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Viime vuosina yhteiskunnan ja toimintaymparistéjen haasteissa empaattisen johtamisen merki-
tys on noussut esiin organisaatioiden suorituskykyyn vaikuttavana ilmiéna. Aiheen ajankohtai-
suus korostuu modernin johtamisen kentalld, kun pyritdan |6ytdamaan keinoja yhdistaa inhimil-
linen johtaminen ja tuloksellinen toiminta muuttuvien olosuhteiden keskelld. Taman pro gradu
-tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrysta empaattisesta johtamisesta ja sen vaikutuksista
organisaation suorituskykyyn vastaamalla tutkimuskysymykseen: Milla tavoilla empaattinen
johtaminen vaikuttaa organisaation suorituskykyyn? Aihetta tarkastellaan tutkielmassa erityi-
sesti johtamisen nakokulmasta ja pyritddan tunnistamaan seka suoria etta valillisia empaattisen
johtamisen tekijoita, joilla on merkitysta organisaation menestymisen kannalta.

Tutkielman teoriaosio johdattelee aiheeseen tarkastelemalla empatiaa ja johtajuutta organisaa-
tioiden kontekstissa sekd organisaation suorituskykya ja sen empaattista johtamista. Tutkimus-
metodina tassa pro gradu -tutkielmassa on kaytetty narratiivista kirjallisuuskatsausta, jonka ai-
neisto on keratty sahkaoisista tietokannoista. Aineisto koostuu yhteensa 23 kansainvalisesta tie-
teellisesta artikkelista. Tutkimusaineisto on analysoitu aineistoldhtdisen analyysin periaatteiden
mukaisesti. Katsaukseen valikoituneiden artikkeleiden analyysissa tunnistettiin kolme paatee-
maa: tunnedly ja vuorovaikutus, johtamisteoriat ja johtaminen muutoksessa, seka suoritusky-
kyyn vaikuttavat tekijat.

Keskeisina tutkimustuloksina on tunnistettu tunneélyn ja vuorovaikutuksen teeman osalta tun-
nealyn ja empatian valinen kytkos ja tunnedlykkdan johtamisen vaikutus organisaation suoritus-
kyvylle. Lisaksi nousi esiin empaattisen tunnedlykkdan vuorovaikutuksen ilmenemismuotojen
merkitys organisaation suorituskyvylle suotuisten olosuhteiden muodostumisessa. Johtamisen
teorioiden ja muutosjohtamisen teeman osalta on tunnistettu johtamisen teoreettisia malleja,
joissa on nakyvilla empaattisen johtamisen elementteja ja jotka vaikuttavat organisaation suo-
rituskykyyn, sekda empaattisen johtamisen merkitys kriisi- ja muutosjohtajuudessa ja vastaa-
massa toimintaympariston haasteisiin. Suorituskykyyn vaikuttavien tekijoéiden teeman osalta
tutkimustuloksina on tunnistettu empaattiseen johtamiseen liitettdvissa olevia edellytysteki-
joita, johtamisen mekanismeja ja suorituskykytekijoita, seka nostettiin esiin konteksti, jossa em-
paattisen johtamisen yhteytta suorituskykyyn ei aina tunnisteta ja miten tahan voidaan pyrkia
vaikuttamaan.

Tutkimuksen johtopaatoksina on esitelty, ettd tunnealykds empaattinen johtajuus ja vuorovai-
kutus pitavat sisallaan ymmarryksen ja valittamisen elementtejs, joilla voidaan saada aikaan kor-
kealle suorituskyvylle suotuisia olosuhteita organisaatiossa ja nain vahvistaa seka suoraan etta
johtamisen vaikuttavuuden kautta organisaation suorituskykya.
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1 Johdanto

Johtaminen on dynaaminen jatkuvassa muutoksessa oleva ilmid. Aikojen saatossa kasi-
tys johtamisesta on muovautunut ja kehittynyt. Aiempia kasityksia johtajuudesta ei ole
kuitenkaan hylatty, vaan kuva ja ymmarrys siitd on enemmankin monipuolistunut ja tay-
dentynyt. (Luoma & Lindell, 2020.) Johtaminen on tietoisen toisiin ihmisiin vaikuttami-
sen prosessi, jota pyritddn selittdmaan lahestymalla ilmiota eri nakokulmista, seka eri-

laisten teorioiden kautta (Yukl, 1989).

