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Tiivistelma

Tavoitteena oli selvittda miten ja minkalaisten keinojen avulla empaattinen johtaminen vahvistaa tyonteki-
joiden sitoutumista organisaatioon. Aihe on ajankohtainen erityisesti hybriditydn ja organisaatiomuutosten
aikakaudella, jolloin johtajuudelta vaaditaan yhda enemman tunneélya ja vuorovaikutuksellisuutta. Tutkimus
toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jonka aineisto koostui seitsemasta tieteellisesta artik-
kelista. Aineisto analysoitiin teemoittelemalla, jonka avulla tunnistettiin empaattisen johtamisen ja tyonte-
kijan sitoutumisen valisia vaikutusmekanismeja kuvaavia toistuvia teemoja.

Tulokset osoittivat, ettd empaattinen johtaminen on keskeinen tekija tyontekijoiden sitoutumisen vahvista-
misessa. Empatia lisda tyon merkityksellisyyden kokemusta, psykologista turvallisuutta ja tyon imua, jotka
ovat sitoutumisen kannalta ratkaisevia tekijoita. Johtajan viestinnan laatu osoittautui erityisen merkitta-
vaksi valittajaksi empatian ja sitoutumisen valilla. Ohjeistava, empaattinen ja merkitysta luova viestinta vah-
vistavat tyontekijoiden luottamusta, motivaatiota ja sitoutumista. Lisdksi empaattinen johtaminen toimii
organisaatiokulttuuria vahvistavana tekijan3, joka rakentaa yhteisollisyytta ja luottamusta organisaation
sisdlla ja sita kautta vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista.

Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd empaattinen johtaminen on seka inhimillinen, etta strateginen voi-
mavara. Se ei ainoastaan tue tyontekijéiden hyvinvointia, vaan myds vahvistaa organisaatioiden muutosky-
vykkyytta ja kestavdaa menestystd. Organisaatioiden tulisi tietoisesti kehittdd empaattista johtamiskulttuuria
esimerkiksi koulutuksen, mentoroinnin ja palautekdytantdjen avulla.

Tutkimuksen luotettavuutta tukee sen systemaattinen ja lapinakyva toteutus, vaikka empaattista johta-
mista ja sitoutumista kasittelevien tutkimusten maara on viela rajallinen. Aiheen uutuus ja kehittyva tutki-
musperinne kuitenkin korostavat tyon ajankohtaisuutta ja sen tarjoamaa lisdarvoa johtamisen kehittami-
selle.
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Abstract

The purpose of this study was to explore how, and by what means, empathetic leadership enhances em-
ployees’ organizational commitment. The topic is highly relevant in the context of hybrid work and continu-
ous organizational change, where leadership increasingly requires emotional intelligence and strong com-
munication skills. The study was conducted as an integrative literature review and the data consisted of
seven scientific articles. The material was analyzed through thematic analysis to identify the mechanisms
linking empathetic leadership and employee commitment.

The results indicate that empathetic leadership plays a central role in strengthening employee commit-
ment. Empathy enhances employees’ sense of meaningful work, psychological safety, and work engage-
ment, which are essential components of long-term commitment. The quality of leadership communication
emerged as a key mediating factor between empathy and engagement. Directive, empathetic, and mean-
ing-making communication strengthen employees’ trust, motivation, and organizational loyalty. Moreover,
empathetic leadership communication functions as a reinforcing element of organizational culture by build-
ing community and trust within the organization, which in turn strengthens employee commitment.

Overall, the findings suggest that empathetic leadership is both a human and strategic resource. It supports
employee well-being while simultaneously enhancing organizational resilience and sustainable success. Or-
ganizations should intentionally integrate empathetic leadership practices, such as training in empathetic
communication, mentoring, and systematic feedback routines, into their leadership culture.

The reliability of the study is supported by its systematic and transparent implementation, although the
number of studies focusing specifically on empathy and employee engagement remain limited. However,
the novelty of the topic highlights its timeliness and the need for continued research to expand understand-
ing of empathy’s role in leadership and organizational development.
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1 Johdanto

Nykyinen ty6elama on monella tapaa hyvin kuluttavaa. Nopeatempoiset aikataulut, tuottavuus-
paine ja epavarmuus tulevasta kuormittavat tyontekijoita tavalla, joka voi johtaa stressiin, uupu-
mukseen ja tyotyytyvadisyyden merkittavaan heikkenemiseen. Tama aiheuttaa tyontekijan sitoutu-
mattomuutta, irtisanoutumista ja organisaation suorituskyvyn heikkenemista. (Manka & Manka
2018.) Tallaisessa toimintaymparistdssa on yha ilmeisempas, etta perinteinen autoritdarinen joh-
tamistyyli ei enda riita vastaamaan tyon muutoksiin. Epdvakaa ja vaativa tyoymparisto edellyttaa
johtajilta kykya edistaa tyontekijoiden proaktiivisuutta, osallisuutta ja halua sitoutua organisaa-
tioon. (Manka & Manka 2018.) Organisaatiot tarvitsevat johtajia, jotka eivat ainoastaan johda
tyotd, vaan myos ymmartavat ihmisid tyon takana. Johtajia, jotka kykenevat tunnistamaan yksilolli-
sid tarpeita paineen ja muutoksen keskella ja sitd kautta tukemaan tiimejaan. (Goleman 2006;
Boyatzis 2018.) Empatia johtajuuden tytkaluna nousee tassa kontekstissa keskeiseen rooliin, silla
se mahdollistaa tyontekijan kokemuksen arvostuksesta, kuulluksi tulemisesta ja merkityksellisyy-

desta (Binyamin & Brender-llan, 2018; Rabiul & Yean, 2021; Mehra & Srivastava, 2024).

Empatia ei ole pelkka tunne tai ystavallinen ele, vaan se on taito ja kyky asettua toisen asemaan,
ymmartaa taman nakdkulmaa, viestia ymmarrysta ja rakentaa luottamusta. (Aaltola 2018, 13-15.)
Empaattinen johtaminen luo organisaatioon ilmapiirin, jossa luottamus vahvistuu, viestinta syve-
nee ja tyontekijoiden hyvinvointi paranee. Taman opinnaytetyon tulokset osoittavat, ettd empaat-
tinen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ennen kaikkea viestinnan laadun kautta.
Kun johtaja kuuntelee aidosti ja osoittaa olevansa kiinnostunut tyontekijan kokemuksista, se ei
pelkastaan paranna ty6ilmapiiria, vaan myds vahentaa kuormitusta ja lisda sisdista motivaatiota.
Tama antaa perustan tyontekijan pitkdjanteiselle sitoutumiselle organisaatioon. Empatia vaikuttaa
suoraan siihen, kuinka motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijat ovat. Se tekee eron sen vililla, ko-
keeko tyontekija olevansa korvattava resurssi vai merkityksellinen toimija organisaatiossa. (Rabiul

& Yean 2021; Binyamin & Brender-llan 2018; Mehra & Srivastava 2024.)

Tyontekijoiden kokiessa, etta heista valitetaan aidosti, he tuntevat itsensa arvostetuiksi. Tama ko-
kemus luo pohjan tydntekijan sitoutumiselle organisaatiota kohtaan, mika puolestaan vahvistaa
koko tydyhteison moraalia, avoimuutta ja yhteistydhalua. (Rabiul & Yean 2021; Binyamin & Bren-
der-llan 2018; Tufail & Sandhu 2022.) Sitoutunut tyontekija ei ainoastaan tayta omia tehtavidan,

vaan han toimii organisaation edun mukaisesti, kehittda toimintaansa ja on valmis kohtaamaan



haasteita yksin ja yhdessa muiden kanssa. Tutkimuksissa on todettu, etta sitoutunut tyéntekija
saastda organisaatiolle merkittavasti aikaa, rahaa ja resursseja. Mita vahvemmin tyontekija sitou-
tuu organisaatioon, sita arvokkaampi han on sen menestyksen kannalta. Empaattinen johtajuus ei
ole pelkkd pehmea lisda moderniin johtamiseen, se on yksi organisaation kovimmista kilpai-

lueduista. (Briner & Conway 2012, 472.)

Opinndytetyo toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena, jonka avulla koottiin ja analysoi-
tiin aiempia tutkimuksia empaattisen johtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen valisista yhteyk-
sistd. Tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva siitda, miten empaattinen johtaminen toimii organi-

saation voimavarana ja millaisia mekanismeja ja vaikutuksia sen taustalla on.



2 Tavoite ja tutkimuskysymys

Miten empaattinen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon?

Taman opinndytetyon tavoitteena on tarkastella, miten ja minkalaisten keinojen avulla empaatti-
nen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Opinndytetydssa esiin tule-
via johtopaatoksia ja suosituksia voidaan kdyttaa pohjana kaytannon kehittamistoimenpiteille or-

ganisaatioissa.



3 Tietoperusta

3.1 Johtaminen

Johtamisen ja johtajan keskeisimpana lahtokohtana voidaan pitda alaisten johtamista. Johtaminen
on monivivahteinen prosessi, joka koostuu tiedollisista ja taidollisista valmiuksista seka tavoitteelli-
sesta ja suunnitelmallisesta tyoskentelysta. (Silva 2016, 3.) Johtaminen ndhd&an toimintana, jonka
avulla ihmisten tydpanosta ja voimavaroja pyritdaan kasvattamaan, seka kohdentamaan ja hyodyn-
tdmaan niita tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen tavoitteena on saada eri asemissa
ja eri tavoilla toimivat erilaiset yksilot toimimaan yhdessa. Yksildiden yhteistoiminta on valttama-
tonta tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2009, 41.) Silvan (2016) mukaan hyva johtaminen ei ole
pelkastaan tehtavien jakamista ja valvontaa, vaan se vaatii kokonaisuuksien hallintaa, ihmisten
ymmartamista ja kykya suunnata organisaation toimintaa kohti yhteisia paamaaria. Perinteisesti
hyvan johtajan mallina on pidetty henkil63, jolla on korkea alykkyysosamaara, vahva koulutus-
tausta seka analyyttista ajattelukykya. Naitd ominaisuuksia on pidetty valttamattémina menestyk-
sellisen johtamisen kannalta. Kuitenkin nopeasti muuttuva ja monimuotoinen toimintaymparisto
on tuonut mukanaan uusia odotuksia johtajuudelle. Nykypdivana johtajalta vaaditaan entista
enemman viestintataitoja, tunnedlya seka helposti ldhestyttdavaa ja inhimillista otetta. Ihmissuhde-
taidot ovat nousseet keskioon siind, miten johtaja kykenee rakentamaan luottamusta ja motivoi-
maan tiimidaan. Johtamisen kasite ei ole pysyva, vaan se elaa ajassa. Muuttuvat yhteiskunnalliset
tarpeet, tyoelaman rakenteet ja yksildiden arvot heijastuvat myds siihen, millaista johtajuutta pi-
detdan tarkoituksenmukaisena. Kova, komentava ja autoritaarinen johtamistapa on saanut vaistya
pehmedmpien, ihmiskeskeisempien johtamisotteiden tieltd. Nykydan korostuvat erityisesti val-
mentava ja ohjaava johtaminen, joissa johtajan tehtavana on tukea tyontekijoidensa kehittymista
ja itseohjautuvuutta. Koska johtaminen tapahtuu ihmisten kautta ja ihmisten hyvaksi, on luonnol-

lista, ettd johtamiskdytannot muuttuvat yhdessa ihmisten kanssa. (Silva 2016, 3.)

3.2 Nykypdivan johtaminen

Nykypaivan johtaminen pitaa sisdalladan enemman valmentamista ja vuorovaikuttamista ihmisten

valilla. Nykypaivan epavarmassa maailmassa johtajalta odotetaan, etta han pystyy katsomaan



eteenpadin ja luomaan johdettaville myonteista tulevaisuuskuvaa. Johtamista haastavat digitaali-
nen kehitys, seka taloustilanteen ja markkinoinnin nopeat muutokset. Nopeasti muuttuvassa maa-
ilmassa johtajien on oltava sopeutumis- ja mukautumiskykyisia, seka organisaatioiden on oltava
innovatiivisia ja luoda ratkaisuja tulevaisuuden haasteisiin. Tama tarkoittaa sita, etta johtajan pitaa
valita oikeat ihmiset oikeisiin rooleihin ja johtaa heita heidan vahvuuksien mukaan. Tydntekijat
ovat nykyaan hyvin koulutettuja ja heilld on kykya toimia itseohjautuvasti, joten johtaja saa tyon-
tekijoistaan parhaan tuloksen huomioivalla, ohjaavalla ja valittavalla otteella. Ndin saadaan tyonte-
kijat pysymaan innovatiivisina, motivoituneina ja sitoutuneempina. (Ristikangas & Ristikangas

2022.)

3.3 Johtamisen ulottuvuudet

Johtamisella on monia eri ulottuvuuksia, mutta johtamis- ja organisaatiokirjallisuudessa koroste-
taan erityisesti kahta keskeistd ndakokulmaa: asioiden johtamista (management) ja ihmisten johta-
mista, eli johtajuutta (leadership). Viitalan ja Jylhdn (2010, 250) mukaan nama kaksi nakokulmaa
muodostavat yhdessa kokonaisvaltaisen kasityksen johtamisesta. Kdaytannossa hyva johtaja hallit-
see molemmat osa-alueet toisiaan taydentavalla tavalla. Asioiden johtaminen keskittyy organisaa-
tion toiminnan rakenteisiin, tavoitteisiin ja prosesseihin. Siihen kuuluu muun muassa paamaarien
asettaminen, suunnittelu, organisointi, toimintojen arviointi seka ohjeiden ja menettelytapojen
laadinta. Asioiden johtamisella pyritdan varmistamaan organisaation tehokas toiminta ja resurs-
sien tarkoituksenmukainen kaytto. Se on pitkalti analyyttistd, jarjestelmallistd ja toimintakeskeista
tyota, joka vaatii loogista ajattelua ja kykya tarkastella laajoja kokonaisuuksia. (Viitala & Jylha

2010, 250.)

Ihmisten johtaminen sen sijaan on vuorovaikutteinen ja emotionaalisesti latautuneempi prosessi,
joka tapahtuu johtajan ja johdettavien valilla. Tama ulottuvuus liittyy suoraan ihmisten motivoimi-
seen, ohjaamiseen, sitouttamiseen ja innostamiseen. Johtajuudessa korostuu johtajan kyky vaikut-
taa yksilon tai ryhman kayttaytymiseen seka heidan halukkuuteensa toimia yhteisten tavoitteiden
suuntaisesti. Ihmisten johtaminen edellyttda empaattisuutta, kuuntelutaitoa ja sosiaalista alyk-
kyyttd, jotta johtaja voi rakentaa luottamuksellisia suhteita ja vahvistaa tyoyhteison yhteishenkea.

Vaikka asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen ovat siséll6llisesti erilaisia, ne eivat kuitenkaan



ole toistensa vastakohtia tai sulje toisiaan pois. Nama taydentavat toisiaan ja ovat tiiviisti sidok-
sissa keskendan. Esimerkiksi strategian toteuttaminen edellyttda seka rakenteiden suunnittelua,
etta ihmisten sitouttamista tavoitteisiin. Taman vuoksi nykyaikainen johtaminen vaatii molempien
osa-alueiden hallintaa ja kykya tasapainoilla tehokkuuden seka inhimillisyyden vililla. (Viitala &

Jylha 2010, 250.)

