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TIVISTELMA

Tama johtamisen psykologian Pro gradu -tutkielma kasittelee myotatuntoisen johtamisen
kokemuksia tyontekijanakokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten myoétatunto
ilmenee erilaisissa johtamistilanteissa ja millaisia koettuja vaikutuksia myo6tatunnolla on
tyontekijoihin. Erityisesti tdssa tutkimuksessa halutaan lisdtd tietoisuutta myo6tatunnon
merkityksesta johtamisessa ja esihenkil6tyossa seka tuoda ilmi sen vaikutuksia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu myotatuntoisen johtamisen teoriasta ja se
perustuu johtamisen ja organisaatiokulttuurin tuoreeseen tutkimukseen. Tutkimuksen aineisto
kerattiin kirjoituspyynndilla erdan palvelualan yrityksen eri tehtdvissa toimivilta tyontekijoilta.
Tutkimuksen aineisto kostuu kymmenestd tekstimuotoisesta vastauksesta. Naissd vastaajat
kirjoittavat kokemuksiaan myoé6tatuntoisesta kohtelusta tyOpaikalla johtajan tai esihenkilén
toimesta. Tutkimusaineisto analysoitiin teoriaohjaavaan sisallonanalyysin keinoin.

Tutkimustulokset osoittavat myoétatuntoisen johtamisen olevan yksil6llistd tukea, tyontekijoiden
potentiaalin etsimisessd auttamista ja positiivisen organisaatiokulttuurin luomista. Tyontekijat
arvostavat erityisesti johtajien aitoa kiinnostusta heidan kuulumisiinsa sekd tyossda ettd
henkilokohtaisessa elamassa, mika lisda merkityksellisyyden ja arvostuksen tunnetta. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd myotatuntoinen johtaminen parantaa merkittavasti tyopaikan ilmapiiria,
tyontekijoiden hyvinvointia, motivaatiota seka sitoutumista tyohon.

Tama tutkimus osoittaa, ettd myotatuntoinen johtamiskulttuuri edistda tyontekijoiden oppimista
ja organisaation kehitysta. Johtajat, jotka suhtautuvat myonteisesti virheisiin ja luovat turvallisen
tunneilmapiirin, rohkaisevat tyontekijoitd kasittelemadn haasteita avoimesti. Tama lisaa
tyontekijoiden luottamusta johtajaan sekda muihin tydyhteison jdseniin luoden samalla
tyotyytyvaisyytta. Empaattiset ja huomioivat johtajat luovat tydpaikalle kulttuurin, joka koetaan
joustavaksi ja ymmartavaiseksi. Tutkimuksen tulokset tuovat myotatuntoisen johtamisen teoriaan
uutta nakokulmaa korostamalla myotatuntoisen johtamisen laajoja vaikutuksia paitsi
tyontekijoiden hyvinvointiin myds heidan kokemaansa merkityksellisyyteen, tydssa suoriutumiseen
ja sitoutumiseen. Keskeisena johtopaatoksena voidaan todeta, ettd myodtatuntoinen johtaminen on
ymmartavaista, avointa ja tukea tarjoavaa, mika luo tyontekijoille runsaasti merkityksellisyytta
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1

JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Voiko johtaja olla samaan aikaan ymmaértavéinen ja vélittdvd inspiroiden samaan aikaan
hyviin suorituksiin? Tydeldmén paineet kasvavat jatkuvasti: yhd nopeammat muutokset,
kiristyvdat aikataulut ja epdvarmuus ravistelevat tyOyhteisdjd alasta riippumatta.
Samanaikaisesti nousee tarve ihmisléhtdiselle ja inhimilliselle johtamiselle. Mydtituntoinen
johtaminen (eng. compassionate leadership) haastaa perinteisen, tuloskeskeisen johtamisen
mallin tarjoamalla vaihtoehdon, jossa jokainen tyontekijad tulee kuulluksi ja kohdatuksi
thmisend, ei pelkéstddn resurssina. Mydtdtunto ei kuitenkaan ole vain pehmeyttd tai
mukautumista, vaan se on vastuullista ja tietoisesti johdettua vélittdmisté, joka voi vaikuttaa
koko organisaation kulttuuriin. Ajan vaatimukset korostavat yhd enemmaén tarvetta johtaa
ithmistd kokonaisena — ei ainoastaan suorittajana, vaan tuntevana, ymmértdvind ja
kokemuksistaan oppivana yksilond. Myoétituntoinen kulttuuri merkitsee aitoja kohtaamisia,

ymmarrysté ja hyvdid kommunikaatiota (Maddox & Barreto 2022).

Mydtdtuntoisen tydeldmén tuomat monet positiiviset vaikutukset ovat vakuuttaneet minut
siitd, ettd kyseinen johtamisen tyyli on tdné pdivdnd yksi askel kohti parempaa tyoelamaa.
Ty6hyvinvoinnin taso ollut viime vuosina laskusuunnassa, miké tarkoittaa tyduupumusten
madrdn lisddntymistd ja kohonnutta tyouupumusriskid (Hakanen, Kaltiainen, Suutala &
Hirvonen 2023). Témén vuoksi tarvitaan yhteiskunnassamme johtamisen kehityssuuntaa,
jossa yksiléiden hyvinvoinnin taso péddsee kasvamaan. Tdma merkitsee suuressa kuvassa
sellaista johtamista, joka auttaa yksil6itd tyouupumuksen, tydviasymyksen, tunteiden
hallinnan héiriiden, kyynisyyden ja kognitiivisten hairididen poistamisessa tai

ehkdisemisessd (Hakanen ym. 2023).

Kéytannossd tyoeldméd on nykyéddn hyvin pirstaleista ja muutoskeskeistd. Thmiset, jotka
tyOeldmaissd ovat pelinappuloina, ovat alkaneet tottua jatkuviin muutoksiin, kiireeseen ja
omien resurssien ylikuormitukseen. Ihmisiltd vaaditaan usein paljon enemmén, mitd he ovat
kykeneviisid tydajan ja voimavarojen puitteissa tekemédn (Kallio & Pessi 2017). Samaan
aikaan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen médra vihenee. Thmisilld ei ole endd tyopaikalla
aikaa toisilleen. Yhti lailla vuorovaikutuksen laatu heikkenee vdhentyneen kasvokkaisen

vuorovaikutuksen kanssa. Tdmédn pdivdn johtamisen haaste liittyy luottamuksen



rakentumiseen ja sitd kautta vuorovaikutuksen kehittymiseen. Tédssd tutkimuksessa pyrin
hakemaan vastauksia sithen, voiko myoétituntoisella johtamisella 10ytdd vastauksia

muutoskeskeisyyden ja pirstaleisuuden aiheuttamiin haasteisiin.

Kun ihminen saapuu tyopaikalle, hin on kokonaisvaltainen yksild persoonallisine
piirteineen. Héneltd ei katoa tyOpaikalle tullessa tunteet, tarpeet ja toiveet. Voidakseen
hyvin, hén tarvitsee inhimillistd kohtelua. Siksi ty0paikan kulttuuri voi olla inhimillisyyteen
perustuvaa, vuorovaikutteista ja ymmartdvaistd. Se tarkoittaa tunteiden sallimista ja
jakamista, ldsndoloa, kuulumisten kysymistd sekd kuuntelemista. Tyon tekemiseltid
kaivataan usein merkityksellisyyttd ja arvostusta. Tyoeldmissd merkitykselliset kohtaamiset
jaavat helposti kiireen jalkoihin, jolloin ihmisten véliset kohtaamiset unohtuvat. On
tavallista, ettd esimerkiksi arvostusta saatetaan osoittaa palkitsemalla rahallisesti hyvin
onnistuneesta ty0Ostd, mutta muuten tyontekijin pdivittdistd panosta ei huomata.
Huomaaminen, kasvokkainen kehuminen ja kannustaminen osoittaa, ettd ihminen todella
haluaa vilittdad arvostuksensa minulle ja on valmis antamaan aikansa asian ldpikdymiseen.
Samalla tavoin ymmirrystd tarvitaan haasteiden ja epdonnistumisten keskelld, jolloin

osoitetaan myotituntoa.

Organisaatiot ovat tdssd yhteiskunnassa meille polttoainetta. Ne tuottavat yhteiskuntaan
taloudellisen hyddyn liséksi sosiaalista ja psykologista pddomaa. Ndméd ovat syitd, miksi
organisaatioiden on pysyttdavé vireind ja kehityksessd mukana. Tydeldmd on muuttunut ja
muuttuu vauhdilla yhd pirstaleisemmaksi ja tyOsuhteet lyhenevdt. Organisaatioissa
joudutaan pohtimaan, kuinka tyontekijéit saadaan pysyméén tyosuhteessa ja kilpailu hyvisti
tyontekijoistd on kovaa. Muuttuvaan tydeldmién tarvitaan johtajuutta, joka tiyttdd ihmisten
tarpeet tyopaikalla ja tukee ithmisten ammatillista kasvua. Johtajuudessa tulee huomioida
kokonaisvaltainen ihmisyys, silld tyontekijoiden sitoutumisessa korostuu erityisesti

joustavuus ja sitd kautta ilmeneva yksilollisten tarpeiden huomioiminen.

Nuorempien sukupolvien tulo tydeldmédn tarkoittaa erilaisten tyontekijoiden kirjoa kuin
aikaisemmin. Nuoremmat sukupolvet ja yhtd lailla myds nykyaikaisiin olosuhteisiin
tottuneet vanhemmat sukupolvet tarvitsevat erilaista johtamista kuin aiempina
vuosikymmenind. Mellasen ja Mellasen (2020) mukaan ajatus siitd, ettd tyo tai muut eldmén
osa-alueet tiytyy tehdd samalla tavoin kuin ennen, koska niin on aina tehty, on absurdi ja

tunteita heréttivd. Nykysukupolven edustajat haluavat kyseenalaistaa nykyisid



toimintamalleja, silld on mahdollista 10ytda jarkevampi vaihtoehto niiden tilalle. Internetin
ja median kdyton lisddntymisen vuoksi he ovat tottuneet jatkuvaan tiedon paivittimiseen.
Myos sdhkoinen kommunikointi on kasvattanut suosiotaan, jolloin aika ja paikka eivét ole
merkityksellistd, vaan se miten ja miksi tyotd tehdddn. Muutokset ja eldmén jarjestdminen
paremmaksi on tidnd pdivind tuttua. Useille ihmisille tyd on oman mindn ja unelmien
rakentamista. Tydssd halutaan oppia ja siind halutaan kehittyd, jolloin yksilollda on
mahdollisuus toteuttaa itsedédn ja rakentaa merkityksellistd elaméintarinaa. TyOyhteisolta ja

esihenkiloltd kaivataan tdhin tukea. (Mellanen & Mellanen 2020.)

Yhi useampi tyOntekija esittdd enemmén vaatimuksia tyonantajaa kohtaan, kuin joitakin
vuosikymmenid sitten. Etenkin nuoremmat sukupolvet edellyttivit tyOnantajalta
osallistavaa johtamista ja kaipaavat omalle kohdalleen niin henkildkohtaista tukea, kuin
myds vélitontd palautetta ja tunnustusta omasta tyostd. He haluavat myos kehittyé jatkuvasti
tyOssd niin omassa tekemisessi kuin organisaation sisdisissd kadytdnndissd. Etenkin nuoret
tyontekijit vaihtavat tyOnantajaa herkésti, jotta voivat edistid omaa osaamistaan.
Etenemismahdollisuuksien havitteleminen tarkoittaa myds uskallusta kritisoida johtamista.
Mikéli johtaminen ei heiddn mielestdén toimi, on heilld oma vapaus vaihtaa paremmin
johdettuun organisaatioon. (Naim & Lenka 2018.) Tyoeldma vaatii seké tyontekijoilta ettd
johtajilta enemmain osallisuutta, palautteenantoa, joustavuutta ja kommunikaatiota. Yha
harvempaa organisaatiota voidaan johtaa perinteisen suoraan ylhdéltd alaspdin tulevan
perinteen mukaan. Tyontekijit eivdt suodata endd kaikkea samalla tavoin, mitd ennen

auktoriteetit ovat edellyttineet.

Vaikka tydvoiman dynamiikka on muuttunut voimakkaasti, ei johtamisessa ja
henkildstohallinnossa ole tapahtunut yhtd merkittivia muutoksia. Muutos on kuitenkin
valttdmaton, mikéli tyonantajat haluavat pysyé kilpailukykyisind ja haluttuina. Tyontekijoita
on tuettava heiddn péivittdisessd tyoskentelyssddn ja kehitystarpeissaan. Olennainen osa
heille kohdistetusta tuesta on osaamisen kehittiminen. Tdssd voi olla apuna esimerkiksi
mentorointi, jonka tarkoituksena on tyontekijoiden ammatillisen kehityksen ja
henkil6kohtaisten ominaisuuksien tukeminen sekéd palautteenanto (Naim & Lenka 2018).
Mentoroinnin merkitys perustuu tyontekijdn saamaan emotionaaliseen ja informatiiviseen
tukeen. Tukeminen ihmisen kehittymisen tielld liittyy henkilokohtaiseen apuun ja ihmisen
huomioimiseen (Maddox & Barreto 2022). Sen saaminen toiselta ihmiseltd tyon keskelld on

arvokasta hektisessd tyoeldmidssd. Myoétatuntoinen kohtelu ja tydntekijoiden tukeminen



aidolla tavalla tuottaa samaistumisen kokemuksen ja lisdd huomattavasti
merkityksellisyyden tunnetta. Mentoroinnilla saadaan suoraa henkildkohtaista opastusta,

joka selked myotidtuntoisen johtamisen piirre.

Tyon joustavuus on yksi timédn pdivéan tydeldmén arvoista. Huomioimalla tyontekijoiden
tarpeet ja ymmartdmailld niitd, osoitetaan mydtdtuntoa ja ilmennetddn johtamisella
sitoutumista ihmiseen (Meuser & Smallfield 2023). Tyontekijdt arvostavat vapaa-aikaa ja
lomia sekd tyomenetelmien monipuolisuutta, mikd voi tarkoittaa esimerkiksi oman tyon
organisointia. Tdma sukupolvi ei aseta tyon tekemistd niin tirkeédksi, ettd haluaisi tehdi
paljon ylitoité tai haluaisi tyoltd vain hyvéa palkkaa. Tyon ja vapaa-ajan tasapainoa voidaan
tukea antamalla tyontekijoille vapauksia suunnitella itse omat tydaikansa ja -paikkansa.
Tyontekijoille voidaan antaa mahdollisuus esimerkiksi hoitaa tyénsd omien aikataulujen
puitteissa. Tyon aloitus- ja lopetusajat ja tauot ovat tekijoitd, joista voidaan joustaa, silld
tyohon kéytettyd aikaa madrddvampi tekija tehokkuuden mittaamiselle on tyon tulos.
Etdtydmahdollisuus sekd palkattomien lomien tarjoaminen luo tyontekijélle tunteen
joustavuudesta ja lisdd merkittivisti tyohyvinvointia. Joustavuutta voidaan lisdtd
sdaannollisilla tapaamisilla ja keskusteluyhteyden ylldpitdmiselld. (Kultalahti & Viitala 2014;
Mellanen & Mellanen 2020; Twenge 2010.)

Nykypédivind tyopaikoilla arvostetaan johtajuutta, jossa ollaan mahdollisimman paljon
tiimien ja yksiloiden tukena. Tétd halutaan sitd huolimatta, ettd myds itsendisyys on yhéd
suositumpi trendi tyonteossa. Tuella tarkoitetaan fyysisestd ja henkisestd jaksamisesta
huolehtimista, rohkaisua, toimivaa viestintéa ja konkreettista kannustamista (Viitala 2007).

Niihin tarpeisiin pyritdén vastaamaan erilaisten johtamisndkdkulmien avulla.

Myétituntoisen johtamisen tutkimus on noussut esiin viimeaikaisten tydeldmén trendien
muuttuessa epavarmuutta aiheuttaviksi. Erityisesti covid-19-pandemia on antanut ihmisille
aihetta epavarmuuteen, mité tulee tydpaikkojen pysyvyyteen ja taloudelliseen parjdémiseen
(Ramachandran, Balasubramanian, James & Al Masaeid 2023). Tydeldméssé on tapahtunut
muutoksia pandemian aikana ja sen jdlkeen. Erityisesti etd- ja hybridityon hyodyt on koettu
niin suuriksi, ettd ndméd tyonteon muodot ovat osittain jddneet voimaan pandemian
jalkeenkin. Etity0 ja verkkoymparistossd tapahtuva viestintd vaatii erityisen ldsnd olevaa
johtamista. Tédmid tekee mydtdtuntoisen johtamisen tutkimuksesta ajankohtaisen ja

tarpeellisen.



Organisaatioiden henkildstorakenteet ovat muuttuneet eldkditymisen ja uusien sukupolvien
tyOeldmidn astumisen myotd (Hakanen, Hakonen, Seppéld & Viitala 2019). Perinteinen
uranluomisajattelu on saanut jaada syrjaén, ja tilalle on tullut ajatus tydeldmén tarjoamista
mahdollisuuksista. Thmiset odottavat tydelamailtd mielenkiintoa, projekteja, vastuuta, mutta
my0s vapautta. Vapautta kaivataan esimerkiksi tyOaikojen joustolla, itsendiselld
padtoksenteolla ja mahdollisuudella osallistua organisaation tai tyOskentelytapojen
kehittdmiseen. Tamdn pdivéd tydeldméssd on suuri kysyntd myoétatunnolle, silld tyonkuva
nykyéén ei ole ainoastaan oman tontin hoitamista ja toiden jattamista tyopaikalle, vaan my0s
aktiivista sopeutumista muuttuviin tilanteisiin tyossd ja vuorovaikutteisessa ymparistossa
(Hakanen ym. 2019). Ty0eldméssd tarvitaan motivaation ja innostuksen kasvattamista,
johon voidaan pyrkid vastaamaan tunnepitoisella ja ymmartavéiselld johtamismallilla

(Paakkanen, Martela, Hakanen, Uusitalo & Pessi 2021).

Tarkastelen myotituntoista johtamista sen tavoitteiden ja kiytdnnén mahdollisuuksien
kautta. Tarkastelundkdkulma on kriittinen ja arvioiva. On tdrkedd huomioida, ettd
nikokulma on vain yksi osa johtamista seké johtamiskirjallisuutta, jota on tarjolla valtavasti.
Myétituntoinen johtaminen pyrkii erityisesti ihmisten vilisen kommunikaation aitouteen.
Siind antajan osapuoli havaitsee, tuntee ja toimii niin, ettd vastaanottavan osapuolen
kirsimys lievenee (Banker & Bhal 2020). Mydtituntoinen johtaminen tarjoaa
mahdollisuuden panostaa henkilokohtaiseen tukeen ja ymmartda toisen ihmisen tunnetiloja.
Myétituntoisuuteen huomion kiinnittiminen organisaatiossa antaa mahdollisuuden

positiiviseen kokemukseen ymmarryksestd ja vélittdmisesta.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja motiivit

Usein tutkimuksissa selvitetddn ennen kaikkea sitd, millaisia kielteisid vaikutuksia
muutoksilla tai sitd, mitd tulisi tehdd. Lisdksi tutkimus painottuu usein tiettyyn
johtamisperinteeseen. Téssé tutkimuksessa keskitytdédn sithen, mitka tekijat organisaatiossa
ovat voimavaroja ja hyvinvointia tuottavia, sekd sithen, minkilaista johtajuuden
aikaansaama vuorovaikutus ja tunneilmapiiri on. Tutkimuksen uutuusarvo piileekin sen
ajankohtaisuudessa. Tulevaisuuden johtaminen ei voi endé olla suoraan ylhadltd alaspdin

johtamista, vaan sen keskittyy positiiviseen vuorovaikutukseen ja tunneilmapiirin



vahvistamiseen ja ymmartdmiseen. Jokaisen alan asiantuntijat tarvitsevat oman potentiaalin

valjastamista ja motivaation ylldpitdmisti organisaation tukirakenteiden toimesta.

Tamin tutkimuksen tavoitteena on my0s tuoda uusia ndkokulmia sithen, mitd
myoOtituntoinen johtaminen voi tuoda organisaatioille. Mydtédtuntoista johtamisen piirteitd
on tutkittu paljon, mutta sen laajemmat vaikutukset ja hyddyt organisaatioille on jaényt
vahdisemmin tunnistetuiksi. Yhtd lailla tarkoituksena on avata my0s yksiloille
myotituntoisen suhtautumisen vaikutuksia ja merkityksid. Toivon tutkimuksen avaavan
myoOtituntokulttuurin - positiivisia  vaikutuksia  toisiin  ihmisiin ja  ihmisryhmiin.
Myétéituntoinen johtaminen ei tarkoita vain yhtd kayttdytymisen ja kohtelun vélinettd, vaan
kokonaista sosiaalisen vuorovaikutuksen ja ihmisten kohtaamisten verkostoa. Tavoitteenani
on, ettd tdma tutkimus voisi tarjota pohdittavaa ja uusia ndkdkulmia ihmisten johtamiseen ja
ihmisten viliseen kanssakdymiseen. Haluan tuoda esiin myotidtunnon merkityksen ja sen
potentiaalin luoda kestdvid, inhimillisid ja tehokkaita tyOympéristdjd. Tutkimus pyrkii
tarjoamaan konkreettisia esimerkkejd, joita johtajat voivat soveltaa omassa tyOssdin
parantaakseen tyontekijoiden hyvinvointia ja luodakseen positiivista, yhteisollistd

organisaatiokulttuuria.

Ty6hyvinvoinnin heikentynyt taso on jo itsessddn syy sille, miksi tutkin tissa tutkimuksessa
myoOtituntoista johtajuutta. Tavoitteena on 10ytdd vastauksia kysymyksiin, jotka ovat
ajankohtaisia tdnd pdivdnd johtamisessa. Niihin voidaan mahdollisesti vastata
myotituntoisella johtamisella. lmiond myodtdtuntoinen johtaminen on suhteellisen uusi ja
tuntematon, joten itsedni kiinnostaa sen mahdollisuudet avata johtajuutta syvemmaélld
tasolla. Mydtituntoinen johtaminen ilmiond liittyy vahvasti merkityksellisyyden
johtamiseen ja positiiviseen johtamiseen. Tamén tutkimuksen avulla pyrin 10ytimédn
vastauksia sithen, miksi juuri my6tiatuntoinen johtaminen voi tarjota mahdollisuuden vieda
organisaatiokulttuuria syvemmille tasolle ja auttaa tyOntekijoitd voimaan paremmin omassa

tyOssédén.

Tutkin kandidaatintutkielmassani nuorten tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Sain
siitd inspiraation ja kiinnostuksen syventyd johtamisen osa-alueeseen sitoutumisesta
puhuttaessa. Kandidaatin tutkielman tuloksista selvisi, ettd erityisesti nuorten sukupolvien
tulo tydeldméén vaatii ymmartévaistd, luottamuksellista tydilmapiirid sekd henkilokohtaisen

tuen saamista johtajalta. Tdssd tutkimuksessa ldhestyn kandidaatintutkielman aihetta
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yksityiskohtaisemmin keskittyen ainoastaan siihen, kuinka mydtdtuntoinen johtaminen
vaikuttaa tyontekijoihin ja millaiset tekijdt erityisesti myoOtétuntoisessa johtamisen

ndkokulmasta ovat sitouttaneet tyontekijoitd kiinnittymiin organisaatioon.

Kiinnostukseni my®étituntoiseen johtamiseen on syntynyt véhitellen, kun olen perehtynyt
itsendisesti myotituntoon ja empatiaan keskittyvédén kirjallisuuteen. Olen my6s havainnut,
miten merkittdvad on kyetd kuulemaan ja ymmaértdmééan ithmisten kokemuksia ja motiiveja
tyOskennelld heidin tyduransa eri vaiheissa. Nykypéivén tydeldmédssd johtamisen haasteet
ovat moninaiset, ja uskon, ettd erityinen vahvuus tdnédén ja tulevaisuudessa on johtajilla,
jotka kykenevit aidosti kuuntelemaan ja ymmaéartdmaan tyontekijoiden tarpeita ja motiiveja.
Minulle henkilokohtaisesti tdmd kiinnostus kumpuaa halusta edistdd myotidtuntoa ja
yhteisollisyyttd tydeldméssd, uskoen niiden olevan avain kestdvimpdan ja inhimillisempéaéin

tulevaisuuteen.

Mydétdtunto ja sen edustamat "pehmedt arvot" ovat nousseet entistd tdrkedmpddn rooliin
johtamisessa. Sana 'passio’ itsessddn viittaa sekd kédrsimykseen ettd intohimoon, mika
korostaa myotdtunnon sisdltdimid vahvoja tunteita ja energiaa (Pessi & Martela 2017).
Myétituntoinen kaytds liittyy moniin eldmén osa-alueisiin — henkilokohtaiseen eldmiin,
palveluihin, hoitoty6hon ja muihin ihmisten vélisiin kohtaamisiin. Tdmd monimuotoinen
ulottuvuus tekee mydtatunnosta potentiaalisesti arvokkaan johtamisen tydkalun, joka voi
syventdd yhteisollisyyden tunnetta ja vastustaa yksilollisen pérjdamisen ja tehokkuuden

kulttuuria.