Tieteelliselld kentalla tutkimusnakokulmat johtajuudesta luokitellaan sen mukaan, onko
paadasiallinen keskittyminen johtajuuden vaikutussuhteissa, johtajan kayttaytymisessa
tai ominaisuuksissa vai johtajuuteen vaikuttavissa tilannesidonnaisissa tekijoissa (Yukl &
Gardner, 2020). Khan ja muut (2016) esittelevat keskeisind johtamista kuvaavina teo-
rioina synnynndiseen potentiaaliin perustuvan sankarijohtajuuden Great-Man teorian,
ominaisuuksiin ja persoonallisuuteen pohjautuvan piirreteorian, tilannesidonnaisen
kontingenssiteorian, kykyja tai toimintatapoja painottavan kadyttaytymisteorian, osallis-
tavan sosiaalisen vastuun merkitysta nostavan prosessijohtamisen teorian, johtajan ja
johdettavan vélisen sopimuksellisen vastavuoroisuuden transaktionaalisen teorian ja ar-
vopohjaista yhteista visiota ja muutosjohtamista painottavan transformationaalisen teo-
rian. (Khan ja muut, 2016.) Edella kuvatut nakdkulmat antavat havainnollistavia esimerk-
keja, miten johtamisen ilmi6ta on pyritty ymmartamaan ja selittamaan. Tassa tutkiel-
massa johtamista tarkastellaan erityisesti empaattisten elementtien ja johtamisen vai-
kuttavuuden nakdkulmasta nostaen lisdksi esille modernissa kontekstissa vaikuttavia

johtamisen teoreettisia malleja.

Jo antiikin kreikassa filosofit olivat kiinnostuneita tutkimaan tunteita organisatorisessa
ymparistossa, joten aihe on ollut tieteellisen tutkimuksen ja mielenkiinnon kohteena jo
varsin pitkdan. Historian saatossa tunteiden ja organisaation valinen suhde on ollut aika-
kaudesta ja tilanteesta riippuen valilla enemman ja valilla vahemman pinnalla. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd modernissa keskustelussa johtamisesta, organisaatioista ja suori-

tuskyvysta, tunteiden johtaminen nousee usein esille. (Ashkanasy ja muut, 2024.)



Empatia termina juontaa alun perin juurensa kreikan kielen sanoista empatheia (into-
himo) en pathos (tunteessa) ja myohemmin englannin kieleen se juonnettiin saksankie-
lisesta sanasta Einfiihlung, jolla tarkoitetaan tuntea jotain tai tuntea johonkin. Empatiaa
voidaankin maaritella tunnetilan lisaksi kognitiiviseksi tilaksi, jossa ymmarretaan toisen
tunteita ja kokemuksia. (Newton, 2023.) Empatiaa voidaan tarkastella kehitys- ja kogni-
tiivisen psykologian, evoluutiobiologian ja seka affektiivisen ettd sosiaalisen neurotie-
teen nakokulmasta. Yksi todenndkoisista empatian taustatekijoista tulee jo muinaisesta
nisakkaiden sisadnrakennetusta vaistosta huolehtia jalkeldisistaan. Neurobiologinen ja
kayttaytymistieteellinen huolenpidon tausta luo pohjaa tarkastella yksiloita myds muissa
sosiaalisissa konteksteissa, joissa muodostetaan suhteita, huolehditaan toinen toisesta
ja osoitetaan empatiaa. (Decety ja muut, 2012.) Tassa tutkielmassa empatiaa tarkastel-
laan johtamisen ja organisaatioiden kontekstissa, jossa empatian osoittamisen kyky voi-
daan tunnistaa merkittavimmaksi johtamisen menestystekijaksi ja sen roolia voidaan pi-

taa kiistattomana (Deliu, 2019; Singer & Klimecki, 2014).

