voi sivuuttaa etana tydskentelyn varjolla. Joku voi pudota
katvealueelle ja niinp& kuulluksi sekd huomioiduksi tuleminen ovat yha tarkedmpié
perustarpeita. Naita pitda alkaa huomioida esihenkildiden koulutuksessa. On tarkeaa,

ettd esihenkild tarttuu luuriin ja kysyy, mita kuuluu?

Johto luo raamit tydyhteison vuorovaikutukseen. Jos johto sallii epainhimillisen kay-
toksen tyoyhteisdssd, vaikuttaa se nopeasti hyvin negatiivisesti koko yrityksen tyoil-
mapiiriin ja sitd kautta ihmisten tyéhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Sen sijaan, jos
johdon tapa valittaa asia on ihmislaheinen, vaikuttaa se suotuisasti koko yrityksen il-
mapiiriin ja my0s taas toisinpdin sité kautta yrityksen koko henkildston tydhyvinvoin-
tiin ja tuloksellisuuteen. Johto luo omalla esimerkilldan kulttuurin yritykseen. Organi-
saatioissa tapahtuu muutoksia koko ajan. IThmiset kaipaavat tietoa missa mennaan, ja

suhtautuvat erilaisesti muutospaineisiin. Esimerkkind YT-neuvottelut, jotka voivat
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aiheuttaa jopa pelkoa tydntekijoissa. Pelko lamaannuttaa. Mikali johto ei uskalla olla
avoin ja puhua, jattaa se tyontekijat yksin pelon ja epdvarmuuden tunteiden kanssa.
Empatian avulla johto voi asettua tyontekijoiden asemaan ja késitella nditd tunteita.
(Seppala 2019)

Merkittava haaste tydelamassé on myos jatkuva kiire. Itse olen monesti kokenut, etta
kiire tyopaikoilla on myos vékisin tehtyd. Halutaan olla kiireisid, jotta tekeminen
nayttad tehokkaalta. Luodaan kiireinen ilmapiiri tyopaikalle ja oletetaan sen lisd&vén
tyontekijoiden tehokkuutta. Oman kokemukseni mukaan tassa kay aivan painvastoin.
Kiireinen ilmapiiri saa aikaan stressia ja tyon ilo hdviaa. Talouselamé 8/2021 on
haastatellut Tyoturvallisuuskeskuksen asiantuntijaa tyon kuormituksesta. Haastatelta-
van mukaan monet kokevat, ettd tyQaika ei kerta kaikkiaan riita tyén kunnolla teke-
miseen. Huomion kiinnittdminen kuormituksen hallintaan on organisaation tuotta-
vuuden ja tehokkuuden kannalta merkittavaa. Tyoelama ei saa olla pelkkaa digitali-
sointia, automatisointia ja robotisointia. Yh& enemman pitéé kiinnittdd huomiota ih-
miseen. Suomalainen tydeldmé kaipaa inhimillistamista. Esihenkilon tehtava on

kayda alaisten kanssa Iapi tyon kipukohtia ja sopia toimenpiteista.

4.1 Empaattinen esihenkil6

Empaattinen esihenkil® on helposti lahestyttava. Alaisten on helppo jakaa hanelle huo-
lia ja murheitaan. Heidan on my0s tarke&a voida kertoa toivomuksiaan ja odotuksiaan
tyonkuvansa suhteen. Néin ollen, tydntekijat ovat tyytyvdisia, joka ndkyy motivaa-
tiona ja innostuksena ty6ssé.

Empatia tyteldmassa ei tarkoita pehmoilua eiké tunnekuohuihin syoksymisté. Se tar-
koittaa toisen ymmartdmisté ja erilaisuuden hyvaksymista. Empatia on tyokalu siihen,
ettd I0ydamme oikeat tavat johtaa alaista ja koko tiimia niin, ettd heilla on mahdolli-
suus paasta parhaimpaan suoritukseensa. Esihenkilon tehtdva on ymmartaa tyonteki-
Joitaan. Jos joku ei jonain péivana pysty tekemé&an normaalisuoritustaan, hyva esihen-
kil6 muistaa kysya héaneltd onko jokin pielessd. Kysymyksen lisaksi on yhta tarke&a,
ettd han pyséhtyy myds kuuntelemaan vastauksen. Usein jo pelkka kohtaaminen saat-

taa helpottaa ihmisen huonoa oloa. On tarkedad tulla huomatuksi ja kohdatuksi.