1.3 Tutkimusongelma, tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

1. Miten myotéitunto ilmenee johtamistilanteissa?

Konkreettinen rajaus tiettyyn arvioitavaan teemaan auttaa selvittdméén tdméan tutkimuksen
kannalta tirkedd osa-aluetta, mydtdtuntoisen johtamisen ilmenemistd ja vaikutuksia.

Tutkimusmenetelmind kaytetdan teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Empiirinen aineisto on
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keratty kirjoituspyynndilld. Tutkimuksen tulosten syntyi siis ohjaavat osittain teoreettinen
viitekehys. Se on antanut ohuet raamit sille, mitd tutkimuskysymyksilld halutaan selvittda
sekd sille, millaiseksi kirjoituspyynté muotoiltiin. Empiirinen aineisto on kuitenkin kerétty
mahdollisimman vidhiisin ennakko-oletuksin sekd késitelty mahdollisimman puhtaasti
aineistosta nousevien vastausten perusteella. Tulokset ovat muodostuneet lopulta teorian ja

empirian yhdessd muovaamina.

Johtamistilanteiksi luetaan téssd tutkimuksessa tyOpaikalla tai tydajalla tapahtuva
kommunikaatio johtajan ja tyontekijdn vélilld. Johtamistilanteita ei ole siis tydajan
ulkopuolelle kuuluva aika. On myos mahdollista, ettd johtamista ei tapahdu tyopaikalla, eli
minkddnlaista kommunikaatiota ei ole tai se on hyvin vihdisti. Tdmédn tutkimuksen
ulkopuolelle rajautuu johtamattomuus, mutta tdmi ndkokulma kuitenkin huomioidaan
tarpeen mukaan, jotta tutkimus vastaa tarkasti tutkimustehtdvid. Johtajiksi luetaan

esihenkil6asemassa tai organisaation johdossa olevat henkil6t.

niinkddn suuressa kuvassa organisaatioon. Toki tissd tutkimuksessa halutaan ymmaértaa,
minkélainen laajempi vaikutus on myotétuntoisella johtamisella. Tamé tarkoittaa, ettd
tutkimuksen painopisteend on yksiléiden kokemukset tyontekijdasemassa, ei johtajien
kokemukset. Tarkoituksena ei ole siis selvittdd, kuinka mydtatuntoinen johtaminen vaikuttaa
laajasti organisaationikdkulmasta, vaan pikemminkin minkélainen on johtamiskulttuuri
mydtatuntoisessa organisaatiossa ja milld tavoin se ndkyy yksildissd ja hédnen

tyoskentelyssdén.

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimuksen aihealue ja rajaukset. Luku
liittyy timén pdivan tydeldmén piirteiden kuvaamiseen sekd johtamisen roolin avaamiseen
tyOpaikoilla. Tdssd luvussa esitellddn lyhyesti aihealueeseen liittyvdd aiempaa tutkimusta,
taustoitetaan tutkimuksen motiiveja, perustellaan aiheen tirkeyttd ja tutkijan
henkilokohtaista kiinnostusta aiheeseen seké esitelldén tutkimuksen tuomaa uutuusarvoa
tieteenalalle. Liséksi luvussa esitellddn tutkimusongelma ja sen yhteydessd kdydddn lépi

tutkimukseen valitut metodit. Luvun lopussa kuvataan tutkimuksen rakenne.

Luku kaksi keskittyy késitteleméén tutkimuksen teoriaosuutta eli esitelldén tutkimuksen

teoreettinen viitekehys. Lukijalle avataan, mitd tarkoittaa myoétdtunto, minkilaista on
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johtaminen ja mydtidtuntoinen johtaminen. Luku esittelee myds organisaatiokulttuurin
kasitettd sekd aiemmassa tutkimuksessa nousseita huomioita mydtatuntoisen johtamisen

vaikutuksista. Luvussa on nédkyvilld tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet.

Kolmannessa luvussa avataan kdytetty tutkimusmenetelmd ja empiirinen aineisto sekd
perustellaan valinnat niiden kdyttoon. Siind esitellddn tarkemmin tutkimuksen eteneminen,
tuottaminen ja analysoiminen. Luku taustoittaa kohderyhmidn valinnan sekd niiden
valitsemiseen ja rajaamiseen liittyvit seikat. Luvussa kédy ilmi, minkélaisia yksityiskohtia
aineiston hankinnassa, késittelyssé ja analyysissa on otettu huomioon. My0s tutkimuksen

etenemisté tarkastellaan kriittisesti eettisyyden ja luotettavuuden nikokulmasta.

Tutkimuksen neljds luku esittdd tutkimuksen tulokset. Ne avataan tarkemmin auki
tutkimuskysymysten pohjalta. Luvussa avataan lukijalle myotituntoisen johtamisen
ilmeneminen tyontekijoille johtamistilanteissa sekd avataan, millaisia vaikutuksia
tyontekijit kokevat mydtituntoisella johtamisella olevan. Tutkimuksen luettavuuden
kannalta on siis olennaista, etti tissad luvussa on esilld selkeésti se, mitéd tuloksia empiirisesta
aineistosta nousee. Nama tulokset ovat muodostuneet esitellyn teoreettisen viitekehyksen

taustaan yhdistyen.

Viidennessé luvussa esitellddn yhteenvedon omaisesti tutkimuksen keskeiset 16ydokset eli
tulokset ja niistd nousevat johtopddtokset. Niitd tarkastellaan aiempi teoria huomioiden ja
aineistosta nousseita uudet ndkokulmat poimien. Luvussa on esilli myotatuntoisen
johtamisessa korostuvat piirteet. Siind argumentoidaan, ettd myotétuntoinen johtaminen on

merkittdva tekijd tyontekijoiden vithtyvyyden, hyvinvoinnin ja sitoutumisen kannalta.

Tutkimuksen viimeinen, kuudes luku pitad sisdlladn tulosten 10ydoksistd nousevat tulkinnan
sekd tutkimuksen kulun arvioinnin ja kriittisen tarkastelun. Luvussa pohditaan my0s
tutkimustulosten merkittdvyytté ja sovellettavuutta seké esitellddn tutkijan omat ehdotukset
jatkotutkimusaiheista. Luvun jilkeen on esilld tutkimuksessa kéytetyt ldhteet ja liitteend

empiirisen aineiston kerddmisessa kiytetty kirjoituspyynto.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Myoétitunto tydeldmékontekstissa

Myétitunto on keskeinen késite niin ihmisten arjessa kuin tydssd. Myotiatunto yhdistetédén
usein empatian késitteeseen. Ndiden kahden kisitteen vililld on kuitenkin selkeitd eroja.
Myoétitunto tarkoittaa toisen ihmisen kivun ja kdrsimyksen havaitsemista, sen tuntemista
sekd halua vihentdad ihmisen kdrsimysta tai auttaa hanta erilaisissa tunteissa (Kanov, Maitlis,
Worline, Dutton, Frost, & Lilius 2004; Lilius, Worline, Maitlis, Kanov, Dutton, & Frost
2008; Maddox & Barreto 2022). Mydtatunto on ihmisen yksi kdyttdytymisen osa-alue ja
tunneyhteyden luoja. My6tituntoa voi antaa ja vastaanottaa sekd yksilo ettd kollektiivinen
ryhmd milloin tahansa, missd tahansa ja ilman rajoja (Shuck, Alagaraja, Immekus,

Cumberland & Honeycutt-Elliott 2019).

Empatian voidaan ajatella olevan myoétitunnon alakisite. Empatialla tarkoitetaan ithmisen
affektiivista tai kognitiivista kykyd aistia ihmisten tunteita (Pessi & Martela 2017).
Empatiaan liittyy my0s taipumus tarkkaavaisuuteen toisen tunteita kohtaan ja ymmartia
maailmaa heidén ndkdkulmastaan (Ramachandran ym. 2023). Empatian késitteestd puuttuu
kuitenkin joitakin my6tituntoon liittyvid piirteitd. Myotéatunto sisdltdd auttamiseen liittyvan
motivaation sekd siihen liittyvét konkreettiset teot ja tuen (Pessi & Martela 2017). Ilman
empatiaa ei voida osoittaa myotdtuntoa. Myotituntoinen kayttdytyminen kuluu sosiaaliseen
vuorovaikutukseen ja silli on useimmiten positiivinen vaikutus thmisen suoritukseen tai

kayttaytymiseen (Shuck ym. 2019).

Empatian avulla voidaan kokea toisen ihmisen tunnekokemus kasvojen ilmeiden ja kehon
eleiden perusteella (Martela 2017). Empatia jdd usein vajaalle tasolle verrattuna
myotiatuntoon. Usein empatiaa kokeva henkild ottaa toisen tuskan kantaakseen ja kokee
hénen tunteensa omanaan (Cox 2023). Tama aiheuttaa henkilokohtaista uupumista ja lisdd
kuormaa. My®dtitunnon prosessi saa aikaan taakan kevenemistdi molempien osapuolten
harteilta, silld taakka jaetaan ja sille pyritdén 16ytdméadn helpotusta. Empatian kokemus on
tdrked myotidtunnon synnyttdjd. Myotiatuntoinen toiminta syntyy empatian tunteesta, mutta

pelkkd empatian kokeminen ei saa aikaan mydtatuntoista toimintaa (Pessi & Martela 2017).
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Mydétitunto on maédritelty usein kolmivaiheisen prosessin avulla. Prosessi sanana viittaa
ihmisessé tapahtuvaan muutokseen ja tapahtumaketjuun. Duttonin, Workmanin ja Hardinin
(2014) mukaan myd6tédtunnon prosessiin kuuluvat kiarsimyksen huomaaminen, empatian ja
tunteiden herddminen ja toiminta kdrsimyksen lievittdmiseksi. Kédrsimykselld tarkoitetaan
stressaavaa tilannetta seké yksilon tunteiden, halujen ja tarpeiden tormétessé organisaation
realiteettien  kanssa.  Esimerkiksi  tyOstressid voi syntyd oman asemansa
epdoikeudenmukaisuudesta, vaikeista ihmissuhteista tai organisatoristen toimien haitatessa
omaa tyoskentelyd. (Dutton ym. 2014.) Kérsimys voi syntyd organisaation lisdksi my0s
yksilon henkilokohtaisten eldmin haasteista, esimerkkeind ldheisen sairaus tai menetys,
ihmissuhteen katkeaminen tai taloudelliset haasteet. Myo6titunto on kdrsimykseen liittyva
luontainen perusinhimillinen reaktio, joka vaikuttaa positiivisella tavalla yksiléiden ja

organisaation suorituskykyyn. (Lilius, Wordline, Dutton, Kanov & Maitlis 2011.)

Myétituntoa on késitelty my0Os nelivaiheisena prosessina. De Zulueta (2021) sanoittaa
prosessin osat vaiheittain. Prosessin ensimméinen vaihe siséltdd tietoisuuden ja avoimuuden
muiden kdrsimyksistd. Toiseen vaiheeseen kuuluu empaattinen huoli, joka mahdollistaa
toisen ihmisen kérsimyksen ymmartdmisen. Kolmas vaihe on syvdd motivaatiota lievittia
toisen kérsimystd harkitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdmé johtaa neljdnteen
vaiheeseen eli myotituntoiseen toimintaan. Tadmd dynaaminen prosessi virtaa
vastavuoroisesti yksildiden vélilld sekd sisddnpdin itsemyotdtuntona ja ulospdin toisiin
thmisiin. (de Zulueta 2021.) Mydtatunnon prosessi on vdlittdmistd, tuntemista,

yhteenkuuluvuutta ja tukena olemista.

Pessi ja Martela (2017) sanoittavat mydtdtunnon kolmivaiheisen prosessin ilman
kdrsimyksen ndakdkulmaa. Ensiksi mydtatunto syntyy toisen ihmisen tilanteen ja tunteen
tiedostamisen ja havainnoinnin kautta. Toiseksi ihminen kokee tunneyhteyttd toiseen
thmiseen. Tésté syntyy tarve ja toive asettua toimintaan toisen ihmisen puolesta. Kolmantena
mydtdtunto siirtyy aktuaaliseksi, konkreettiseksi ihmisen tunnetilan tai tilanteen
helpottamiseksi tai edistdmiseksi (Pessi & Martela 2017). Voidaan sanoa, ettd myotétunto
on todellista vélittdmistd ja vuorovaikutteista toimintaa ihmisen tai thmisryhmén kanssa.
Myoétiatuntoon liittyvdt vélittdimisen kokemukset liittyvét useisiin eri tunteisiin, kuten
huoleen tai suruun. Ne saavat ihmiset toimimaan eri tavoin ja eri tasoilla, mutta yhteisté
myoOtituntoon liittyvissd tunteissa on, ettd ne yhdistdvit ihmisid saadessaan ajattelemaan

toisen kokemusta eri ndkokulmista késin (Kanov ym. 2004).
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Myétiatunnon osoittaminen ndhdddn yleisesti positiivisena asiana ja vuorovaikutusta
parantavana kadyttdytymisend. Sen hyodyt eivdt aina péddse kuitenkaan esiin, mikaéli
myo6titunnon vastaanottaja ei ole kykenevédinen vastaamaan myotatuntoiseen kohteluun.
Atkins ja Parker (2012) toteavat, ettd myotituntoinen reagointi vaatii oikeanlaiset olosuhteet
toimiakseen. Yksilo saattaa tehdd tekoja, jotka ndyttdvit myotituntoisilta, mutta johtuvat
todellisuudesta eri motiiveista, kuten yksilon oman edun ajamisesta. On myds mahdollista
sekoittaa myotdtuntoisuus ja empaattinen huoli toisiinsa. Empaattisella huolella viitataan
empaattiseen, sympaattiseen tai arkuutta aiheuttavaan tunnereaktioon, jotka syntyvit
yksilolle mielipahan vuoksi. Empaattinen huoli voidaan valjastaa hyddylliseksi, mikali
yksilo toimii toisen kdrsimyksen lievittimiseksi. Empaattinen huoli voi myds aiheuttaa
omakohtaista ahdistusta ja sen myotd puolustelevaa kéyttdytymistd sen sijaan, ettd yksild
vastaisi myotatuntoisesti toiselle. Thmiselld voi nousta vihan, ahdistuksen, surun tai muita
kylmyyden tunteita, joita hén ei kykene valjastamaan hyddyllisiksi. Myotiatunnon térked
piirre on sen itseisarvoinen suhtautuminen avunhaluun toisen ihmisen kérsimyksen

lieventdmiseksi oman kéirsimyksen lieventdmisen sijaan. (Atkins & Parker 2012.)

Tyypillisesti mydtatuntoisella toiminnalla on kahteen suuntaan seké usein jopa pidemmaélle
ulottuva  vaikutus. Myotdtunnon  kokemuksen molemmat  osapuolet  kokevat
merkityksellisyyttd. Myotdtunnon osoittamisella on myds pidemmélle ulottuva vaikutus,
silld usein ihmiset levittdvat hyvdd myds sivullisille kokiessaan itse hyvda (Pessi & Martela
2017). Myotiatunnolla on titd kautta myos yhteenkuuluvuutta lisddvd vaikutus.
Neurotieteissd on todistettu, etti myotdtunto saa aivoissa aikaan hermoverkkojen
aktivoitumisen, miké liittyy vélittdmiseen, yhteyden tunteeseen ja altruismiin. Sosiaalisen
taipumuksen vuoksi on ihmisilld luontainen kyky mydtatuntoon ja altruismiin. Ndma voivat
joutua hairityiksi varhaislapsuudessa tai myohemmin eldméssd eri kontekstuaalisten
tekijoiden vuoksi, jolloin myds myodtitunnon yhteenkuuluvuutta lisddva vaikutus voi

héiriintyd. (de Zulueta 2021.)

Madritteleméssdni myotitunnon kisitteessd on kaytetty paljon termid “kérsimys”.
Myoétiatunto on kuitenkin muutakin kuin vain kielteiseen asenteeseen puuttumista ja siitd
vélittdmistd. Skarpin (2022) mukaan myoétitunto ndhdddn helposti vain karsimyksen
huomioimisena. Téllaisessa asetelmassa on vaarana uhrata itsensi toisen karsimykselle tai

suojataan itseddn kirsimyksiltd kohottamalla itsensé niiden yldpuolelle. Talloin my6titunto
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ei ole tdysindistd, vaan siitd puuttuu omakohtainen kokemus eli kohtaaminen on vain sadilii.
Mydétituntoa on myos toisen ihmisen onnen ja ilon jakaminen. (Skarp 2022.) Yhta lailla, kun
ithminen kykenee suhtautumaan toisen kdrsimykseen tai haasteisiin mydtdtuntoisesti, han
osoittaa lempeyttd ja viisautta kokijaa kohtaan. Talloin asetelma on positiivinen ja

kannustava, vaikka ilmi6ssi kohdataankin vaikeita tunteita.

Pessi ja Martela (2017) kéyttidvit termid myotdtuntouupumus kuvaamaan liiallista toisen
thmisen tunteiden aistimista ja niiden mukana eldmistd. Myd&tatuntouupumuksen riski on
todellinen kenelle tahansa paineita ja liiallista vélittdmistd kokevalle henkildlle (Nissinen
2012). Kun ihmisen myotituntostressi kasvaa suhteettoman korkealle tasolle, eiké
mydtdtunto ole endd positiivista, vaan védsymystd aiheuttavaa, voidaan puhua
mydtatuntouupumuksesta  (Nissinen 2012). Tyodeldmissd on tyypillistd  kokea
myoOtituntouupumusta, silld raskaita tunteita kisittelevit tyontekijat saattavat samaistua
liiallisen voimakkaasti asiakkaan tunnetiloihin, joista on vaikea irrottautua. (Pessi & Martela
2012.) Mydtatuntouupumus on usein yksittdisen tyontekijdn uhkana, silld ihmisestd esiin
nousevat reaktiot ndkyvit helposti yksilossd. Myoétatuntouupumisen vilttdimiseksi on
yksilon tirkedd huolehtia itseenséd kohdistuvasta myotatunnosta. Kun kykenee suhtautumaan

itseensd lempeisti, kykenee myos jakamaan myotiatuntoa (Skarp 2022).

Itsemyotdtunto on tirked voimavara tyOeldmissd, joka ndyttdytyy nykyddn hektisend ja
vaativana. Sen avulla yksild voi selvitd paineesta, stressistd ja epdonnistumisista. Itselleen
myotiatuntoinen ihminen osoittaa psyykkisen terveyden olevan hyvisséd tilassa. Itseen
kohdistuva myotiatunto merkitsee yksilon halua luoda parempaa hyvinvointia (Neff 2003).
Optimaaliseen toimintaan ja terveyteen edellyttiviin toimiin tarvitaan lempedd itsensd
ohjaamista (Neff 2003). Itsemydtdtunnon puute johtaa herkésti itsedéin rajaavaan
kaytokseen, mikd tarkoittaa heikompaa psyykkistd tilaa. Myotdtunto ruokkii ihmisessd
hinen tavoittelemaansa levollisuuden tilaa, jossa koetaan turvallisuutta, rentoutta,
tyytyvaisyyttd ja yhteyttd (Ahlvik & Paakkanen 2017). Témé& saa ihmisessé aikaan enemmaén
reflektointia, joustavaa ajattelua ja empatiaa, mikd puolestaan vapauttaa kehoon oksitosiinia,
joka edelleen saa ihmiseen luovuuden ja yhteistyon kukoistamaan (Ahlvik & Paakkanen
2017). Itsemydtatunto edistdd ymmarrystd ihmisten valilla, silld omat vaikeat kokemukset ja
nithin mydtatuntoisesti suhtautuminen edistdvit ymmarrystd kollektiivisesta ihmisyyden

kokemuksellisuudesta.
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Léansimaisen dualismin vuoksi yksilo usein ajatellaan erilliseksi muista henkildistd, jolloin
myoOtitunto ndhdddn asenteena muita ihmisid kohtaan. Kokonaisvaltaisemmin ajatellen miné
ja muut ovat toisiinsa yhteenkietoutuneita kokonaisuuksia. Siksi myotidtunto voidaan nahda
kohdistuvan samaan aikaan sekd muihin etté itseensa. (Skarp 2019.) Itsemyo6tétunto kertoo
ihmisen mydtdtuntoisesta asenteesta yleisesti ithmisyyttd kohtaan. Ahlvik ja Paakkanen
(2017) médrittelevat, ettd itsemyodtdtuntoinen henkild kykenee suhtautumaan itseéén kohtaan
myotituntoisesti vaikeina hetkind. On tyypillistd suhtautua kriittisesti itsedén kohtaan, kun
epdonnistuu itselleen tai yhteisolleen tdrkedn asian parissa. Thmisaivot ovat evoluution
saatossa tottuneet reagoimaan tunnistaessaan uhan ja pelon tunteet. Talloin kriittisyys
nousee voimakkaana esiin. (Ahlvik & Paakkanen 2017.) Useimmiten tdmén pdivan uhan
kokemukset ovat ithmisille fyysisesti turvallisia. Vaaran tunne syntyy epdonnistumisesta tai

haasteesta oman tekemisen airella.

Itsemyotiatunnon voidaan ndhdd koostuvan kolmesta osa-alueesta, joita ovat ystavillisyys
itseddn kohtaan, jaettu ihmisyys ja tietoinen ldsndolo. Ystdvéllisyys itseddn kohtaan
merkitsee itsestd vélittimistd ja itsestddn huolen pitdmistd. Jaetun ihmisyyden avulla
kokemukset ndhdddn osana suurempaa kokemusta, jolloin omat virheet yhdistidvit sen
sijaan, ettd ne erottaisivat. Tietoinen ldsndolo tarkoittaa, etti yksilo kohtaa vaikeatkin
ajatukset ja tunteet sellaisenaan. (Neff 2003.) Thmisilld syntyy epdonnistumisen kokemuksia
niin arjessa kuin tydssd. Itsemyotdtuntoinen suhtautuminen voi opettaa yksilod

suhtautumisesta ympéardivddn maailmaan ja ihmisiin.

2.2 Organisaatiokulttuuri ja myotéatunto

Organisaatio heijastaa jokaiseen tyontekijdin niitd arvoja, joita se toiminnassaan toteuttaa.
Niin olleen organisaatiossa vallitseva ilmapiiri ja kéyttdytymismallit vaikuttavat siithen,
kuinka tyontekijat voivat. Myo6tdtunnon ilmapiiri luo sitoutumista ja tyytyviisyyttd.
Organisaation toiminnassa on sovitettava yhteen ympdrilleen sekd arvojérjestelmd etté
resurssit, joiden pohjalta luodaan sellainen organisaatiokulttuuri, jota jokainen tyontekija
heijjastaa. Kulttuuri on syvélle juurtuneita arvoja ja uskomuksia, jotka ilmenevét
rutiininomaisena kdytoksend, normeina ja tunteina tydpaikalla (Dasgupta & Gupta 2009).
Kun organisaation tietyt, rutiininomaiset normit ja arvot korvataan positiivisilla normeilla ja

arvoilla, syntyy kannustava organisaatiokulttuuri. Kannustavalle organisaatiolle ominaisia
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piirteitd ovat auttaminen, ldpindkyvéd viestintd, joustava tyOympdéristd ja osallistuva
paédtoksenteko. Myoétituntoa voidaan tuntea, kun organisaatiokulttuuri on ldmmin ja
ystévéllinen. Usein pienessd organisaatiossa on helppoa toteuttaa myotatuntoista kulttuuria.
Mitd suuremmaksi organisaatio kasvaa, sen enemmén myotituntoisen ja kannustavan

kulttuurin eteen tulee ndhda vaivaa. (Banker & Bahl 2020.)

Myoétiatunnon kokeminen on seké yksilolle ettd organisaatiolle merkittdva asia. Sen avulla
yksilé voi toipua paremmin vaikeista kokemuksista ja myotidtunto asettaa samaan aikaan
tyokaverinsa ja organisaationsa parempaan asemaan kokijan silmissd (Lilius ym. 2008).
Liliuksen ja kollegoiden (2008) mukaan mydtatunto tydpaikalla vihentda ahdistusta ja lisdd
kiintymystd tyOyhteison jdseniin. Léheiset siteet organisaatiossa helpottavat sosiaalista
vuorovaikutusta, joka on perusta tunteiden ndyttdmiselle ja nithin vastaamiselle (Madden,
Duchon, Madden, & Plowman, 2012). Yhteyden laadulla ja myd&tatunnolla on suora yhteys
kiintymykseen, joka auttaa ihmisid ilmaisemaan omia tunteitaan, haasteitaan sekd saamaan

niihin reagointeja (Lilius ym. 2011).