Empatia organisaatioissa nakyy vahvimmin vuorovaikutuksessa (Dolamore, 2021). Vuo-
rovaikutusta organisaatioissa tapahtuu seka yksilossa sisaisesti, ettd kohtaamisissa mui-
den ihmisten kanssa. Empatian vuorovaikutuksellinen konteksti johtajuuden ja toimin-
taympariston kanssa muodostaa kokonaisuuden empatiasta organisaatiossa. (Burch ja
muut, 2016.) Organisaation suorituskykyda empatia vahvistaa ymmarryksen, myonteisen

ympadriston ja empaattisen toiminnan kautta (Fuller ja muut, 2021).

Empaattinen johtajuus ilmenee empatian elementtien kautta ja vaikuttaa monitasoisesti
niin johtajan itsensa, johdettavien kuin organisaationkin valisissa vaikutussuhteissa toi-
mien ajurina innovatiivisuudelle, sitoutumiselle, pysyvyydelle ja inklusiivisuudelle (Ziv-
kovic, 2022). Empaattisten toimintatapojen vaikutus korostuu modernin epdvakaan toi-
mintaympariston kontekstissa, jossa muutoskyvykkyys on menestystekija ja onnistumi-
nen muutoksessa edellyttda vaikuttavaa ihmisten johtamista (Hoe, 2017; Gill, 2003; Ku-

zior ja muut, 2024.)



Empatiasta, sen ilmenemisesta organisaatioissa, johtamisesta ja empaattisesta johtami-
sesta on viime vuosikymmenten aikana tehty paljon tutkimusta. Tata tutkimusta suunni-
teltaessa loppuvuodesta 2023 oli kuitenkin niukasti I6ydettavissa tieteellisesti tutkittua
tietoa empaattisen johtamisen vaikutuksesta organisaation suorituskykyyn. Viimeisten
kahden vuoden aikana aihe on noussut vahvasti pinnalle ja tdman myota on syntynyt
tarve koota ja jasentaa olemassa olevaa tietoa aiheesta, millaisia elementteja ja vaiku-
tussuhteita tutkijat ovat tunnistaneet, sekd mitd on vield selvittamatta. Tahan haastee-
seen pyritdan vastaamaan taman tutkielman kautta. Tietoisuus empaattisen johtamisen
vaikutuksista organisaatioiden suorituskykyyn voi osaltaan vaikuttaa motivaatioon hyo-
dyntdaa empaattisen johtamisen elementteja johtamisessa ja ndin saada aikaan seka kas-

vavaa hyvinvointia, ettd kestdavaa menestysta organisaatioissa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan empatian ja johtamisen suhdetta sekd em-
paattisen johtamisen vaikutuksia organisaation suorituskykyyn. Aihetta tarkastellaan
tutkielmassa erityisesti johtamisen ndakokulmasta ja pyritddn tunnistamaan seka suoria
etta valillisia empaattisen johtamisen tekijoita, joilla on merkitysta organisaation menes-

tymisen kannalta.

Tutkimuksen kirjoittaja on toiminut pitkdan seka esihenkilotyossa ettad henkilostohallin-
non ja -johtamisen tehtdvissa ja havainnut niin empaattisen johtamisen kuin sen puut-
teen vaikutuksia arjessa. Viime vuosina yhteiskunnassa on eletty ennennakemattomien
kriisien ja muutosten keskelld, kun maailmaa ovat kurittaneet epavakaa maailmantalou-
den tilanne, aseelliset konfliktit, seka terveyteen ja ilmastonmuutokseen liittyvat ilmiot.
Muutosten ja epavakauden, sekd vahvan kilpailutilanteen keskelld organisaatioiden, oli
kyse yrityksista tai yhteisoistd, menestyminen ja suorituskyky nousee entistd merkityk-
sellisempaan rooliin. Tahan pohjautuen tutkielman ndkokulmaksi valikoitui empaattisen

johtajuuden teemat suhteessa organisaatioiden menestystekijoihin.