3.4 Empatia

Empatia on peraisin kreikankielisesta sanasta empatheia, joka tarkoittaa toisen ihmisen tunteisiin
elaytymista ja samaistumista. Empatia edellyttaa kykya asettua toisen asemaan, ymmartaa hanen
tunteitaan ja luopua omista ennakkoluuloistaan. Se on taito, jota voidaan kehittaa ja jonka taus-
talla on myos kasvatus. Empatia on keskeinen osa sosiaalisia suhteita, silla sen avulla pystymme
selittdmaan omaa ja muiden kayttaytymista ja se tukee sosiaalisten yhteyksien luomista ja yllapita-
mista. Empatialla on erilaisia tapoja ilmaista itsedan ja jotkut naista tavoista voivat vaikuttaa sii-
hen, miten ihmiset arvioivat teot oikein tai vaarin. Naita vaikutuksia kutsutaan moraalisiksi seu-
rauksiksi. Toisin sanoen, empatia voi saada ihmiset toimimaan tavalla, joka joko auttaa tai haittaa
muita ja se voi herattda kysymyksia siitd, mika on oikein ja mika vaarin. Empatiaa kasitellaan usein,
mutta sen merkitys voi jadada epaselvaksi ja joskus se sekoittuu myotatuntoon. Myotatunto liittyy
toisen tuntemiseen ja huoleen, kun taas empatia on toisen kokemusten jakamista, eli tunteiden

elamista toisen kanssa. (Aaltola 2018, 13-15.)

Yleisesti empatia voidaan maaritelld kokemuksena toisen yksilon mielentilan tunnistamisesta tai
niiden kanssa myotdelamisesta (Aaltola 2018, 25). Se on ymmarrystd muiden ihmisten tunteista,
tarpeista ja huolista (Goleman 2006, 43). Empatia on aitoa, kuuntelevaa ja lasna olevaa toisen ih-
misen kohtaamista, seka kykya asettua hanen asemaansa ja kykya ymmartaa hanen kokemus-
tansa. Empatiaan voi sisaltya myos kykya reflektoida toisen ihmisen tunteita omina tunteina, seka

kyky nahda tilanteita toisen ihmisen nakokulmasta. (Alijarvi 2023, 173.)

Neurotieteen kannalta empatiassa on mukana oletus siita, ettd empaattinen ihminen elda toisen
ihmisen tunteita ja nilden ymmartamiseksi kayttda apunaan omaa tunne-eldmaansa ja mielikuvi-
tustaan. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 246.) Toisen ihmisen asemaan asettuminen ja hdnen ym-

martamisensa on kognitiivisesti todella monimutkainen prosessi. Tutkimustuloksien perusteella



empatiakyvyn edellytyksend on tehda ero itsensa ja toisen valilla. Empatiakykyyn vaaditaan kasitys
siitd, etta toisella ihmiselld on itsestd eroava oma tietoisuus, ajatukset ja tunteet. Tutkijat maarit-
tavat empaattisen kokemuksen monikerrokselliseksi tapahtumaksi, jossa tarvitaan toisen tuntei-
den ymmartamisen lisdksi vastineeksi toisessa herdaava tunnereaktio. (Herlin ja Visapda 2011, 10—
11.) Empatiaan kuuluu tunneyhteys, toisen tunteisiin samaistuminen ja niiden myotdelaminen. Se
yhdistetaan usein ihmisen tunnetason herkkyyteen, seka kykyyn ja haluun kuunnella toisen ihmi-
sen ongelmia. Empatia on yksi myétatunnon osa, johon kuuluu empatian lisdksi motivaatio ja halu
auttaa toista ihmistd. Konkreettiset teot eivat kuitenkaan kuulu empatian maaritelmaan. Empatia
voi kuitenkin herkasti herdttda motivaation auttaa toista ihmistad konkreettisilla teoilla, mutta toi-
sen ihmisen tunnetilan huomaamisesta ei aina tarvitse seurata auttavia tekoja. (Pessi ja Martela

2017, 14-15.)

3.4.1 Empatian eri muodot

Empatia ilmenee monilla eri tavoilla ja sitd voidaan tarkastella Aaltolan (2018) esittdman jaottelun
pohjalta. Projektiivinen empatia tarkoittaa sitd, etta heijastamme omia tunteitamme toisen ase-
maan ja kysymme, milta meista tuntuisi olla hanen paikallaan, jolloin empatia on itsekkdaampaa ja
keskittyy meidan tuntemuksiimme. Simuloivassa empatiassa taas pyritdan ymmartamaan toisen
tunteita ja kokemuksia sellaisina kuin ne ovat ja se on enemman toisen kokemuksiin keskittyvaa.
Kognitiivinen empatia tarkoittaa kykya havaita ja paatella toisen tunteita tarkkailemalla hdanen ke-
honkieltdaan, kasvojen ilmeita ja ddnenpainoja, mutta se ei itsessddn johda myotaelamiseen, vaan
voi edistaa sita. Vaikka kognitiivinen empatia on tarkea tyokalu, erityisesti esimerkiksi laakarin
tyossa, ilman affektiivista empatiaa se voi olla haitallista, kuten narsisteilla tai psykopaateilla, jotka
saattavat kayttaa kognitiivista empatiaa manipulaatiotarkoituksiin. Affektiivinen empatia taas on
tunteiden jakamista ja toiselle tunnereaktion tuottamista, mika on tarkeaa sosiaalisten suhteiden
rakentamisessa ja moraalisessa mielessd, koska se voi herattaa halun auttaa muita. Ruumiillinen
empatia puolestaan liittyy kehon reaktioihin toisten tunteisiin, kuten pelkoon tai vihaan, ja tdama
kehollinen reaktio auttaa meitd ymmartamaan toisten tunnetiloja ilman tietoista ajattelua. Se on
tarkea osa sosiaalista vuorovaikutusta. Reflektiivinen empatia puolestaan liittyy oman empaatti-
suuden tarkasteluun ja auttaa meitd pohtimaan, miksi tunnemme empatiaa tietyissa tilanteissa ja
mita voimme tehda ollaksemme empaattisempia. Tama on tarkea keino kehittaa empatiakyky-

amme, vaikka se voikin olla haastavaa. (Aaltola 2018, 19-79.)
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Kokonaisuutena empatia on monivaiheinen ja monimutkainen taito, jonka eri muodot tdydentavat
toisiaan ja auttavat meita ymmartamaan seka itseamme etta muita. Empatian on huomattu vai-
kuttavan merkittavasti tyontekijoiden toimintaan. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tyontekijat
kokevat olevansa luovempia ja sitoutuneempia tyohonsa, kun heidan tyénantajansa on osoittanut
empatiaa. Talloin tydelaman laatu paranee ja tyontekijoita osallistetaan enemman. (Brower

2021.)

3.5 Empatia johtamisen tyokaluna

Zivkovic (2022) mukaan empatia on tarkea osa johtajuutta ja johtajien kyky osoittaa empatiaa
tyontekijoita kohtaan on nykypaivana entista arvokkaampaa. Lisdaksi hanen mukaansa empatian
merkitys johtamisen tyokaluna tulee kasvamaan nykypaivan yhteiskunnassa. Mehran & Srivasta-
van (2024) mukaan empaattisen johtajuuden yhtena keskeisena tavoitteena on luoda vahva yh-
teys tyontekijoihin, mika puolestaan edistaa heidan sitoutumistaan, motivaatiotaan ja johtaa lo-
pulta parempaan tuottavuuteen seka yrityksen kokonaisvaltaiseen menestykseen. Eli empatia
johtajuudessa vaikuttaa suoraan siihen, kuinka motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijat ovat. Ziv-
kovic (2022) viela lisaa, ettd empatia on osoittautunut tehokkaaksi valineeksi myds organisaation
kriisinhallinnassa ja monimuotoisuuden hallinnassa. Empatiaa osoittavat johtajat kykenevat luo-
maan ympariston, jossa erilaiset ryhmat ja yksilot kokevat itsensa hyvaksytyiksi, tuetuiksi ja kyke-
neviksi osallistumaan taysimaaraisesti. Molemmat Mehra & Srivastava (2024) ja Zivkovic (2022)
korostavat, ettd kun tyontekijat kokevat, ettd heidan johtajansa aidosti valittavat heidan hyvin-
voinnistaan, he tuntevat itsensa arvostetuiksi. Tama lisda heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan
tyohon, mika puolestaan parantaa tyoilmapiiria, moraalia ja tyytyvaisyytta tyossa. Tallaiset tyonte-
kijat kokevat usein enemman tyydytysta tydssaan, mika voi johtaa parempaan tyotyytyvaisyyteen,
alhaisempaan vaihtuvuuteen ja korkeampaan tuottavuuteen. (Mehra & Srivastava 2024.) Hako-
nen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala (2018) tuovat samat asiat esille, seka tarkastelevat
asiaa myos tyoilmapiirin kautta. Tyontekijoiden sitoutuminen on keskeistad organisaation menes-
tykselle, silla se edistaa positiivista tydilmapiiria ja luo tuottavampaa seka tyytyvdisempaa tyovoi-
maa.

Empatiakoyha johtaja ei ole kykenevdinen ndakemaan muuta kuin oman ndkdkulmansa asioihin tai

ihmisiin liittyen. Taman takia han ei mydskaan ole kykenevainen mukauttamaan tapaansa lahestya
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asioita tai ihmisia, niille sopivalla tavalla. Johtajan empatiakdyhyys ilmenee hataisina ja lyhytnakoi-
sina paatoksinag, joissa muita ihmisia ei kuulla ja inhimillisyys uhrataan pelkdan oman tavoitteen tai
nakemyksen ajamisen vuoksi. Tavoitteita kohti mennaan keinolla milla hyvansa. Virheen sattuessa
empatiakoyha johtaja saattaa kayttaytya puolustelevasti, eikd ota huomioon muiden ihmisten tun-
teita tai mielipiteita. (Salonen ym. 2022, 39.) Empatian puute tydpaikalla voi ndkya erilaisina haital-
lisina asioina, kuten tydntekijoéiden vaihtuvuutena, heikkona tydopanoksena, tyokyvyn ja -hyvin-
voinnin heikkenemisessa, yksindisyytena, psyykkisena uupumuksena ja stressin lisdantymisena
(Paakkanen 2022, 14-15). Paakkanen (2022) ottaa myds huomioon, ettd nama negatiiviset koke-
mukset ja tunteet siirtyvat myos tyon ulkopuolelle. Salonen ja muut (2022) viela lisdavat, ettda em-
patiakoyha johtaminen vaikuttaa ty6ilmapiiriin ja tekee ihmissuhteista etaisia, tai jopa olematto-
mia. Heikentyneen ilmapiirin myota ihmiset toimivat varovaisesti ja varovaisuuden myo6ta he eivat
valttamatta uskalla tuoda esiin omia ideoitaan ja ajatuksiaan. Ideoiden ja innostuksen puute hei-

kentda innovaatioiden syntymista.

Majaniemen (2021) tutkimuksen mukaan 84 % organisaatioiden johtajista kokee, ettd empatian
avulla on mahdollista saavuttaa parempia liiketuloksia. On mielenkiintoista huomata, ettd samassa
tutkimuksessa kuitenkin 68 % heista pelkaa, ettd empatian osoittaminen laskee kunnioittamisen
tasoa. Tata tutkimustulosta empatian hyddyn osalta tukee myos Brinerin ja Conwayn (2012) tutki-
muksessa havaittiin, ettd vahvemmin organisaatioon sitoutuneet tyontekijat olivat selvasti tehok-
kaampia kuin vahemman sitoutuneet. Sitoutuneet tyontekijat esimerkiksi vastasivat asiakaspuhe-
luihin nopeammin ja saivat vahemman valituksia ja reklamaatioita, mika viittaa korkeampaan

asiakaspalvelun laatuun ja parempaan tydsuoritukseen.

3.6 Tyontekijoiden sitouttaminen ja sitoutuminen

Viitala (2021) maarittelee tyontekijan sitouttamisen prosessiksi, jossa tyontekija kiinnittyy tyo-
honsa, tyoyhteis66nsa ja organisaatioonsa ennen kaikkea tunteiden kautta. Sitouttamisen tavoit-
teena on herattaa tyontekijassa aito halu panostaa tyotehtaviin ja organisaation menestykseen.
Taman seurauksena syntyy tyontekijan sitoutuminen, joka tarkoittaa tyontekijan omaa halua py-
sya organisaatiossa, tehda tyonsa hyvin ja edistada yhteisia tavoitteita. Sitoutunut tyontekija on

motivoitunut, omistautunut ja suhtautuu myoénteisesti seka tydohonsa etta organisaation arvoihin.
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Viitalan mukaan sitoutuneet tyontekijat kokevat usein enemman tyydytysta ja tyytyvaisyytta tyos-
taan, mika puolestaan voi ndakya parempana tyéilmapiirind, matalampana vaihtuvuutena seka kor-
keampana tuottavuutena. Sitoutuminen onkin keskeinen tekija organisaation menestykselle ja

kestavalle henkilostohallinnolle.

Viitalan (2021) mukaan arkipdivan puheissa tyohon sitoutuminen yhdistetaan usein siihen, kuinka
herkasti tyontekija on valmis vaihtamaan ty6paikkaa, vaikka todellisuudessa kasite on paljon laa-
jempi ja sisaltaa useita eri ulottuvuuksia. Se on tyontekijan yksildllinen psykologinen suhde tiet-
tyyn organisaatioon tai yritykseen. [Imi6ta voidaan kuvailla myds erdanlaisena psykologisena sopi-
muksena. Kun tydntekijan ja organisaation valinen suhde voi hyvin, tyéntekijan tyotyytyvaisyys on
parempi, tyontekijan tydmotivaatio on parempi ja han haluaa jatkaa tyoskentelya organisaatiossa.
Talloin tyontekija myos aidosti arvostaa organisaatiota. Jos tyontekijan ja organisaation valinen
suhde on huono, tydntekija ei ole tyytyvadinen, tyontekija on tehoton ja riski hanen pois lahtemi-
seen on suuri. On tarkeda ymmartdaa, etta hyvaan suhteeseen tarvitaan aina kaksi osapuolta, joten
vastavuoroisesti myos organisaation on pystyttdava osoittamaan sitoutumisensa tyontekijaan. Or-
ganisaatio voi osoittaa arvostustaan ja sitoutumistaan tyontekijaan esimerkiksi osoittamalla luot-
tamusta, antamalla vastuullisia tehtavia ja tarjoamalla mahdollisuuksia taitojen hyddyntamiseen ja
kehittamiseen. Yksi tarkeimmista edellytyksista tyontekijan sitoutumiselle on hdanen luottamuk-

sensa tyon jatkuvuuteen ja tulevaisuuteen. (Viitala 2021, 45.)

Tyontekijan sitoutuminen syntyy reilusta ja oikeudenmukaiseksi koetusta johtamisesta seka esi-
henkilon arvostavasta ja tukevasta toiminnasta. Lisdaksi organisaation henkilostokaytanteet ja yksi-
[6llinen huomioiminen vaikuttavat merkittavasti sitoutumiseen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Ny-

man & Ylikorkala 2018, 43.) Organisaation kannattaa panostaa tyontekijoiden sitouttamiseen.

3.6.1 Sitoutuneen tyontekijan hyédyt

Tyontekijan sitoutumisella on monia konkreettisia hyotyja sekd tyontekijalle itselleen, etta organi-
saatiolle. Sitoutunut tyontekija sddstda organisaation aikaa, rahaa ja resursseja, silla hdan on moti-
voitunut tekemaan tyonsa hyvin, pysyy pidempdan organisaation palveluksessa ja osallistuu aktii-
visesti tyoyhteison kehittamiseen. Briner ja Conway (2012, 472) tuovat esiin, ettd sitoutuneet

tyontekijat ovat tutkitusti tehokkaampia tyossaan kuin vahemman sitoutuneet, mika tarkoittaa
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seka parempaa tuottavuutta etta pienempia kustannuksia organisaatiolle esimerkiksi rekrytoinnin,

perehdytyksen ja vaihtuvuuden nakokulmasta.