Myétituntokyvyn mahdollistuminen auttaa tyontekijoiden turvallisuuden tunteessa. Néin
jasenet kykenevit jakamaan kokemuksiaan toistensa kanssa helpommin. (Lilius ym. 2011.)
Johdon esimerkilli on alaisten toimintaan suuri vaikutus. Johtajien toimiessa
myoOtituntoisesti ja ndyttivdn my0s omat haasteensa, viestivdt muille jdsenille tédllaisen
kayttdytymisen olevan turvallista ja hyviksyttavad (Frost, Dutton, Maitlis, Lilius & Kanov
2006). Kun tyontekijidt voivat avoimesti jakaa kokemuksiaan ja tunteitaan, he kokevat
tyopaikkansa turvallisemmaksi ja luottavaisemmaksi ymparistoksi olla oma itsensd. Tama
edistdd avointa kommunikaatiota ty0yhteisossd, vahvistaen siten keskindistd ymmaérrysta.
Myétéituntoisen johtamisen esimerkki luo pohjan télle ilmapiirille, vahvistaen tyontekijoiden

luottamusta siihen, ettd heiddn kokemuksensa ja tunteensa otetaan vakavasti.

Myodotiatunnon osoitukset vaikuttavat tydyhteison kollektiivisuuteen. Myotitunto auttaa
parantamaan mielikuvaa organisaatiosta sen jdsenistdén vilittivand (Lilius ym. 2008).
Herkkyys auttaa on suurempaa, kun jésenilld on mydtituntoinen halu helpottaa muiden
thmisten olosuhteita (Dutton, Workman & Hardin 2006). Vaikutus on psykologinen: side
tyokavereiden vililld lisdéntyy ja tyOkaverit osoittavat kannustavaa kdyttdytymisti toisiaan
kohtaan (Ramachandran ym. 2023). Organisaation ilmapiirissd yhteys koetaan, kun

huolenpitoa toiseen vaalitaan tunnetasolla. My6tdtunto on todenndkdisimmin kollektiivisella
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tasolla mahdollista, kun organisaation tavoissa korostuu avoin tunneilmapiiri ja puheissa
omien avointen kokemusten jakaminen (Kanov ym. 2004). Kollektiivisuus ilmenee vahvasti

tunnetasolla ja ndkyy suoraan ihmisten kdyttdytymisessa.

Mydétituntoiset  organisaatiot  kykenevdt  korkealaatuisiin  vuorovaikutussuhteisiin
organisaation rakenteiden sisélld. Etenkin esihenkildiden suhtautuminen alaisten
kysymyksiin myd&tétuntoisesti auttaa rakentamaan positiivista yhteyttd. Johtajuudella
voidaan juurruttaa ihmisiin eettisid ja moraalisia hyveitd, luoda suotuisaa ilmapiirid ja
rakentaa luottamusta ihmisten vililld. (Banker & Bhal 2020.) Luottamuksen vaikutus ei yletd
ainoastaan esihenkilon ja alaisen véliin, vaan my0s koko organisaation viliseen

dynamiikkaan.

Worline ja Dutton (2017) korostavat, ettd tirkeintd on aina huomata ithminen ja hidnen
yksilollisyytensd. Arvostuksen osoittaminen ihmiseltd toiselle syntyy, kun yksilo valittaa
toisesta ja toimii vélittdmisen moraalin avulla. Usein huomio kiinnittyy organisaatiossa
puutteellisiin tyOsuorituksiin tai esimerkiksi poissaoloihin. Térkedd olisi kuitenkin
ymmartad niiden taustoja ja juurisyitd ihmisen toiminnassa. (Worline & Dutton 2017.)
Myétituntoisen toiminnan integroituminen osaksi organisaatiokulttuuria edellyttad
moraalisesti ja eettisesti kestidvdd toimintaa, jossa tunnistetaan ja arvostetaan ihmisyyden
moninaisuus ja inhimillisyys. Yleisesti tulee olla ymmarrys yhté lailla siitd, ettd jokainen
tekee virheitd. Thmisid voidaan auttaa ja tukea niissd, mutta ne kuuluvat tyoelaméén yhtd

lailla kuin tavalliseen arkeenkin.

Henkiloston myd6tdtunnon kokemuksilla on my6s pidemmille kantava vaikutus. Kun
thminen kokee itselleen tehtdvin hyvidd, syntyy usein positiivinen kierre, jolloin hyvén
tekeminen jatkuu. Myoétituntoisuus tyoOpaikalla auttaa henkilostod yksilo-, tiimi-, ja
organisaatiotasolla auttaa heitd kokemaan mydtatuntoa toisiinsa ja sidosryhmiinsd, kuten
asiakkaisiin tai potilaisiin (Maddox & Barreto 2022; Shuck ym. 2019). Dutton ja muut
(2014) ovat todenneet tdmédn tapahtuvan kéytdnngilld, jotka edistivdt havaitsemista,
tuntemista, aistimista ja toimimista tavoilla. Tutkimus korostaa neljdd eri toimintamallia
luomaan myoétituntoista organisaatiota. Ensimmadisend korostuu ihmisten valitseminen
tyohon arvioimalla heiddn ihmissuhdetaitojansa luo organisaatiota, jossa huomataan,
tunnetaan ja toimitaan myoOtidtunnon periaatteen mukaan. Toisena nousee organisaatiolta

tyontekijoille kohdistuva tuki, joka antaa ithmisille mahdollisuuden ja keinot auttaa apua
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tarvitsevia, luo positiivista my6tétunnon kierrettd. Kolmantena myo6tétuntoon vaikuttavana
toimintamallina pidetiin avointa tapaa ilmoittaa tyOyhteisossé, mikéli joku kokee haastavia
tilanteita. Tdma toimintamalli auttaa havaitsemaan kdrsimystd sekd viestittdd jésenille, ettd
karsimykseen vastaamista pidetddn organisaatiossa tidrkednd. Neljds tekiji on ihmisten
palkitseminen ja tunnustaminen toistensa auttamisesta. Toisten tarpeiden havaitseminen ja

niihin vastaaminen on néin ollen organisaatiolle merkityksellinen tekiji. (Dutton ym. 2014.)

Kun organisaatiokulttuuriin syntyy myotiatunnon tapa ei hyddyt koske ainoastaan
mydtdtunnon kohdetta, vaan myds myotdtunnon antajaa. Grant, Dutton ja Rosso (2008)
nikevit, ettd tyytyviisyys, joka syntyy toisten ihmisten auttamisesta, liittyy prososiaaliseen
identiteettiin. Silld tarkoitetaan positiivista ndkemysti itsestd vélittdvand ithmisend, missé
tyontekijiat tulkitsevat yksiloiden ja yrityksen toimet huolenpitona. Prososiaalinen
identiteetti myodtdtunnon osoittamisen yhteydessd kasvaa sekd yksilollda ettd koko
organisaatiolla, jolloin vilittdmisen kulttuuri kasvaa koko organisaatiossa. (Grant ym. 2008.)
Mydtdtunnon vastaanottajan ja antajan liséksi se vaikuttaa myds todistajiin ja sivullisiin. Ne
thmiset, jotka ovat ndkevédt ympdrillddn myodtituntoa, ovat todenndkdisemmin jakavat
todenndkodisemmin positiivisia tunteita, kuten ylpeytté ja kiitollisuutta tyoyhteisosséa (Dutton
ym. 2006). Myoétitunnon on huomattu my0s vdhentdvin rangaistuksen antamisen
halukkuutta ja siihen liittyvdd negatiivista kdyttdytymistd sekd lievittdvin rangaistuksen

mairdd (Condon & DaSteno 2011).

Organisaation mydtatunnon esiin pddsemisen kannalta tyOpaikalla on kannattavaa edistdd
vapaata ilmapiirid ja avoimuutta. Erityisesti sallivuus jakaa henkil6kohtaisen eldmédn
vaikeuksia ja kipukohtia turvallisessa ilmapiirissd mahdollistaa todenndkdisemmin avun
saannin, silld tyOyhteisdon jdsenet tietdvét toistensa kokemuksista ja kamppailuista.
Tyodkavereilla voi olla jopa samankaltaisia kokemuksia itselldén seké erilaisia ndkdkulmia.
Tédllainen  jakaminen ja  avunanto  rohkaisee  empaattiseen  huolenpitoon.
Organisaatiokulttuurissa on kuitenkin tirkedd huomata, ettei liiallinen ja toistuva
henkildkohtaisten ongelmien jakaminen ole aina hyviksi. Asiasta voi tulla my6s héiritsevai
ja ylivoimaista tyonteon sekd hyvén ilmapiirin ylldpitdmisen kannalta. Kun organisaatiossa
ilmenee epdselvyyksid, on olennaista késitelld ne asianmukaisesti sekd toimia rajojen ja

yhteisten pelisddntojen mukaan. (Lilius ym. 2011.)
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Myétiatuntoa voidaan tarkastella kolmen eri ndkokulman kautta — organisointina,
ihmissuhdetyond ja kertomuksena. Organisoinnissa korostuu myd&tdtunnon prosessi, joka
kehittyy yhteisollisesti yksiloiden vililld. Myotatunto ndhddén sosiaalisena saavutuksena,
joka vaatii aktiivista yhteistyGtd ja johtaa monimutkaisiin prosesseihin organisaatiossa.
Avainprosessit organisoitumisessa ovat legitiimiys, ideoiden, tunteiden ja tiedon
levittdiminen ihmisten vililld sekd koordinointi. Kun kérsimyksen havaitseminen ja tunteiden
ilmaisu ovat legitiimejd, mydtdtunnon organisoituminen on todennikdisempdd. Legitiimiys
antaa vapauden tuntea ja toimia tiettyjen normien puitteissa. Levittiminen on keskeistd
mydtdtunnon organisoitumisessa, koska se helpottaa yhteistd havaitsemista, tuntemista ja
vastaamista  kdrsimykseen. Organisaation kiytossd olevat jérjestelmét, kuten
sdahkopostiverkostot ja teknologia, helpottavat levittdmisti. Koordinointi tarkoittaa toimien
jarjestimistd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se helpottaa kollektiivisen
havaitsemisen ja tunteiden ilmaisemisessa ja sanallistamisessa konkreettisiksi mydtatunnon
teoiksi. (Frost ym. 2006.) Ihmissuhdetyon ja kertomuksen nikokulmat ovat avattuna

alaluvuissa 2.3 ja 2.4.

TyOyhteisd on paikka, jossa ihmiset parhaimmillaan kokevat suurta yhteenkuuluvuuden
tunnetta tai véhintdan itsensd osaksi tiettyéd joukkoa. Oma lauma ympdrilld on helppoa olla.
Sosiaalinen tuki ja arvostus ovat useimmille ihmisille niin tirkeitd tekijoitd, ettd niiden
perdssd ollaan valmiita esimerkiksi vaihtamaan tyopaikkaa. Sajaniemen ja Makeldn (2014)
mukaan iloa ja mielihyvdd tuottavat tilanteet ovat useimmiten sosiaalisia. TyOpaikalla
sosiaalisuus voidaan liittdé useisiin tilanteisiin. TOitd voidaan tehdé tiimeissé tai tyGpareina,
thmiset saavat tukea esihenkildiltdéin, yhteistyotd tehdédan erilaisten sidosryhmien kanssa ja

asiakaskohtaamiset synnyttdvét sosiaalista vuorovaikutusta.

Vuorovaikutteinen organisaatiokulttuuri edistaa myo6tatunnon toteutumista.
Vuorovaikutusjohtaminen olettaa yksildiden olevan innostuneita ja halukkaita edistimain
tyOyhteison menestysti. Tétd positiiviseksi itsetuntokayraksi nimitettdvad ilmidtd parantavat
myoOnteiset tunteet, kuten myo6téitunto, tyonilo ja hyviksytyksi tuleminen. (Suhonen, Lunkka
& Turkki 2019.) Positiivinen itsetuntokdyra edellyttidd positiivista johtamista, silld yksilon
on vaikeaa motivoitua ilman tukea ymparilldén. Se ei tarkoita, ettd ty0 sujuisi aina joustavasti
ja ilman konflikteja, vaan yksinkertaistettuna sitd, ettd tydyhteison energia kohdistuu
tirkeisiin ja merkityksellisiin tehtdviin (Suhonen, Lunkka & Turkki 2019). Néin

tyontekijoiden energia johdatetaan asioihin, jotka ovat merkittdvid etua tuottavia asioita
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vuorovaikutuksessa.  Téllainen  tekeminen  johtaa  ratkaisukeskeissyyteen  ja
merkityksellisyyteen. Tarkedd on osata luoda sellainen vuorovaikutus tyOyhteisdon, ettd
asiat eivét kirjisty, vaan ongelmat voitaisiin ratkoa taustat huomioiden ja jokaista ithmisti
kuunnellen, mutta myds kompromisseja tehden. Mydotituntoisella kohtelulla voidaan
saavuttaa tila, jossa vuorovaikutus on avointa. Myotitunto sisdltdd vuorovaikutuksen,
asenteen ja tunneilmapiirin, joita johtaja ilmentdé tydyhteisossa (Hakanen, Kuusela & Pessi

2017).

2.3 Myétdtunto johtamistoiminnassa

Mydtdtuntoinen johtaminen on hyvin laaja ja abstrakti késite, josta on tehty melko vdhén
kohdistettua tutkimusta. Myo6téitunto tydeldmin kontekstissa ja nimenomaan johtamisessa
on ollut noussut viime aikoina suomalaisessa tutkimuksessa yhd kiinnostavammaksi
kohteeksi (Paakkanen ym. 2021: Pessi & Martela 2017). Kansainvilistd on tehty jo hieman
pidempéén. Erityisesti tutkimusta on tehty sosiaali- ja terveyspuolella alan ongelmien
vuoksi. Myoétituntoisen johtamisen tutkimusperinne keskittyy johtajien kykyyn tunnistaa,
ymmartii ja reagoida myotitunnolla tyontekijoiden tarpeisiin ja tunteisiin. TAméa juontaa
juurensa laajemmista positiivisen organisaatiokdyttaytymisen tutkimuksista (Frost ym 2006;
Lilius ym. 2011; Worline & Dutton, 2017. Tdméan luvun tarkoituksena on tuoda esiin, kuinka
myoOtituntoinen johtaminen voi laajentaa johtamisndkdkulmaa ja hyddyttdd organisaatiota

erl tavoin.

Ihmissuhdetyd tapahtuu kahden ihmisen vililld organisaatioissa. Téllainen tyd on olennaista
tutkimusta monissa ammateissa kuten hoitotydssd mutta myos organisaatioissa yleisesti.
Ihmissuhdetyd vaatii taitoa luoda yhteys ja hallita vuorovaikutussuhdetta ithmisten vilill.
Ihmissuhdetyon taidot, kuten avoin kuunteleminen ja tilan luominen ihmisten haasteiden ja
tunteiden késittelyn keskelld luovat myotiatunnon ilmapiirid. (Frost ym. 2006.) Johtajan yksi
tarkeimmistd tehtdvistd on luoda tyopaikalla sellainen vuorovaikutus, joka perustuu
ymmairrykseen ja myotituntoon. Sellainen vuorovaikutus vahvistaa ihmisen luottamusta

johtajaan, mutta samaan aikaan myds muihin ympéaroiviin ihmisiin ja sidosryhmiin.

Narratiivinen ldhestymistapa mydtdtunnon tarkastelussa korostaa, ettd kokemukset
tallennetaan ja jaetaan tarinoiden kautta organisaatioissa. Tarinoiden avulla voidaan néhda,

miten myotitunto koetaan ja ymmarretddn tydssd. Tarinat auttavat ihmisid ymmartdmaan
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toimintaansa ajallisesti jdrjestettynd ja heijastavat yksilon tai ryhmén kokemusta. Thmiset
kertovat ja kuuntelevat tarinoita organisaationsa ymmartdmiseksi ja merkityksen luomiseksi.
Myoétitunto ilmenee etenkin tarinoiden yksityiskohdissa ja niitd tarkasteltaessa paljastuu
organisaation piilevét arvot ja kulttuuri. Myotatuntoa tarkasteltaessa korostuu tarinoiden
esiin tuomat ilmiot, jotka paljastavat organisaation tunnetiloja, muokkaavat organisaation

identiteettid ja rakentavat yksilollisid identiteettejd. (Frost ym. 2006.)

Myoétituntoisen johtajan tavoitteena on eldd tyontekijdn kanssa hdnen erilaisissa
tunnetiloissaan ilosta suruun. Johtaja osoittaa empatiaa sekd pyrkii omien rajojen ja
mahdollisuuksien mukaan myotielimédn tyontekijan kokemuksessa. Vogus, McClelland,
Lee, McFadden, & Hu (2021) ndkevit myotituntoisen johtajuuden hyvin samankaltaisena
kuin palveleva johtajuus, johon sisdltyy luontaisesti mydtituntoa. Johtajan rooli
mydtatuntoisen ilmapiirin mahdollistamisessa on olennainen. Se ndkyy palvelevassa
johtajuudessa suoraan myotéituntoisena ja johdonmukaisena kédyttdytymismallina, sekd HR-
kiytdnnoissd, joissa toteutetaan kérsimyksen havaitsemista, empatiaa ja empatiaan
vastaamista. (Vogus ym. 2021.) My0ds muut tutkimukset osoittavat mydtidtunnon olevan
kiinni péivittiisissd kdytannoissi. Niilld tarkoitetaan ennen kaikkea esihenkilon kykya olla
lasnd, kuunnella, arvostaa ja vilittdd tyontekijoistdén. Se on myds tarpeisiin vastaamista ja
niiden tunnistamista. (Cox 2023, Lilius ym. 2011; Vogus ym. 2021.) Palvelevassa
johtajuudessa keskitytddn ennen kaikkea tdyttimadn tyontekijoiden tarpeet palvelemalla
heitd sekd kehittdmdlld tyontekijoiden potentiaalia mahdollisimman korkealle ndiden

péaivittdisten kdytantojen kautta (van Dierendonck & Patterson 2015).

Myétituntoinen johtaminen on vahvaa samankaltaisuutta muista johtamisteorioista
ldheisesti palvelevan johtajuuden teoriaan. Vaikka timin tutkimuksen tausta on
myotituntoisessa johtamisessa, palvelevan johtajuuden ominaisuuksia tarkastellaan lyhyesti
lisddmain ymmarrystd johtajan myotatuntoisesta kiyttdytymisestd. Palvelevan johtajuuden
madritelmédn kuuluu johtajan asemoituminen palvelevaan asemaan. Palveleminen on
tietoinen valinta, mutta myos tapahtuu samalla luontevasti. Palvelevan johtajuuden
alkuunpanija Robert Greenleaf on alun perin muodostanut opin palvelevasta johtajuudesta.
Se perustuu Hermann Hessen pienoisromaaniin, jossa matkustajat astuvat
mukaansatempaavalle matkalle. Seurueeseen liittyy palvelija, jonka tehtidvina on suorittaa
pienid askareita matkustajille ja pitdd heille seuraa. Aluksi palvelijan rooli vaikuttaa

vahédpatoiseltd, mutta yllattden hén katoaa, jolloin seurue jdd avuttomaksi. Selvida, ettd
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palvelija olikin itse asiassa ryhmén johtaja. (Northouse 2018.) Téssd tarinassa korostetaan
palvelevan johtajuuden periaatteita, missd johtaja ei olekaan etdinen pdillikko, vaan
pikemminkin omistautunut palvelija. Hinen voimansa piilee kyvyssd auttaa ja tukea muita,
toimien esimerkkind epditsekkadstd johtamistavasta. Katoamisen avulla selvidé, ettd ryhma
tarvitsee johtajaa enemmaén kuin olivat tietoisia, ja hdnen poissaolonsa luo haasteen matkan
jatkamiselle. Tdma symboloi sitd, miten todellinen johtajuus syntyy huolenpidosta ja toisten

tukemisesta, eikd valttdmattd ndkyvistd auktoriteetista.

Palvelevan johtajuuden yhtené olennaisena elementtind pidetddn myo6tétuntoista rakkautta.
Se keskittyy toisen hyvéidn, eikd liity romanttiseen rakkauteen, vaan ennen kaikkea
vastaanottavan osapuolen tilan ymméirtdmiseen ja hyviaksymiseen. Tédllainen suhtautuminen
auttaa vastaanottajaa jollain tavalla voimaan paremmin tai osoittaa vilittdmistd ja
huolenpitoa. Myotituntoiseen rakkauteen liittyy sekéd asenteet ettd teot, jotka osoitetaan
vilittdmalld ja arvostamalla. Myo6tituntoinen rakkaus niakyy tekoina, ilmaisuna ja sanoina,
mutta niiden lisdksi ilmidén ytimessd on vapaaehtoisuus ja motivaatio tuottaa toiselle hyvéaa.
Mydtdtuntoinen rakkaus edellyttdd jonkinasteista emotionaalista sitoutumista ja korostaa

halua edistda toisen ihmisen kukoistusta. (Underwood 2009.)

Van Dierendonck ja Patterson (2005) Kkirjoittavat, ettdi myoétituntoinen rakkaus on
palvelevan johtajuuden kulmakivi, sill siind tavoitteena on toimia moraalisesti oikein, ottaa
huomioon tyontekijéiden tarpeet ja pitdd tyontekijoitd niin tirkeind, ettd johtaja auttaa heitd
kasvamaan. Mydétéituntoisen rakkauden késite korostaa inhimillisyyden huomioimista
johtamisessa. Se ei ainoastaan edistd positiivista tyOympéristdd, vaan silld voi olla myds
syvillinen vaikutus tyOntekijoiden henkilokohtaiseen kasvuun ja organisaation
kokonaisvaltaiseen menestykseen. Johtajan ominaisuuksista ndyryys, kiitollisuus,
anteeksianto ja altruismi korostuvat. (van Dierendonck ja Patterson 2005.) Myoétiatuntoinen
rakkaus luo pohjan terveelle organisaatiokulttuurille, jossa ihmiset tuntevat itsensd

arvostetuiksi ja motivoituneiksi antamaan parhaansa.

Rehellisyys ndhdddn positiivisessa valossa ldhes poikkeuksetta johtamiskontekstissa.
Rehellisyys kertoo johtajan perusarvoista ja uskomuksista (Shuck ym. 2019). Kilpailevat
prioriteetit ja erilaiset lupaukset haastavat johtajien pdivittdistd tyotd (Shuck ym. 2019).
Etenkin esihenkildasemassa olevat henkil6t kuulevat paljon vaatimuksia tyontekijoiltd. On

tirkedd, ettd tyontekijd voi luottaa sithen, ettd johtajan lupaukset pitidvét paikkansa ja hin
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toimii arvojensa mukaan. Rehellisyyden teemaa liittyy ldheisesti myds avoimuuden ja
luotettavuuden kisitteisiin. Rehellisyys auttaa rakentamaan tyontekijin uskottavuutta ja

luottamusta johtajaan (Shuck ym. 2019).

Myétiatunnon kulttuuri syntyy avointa viestintdd hyodyntdmélld. Viestintd, joka on
lapindkyvidd, tosiasioihin perustuvaa, selkedd ja suoraa, on osa johtamista. Selked
kommunikointi on keskeinen myo6tdtunnon véline organisaatiossa, tarjoten mahdollisuuden
ratkaista tiimin tai yksilon ongelmia, selventdd tehtdvid ja osoittaa aitoa vélittdmisti
tyontekijoille (Shuck ym. 2019). Tydntekijoiden luottamusta edistdd uutisten ja informaation
kuuleminen johtajan kautta, vaikka ne eivét olisi positiivisia. Tdma vastakohtana on epéselvi
tai harhaanjohtava viestintd, joka voi lisdtd epdvarmuutta ja ahdistusta tyOyhteisOssa.
(Ramachandran ym. 2023.) Térkeintd on, ettd tyontekiji saa tietoa organisaation
toiminnasta. Viestintd luo ihmisille rehellisyyden tunnetta, silli se synnyttdd ilmapiirin, jossa
ihmiset tuntevat olonsa kunnioitetuksi ajatuksien jakamisen kautta. Kun organisaatio tai sen

johtaja edistdd avoimuutta, se rohkaisee avointa viestintdd myds tyontekijoiden puolelle.

Myétitunnon edellytys on empatian tunteminen toista ihmistd kohtaan. Siksi johtajan
empatiakyky on olennainen osa ilmapiirid. Empatia on johtamisen kontekstissa
tyontekijoiden ndkemysten, ajatusten ja tunteiden ymmirtdmistd (Shuck ym. 2019).
Empatian nédyttdminen luo positiivista tunneyhteyttd, antaa tyontekijoille mahdollisuuden
tunteiden néyttdmiseen ja antaa tilaa ottaa riskejd (Willis & Anstey 2019). Empatia kertoo
johtajan kyvystd asettua toisen asemaan eli halusta ymmaértaa tyontekijaa (Vogus ym. 2020).
Empatian osoittaminen tyOntekijélle voi rakentaa menestyksekdstd my6tidtunnon kulttuuria
juurruttamalla ihmisiin moraalisia hyveitd ja rakentamalla luottamusta ithmisten vélilla
(Ramachandran ym. 2023). Empaattinen johtaja on herkkéna alaisensa tarpeille, kuuntelee
aktiivisesti ja osoittaa huolenpitoa, mikd voi parantaa tydilmapiirid, lisdtd tyontekijoiden
sitoutumista ja edistdd yhteistyOtd organisaatiossa. Empaattinen johtaja tunnistaa ihmisen

monimuotoisuuden ja inhimillisyyden.