14

Esihenkilon taytyy olla tietoinen alaisistaan ja hanen pitaa toimia tiiviissé vuorovaiku-
tuksessa heidén kanssaan, jotta suhde on luottamuksellinen. Hyva esihenkild tuntee
alaisensa yksiloind ja ihmisind. Tallaisessa tilanteessa esimies pystyy myds seuraa-
maan tyontekijoiden keskindistd kommunikointia ja tarvittaessa puuttumaan konflik-

teihin ajoissa ja jopa ennaltaehkéisevésti. (Lehtinen, 2021)

Erityisesti vaikeat ty6elamé&n muutokset kuten irtisanomistilanteet edellyttavat em-
paattisuutta esihenkilolta. Ihmisten turvallisuuden tarve on synnynndistd. Irtisanottu
kokee hapeéd, jota empaattinen esihenkild voi suhtautumisellaan lievittdd. (Heinonen
Eila 2017) Myos koronan tuomat muutokset ovat saattaneet aiheuttaa ylimaaraistéa
stressié tyontekijoille. Etatyd on iso haaste esihenkil6lle. Miten onnistua vuorovaiku-
tuksessa alaisen kanssa, joka ei ole l&snd paikan péaélla. Kuuntelutaidot ovat erittdin
tirkedssé osassa etatyoskentelya.

4.2 Voiko empatiaa kehittaa?

Tutkimusten mukaan empatiaa voi kehittdé seké siita voi oppia. Empatia tarkoittaa
kokoelmaa erilaisia taitoja ja vuorovaikutuksen ilmi6ta, jota voi myos helposti harjoi-
tella. On olemassa harjoituksia, joilla tita voi harjoittaa. Naissa harjoituksissa yleensa
harjoitellaan huomaamaan toisen tarpeita ja kehitetddn valmiutta vélittdd toisista.
Myas tiedon liséantyminen kasvattaa empatiaa. Ajatellaan vaikka matkustamista koy-
h&&n maahan, kdyhyys, nalanhata, sodan jattdmat rauniot tulevat todeksi, kun ne paas-
td&n nakemaan, ja silloin on helpompi tuntea empatiaa. Samoin ihmisen yksilditayty-
minen ryhmastd voimistaa empatiaa. Ihmiset helposti jaotellaan ryhmiin esimerkiksi
ihonvérin, uskonnon tai kulttuurin mukaan. Pakolaiset ovat hyvéa esimerkki. Pakolaiset
nédhd&an yhtend massana. Jotta olisi helpompaa kokea empatiaa heitd kohtaan, jotka
sitd juuri eniten tarvitsevat, pitdd massan joukosta erottaa yksilét. Empatian harjoittelu
alkaa jo varhaiskasvatuksessa. On térkeéa luoda edellytyksia erilaisten ihmisten koh-
taamisille. Nama edellytykset toteutuvat lapsille jo paivakodeissa, kerhoissa ja perus-
koulussa. On koulu/yhteistkohtaista, miten paljon ja aktiivisesti empatian ja myota-
tunnon kehitykselle luodaan perustaa. (Aaltola & Keto 2018)
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Ihmisen mielikuvitus on yksi tarked empatiakyvyn mahdollistaja. Kyky simuloida
toisten ajatuksia ja tunteita mahdollistaa toisen asemaan asettumisen ja my6tatunnon.
(Saarikivi 2020) Empatiaa voi oppia my0s harrastuksista. Kaunokirjallisuus, teatteri
sekd elokuvat laajentavat ndkokulmia ja opettavat sita kautta myds empaattisuutta. Yh-
distystoiminta opettaa vastuullisuutta ja yhteistyotaitoja. Luovat harrastukset, kuten
musiikki ja naytteleminen liséé ideointikykya ja ilmaisutaitoja sekd auttaa keskitty-
madn. Itsensé kehittdminen harrastuksien avulla on motivoivaa koska toiminta on va-

paavalintaista ja itselle mieluisaa. (Heinonen, 2017)