Nykyisessa tybelamadssa osaaminen ja asiantuntemus korostuvat entista enemman, koska moni
perinteinen ja rutiininomainen tyotehtadva on jo automatisoitu tai ulkoistettu. Taman seurauksena
tyontekijoiden rooli on muuttunut kohti vaativampia, enemman vastuuta ja itsendista paatoksen-
tekoa edellyttavia tehtavia. Tassa tilanteessa yritysten kilpailukyky nojaa entistd vahvemmin henki-
[6ston osaamiseen. Kun ammattitaitoista tydvoimaa menetetdan, organisaatiot kohtaavat merkit-
tavia menetyksia, tyon sujuvuuden, tiedon, asiakkuuksien ja sisdisen luottamuksen tasolla. Kaye ja
Jordan-Evans (2021) korostavat, etta erityisesti osaavat ja huippusuoriutuvat tyontekijat eivat
tunne kuuluvansa organisaatioon, elleivat he ole siihen aidosti sitoutuneita. Pelkka hyva palkka tai
etuudet eivat enaa riitd, vaan tyontekija tarvitsee kokemuksen siitd, ettd han on arvostettu ja mer-
kityksellinen osa yhteis6a. Sitoutuminen syntyy pitkalti siita, etta tyontekija kokee kuuluvansa or-
ganisaatioon ja sen arvoihin. Tdima tunne rakentuu arjessa erityisesti |ldhijohtamisen kautta. Johta-
jan rooli tyontekijan sitouttamisessa onkin ratkaiseva. Tyontekijoiden kuuluvuus ja sitoutuminen
vahvistuvat silloin, kun esihenkild tukee heidan ammatillista kasvuaan, tarjoaa kehitysmahdolli-
suuksia, kohtelee tyontekijoita oikeudenmukaisesti ja rakentaa luottamuksellista seka arvostavaa
ilmapiiria. On tarkeaa, etta tyontekijan yksildlliset vahvuudet ja erot huomioidaan, kun tyontekija
kokee tulevansa hyvaksytyksi juuri sellaisena kuin on, han pystyy tyoskentelemaan omien kyky-
jensa ja potentiaalinsa mukaisesti. Tallainen tunne kuulumisesta ja merkityksellisyydesta on yksi

keskeisimmista tekijoista pitkaaikaiselle sitoutumiselle. (Kaye ja Jordan-Evans. 2021.)

4 Integratiivinen kirjallisuuskatsaus

4.1 Toteutus

Opinndytetyo toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Integratiivinen kirjallisuuskat-
saus on kirjallisuuskatsaustyypeista laajin ja monipuolisin. Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan yh-
distaa seka maarallisia etta laadullisia tutkimustuloksia. Menetelma mahdollistaa myds sekd empii-
risen, etta teoreettisen tiedon tarkastelun ja hydédyntamisen. Sen avulla voidaan muodostaa
kattava kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta, seka syventaa ja laajentaa tutkimustuloksista tehtavia

johtopaatoksia. (Whittemore 2005, 57-58.) Integroivan lahestymistavan vahvuus on siing, etta se
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mahdollistaa laajan otospohjan ja siten monipuolisemman nakemyksen tutkimuskohteesta. (Salmi-

nen 2011, 8).

Kirjallisuuskatsaus on teoreettinen tutkimusmenetelma, jonka keskeisena tavoitteena on koota
tieteellista tietoa rajatulta aihealueelta tutkimuskysymysten ohjaamana ja muodostaa analysoidun
aineiston pohjalta synteesi aihepiirista. Se mahdollistaa tutkimustiedon arvioinnin, nykytilan kar-
toittamisen seka jatkotutkimustarpeiden tunnistamisen. (Leino-Kilpi 2007, 2; Khalid, Kunz, Kleijnen
& Antes 2003, 118; Russel 2005, 8.) Luotettavasti toteutettu kirjallisuuskatsaus tukee seka kaytan-

non kehittdamista, etta tieteenalan teoreettista perustaa (Russel 2005, 13).

Kirjallisuuskatsauksia on erilaisia kuten narratiivinen, systemaattinen, meta-analyysi ja integratiivi-
nen katsaus ja niiden erot liittyvat muun muassa aineiston valintaan, analyysitapaan ja kayttotar-
koitukseen. Narratiivinen katsaus on vapaamuotoinen ja vihemman systemaattinen, jolloin tulos-
ten arviointi voi olla haastavaa. Systemaattinen katsaus ja meta-analyysi puolestaan soveltuvat
erityisesti nayttoon perustuvaan tutkimukseen, silld ne keskittyvat korkealaatuiseen ja tarkkaan

rajattuun aineistoon. (Whittemore & Knafl 2005, 547.)

Integratiivinen kirjallisuuskatsaus valittiin taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi, koska sen
avulla oli mahdollista yhdistaa erilaista aineistoa ja lahestymistapoja niin teoreettista kuin empii-
rista tutkimustietoa ja muodostaa siten laaja ja syvallinen kokonaiskuva aihealueesta (Whittemore
& Knafl 2005, 546). Tallainen lahestymistapa soveltuu hyvin esimerkiksi kdsitteiden tdsmentami-
seen, teorioiden kehittamiseen tai tutkimustulosten arviointiin. Menetelma etenee viidessa vai-
heessa: tutkimuskysymysten maarittely, aineiston haku, aineiston arviointi, analyysi ja tulkinta
sekd tulosten esittdminen, ks. kuvio 1. (Russel 2005, 8; Whittemore & Knafl 2005, 547.) Selkeasti
jasennelty ja huolellisesti dokumentoitu tutkimusprosessi parantaa tutkimuksen toistettavuutta ja
véhentaa virheiden mahdollisuutta (Malmivaara 2002, 877; Salminen 2011, 8; Flinkman & Salan-

ters 2007, 88).
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Kuvio 1. Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet.

4.2 Tiedonhaku

Hyvin suunniteltu tiedonhakustrategia on olennainen osa onnistunutta kirjallisuuskatsausta. Huo-
lellinen suunnittelu, seka asiantuntijoiden osaamisen hyodyntdaminen lisdavat katsauksen luotetta-
vuutta ja toistettavuutta (Pudas-Tahka & Axelin 2007, 49; Stolt & Routasalo 2007, 59). Tiedonhaku
toteutettiin huhti—toukokuussa 2025, ja se kohdennettiin alan keskeisiin kansainvalisiin tietokan-
toihin. Aineistot haettiin Pubmed-, ScienceDirect-, Business Source Premier (EBSCO)- ja ProQuest -
tietokannoista. Tietokantojen valinta perustui niiden relevanssiin tutkimusaiheen kannalta, sekd
niiden tarjoamaan ajantasaiseen ja laadukkaaseen tutkimustietoon.

Aineistonkeruu aloitettiin sisddnotto- ja poissulkukriteerien maarittelylla ja niiden toimivuutta tes-
tattiin alustavissa hauissa ennen varsinaista tiedonhakua. Sisdaanotto- ja poissulkukriteerit muo-
dostivat keskeisen osan hakustrategiaa (ks. kuvio 2). Kriteerit suunniteltiin ja yhtenaistettiin kaik-

kien kaytettyjen tietokantojen osalta, jotta hakuprosessi olisi systemaattinen, vertailukelpoinen ja
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toistettavissa. Kriteereilla pyrittiin myds rajaamaan pois tutkimukset, jotka eivat kasittele tutki-
musaihetta, eivat ole tutkimuksia, tai eivat tayta asetettuja ajallisia tai kielellisia vaatimuksia. Tas-
malliset sisadnotto- ja poissulkukriteerit ehkdisevat systemaattisia virheita ja parantavat kirjalli-
suuskatsauksen toistettavuutta. Selkedsti maaritellyt kriteerit tukevat johdonmukaista
paadtdksentekoa tutkimusartikkeleita valittaessa ja vahvistavat katsauksen luotettavuutta (Pudas-
Tahka & Axelin 2007, 48; Whittemore & Knafl 2005, 549; Stolt & Routasalo 2007, 59.) Kriteerit to-

dettiin toimiviksi ja ne tuottivat tarkoituksenmukaista aineistoa.

Sisaanottokriteerit

Tutkimus/artikkeli vastaa tutkimuskysymykseen

- Tutkimus/artikkeli on suomen- tai englanninkielinen

- Tutkimus/artikkeli on julkaistu valilla 2015-2025

- Tutkimuksen tulee olla tieteellinen artikkeli tai alkuperaistutkimus

- Tutkimus/artikkeli on koko teksti

Poissulkukriteerit
- Tutkimus/artikkeli ei vastaa tutkimuskysymykseen
- Tutkimus/artikkeli ei ole suomen- tai englanninkielinen
- Tutkimus/artikkeli on julkaistu ennen 2015
- Tutkimus ei ole tieteellinen artikkeli tai alkuperaistutkimus

- Tutkimuksen/artikkelin koko tekstia ei ole saatavilla

Kuvio 2. Tutkimusten sisdanotto- ja poissulkukriteerit

Aineistonhaku rajattiin vuosiin 2015—-2025, jotta tutkimukseen saataisiin mahdollisimman ajankoh-
taista ja relevanttia tietoa. Ajan rajauksella pyrittiin varmistamaan, etta kirjallisuuskatsaus huomioi
uusimmat tutkimustulokset ja teoreettiset kehityssuunnat, silla tieteellinen tieto uudistuu jatku-
vasti. Lisdksi tuoreet tutkimukset lisadvat kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta ja taydentavat
aiempaa ymmarrysta. (Hirsjarvi ym. 2009, 113.) Hakukriteereissa rajattiin mukaan ainoastaan ko-
kotekstina saatavilla olevat tieteelliset artikkelit. Julkaisukieleksi valittiin englanti, jotta p&dastiin
hyédyntamaan kansainvalista tutkimusaineistoa. Aineistoa haettiin myds suomenkielisena, mutta
tama ei tuottanut juurikaan hakutuloksia. Poissulkukriteereina oli aineiston puutteellinen tieteelli-
nen taso, vanhentunut aineisto, aineiston irrallisuus aihepiirista tai sen julkaisu muulla kuin eng-

lannin kielella.
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4.2.1 Aineiston haku

Aineistoa haettiin useista keskeisista kansainvalisista tietokannoista. Kaytetyt tietokannat olivat
Pubmed-, ScienceDirect-, Business Source Premier (EBSCO)- ja ProQuest. Aineistonhaku tietokan-
noista suunniteltiin systemaattisesti ja tutkimuskysymyksen ohjaamana. Hakusanoina kaytettiin
yhdistelmia tutkimuskysymyksesta johdetuista hakusanoista ja -termeista ja niiden toimivuutta
testattiin ennen varsinaista hakuprosessia. Hakustrategia raataloitiin kunkin tietokannan piirteiden
mukaisesti, ja tietokantojen erilaiset eroavaisuudet hakutoiminnoissa otettiin huomioon haun
tarkkuuden ja kattavuuden varmistamiseksi. Nain pyrittiin tavoittamaan mahdollisimman laaja ja

relevantti tutkimusaineisto, joka vastaa tutkimuskysymyksiin.

Hakusanojen muodostaminen perustui tutkimuskysymyksiin ja sen keskeisiin kasitteisiin. Empatiaa
kuvaavia hakusanoja olivat “empathy” ja sen taivutusmuoto “empathetic”. Tyontekijan sitoutu-
mista kuvaavista kasitteista testattiin “engagement” ja “commitment”, joista jalkimmainen ei juu-
rikaan tuottanut relevantteja tuloksia. Puhuttaessa tyontekijan sitoutumisesta termi “enga-
gement” osoittautui tarkoituksenmukaisemmaksi ja relevantimmaksi hakutermiksi tassa
yhteydessa. Johtamista koskevana hakusanana kaytettiin “leader”, joka lyhennettyna sisalsi myds
yleisesti johtamisesta kdytetyn muodon “leadership”. Hakusanojen vaihtoehtoisia muotoja ja sy-
nonyymeja hyddynnettiin rinnakkain kattavan haun varmistamiseksi. Hakutermit yhdistettiin tar-
vittaessa Boolen operaattoreilla, jotta haun kohdentuvuutta ja laajuutta voitiin sdadella tutkimus-

kysymysten mukaisesti.

Hakusanat kohdistettiin artikkeleiden otsikoihin ja tiivistelmiin, jotta aineisto saatiin rajattua mah-
dollisimman tarkasti tutkimusaiheen kannalta olennaisiin julkaisuihin. Aineiston valintaprosessi to-
teutettiin vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa kaytiin lapi artikkeleiden otsikot ja tiivistelmat sil-
maillen, ja arvioitiin, tayttivatko ne asetetut sisddnottokriteerit. Alustavasti soveltuviksi arvioidut
artikkelit tallennettiin tarkempaa jatkokasittelya ja sisallollista analyysia varten. Toisessa vaiheessa
julkaisut kaytiin 1api kokonaisuudessaan, ja lopulta valittiin ainoastaan ne artikkelit, jotka vastasi-
vat tutkimuskysymyksiin seka sisall6llisesti, ettda menetelmallisesti. Ndin varmistettiin katsauksen

luotettavuus, systemaattisuus ja teoreettinen eheys. Katso taulukko 1.



Taulukko 1. Hakulausekkeet tietokannoittain, rajauksineen ja tuloksineen.
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pathetic) OR
AB(empathy OR em-
pathetic)) AND
(Tl(leader OR leader-
ship) OR AB(leader OR
leadership)) AND
(TI(engagement) OR
AB(engagement))

Englanti
Title/Abstract
Vertaisarvioitu

Kokoteksti

Tietokanta Hakulauseke Hakurajaukset Tulosten maara | Valitut
PubMed (empathy[tiab] OR Alkaen v. 2015 8 2
empathetic[tiab]) AND Englanti
leader[tiab] AND en- nelanti
gagement([tiab] AND | Title/Abstract
english[lang]
Vertaisarvioitu
Kokoteksti
ScienceDirect empathy OR empa- Alkaen v. 2015 95 2
thetic AND leadership Enelanti
AND engagement ngfant
Title/Abstract
Vertaisarvioitu
Kokoteksti
Tutkimusartikkelit
Business Source Tl empathy OR Tl em- | Alkaenv. 2015 164 2
Premier (EBSCO) pathetic AND Tl leader .
Englanti
AND Tl engagement
Title
Vertaisarvioitu
Kokoteksti
ProQuest (Tl{(empathy OR em- Alkaen v. 2015 87 1

Osana hakuprosessia toteutettiin myds manuaalinen tiedonhaku tdydentamaan systemaattista tie-

tokantahakua. Manuaalisessa tiedonhaussa kaytiin |api artikkeleiden lahdeluetteloita, seka tehtiin

kohdennettuja hakuja asiantuntijalehdista ja aiheeseen liittyvista julkaisuarkistoista. Manuaalinen

haku ei kuitenkaan tuottanut uusia, alkuperadisen tietokantahaun ulkopuolelle jaaneita tutkimuk-
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sia. Lisaksi haun kattavuuden varmistamiseksi kokeiltiin hakuja my®s muista tietokannoista ja ha-
kukoneista, kuin alkuperdisessa haussa kaytetyista. Ndissa vaihtoehtoisissa tietokannoissa ja haku-
koneissa (esimerkiksi Scopus, Janet Finna ja Google Scholar) esiin nousseet tulokset olivat jo |0y-
dettyja artikkeleita, eivatka lisanneet aineistoon mitaan uutta. Nadin ollen kaikki analyysiin

sisallytettavat tutkimukset |6ytyivat alkuperdisen systemaattisen tietokantahaun kautta.

Hakuprosessin aikana havaittiin, etta kasitteet empatia ja empaattinen johtaminen eivat aina
esiintyneet suorina ilmaisuina. Usein ilmiota kuvattiin epasuorasti esimerkiksi termeilla “motiva-
ting language”, “encouraging tone”, “supportive atmosphere” tai johtajan tunnealya korostavalla
termilld “emotional intelligence”. Naiden synonyymien ja lahikasitteiden tunnistaminen ja huomi-
oiminen oli olennaista, jotta kaikki tutkimuskysymyksiin liittyva relevantti aineisto saatiin tunnis-

tettua ja valintaprosessiin mukaan. Kasitteellisen joustavuuden huomioiminen vahvisti haun katta-

vuutta ja vahensi riskia olennaisen tutkimustiedon jaamisesta haun ulkopuolelle.