Tyontekijoiden kunnioittaminen on myotidtunnolle perusta. Mydtdtuntoinen johtaja pitdéd
jokaista ihmistd tidrkednd organisaatiolle, joten hdnen kohtelunsa on myds kiinnostusta
osoittavaa ja kunnioittavaa. (Ramachandran ym. 2023.) Johtaja osoittaa arvostusta
hyvéksyvilld ja suvaitsevalla asenteella sekd vahvuuksien ja ainutlaatuisten ominaisuuksien

tunnustamisella (Shuck ym. 2019). Tyontekijdystavilliset kdytdnnot, kuten vapaus,
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sitouttaminen, joustavat tyOskentelymahdollisuudet, riittivdt lomat, turvallisuus,
palkitseminen ja tyShyvinvointiin panostaminen, ovat yhtd lailla arvostusta tyontekijoita
kohtaan. Téllaisten kdytidntdjen kokeminen on motivaationldhde tyontekijélle, silld ne saavat
tyontekijdn tuntemaan olonsa huomioiduksi ja tdrkedksi tyontekijdksi. (Banker & Bhal
2020.) Oikeudenmukaisuus ja kunnioitus edellyttdd, ettd johtajat harjoittavat lapindkyvai
paitoksentekoa, 1dhestyvit pddtoksid puolueettomasti ja tarjoavat kaikille organisaatiossa
yhtdldiset mahdollisuudet. Oikeudenmukaisuus tyOympaéristossd  koskee  myds
tyontekijoiden kohtelua heidédn kayttdytymisensd suhteen. Myoétiatuntoiset johtajat asettavat
rikkomuksista vastuuseen, selittdvat vadridn kiyttdytymisen syitd ja késittelevit ongelmia
ajoissa rehellisesti. He ovat rohkeita johtajia, jotka eivit vélttele vaikeita keskusteluja, vaan

kohtaavat ne avoimesti ja empaattisesti. (Cox 2023.)

Mydétituntoisesta johtajasta vélittyy arvostus tyontekijai kohtaan. Arvostuksen osoittaminen
tarkoittaa jokaisen yksilon arvon ja panoksen tunnustamista. Johtajan nikokulmasta ei ole
merkitystd, millainen on tyontekijdn ura- tai eldminvaihe, ikd, sukupuoli, tausta tai muu
henkilokohtainen tekija (Shuck ym. 2019). Silldi on merkitystd, ettd johtaja tunnistaa
tyontekijdn yksilond ja tunnistaa hdnen tekeméinsé tirkeén tyon. Tyontekijdlld on ilman
tyontekoakin ihmisarvo, jota johtajan tulee kunnioittaa. Arvostus vilittyy ihmisille
osoittamalla suvaitsevaisuutta, hyviksymalld ihmiset sellaisenaan ja osoittamalla herkkyytté
thmisen hyvinvointia kohtaan (Shuck ym. 2019). Koska johtaminen on aina vallankdytto4,
on olennaista kéyttda tatd valtaa positiivisella tavalla. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekijille
annetaan kiitosta ja kannustusta, annetaan palautetta seké johtajan asemassa otetaan vastuuta
tyOyhteison yhteisistd asioista (Hakanen, Kuusela & Pessi 2017). Arvostuksen osoittaminen
liittyy johtamisen eettisyyteen eli painotetaan ihmisten kunnioittamista ja heidén
thmisarvonsa huomioimista. Tdmd luo pohjan terveelle organisaatiokulttuurille, jossa
tyontekijat tuntevat olonsa tirkeiksi, voivat paremmin sekd tekevidt tyonsd

motivoituneemmin.

Myédtituntoiset johtajat edistdvdt osallistavaa organisaatiokulttuuria ja pddtoksentekoa
(Ramachandran ym. 2023). Johtajat siis haluavat ottaa tyontekijdt mukaan pienempiin ja
suurempiin valintoithin ja pyytdvit palautetta erilaisista valinnoista ja padtoksista.
Tyontekijoiden osallistaminen on yhdistetty korkeampaan psykologiseen turvallisuuteen,
vihentyneisiin statuseroihin ja korkeampaan sitoutumiseen tyon laadun parantamisessa

(Ramachandran ym. 2023). Osallistava johtaja kehittdd tehokkaita tiimitydskentelytapoja ja
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kannustaa tutkimaan haasteita yhdessd (Willis & Anstey 2019). Osallistamisesta kertoo se,
ettd johto ottaa organisaation kaikki jdsenet mukaan suunnitteluty6hon. Tyontekijoitd
voidaan kannustaa esittiméddn kysymyksid ja jakamaan huolenaiheita (Cox 2023). Se
osoittaa, ettd tyontekijilla on mahdollisuus vaikuttaa ja ilmaista nikemyksiddn. Avoimuus
ja kuunteleminen ovat keskeisid toimintatapoja, kun johtajat pyrkivit olemaan osallistavia

tyontekijoitd kohtaan (Cox 2023).

Tyontekijoiden konkreettinen auttaminen on organisaatioissa tirkedd, kun johtaminen on
tarkoituksenmukaista pitdd myoOtituntoisena. Tdmad ilmenee esimerkiksi riittdvind
resursseina tyOpaikalla. Johtajan on hyva varmistaa resurssien riittivyys kommunikoimalla
tyontekijoiden kanssa sekd olemalla ajan tasalla tyOpaikan tilanteesta (Maddox & Barreto
2022). Auttaminen ilmenee yhtd lailla jirjestimélld tyontekijoille mahdollisimman hyvit
tyoskentelyolosuhteet sekd auttamalla heitd selvidmdidn haastavista tyotehtdvistd. (Cox
2023). Myoétéituntoinen johtaja huomaa, kun todella hdnen apuaan tarvitaan. Toisinaan

pelkka tilanteen kuunteleminen auttaa ratkaisemaan tyontekijdn ongelman.

Johtajan mydtatunto ilmenee hénen kyvyssién olla tiysin lasné tyontekijdille ja tilanteille,
keskittden huomionsa nykyhetkeen. Tdmai piirre korostaa johtajan syvédd kykyéd kuunnella
muita, jossa hin hyddyntda sosiaalista dlykkyyttd ymmaértddkseen tyontekijoiden sanattomia
viestejd, kuten kehonkieltd. Lésndolo ei rajoitu pelkéstidén keskusteluun, vaan sen on tapa
jakaa ja kunnioittaa tyontekijoiden kokemuksia tissd hetkessd. Etenkin sanattomilla eleilld
on suuri merkitys johtajan emotionaalisen ja kognitiivisen kyvyn ndyttamisessd. (Shuck ym.
2019.) Téllaiset teot viestivdt organisaatiolle, ettd tyontekijit ovat arvokkaita ja ettd johtaja

vilittdd aidosti heiddn hyvinvoinnistaan. (Maddox & Barreto 2022)

Johtajien, jotka ovat myotdtuntoisia, on huomattu olevan ymmartivéisid ja huomioivia
yksilod ja tyoryhmidd kohtaan. Témid ilmenee siind, ettd johtaja tunnistaa ja tunnustaa
haasteet, jonka kanssa samaan aikaan johtaja haluaa voimaannuttaa yksilGitd ja juurruttaa
myotituntoon sisdltyy tarve ymmartdd toisten ndkokulmia, joka on my0s moraalisesti
hyvéksytty tapa suhtautua ihmisiin. Huomioivat kdytdnndt ovat konkretian tasolla muun
muassa tyontekijaystivillisten toimintatapojen juurruttamista, motivaation kasvattamista

sekd tyorakenteiden tarkastelua ja muuttamista (Banker & Bahl 2018).
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Myétituntoisissa organisaatioissa odotetaan, ettd johtajat ottavat aktiivisesti vastuuta
tyontekijoidensd hyvinvoinnista ja jaksamisesta. Tamé tarkoittaa johtajalta toimia fyysisen
ja henkisen terveyden suojelemiseksi. Esimerkkejd ndistd toimista ovat tydkuorman
tasapainottaminen, tyOpaikan turvallisuuden lisddminen ja mielenterveyden edistiminen.
Johtajat, jotka panostavat tyoolojen parantamiseen erityisesti ndiden hyvinvointindkokohtien
osalta, saavat todennékodisemmin positiivista palautetta tyontekijoiltdén. Tama sisaltdd myos
psykologisen tuen tarjoamisen ja selviytymismekanismien vahvistamisen, mikd edistda
tyontekijoiden sitoutumista, suorituskykyéd ja psykologista hyvinvointia. (Ramachandran

ym. 2023.)

Kyky myoétitunnon osoittamiseen kertoo ihmisen kyvystd huomata ja ymmaértad toisen
tunteita. Samaan aikaan ihminen osoittaa tunneédlydén. Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen,
Pulkkinen & Ruoppila (2014) mainitsevat tunteiden sditelyn olevan tilannekohtaista
arviointia tunteisiin liittyvien fysiologisten toimintojen tai tunnetilojen yllépitdmistd tai
muuttamista suotuisaksi. Tunteiden sditely kohdistuu ennen kaikkea omiin toimintatapoihin
ja niiden aiheuttamiin seurauksiin. Tunneély lisddntyy, kun tunteiden ilmaiseminen,
tunnistaminen ja niiden kdyttiminen on osa arkea. Perusta tunteiden sditelylle luodaan
lapsuudessa, jolloin lapsi omaksuu sosioemotionaalisen kiyttdytymisen perustan. (Nurmi
yms. 2014.) Parempi tunteiden ilmaisu ja sdétely on yhteydessd mydtatuntoon, joka edelleen

auttaa meitd luomaan ldheisiéd ja merkityksellisid ihmissuhteita.

Myétitunto auttaa meitd hallitsemaan negatiivisia tunteita, kuten vihaa ja kateutta. Kun
tunnemme myotituntoa muita kohtaan, meididn on vaikeampi kokea negatiivisia tunteita.
Tadmai auttaa meitd sdilyttdimadan henkisté tasapainoa ja hyvinvointia. Kokkosen ja Kinnusen
(2009) mukaan ihmiselld on tapana kdyttdd pysyvésti samoja tunteiden séételystrategioita,
jotka ovat toimivaksi todettuja omassa eldmissd. Toimivien tunteiden sadtelykeinojen
loytiminen on yhteydessd yksilon vihempdidn neuroottisuuteen, suurempaan
ulospédinsuuntautumiseen ja optimismiin. Maddox ja Barreto (2022) mainitsevat, ettd
tyontekijan on myd0s tarkedd tunnistaa niin omat kuin muiden negatiiviset tunteet ja hyviksya
ne. Tamid auttaa huomaamaan, ettd kaikki ihmiset kokevat samanlaisia tunteita.
Myétiatunnon voidaan ndhdd olevan vahvasti yhteydessd siihen, ettd ihminen kykenee
tunnistamaan erilaisia tunteita, mutta my0s nikemddn toisten ihmisten tunteet ja

suhtautumaan niihin myotituntoisesti.
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Tunteiden tunnistaminen edistdd kykyd suhtautua maailmaan inhimillisesti ja
myotituntoisesti. Pessin (2014) mukaan mydtdtunto liittyy olennaisesti ihmisyyteen ja
sithen, miten kohtaamme eldmé4, jaamme kokemuksia ja vahvistamme toisiamme.
Myoétitunto ei rajoitu pelkdstiddn iloisten ja innostavien hetkien jakamiseen, vaan siihen
kuuluu myds omien ja muiden kérsimysten kisitteleminen. Auttaessa ja mydtdtuntoa
jakaessa ihmisessd vapautuu mielihyvidd tuottavia hormoneja. Myo6tétunto on biologisesti
syvéén juurtunut osa meité ja silld on keskeinen rooli esimerkiksi kumppanin valinnassa tai
pienen lapsen tarpeiden tyydyttimisessd. Myotatunnon kokeminen lisdé positiivisia tunteita,
miké puolestaan kasvattaa optimismin ja jopa fyysisen vahvuuden mahdollisuuksia. Tdma
positiivinen vaikutus tukee dlykkyyttd, kehittdd luovuutta ja vahvistaa valmiutta luoda
sosiaalisia verkostoja. (Pessi 2014.) Harjoittamalla my6tituntoa kehitimme ystévillisyytta
ja armollisuutta ihmisyyttd kohtaan. Tdma prosessi vahvistaa itsetuntoa, miki puolestaan voi

edistdd eldmanlaadun kokemista myonteisempéna.

Mydétatunnon yksi ulottuvuus on kuuntelun taito. Myotituntoisen ihmisen erottaa usein
piirteestd, ettd hin osoittaa kuunnelleensa keskustelukumppaniaan. Tdmén osoittaminen
tapahtuu hiljentymalld kertojan sanoman &érelld, reflektoimalla kuultua seka pyrkimyksena
ymmartdd sanoma ilman ennakkokisityksid (Spears 2004). Kuunteleminen voidaan
konkreettisesti osoittaa tunteen tunnistamisella ja rinnalla olemisena, riippumatta siitd, onko
osapuolilla jo tilanteeseen ratkaisu vai ei. Kuuntelijan rooli on kuunnella kokemuksen
taustalla oleva tunne tai hitd (Paakkanen 2022). Aidosti kuultu tilanne tai tarina johtaa
useimmiten hyvéain lopputulokseen, silld usein toinen osapuoli saa my6tatunnon osoituksen.
Tavoitteena ei ole vilttimattd 10ytdd suoraa ratkaisua tilanteeseen, mutta tilanne saattaa
ratketa jopa helpommin positiivisen kokemuksen kautta, kuin suoraan ongelmaléhtoisesti

tilannetta selvittamalla.

Seuraavassa luvussa tarkastelen tutkimuksen metodologisia valintoja. Esittelen tutkimuksen
toteutus ja menetelmét -luvussa tutkimuskysymykset ja perustelut niiden muodostamiselle.
Tadmin jdlkeen perustelen metodologiset valinnat eli selostan tutkimuksen toteutustavat,
valitut menetelmit sekd aineiston analysoinnin eri vaiheet. Kdyn ldpi seuraavaksi
tutkimusjoukon hankintaan liittyvét seikat sekd aineistonkeruuseen liittyvén prosessin, kun

kyseessé on kirjoituspyynnolld kerdtty tekstimuotoinen aineisto.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Laadullinen tutkimusote ja teoriaohjaava sisidllonanalyysi

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana on kiinnostus organisaatiokdyttdytymiseen ja

tyontekijoiden kokemukseen johtamisesta. Erityisend kiinnostuksen kohteena on

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadulliseen
tutkimukseen paddyttiin, silli se mahdollistaa aineistonkeruun monipuolisesti niin, ettd
tutkittavat saavat mahdollisuuden jakaa vapaasti omia ajatuksiaan, tunteitaan ja
mielipiteitddn tutkittavaan aiheeseen liittyen. Tutkimuskysymysten pohjalta oli luontevaa
valita laadulliset menetelmit tutkimusta maédritteleviksi ja ohjaaviksi suuntaviivoiksi.
Laadullisen tutkimuksen ansioksi n&hdddn sen tarjoama joustavuus, muokattavuus ja
luotettavuus. Laadullinen tutkimusote mahdollistaa syvillisen ymmaérryksen ihmisten

kokemuksista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa tuotetaan ihmisten toimesta keskustelemalla,
havainnoimalla ja jakamalla mahdollisimman avoimesti omia nikemyksid. Kvalitatiivisen
aineiston kokoamiseen on erilaisia vaihtoehtoja. Léhtokohtana aineiston keruulle ja on
kuitenkin todellisen eldmén kuvaaminen. Télloin tutkittavien ndkemykset ja toimintatavat
padsevit hyvin esille. Tarkoituksena ei ole yleistdd tilastollisia totuuksia, vaan tuoda esiin
todellista eldmdd ja erilaisia ilmiditd. Tutkittavat valitaan tutkimuksen aiheen mukaan
sopivan pieni otos, jotta kokemus tulee tutkimuksessa nikyviksi. (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2015.)

Kyvalitatiivinen tutkimusote kuvaa ilmiditd, pyrkii ymmartdméén tietynlaista toimintaa ja
selittdd teoreettisen tulkinnan avulla ilmiditd (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Tutkimuksella
pyritién siis kuvaamaan ja havainnoimaan mahdollisimman monipuolisesti mydtdtuntoisen
johtamisen ilmiotd. Tutkimuksen pddméédrdnd on selittdd myotdtuntoisen johtamisen

alueisiin mydtdtuntoinen johtajuus ylettdd, vaan tutkimustulosten tarkoituksena on tuoda
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vaikutukset esiin. Valitsin aineistonkeruumenetelmaéksi kirjemuotoiset tekstit, joiden avulla
voidaan riittdvan monipuolisesti tehdé padtelmii mydtatuntoisesta johtajuudesta. Aineistosta

itsestddn nousee ilmiodt ja niiden vaikutukset tutkittavien kokemuksen mukaan.

Kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimusmenetelma ei tarjoaisi tdhén tutkimukseen riittdvin
syvillistd ymmarrystd myotituntoisen johtajuuden koetuista vaikutuksista. Aineistoksi tissa
tutkimuksessa ei ndhdi tarvetta laajalle, maarélliselle aineistolle. Sen sijaan laadullisuus
tarjoaa mahdollisuuden subjektiivisten kokemusten kuvaamiseen ja tapahtumien
syvillisempdin ymmartdmiseen. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn enemmin
tarkastelemaan ilmi6ta eri ndkokulmista kuin mittaamaan sen esiintymistiheytti tai -mééraa

tarkkaan (Puusa & Juuti 2020a).

Sisdllonanalyysin tarkoituksena on luoda teoreettisesti selked kuvaus tutkimuksen
aineistosta, niin ettd aineiston informaatio padsee myos itsessiin esille (Tuomi & Sarajérvi
2018). Tutkimusaineiston analyysissd kdytetddn teoriaohjaavaa siséllonanalyysia, silld se
soveltuu tdmin tutkimuksen ilmidn analysoimiseen. Yleisesti ottaen sisdllonanalyysi on
analyysimenetelmd, jonka avulla tarkastellaan valmiista tekstimuotoisesta tai sellaiseksi
muutetusta aineistosta tekstin eroja ja yhtildisyyksid. Tarkoituksena on kuvata tutkittavaa
ilmiota ja kytked se laajempaan kontekstiin. Siséllonanalyysia voi hyddyntdd sekd
laadullisessa ettd madréllisessa erittelyssé ja niitd voi hyddyntdd samaan aikaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2018; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.) Siséllonanalyysia voidaan
kayttdd laajasti laadullisessa tutkimuksessa, mutta myos madardllisessd tutkimuksessa
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Siséllonanalyysin soveltuu laadullisen tutkimusaineiston
analyysiin erityisen hyvin, silld sen avulla voidaan aineistosta valita juuri ne asiat, jotka
sisdltyvit kulloisenkin tutkimuksen kiinnostuksen kohteisiin (Tuomi & Sarajérvi 2018).
Tdmén tutkimusaineiston kohdalla tirkein tavoite on poimia tutkimuskysymyksiin

vastaukset aineistosta, kiinnostuksen kohteena ollen my6tétuntoisen johtamisen keinot ja sen

Sisédllonanalyysi voidaan tehdd aineistoldhtoisesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti.
Aineistoldhtdinen analyysi luo tdysin uuden teoreettisen kokonaisuuden aineiston pohjalta.
Teorialdhtoisen analyysin ajatus on nojata tiettyyn teoriaan, jolloin tutkimusanalyysia ohjaa
valmis malli. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa luodaan tutkimusaineiston ja koostetut

teoreettisen viitekehyksen pohjalta teoreettinen kokonaisuus. Analyysi ei tdlléin pohjaudu
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suoraan teoriaan, vaan sithen on teoreettisia kytkentdjd. Analyysissd tuotettu tieto ei titen
ole aiempaan teoriaan tdysin yhdistyvdd, vaan tavoitteena on luoda aineiston analyysi
aineiston ehdoilla hyddyntden kuitenkin jo olemassa olevia teoreettisia kdsitteitd. Aiemman
tiedon vaikutus on siis tunnistettava tutkimustuloksissa. Aineiston analyysi teoriaohjaavasti
mahdollistaa uuden tiedon esiin nousemisen. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Téten aineistosta
tehdyt 16ydoksiin voidaan 10ytda tueksi teoriasta selityksié, vahvistusta tai huomioida niiden
vastaamattomuuden (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009). Analyysimenetelmini
teoriaohjaava sisdllonanalyysi mahdollistaa aiemman teoriatiedon hyddyntdmisen
myoOtituntoisen johtamisen tutkimuksesta. Samaan aikaan tdmén tutkimuksen analyysissa

haluttiin mahdollistaa my®s aineistosta l0ytyvien uusien tulkintojen mahdollisuus.

3.2 Tutkimusaineiston kerddminen kirjoituspyynnolla

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa oli keskeisend tavoitteena 10ytdd tutkimusjoukoksi
ryhmé, jolla on kokemuksia tutkittavasta aiheesta eli myotituntoisesta johtamisesta. Sopivan
kohderyhmin 16ydyttyd ldhdin hahmottelemaan sopivaa aineistonkeruumenetelmaa.
Tutkimusaineiston aineistonkeruumenetelmi valitaan sen mukaan, mitd tutkimuksella on
tarkoitus saavuttaa. Kun padmdirinid on selvittdd mahdollisimman henkildkohtaisia ja

omakohtaisia ajatuksia, voidaan menetelménd kdyttad tutkittavien omia kirjoituksia.

Tamain tutkimuksen aineisto koostuu yrityksen x henkilostoltd kerdtyistd kirjoituspyynndisti
(liite 1). Kirjoituspyynto eroaa kyselytutkimuksista, silléd siina tutkittavalle annetaan vapaus
kertoa aiheesta ja kokemuksistaan ilman tarkkaa kysymyksenasettelua. Kirjoitusmuotoinen
teksti eroaa myds haastatteluista, silla siind tutkijalla ei ole mahdollisuutta tarkentaa
kysymyksid tai kysyai lisdkysymyksid aiheesta. Kirjoituspyynnoissd keskeistd on tutkittavan

kokemusten esille tuominen niin, ettd hén kirjoittaa niista itse tekstin.

Tutkimuksen kohderyhmai valittiin niin, ettd tutkimuksen tiedonantajiksi muodostuivat
sellaiset henkil6t, joilla on paras mahdollinen tieto tutkittavasta ilmidstd. Kohderyhmaélla
ndhtiin olevan runsaasti kokemusta myotdtuntoisesta johtamisesta, mutta myos kyky kertoa
omakohtaisista kokemuksistaan kirjoittamalla. Kohdeorganisaatiosta valittiin pieni maird
tyontekijoitd kohderyhméksi niin, ettd vastaajilla on riittdvésti kerrottavaa tutkimusaiheesta.
Organisaatiossa on yhteensd noin 80 tyontekijdd ja halukkuutta osallistua tutkimukseen

kysyttiin kohdeorganisaation 20 pitkdaikaisimmalta tyontekijdltd. Heistd valikoitui
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vapaachtoisiksi vastaajiksi tutkimukseen mukaan 10 henkildd. Kriteerind tutkimukseen
osallistumiselle oli, ettd osallistujilla olisi omakohtaisia kokemuksia johtamisesta, jossa on
nakyvilld myd6tatunnon piirteitd ja myotatuntoista kohtelua. Kohderyhma on oleellista valita
tarkoituksenmukaisesti. Organisaation tyontekijdjoukko on kasvanut erittdin voimakkaasti
viimeisen vuoden aikana. Tdhdn tutkimukseen haluttiin sitd ennen yrityksessé aloittaneita
tyontekijoitd mukaan, jotta kokemusta mydtdtuntoisesta johtamisesta oli kerennyt

muodostua mahdollisimman pitkéltd ajalta.

Aineisto on keritty titd tutkimusta varten. Aineistonkeruun tarkoituksena on tuottaa
mahdollisimman kattavat vastaukset tutkimuskysymyksiin ja muodostaa tutkimustulokset
tutkimuksen kohderyhmén vastausten perusteella. Sopivaksi aineistonkeruumenetelméksi
monista eri vaihtoehdoista muodostui kirjoituspyynnon kautta kerdttiva kirjoitus, silld sen
avulla saatiin vastausjoukko mahdollisimman laajaksi. Alustavasti vaihtoehtoina
aineistonkeruumenetelmiksi olivat puolistrukturoitu haastattelu, kysely ja kirjoituspyynto.
Tutkimuksen kohderyhmiltd kysyttiin ennakkoon alustavasti heiddn halukkuudestansa
osallistua tutkimukseen, mikéli se aiotaan toteuttaa edelld mainituilla tavoilla. Parhaaseen
osallistumisprosenttiin paadyttiin kirjoituspyynnon tai kyselyn avulla. Vastaajat kokivat, ettad
on helpointa osallistua tutkimukseen niin, ettd tutkija ei tiedd, kuka vastaa, silld tutkija itse
on tydskennellyt samassa tyOpaikassa. Tutkittavat kokivat, ettd on helpompi kirjoittaa omista
kokemuksistaan omassa rauhallisessa tilassa, ilman ulkopuolisia henkil6itd. Luottamus olisi
voitu saavuttaa haastatteluiden kautta myos, jolloin tutkimusjoukko olisi huomattavasti

pienempi.