Empatian kehittdminen tyoeldaméssa lahtee hyvinkin arkipaivaisista ja yksinkertai-
sista asioista. Tyohyvinvointi ja keskustelukulttuuri syntyy jokapaivaisista valin-
noista. Yksi tarkeimmista asioista on yksinkertaisesti vain olla tavoitettavissa. Esi-
miehen tulee olla I&snd eri tavoin ja reagoida spontaanisti ymparilla tapahtuviin asioi-
hin. Ei riit4, ett4 tydhuoneen ovi on auki, sinne taytyy myos olla helppo menna. Tay-
tyy valttdd jaidmastd oman kiireen kuplaan. Than tavalliset ja paivittdiset “mitd kuu-
luu” keskustelut ovat tiarkeitd hetkia esihenkilon ja alaisen vuorovaikutuksen kan-

nalta, vaikka ne tuntuisivat Kiireen keskella ylimaaraiselta.
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5 TUTKIMUS ESIHENKILOIDEN EMPAATTISUUDESTA

5.1 Tutkimusmenetelmat

Valitsin tutkimusmenetelmaksi kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen, koska se
sopii hyvin kokemusten ja tunteiden kartoittamiseen. Kvalitatiivisella tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimusta, jonka avulla voidaan toteuttaa tutkimus ilman tilastollisia tai
muita maaréllisia keinoja. Madréllisessa tutkimuksessa kéytetddn lukuja. Laadullisessa
tutkimuksessa kéytetddn sanoja ja lauseita. (Kananen 2014, 18) Tutkimuksen kannalta
on tarked saada vastaajilta rehellisid omaan henkilokohtaiseen tyéhon liittyvia vas-
tauksia. Suoritan haastattelun teemahaastatteluna, jossa kysymykset ovat kaikille sa-
mat, mutta vastauksia ei ole sidottu valmiisiin vaihtoehtoihin. Tavoitteena olisi saada
haastateltavilta mahdollisimman paljon omakohtaisia kokemuksia aiheesta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ldhtokohtana todellisen eldmén kuvaaminen. (Hir-
sijarvi ym. 2013, 160)

5.2 Haastattelu esihenkildille

Aineisto kerattiin haastattelemalla neljaa esihenkil6a. Tutkimuksen kannalta oli oleel-
lista, ettd henkil6iltd 16ytyy useamman vuoden kokemus esihenkilotyosta. Nain oli
mahdollista saada kokemuksia aiheeseen liittyen. Haastattelukysymykset l&hetettiin
ensin sdhkopostitse ja myéhemmin suoritin puhelinhaastattelun. Halusin toimittaa ky-
symykset jo etukéteen, jotta haastateltavat saivat rauhassa tutustua ja pohtia kysymyk-
sid etukéteen. Néain ollen haastatteluista saa enemman irti. Puhelimessa tapahtunut
haastattelu oli vapaata keskustelua, joka pyori ennalta annettujen kysymysten aihealu-
eella. Puhelimessa tapahtuneen haastattelun danitin aineiston litterointia ja jatkokasit-
telya varten. Haastateltavat toimivat kaikki télld hetkelld esihenkil6ind eri aloilla.
Haastateltavat ovat kaikki minulle entuudestaan tuttuja ja he lahtivat mielellaan tutki-

mukseen mukaan.
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Alaisten Haastattelun ajankohta ja
Haastateltava 1ka Toimiala Tyonimike maara kesto
Haastateltava A 34 | Rakennusala |Yrittdja 10 23.5.2021 45min
Haastateltava B 38 |LVI Toimitusjohtaja 6 23.5.2021 60min
Haastateltava C 49 | Kuljetusala Liiketoimintapaallikko 130 23.5.2021 40min
Haastateltava D 50 |Kuljetusala Aluepaallikkd 150 (suoria 6) | 24.5.2021 30min

Haastattelukysymykset olivat seuraavat:

LooNOUL A WN

10.

Nakyyko ihmissuhteiden hallinta paivittdisessa tydssasi, koetko sen helppona vai
vaikeana?

Mita sinulle tulee mieleen sanasta empatia?

Nakyykoé empatia sinun esihenkil6tydssasi?

Mika kaikki edellyttdad empatiaa tyossasi?