Tiedonhaun yhteydessa huomattiin, etta taysin suoria tutkimuksia empatiajohtamisen yhteydesta
tyontekijan sitoutumiseen ei juurikaan I6ytynyt. Tama saattaa osittain selittya silla, etta aihe on
suhteellisen uusi ja yha kehittyva tutkimusalue. Vaikka empaattista johtamista on alettu tarkaste-
lemaan aiempaa aktiivisemmin, sita ei ole vield vakiintuneesti kasitelty itsendisena tutkimussuun-
tauksena. Usein se esiintyy yhtena osana laajempia tutkimuskokonaisuuksia, kuten tutkimuksissa
johtajan tunnealyn, viestinnan ja inhimillisyyden vaikutuksista. Toinen mahdollinen syy aineiston
rajallisuuteen voi liittya siihen, etta tutkimuksissa ei suoraan tarkastella tyontekijan sitoutumista
empaattisen johtamisen yhteydessa. Sen sijaan tyontekijan sitoutuminen usein esiintyy yhtena
mittarina muiden ilmididen, kuten tyéhyvinvoinnin, motivaation, organisaatiokulttuurin tai yhtion
menestyksen tutkimuksissa. Ndissa yhteyksissd empaattinen johtaminen vaikuttaa sitoutumiseen

ja on osa tutkimuksien mittareita, mutta sita ei ole nostettu pdaasialliseksi tarkastelun kohteeksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valitun aineiston vdhaisyys heijastaa sekd aiheen ajankohtai-
suutta, ettd sen osittaista tutkimuksellista hajanaisuutta. Tdma havainto korostaa tarvetta lisatut-
kimukselle, joka tarkastelee empaattisen johtamisen ja tyontekijoiden sitoutumisen vélista yh-

teytta suoraan ja systemaattisemmin.
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4.3 Aineiston laadunarviointi

Kirjallisuuskatsauksien merkittavimpiin haasteisiin kuuluu usein se, etta kaytetyn aineiston laatua
ei aina ole systemaattisesti arvioitu, mika voi johtaa laadultaan heikon tutkimusaineiston hyddyn-
tamiseen. Tama ongelma korostuu erityisesti silloin, kun |ahteet eivat ole vertaisarvioituja, vaan
perustuvat esimerkiksi julkaisemattomiin raportteihin tai muuhun harmaaseen kirjallisuuteen. Ai-
neiston laadun arvioinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa jokainen mukaan otettu alkuperaistutki-
mus kdydaan lapi yksityiskohtaisesti sen luotettavuuden ja tutkimuksellisen laadun varmista-
miseksi. (Vilkka 2023, 92.) Koska laadunarvioinnissa otetaan huomioon tutkimukselle asetetut
tutkimuskysymykset, tavoitteet, tarkoitus ja kohderyhma, vaihtelevat arviointiperusteet ja ohjeet
eri kirjallisuuskatsaustyyppien valilla. (Efron & Ravid 2019, 95-96.) Integratiivisessa kirjallisuuskat-
sauksessa aineiston laadun arvioinnilla on keskeinen merkitys, silla se mahdollistaa erilaisten tutki-
musnakokulmien ja menetelmien yhdistamisen. Tama menetelmallinen vaihtelu tekee samalla laa-
dunarvioinnista vaativampaa. Arviointiprosessin johdonmukaisuuden ja kattavuuden
varmistamiseksi on suositeltavaa hyodyntaa erilaisia laadunarvioinnin tyokaluja ja tarkistuslistoja.
Naiden tyokalujen avulla voidaan systemaattisesti tarkastella aineiston laatua ja ottaa huomioon
aineistoon liittyvat laatu- ja luotettavuuskysymykset. (Whittemore & Knafl, 2005.)

Tassa opinndytetyossa laadunarvioinnin tavoitteena oli tarkastella valittujen tutkimusten laatua ja
luotettavuutta osana kokonaisvaltaista aineiston tarkastelua. Arvioinnin tuloksia ei kdytetty aineis-
ton rajaamiseen, vaan ne toimivat tukena aineiston tulkinnassa ja katsauksen uskottavuuden vah-
vistamisessa. (Vilkka 2023, 92.) Opinndytetyon aineistoon valittujen tutkimusten laadunarvioin-
nista vastasi tyon tekija itsendisesti. Arvioinnin tueksi kdytettiin Joanna Briggs Instituutin (JBI)
laatimia arviointikriteereita. Laadunarviointi aloitettiin tunnistamalla kunkin tutkimuksen keskei-
nen tutkimusmenetelma, jonka perusteella valittiin kdyttoon kyseistd menetelmaa vastaava oikea
JBI:n arviointilomake. Taman jalkeen jokainen alkuperdistutkimus arvioitiin erikseen JBI:n ohjeis-
tuksen mukaisesti. Kaikki arvioidut tutkimukset tayttivat asetetut laadulliset kriteerit ja sisallytet-
tiin osaksi kirjallisuuskatsauksen aineistoa. Laadunarviointi vahvisti kirjallisuuskatsauksen luotetta-
vuutta ja tarjosi perustan tulosten kriittiselle tulkinnalle. Laadunarviointi myds mahdollisti

tutkimusaineiston arvioinnin sisall6llisestd, sekd menetelmallisesta ndkokulmasta.
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4.4 Aineiston analysointi

Tassa opinndytetydssa aineiston analyysi toteutettiin aineistolahtodisen sisallénanalyysin periaattei-
den mukaisesti. Aineistolahtoisessa lahestymistavassa analyysi rakentuu tutkimusaineiston poh-
jalta ilman ennalta maariteltya teoreettista viitekehysta. Tama mahdollistaa ilmion tarkastelun
avoimesti ja joustavasti. Aineistolahtdisessa analyysissa tutkijan rooli on keskeinen, silld aineiston
tulkinta perustuu itse tutkijan tekemaan merkitysten tunnistamiseen ja ryhmittelyyn. Tasta syysta
analyysia tehtiin kriittisesti arvioiden omia tulkintoja ja varmistaen, etta ne pysyivat uskollisina al-

kuperaisaineistolle. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-108.)

Analyysi kdaynnistyi pelkistamalla tutkimusaineistosta poimitut alkuperaiset ilmaukset, jotka kasit-
telivat empaattista johtamista ja sen yhteytta tyontekijan sitoutumiseen. Nama ilmaukset tiivistet-
tiin selkeammiksi pelkistetyiksi muodoiksi, kuten esimerkiksi "empatia tyossa lisdd motivaatiota" ja
"empatia tyossa vahentaa uupumusta", jotta aineiston sisaltda voitiin tarkastella selkeasti ja ver-

tailukelpoisesti.

Seuraavassa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin samankaltaisuuksien ja erojen perus-

n u

teella, minka tuloksena muodostui alaluokkia, kuten “tyémotivaatio”, “tyduupumuksen vahenemi-
nen”, “epavarmuuden viheneminen” ja “sitoutuminen”. Nadiden alaluokkien pohjalta analyysia jat-
kettiin kasitteellistdamalla aineistoa edelleen, jolloin muodostettiin kolme laajempaa yldluokkaa
tutkimuskysymyksen mukaisesti: “empaattinen johtaminen”, “empatian vaikutus tyontekijoihin” ja
“empatian yhteys tyontekijan sitoutumiseen”. Ndiden ylaluokkien avulla aineistosta esiin nousseet
ilmiot jasenneltiin kokonaisuudeksi, joka osoittaa, ettd empaattinen johtaminen vaikuttaa monin
tavoin tyontekijoiden motivaatioon, hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen ja vahvistaa tata kautta
heidan sitoutumistaan organisaatioon. Nain aineistolahtdinen sisadllonanalyysi tuotti teoreettista
ymmarrysta suoraan aineistosta kasin ja vastasi tutkimuksen tarkoitukseen. Luokkien muodosta-
misen aikana kiinnitettiin huomiota siihen, etta jokainen pelkistetty ilmaus sijoitettiin siihen luok-
kaan, johon se merkityksensa perusteella selkeimmin kuului. Tima vahvisti analyysin luotetta-

vuutta ja auttoi valttamaan paallekkaisia tai liian laajoja luokkia. Ks. liite 2. Esimerkki

alkuperaisaineiston pelkistyksesta ja alaluokkien muodostamisesta.



22

5 Tulokset

5.1 Viestinnan rooli sitoutumisen vahvistajana

Viestintd nousee keskeiseksi vaylaksi, jonka kautta empaattinen johtaminen vaikuttaa tyontekijoi-
den sitoutumiseen. Useissa tutkimuksissa (Rabiul & Yean, 2021; Binyamin & Brender-Ilan, 2018;
Tao et al., 2022; Hahm, 2017) toistuu ajatus siita, etta viestinta ei ole pelkastaan tiedonvalitysta,
vaan myds tunneperaisen yhteyden ja merkityksellisyyden rakentamista. Johtajan kayttama kieli,
viestinndn savy ja sen johdonmukaisuus vaikuttavat olennaisesti siihen, miten tyontekijat tulkitse-
vat oman asemansa, roolinsa ja arvonsa organisaatiossa. Viestinnan avoimuus, kuunteleminen ja
vastavuoroisuus koettiin keskeisiksi tekijoiksi, jotka vahvistavat psykologista turvallisuutta ja tyon-
tekijoiden kokemusta siita, etta heidan nakemyksilldan on merkitysta. Kun johtaja osoittaa viestin-
nassaan empatiaa ja tyontekijat kokevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi, lisdsi se heidan halua

sitoutua organisaatioon ja sen tavoitteisiin.

Rabiul ja Yean (2021) tarkastelivat hotellialaa Bangladeshissa, jossa johtamisviestinnalld on keskei-
nen rooli palvelukulttuurin yllapitamisessa. Heidan tutkimuksensa perustui 391:1ta tyontekijalta
kerattyyn kyselyaineistoon. Aineiston avulla rakennettiin malli, jossa tarkasteltiin palvelu- ja muu-
tosjohtamisen vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumiseen kdyttden apuna motivoivan viestinnan
kolmea eri ulottuvuutta. Tulokset osoittivat, ettad palvelujohtamisessa erityisesti juuri empaattinen
ja merkitysta luova viestinta olivat vahvimmat sitoutumista ennustavat tekijat. Muutosjohtamisen
yhteydessa ohjeistava viestinta korostui epavarmuuden vahentamisessa ja tyon tavoitteiden sel-
keyttamisessa, kun taas empaattinen viestinta vahvisti tyontekijan kokemusta arvostuksesta ja
luottamuksesta. Motivoiva viestinta kytki tyontekijoiden paivittaiset tehtavat laajempiin organi-
saatiotavoitteisiin, mika vahvisti samaistumista organisaation arvoihin ja lisdasi emotionaalista si-
toutumista. Tutkimus osoittaa, ettd motivoivan viestinnan laadulliset ulottuvuudet muodostavat
keskeisia mekanismeja, joiden kautta empaattinen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden sitoutu-

mista seka emotionaalisella, ettd kaytannollisella tasolla.

Binyaminin ja Brender-llanin (2018) tutkimus israelilaisissa organisaatioissa toi lisda empiirista
ndyttdd motivational language theoryn (MLT) toimivuudesta empaattisen johtamisen kontekstissa.
Heidan mallinsa osoitti, ettd johtajan kdyttdma motivoiva kieli ja erityisesti sen empaattinen ja

merkitystd luova ulottuvuus ennustivat vahvasti tyon psykologista merkityksellisyyttad (B = 0,46, p <
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0.001) ja elinvoimaisuutta (B = 0,39, p < 0.001). Nama tekijat valittivat edelleen vaikutuksen tyon-
tekijoiden aloitteellisuuteen ja sitoutumiseen. Tulosten perusteella empaattisen ja merkitysta luo-
van viestinnan vaikutus ei rajoitu pelkastaan mydnteisen tunneilmapiirin rakentamiseen, vaan se
tukee my0s tyontekijoiden kognitiivista ja emotionaalista jaksamista. Nama ovat keskeisia ele-
mentteja tydhon sitoutumisessa ja tyon imussa. Tutkimus korosti viestinnan merkitysta seka yksi-

I6n kokemubksellisella tasolla, ettd organisaation toiminnallisessa sitoutumisessa.

Tao ym. (2022) syvensivat tata mallia kriisiajan kontekstissa (COVID-19) soveltamalla self-determi-
nation theorya (SDT) ja transactional coping -mallia. Heidan rakenteellinen yhtdlomallinsa osoitti,
ettd johtajan suuntaa nayttava, empaattinen ja merkityksellinen kieli vaikuttivat tyontekijoiden si-
toutumiseen psykologisten perustarpeiden kuten autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden
tunteen tyydyttymisen kautta. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin kriisinkasittelystrategioita (cont-
rol vs. escape coping), jotka vahvistivat empaattisen viestinnan merkitysta sitoutumisen valitta-
jand. Empaattinen viestinta toimi tunnepohjaisena tukena, mutta myos psykologisena resurssina,
joka auttoi tyontekijoita sailyttamaan hallinnan tunteen ja [6ytamaan merkityksen epavarmuuden
keskelld. Empatian valittyminen viestinndssa tuki tyontekijoiden selviytymiskykya ja lisdsi heidan

halukkuuttaan pysya organisaatiossa kriisiajan olosuhteista huolimatta.

Hahm (2017) puolestaan tarkasteli Eteld-Koreassa empaattisen viestinnan vaikutuksia verkkopoh-
jaisessa johtamisessa, jossa kasvokkainen vuorovaikutus on rajallista. Tutkimuksen tulokset osoitti-
vat, ettd empaattinen viestinta vahensi tyontekijoiden kokemaa stressia ja epavarmuutta seka lisa-
sivat tyon imua. Tutkimuksessa koordinoiva viestinta oli ainoa tapa, joka tilastollisesti
merkittavasti vahensi tydbuupumusta (B = -0,320, p = 0,015). Tama korostaa rakenteellisen selkey-
den ja ohjeistamisen merkitysta tunnealykkdan johtamisen rinnalla. Empaattisen ja koordinoivan
viestinnan avulla pystyttiin hillitsemaan tyduupumusta ja samalla vahvistamaan tyon imua. Hah-
min havainnot osoittavat, ettd empaattisuus ja koordinoiva johtaminen eivat ole toisiaan poissul-
kevia viestinnan keinoja. Sen sijaan ne voivat muodostaa tehokkaan kokonaisuuden, jossa emotio-
naalinen tuki ja selked suunnan nayttaminen yhdessa vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista ja

tyossa jaksamista.

Viestinnan roolia voidaan tarkastella myos psykologisen turvallisuuden ndkékulmasta. Binyamin ja
Brender-llan (2018) seka Tufail ja Sandhu (2022) osoittivat, ettd empaattinen viestinta vahvistaa
tyontekijoiden kokemaa psykologista turvallisuutta ja osallisuuden ilmapiirid, jotka puolestaan va-

littavat vaikutuksen sitoutumiseen. Tama viittaa siihen, ettd empaattinen viestinta ei ainoastaan
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lisaa myonteisia tunnekokemuksia, vaan rakentaa rakenteellisen ja emotionaalisen perustan, jonka
varassa tyontekijat uskaltavat osallistua, ottaa vastuuta ja ilmaista ndakemyksidan ilman pelkoa ne-

gatiivisista seurauksista.

Tulosten mukaan empaattisen viestinnan rooli tyontekijoiden sitoutumisessa nayttaytyy seka suo-
rana, etta valillisena. Se toimii yhta aikaa tunnepohjaisena, etta rakenteellisena mekanismina. Tun-
nepohjaisella tasolla se vahvistaa luottamusta, yhteenkuuluvuutta ja arvostuksen kokemusta. Ra-
kenteellisella tasolla se selkeyttaa tavoitteita, vahentdaa epavarmuutta ja vahvistaa tyon
merkityksellisyyden tunnetta. Nadin viestinta toimii keskeisena linkkina johtajan empatian ja tyon-
tekijoiden sitoutumisen valilla. (Rabiul & Yean 2021; Binyamin & Brender-llan 2018; Tao et al.

2022.)