Tutkimusaineisto kirjallisena materiaalina on jaettavissa kahteen eri luokkaan eli yksityisiin
dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin. Yksityisiin dokumentteihin on luettavissa
puheet, kirjeet, sopimukset, pdivikirjat, muistelmat, esseet ja eldytymismenetelmit. Kun
valitaan yksityisid dokumentteja aineistonkeruumenetelmaéksi, on oletuksena, ettd kirjoittaja
ilmaisee itseddn erityisen hyvin kirjallisessa muodossa. My®0s tutkittavan ika ja kirjalliset
kyvyt ovat olennaisia ja vélttimattomid vaikuttimia tdmén aineistonkeruun valintaan.
(Tuomi & Sarajirvi 2018.) Téssd tutkimuksessa kirjoittajat itse ilmaisivat olevansa
kyvykkditd kirjeiden kirjoittamiseen. Tutkimuksessa ldhdettiin hakemaan syvillisid
kokemuksia vastaajien kokemuksista omia esihenkilditddn kohtaan tietyn kohdeyrityksen

kautta. Keradmalld yksityisid vastauksia voidaan pédstd syville vastaajien omakohtaisiin
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kokemuksiin ja mielikuviin siitd, mistd myotétuntoinen johtaminen syntyy, mitkd tekijdt

sithen vaikuttavat ja mihin mydtiatuntoinen johtaminen vaikuttaa.

Aineiston kerddaminen Kkirjoittamalla pitdd sisdllddn riskin siitd, ettd vastaukset jadvét
lyhyiksi. Siksi jo ennen aineiston kerddmistd pyydettiin vastaajilta lupaa ja halukkuutta
osallistua haastatteluun, mikéli aineistonkeruu kirjoitusten muodossa tuottaisi niin niukan
aineiston, ettd sen perusteella ei voi muodostaa tutkimustuloksia. Lupia haastatteluiden

tekemiselle saatiin neljad kappaletta.

Riskiksi kirjoitusten kerdamiselle ndhddan myd0s, ettd tutkittavat eivét tunnista tutkittavaa
ilmiotd  tarpeeksi laajasti ja  syvéllisesti. Tdhdn  valmistauduin  avaamalla
kirjoituspyyntdlomakkeella mahdollisimman tarkasti, mitd tdssd tutkimuksessa tarkoittaa
myoétitunto ja myotdtuntoinen johtaminen. Selitin auki tdmén lisdksi, mitd vastauksilla
haetaan ja milld tavalla vastaukset kirjoitetaan. Avasin myds sen, mikd on tutkimuksen
tarkoitus ja pddméidrd. Mahdollistin jokaiselle tutkittavalle myo6s kysymysten kysymisen
minulle eli tutkijalle, mikéli aiheesta herdd tarkentavia kysymyksid. Sain muutaman
kysymyksen ohjeiden antamisen jédlkeen, ja ndistd syntyi hienoja oivalluksia siitd, miti
tutkittavilta haetaan tilla tutkimukselle. Korostin erityisesti mahdollisimman tarkkaa ja
monipuolista kokemusten jakamista ja sainkin tutkimukseen vastauksia, jotka olivat
monipuolisia ja niistd vilittyi hyvin koetut tunteet ja mielipiteet myotituntoisesta

johtajuudesta.

Laadullisessa tutkimuksessa olennaista on, ettd tutkimukseen vastaajat tietdvét tutkittavasta
aiheesta omakohtaisesti mahdollisimman paljon (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Olennaista on
siis, ettd henkil6illd on tdhédn tutkimukseen tarkoituksenmukaista ja henkilokohtaista tietoa.
Kirjoituspyyntoon tuli yhteensd 10 vastausta. Aineistoa oli yhteensd 15 sivua kirjoitettua
tekstid (fontti 12, rivivdli 1,5). Téstd muodostui tutkimukseen tarpeeksi monipuolinen
aineisto, joten haastatteluja ei toteutettu kirjoitusten liséksi. Tarpeeksi monipuolinen aineisto
tarkoittaa, ettd aineisto on syvillinen, niin ettd tutkittavasta ilmiotd on laadukasta ja
tutkimuksen tarkoitukseen sopivaa. Yhdestéd kirjoituksesta oli oleellista pyytdd tarkentavia
lisdtietoja joihinkin tekstikohtiin liittyen, jotta aihetta pystyttiin tulkita ymmaérrettavasti.
Kirjoitukset tuottavat huomattavasti titviimmaén aineiston kuin haastattelut, silld tutkittavien
itse tuottamat kirjoitukset ovat valmiiksi hahmoteltuja ajatuksia, joista puuttuu kaikki

haastatteluille ominaiset tdytesanat ja ylimadrdiset vastaukset liittymittd kysyttyyn
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kysymykseen. Téssd tutkimuksessa saatiin suorat ja valmiiksi muotoillut tekstit, joissa ei

tutkijan huomio ei mennyt ndiden tulkitsemiseen tai poistamiseen haastattelusta.

3.3 Tutkimusaineiston analyysi

Ennen varsinaista aineiston analyysiprosessiin siirtymistd kaikki kirjoituspyynnoilld kerdtyt
tekstit siirrettiin yhteen tekstimuotoiseen tiedostoon. Yhden kirjoituksen pituus vaihteli
puolesta sivusta kolmeen sivuun. Jo tdssd vaiheessa pyrin tutustumaan aineistoon ja tein
alustavaa analyysia kirjaamalla ylos havaittuja teemoja, asioita sekd toistuvia tai
poikkeuksellisia ilmauksia. Analyysin ensimmaiisessd vaiheessa siis luin aineistot ldpi ja
etsin niistd eri teemojen alle kuuluvat kokemukset aineiston pelkistimistd varten. Korostin
aineistosta nousevia merkityksellisid seikkoja ja samankaltaisia ilmauksia. Tdssd vaiheessa
olennaista oli my0s tehdd aineistolle karsintaa jéttden epidolennaiset ilmaukset pois
aineistosta. Epdolennaisia olivat esimerkiksi henkilokohtaisia tietoja sisdltdvit ilmaukset,
jotka kertoivat yksittdisen henkilon asemasta tai eldméntilanteesta ilman sidostetta
johtamiseen tai tyOpaikalla tapahtuvaan toimintaan ("tydskentely paikkakunnalla x”’). My0s
organisaation asiakasjoukosta kertovat ilmaukset jatettiin pois, mikdli ne eivét liittyneet
kisiteltdvadn aiheeseen (“drsyttivd asiakas”). Aineistoon jitettyjen ilmausten tirkeys ja

b

olennaisuus 10ytyi tutkimuskysymyksid tarkastelemalla. Esimerkiksi ilmaus ”--mokat on
sallittuja--"" toistui usein eri muodoissa ja se kertoo esihenkildiden johtamistyylista.
Ensimmadisen vaiheen tarkoituksena on 10ytdd keskeinen sanoma ja sisdlto tutkimuksen

atheen sisélld (Tuomi & Sarajérvi 2018).

Analyysin seuraavassa vaiheessa lahdin ryhmitteleméén aineistosta nousseet tekijat yhteen,
sekd erottavat tekijit omaksi joukokseen. Tamén tein virikoodaamalla aineiston tekstipatkét
eri virein. Tétd analyysin vaihetta voidaan kutsua pelkistamiseksi tai teemoitteluksi, ja sen
tarkoituksena on 10ytdd aineiston alkuperdisilmauksille yksinkertaisempi muoto (Puusa &
Juuti 2020b). Pelkistdmien tapahtui védrikoodauksen avulla siten, ettd aineistosta etsittiin
teemaa koskevia kokemuksia ja ndmi koodattiin samalla virilld. Téssd analyysin vaiheessa
muutin alkuperdisilmaukset pelkistetyiksi ilmauksiksi. Koodasin ilmaukset, yhdistaviksi

tekijoiksi eli alaluokiksi vérien avulla. Yldluokittelua en vield tehnyt.
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Alkuperiisilmaus Pelkistetty ilmaus Virikoodi
”Koen, palautteen anto on helpompaa toisaalta Helppo antaa Vihred
myo0s itseltd esihenkildlle, kun tiedén, ettd palautetta johdolle

vastaanotto on lemped.”

”Koen, ettd olen myds itse oppinut suhtautumaan | Inhimillisyys johtajaa | Keltainen

esihenkil6oni lempedmmin ja inhimillisemmin.” kohtaan

”On tirkedd, ettd palautteenanto toimii molemmin | Molemminpuolinen Keltainen
puolin, ja ettd johtaja osaa olla tiukka auktoriteetti | palautteenanto

myotéituntoisella otteella.”

’Liikaa johtaja ei saa eldi tyontekijin tunteessa, Tiukka auktoriteetti Punainen

jotta auktoriteetti séilyy.”

”On tirkedd, ettd palautteenanto toimii molemmin | Johtaja ei elé tunteessa | Punainen
puolin, ja ettd johtaja osaa olla tiukka auktoriteetti

myotituntoisella otteella.”

Taulukko 1. Esimerkki pelkistamisesta

Téssd kohtaa tapahtui siis aineiston ryhmittelyi, tutkimuskysymysten vaikuttaessa rajaavasti
aineistosta muodostuvaan lopputulokseen. Pelkistimisen avulla aineisto luokiteltiin eri
alakategorioihin, jotka nousivat aiheiden ryhmittelyn myo6ti esiin. Tamén vaiheen toteutin
niin, ettd vein Word-tiedostoon kunkin ryhmittelyn tekstipétkét ja muodostin niiden avulla
alakategoriat. Kategorioiksi muodostuivat: vuorovaikutus, tuki, johtamisilmapiiri,

positiivinen organisaatiokulttuuri, motivaatio ja merkityksellisyys.

Viimeiseen vaiheeseen kuului tulosten tulkintaa, niiden selittiminen ja ymmérrettdvyyden
lisdédminen. Muodostin alakategorioiden perusteella myotituntoisen johtamisen vaikutusten
ja sithen johtavien tekijéiden mallin tulososioon, joka kertoo laajemmasta nikokulmasta sen,
minkélainen vastaus tutkimusongelmaan on saatu. Teemoitellut alakategoriat yhdistettiin
téssd kohtaa aiempaan, luvussa 2 esitettyyn teoriaan ja ndin muodostui yhdistavit padteemat.

Aineistosta on luotu ndkdkulma mydtatuntoiseen johtamiseen vertaamalla sitd olemassa
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olevaan teoriaan. Myotétuntoisen johtamisen teoriassa painottui useat samanlaiset elementit
saatujen alakategorioiden kanssa. Kiinnitin huomiota sithen, ettd analyysi olisi
mahdollisimman tarkkaa. Tédssd kohtaa huomasin, ettd myd6tatuntoisen johtamisen teoriaan
peilaten vdhemmélle painotukselle vastauksissa jdivdt pddtoksenteon osallisuus sekd
haastavat ristiriitatilanteet ty0yhteisdssd. Tdmén vuoksi ndmai eivit nousseet merkittiviksi

teemoiksi tuloksissa samalla tavalla kuin mydtatuntoisen johtamisen kirjallisuudessa.

Tutkimuksen tulkintaa tarvitaan, jotta lopputulokseksi muodostuu aineiston perusteella
muodostettu synteesi ja saadaan tuloksista niin yleistettavdmpid kuin kokonaiskuvasta
laajempi (Hirsjarvi & Hurme 2022; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009). Tama
analyysin vaihe tapahtui kirjoittamalla tulokset auki alaluvuiksi, selventdmailla
keskeisimmaét 16ydokset ja kirjoittamalla myds aineiston poikkeavuuksia esiin. Ndiden
perusteella voitiin  muodostaa selkedsti luettavat johtopditdkset myoOtituntoisesta
johtamisesta. Luvussa 4 esitellddn tutkimuksen tulokset, jotka on johdettu teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin avulla. Luvussa 5 esitetddn johtopddtokset tarkemmin ja tarkastellaan
tuloksia suhteessa myoOtidtuntoisen johtamisen teoriaan. Tdssd analyysin viimeisessd

vaiheessa aineistosta muodostui vastaukset tutkimuskysymyksille.

3.4 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tama tutkimus toteutettiin parhaalla mahdollisella tavalla tutkimuksen eettisid periaatteita
noudattaen pro gradu -tutkielman asettamien rajoitteiden puitteissa. Tutkijan toiminnan
eettisyys tulee varmistaa jokaisessa tutkimuksen teon vaiheessa ja se ohjaa tutkijan valintoja
(Hyvérinen 2017). Tieteellinen tutkimus on luotettavaa ja eettisesti hyvéksyttavia vain, jos
siind on noudatettu hyvaa tieteellistd kaytintod. Tédhdn sisdltyy avoimuus, rehellisyys,
tarkkuus ja yleinen huolellisuus tutkimuksen tekemisessd. Lisdksi on kéytettavi eettisesti
kestdvid tutkimusmenetelmid ja kunnioitettava muiden tutkijoiden ty6td. Tutkijoiden tulee
sopia kunkin osapuolen oikeudet, vastuut ja velvollisuudet seké aineiston sdilyttamisté ja
kayttooikeutta koskevat kysymykset. Tutkijoiden tulee myds raportoida mahdolliset
sidonnaisuutensa. Vastuu hyvién tieteellisen kdytdnnon noudattamisesta on ensisijaisesti
tutkijoilla tai tutkimusryhmaén jasenilld itsellddn. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023.)

Noudatan yleisesti hyvéaa tieteellistd kdytantod koko tutkimusprosessin ajan.
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Laadullisen aineiston kerddmisen prosessi on suunnitelmallista ja tiettyyn paddmiédraan
tahtddvad toimintaa, mité kuitenkin ohjaa tutkijan esiymmarrys tutkimuksessa kaytettavista
kasitteistd sekd tavoitteet tutkimusaineiston suhteen (Puusa & Juuti 2020c). Tutkija on
valinnut haastateltavat sen perusteella, ketkd voivat tarjota aiheeseen liittyvdad relevanttia
tietoa tutkimuksen alkuperdisten tavoitteiden mukaisesti. Osallistujat valittiin huolellisesti
tutkimuksen kohderyhmaéin sopiviksi, miké on tdrkedi tutkimuksen relevanttiuden kannalta.
Tutkittavat henkilot valittiin niin, ettd he sopivat tutkimuksen kohderyhmidn. Vastaajat
tyOskentelivit eri tyotehtdvissd saman organisaation palveluksessa, minkd avulla pyrin
lisdédmédn monipuolista ndkokulmaa mydétituntoiseen johtamiseen. Vastaajilta pyydettiin
lupa vastausten kéyttdmiseen tissd pro gradu- tutkimuksessa ja tulosten esiin tuomiseen.

Tutkimuksen aineiston kerddminen tapahtui maaliskuun 2024 aikana.

Osallistujien anonymiteetti ja henkilotietojen suojaaminen on keskeistd tutkimuksen
eettisyyden kannalta. Vain tutkija tiesi osallistujien henkil6llisyydet, miké vahvistaa heiddan
yksityisyytensd suojaa. Vastaajille korostettiin heiddn anonymiteettiaan, eli heiddn nimidén
tai muita tietoja kerrottu ulkopuolisille. Aineistoa ei jaettu muiden néhtaville, mikd estda
mahdollisen vadrinkdyton tai osallistujien yksityisyyden loukkaamisen. Lisdksi
varmistettiin, ettei aineistoa hyddynnetd muihin tutkimuksiin. Tutkimusaineisto tullaan
tuhoamaan aineistot eli niitd ei kdytetd kuin ainoastaan tdssd tutkimuksessa. Vastaajille
korostettiin heidédn vapaaehtoisuuttaan osallistua tutkimukseen ja heitd informoitiin

etukiteen vastaamisajan arvioidusta kestosta ja tarkoituksesta.

Aineistonkeruumenetelmén valinnassa on tidrkedd huomioida tutkimusaiheen ja
kohderyhmin herkkyys, jotta saadaan kerdttyd relevanttia aineistoa eettiset ndkdkohdat
huomioiden. Yksi menetelmé on kirjoituspyyntd, jossa osallistujia pyydetddn kirjoittamaan
tietystd aiheesta. Kirjoituspyynnon muotoilussa ja julkaisussa tutkija miettii, miten nimé
vaikuttavat saatujen kirjoitusten sisidltoon. Monille ihmisille on helpompaa ilmaista itsedén
kirjallisesti kuin suullisesti. (Kallinen, Pirskanen & Rautio 2022.) Kirjoituspyyntdihin
vastaajat ovat tietty, valikoitunut joukko henkil6itd, joilla on kirjoitustaito. Aivan kaikille
vastaajista kirjoittaminen ei kuitenkaan ole luontevaa. On myds vaikea ennustaa ja
ymmartdd, millaisia vaikutuksia tutkimukseen osallistuminen voi tutkittaville aiheuttaa,

kuten menneiden kokemusten muisteleminen (Kallinen ym. 2022.)
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Téssd tutkimuksessa on tunnistettu tutkimuksen rajoitteet, kuten pienen otoksen ja eri
haastattelumenetelmien mahdolliset vaikutukset tuloksiin. My0s teoriaohjaavassa
sisdllonanalyysissd tutkimuksen tulokset muotoutuvat myds aiemman teorian vaikuttaessa
taustalla. Téllainen rehellinen ldhestymistapa lisdd tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja auttaa
lukijoita arvioimaan tulosten sovellettavuutta. On hyvd huomioida, ettd vastaajien
yksildlliset kokemukset ndkyvat tutkimuksen tuloksissa. Vastaajat myds saattavat antaa
mahdollisimman suotuisia vastauksia niin, etti omat virheet piiloutuvat. My®ds
aineistonkeruumenetelma saattoi vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Kirjoituspyynnon luonne
on erilainen, kun kasvokkain tapahtuvan aineistonkeruun, sillé siitd puuttuvat ilmeet, eleet
ja jatkuva vuoropuhelu. Kirjoituspyyntdja tdydennettiin joillakin lisdkysymyksilld, jotta

saatiin syvallisempa3 tietoa tietyistd aiheista.

Kirjoitusten luotettavuutta tuntui lisddvan se, osallistujat saivat kirjoittaa vastauksiaan
omassa rauhassa sekd ilman aikataulupaineita, ulkopuolisia katseita, kommentteja muita
hiiridtekijoitd. Tutkijan omat mielipiteet tai kommentit eivit siis vaikuttaneet vastausten
luonteeseen milldén tavalla. Vastaajat kertoivat henkilokohtaisistakin kokemuksista
kirjoituksissaan. Koin, ettid luotettavuutta lisdsi myds se, ettd kirjoituspyynnot toteutettiin
yksilollisind kirjoituksina, jolloin pohdintaa syntyy henkilokohtaisemmalla tasolla kuin
ryhmaétasoisessa aineistonkeruussa. Pyrin itse tukijana olemaan neutraali ja enkd tuonut ilmi

omia mielipiteitd ennen vastausten kerddmista.

Eettinen pohdinta ja luotettavuuden arviointi sisédltdd paljolti myos pohdintaa siitd, onko
minulla tutkijana aiheesta ennakkokésityksid siitd, mitd myotituntoinen johtaminen pitda
sisdllddn. Luotettavuutta lisdd puolueettomuuden kysymys eli se onko tutkijan positio
kuunnella ja ymmaértda tiedonantajaa vai kulkeeko tieto tutkija omien késitysten tai oman
kehyksen kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018). Viistamattd minulla on johtamisen psykologian
kehys tarkastellessani johtamisen ndkdkulmia ja organisaatiokulttuuria. Minun on kuitenkin
unohdettava omat oletukseni tai ennakkokésitykseni tutkimusaineistoa kasitellesséni.

Analysoin tutkimusaineistoa tutkimuksen tekemisen periaatteita noudattaen.
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4 TULOKSET

4.1 Myétituntoisen johtamisen ilmenemismuodot

4.1.1 Vuorovaikutuksen laatu ja avoin kommunikaatio

Vastaajilla oli runsaasti positiivisia kokemuksia myd&tétuntoisista johtajista. Myotatuntoinen
johtaminen koettiin erityisesti toiminnaksi, jossa esiintyy ymmarrystd tyontekijdd kohtaan.
Vastaukset korostavat, ettd myoOtidtuntoinen johtaminen ndyttdytyy positiivisena ja
energisend johtamisena. Tyontekijit kirjoittivat tyypillisesti, ettd johtajan positiivisuus ja

kyky vilittda hyvad energiaa ovat keskeisid tekijoitd hyvissd vuorovaikutuksessa

Vastausten mukaan kohtaamiset johtajan kanssa niyttdytyvdt myotituntoisina. Useat
tyontekijoistd kirjoittivat vuorovaikutuksen perustuvan aidoille ja vilittaville kohtaamisille.
Johtajien kuulumisten vaihtaminen tyontekijoiden kanssa koettiin erittdin tarkedksi.
Normaalit keskustelun elementit, kuten kuulumisten vaihtaminen ja kysymysten kysyminen
rakentavat tyOpaikkakulttuuria positiiviseksi. Télld tavoin johtaja osoittaa olevansa
tyontekijoiden saatavilla. Yksi vastaaja koki kasvokkaiset kohtaamiset merkityksellisiksi niiden
harvinaislaatuisuuden takia. Kasvokkaisia tapaamisia oli melko harvoin, mutta kohdatessaan

johtajan tyontekija koki tulevansa kohdatuksi omana itsenédén.

Tulee ihan minun luo, juttelee normaaleista asioista. Kuitenkin ndhdddn aika
harvoin, niin tulee ldmmin olo, ettd hdn jaksaa silti kyselld meiltd kaikilta
kuulumisia.

Tyontekijoiden késitykset myotidtunnon osoittamisesta vélittyi aitona vélittdmisena.
Muutama vastaajista kertoivat johtajan kommunikoivan usein tyontekijdn kanssa etenkin
tyon sujumisesta. Se, ettd johtaja on kiinnostunut tyOntekijdn arjesta, osoittaa aktiivista

kiinnostusta yksilod kohtaan.

Etenkin kun olin vield uusi tyopaikalla, pomo soitteli minulle todella usein ja kyseli,
miten minulla on mennyt toissd. Hdn esitti usein lisdkysymyksid ja oli oikeasti
kiinnostunut siitd tyon sisdllostd.



41

Myétituntoisissa organisaatioissa johtajat ovat aktiivisesti kiinnostuneita tyontekijoiden
fyysisestd ja henkisestd hyvinvoinnista. Tdmi voi sisdltdd konkreettisia toimia ja edistdd
muutosta parempaan. Vastauksista kdy ilmi, ettd myotituntoiset johtajat selvittdvét
tyontekijoidensd kokonaisvaltaista hyvinvointia avoimilla kysymyksilla ja keskustelemalla
luonnollisesti arkipdivéisissd kohtaamisissa. Témén lisdksi mydtatuntoiset esihenkilot
osoittavat kiinnostusta tyon ulkopuolisia asioita, kuten perhettd ja harrastuksia kohtaan.
Niiden pienten kohtaamisten yhteydessd tydntekijoiden on helppo tuoda esille tyohon
liittyvid huolenaiheita tai kuormitustekijoitd. Osa vastaajista mainitsi, ettd myotdtuntoinen
johtaja saattaa suoraan kysyé, onko tyontekijilld jotain huolia tai murheita, jotka saattavat

heijastua myos tyontekoon.

Tdmd on ilmennyt tilanteissa, joissa olen kokenut haasteita tyoni kanssa tai jos oma
eldmdntilanteeni on ollut hankala, enkd ole pystynyt tekemdidin tyotdni tdysin. Olen
saanut paljon tukea johtajilta ja olemme kdyneet avoimia keskusteluja sekd
miettineet yhdessd ratkaisua jatkoa varten. Koen tdmdn olevan parasta
tyoyhteisdissd, jos voi avoimesti kertoa mikdli henkilokohtaisessa eldmdssd on
haasteita tai jos oma jaksaminen ei ole parhaimmillaan. On myéds tuntunut
tdrkedltd, ettd olemme yhdessd miettineet ratkaisua tilanteisiin, jotta tyotd voisi
Jjatkaa pienemmdilld kuormituksella jos tilanne on sitd vaatinut.

Tutkimuksen tulokset korostavat esihenkildiden helposti ldhestyttdvéin asenteen merkitysta.
Vastaajat kertoivat, ettd he voivat matalalla kynnykselld ottaa yhteyttd esihenkil6ihinsd
tyohon tai henkilokohtaiseen eldméédn liittyvissd huolissa, ja tdmid kaverillisuus tekee
yhteydenoton helpoksi myo6s vaikeissa tilanteissa. He kokivat, ettd esihenkildiden
ymmartdvdinen ja myotdtuntoinen vastaanotto, riippumatta asian luonteesta, vidhentda
pelkoa negatiivisista reaktioista. Tadméi ldhestyttdvyys, sekd viestien vilitykselld ettad
kasvotusten, on erityisen tirkedd, jotta tyOntekijd uskaltaa kertoa omista tuntemuksistaan ja

ndin purkaa omia ajatuksiaan.