Kerro jokin esimerkki tilanteesta, jossa olet kdyttanyt empatiataitojasi?

koetko empatian ja tunnetaidot tarkeana yrityksen tuloksellisuuden kannalta?
Voiko empatiaa mielestasi kehittaa?

Haluaisitko kehittdaa empatiataitojasi?

Milla keinoilla voit itse vaikuttaa tydssasi positiiviseen tydilmapiirin ja koko organi-
saatiokulttuurin syntymiseen?

Vapaa sana empatiasta, tunnetaidoista, tydhyvinvoinnista yms.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Empatia paivittaisessa esihenkil6tyossa

Késittelimme haastatteluissa ensin sitd, mitd empatia on haastateltavien mielesté ja
mill& tavoin se heidan tyéssaan nakyy, seka minkalaisissa tilanteissa he empatiaa ovat
kayttaneet. Kaikille haastateltaville tulee mieleen sanasta empatia lammin ja ymmaér-
tavainen ihminen. Tdma on varmasti aika yleinen ajatus empatiasta, eik& se ole vaarin.

Harvemmin osataan empatiaa pohtia sen kaikilla merkityksill&.

Haastateltava A kokee, ettd se miten paljon han joutuu tydssaan ihmissuhteita hallit-
semaan, on yllattanyt hanet. Han on ollut yrittdjana noin viisi vuotta, ja sitd edeltavalta
ajalta hanelld ei ole esihenkilona toimisesta kokemusta. Empatiataitoja han tarvinnut
siihen, ettd h&n on oppinut tuntemaan kunkin tydntekijan vahvuudet ja taipumukset.
Toiset tuovat helpommin itse ilmi tahtonsa ja halunsa, toiset ovat hiljaisempia ja tyy-
tyvaisia kaikkeen. A pohtii, ettd pitaisi muistaa myds huomata ne hiljaiset ja tyytyvai-
set tyontekijat. Reagoida heidan tarpeisiinsa jo proaktiivisesti. Konkreettinen esi-
merkki empatian kaytosta hanelle oli tapahtunut juuri taannoin. Yhdell4 alaisista ollut
rankkaa yksityiseldmassaan, Oli tapahtunut ero ja jonkinlaista muuta ongelmaa. Tyon-
tekija hakeutui tyoterveyteen. Tyoterveys olisi lahettanyt hanet hoitamaan asiaa julki-
selle puolelle tai muulla tavoin hoitamaan asia henkilokohtaisesti koska vaiva ei ollut
tyOperdistad. Tyontekija kertoi asiasta haastateltava A:lle. A péaatti hoitaa yrityksen
piikkiin tydntekijan asiat kuntoon. Tyontekija sai ty6terveyden kautta tarvittavaa hoi-
toa ja keskusteluapua. Tamé maksoi tyonantajalle melko paljon, mutta A uskoi panos-
tuksen maksavan itsensd takaisin. Tyontekijalla olisi myds ollut mahdollisuus ottaa
vaikka pitka sairasloma. Tatd han ei kuitenkaan tehnyt. Hanen lojaalisuutensa varmasti

kasvoi tydnantajaa kohtaa tyonantajan tekeman panostuksen jalkeen.

Haastateltava B on pitk&an toiminut esihenkiloné. Nykyisessa toimessaan vasta kaksi
vuotta. Mutta t4ta aiemmin useita vuosia autoalalla. Silloin hanella on ollut alaisenaan
suurempia maaria tyontekijoitd kuin nyt. B kokee ihmissuhteiden hallinnan olevan jo-
kapdivaista monellakin tavalla. Hanelld alaisenaan sekd myyjia ettd asentajia. Myos