Tulosten perusteella empaattisen johtamisen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen valittyy vies-
tinnan eri ulottuvuuksien kautta. Rabiul & Yean (2021) seka Tao et al. (2022) toteavat tutkimuksis-
saan, etta ohjeistava viestinta luo rakennetta ja selkeyttaa tavoitteita, mika vahentaa epavar-
muutta ja tukee tyon hallittavuutta. Empaattinen viestinta puolestaan vahvistaa luottamusta ja
tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta (Binyamin & Brender-llan 2018; Rabiul & Yean 2021; Tu-
fail & Sandhu 2022), kun taas merkitysta luova viestinta liittaa yksilon tyon laajempiin organisaa-
tion paamaariin ja arvoihin. (Binyamin & Brender-llan 2018; Rabiul & Yean 2021; Tao et al. 2022.)
Empaattisen viestinnan eri ulottuvuudet muodostavat kokonaisuuksia, joiden kautta empaattinen
johtaminen vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista seka tukee organisaation tavoit-

teiden saavuttamista (Rabiul & Yean 2021; Binyamin & Brender-llan 2018; Tao et al. 2022).

Ty6hon sitoutumisen nakékulmasta empaattisella johtamisella on merkittava vaikutus sitoutumi-
sen eri ulottuvuuksiin. Veshne ja Munshi (2020) osoittivat, ettd empatiaa sisadltdva tunnedlykas
johtaminen vahvistaa tyohon sitoutumisen kolmea keskeista osa-aluetta, innokkuutta, omistautu-
mista ja uppoutumista. Tutkimuksessa tunneélyn taidoista kyky arvioida omia ja muiden tunteita,
seka tunteiden saatelyn taito korreloivat merkitsevasti tyohdn sitoutumisen ja tyon imun eri ulot-
tuvuuksiin (r = 0,38-0,48; p < 0,001). Tama osoittaa vahvan yhteyden tunnealyn ja tyén imun va-
lilld. Samansuuntaisia tuloksia esittivait myds Hahm (2017) seka Rabiul ja Yean (2021), joiden tutki-
muksissa empaattinen ja merkitysta luova viestinta lisasivat omistautumisen ja uppoutumisen

kokemusta.
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Tulosten mukaan empaattinen johtaminen vahvistaa tyon imun keskeisia ulottuvuuksia. Tutkimuk-
sissa havaittiin, ettd empaattinen ja merkitysta luova johtamisviestinta lisdavat tyontekijoiden ko-
kemusta merkityksellisyydesta ja yhteydesta organisaation tavoitteisiin. Tama yhteys ilmeni siten,
ettd tyontekijat, jotka kokivat johtajansa empaattisiksi, raportoivat olevansa energisempia, moti-
voituneempia ja pitkdjanteisempia tydssaan. Tyon imun vahvistumisen myota myos tyontekijéiden
sitoutuminen organisaatioon kasvoi, mikd osoittaa empaattisen johtamisen merkityksen tyonteki-

joiden hyvinvoinnin ja sitoutumisen edistdjana. (Veshne & Munshi 2020; Hahm 2017.)

Tulokset korostavat myos sitd, ettd empaattinen johtaminen ei pelkastadan lisaa positiivisia koke-
muksia, vaan silla on myds suojaava vaikutus tyontekijéiden hyvinvointiin. Hahm (2017) osoitti,
etta erityisesti virtuaalisessa tydymparistdssa empatian ilmentyminen viestinndssa vahensi tyonte-
kijoiden kokemaa epavarmuutta ja psyykkista kuormitusta. Samansuuntaisia tuloksia esittavat
my0Os Mehra ja Srivastava (2024), joiden tutkimus osoitti, ettd empatia vahensi tyontekijoiden
stressia ja paransi tyotyytyvaisyyttd. Tama puolestaan johti vahvempaan sitoutumiseen organisaa-
tioon. Talla tavoin empaattinen johtaminen toimii kaksisuuntaisesti. Yhteen suuntaan se edistaa
positiivisia kokemuksia, joka johtaa tyontekijan sitoutumiseen ja toiseen suuntaan se ehkaisee ne-

gatiivisia ilmidita, kuten tyontekijan uupumusta ja irtautumista tyosta.

5.2 Empatian merkitys organisaatiokulttuurissa

Empaattisen johtamisen vaikutukset eivat rajoitu yksilotasolle, vaan ne heijastuvat myos organi-
saatiokulttuuriin. Tufail ja Sandhu (2022) havaitsivat, ettd empaattinen johtaminen edistda osallis-
tavaa ilmapiiria, jossa tyontekijat kokevat yhteenkuuluvuutta, arvostusta ja mahdollisuutta vaikut-
taa omaan tyohonsa. Tutkimuksessa (n = 444) empaattisen johtamisen ja osallisuuden ilmapiirin
vélinen yhteys oli vahva (b = 0,57, p < 0,001). Osallisuuden ilmapiiri puolestaan ennusti merkitta-
vasti tyontekijan sitoutumista tyopaikkaansa (b = 0,38, p < 0,001). Lisdksi tyopaikalle syntynyt osal-
lisuuden ilmapiiri valitti juuri empaattisen johtamisen vaikutuksen tyontekijan sitoutumiseen (valil-
linen vaikutus b = 0,219, 95 % LV 0,160-0,282). Tama osallistavan ilmapiirin kulttuuri vahvisti

tyontekijan organisaatioon kiinnittymista ja lisdsi heidan sitoutumistaan.

Mehra ja Srivastava (2024) puolestaan toivat esiin, ettd empatia edistda yhteistyota ja luotta-
musta, vahentaa konflikteja ja lisda organisaation suorituskykya. Binyamin ja Brender-llan (2018)

taydensivat ndkokulmaa osoittamalla, ettd empaattinen ja merkitysta luova viestinta rakentavat
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psykologista turvallisuutta, joka puolestaan vahvistaa tyontekijoiden kokemaa sitoutumista. Nama
tulokset vahvistavat kasitysta siitd, ettd empaattinen johtaminen ei ole vain yksilon taito, vaan se
voi toimia muutoksen moottorina koko organisaation kulttuurin tasolla ja nakya pitkalla aikavalilla

esimerkiksi vaihtuvuuden laskuna ja sisdisen aloitteellisuuden lisdantymisena.

Laajemmassa tarkastelussa empaattinen johtaminen voidaan ndhda myds organisaatiokulttuuria
muokkaavana voimana. Se ei ainoastaan vaikuta yksittdisten vuorovaikutustilanteiden tasolla,
vaan maarittda myos organisaation arvoja ja toimintatapoja. Kun empatia sisdllytetaan johtajuu-
den kautta organisaation rakenteisiin, syntyy ilmapiiri, jossa tyontekijoiden aanta kuullaan, erilai-
suutta arvostetaan ja virheisiin suhtaudutaan oppimisen nakékulmasta. Tallainen kulttuuri vahvis-
taa psykologista turvallisuutta, mika on keskeinen tekija pitkaaikaiselle sitoutumiselle. Empatian
ilmeneminen organisaatiokulttuurissa voi kuitenkin vaihdella kontekstin mukaan. Hierarkkisem-
missa ja perinteisemmissa kulttuureissa empatia nayttaytyy usein velvollisuuden ja huolenpidon
muodossa, kun taas osallistavammissa ja matalan hierarkian organisaatioissa se ilmenee avoimuu-
tena, keskusteluna ja jaettuna paatoksentekona. Tama viittaa siihen, etta empaattisen johtamisen
sitouttava vaikutus ei ole vain yleinen ilmi6, vaan se rakentuu kussakin organisaatiossa olemassa
olevan kulttuurisen kehyksen sisalla. Empaattinen johtaminen toimii kaksiosaisesti organisaa-
tiokulttuurissa. Se parantaa tyontekijoiden sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutustaitoja, seka vaikut-
taa siihen millaisia arvoja, normeja ja merkityksia tyoyhteis6ssa jaetaan. Tallainen kulttuurinen pe-
rusta luo kestavan pohjan tyontekijoiden lojaalisuudelle, pysyvyydelle ja halulle sitoutua

organisaatioon. (Tufail & Sandhu 2022; Binyamin & Brender-llan 2018; Mehra & Srivastava 2024.)

5.3 Empaattisen johtamisen vaikutusmekanismit

Tarkastelluissa tutkimuksissa nousee esiin kolme toisiinsa kietoutuvaa mekanismia, joiden kautta
empatia vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen. Ensimmainen mekanismi liittyy viestintaan. Em-
patia ilmenee tyossa kielen, vuorovaikutuksen ja kuuntelemisen kautta. Johtajan kdyttama em-
paattinen ja ohjeistava kieli vihentaa epavarmuutta ja selkeyttaa tyon tavoitteita. Lisdksi empaat-
tinen kieli vahvistaa arvostuksen tunnetta, kuulluksi tulemisen tunnetta ja liittaa yksilon
ponnistelut organisaation laajempiin tavoitteisiin. Nadin viestinta toimii keskeisena kanavana, jonka
kautta empatia muuttuu konkreettisiksi sitoutumista vahvistaviksi kdytannoiksi. (Rabiul & Yean

2021; Binyamin & Brender-llan 2018.)
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Toinen mekanismi liittyy psykologisten perustarpeiden tayttymiseen. Tao ym. (2022) osoittaa, etta
kriiseille tyypillinen ennakoimattomuus horjuttaa tyontekijan kokemaa turvallisuutta ja yhteen-
kuuluvuutta. Empaattinen ja merkitysta luova viestinta auttavat palauttamaan naita tarpeita ja
vahvistavat siten tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Kun johtaja osoittaa ymmarrysta ja
tukea, tyontekijat kokevat hallinnan tunnetta ja kykenevaisyytta, mika lisaa heidan halukkuuttaan

pysya organisaatiossa my0s haastavissa olosuhteissa.

Kolmantena mekanismina korostuu tyon merkityksellisyys. Kun tyon tarkoitus, arvo ja vaikutus toi-
siin ihmisiin tai asiakkaisiin tehdaan nakyvaksi, sitoutuminen ei perustu pelkastaan tehtavien suo-
rittamiseen vaan samaistumiseen tyorooliin ja organisaation missioon. (Binyamin & Brender-llan
2018; Rabiul & Yean 2021.) Nama kolme mekanismia eivat ole toisensa poissulkevia, vaan ne muo-
dostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden. Selkea rakenne luo perustan empaattiselle vuoro-
vaikutukselle ja merkityksen sanoittaminen antaa empaattiselle tuelle suunnan. Nain empatia toi-
mii monitasoisena johtamisen valineend, joka yhdistada rationaalisen ja emotionaalisen
ulottuvuuden tyontekijoiden sitoutumista tukevaksi kokonaisuudeksi. (Rabiul & Yean 2021; Biny-

amin & Brender-llan 2018.)

5.4 Tutkimusasetelmat ja kontekstit

Aineiston tutkimusasetelmat ja kontekstit eroavat toisistaan, mika auttaa ymmartamaan millai-
sissa olosuhteissa empaattisen johtamisen vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen korostuvat.
Rabiul ja Yean (2021) tutkimus perustui kyselyaineistoon palveluvaltaisessa ja asiakasrajapinnassa
toimivassa organisaatiossa, jossa vuorovaikutuksen laatu on keskeinen osa palvelukokemusta.
Tassa kontekstissa sekd ohjeistava, ettd empaattinen viestinta olivat valittomasti merkityksellisia
tyontekijoiden sitoutumisen kannalta. Hahm (2017) puolestaan tarkasteli teknologian vélityksella
tapahtuvaa vuorovaikutusta, jossa nonverbaalinen viestinta on rajallista. Tassa ymparistossa em-
paattinen kieli ja ohjeistava viestinta kompensoivat nonverbaalisten vihjeiden puutetta ja auttoi-
vat ehkdisemaan tyon kuormittavuutta. Tufail ja Sandhu (2022) painottivat osallisuutta ja psykolo-
gista turvallisuutta organisaatiokulttuurisessa kontekstissa, jossa hierarkia ja ryhmakeskeisyys
elavat rinnakkain. Heidan tutkimuksessaan empaattinen johtaminen nayttaytyi organisaatiokult-

tuuria muokkaavana voimavarana, joka vahvisti yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen kokemuksia.
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Veshne ja Munshi (2020) puolestaan kiinnittivat huomion tunnealyn merkitykseen tietointensiivi-
silld aloilla. Heidan tuloksensa osoittivat, ettd empatia kytkeytyi luovaan ongelmanratkaisuun ja
tyon imun ylldpitoon erityisesti paineisissa ja vaativissa tyotilanteissa. Mehra ja Srivastava (2024)
taydensivat kokonaiskuvaa laadullisella nakdkulmalla johtajien kokemuksista, jotka konkretisoivat
millaisilla rutiineilla empatiaa harjoitetaan ja miten nama kaytannoét heijastuvat tyontekijoiden si-
toutumiseen ja suoriutumiseen. Johtaminen ei rajoittunut pelkdstaan yksittaisiin vuorovaikutusti-
lanteisiin, vaan se rakentui toistuvien ja johdonmukaisten tydarjessa tapahtuvien kaytantojen

kautta.

Tarkastellut tutkimukset tarjoavat laaja-alaisen nakékulman empaattisen johtamisen vaikutuksista
tyontekijoiden sitoutumiseen eri toimialoilla ja kulttuurisissa konteksteissa. Aineistossa kasitellyt
tutkimukset sijoittuvat monipuolisesti palvelualoille, tietointensiivisiin organisaatioihin, virtuaali-
seen johtamiseen seka hierarkkisempiin ja kollektiivisempiin organisaatiokulttuureihin. Tutkimus-
ten moninaiset asetelmat mahdollistavat empaattisen johtamisen ilmenemisen tarkastelun eri na-
kokulmista ja toimintaymparistoissa. Kontekstien vaihtelu vahvistaa kasitysta siita, etta
empaattisen johtamisen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen ei ole sidoksissa yksittdiseen toi-
mialaan tai kulttuuriin. Sen perusmekanismit, viestinnan laatu, psykologisten perustarpeiden tyy-
dyttyminen ja tyon merkityksellisyyden kokemus, toistuivat johdonmukaisesti erilaisissa organisaa-
tioissa. (Rabiul & Yean 2021; Binyamin & Brender-llan 2018; Tao et al. 2022.) Ndiden mekanismien
painoarvo kuitenkin vaihteli ympariston ja tyon luonteen mukaan. Hierarkkisissa kulttuureissa ko-
rostuivat arvostus ja kunnioitus (Tufail & Sandhu 2022; Mehra & Srivastava 2024), virtuaalisissa
tyoymparistoissa selkeys ja koordinaatio nousivat keskioon (Hahm 2017), ja asiakasrajapinnassa
tyoskentelevissa organisaatioissa tunneperainen lasnaolo ja tyon merkityksen sanoittaminen olivat
keskeisia mekanismeja sitoutumisen vahvistamisessa (Rabiul & Yean 2021; Binyamin & Brender-

Ilan 2018).
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6 Pohdinta

6.1 Luotettavuus

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen luonne edellyttaa systemaattista ja vaiheittaista etenemists,
jotta aineisto tulee kasitellyksi mahdollisimman kattavasti, kriittisesti ja johdonmukaisesti. Huoli-
mattomasti toteutettu kirjallisuuskatsaus voisi johtaa virheellisiin johtopaatoksiin ja vaaristyneisiin
tulkintoihin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007.) Taman vuoksi aineiston valintaan, kriittiseen tar-
kasteluun ja analysointiin on kiinnitetty erityistda huomiota. Katsauksen luotettavuus perustuu me-
netelmalliseen tarkkuuteen, aineiston valinnan lapinakyvyyteen seka kriittiseen arviointiin. Tutki-
musprosessin eri vaiheissa on varmistettu, etta kaytetty aineisto on laadukasta ja ajankohtaista.
Valitut tutkimukset edustavat monipuolisesti empaattisen johtamisen ja tyontekijéiden sitoutumi-
sen suhteita eri organisaatio- ja kulttuurikonteksteissa (esim. Rabiul & Yean, 2021; Tao et al.,
2022.) Nain kirjallisuuskatsaus muodostaa vankan perustan johtopaatoksille ja vahvistaa tutkimuk-

sen kokonaisluotettavuutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007).