Ehkdpd juuri sen kaverillisuuden takia on ollut helppo hankalissakin tilanteissa
ottaa yhteyttd, koska on tiennyt vastaanoton olevan joka tapauksessa
ymmdrtdvdinen ja myotdtuntoinen, oli kyseessd mikd asia tahansa.

Erds vastaaja mainitsi, ettd myotdtuntoinen tyOpaikka saa tyontekijin avoimeksi ja lisdd
paljon tyon ulkopuolista keskustelua tyon lomassa. Tamé ndyttdytyi vastaajalle haitallisena

siind mielessd, ettd ndin tdiden tekeminen saattoi jaddd vihemmalle eli tyon tehokkuus kérsi.
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Se aiheutti myds kiireen tuntua ja tdiden kerddntymistd myohemmélle. Tdhdn olisi
ratkaisuna tydtapojen muuttaminen niin, ettd kohtaamisille ja kuulumisten jakamiselle olisi

tietyt, ennalta varatut hetket.

Joskus tyoyhteiso on jopa liian myodtdituntoinen siind mielessd, ettd tekeminen on
hirvedn rentoa ja se saattaa ndyttdytyd kuulumisten jakamisena ja avoimuutena,
mikd taas ndkyy téiden vihenemisend, mikd osaltaan vaikuttaa siihen, ettd tyot
saattaa kasaantua tai esim loppupdivdstd tulee kiire. Eli ratkaisuna tdhdn vois olla
esimerkiksi tietyt hetket, joihin varataan aikaa kohtaamisille ja kuulumisten
Jjakamiselle.

Tutkimuksen tulokset korostavat esihenkildiden tasa-arvoisen ja saavutettavissa olevan asenteen
merkitystd tyontekijoiden kokemuksiin tydpaikalla. Osallistujat kertoivat, ettd esihenkildiden
samaistuttavuus ja heididn tapansa olla samalla viivalla tyontekijoiden kanssa luovat aidon
kohtaamisen tunteen ja madaltavat kynnystd kasitelld tyossd kohtaamia asioita. Johtajat ovat
saaneet tyontekijoissd aikaan tunteen, etti molemmat osapuolet ovat saman arvoisia ja voivat
vaihtaa keskendén kuulumisia. Lisdksi yrityksen kulttuuri, jossa ketéén ei jitetd yksin ja kaikki
huomioidaan yksiloind, vahvistaa yhteisollisyyden tunnetta. Yhteiset tiimipéivét sekd vapaa-
ajan tekemiset, kuten urheilutapahtumat, tarjoavat mahdollisuuden tyOkavereiden ja

esthenkildiden keskindiseen tutustumiseen ja vahvistavat tydyhteison samaistuttavuutta.

Esihenkilot tuntuu siltd ettd ne ovat samalla viivalla mun kanssa eikd jossain
vidpuolella antamassa ohjeita. Se madaltaa kynnystd késitelld tyossd kohtaamia
asioita antaa aidon kohtaamisen tunteen. Ehkd tdd on se isoin juttu mistd tykkddn
tddlld tyoskentelyssd.

Mydtdtunto ndyttiytyi vastauksissa my0s vertaistukena. Johtaja osoittaa mydtétuntoa sillé,
ettd kertoo myds itse omista kokemuksistaan tyontekijoille. Muutama tyontekijd kertoi
johtajan jakavan myds kollegoiden kokemuksia hdnelle, mika antoi vertaistukea. Vertaistuen

merkitys on olennainen, kun tarkoituksena on kehittyé ja oppia omassa tyOssdén.

Hin saattaa kertoa kokemuksia siitd, miten muilla tyontekijoilld on mennyt tai
omalta uralta, miten haasteista on pddssyt yli.
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4.1.2 Johtajan tarjoama tuki ja osoitetun arvostuksen ilmentyminen

Myoétituntoinen johtaja haluaa aidosti kuunnella tyontekijoitdén, mikéd nidkyy pyrkimyksena
ymmairtdd ihmisen sanoma. Useimmissa tyOntekijoiden kokemuksissa ilmeni, ettd
tyontekijat huomaavat johtajan aidon ja aktiivisen kuuntelun. Kokemus kuuntelemisesta on
syntynyt silloin, kun tydntekijdn tarpeet, toiveet ja tunteet huomataan. Useat osallistujat
korostivat, ettd avun saaminen ja kokemus kuulluksi tulemisesta helpottavat heididn oloaan
merkittdvasti. Tervehtimisen ja kuulumisten kyselyn kaltaiset pienet eleet ovat tarkeitd osia

johtamista, silla ne viestivit tyontekijélle, ettd hdnesta vélitetién.

Tyopaikalla tunnen yleisesti oloni kuulluksi ja tunnen, ettd tarpeitani ja tunteitani
kuullaan ja huomioidaan. Avun mydétd oloni helpottui. Jo yleisesti se, ettd minulla
tuli tunne, ettd olin tullut kuulluksi, auttoi.

Tyontekijoiden kirjoituksista kdvi ilmi, ettd johtajat pyrkivdt vastaamaan heiddn
esittimddnsi avuntarpeeseen hyvin. Mikéli apua ei ollut helposti jirjestettdvissd tyohon, jo
kannustuksen saaminen johtajalta koettiin merkitykselliseksi ja auttavan omaan huoleen.
Useimmissa vastauksissa kuitenkin korostui, ettd tyontekijén tilanteen huomaaminen ja siti
kautta konkreettisen avun tarjoaminen koettiin merkitykselliseksi. Tyontekijoilld oli ajatus,
ettd haastavissa tilanteissa kertomalla esihenkildlle he saisivat tukea ja apua tilanteen
ratkaisemiseksi. Kuormittuneille tai eliméssdén haasteita kohdanneille tyontekijoille
konkreettisia toimia olivat tyotaakan keventdminen, lyhennetyn tydajan salliminen tai
sairausloman myOntdminen. Johtajat reagoivat aktiivisesti myds esimerkiksi tarjoamalla

omaa tydpanostaan ja apuaan.

Tyontekijoiden luottamus ja turvallisuuden tunne lisdéntyivit, kun heiddn asiansa otettiin
vakavasti ja ratkaisuja etsittiin aktiivisesti. Esihenkild on valmiina tarjoamaan apua
monenlaisissa tilanteissa, oli kyse sitten kdytdnnon avusta tyotehtdvissd tai neuvonnasta.
Myétiatunnon osoituksia olivat tyohon tarjottava kiireapu, lisdajan antaminen, kollegan avun
hyodyntdminen, selkedt ohjeet vaikeisiin tilanteisiin, neuvojen antaminen ja muiden
tyontekijoiden haasteista selviytymisen kokemusten jakaminen. Tyodntekijdt kokivat
saavansa tarvitsemaansa tukea ja ohjausta, mikd edisti heiddn tyOsuorituksiaan ja

ammatillista kehitystddn. Esihenkil6iden tarjoama tuki ei rajoittunut pelkistdadn tyGtehtéviin,
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vaan he osoittivat halukkuutta auttaa myds henkilokohtaisissa haasteissa, jotka eivét suoraan

liity tyohon.

Myodtdtunto ilmeni aluksi sanoin ja tsempeilld. Pian huomattuaan minussa
konkreettisimpia kuormituksen merkkejd, myétdtunto ilmeni myés teoin. Johtajat
auttoivat minua tyotehtdivieni kanssa ja palkkasivat toisen henkilon lisdksi
tehtdvddni. He siis todella kuuntelivat, kun koin, ettd minulla on liikaa tyétehtdvid.

Johtajan mydtituntoisuus vaatii  kiinnostusta tyontekijoitddn kohtaan. Esihenkil6lta
edellytetddn rohkeutta osoittaa myotituntoa tarjoamalla omaa ldsndoloaan tyontekijoille.
Tyontekijoiden on koettava, ettd esihenkild on tarvittaessa saatavilla ja heidén asiansa
kiinnostavat johtajaa. Myoétitunnon ilmaiseminen ja sen vaatiman ajan jérjestiminen
edellyttdviat koko organisaation sitoutumista ja hyvinvoinnin tirkeyden ymmairtdmisti
tehokkuusvaatimusten keskelld. Hektisessd tyOeldméssd myotituntoisten kohtaamisten
mahdollistaminen vaatii esihenkil6iltd kykyd priorisoida ja sietdd painetta. Vastauksissa
korostuu, ettd tyontekijoiden huomioiminen on tirkedd. Tyontekijéiden kuulumisia
tiedustellaan jatkuvasti, ja henkilokunnan hyvinvoinnista pidetdén johdonmukaisesti huolta.
Vastaajista kaksi mainitsivat, ettd kuulumisia saisi kysya useamminkin. Tamai osoittaa, ettd
tyontekijdn yksilollinen huomaaminen koetaan valtavan merkitykselliseksi osaksi

myOtituntoista johtamista.

Tuki on mahtavaa. Jos en koe osaavani jotain, saan tyéhon apua. Pomo kylldi
haluaa, ettd mind pystyn suorittamaan tyéni mahdollisimman hyvin. Jos olen vaikka
ollut jossain ja minulla on tullut kiire tai vaikea tilanne suorittaa ty6, pomo hankkii
minulle apua tai antaa selkedt ohjeet, miten kannattaa toimia. Tsemppikin auttaa
hirvedsti, mutta sen kanssa tykkddn samaan aikaan, ettd pomo sanoo, ettd teet
parhaasi ja se riittdd.

Jos koen haasteita, pomo on se tyyppi, joka kannustaa ja rohkaisee. Hdn saattaa
kertoa kokemuksia siitd, miten muilla tyontekijoilld on mennyt tai omalta uralta,
miten haasteista on pddssyt yli.

Tyontekijoiden toiveiden huomioiminen sekd joustavuus ovat keskeisid mydtdtuntoa
osoittavia tekijoitd. Useat osallistujat kertoivat, ettd heiddn lomatoiveensa otetaan huomioon
ja heidédn vapaapdivitoiveitaan kuunnellaan. Esimerkiksi palkatonta lomaa on myd&nnetty
lomamatkoja tai henkilokohtaisten unelmien toteuttamista varten, jotka eivit vilttadmaitta

liity tyohon. Liséksi tyontekijoiden toiveet, kuten vapaan tarjoaminen yliopistoon hakemista
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varten, ovat tulleet kuulluiksi ja toteutetuiksi. TyOnantajan joustavuus ulottuu my0s
arkipdivin menoihin, miké lisdd tyontekijoiden tyytyvéisyytté ja halua olla vastavuoroisesti
joustavia tyOnantajaa kohtaan. Vastauksissa korostui, ettd yhtd lailla heiddn ajatuksiansa
tyOn toteutuksen tavoista ja toivottavista muutoksista on kuunneltu. Useampi vastaaja

painotti, ettd mydtiatunto ilmenee johtajan haluna vastata heidén tarpeisiinsa.

Se kylld ymmdrtdd, jos minulla on ollut vaikka jotain menoja, jotka pitdisi saada
hoidettua tyon kustannuksella. On oikeasti tosi kiva, ettd tydpaikalla joustetaan
mun takia. Mutta pyrin tietenkin itsekin olemaan joustava sitten tyopaikkaa
kohtaan.

4.1.3 Ty6paikan ymmartavéinen johtamisilmapiiri

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myotdtuntoinen johtaminen ilmenee tyontekijoille
vahvana tukena ja oikeudenmukaisuutena. Esihenkilot ovat tyOntekijoidensd puolella
erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijidt kohtaavat tarpeettomaksi koettua palautetta.
Tyontekijat kokevat, ettd heiddn puolelleen asettuminen on tasapainotettua ja rakentavaa.
Vaikka heitd puolustetaan ja kohdellaan lempedsti johdon toimesta, heihin suhtaudutaan

myds jamaikasti silloin, kun heidén toiminnassaan on korjattavaa tai huomautettavaa.

Myététuntoinen johtaminen nayttaa vastausten perusteella ilmenevin
johtamiskdyttdytymisessd myos virheiden sallimisena. Vastauksissa korostuu erityisesti
johtajien salliva suhtautuminen tyontekijoiden tekemiin mokiin. Aineistosta nousi esiin, etti
virheistd puhuminen ja niiden késittely ei siséltinyt noyryyttdmistd ja tdméd koettiin
helpottavaksi. Tydyhteisdissd pystyttiin puhumaan myos tydon ongelmakohdista. Aineiston
mukaan luottamus johtajaan vaikutti myds sithen, miten tyontekijdt suhtautuivat omiin
virheisiinsd. Vastaajat kertoivat uskaltavansa kertoa virheisté, koska ilmapiiri oli sellainen,

ettei virheistd rangaistu, mik& mahdollisti oppimisen.

Johtajan rooli oli varmistaa turvallinen ilmapiiri néissé tilanteissa ja tunnistaa, milloin hdnen
puuttumisensa oli tarpeen ja milloin tyontekijd osasi ratkaista ongelman itse.
Merkityksellistd oli my0s se, toistuiko virhe usein vai oliko kyse yksittdistapauksesta.
Vastaajat korostivat, ettd myotituntoinen johtaja ndki virheet inhimillisind erehdyksind. Sen

sijaan usein samanlaisina toistuvista virheisté oli joillekin vastaajista mainittu rakentavasti.
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Ty0ntekijét pitivét tarkeénd, ettd virheet kdytiin 1dpi rakentavasti ja keskityttiin sithen, miten
vastaavilta virheiltd voitaisiin vilttyéd tulevaisuudessa. Yhdestd vastauksesta kivi ilmi, ettd
kyseinen tyontekija olisi kaivannut enemmédn ymmérrystd ja lempedd suhtautumista
sattuneisiin virheisiin. Téssé vastauksessa ilmenee, ettd mydtétuntoisen johtamisen tirkedksi

piirteeksi ndhddén ymmairrys tyontekijan ihmisyyttd kohtaan.

Uskallan myos meiddn tyopaikalla ndyttdd virheeni ja myontdd, jos olen tehnyt
vddrin, koska kukaan ei suutu siitd, vaan sekd johtajat ettd tyokaverit ovat tosi
ymmdrtavdisid. Silti meilld uskalletaan reilusti sanoa toisillemme, mikdli joku
huomaa toisen tekemisessd ongelmakohtia.

Koen toissd myotdtuntoa jatkuvasti. Esimerkiksi kun kerron jostain ongelmasta,
jota en ole osannut suorittaa, huomaan ettd esihenkiloni ymmdrtdd minua. Tdstd
syystd minun on helpompi kertoa heille asioista, joita en osaa. Tamdn avulla pystyn
matalalla kynnykselld kertomaan esihenkilolle, mikdli jokin asia ei sujuisi.

On oltu aina mun eli tyontekijin puolella. Varsinkin jos itseen/tyéhén on
kohdistunut jotain tarpeetonta negatiivista palautetta. Tiedostan tietenkin, ettd
litkaa ei voi minunkaan puolella olla, eikd meilld oikeastaan litkaa hoosdtd, vaan
todella suhtaudutaan lempedsti, mutta jamdkdsti, kun omassa tekemisessd on
korjattavaa.

Tyontekijoiden kirjoitusten perusteella sairastumistilanteisiin ja sairauspoissaoloihin on
suhtauduttu mydtatuntoisesti. TAma ndyttdytyy johtajien kannustavana ja lempeédnd
suhtautumisena, jos tyOntekijit ilmoittivat sairastumisestaan. Johtajat toivottavat
tyontekijoille paranemisia ja kehottivat heitd keskittyméén rauhassa paranemiseen. Johtajat
eivit tyontekijoiden kokemuksen mukaan vihattele tai suutu sairastumisista. Kirjoituksista
kay kuitenkin ilmi, ettd he kokevat jonkin verran syyllisyyttd ollessaan sairaana ja poissa
omalta paikaltaan ty0ssd. Vastaajien mukaan heiddn halunsa olla téissd on suuri, silld he
kokevat itsensd tirkeiksi tyOssd, eivitkd halua aiheuttaa johdolle tai tyokavereille haittaa

omilla sairauspoissaoloillaan.

Aina jos on kipednd esihenkilé ei ole koskaan suuttunut asiasta, vaan ollut erittdin
myoétdtuntoinen ymmdrtdavdinen tilannetta kohtaan. En tahallani halua olla poissa,
vaan pyrin aina tulemaan toihin, kun vain pystyn. Haluan olla reilu myds
tyonantajalle, kun siellikin ollaan minua kohtaan.
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Myétituntoinen johtaminen ilmenee tyontekijdille erityisesti johtajan kyvyssé tunnistaa ja
ymmartdd heiddn tunteitaan. Tyontekijat kokivat, ettd johtajat, jotka pystyivit asettumaan
heiddn asemaansa ja jakamaan omia kokemuksiaan vastaavista tilanteista, loivat
myotatuntoisen ilmapiirin. Tama ilmapiiri kannusti avoimuuteen ja antoi tyontekijoille tilaa
kisitelld sekd tyossd ettd henkilokohtaisessa eldmaéssi koettuja tunteita. Yhdelle vastaajista
myoOtituntoinen esihenkild osoitti tukeaan, kun vastaajalla oli ollut seké ilon ettd surun
tunteita omissa tyOpdivissddn. Vaikka ndma kokemukset eivét olleet suoraan perdisin omasta

tyOstd, vastaaja sai silti kokea myotituntoista ja arvokasta suhtautumista itseensa.

Mydétituntoisessa ymparistossd johtajat edistidvit positiivista ja turvallista tyOympéaristoa.
Mydétdtuntoinen johtaminen mahdollistaa tyontekijdille tilan olla oma itsensd, ilmaista
heikkouksiaan ja esittdd kysymyksid ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Yhtd lailla
kuin omien heikkouksien, myds vahvuuksien ja omien ilojen esiin tuomiselle annettiin

johtajien toimesta tilaa niyttaytya.

Yhdessd tydpaikassa, jos esihenkil6lld oli huono pdivd, hdn ndytti sen kaikille.
Itkeminen ja raivoaminen tyontekijoiden edessd oli hdnelle arkipdivid. Tamd ei
mielestdni ole myotdtuntoista johtamista.

Koen saavani olla juuri oma itseni tyopaikalla ja ettd saan ndyttid heikkouteni ja
kysyd "tyhmidkin" kysymyksid.

Tyontekijdt korostivat palautteen antamisen ja saamisen merkitystd. Erityisesti positiivisen
palautteen saaminen on ndyttiytynyt vastaajien mielesta johtajien arvostuksen osoittamisena
tyontekijoitd kohtaan. Useimmat vastaajat olivat saaneet myds kritiikkid. My®otituntoisen
johtajan toimesta myds kritiikki annetaan kannustavalla tyylilld kannustaen tyontekijaa
kehittymain tyossdén. Aineiston perusteella kritiikkid uskallettiin antaa myds toiseen
suuntaan, eli johtajalle. Tyopaikalla on kdyty usein keskusteluja siitd, kuinka yhteisesti
voidaan saavuttaa parempia tuloksia tai kehittyd tietyissd tehtdvissd. Usein palautteen
antaminen liittyy suurempaan kokonaisuuteen tydpaikalla ja tietyn tyontekijén tyotehtavissa.
Johtajien kannustus avoimeen palautteenantoon myos tyokavereiden kesken lisési
tyOpaikalla yhteisollisyyttd ja paransi tyoilmapiirid. Johtajat kannustivat yhtd lailla

tyontekijoitd antamaan heille rakentavaa palautetta omasta toiminnastaan.
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On kiva kun sddnndéllisin viliajoin on varattu ihan kehityskeskustelu, kun silloin
puhutaan sitten oikeasti kaikesta mahdollisesta ja hén ihan kysyy missd hén voisi
kehittyd.

Suuri osa vastaajista ei ollut kokenut suuria ristiriitatilanteita tyopaikalla. Ne ristiriidat, joita
tyOyhteisossd oli ilmennyt, oltiin hoidettu vastaajien mukaan myotituntoisessa ilmapiirissa.
Johtajan auktoriteetin mukana olo ristiriitojen tai hankaluuksien ratkomisessa koettiin
tirkedksi, silld hinen apunsa ja tukensa oli auttanut aidosti tilanteiden selvittdmisti. Johtajien
suhtautuminen ristiriitojen ratkaisemisessa oli jamdkkd, mutta ystévéllinen ja lemped.
Myétiatunto ndyttdytyi avoimina ja huomioivina kysymyksind sekd tyOntekijoiden
kuuntelemisena. Johtajan tasapuolisuus kohtelu oli edesauttamassa ristiriitatilanteiden

ratkeamista.

Jos on ollut jotain epdselvyyksid tyokavereiden kesken, niin kylld johtaja haluaa
kuulla, mikd on todellinen tilanne, sitten kertoo pelisdcdnnot ja sitten kyselee, onko
asia reilua meiddn mielestd. Jos on ollut hdikkdd tyon suorittamisessa, niin tekee
selviiksi koko tyoyhteiséon, ettd tdillaisia arvoja meilld on ja kaikkien pitdd toimia
niiden mukaan.

4.1.4 Selkeyden, vapauden ja vastuun tasapaino johtamisessa

Aineisto osoittaa, ettd myotituntoinen johtaminen ilmenee merkittivin vapauden
antamisena tyOntekijoille. Vastaajat korostivat, ettd esihenkil6t antavat heille runsaasti
vapautta toimia omalla tavallaan. Tamé lisdd heiddn motivaatiotaan ja sitoutumistaan
tyOtehtiviinsd. Vapauden saaminen vdhentdd tyontekijoiden kokemaa valvontaa ja lisdd
heidén innostustaan, silld he kokevat saavansa tehda tyonsé parhaaksi katsomallaan tavalla.
Toisaalta aineistosta korostuu vastuun saaminen ja runsaankin vastuun antaminen
tyontekijoille. Esihenkildt antavat tyontekijoilleen tilaa toteuttaa itseddn ja kehittdd omaa
tyOtddn, mutta ovat samalla valmiita tarjoamaan vinkkejd ja apua tarpeen mukaan. Liséksi
johtajat osoittavat tukea, kun tyontekijét esittdvét kehitysideoita oman tyonsa tai ryhmén
tyon muokkaamisesta. Yhdistelmé vapautta ja vastuuta luo luottamuksen ilmapiirin, jossa

tyontekijat voivat kehittyd ja samaan aikaan tehdé ty6tadn motivoituneesti.
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Johtajat antavat meilld paljon vapautta toimia, kuten itse parhaaksi nden. Se lisdd
motivaatiota tehdd asioita mahdollisimman hyvin. En usko, ettd jaksaisin tehdd niin
innolla téitd, jos minun tyétdni oltaisiin koko ajan vahtimassa.

Pomo on myos tosi innostava. Hdn osoittaa myos ymmdrrystd, jos esitin
esimerkiksi kehitysideoita. Mun mielestd se kertoo myétdtunnosta, ettd antaa tilaa
toteuttaa itsedni. Eli pomo kylld kertoo vinkkejd ja apua, jos sitd tarvitsen ja ilman
pyytamadttikin, mutta toisaalta myos luottaa siihen, ettd osaan hoitaa hommani.

Aineisto kertoo myotatuntoisen johtamisen siséltdvén johtajilta selkedd ja laajaa opastusta
ty0hon perehdyttimisen yhteydessd. Vastauksissa ilmeni, ettd tyontekijat ovat osanneet
myds itse pyytdd johtajilta tukea, jos ovat kokeneet tarvetta koulutukselle. Mydtatuntoinen
johtaja haluaa jokaisen tyontekijén aidosti oppivat tyon sisdllot ja organisaatiokdyténtdihin
liittyvét tavat. Aineistosta kdy kuitenkin ilmi, ettd kaikki vastaajat eivdt huomioineet
perehdytysnikokulmaa lainkaan mydtédtuntoista johtamista pohtiessaan. Osa vastaajista
kuitenkin korosti, ettd oman esihenkilon saatavilla olo jo ensimmaisesté tyopdivéstd ldhtien

on ollut hyvii. Niin tyontekijit ovat oppineet tydnkuvansa vaivattomasti.

Koen, ettd molemmissa niissd oli hyvd ja kattava perehdytys, joka on mielestdini
Vksi tdarkeimpid mydtdtuntoiseen johtamiseen liittyvid asioita. Hyvdn perehdytyksen
avulla pddsee nopeammin mukaan tyoyhteisoon sekd oppii tuntemaan tyonkuvan.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myodtdtuntoinen johtaminen voi ilmetd myds
viestintdtapojen kautta. Vastaajat korostivat johtajien viestinndn sddnnéllisyyttd,
tdsmallisyyttd ja selkeyttd. Erds vastaaja korosti, ettd esihenkilén ammattimainen ja jopa
virallinen viestintédtyyli, joka toteutuu usein viesteissd ja puheluissa, luo luotettavan ja
ammattimaisen kuvan johtajasta. Tdma viestintitapa vahvistaa tyontekijoiden luottamusta
esihenkiloon ja lisdd heiddn kokemustaan siitd, ettd heitd kohdellaan arvokkaasti ja

kunnioittavasti.