ailemmassa toimessaan hén on toiminut esihenkilénd myyjille isommissa tiimeissa.
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Hén kokee, ettd varsinkin myyjien kanssa ihmissuhteiden hallinta on isommassa roo-
lissa. Myyjat tarvitsevat enemman tukea, tsemppié ja reagoimista, jos joku on huo-
nosti. Myyjan tyo6ta eli asiakaspalvelua ei pysty hoitamaan, jos mieli on syysta tai toi-
sesta alhaalla. Asentajat toki myos tarvitsevat tukea, mutta heill& se ei valttamétta nayt-
taydy niin vahvasti jokapéivaisessa tydssa. B on ollut myos yllattanyt siitd, miten pal-
jon alaiset avaavat asioitaan ja ongelmiaan hanelle. Téytyy osata pitaa rajat, jottei uuvu
itse muiden murheista. Empatiataitojen kdytostd B kertoo esimerkin tilanteesta, jossa
hé&n oli pidemman aikaa huomannut tyontekijan suoritustason laskeneen. Kauppaa ei
syntynyt ja tyontekijé vaikutti vetdytyneen. Ei vastannut puhelimeen. Kysyttaessa han
kertoi kaiken olevan hyvin. B istutti tyontekijan alas juttelemaan asioista tyontekijén
kanssa ja sai lopulta kaivettua tyontekijéasté irti huolet. Taman mydéta myos tydntekijan
itsetunto oli myynnin osalta padssyt tippumaan, ja oli ikdva oravanpyora lahtenyt
kayntiin. Ratkaisuna B l&hti tekemdaan tyontekijdn mukana, yhdessd muutaman kau-

pan, jolloin tyontekija 16ysi taas luottamuksen ja innostuksen tyéntekoon.

Haastateltava C on toiminut pitk&an esihenkilotydssa. Alaisia hanelld on paljon. Hanen
tyonséd on péaasiassa vain ihmissuhteiden hallintaa. Alaisia on eri ik&isi&, eri kulttuu-
reista, erilaisista eldmantilanteista jne. Jokaisen kanssa pitaa osata kayttaytya sopivalla
tavalla. Joidenkin kanssa taytyy olla vaan hyvinkin asiallisia, joidenkin kanssa voi
heittd4 vitsid, joitakin voi haastaa sanallisesti yms. Tilanteita pitdd my0ds oppia luke-
maan etukateen ja lyhyelld aikajanteelld. Hanelle kuitenkin ihmisten kanssa oleminen
on helppoa ja hén tulee hyvin toimeen kaikkien kanssa. C kertoo empatian olevan eh-
doton edellytys, jotta péarjaa hanen tydssaan. Pehmeité arvoja tarvitaan. C kertoo kuun-
televansa alaisiaan aina. Rajat on kuitenkin vedettdva. Empatia on hyva lisé ty0ssa,
mutta se ei saa tarkoittaa liikaa pehmoilua, kertoo C. Esimerkkina tapahtuneesta tilan-
teesta C kertoo nuoresta perheenisésta, jonka eldma oli ajautunut jonkinlaiseen Kkriisiin.
Tyontekija pyysi saada vapaata pari viikkoa, jotta saa eldmén raiteilleen. C jarjesti
alaiselleen vapaata, vaikka se oli ollut vaikea homma. Tassékin tapauksessa haastatel-
tava koki, ettd tyOpaikan hyva ja ymmaértavainen ilmapiiri vaikutti siihen, ettei tyonte-

kija hakenut sairaslomaa, vaan oli lojaali tydnantajaa kohtaan pyytamaéll& vain vapaata.

Haastateltava D on myds pitkan linjan esihenkil®. Talla hetkelld hanelld on 6 suoraa
alaista ja epasuorasti yli 150. Hanelld ihmissuhteiden hallinta on luonnollisestikin pai-

vittaistd. Han kertoo empatian ja huomaavaisuuden l&htevan hdnelld aivan pienista
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asioista. Yksi tarkeimmisté on joka paivé kaikkien tervehtiminen seké ystavallinen ta-
sapuolinen asenne kaikkia kohtaan. Empatiaa han erityisesti tarvitsee haastavissa ti-
lanteissa, kun hénelle kerrotaan ongelmista. Hanelle kerrotaan hyvin henkil6kohtaisia
ja kipeitékin asioita. Joku kertoo kotiongelmista, joku isén alkoholismista, perheenja-
senen sairaudesta tms. Talla hetkella hanelld on tilanne, jossa han tukee vahvasti omaa
alaistaan, tuotantopééallikkod, joka siis esihenkild itsekin. Hanelld ollut paljon haasteita
omien alaistensa kanssa. Haastateltava D on yhdessa tuotantopaallikon kanssa yritta-
nyt purkaa tilannetta.