Tutkimuksen luotettavuutta lisda se, etta aineiston analyysi on toteutettu systemaattisesti ja kriit-
tisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007). Lahteiden merkitystd on arvioitu suhteessa tutkimusky-
symykseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Lisdksi tulkintoja on tehty johdonmukaisesti ja perus-
tuen l6yd6sten toistuvuuteen eri tutkimuksissa. Luotettavuuden arvioinnissa on huomioitu myds
mahdolliset rajoitteet. Analyysin haasteena oli eri tutkimusten kasitteiden ja mittareiden vaihtele-
vuus. Esimerkiksi empatiaa ja sitoutumista maariteltiin eri tavoin eri kulttuureissa, mika vaikutti
tulosten tulkintaan. Lisaksi aineiston teemoittelu sisalsi tutkijan oman tulkinnan elementteja, mika
voi osaltaan vaikuttaa analyysin subjektiivisuuteen. Suurin osa tarkastelluista tutkimuksista oli
kvantitatiivisia poikkileikkaustutkimuksia, mika rajoittaa syy—seuraussuhteiden arviointia. Tata on
kuitenkin tasapainotettu sisallyttamalla mukaan myos laadullisia tutkimuksia, jotka tarjoavat sy-
vempada ymmarrystd empaattisen johtamisen kaytannoista ja kokemuksista. Taulukoita ja kuvioita
kdytetaan analyysin havainnollistamisessa ja luotettavuuden tukena. Nama vahvistavat analyysin
lapindkyvyytta ja osoittavat, ettd tulokset pohjautuvat aineistoon, eivat tutkijan omaan tulkintaan

(Elo, Kajula, Tohmola & Kaaridinen 2022, 215-225.)

Kulttuuriset ja toimialakohtaiset erot voivat vaikuttaa siihen, miten empatia ymmarretaan ja miten

se ilmenee johtamiskdytannoissa, ja tata kautta ne voivat myos heijastua tulosten luotettavuuteen
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ja yleistettavyyteen. Esimerkiksi Aasiassa johtamiskulttuurit ovat usein hierarkkisempia ja yhteisél-
lisempia, joissa johtaminen kytkeytyy usein kollektiivisiin arvoihin, kuten ryhmaharmoniaan, vel-
vollisuudentuntoon ja lojaalisuuteen organisaatiota kohtaan. (Rabiul & Yean, 2021; Mehra & Sri-
vastava, 2024.) Lansimaalaisissa tutkimuksissa puolestaan korostuvat yksilollinen itseilmaisu,
tunnealy ja vuorovaikutuksen vastavuoroisuus (Veshne & Munshi, 2020; Binyamin & Brender-llan,
2018). Tama kulttuurinen vaihtelu on huomioitava tulosten luotettavuutta arvioitaessa, silla se voi
vaikuttaa siihen, millaisia merkityksia empatialle ja sitoutumiselle eri konteksteissa annetaan. Esi-
merkiksi Hahm (2017) toteutti tutkimuksensa Eteld-Koreassa, missd empaattisen johtamisen ja
viestinnan merkitys voi painottua erityisesti hierarkkisissa ja teknologiapainotteisissa ymparis-
toissa. Nain ollen osa tuloksista heijastaa kulttuurisesti sidottuja toimintamalleja, joita ei voida sel-
laisenaan yleistaa lansimaisiin tydymparistoihin. Toisaalta tallainen kulttuurinen moninaisuus vah-
vistaa katsauksen kattavuutta ja tarjoaa mahdollisuuden tarkastella empaattista johtamista
globaalina ilmiéna, jonka perusperiaatteet sailyvat, vaikka niiden ilmenemismuodot vaihtelevat

kulttuurisen kontekstin mukaan.

Kulttuuristen tekijoiden lisaksi myos toimialakohtaiset erot vaikuttavat siihen, miten empaattinen
johtaminen ilmenee ja miten sen vaikutukset koetaan. Esimerkiksi palvelualoilla empaattinen joh-
taminen nakyy vahvimmin asiakasrajapinnassa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, kuuntelemisessa
ja tunnealyn taidoissa, jotka tukevat asiakastyytyvaisyytta ja henkildston jaksamista. (Rabiul &
Yean, 2021; Veshne & Munshi, 2020.) Tietointensiivisilla ja asiantuntijapainotteisilla aloilla puoles-
taan empaattisen johtamisen rooli liittyy enemman luovuuden, yhteistyon ja psykologisen turvalli-
suuden vahvistamiseen, jotka mahdollistavat innovatiivisuuden ja tiedon jakamisen (Veshne &
Munshi, 2020; Binyamin & Brender-llan, 2018). Lisaksi teknologiapainotteisissa ja virtuaalisissa
tyoymparistdissa empatian merkitys korostuu selkean viestinnan, koordinoinnin ja ldsnaolon koke-
muksen yllapitdmisen kautta (Hahm, 2017). Nadma toimialakohtaiset erot voivat vaikuttaa tutki-
muksen luotettavuuteen, silla empaattisen johtamisen painotukset ja ilmenemismuodot vaihtele-
vat organisaation rakenteen, toimintaympariston ja vuorovaikutuksen luonteen mukaan. Tuloksia
ei siten voida yleistda kaikkiin organisaatiotyyppeihin ilman kontekstin huomioimista. Toisaalta eri
toimialojen edustavuus aineistossa lisda tutkimuksen monipuolisuutta ja vahvistaa sen kokonais-
luotettavuutta, koska se mahdollistaa empaattisen johtamisen ilmion tarkastelun useasta nakokul-

masta ja toimintaymparistosta kasin.

Tulosten luotettavuutta arvioitaessa on tiarkedd huomioida tarkasteltujen tutkimusten toteutuk-

sien rajallisuudet. Katsauksen luotettavuutta vahvistaa menetelman systemaattinen toteutus ja
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monipuolinen aineisto, mutta tulosten yleistettavyytta rajoittaa tarkasteltujen tutkimusten kvanti-
tatiivinen painottuneisuus. Suurin osa tarkastelluista tutkimuksista oli kvantitatiivisia poikkileik-
kaustutkimuksia, jotka tarjoavat arvokasta tietoa eri ilmididen valisista yhteyksista, mutta rajoitta-
vat syy-seuraussuhteiden tulkintaa ja johtopaatosten yleistettavyytta. (Tao et al., 2022; Rabiul &
Yean, 2021; Veshne & Munshi, 2020.) Lisaksi suurin osa tarkastelluista tutkimuksista perustui tyon-
tekijoiden itsearviointeihin, mika voi vaikuttaa havaittuihin tuloksiin ja altistaa ne subjektiivisille
tulkinnoille. Joissakin tutkimuksissa johtajien ja alaisten nakemyksia ei tarkasteltu rinnakkain, mika
rajoittaa ymmarrystd empaattisen johtamisen kaksisuuntaisesta vaikutuksesta. (Tao et al., 2022;
Rabiul & Yean, 2021; Veshne & Munshi, 2020.) Lisaksi laadullisten tutkimusten vahaisyys rajoittaa
ymmarrysta siita, millaisia konkreettisia kdytant6ja empaattinen johtaminen sisaltaa ja miten ne
rakentuvat organisaation arjessa (Tao et al., 2022; Rabiul & Yean, 2021; Mehra & Srivastava,

2024).

On tarkedaa myos ymmartaa, ettd empaattisen johtamisen ja tyontekijan sitoutumisen valista suh-
detta kasittelevien tutkimusten maara on vield hyvin rajallinen, mika heijastaa aiheen suhteellista
uutuusarvoa erityisesti muutosjohtamisen ja hybriditydon aikakaudella. Empatia on noussut johta-
misen keskidoon vasta viime vuosikymmenen aikana, ja sen aikaisempi tutkiminen on painottunut
pitkdlti tunneélyn ja viestinnan nakokulmista. Tasta syysta erityisesti laadullista ja kontekstuaalista
tutkimusta empatian kaytannon ilmenemismuodoista ja vaikutuksista on vield vahan. Lisaksi rajal-
linen tutkimuslahteiden maara selittyy silld, ettd empaattisen johtamisen tutkiminen on viela ke-
hittyva tutkimusalue, jossa vertaisarvioitujen ja empiirisesti testattujen tutkimusten maara on tois-
taiseksi vahdinen. Tama ei kuitenkaan heikenna tyon luotettavuutta, vaan pikemminkin korostaa
sen ajankohtaisuutta ja tarvetta laajentaa ymmarrysta empaattisen johtamisen merkityksesta
osana organisaatioiden muutosta ja tyontekijoiden sitoutumista Katsauksen tarkoituksena ei ollut
maarallisesti kattava aineiston keruu, vaan laadullisesti monipuolinen ja teoreettisesti perusteltu
kokonaisuus, joka kuvastaa empaattisen johtamisen tamanhetkista tutkimuksellista tilaa ja sen ke-

hityssuuntaa.

6.2 Eettisyys

Eettisesti kestdavan tutkimuksen toteuttaminen edellyttdaa hyvan tieteellisen kdytannon noudatta-

mista. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen kaikki vaiheet on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu
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huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti. Hyva tieteellinen kaytanto sisaltaa tutkijalta edellytettavan vel-
vollisuuden toimia avoimesti ja johdonmukaisesti siten, etta tutkimuksen tulokset ovat arvioita-
vissa ja toistettavissa. Lisaksi se korostaa muiden tutkijoiden tyon arvostamista ja heidan saavutus-
tensa asianmukaista huomioimista lahteiden kdyt6ssa ja raportoinnissa. Tdma varmistaa, etta
muiden tutkijoiden tyo tulee asianmukaisesti tunnustetuksi ja etta plagioinnin tai vaaristelyjen riski
on poistettu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 11—
13.) Tassa opinnaytetydssa on noudatettu edellda mainittuja periaatteita, ja kaikki tyovaiheet on
toteutettu tarkasti tutkimussuunnitelman mukaisesti. Eettisyys on huomioitu erityisesti [ahdeai-
neiston kasittelyssa, analyysissa ja raportoinnissa. Aineisto on tallennettu ja kasitelty huolellisesti
hyvan tieteellisen kdaytanndn mukaisesti niin, etta tutkimuksen lapindkyvyys ja toistettavuus voi-
daan varmistaa.

Tutkimuksen avoimuus, lapinakyvyys ja dokumentointi ovat keskeisia hyvan tieteellisen kaytannon
periaatteita. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HTK-ohjeen (2023) mukaan tutkijan on varmis-
tettava, etta tutkimusprosessi on kuvattu niin, etta se on arvioitavissa ja tarvittaessa toistettavissa.
Tama edellyttda aineiston, menetelmien ja raportoinnin huolellista dokumentointia seka Iahteiden
tarkkaa ja asianmukaista merkitsemista. Lisdksi ohje painottaa julkisesti saatavilla olevan tutkimus-
aineiston ja avointen lahteiden kadyttda tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden varmista-

miseksi (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, s. 12-14).

Tutkimuksen aihe on valittu siten, etta se on yhteiskunnallisesti merkittdva ja tuottaa lisdarvoa eri-
tyisesti johtamisen ja empaattisen johtamisen kehittamisen nakdkulmasta. Eettisesti kestavan ai-
heen valintaan liittyy velvoite varmistaa, etta tutkimus tuottaa uutta tietoa ja taydentda olemassa
olevaa tietoperustaa, eika ainoastaan toista jo aiemmin laajasti tutkittuja teemoja. Tama lisaa tut-
kimuksen arvoa seka tiedeyhteisdlle, ettd kaytannon tydelamalle. Tutkimusmenetelmien osalta on
huolehdittu siitd, ettd ne tayttavat hyvan tieteellisen kaytannon mukaiset eettiset kriteerit, eivatka
loukkaa muiden oikeuksia tai johda epaeettisiin menettelyihin. Tutkimuksen suunnittelussa, aineis-
ton valinnassa ja raportoinnissa on noudatettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeessa
(2023) maariteltyja periaatteita, jotka korostavat tutkimuksen vastuullisuutta, huolellisuutta ja

avoimuutta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, s. 10-12.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd taman opinnaytetydn toteuttaminen on perustunut hyvan tie-
teellisen kdytannon ja tutkimuseettisten periaatteiden huolelliseen noudattamiseen. Aiheen va-

linta, tutkimusmenetelmien maarittely, aineiston kasittely ja raportointi on toteutettu siten, etta
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tutkimus tayttaa seka eettiset, etta tieteelliset vaatimukset. Tama vahvistaa tutkimuksen uskotta-
vuutta, luotettavuutta ja merkitysta seka tiedeyhteison, ettd kaytannon johtamistyon kehittamisen
nakokulmasta. Tyo toimii esimerkkina siitd, miten integratiivinen kirjallisuuskatsaus voi yhdistaa

tieteellisen tarkkuuden ja eettisen vastuullisuuden organisaatiotutkimuksen kontekstissa.

6.3 Tulosten tarkastelu

Empaattisen johtamisen tarkastelun tulokset osoittivat, ettd empatia on keskeinen tekija tyonteki-
joiden sitoutumisen, hyvinvoinnin ja organisaation menestyksen kannalta. Tulosten perusteella
empaattisen johtamisen kehittaminen voi tarjota organisaatioille keinon vahvistaa tyontekijoiden
sitoutumista, mika lisdd myds organisaation liiketoiminnan kestavyytta. Empatia nayttaytyi tutki-
muksissa seka inhimillisena taitona, etta strategisena johtamisresurssina, joka mahdollistaa luotta-
mukseen, vuorovaikutukseen ja merkityksellisyyteen perustuvan organisaatiokulttuurin rakentu-
misen. Tulokset vahvistavat aiempia havaintoja tunnedlyn merkityksesta johtajuudessa (ks.
Goleman, 2006; Boyatzis, 2018) ja laajentavat niita osoittamalla, ettd empatia ei ainoastaan pa-
ranna yksilon kokemusta tyostd, vaan myos vahvistaa koko organisaation suorituskykya ja muutos-
valmiutta. Tulokset vahvistavat tietoperustassa kasiteltyd nakemysta tunnealykkaan johtajuuden
ja viestinnan keskeisesta roolista sitoutumisen rakentamisessa, mutta laajentavat ymmarrysta
osoittamalla, ettd empatia toimii myos rakenteellisena ja kulttuurisena voimavarana. Rabiul ja
Yean (2021); Tao et al. (2022) osoittivat, ettd empaattisen johtamisen vaikutus tyontekijaan ilmeni
ennen kaikkea viestinnan laadun kautta. Tutkimuksissa havaittiin, etta johtajan kyky yhdistaa oh-
jeistava, empaattinen ja merkitysta luova viestinta tuotti parhaat tulokset tyontekijoiden sitoutu-
misen vahvistamisessa. Tdma osoittaa, ettd empatia ei ole irrallinen ominaisuus, vaan se konkreti-
soituu johtajan kielellisissa ja vuorovaikutteisissa valinnoissa. Tata voidaan tarkastella myos
kriisiajan johtamisen ndkdkulmasta. Tao et al. (2022) havaitsi, ettd empaattinen ja ohjeistava vies-
tinta vahvisti tyontekijoiden psykologista turvallisuutta ja auttoi heita kasittelemaan epavar-
muutta. Tama tukee kasitysta siitd, ettd empaattinen johtajuus toimii inhimillisena tukirakenteena

seka organisaation kriisinkestavyytta lisdavana tekijana.