--viestii tosi ammattimaisesti ja meiddn tyopaikalla se ndyttdytyy jopa virallisena
joskus, mutta mun mielestd se antaa ammattimaisen ja luotettavan kuvan
johtajasta. Ei kuitenkaan mitddn sdhképostiviestejd, vaan ihan WhatsAppissa ja
soittamalla.

Lisdksi tyoohjeiden tiedottaminen johdolta on toiminut hyvin.
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4.2 Mydététuntoisen johtamiskdyttdytymisen koetut vaikutukset

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd myotituntoisella johtamistyylilli on runsaasti
positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden henkilokohtaiseen kokemukseen tyOssé jaksamisesta
ja hyvinvoinnista, mutta my0s tyOssd suoriutumiseen ja tyohon sitoutumiseen.
Tutkimuksissa on huomattu myo6titunnon lisddvén positiivista yhteyttd organisaatiossa,
mikd ndyttdytyy valittdmisend, auttamishaluna ja kannustamisena tydyhteisossd (Dutton,

Workman & Hardin 2006: Lilius ym. 2008; Ramachandran ym. 2023).

4.2.1 Positiivinen organisaatiokulttuuri ja ty0ssd jaksaminen

Mydtdtuntoisella johtamisella voidaan ndhdd olevan suora yhteys tydyhteison ilmapiiriin.
Aineiston mukaan johdon tuki, helppo ldhestyttivyys sekd ymmaértdviinen suhtautuminen
saanut tyontekijit auttamaan toinen toisiaan kiireisissd tilanteissa. TyOyhteisdssd pysyy
helppo ldhestyttivyys niin johtoa kuin omia tyOkavereita kohtaan, kun vuorovaikutus
perustuu luottamukselle. Myo6tidtunnon ndhdddn lisddvin ymmarrystd muita yksiloitd
kohtaan, johon malli on saatu johdolta. Myétidtuntoinen johtaminen vaikuttaa siis tyopaikan

tai tiimin yhteisollisyyteen ja koheesioon.

Johtajan iloinen asenne ja tapa tulla téihin ovat esimerkkejd, jotka ylldpitdvdat hyvaa
tyOilmapiirid. Lisédksi tyopaikan yleinen hyva ilmapiiri mahdollistaa osallistujien mukaan
empatian ja myotdtunnon luontevan sisdllyttdmisen piivittdiseen tyoskentelyyn. Tama
osoittaa, ettd johtajan esimerkilld ja asenteella on merkittdva vaikutus tyOssd jaksamiseen.
Yksi vastaajista ndki empaattisen suhtautumisen olevan yhtd lailla myotitunnon ohella

tiarkedd tyopaikalla.

Johtaja on itse positiivinen ja vdlittdd hyvdd energiaa. llman sitd ei jaksaisi.
Tyéilmapiiri pysyy hyvdnd ihan johtajan esimerkin ansiota. Hdin tulee iloisena aina
toihin.

Aineistosta nousee esille myotiatuntoisen johtamisen merkitys tyontekijoiden luottamuksen
ja motivaation lisddjand. Tyontekijdt korostivat, ettd myotétuntoa osoittava johtaja luottaa

heiddn kykyihinsd, mikd puolestaan saa heiddt antamaan parastaan ja lisdd
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merkityksellisyyden tunnetta. Johtajan osoittama luottamus on uskoa tyontekijan kykyihin,
vastuun antamista, vuorovaikutteista toimintaa sekd positiivista suhtautumista tyontekijéa ja
hidnen tekojaan kohtaan (ks. Banker & Bhal 2020; Shuck ym. 2019; Ramachandran ym.
2023; Willis & Anstey 2019; Atkins & Parker, 2012).

Lisdksi mydtatuntoinen johtaminen luo ilmapiirin, jossa tyOntekijét kokevat olevansa
kuultuja ja ndhtyjd. Tdmé johtamistapa mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja tukee
tyontekijoiden keskindistd yhteistyotd, mikd osaltaan edistdd koko tydyhteison tehokkuutta
ja harmoniaa. Tyontekijoiden kokemus siitd, ettd heitd kuunnellaan ja heidin tarpeensa

huomioidaan, on keskeinen tekiji tyossa viihtymisessé ja organisaatioon sitoutumisessa.

Tuntuu vdlilld, ettd johtaja arvostaa jopa litkaakin, antaa likaa vastuuta. Mutta sitd
kautta oikeasti annan itsestdni tosi paljon tydpaikalle ja se tuo paljon merkitystd
eldmddn, kun muhun luotetaan, mutta me myos tuetaan toinen toistemme tekemdd
tyotd. Kiva jakaa omaa tietdmystd muille.

Myodtdtuntoinen kohtelu antaa hyviksytyksi tulemisen kokemuksen, se antaa myos
paljon voimaa ja jaksamista itselle ja sitd kautta pystyn myos vdlittdmddn muille
hyvdd mieltd.

Aineistosta nousee esille myotituntoisen johtamisen merkitys tyontekijoiden hyvinvoinnin
ja tyOssd jaksamisen kannalta. TyOntekijoiden kokemusten mukaan myo6tétuntoinen
esihenkild tekee tyOpaikasta mukavamman ja lisdd tyontekijéiden hyvinvointia.
Myétituntoisen kohtelun ansiosta tyontekijdt tuntevat itsensd hyvéksytyiksi ja saavat
voimaa seki jaksamista, mikd heijastuu positiivisesti my0s heididn kykyynsi levittdd hyvaa
mieltd itse ympdrilleen. Thmiset, jotka havaitsevat ympdirillddn myo6tituntoa, jakavat
todennikoisemmin tydyhteisOssddn positiivisia tunteita, kuten ylpeyttd ja kiitollisuutta
(Dutton ym. 2006). Vastauksissa korostuu, ettd esihenkilon pyrkimys ymmaértia
tyontekijoitd vaikuttaa suoraan heiddn halukkuuteensa tulla toihin, mikd parantaa koko

tyOyhteison hyvinvointia.

Myotituntoinen kohtelu antaa hyviksytyksi tulemisen kokemuksen, se antaa myds
paljon voimaa ja jaksamista itselle ja sitd kautta pystyn myos vilittdmddn muille
hyvdd mieltd.
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Aineiston perusteella myd6tatuntoinen johtaminen nédhdéddn vahvana tukea johdolta, joka ei
ole vain kuuntelemista, vaan my0s konkreettisia tekoja. Avun saaminen tydtehtivissd on
ndyttinyt merkittdvasti vahentidvan tyontekijoiden stressitasoja ja tydkuormaa. Vastaajat
kertoivat, ettd avun pyytdminen on johtanut tydtehtdvien midrdn tasapainottumiseen ja
stressin huomattavaan lieventymiseen. Esihenkildiden reagointi avunpyyntdihin oli
myoOnteistd ja konkreettista, mikd vahvisti tyontekijoiden tunnetta siitd, ettd heiddt otettiin

vakavasti ja heiddn tyohyvinvoinnistaan vilitettiin.

4.2.2 Ty0dssi suoriutuminen ja motivaatio

Mydétdtuntoinen johtaminen vaikuttaa myds tyontekijéiden oppimishalukkuuteen ja
rohkeuteen kokeilla uusia asioita. Sana uskallus toistuu aineistossa useaan kertaan.
Vastausten perusteella kompleksinen tydymparistd vaatii myotituntoista johtamista, jotta
tyontekijoilld on uskallusta ldhted ratkomaan uusia tai haastavia tyotehtdvid. TyoOntekijat
tuntevat, ettd heilld on turvallinen ympéristd oppia ja tehdd virheitd, silld esihenkil6t
ymmartidvat, ettd uuden oppiminen vie aikaa. Tdmi tukeminen ja ymmérrys lisddvit
tyontekijoiden motivaatiota kehittdd osaamistaan jatkuvasti. N&din mydtatuntoinen

johtaminen edistdi sekd yksilon ammatillista kasvua ettd organisaation kehittymista.

Myotitunto vaikuttaa myds niin ettd uskallan opetella uusia asioita, koska tieddn
ettd vaikka en onnistuisi niin esihenkiloni ymmdrtdd ettd uuden opettelu voi kestdd
hetken. Tdmdn ansiosta uskallan tyossdni kehittyd ja opetella asioita.

Vastaajat korostavat mydtatuntoisen johtamisen kautta saadun vastuun yhteyttd tyohon
sitoutumiseen. Johtajien osoittama arvostus ja vastuun jakaminen voivat toimia
kaksiterdisend miekkana: vaikka liiallinen vastuu saattaa ajoittain tuntua kuormittavalta, se
samalla lisdd tyon merkityksellisyyttd ja motivoi tyontekijoitd suoriutumaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Tdma vastuun ja arvostuksen tasapaino vahvistaa molemminpuolista

kunnioitusta ja luottamusta seké tyon tehokkuutta.

Useimmat vastaajat korostivat, ettd myotituntoinen ilmapiiri ja johtaminen lisddvit tyohon
sitoutumista. Tyontekijoiden kokemus on, ettd he eivét haluaisi tai edes uskalla vaihtaa
tyopaikkaa siind pelossa, ettd tulevan tydpaikan johtaminen ja organisaatiokulttuuri voivat

olla heikommalla tasolla. Suurin osa tyontekijéistd ndki myotatunnon kulttuurin joustavana,
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ymmartavéisend, positiivisena ja rentona. Aineistosta nousee vahvana halu sitoutua
tyopaikkaan, kun johtaminen on myo6tituntoista. Sen ndhdddn myds lisddvén
pitkdaikaisuutta tyOpaikassa. Tyon ei ndhty aina tuntuvan perinteisessd mielessa tyonteolta

positiivien kulttuurin ansiosta.

Hyvin tyon laadun lisdksi myotdtuntoinen johtaminen sitouttaa tyéhén ja on yksi
suuri tekijd mikd saa pysymddn ndin pitkddn tyéyhteisossd. Tyo ei tunnu niin tyoltd
kun saa tehdd sitd ihanien tyyppien kanssa.

Yhtd lailla, kun my®otiatuntoisen johtaminen lisési sitoutumista, se lisdsi myos
tyomotivaatiota. Myo6tituntoinen johtaminen niyttdisi vahvistavan tydpaikan me-henked,
mikd puolestaan edistdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota tehdd tyd niin hyvin, etti se
edesauttaa halua tehd4 ty6tddn mahdollisimman hyvin. Vastaajien kokemusten perusteella
tdma johtamistapa kannustaa yksiloitd tekemiin parhaansa, koska he kokevat olevansa
oleellinen osa tiimié. Lisdksi myotdtuntoisen johtamisen koetaan vaikuttavan positiivisesti
tyotehtdvien suoriutumiseen, asiakaspalvelun laatuun ja suhteisiin muihin sidosryhmiin,
miké luo positiivisen kierteen tydssd onnistumisen kokemuksissa ja lopulta jélleen lisda

tyomotivaatiota.

4.2.3 Tyon merkityksellisyys ja inhimillisyys

Merkitykselliseksi koetaan erityisesti se, ettd johtaja tunnistaa tydntekijdn tilanteen ja
myoOtieldd siind. Vastaajien mukaan myotétuntoinen johtaja on kiinnostunut tyontekijéiden
tydarjen sujumisesta. Hén antaa tyontekijoille tilaa olla oma itsensd ja tuoda oman
inhimillisyytensd esiin. Lisdksi myotdtuntoisen johtamisen on koettu tuovan esille myos
esihenkilon inhimillisyyttd, mikéd puolestaan on luonut tyontekijdlle turvallisen ilmapiirin
olla oma itsensi ja tuoda esille myds omia heikkouksiaan. TyOntekijdt ovat kokeneet, ettéd
tdllaisessa ilmapiirissd he voivat avoimesti pyytdd apua ja esittdd kysymyksid ilman pelkoa
tuomitsemisesta. Tdméd luo pohjan avoimelle ja luottamukselliselle ty6ilmapiirille, joka

tukee sekd yksilollistd ettd organisaation kehittymista.

Se merkitsee sitd, ettd pomo on oikeasti kiinnostunut minusta ja tekemisistdni. Se
tarkoittaa myds sitd, ettd hdn aidosti vilittdd, eikd vain nimellisesti johda.
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Se, ettd mun pomo on myoétdtuntoinen tarkoittaa minulle osoitusta myés pomon
inhimillisyydestd ja siitd ettd mind saan olla inhimillinen. Mydétdtuntoa tarvitaan
mun mielestd siihen, ettd koen saavani olla juuri oma itseni tyopaikalla ja ettd saan
ndyttdd heikkouteni ja kysyd "tyhmidkin" kysymyksid.

Aineistosta nousi esiin, ettd esihenkilon osoittama mydtitunto ja ymmaérrys erityisesti
haasteellisissa tilanteissa ovat olleet heille tirkeitd, silld se tarjoaa tyontekijoille henkista
tukea ja auttaa heitd selviytymdin haastavista tilanteista paremmin. Myo6titunto on ilmennyt
esihenkilon aidosta kiinnostuksesta tyontekijad ja hédnen tyotehtdvidan kohtaan. Osa
tyontekijoistd koki, ettd mydtatuntoinen johtaminen on hyvéksyntdd, mikd vahvistaa heiddn
kisitystddn omien tyopanostensa merkityksellisyydestd. Se on lisdnnyt tyontekijan tunnetta

aidosta valittamisesta.

Suurimpana se ettd esihenkiloitd kohdatessa on ollut ldhes aina kuunneltu ja
arvostettu olo, olo siitd, ettd omalla tyopanoksella on vilid ja hyviin tyooloihin
halutaan panostaa.

Mydétdtuntoinen johtaminen koettiin my0s hyvéni kasvuympdéristond. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd kannustava ja huomioon ottava tydilmapiiri on olennainen tekijé
tyontekijoiden ammatillisen kasvun tukemisessa. Pieni osa vastaajista korosti, ettei heilld ole
juurikaan kokemusta muunlaisista tyGympéristdistd, mikd korostaa huomioivan ilmapiirin
vakiintumista heidédn tyopaikallaan. Tyopaikalla saadun myo6titunnon ansiosta tyontekijét
ovat saaneet arvokasta tukea sekd henkilokohtaisiin eldméntilanteisiin ettd tydssd koettujen
tunteiden kisittelyyn. Merkityksellisyyttd tulee lisdd siitd, ettd tyontekijoilld syntyy aito

kokemus jokaisen tyontekijédn tarpeellisuudesta yritykseen.

Minulla on oma paikkani tddlld, ja siind halutaan tukea. Johtajan huomioiva
asennoituminen juuri minuun tuntuu tdrkedltd ja olen oppinut myés itsekin
vdlittamddn samanlaista asennetta esimerkiksi tyokavereille.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Myoétituntoinen johtaminen yhdistyy positiiviseen ja kannustavaan johtamisotteeseen.
Tutkimustulokset osoittavat, ettdi myotiatuntoinen johtaminen on kokonaisvaltaista
tyontekijan tilanteissa myotieldmistd ja aitoa kohtaamista tydpaikalla. Aineiston mukaan
johtajilta odotettiin sellaista tukea, joka edistdd niin yksilon kuin organisaation yhteisté etua.
Myoétiatunnon ilmapiirissd jokaisen tyontekijan arki on mahdollisimman sujuvaa ja johtaja
pyrkii edistimddn tdllaista tilaa niin tukemalla haasteissa kuin luomalla turvallista ja

luottamuksellista ilmapiirid ympérilleen.

Johtaminen perustuu vuorovaikutukseen, ja hyva vuorovaikutussuhde johtajan ja tyontekijan
vililld parantaa tyOsuorituksia ja sitoutumista (Suhonen ym. 2019). Tdmédn tutkimusten
tulosten mukaan johtajan ja tyontekijén vélinen vuorovaikutus perustuu vahvasti aidoille,
vilittaville ja huomioiville kohtaamisille. Tyontekijédt arvostavat erityisesti usein toistuvia
keskusteluja johtajien kanssa, kuin my0ds kuulumisten kysymistd sekd huomioivaa elekielta.
Myétitunto ndyttédytyi myos johtajan kiinnostumisen osoituksina tyontekijélle. Kun johtajat
osoittivat kiinnostusta niin tydarkea kuin henkilokohtaisia asioita kohtaan, tyOntekijit

kokivat merkityksellisyytta.

Johtajien kiinnostus tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia kohtaan koettiin yhdeksi
myo6titunnon ilmenemismuodoksi. Mydtéatuntoiset johtajat keskittyvit tyontekijéiden
tukemiseen ja heiddn potentiaalinsa kehittimiseen (van Dierendonck & Patterson 2015).
Tadmai nikyi johtajien halukkuutena kuunnella ja viedd asioita eteenpdin. Johtajat kysyiviét
usein tyontekijoiltd heididn jaksamisestaan ja tydssd suoriutumisestaan, mutta myos olivat
kiinnostuneita. Johtajat loivat tyontekijoille matalan kynnyksen purkaa omia
huolenaiheitaan tai avautua terveydentilastaan. Tamd edesauttoi tyontekijoiden
hyvinvoinnin tilaa pysyméédn mahdollisimman vakaana. Hyvinvointia haluttiin tukea myos

varmistamalla tyontekijdille riittdvit resurssit.

Van Dierendonck ja Patterson (2005) esittivét, ettd myotatuntoinen rakkauden tavoitteena
on toimia moraalisesti oikein, ottaa huomioon tyOntekijdiden tarpeet ja auttaa heitd
kasvamaan. Tédmi késite korostaa inhimillisyyden huomioimista johtamisessa, mikd ei
ainoastaan edistd positiivista tyOympéristod, vaan myos tyontekijoiden henkilokohtaista

kasvua ja organisaation menestystd. Lisdksi Underwoodin (2009) teoria mydtdtuntoisesta
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rakkaudesta osoittaa, ettd keskittyminen tyontekijoiden hyvinvointiin edistdd heididn
jaksamistaan ja osoittaa johtajan vélittdmistd ja huolenpitoa. My®dtdtuntoinen rakkaus
ilmenee johtajan vélittdvind tekoina ja sanoina, erityisesti halussa edistdd tyontekijan
hyvinvointia. Ndin ollen myotiatuntoinen rakkaus johtamisessa voi syvillisesti vaikuttaa seké
yksiloiden ettd organisaation kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja menestykseen.
(Underwood 2009.) Aineistosta kdy ilmi, ettd johtajien mydtdtuntoinen rakkaus on

luonnollista huolenpitoa, kiinnostusta ja valittdmista.

Kyky olla tiysin 1dsnd tyontekijoille ja tilanteille korostaa johtajan sosiaalista dlykkyyttd ja
taitoa ymmartdd tyontekijoiden tilanteita (Shuck ym. 2019). Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd johtajien tarjoama tuki tyoOntekijoille koetaan merkitykselliseksi.
Vastaajat kokivat, ettd johtajat pyrkivit reagoimaan nopeasti ja tehokkaasti tyontekijéiden
avuntarpeisiin, oli kyse sitten kdytdnnon tyoOtehtdvistd tai henkilokohtaisista haasteista.
Erityisesti tyontekijdt arvostivat sitd, ettd esihenkil6t huomioivat heidédn tilanteensa ja
tarjosivat konkreettisia ratkaisuja. Téllaiset toimet lisdsivit tyontekijoiden luottamusta ja
turvallisuuden tunnetta organisaatiossa. Lisdksi sen koettiin vaikuttavan positiivisesti
tydilmapiiriin. Grant, Dutton ja Rosso (2008) korostavat, ettd tyytyvidisyys toisten
auttamisesta liittyy prososiaaliseen identiteettiin, joka on positiivinen ndkemys itsestd
vélittdvand thmisend. Tama identiteetti vahvistuu, kun tyontekijat kokevat yksildiden ja
yrityksen toimet huolenpitona, ja se luo vilittdmisen kulttuurin koko organisaatiossa.
Yksinkertaistettuna tima ilmeni tutkimuksessa tyontekijoiden arvostamalla korkealla avun
tarjoamisen ja saamisen johdolta. Auttaminen tapahtuu sekd tarjoamalla tyontekijoille
optimaaliset tyOskentelyolosuhteet ettd tukemalla heitd haastavien tyotehtdvien

suorittamisessa (Cox 2023).

Tutkimus osoittaa, ettd mydtatuntoisen johtamiskulttuurin yksi ydinpiirre ilmenee johtajan
kyvyssd tunnistaa ja ymmartdd tyontekijoiden tunteita sekd asettua heiddn asemaansa.
Tunteet sallivat ilmapiiri rohkaisi tyontekijoitd késittelemdén tyOssd esiintyvid haasteita
avoimesti, mutta myds jakamaan yksityiselimin kuulumisia. My®dtidtuntoinen johtaja
osoittaa empatiaa ja pyrkii omien mahdollisuuksien mukaan myd&tieldméan tyontekijén
kokemuksessa, miké tarkoittaa, ettd johtajan on ymmarrettdvé tyontekijoidensi tunteet, jotta
tyopaikalla syntyy positiivinen tunneilmapiiri (Shuck ym. 2019; Vogus ym. 2021).
Tutkimuksen tuloksissa kidvi ilmi, ettd johtajat, jotka jakoivat omia kokemuksiaan ja

tarjosivat tukeaan, edistivdt tyontekijoiden tunnetta siitd, ettd heitd arvostettiin ja
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ymmarrettiin yksiloind. Tulokset osoittivat aiempia tutkimustuloksia tdydentden siis, etti
johtajien tunteiden ilmaiseminen luo organisaatiossa inhimillisyyden kokemusta ja luo
avoimuutta. Tastd syystd tyontekijat odottavat myos johtajilta tunteiden jakamista ja niiden
sanoittamista. Erityisesti positiivisten tunteiden ilmaisemista pidettiin vastauksissa
merkittivand. Témd ndkokulma on jddnyt tdhdn mennessd hyvin véhille huomiolle

myoOtituntoisen johtamisen tutkimuksessa.

Johtajien tarjoama sosiaalinen ja henkisen tuen on myos aiemman tutkimuksen perusteella
osoitettu lisddvan positiivista vuorovaikutuskulttuuria seké tyossd suoriutumista (Naim &
Lenka 2018; Suhonen, Lunkka & Turkki 2019; Northouse 2018). Toisaalta timéa tutkimus
osoitti, ettd pelkka esihenkildiden tarjoama tuki ei aina riitd, vaan tyontekijét kaipaavat myos
empaattista ldhestymistapaa ja myotatuntoa vaikeissa tilanteissa. Johtajien kyky jakaa omia
kokemuksiaan ja auttaa kollegoiden haasteista selviytymisessd ndytti vahvistavan
yhteisollisyyttd ja tukiverkostoa organisaatiossa. Néin ollen voidaan péaitelld, ettd
esihenkildiden rooli ei rajoitu vain johtamiseen, vaan heiddn kykynsd tarjota tukea ja
ohjausta monipuolisesti sekd tydssd ettd henkilokohtaisissa eldméntilanteissa vaikuttaa
positiivisesti  tyontekijoiden  kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin  ja  ammatilliseen
kehittymiseen. Tyontekijoiden motivaatio panostaa omaan tehtdvikenttddnsid oli timén
tutkimuksen tulosten mukaan huomattavan korkealla johtajien tarjoaman ldsnédolon ja tuen

ansiosta.

Myétituntoiset johtajat edistidvét osallistavaa kulttuuria. Avoimuus ja kuunteleminen ovat
avainasemassa  tyOntekijoiden mukaan ottamisessa ja heiddn ndkemyksiensd
huomioimisessa (Cox 2023). Tamén tutkimusten tulosten mukaan mydtatuntoinen johtaja
huomio tydntekijdn toiveet, on joustava ja osallistaa tyOyhteison jdsenid erilaisissa
valinnoissa. Tyontekijoiden kokemus oli, ettd heiddn saama vastuu ja omien mielipiteiden

huomioiminen olivat osa myd&téituntoisen johtamiskulttuurin luomista.

Tarkedksi tutkimustulokseksi osoittautui myotatuntoisten johtajien kyky suhtautua
myonteisesti virheisiin ja luoda turvallinen ilmapiiri tyoyhteisossd. Myo6tatunnon on havaittu
vahentdvan halukkuutta antaa rangaistuksia ja siihen liittyvdd negatiivista kayttaytymista,
samalla kun se lieventdd rangaistusten voimakkuutta. Vastaavan tyyppisid tuloksia on
tunnistettu my06s muissa myoOtituntojohtamista kasittelevissd tutkimuksissa (Condon &

DaSteno, 2011; Worline & Dutton, 2017), joiden perusteella on olennaista ymmaértid
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tyontekijan tekemén suorituksen taustoja ja syitd yksilon toiminnassa. Mydtatunto vihentda
halukkuutta antaa rangaistus tai kiyttaytyd negatiivisesti virheen tekijéa kohtaan (Condon &
DaSteno 2011). Sen sijaan se mahdollistaa oppimisen virheistd. Tamd oli selkedsti
huomattavissa tutkimuksen tuloksissa. Johtajien salliva asenne virheiden késittelyssa edisti
luottamusta ja avoimuutta tydyhteisossd, mikd rohkaisi tyontekijoitd puhumaan avoimesti
tyon ongelmista tai mokista. Myotdtuntoisen johtamisen keskeisiksi piirteiksi nousivat
virheiden nédkeminen inhimillisind erehdyksind, rakentava virheiden ldpikdynti ja
keskittyminen tulevaisuuteen suuntautuviin ratkaisuihin. Lisdksi johtajien kyky tarjota
ymmarrysté ja lempeyttd virheitd kohtaan korostui tarkeédksi tyontekijoiden nédkokulmasta.
Néin ollen mydtatuntoinen johtaminen ei ainoastaan edistd tyOyhteison ilmapiirid ja
tyontekijoiden hyvinvointia, vaan my0s tukee organisaation oppimista ja kehitysté pitkilla

aikavalilla.