6.2 Empatia yrityksen kannalta

Toiseen osioon kirjoitan tutkimustuloksia siitd, miten haastateltavat kokivat empatian
vaikutuksen yritykseen, sen tuloksellisuuteen ja kulttuuriin. Kaikki haastateltavat oli-
vat sitd mieltd, ettd empatialla on merkitys yrityksen hyvéén tulokseen. Kaikki tunnis-
tavat eron mitd pehmedmpi johtamistyyli saa aikaan. Haastateltava B kertoo miten
alemmassa tyOpaikassaan isossa valtakunnallisessa myyntiliikkeessd, jarjestettiin
sadannollisesti henkilostokysymyksid. Kaikki henkildstokysymyksissa tulleet ongelmat
johtuivat aina huonosta johtamisesta. Se nakyi myds suoraan tuloksessa. Ndaissa ta-
pauksissa tehtiin aina toimenpiteitd. Huonoa ihmisten johtamista ei suvaittu. Haasta-
teltavat A ja B kumpikin pohti sitd, miten omalla esimerkill& saadaan yritykseen posi-
tiivinen kulttuuri. Johdon pit44 ndyttaa se tapa toimia. B kertoo tydpaikasta, jossa ar-
voihin kuului tasa-arvoinen ja ystavallinen kéayttaytyminen kaikille. Silti johto ei edes
tervehtinyt tyontekijoitaan. Antaa melko ristiriitaisen kuvan. Kaikilla haastateltavilla
oli yhtenevéinen mielipide siitd, ettei kova johtajuus endd nykypéaivéana riitd. lhmiset
el siedd endd johtajiltaan huonoa kaytosta. Tyontekijat tarvitsevat arvostusta ja pa-
lautetta tyOnteostaan, jotta jaksavat. Tyontekijoiden sitouttaminen on erittdin tarkeaa.
Haastateltava A kertoo, miten varsinkin rakennusalalla tyontekijéiden sitouttaminen
on ainakin tall& hetkelld haastavaa, kun tydntekijoistd on pula. Yrityksessa taytyy olla
erityisen hyvé tyoyhteiso ja ilmapiiri, ettd tyontekijat viihtyvat ja pysyvat. Haastatel-
tavat pohtivat myds sitg, ettd valilla tulee myos olo, ettd johtajilta vaaditaan todella

paljon. Haastateltava A kertoo, miten on joskus kovassa paineessa, kiireessd ja
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stressissa kayttaytynyt liian tylysti tydntekijoita kohtaan. Se on inhimillista, myds joh-
tajilla on huonoja pdiviéd. A kertoo myos, ettd on pahoitellut téllaista kaytosta tyonte-

kijoiltaan jalkeen pain.

“Nykypéivin tyoeldmissd empatia ja tunnepuoli on ehdottoman térkedd. Kaikki saa-
daan puhaltamaan yhteen hiileen samojen tavoitteiden hyvéksi. llman tunnetaitoja se

ei onnistu” -haastateltava B.

”Tyo6elama on muuttunut. Vanhan ajan patruuna hengellé ei ole enda nykypéivana
mahdollista toimia. On hyva, ettd pehmeitd arvoja on tullut mukaan tekemiseen. Yri-
tyksen térkein ja kallein omaisuus on tyontekijat. Ilman niita ei ole mahdollista me-
nestyéd. TyGhyvinvointi on aivan ehdoton. Kun arvostaa alaista, han arvostaa vastaa-

vasti esimiestd.” Haastateltava C

6.3 Empatian kehittdminen

Kaikki haastateltavat suhtautuivat myonteisesti empatian kehittamiseen. Osa kuitenkin
uskoo, ettei se ole kaikille ihmisille mahdollista, jollei luontaisesti omaa yhtaan hyvaa
empatiaa. Jokainen koki, ettd empatian, kuten muidenkin tunnetaitojen kehittdminen

kuuluu esihenkil6tydssa tydskentelevan tydhon.