Empaattinen johtaminen ndhddan myos organisaatiokulttuuria muokkaavana voimana, joka vah-
vistaa yhteisollisyyttd, luottamusta ja tyontekijan sitoutumista. Rabiul & Yean (2021); Tufail &
Sandhu (2022); Mehra & Srivastava (2024) osoittavat, ettd empaattisen johtamisen vaikutukset

ulottuvat yksil6llisten kokemusten lisdksi koko organisaation tasolle. Viestinta toimii keskeisena
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kanavana, jonka kautta johtajan arvot, asenteet ja suhtautuminen tyontekijoihin valittyvat osaksi
koko organisaation arkea. Tama havainto tukee my06s organisaatioviestinnan teorioita, joiden mu-
kaan johtajan viestintakadyttaytyminen muodostaa sillan yksilon ja organisaation valille (Men &
Stacks, 2013). Empaattinen johtaminen rakentaa osallisuuden ja arvostuksen ilmapiiria, joka vah-
vistaa psykologista turvallisuutta ja yhteisollisyytta organisaatiossa. Kun tyontekijat kokevat tule-
vansa kuulluiksi ja arvostetuiksi, heidan luottamuksensa ja samaistumisensa organisaation arvoihin
syvenevat. Tama organisaatiokulttuurin positiivinen muutos lisaa tyon merkityksellisyyden koke-
musta ja vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista. (Rabiul & Yean 2021; Tufail & Sandhu 2022; Mehra
& Srivastava 2024.) Lisdksi empatia johtamisessa nadyttaytyi tutkimuksissa organisaatiokulttuurisia
rajoja ylittavana tekijana, joka mukautuu eri toimintaymparistoihin. Esimerkiksi yhteisollisissa ja
hierarkkisissa kulttuureissa empatia vahvisti erityisesti arvostuksen ja kunnioituksen kokemuksia,
kun taas teknologia valitteisissa ymparistoissa sen rooli liittyi selkeyden, koordinaation ja lasna-
olon vahvistamiseen. Tama osoittaa, ettd empaattisen johtamisen vaikutus ei ole sidottu yhteen
kulttuuriseen tai toimialakohtaiseen kontekstiin, vaan sen perusperiaatteet ovat universaaleja,
vaikka niiden ilmenemismuodot vaihtelevat. (Tufail & Sandhu, 2022; Mehra & Srivastava, 2024;
Rabiul & Yean, 2021; Hahm, 2017.) Kun empatia sisallytetdan osaksi organisaation rakenteita ja
johtamiskaytantoja, se ei ainoastaan paranna tydyhteison hyvinvointia, vaan tukee myds organi-
saation tavoitteita, seka sen kykya selviytyd muutoksista ja kriiseista inhimilliselld ja kestavalla ta-

valla (Tufail & Sandhu, 2022; Mehra & Srivastava, 2024; Rabiul & Yean, 2021; Hahm, 2017).

Sitoutumisen kannalta keskeinen havainto on, ettd pelkka empatia ei valttamatta yksinaan riita
vahvistamaan tyontekijan sitoutuneisuutta, vaan sen rinnalle tarvitaan tavoitteellisuutta ja raken-
teellista selkeytta. Empatia, joka ei yhdisty selkeisiin odotuksiin, rooleihin ja yhteisiin paamaariin,
voi johtaa rajojen hamartymiseen ja organisaation toiminnan tavoitteellisuuden heikkenemiseen.
(Mehra & Srivastava 2024; Hahm 2017.) Parhaimmillaan empatia ja rakenteellinen selkeys muo-
dostavat toisiaan tdydentavan kokonaisuuden, jossa valittdminen ja ymmarrys luovat psykologista
turvallisuutta, kun taas tavoitteellisuus ja ohjeistavuus suuntaavat toimintaa kohti yhteisia paa-
maaria. Tallainen johtajuus yhdistdad empatian ja tehokkuuden tavalla, joka vahvistaa seka yksilon
sitoutuneisuutta, etta organisaation strategista menestysta. (Rabiul & Yean, 2021; Hahm, 2017,

Mehra & Srivastava, 2024.)
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Kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta muodostettiin synteesi, joka kokoaa yhteen empaattisen
johtamisen vaikutusmekanismit ja niiden valiset yhteydet tyontekijoiden sitoutumiseen. Synteesin
perusteella empaattinen johtaminen toimii monitasoisena prosessina, jossa johtajan emotionaali-
nen ymmarrys ja kuunteleminen valittyvat viestinnan kautta psykologiseksi turvallisuudeksi, tyon
merkityksellisyyden kokemukseksi ja tyon imun vahvistumiseksi. Nadiden tekijoiden kautta empatia
lisda tyontekijoiden sitoutumista ja luottamusta organisaatioon. Vaikutukset ulottuvat myos orga-
nisaatiotasolle, missa ne nakyvat parantuneena yhteistyona, innovatiivisuutena, muutoskyvykkyy-
tena ja henkiloston pysyvyytena. Kuvio 3. kiteyttaa taman kokonaisuuden kuvaamalla, miten em-
patia ilmenee johtamiskaytannoissa ja miten sen vaikutukset etenevat yksil6- ja

organisaatiotasolla.

6.4 Johtopaatokset

Empaattisen johtamisen vaikutukset tyéntekijoiden sitoutumiseen valittyvat ennen kaikkea vies-
tinnan kautta. Tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd empaattinen johtamisviestintd muuttaa
viestinnan pelkasta tiedonvalityksesta merkityksen ja yhteyden rakentamisen valineeksi. Tutki-
mukset osoittavat, ettd empaattinen ja merkitysta luova viestintda muodostavat kokonaisuuden,
jonka avulla johtajat voivat vahvistaa tyon merkityksellisyyttd, arvostuksen kokemusta ja lisata
psykologista turvallisuutta organisaatiossa, mika syventda sitoutumista. (Rabiul & Yean 2021; Biny-
amin & Brender-llan 2018; Tao et al. 2022.) Viestinnan laatu maarittaa pitkalti sen, miten tyonteki-
jat kokevat roolinsa, tulevatko he kuulluiksi ja arvostetuiksi seka kuinka vahvasti he samaistuvat
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Empaattinen ja merkitysta luova vuorovaikutus vahvistavat
tyontekijoiden tunnetta arvostuksesta ja yhteenkuuluvuudesta, mika puolestaan syventaa heidan
sitoutumistaan organisaatioon. Nain ollen empaattinen viestinta toimii keskeisend mekanismina,
jonka kautta empatia muuttuu kdytannon johtamisteoiksi ja sen myota tyontekijan pitkdjanteiseksi

sitoutumiseksi.

Tuloksista voidaan paatelld, ettd empaattisen johtamisen vaikutukset eivat rajoitu pelkdstaan yksi-
[6n kokemuksiin, vaan ulottuvat koko organisaatiokulttuuriin. Empatia toimii organisaatiossa sisai-
sena linkkina, joka vahvistaa osallisuutta, arvostusta ja yhteenkuuluvuutta. Tallainen empatian
luoma organisaatiokulttuuri lisda psykologista turvallisuutta ja vahentaa ristiriitoja, mika puoles-

taan tukee tyontekijoiden pitkdjanteistd sitoutumista organisaatiossa. (Tufail & Sandhu 2022;
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Mehra & Srivastava 2024.) Empatia ei siten nayttaydy vain yksittdisen johtajan ominaisuutena,
vaan koko organisaation kulttuuria muokkaavana ja yhteisollisyytta vahvistavana voimana. Kun
empatia sisallytetaan osaksi johtamiskaytantoja, se luo organisaation sisalla ilmapiirin, jossa tyon-
tekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja oman panoksensa tarkedksi organisaation menestyksen
kannalta lisaten tyontekijan sitoutumista. Erityisesti kriisi- ja muutostilanteissa empaattinen johta-
minen korostuu strategisena voimavarana. Empaattinen ja merkitysta sanoittava viestinta auttaa
tyontekijoita hallitsemaan epavarmuutta, ymmartamaan muutoksen tavoitteet ja sdilyttamaan
luottamuksen organisaatioon. (Tao et al. 2022.) Ndin empatia tukee sitoutumista myas kriisi- ja

muutosvaiheissa, joissa lojaalisuus ja motivaatio ovat usein koetuksella.

Empaattisen johtamisen vaikutukset tyontekijoiden sitoutumiseen ovat sidoksissa toimintaympa-
ristdon ja kulttuurisiin tekijoihin. Eri konteksteissa empatia vahvistaa sitoutumista erilaisin paino-
tuksin. Yhteisollisissa ja hierarkkisissa kulttuureissa empatia vahvistaa arvostuksen ja kunnioituk-
sen kokemusta (Rabiul & Yean 2021; Mehra & Srivastava 2024), virtuaalisissa tydymparistoissa
empaattinen johtaminen korostaa viestinnan selkeytta, koordinaatiota ja vahvistaa lasnaolon tun-
netta (Hahm 2017) ja tietointensiivisilla aloilla empatia puolestaan edistaa luovuutta, yhteistyota
ja tyon merkityksellisyyden kokemusta (Veshne & Munshi 2020). Naiden havaintojen perusteella
voidaan paatelld, ettd empaattisen johtamisen perusperiaatteet ovat universaaleja ja kulttuurisesti
kestavia, mutta niiden kdytannon toteutustavat mukautuvat ympariston, organisaatiokontekstin ja
tilanteellisten vaatimusten mukaan. Juuri tdma mukautumiskyky tekee empaattisesta johtamisesta
joustavan ja laaja-alaisen johtamisvalmiuden, joka vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista erilaisissa

ja jatkuvasti muuttuvissa tydymparistoissa.

Taman kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan paatelld empaattisen johtamisen olevan seké yk-
silon, ettd organisaation nakokulmasta keskeinen tekija tyontekijoiden sitoutumisen vahvistami-
sessa. Empatia ei ole vain tunneperdinen ominaisuus, vaan strateginen johtamisen valine, joka tu-
kee tyon merkityksellisyyttd, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja kasvattaa luottamusta
organisaatiossa. Sen vaikutus nakyy seka yksilon hyvinvoinnin ja sitoutumisen lisddantymisena, etta
organisaation suorituskyvyn vahvistumisena. Empaattinen johtaminen muokkaa organisaatiokult-
tuuria luomalla ilmapiirin, jossa tyontekijat kokevat tulevansa arvostetuiksi ja kuulluiksi. Tallainen
kulttuuri vahvistaa luottamusta, avoimuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotka lisddvat tyon
merkityksellisyytta ja sitouttavat tydntekijat organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Empatia toimii
ikdan kuin sillanrakentajana yksilon ja organisaation tavoitteiden valilla. Ndin ollen empaattisen

johtamisen vaikutus tydntekijoiden sitoutumiseen valittyy paitsi yksilon kokemusten, myoés koko
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organisaation kulttuurisen ilmapiirin kautta. Talléin empatian voidaan paatella toimivan kaksitasoi-
sesti, se vaikuttaa seka yksilon hyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin, jotka yhdessa muodostavat
perustan pitkdjanteiselle sitoutumiselle. Se yhdistaa inhimillisyyden ja tehokkuuden tavalla, joka
tukee seka tyontekijoiden hyvinvointia ettd organisaation kestdavaa menestysta. Tulevaisuuden
johtamisessa empatia ei ndayttdaydy enada pelkastdaan ihanteellisena piirteena, vaan on valttamaton
osa inhimillista ja tuloksellista johtamiskulttuuria, joka auttaa tyontekijoita sitoutumaan myos jat-

kuvien muutosten keskella.

6.5 Oma reflektointi

Tulosten ja aiemman tutkimustiedon pohdinnan lisaksi tydprosessi on herattanyt myds henkilo-
kohtaisia oivalluksia johtajuuden ja empatian merkityksesta. Tyo on herattanyt pohtimaan syvalli-
semmin sitd, kuinka haasteellista johtajalle voi olla tulla tietoiseksi omista viestintatavoistaan ja
ymmartaa niiden vaikutuksia tyoyhteisossa. Tyoelaman vuorovaikutustilanteissa on usein vaikeaa
tunnistaa omia eleitd, ddnensdvya tai kuuntelun laatua. Juuri ndma hienovaraiset viestinnan ele-
mentit vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten johtajan ldsndolo ja vuorovaikutus koetaan. Proses-
sin aikana oma ymmarrykseni viestinnan merkityksesta osana empaattista johtamista on syventy-
nyt. Tyon edetessa pohdin myds, miten teknologian nopea kehitys ja etatyon yleistyminen
muuttavat johtajuuden luonnetta. Kun viestinta ja vuorovaikutus tapahtuvat yha useammin ver-
kossa ilman katsekontaktia tai fyysisen lasndolon tuomaa tunnetasoa, kasvaa johtajan vastuu em-
patian tulkitsemisessa ja valittamisessa. Tama edellyttaa johtajalta tietoista viestintaa ja herk-
kyytta tunnistaa tunteita myos digitaalisissa ymparistoissa. Johtajan on kyettdva osoittamaan
empatiaa riippumatta siitd, tapahtuuko vuorovaikutus kasvokkain, verkossa vai kirjoitetussa muo-
dossa. Tama havainto vahvisti kasitystani siitd, etta empaattinen johtaminen ei ole vain luontainen

ominaisuus, vaan jatkuvaa viestintataidon ja lasndolon harjoittamista.

Empatian kaytto johtamisen tyokaluna nayttaytyy yha merkityksellisempana nykypaivan nopea-
tempoisessa ja teknologian muovaamassa tyoelamassa. Olen huomannut, ettd empatiaa saatetaan
edelleen pitaa keskusteluissa itsestdanselvyytena tai jopa johtajan heikkouden merkkina, vaikka
todellisuudessa empaattinen viestinta ei tarkoita pelkkaa ystavallisyytta tai mukautumista. Pikem-

minkin se tarkoittaa kykya luoda tila, jossa toinen kokee tulevansa kuulluksi, nahdyksi ja ymmarre-
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tyksi. Tehokas johtaja ei osoita empatiaa ainoastaan yksittaisissa tilanteissa, vaan hyddyntaa vies-
tintaa tietoisesti strategisena tyokaluna, jonka avulla voidaan motivoida, vahvistaa luottamusta ja
rakentaa kestavaa sitoutumista. Empatian harjoittaminen sanallisten, etta sanattomien viestinta-
muotojen tasolla edellyttda johtajalta hyvaa itseymmarrysta ja tietoista lasndoloa. Naen, ettd em-
paattisen viestinnadn taitojen kehittaminen on olennainen osa johtajuuden kasvua. Ei pelkastaan

organisaation tulosten ndakokulmasta, vaan ennen kaikkea inhimillisen kohtaamisen ja luottamuk-
sen rakentamisen nakdkulmasta. Empatia ei siis ole vain johtamisen inhimillinen ulottuvuus, vaan

tulevaisuuden johtajuuden ydin, joka yhdistdaa tehokkuuden ja inhimillisyyden kestavalla tavalla.

6.6 Tulosten hyédyntaminen ja jatkotutkimuksen tarve

Jatkotutkimuksissa olisi tarpeellista hyodyntaa pitkittaisasetelmia ja monimenetelmaisia lahesty-
mistapoja, jotta empaattisen johtamisen syy-seuraussuhteet ja vaikutusprosessit voitaisiin hah-
mottaa nykyista selkeammin. Pitkittdinen nakdkulma auttaisi ymmartamaan, miten empaattinen
johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja hyvinvointiin ajan kuluessa, seka millaiset
johtamiskaytannot tuottavat pysyvia vaikutuksia. Monimenetelmaiset tutkimusasetelmat, joissa
vhdistetdan maarallisia ja laadullisia menetelmia, voisivat puolestaan tarjota syvempaa tietoa em-
patian kokemuksellisista ja organisatorisista ulottuvuuksista. Lisaksi olisi hyodyllista tarkastella em-
paattista johtamista eri organisaatiotasoilla ja konteksteissa. Esimerkiksi ylimman johdon, keski-
johdon ja esihenkil6tason toiminta voivat ilmentaa empatiaa eri tavoin ja vaikuttaa tyontekijéiden
sitoutumiseen erilaisten mekanismien kautta. Empaattisen johtamisen vaikutus saattaa riippua
my0s tyon luonteesta ja sen emotionaalisista vaatimuksista, minka vuoksi tulevissa tutkimuksissa
olisi tarkedaa huomioida kontekstuaaliset erot entista tarkemmin. Vaikka aiemmat tutkimukset
ovat osoittaneet selkeita yhteyksia empaattisen viestinnan ja tyontekijan sitoutumisen valilla, va-
hemman on tutkittu, miten ndma viestinnan kaytannot ilmenevat vuorovaikutustilanteissa, paa-

toksenteossa tai palautteen annossa.