Tutkimuksen tulokset luovat nikokulman, ettd mydtatuntoisessa tydymparistossa tyontekijat
kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi ja ndhdyiksi. Tdmé ilmenee erityisesti johtajan kyvyssi
huomioida tyontekijoiden toiveet ja tarpeet sekd osoittaa joustavuutta tyon toteutuksen ja
muutosten suhteen. Tutkimustulokset korostavat, ettd tyontekijoiden ajatuksia tyon
tekemisestd ja mahdollisista parannusehdotuksista kuunnellaan aktiivisesti. Useat vastaajat
painottavat, ettd myoOtidtuntoinen johtaminen ilmenee johtajan haluna vastata heidén
tarpeisiinsa. Aiempi tutkimus vahvistaa, ettd myotdtuntoinen johtaja pyrkii syvésti
ymmaértimadn tyontekijoitddn ja heiddn viestejddn, mikd ndkyy aktiivisena ja aitona
kuunteluna. (Frost ym., 2006; Spears, 2004; Cox, 2023). Tyontekijdt arvostavat tillaista
johtajan kayttdytymistd, mikd ndyttaytyy tyontekijin tarpeiden kuuntelemisena.

Tulokset osoittavat, ettd organisaation myotdtunnon esiin pddseminen edistdd vapaata
ilmapiirid ja avoimuutta. Kun ty0yhteison jasenet voivat jakaa kokemuksiaan ja saada tukea
toisiltaan, se lisdd tyontekijoiden keskindistd luottamusta ja parantaa koko tydyhteison
tehokkuutta. Lilius ja muut (2011) korostavat myotituntoisen johtamisen ja avoimen
vuorovaikutuksen luovat perustan turvalliselle ja luottavaiselle tydympéristolle, jossa
jokainen voi olla oma itsenséd. Liliuksen ja muiden mukaan (2008) mukaan myd&tatunto
tyOpaikalla vidhentdd ahdistusta ja lisdd kiintymystd tyOyhteison jaseniin. TyoOntekijéiden
tyOssd vithtyminen on olennainen tekijd tyohyvinvoinnille ja jaksamiselle. Vastauksista
nousi esiin, ettd tyokavereiden keskindiset hyvit vilit olivat perdisin johtajien tarjoamasta

mallista vuorovaikuttaa positiivisesti tyopaikalla.
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Tutkimustulokset osoittavat, ettdi mydtitunto ilmenee tyontekijdille myds johtajan
oikeudenmukaisuutena. Tyontekijoiden kokemuksissa mydtdtuntoinen johtaminen nikyy
kaytdnnon tasolla tyontekijoiden tukemisena, mutta myds tasa-arvoisena kohteluna ja
jamikkana rajojen pitdmisend. Kun johtaja on ldsni ja kuuntelee tyontekijoitddn, se auttaa
ratkaisemaan ongelmia ja parantaa tyoolosuhteita (Maddox & Barreto 2022).
Oikeudenmukaisuutta ilmentdva johtaja ei pelkdd vaikeista aiheista puhumista tai antaa
palautetta tyontekijoille (Cox 2023). Aineistosta nousi esiin, ettd johtajien suora, mutta

positiivinen palautteenanto ndhtiin mahdollisuutena ja arvostettavana piirteend.

Mydtdtunnon osoittaminen parantaa organisaation kollektiivisuutta. Mydtatunto lisdd
jasenten vélistd yhteyttd ja kannustaa heitd auttamaan toisiaan (Ramachandran ym. 2023).
Myétituntoinen johtaminen sai tutkimusten tulosten perusteella tyOntekijat kokemaan
vahvaa yhteisollisyyttd ja paransi kollegiaalisen tuen jakamista. Tydntekijoiden
kokemuksissa tiedon jakaminen edistdd yhteistd hyvdi. Mydtdtuntoinen johtaminen edisti
kokonaisvaltaisesti positiivista ilmapiirid tyopaikalla. Kun organisaation tavoissa korostuu
avoin ilmapiiri ja kokemusten jakaminen, kollektiivisuus vahvistuu ja ndkyy ihmisten

kayttdytymisessd (Kanov ym. 2004).

Tutkimuksen johtopéddtoksend voidaan todeta, ettd myotituntoinen johtaminen vaikuttaa
merkittavasti tyontekijoiden sitoutumiseen. Empaattinen ja huomioiva johtaja edistdd
tyontekijoiden luottamusta ja sitoutumista (Willis & Anstey 2019). Tutkimuksen tulosten
mukaan johtajien osoittama arvostus ja vastuun jakaminen lisddvét tyon merkityksellisyytta
ja motivoivat tyontekijoitd suoriutumaan parhaalla mahdollisella tavalla, vaikka liiallinen
vastuu saattaa ajoittain tuntua kuormittavalta. My6tituntoinen ilmapiiri ja johtaminen luovat
tyOpaikalle kulttuurin, joka koetaan joustavaksi, ymmartivaiseksi, positiiviseksi ja rennoksi.
Tama kulttuuri lisdd tyontekijoiden halua sitoutua tyopaikkaansa ja vihentdéd halua vaihtaa
tyopaikkaa epavarmuuden pelossa. Lisdksi myotiatuntoinen johtaminen ndhdiddn edistdvin

pitkdaikaista tydsuhdetta ja parantavan yleistd motivaatiota.

Mydtdtuntoisuus auttaa henkilostod kokemaan mydtdtuntoisuutta my0ds sidosryhmid tai
asiakkaita kohtaan (Maddox & Barreto 2022). Vastausten perusteella mydtatuntoinen
johtaminen kannustaa tyOntekijoitd suoriutumaan tehtdvistddn parhaalla mahdollisella

tavalla. Kun tyontekijdt kokevat itsensd merkitykselliseksi osaksi tiimid, mikd parantaa
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tyotehtdvien suoriutumista, asiakaspalvelun laatua ja suhteita sidosryhmiin, luoden
positiivisen kierteen ty0ssd onnistumisessa ja motivaation kasvussa. Mydtituntoinen
organisaatiokulttuuri edistdd positiivisia vuorovaikutussuhteita, jotka ovat olennaisia
organisaation menestykselle. Tallaisessa tyOpaikassa johtajuus ei perustu auktoriteettiin,
vaan huolenpitoon ja toisten tukemiseen, miké heijastuu koko organisaation menestykseen

(Dutton ym. 2014; van Dierendonck & Patterson 2005).



6 POHDINTA

Tassd luvussa pohdin tulosten uutuusarvoa sekd yleistettavyyttd. Tarkastelen, mikd on
tulosten merkittdvyys laajemmassa kontekstissa. Arvioin myos vield tutkimuksen
toteutumisen sekd anna loppuun pohdintani tutkimuksen myd&td nousseita

jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tulosten tutkimuksellinen ja kdytdnnollinen merkitys

Tutkimuksen tavoitteena oli ottaa selvdd johtajien myo6tiatunnon ilmenemismuodoista seka
osoittautui tisséd tydssd hyvin merkittdviksi osaksi organisaation johtamiskulttuuria ja sen
vaikutukset tyontekijoihin ilmenivit positiivisina. Tutkimuksessa selvitin tyontekijoiden
kokemuksia myoétituntoisesta johtamisesta. Tarkoituksena oli saavuttaa teoreettisen
aineiston sekd kirjoitusmuotoisten aineistojen perusteella késitys siitd, mitka tekijit johtajien

toiminnassa luovat my6titunnon kokemuksen ja miti silld saavutetaan.

Tutkimusaiheeni myoétiatunnosta voidaan nidhdéd ajankohtaiseksi ja tirkedksi osaksi tdimén
pdivin monimuotoisessa tyOympdristossd. Ajankohtaisuuden tuottaa se, ettd tydeldmén
dynaamisuus ja sirpaleisuus lisddvdt osaltaan tyontekijoiden suoriutumispaineita ja
heikentidvdt ty0ssd jaksamista. Organisaatioiden kasvutavoitteet ja siitd seuraava
tyontekijoiden tarkka tehokkuuden seuranta on aiheuttanut tyontekijoissd uupumista ja
kuormittumista. Té&méd taas voi aiheuttaa organisaatioille tulosten heikkenemisti
tehottomuuden, vaihtuvuuden tai sairauspoissaolojen lisddntymisen vuoksi. Kannustavalla,
ymmartavélld ja merkitystd luovalla johtamisella voidaan kuitenkin taklata timéin pédivin
tyypillisid tyoeldmén haasteita. Tyontekijéiden nidkokulmasta johtajien mydtituntoisella

kayttdytymiselld on hyvin moninaiset ja toisiinsa kytkoksissa olevat positiiviset vaikutukset.

Tutkimusaihetta valitessani huomasin, ettd myo6tétuntoa tutkittu melko rajallisesti. Erityisesti
alempaa kansainvélistd tutkimusta on tehty terveydenhuoltoalaan liittyen, mutta muilta
kentiltd tutkimusta on vidhan. Tutkimuksen aiheen valinnassa otin siis huomioon, ettd
myo6titunnon ilmenemisestd tyoeldmaissa tarvitaan lisdd tietoa. Siispd tutkimuksen tuloksia
voidaan hyodyntdd laajasti johtamisen kentélld, niin organisaatioissa yleisesti kuin

yksiloiden johtamistapojen kehittdmisessa.
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Organisaatiot voivat kehittid omia johtamiskdytintdjdan sellaisiksi, jotka tdmén
tutkimuksen valossa néyttaytyvét toimiviksi. Tadméan tutkimuksen sekd empiirisen aineiston
perusteella piddn merkittdvdand huomiona, ettd myotidtuntoinen johtaminen ei ole tavoite
itsessddn, vaan tarkoituksenmukaista on huomata tyontekijd, olla kiinnostunut hinesti
kokonaisvaltaisesti sekd tukea héntd kokonaisvaltaisesti, jotta hin voisi kokea
merkityksellisyyttd ja tdrkedksi itsensd. Tédméd kokemus syntyy mydtdtuntoisen
kayttdytymisen ja ajattelun avulla. Kun organisaatio pystyy tarjoamaan tyoOntekijéille
positiivisen tydelamékokemuksen, hdn hyvin todennékoisesti haluaa tehdd laadukasta tyon
jélked ja pysyé organisaation palveluksessa. Tadmai palvelee seké organisaation itsensé ettd

tyontekijin omaa etua.

Tutkimus osoittaa, ettd mydtdtuntoisen johtamisen piirteitd kannattaa kayttdd, kun
tavoitellaan tyontekijoiden parempaa tyohyvinvointia, jaksamista, arvokkuuden tunnetta,
avoimuutta ja hyvad ilmapiirid tyoyhteisossd. Myotatuntoinen johtaminen luo luottamusta,
silld se perustuu rehellisyydelle, avoimuudelle ja yksilon huomaamiselle. Samaan aikaan
mydtatuntoinen johtaminen edistdd tyoyksikon tavoitteiden tiyttymistd, tyon tuottavuutta

sekd sidosryhmiin kohdistuvan yhteistyon laatua.

Olen itse saanut ymmaérryksen tutkimuksen teon aikana, ettd myodtitunnolle on todella
kysyntdd tdmidn pédivdan johtamisessa. Sitd arvostetaan tyontekijéiden ndkokulmasta
johtamisessa ja silld voidaan todeta saavutettavan paljon hyvéaa niin yksilon ja yhteison, kuin
my0s yhteiskunnan tasolla. Olen tutkimuksen edetessd myods ymmaértdnyt, ettd johtamisen
monimutkaisuus on haastava asia tyopaikoilla. Se, ettd johtaja osoittaa myodtdtuntoa ja
kayttaytyy myotituntoisesti tydyhteison jdsenid kohtaan, aiheuttaa omat ristiriitaisuutensa
tyOympdristolle. Toiselle tyontekijille sopii erittdin myotidtuntoinen johtamistyyli, mutta
toiselle se ndyttdytyy liiallisena lempeytend. Téstd nikokulmasta johtamisen tulee olla aina
yksilllistd ja johtajan tulee olla kiinnittymatta liikaa, sithen, kuinka kuuluu tehda. Térkeinta

on saavuttaa ymmarrys siitd, mitd kukin organisaatio ja sen yksilot tarvitsevat johtamiselta.
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6.2. Tutkimuksen arviointi

Tutkimusprosessin aikana on olennaista tarkastella aihetta ja jokaista tutkimuksen teon
vaihetta kriittisestd ja arvioivasta ndkokulmasta. Sivuan vield tdmdn tyon viimeisend

vaiheena tutkimuksen luotettavuutta yleisemmélla tasolla, kuin luvussa 3.4.

Luotettavuutta on haastavaa tdysin yksiselitteisesti arvioida, silld siithen vaikuttavat niin
moni eri tekiji. Luotettavuutta arvioitaessa keskitytddn usein validiteettiin eli patevyyteen ja
reliabiliteettiin eli toistettavuuteen. Validiteetilla tarkoitetaan pohdintaa siitd, kuinka hyvin
tutkimuksen kohderyhma ja tutkimuskysymykset vastaavat tutkimuksen tarkoitusta. Toisin
sanoen, tutkitaanko sitd, mitd on tarkoitus tutkia. Reliabiliteetin kohdalla arvioidaan, kuinka
luotettavasti tutkimusmenetelmi mittaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6td, jolloin
pyritddn mahdollisimman hyvéin toistettavuuteen. Namé luotettavuuden arvioinnin kasitteet
ovat saaneet kritiikkid, silld niiden ndhddin soveltuvan paremmin kvantitatiiviseen kuin
kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Tuomi & Sarajirvi 2018; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009). Témin tutkimuksen kohderyhmé ja tutkimuskysymykset ovat valittu
niin, ettd niiden avulla on voitu arvioida tutkimusta monipuolisesti ja syvéllisesti juuri timén
tutkimuksen tarkoitukseen vastaten. Tutkimusmenetelma ja tutkimuskirjallisuus on valittu

harkintaa kdyttden ja sopien juuri mydtdtuntoisen johtamisen ilmion tutkimiseen kriittisesti.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa erityisesti kriittiselld ja arvioivalla
asenteella. Tdma tarkoittaa, ettd tutkimusta tarkastellaan kokonaisuutena tieteellisten
kiytantdjen mukaisesti, mikd sisdltdd rehellisyyden, huolellisuuden ja tarkkuuden
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023). Tdmdn vuoksi tutkimuksen perustelujen ja
selitysten tulee olla mahdollisimman kattavia ja syvillisid. Tdmén laadullisen tutkimuksen
pitéisi olla toistettavissa, johon pdidstddn parhaiten kuvaamalla jokaisen tutkimuksen vaihe
tarkasti. Lisdksi laadullisen tutkimuksen tulee olla objektiivista, jolloin tutkijan omat
nidkemykset jddvit tutkimuksen ulkopuolelle. On kuitenkin tunnustettava, ettd tutkimus on
aina kontekstuaalista, silld esimerkiksi aika, paikka ja tutkija itse vaikuttavat jossain méérin

tutkimuksen lopputulokseen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009).

Tutkimuskysymykset olivat: miten mydtdtunto ilmenee johtamistilanteissa ja millaisia

valitsemaan niin, ettd ne mittaavat tutkittua ongelmaa mahdollisimman hyvin.
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Aineistonkeruumenetelméksi valittu kirjoituspyyntd vastasi tutkittuun ilmiéon hyvin, silla
empiirinen aineisto muodosti yhdessd aiemman teoreettisen viitekehyksen kanssa
tutkimukseen monipuoliset tutkimustulokset. Tutkimuksen kulku kuvattiin mahdollisimman
tarkasti niin, ettd tutkimuksen etenemisen vaiheet ovat riittdvén lapindkyvid. Tutkimuksen
tulokset pyrittiin avaamaan kattavasti ja selkedsti silld tavoin, ettd kaikki
tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset seikat tulivat esiin. Muodostuneesta empiirisesti
aineistosta jdtettiin pois vain hyvin pieni madrd osia, jotka eividt olleet tutkitun aiheen
kannalta millddn tavalla olennaisia. Teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid kaytettdessd on
olennaista tuoda esiin tutkimusasetelman ja tutkijan oma kiinnostus selvittdd juuri
johtamisen piirteistd mydtatuntoa. Tutkimusaihe on rajattu siis tutkijan omien valintojen
mukaan, sekd tutkimuksen tekoa on ohjannut tutkimuksen tietynlainen subjektiivisuus.
Mydtdtuntoinen johtamiseen kohdistuva tutkimus on vield melko tuore ilmid, ja sen
teoreettinen pohja ei ole tdysin vakiintunut tiettyyn johtamisoppiin kohdistuvaan

tutkimusparadigmaan.

Tdmén tutkimuksen empiirinen osuus on vain yhden tutkimusjoukon muodostama
kokonaisuus. Tutkimuksen tulosten yleistettdvyys on suhteellisen heikko tutkimusjoukon
ollessa pieni (n=10) sekd laadullisen tutkimuksen asettamien rajoitusten vuoksi. Johtajien
mydtatuntoisuutta ei ole helppoa suoraan mitata. Toki on hyvd huomioida, ettd laadullisella
tutkimuksella ei ole mahdollista pééstd tiyteen objektiivisuuteen edes yleistettdvyyden
kannalta, eikd sithen ole tarkoituksellistakaan pyrkid. Empiirinen aineisto oli téstd
huolimatta laaja ja teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla aineistosta saatiin esiin
monipuolisia teemoja, joita en itse tutkijana osannut ennalta edes ajatella saavani tietoa.
Naitd teemoja olivat erityisesti tyontekijén tunteiden huomioiminen seké tyon voimavarojen
hallinta johtamisessa. HyOdynnettdvd aineisto muodosti uutta ndkokulmaa johtamisen
tutkimuksen kentille. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimuksen tulokset ovat linjassa

ailemman tutkimuksen kanssa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusaihe oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen sopien myds hyvin johtamisen
psykologian kentédlle. Vield monipuolisemman ymmaérryksen osalta voitaisiin
jatkotutkimusta ajatellen aihetta tutkia eri ndkokulmasta. Erityisen mielenkiintoista olisi

yhdistdd myotituntoisen johtamisen teema ihmisen psykologisten perustarpeiden
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tutkimukseen. Niin saataisiin késitys siitd, milld tavalla my6tétuntoinen johtaminen vastaa
sithen, mitd ihminen kaipaa toiselta ihmiseltd tydeldméssd. Olisi kiinnostavaa pohtia
tarkemmin, milld tavalla psykologisten perustarpeiden tdyttyminen tyOeldmissd ovat
yhteydessd myotatuntoisen johtamisen piirteisiin. Myd&tétuntoinen johtaminen on vahvasti
ihmisten tarpeiden tdyttdmistéd ja niiden huomiointia. Se, voidaanko ndiden kahden teeman

vililla ndhda olevan yhteytta toisiinsa, olisi hyvin mielenkiintoista saada selville.

Toisaalta kiinnostava ndkokulma olisi my0s mydtituntoisen johtamisen vaikutusten
nidkeminen eri ihmistyyppien tai eri alan asiantuntijoiden tyon johtamisen yhteydessé. Tédssé
tutkimuksessani ei tarkasteltu sitd, miten myotituntoinen johtaminen vaikuttaa eri
demografisiin ryhmiin, kuten sukupuoleen, ikddn, etniseen taustaan tai tyorooliin perustuen.
Jatkotutkimus voisi selvittdd, onko myotituntoisen johtamisen vaikutuksissa eroja ndiden

ryhmien vililld ja mitka tekijat mahdollisesti vaikuttavat ndihin eroihin.

Mielenkiintoinen ldhestymiskulma jatkotutkimusta ajatellen olisi tarkastella mydtatuntoisen
johtamisen vaikutuksia laajemmin organisaation suorituskykyyn ja tyontekijoiden
tuottavuuteen. Tutkimukseni keskittyi yleisesti myotidtunnon vaikutuksiin tyontekijoiden
hyvinvointiin ja ty6hon kiinnittymiseen, mutta myotdtuntoisen johtamisen vaikutus
organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen eri toimialoilla on edelleen vdhan tutkittu.
Siksi jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyd myoOtitunnosta seuraaviin laajempiin ja
monipuolisempiin vaikutuksiin organisaation hyotyé ajatellen. Jatkotutkimus voisi toisaalta
my0s keskittyd esimerkiksi eri yritysten, palvelusektorin tai julkisen sektorin
organisaatioihin ja vertailla, miten my6tdtuntoinen johtaminen vaikuttaa ndiden eri sektorien
suorituskykyyn. Tédmi tutkimus huomio vain yhden yrityksen tyontekijandkokulman

myOtituntoisesta johtamisesta.

Tutkimuksessa tehdyt rajaukset jattivit ulkopuolelleen myos aiheen laajemman tarkastelun
eri organisaation asemassa olevia henkiloitd ajatellen. Téllaista laajempaa ndkdkulma
voitaisiin saada tutkimalla aihetta lisdksi johtajien tai esihenkildiden ndkokulmasta. Tdma
tutkimus kohdistui yleisesti tyontekijoiden omiin tulkintoihin heiddn kokemistaan johtajista.
Tutkimusvalinnoissa ei siis rajattu sitd, kuka on tyontekijdn johtaja, vaan tutkimuksen
osallistujat saivat itse miéritelld oman johtajansa. Tuoreen ja mielenkiintoisen nikékulman
tutkimukseen siis toisi erilaisissa johtamisasemissa olevien henkildiden valitseminen

empiirisen tutkimuksen kohderyhmiksi. Olisi siis mielenkiintoista kuulla, miten erilaisissa
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johtamisasemissa olevat henkilot kokevat ja toteuttavat myotétuntoista johtamista sekd

toisaalta, ovatko heididn nidkokulmansa linjassa tyontekijindkokulman kanssa.

Toiveeni on, ettd tdma tutkimus on tuonut ndkokulmia tyOnteosta, johtamisesta ja
organisaatiokulttuurista. Uskon, ettd timé aihe kiinnostaa lisddntyvissd méérin johtajia ja
tutkijoita, kun pohditaan tydeldmén kehittdmistd entistd parempaan suuntaan.
Mielenkiintoista on jddda itse tutkijana seuraamaan yhteiskunnallista keskustelua ja tulevia
tutkimuksia aiheeseen liittyen. Saa myos néhdi, palaanko aiheen tutkimuksen pariin vield

itsekin myShemmin.
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LIITTEET

Liite 1 Kirjoituspyynto

Moikka!

Oletko kokenut mydtéatuntoista kohtelua johdon toimesta?

Teen johtamisen psykologian pro gradu —tutkielmaa, jossa olen kiinnostunut mydétatunnosta
tyoeldmassd ja johtamistilanteissa. Toivon Kirjoitusta, mikéli sinulla on joskus ollut tai

on tilla hetkelld mydtituntoinen esihenkild/johtaja. Pyrin tutkimuksessani selvittimé&én,

Myétitunto tarkoittaa yleisesti toisen ihmisen tunnetilassa myo6tieldmistd. Myotdtunnon
antaja pyrkii helpottamaan kokijan tunnetilaa tai edistimain hanen tilannettaan. Esihenkilon
tai johtajan tapauksessa on kyseessd halu ymmaértdad tyontekijén erilaisia kokemuksia ja
tunteita. Myotatunto ilmenee eri tavalla eri tilanteissa ja eri ihmisten vélilld. Juuri timén

erilaisuuden kirjon ja rikkauden tunnistaminen on tutkimuksessani mielenkiinnon kohteena.

Kirjoittamiseen tarvitset rauhallisen tilan ja aikaa. Kirjoittaminen onnistuu parhaiten

tietokoneella. Tekstisi muoto on vapaa. Vastausaikaa on 24.3. saakka.

- Tassa linkki ja ohjeet vastauksen Kkirjoittamiseen.
- Jos sinulle on mukavampi kirjoittaa paperinen kirje, sekin kdy hyvin. Siind

tapauksessa voit palauttaa kirjeen minulle.

Aineisto tulee ainoastaan tutkijan eli minun kayttooni tétd tutkimusta varten. Tutkimus on
tdysin anonyymi eli silld ei kerdtd vastaajien henkilGtietoja. Tutkimuksen tulokset ovat
luettavissa lopullisessa pro gradu -tydssd. Tutkimus auttaa tunnistamaan ja kehittimééin

myotituntoisia johtamistapoja ja toimintakulttuuria suomalaisessa tyoelamassa.
Lammin kiitos vaivannaostési. Arvostan antamaasi aikaa suuresti. <3

Ystavallisin terveisin
Reetta Himéldinen

Lapin yliopisto, johtamisen psykologia