”Empatiataitoja voi kehittdd kuten kaikkia muitakin taitoja. Toki ne ovat joillekin luon-
taisempia kuin toisille, mutta kaikilla on mahdollisuus kehittda taitoja.” Haastateltava
C
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7 JOHTOPAATOKSET

Vastoin odotuksiani, iké ei juurikaan vaikuttanut asenteisiin empatiasta ja pehmeém-
maésté johtamistyylista puhuttaessa. Tama mielestani kertoo siita, ettd pehmeampi joh-
tamistyyli on jo tullut osittain osaksi yritysten kulttuuria. Kaikki haastateltavat koki
empatian tarkeaksi osaksi johtamisty6taan. Jokaisella oli myos kertoa esimerkkeja ti-
lanteista. Haastateltavat kokivat tarvitsevansa eniten empatiaa tilanteissa, joissa tyon-

tekijéalla oli henkilokohtaisessa elamdassa ongelmia.

Keskusteluistamme kavi ilmi, ettd kaikki haastateltavat tunnistavat ei empaattisen, ns.
vanhainaikaisen johtamisen tyylin ja sen negatiiviset seuraukset. Haastateltavat koki-
vat, ettd omalla kaytoksellaan ja esimerkilladn ovat vastuussa organisaation kulttuu-

rista seka henkiléston hyvinvoinnista.

Ongelmaksi mielestani tutkimuksen kannalta tuli se, ettei ihmisilla ole tietoa empatian
eri muodoista. Jos haastatteluissa olisimme voineet puhua empatian eri muotojen vai-
kutuksesta johtamiseen, olisi tydhon saanut enemman ndkokulmia. Se ettei empatiaa
ké&sitteend tunneta sen paremmin, kertoo ehka siité, ettei tyoeldmassé siitd puhuta juu-
rikaan. Empatian potentiaalia ei ole tunnistettu kokonaan. Puhutaan pehmeammista
arvoista ja pehmedmmasta johtamistyylistd. Jotta empatiaa voidaan kéyttdd tehok-
kaasti johtamisen tyokaluna, pitaa se siséltya johdon koulutukseen. Empatia on erittéin
hyva tydkalu johtamiseen, joten tdmé& kannattaisi ottaa osaksi yrityksen siséista koulu-

tusta.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotus

Tutkimuksen luotettavuutta voi arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabili-
teetti tarkoittaa aineiston riittavyyttéd aineiston luotettavuuden kannalta. Yksi tapa ar-
vioida aineiston riittdvyytta on saturaatio. Saturaatio saavutetaan, kun aineisto alkaa
toistaa itsedan, eikd se tuo endéd mitéan uutta tietoa tutkimukseen. Validiteetti tarkoittaa
sitd, miten onnistuneesti tutkimuksen tulos kohtaa tutkimusongelmien kanssa. Laadul-

lisessa tutkimuksessa haastattelulla on iso merkitys luotettavuuden kannalta.
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Luotettavuus karsii, jos haastattelukysymykset ja runko ovat huonosti suunniteltu ja
toteutettu. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 185-187)

Haastattelin minulle entuudestaan hyvin tuttuja henkil6itd. N&in haastattelut olivat hy-
vin avoimia ja keskustelua saatiin aikaan. N&in ollen ajattelen haastatteluiden reliabili-
teetin olevan suhteellisen luotettava. Haastateltavien méaré oli kuitenkin véhén alhai-
nen, joten tulosten luotettavuuden lisdédmiseksi muutama lisdhaastateltava olisi tullut

kyseeseen.

Haastattelun validiteetti onnistui melko hyvin. Ongelmaksi koitui se, ettd haastatelta-
villa oli hyvin pintapuolinen késitys empatiasta, ja nédin ollen nakdkulma oli hyvin yk-
sinkertainen. T&td en ajatellut etukateen. Itse olen opinndytety6sséni avannut empatian
eri muotoja auki perusteellisesti. Jos ndma empatian eri muodot olisi ollut myds haas-
tateltavilla tiedossa, olisivat he voineet asiaa pohtia monipuolisemmin. Jalkeen mietin,
olisiko kysymysten lahettdmisen lomassa kannattanut lahettdd haastateltaville lyhyt

teoriapaketti empatian eri muodoista.

Opinnaytetydssani tutkin empatiaa esihenkilon ndkdkulmasta. Jatkotutkimuksena olisi
mielenkiintoista tutkia asiaa alaisen ndkokulmasta. Miten esihenkiléiden ja alaisten

nakemykset kohtaavat toistensa kanssa.
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