Erityisen ajankohtainen aihe olisi tutkia, miten empatia ilmenee hybridi- ja etdjohtamisymparis-
toissa, joissa viestinta valittyy pasosin digitaalisten kanavien kautta ilman kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta. Tallaisissa ymparistdissa empatian valittdminen ja sen kokeminen on haastavam-

paa, mika tekee aiheen tutkimisesta merkittavaa seka johtajuuden kehittamisen, etta tyontekijan
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hyvinvoinnin nakékulmasta. Myds sukupuolen, ian ja kulttuuritaustan vaikutus empaattisen johta-
misen ilmenemismuotoihin ja vastaanottamiseen ansaitsisi lisshuomiota, silla nama tekijat voivat
vaikuttaa siihen, millaisia empatian muotoja pidetdaan hyvaksyttavina ja tehokkaina eri konteks-
teissa. Tulevaisuuden tutkimukset voisivat lisaksi syventaa ymmarrysta siitd, miten empatia voi-
daan systemaattisesti integroida organisaatioiden johtamiskoulutukseen ja millaisia pitkaaikaisia
vaikutuksia empaattisella johtamisella on tyontekijoiden sitoutumiseen, tyohyvinvointiin ja sen
myo6ta organisaation menestykseen. Tama olisi tarkea askel empaattisen johtamisen siirtamiseksi
yksilollisestda ominaisuudesta kohti laajempaa, rakenteellisesti tuettua johtamiskulttuuria, joka
edistaa inhimillisesti kestavaa tyéelamaa. Lisaksi tulevaisuudessa voitaisiin huomioida millaisia
emotionaalisia ja sosiaalisia taitoja empaattinen johtaminen edellyttda johtajilta pitkalla aikava-
lilla. Jatkotutkimus voisi siten syventdaa ymmarrysta siitd, miten empatian kykya voidaan tukea, ke-

hittaa ja yllapitaa osana johtajan ammatillista identiteettia.

Tulokset viittaavat siihen, etta johtajien kannattaa systemaattisesti rakentaa empaattisia viestinta-
rutiineja osaksi paivittaista johtamistyota. Lisaksi organisaatioiden tulisi tukea empaattista johta-
juutta koulutuksen, mentoroinnin ja palautekaytantdjen avulla, jotta empatia ei jaa yksittaisten
johtajien ominaisuudeksi, vaan muodostuu koko tyoyhteisdn rakenteelliseksi ja kulttuuriseksi vah-
vuudeksi. Lisaksi tutkimusten valossa voidaan suositella, ettd organisaatiot tietoisesti integroivat
empaattisen johtamisen kdytantoja osaksi organisaatiokulttuuriaan ja rakenteitaan. Tama voi tar-
koittaa esimerkiksi johdon koulutusta empaattisesta viestinnastd, systemaattisia palautekaytan-
toja, psykologisen turvallisuuden vahvistamista seka tyon merkityksen ja tarkoituksen esille tuo-
mista arjen johtamistilanteissa. Ndin empatia ei jaa yksittdisen johtajan ominaisuudeksi, vaan siita

muodostuu osa koko organisaation toimintakulttuuria.
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Tekijat, julkaisu-

aika ja -paikka

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimusmenetelma ja

analyysimenetelma

Tutkimuksen otos ja toteutus

Keskeiset tulokset

Laadun ar-
vioinnin

JBI pisteet

Tao, W., Lee, Y., Sun,
R., Li, J-Y. & He, M.
2021. Yhdysvallat.

Selvittaa, kuinka johtajien
erityisesti empaattinen ja
motivoiva viestinta vai-
kuttaa tyontekijoiden si-
toutumiseen kriisiaikoina.

(COVID-19)

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Faktorianalyysi

Rakenneyhtalomalli (SEM)

Tutkimus toteutettiin verkkokyselyna, johon
osallistui 490 yhdysvaltalaista kokopaivaista

tyontekijaa 20 eri toimialalta. Osallistujat va-
littiin tasaisesti sukupuolen, idn ja etnisen

taustan mukaan.

Verkkokyselyn tulokset analysoitiin ja niista
muodostettiin hypoteeseja, joita testattiin

yhtalomallinnuksella.

Johtajien empaattisella ja motivoivalla vies-
tinnalla on merkittava yhteys tyontekijoiden

sitoutumiseen kriisin aikana.

Johtajan empaattinen viestinta oli merkitta-
vin yksittdinen tekija tyontekijan psykologis-

ten tarpeiden tayttymisen kannalta.

Empatia on valttamatontd, mutta ei yksin
riitd vahvistamaan tyontekijdin sitoutunei-
suutta. Empaattinen johtaminen luo edelly-

tykset sitoutumisen syntymiselle.

9/9
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Tufail, M. & Sandhu,
M. 2022. Pakistan

Tutkia empaattisen johta-
misen merkitysta osallis-
tavan ilmapiirin luomi-
sessa tyopaikalla ja tdman
vaikutusta tyontekijoiden

sitoutuneisuuteen.

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Korrelaatioanalyysi

Regressioanalyysi

Yliopisto-opettajille jaettu kyselylomakkeet.
Kyselyissa mittareita empaattisesta johtami-
sesta, osallistavasta ilmapiirista ja tyonteki-

jan sitoutuneisuudesta. Vastanneita 444.

Tuloksista tehtiin analyyseja ja testattiin hy-
poteeseja empaattisen johtajuuden, osallis-
tavan ilmapiirin ja tydpaikkaan sitoutumisen

valisistd suhteista.

Empaattinen johtaminen kasvattaa tyonteki-
jan sitoutuneisuutta ja lisda tydmotivaatiota.
Empaattinen johtajuus ei vaikuta pelkastdaan
suoraan sitoutuneisuuteen, vaan myds epa-

suorasti luomalla osallistavaa tydilmapiiria,

mika myos lisaa sitoutuneisuutta.

Johtajan empaattisuus on keskeinen tekija
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja sitoutumisen

kannalta.

6/8

Rabiul, K. & Yean, T.
2021. Malesia

Selvittaa, miten eri johta-
mistyylit ja johtajien kayt-
tama kieli vaikuttavat
tyontekijoiden tydintoon

ja sitoutuneisuuteen.

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Korrelaatioanalyysi
Rakenneyhtalémalli (SEM)

Faktorianalyysi

Hotellialan tyontekijoille jaettu kyselylomak-
keet koskien eri johtamistyylien ja johtajien
kayttaman viestinnan kokemisesta tyonteki-
jana. Johtajat eivat osallistuneet kyselyihin.

Vastanneita 391.

Tulokset analysoitiin ja niista testattiin suh-
teet ja muodostettiin hypoteesit johtamistyy-

lien, viestinnan ja tydinnon valilla.

Johtamistyylit vaikuttavat merkittavasti tyon-
tekijoiden tyointoon ja sitoutuneisuuteen.
Erityisesti motivoivan kielen avulla johtajat
voivat parantaa tyontekijoiden tyéhyvinvoin-
tia ja sitoutuneisuutta. Empatia on keskeinen
osa motivoivaa kielta ja se auttaa luomaan
aidon yhteyden tyontekijoihin ja taten vah-

vistaa heidan sitoutuneisuuttansa.

Kun johtaja osoittaa empatiaa, tyontekijat
kokevat olevansa ymmarrettyja ja arvostet-
tuja. Tama tunne lisda heidan psykologista
turvallisuuttansa ja tydhyvinvointia, jonka
seurauksena sitoutuneisuus ja halu panostaa

tyéhon kasvaa.

7/8
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Binyamin, G. & Bren-
der-llan, Y. 2017. Is-

rael.

Tarkoituksena on tutkia,

miten johtajien kayttama
kieli johtamisessa vaikut-
taa tyontekijoiden tehok-

kuuteen.

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Korrelaatioanalyysi
Rakenneyhtalémalli (SEM)

Faktorianalyysi

Osallistujat vastasivat kyselyyn, jossa he ar-
vioivat esimiehensd motivoivan ja empaatti-
sen kielen kayttoa ja sen vaikutusta omaan
tehokkuuteen tydssa. Kyselyyn vastasi 533
tyontekijaa 16 eri yrityksesta. Vastaajat edus-
tivat useita eri toimialoja ja johtajat eivat

osallistuneet kyselyyn.

Tulokset analysoitiin ja niista testattiin suh-
teet ja muodostettiin hypoteesit johtajan
viestinnan, tyontekijan tehokkuuden ja tyon-

tekijan psykologisen kokemuksen valilla.

Kun johtaja kayttaa johtamisessa ohjaavaa,
empaattista ja merkityksellisyytta rakentavaa
kielta, se lisaa tyontekijan kokemaa merki-
tyksellisyyden tunnetta. Koettu merkitykselli-
syys lisda tyontekijan elinvoimaisuutta, hy-
vinvointia ja lisad tyontekijan tehokkuutta

tydssaan.

Empatialla oli tuloksissa keskeinen rooli

osana johtajan motivoivaa kielt3, ja sen vai-
kutus tyontekijoiden kokemuksiin oli merkit-
tava. Kun tyontekija kokee empatiaa, kokee

hén tyénsa arvokkaaksi ja merkitykselliseksi.

7/8

Veshne, N. Munshi,
M. 2020. Intia.

Miten johtajien tunnealy
ja emotionaalinen alyk-
kyys vaikuttaa tyontekijoi-
den sitoutuneisuuteen or-

ganisaatiossa.

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Korrelaatioanalyysi

Cronbachin alfa

Aineisto kerattiin kyselylomakkeilla ja haas-
tatteluilla, joissa mitattiin tunnedlya ja tyon-
tekijoiden sitoutumista. Tutkimuksessa mu-
kana satunnaisesti valitut 125 tyontekijaa ja

15 johtajaa rahoitusalalta.

Tuloksien analysoinnissa testattiin, onko joh-
tajien tunnealylld merkittavaa yhteytta tyon-

tekijoiden sitoutumiseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat selkeén ja ti-
lastollisesti merkittavan yhteyden johtajien

tunneadlyn ja tydntekijdiden sitoutumisen va-
lilld. Tunnealy vaikuttaa merkittavasti tyonte-

kijoiden sitoutumiseen.

Tutkimuksessa empatian merkitysta koroste-
taan. Empatia on tunnealyn keskidssa ja se
edistda tyontekijan sitoutuneisuutta ja orga-

nisaation suorituskykya.

7/8
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Hamn, S-W. 2017.

Eteld-Korea.

Miten johtajan viestinta-
tavat vaikuttavat tyonte-
kijoiden sitoutuneisuu-

teen ja kuormittumiseen.

Kvantitatiivinen kyselytutki-

mus

Faktorianalyysi
Korrelaatioanalyysi

Lineaarinen regressioanalyysi

IT-alan tyontekijoille jaettu kyselylomakkeet.

Kyselyissa mittareita johtajien viestinnasta,
tyon imusta ja tydbuupumuudesta. Vastan-

neet arvioivat myos omien esihenkiléidensa
vuorovaikuttamista ja omaa ty6hyvinvointi-

aan Kyselyyn vastanneita 156.

Tutkimuksessa empatialla ei ollut tilastolli-
sesti merkitsevaa vaikutusta tyon imuun
(work engagement). Vaikka empatia korreloi
myonteisesti tyon imun kanssa, regressio-
analyysi osoitti, etta sen vaikutus ei ollut riit-
tavan vahva ollakseen tilastollisesti merkit-

tava (B = 0.023, p = 0.909).

Toisin sanoen: vaikka empaattinen viestinta
saattaa tuntua tarkealt3, se ei yksindan selit-
tanyt tyontekijoiden sitoutuneisuutta tassa
tutkimusasetelmassa. Sen sijaan suunnan-
nayttdva viestinta (direction-giving) vaikutti

merkittavasti.

6/8
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Mehra, V. & Srivas-
tava, S. 2024. Intia.

Kuinka empaattinen joh-
taminen vaikuttaa tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyy-
teen ja organisaation

suorituskykyyn.

Laadullinen tutkimus

Sisalléonanalyysi

Teemallinen analyysi

Aineisto keratty haastatteluilla, kyselyilla ja
ryhmakeskusteluilla. Osallisena 23 korkea-ar-
voista johtajaa, jotka valittu tarkoituksenmu-
kaisesti heidan johtamiskokemuksensa pe-

rusteella.

Tuloksista tunnistettiin toistuvia aiheita ja il-
miditd liittyen empaattisen johtamisen vaiku-

tuksista organisaatioon.

Empatia on johtajuustaito, joka edistaa tyon-
tekijoiden tyytyvaisyyttd, hyvinvointia sita
myo6ta organisaation menestystd. Organisaa-
tiot, joissa empaattista johtamista tuetaan
koulutuksella ja kulttuurilla, saavuttivat pa-
rempia tuloksia henkildston pysyvyydessa,

tuottavuudessa ja asiakastyytyvaisyydessa.

Haastatellut johtajat kokivat empatian paran-
tavan luottamusta, viestintaa, sitoutumista ja
vahentdvan uupumusta. He kertoivat myos,
ettd kun tyontekijat tuntevat olonsa ymmar-
retyiksi ja arvostetuiksi, heidan motivaati-
onsa, osallistumisensa ja uskollisuutensa or-

ganisaatiota kohtaan lisdantyvat.

8/10




Liite 2. Esimerkki alkuperidisaineiston pelkistyksesta ja alaluokkien muodostamisesta.

Alkuperaiset ilmaukset

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Yldaluokka

“Empathetic practices
lead to higher engage-
ment, motivation, and
reduced burnout among
employees, contributing
to a more positive and
productive work envi-

ronment.”

Empatia tyossa lisaa

motivaatiota.

Tybémotivaatio

Empatian vaikutus tyon-

tekijéihin

“Empathetic practices
lead to higher engage-
ment, motivation, and
reduced burnout among
employees, contributing
to a more positive and
productive work envi-

ronment.”

Empatia tydssa vahen-

taa uupumusta.

Ty6uupumuksen vahe-

neminen

Empatian vaikutus tyon-

tekijoihin

“When a leader uses di-
rection-giving/ uncer-
tainty reduction com-

munication strategy,

Empaattinen ohjaus va-

hentaa epavarmuutta.

Epdavarmuuden vahene-

minen

Empaattinen johtami-

nen

51



members will be able to
reduce task related am-
biguity and perform

tasks more reliably.

“When a leader uses di-
rection-giving/ uncer-
tainty reduction com-
munication strategy,
members will be able to
reduce task related am-
biguity and perform

tasks more reliably.

Empaattinen ohjaus pa-

rantaa tyon sujuvuutta.

TyOn sujuvuus

Empaattinen johtami-

nen

“When a leader uses di-
rection-giving/ uncer-
tainty reduction com-
munication strategy,
members will be able to
reduce task related am-
biguity and perform

tasks more reliably.

Empaattinen ohjaus li-

saa tydomotivaatiota.

Tyémotivaatio

Empatian vaikutus tyon-

tekijéihin

“Empathy is a vital com-

ponent of effective

Empatia on tarkea osa

hyvaa johtamista.

Johtamisen tunnealy

Empaattinen johtami-

nen

52



leadership, with signifi-
cant positive impacts on
employee satisfaction
and organizational suc-

cess.”

“Empathy is a vital com-
ponent of effective
leadership, with signifi-
cant positive impacts on
employee satisfaction
and organizational suc-

cess.”

Empatia lisaa tyotyyty-

vaisyytta.

Tyotyytyvaisyys

Empatian vaikutus tyon-

tekijéihin

“Empathetic leadership
increases follower work-
place engagement by
creating a climate for in-

clusion...”

Empaattinen johtami-
nen lisda osallisuuden

tunnetta.

Osallisuuden tunne

Empaattinen johtami-

nen

“Empathetic leadership
increases follower work-
place engagement by
creating a climate for in-

clusion...”

Osallisuus vahvistaa
tyontekijan sitoutu-

mista.

Sitoutuminen

Empatian yhteys tyonte-

kijan sitoutumiseen
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“Empathetic language
to employees’ organiza-
tional engagement was
fully and sequentially
mediated by employees’

needs satisfaction...”

Empaattinen viestinta li-
saa tyontekijan sitoutu-

mista.

Sitoutuminen

Empatian yhteys tyonte-

kijan sitoutumiseen

“Empathetic language
to employees’ organiza-
tional engagement was
fully and sequentially
mediated by employees’

needs satisfaction...”

Empaattinen viestinta
huomioi tyontekijan

tarpeet.

Tarpeiden huomioimi-

nen

Empaattinen johtami-

nen
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