Taman tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta empaattisesta johtamista ja sen
vaikutuksista organisaation suorituskykyyn. Tutkimuksen tarkoituksena on narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen keinoin kuvailla mitd empaattisesta johtamisesta ja sen suhteesta
organisaation suorituskykyyn on viime vuosien aikana julkaistujen tutkimusartikkeleiden
kautta saatu selville ja pyrkia ymmartamaan ilmiota. Lahdeaineistona tassa tutkimuk-

sessa on kaytetty kansainvalisia vertaisarvioituja artikkeleita.

Tassa pro gradu tutkielmassa vastataan tutkimuskysymykseen:

Milla tavoilla empaattinen johtaminen vaikuttaa organisaation suorituskykyyn?

Tutkielmassa tarkastellaan, millaisissa johtamisen teorioissa ja konteksteissa empaatti-
sen johtamisen kytkos organisaation suorituskykyyn nakyy, seka tunnistetaan organisaa-
tioissa vaikuttavia tekijoita, jotka vahvistavat tai heikentavat empaattisen johtamisen vai-
kutuksia suorituskykyyn. Lisaksi tarkastellaan valittavia tekijoita, joiden kautta empatia
nakyy johtamisessa ja on mukana vaikuttamassa seka yksildiden ettd organisaation suo-

rituskykyyn.

Tutkielman tutkimusmenetelmana kaytetdaan narratiivista kirjallisuuskatsausta, jonka
kautta kerataan, jasennelldan ja analysoidaan jo olemassa olevaa tietoa empaattisesta
johtamisesta ja sen vaikutuksista organisaation suorituskykyyn. Kirjallisuuskatsausta voi-
daan kayttaa menetelmanad, kun tavoitteena on rakentaa kattavaa kuvaa asiakokonaisuu-
desta ja tata toteutetaan tekemallad tutkimusta tutkimuksista (Salminen, 2023, s. 3-4).
Narratiivinen kirjallisuuskatsaus on tyypiltdan kuvaileva katsaus, jonka lahtokohtana on
selvittaa mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetdan ja pyrkia ymmartamaan ja kuvailemaan

ilmiota (Vilkka, 2023, luku 1).

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta paaluvusta. Johdannossa esitellddn tutkimuksen aihetta ja

taustaa. Lisdksi kdydaan lapi tutkimuskysymys ja tutkimusmenetelma, seka tutkimuksen



rakenne. Tutkimuksen teoreettista viitekehysta tarkastellaan luvuissa kaksi ja kolme. Toi-
nen luku kuvaa empatiaa ja johtajuutta organisaatioiden kontekstissa tutustuttamalla
johtamiseen ilmiona, empatian ulottuvuuksiin, empatian ilmenemiseen organisaatioissa
ja perehtymalla empaattiseen johtamiseen seka sen elementteihin osana johtamisen
teoreettisia malleja. Kolmannessa luvussa tarkastellaan organisaation suorituskykyteki-

jOita ja suorituskyvyn johtamista empaattisesti.

Neljannessa luvussa siirrytaan tutkimusosioon ja esitelldaan tutkimuksen metodologia.
Luvussa esitelldaan kirjallisuuskatsausta tutkimusmenetelmana, kaydaan lapi taman tut-
kimuksen toteutuksen vaiheet, aineiston kuvaus ja analyysi, seka arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Viidennessa luvussa keskitytdaan tutkimuksen tuloksiin aineiston ana-
lyysissa nousseiden teemojen mukaisesti. Kuudes luku aloittaa keskusteluosion, jossa
tehdaan yhteenveto tutkimustuloksista, kaydaan vuoropuhelua tutkimustulosten ja tut-
kielman teoreettisen viitekehyksen valillg, esitelldan edellisiin perustuvia johtopaatoksia

ja lopuksi keskustellaan jatkotutkimusehdotuksista.
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2 Empatia ja johtajuus organisaatioiden kontekstissa

Taman luvun tarkoituksena on tutustuttaa lukija tutkimuksen kannalta olennaiseen em-
patian ja johtamisen teoriaan, jotta tutkimuksen sisdistaminen olisi sujuvampaa. Luvussa
esitellddan aiemman tutkitun tiedon ja akateemisen kirjallisuuden kautta ensin johta-
mista laajempana ilmiona, minka jalkeen syvennytaan empatian ulottuvuuksiin ja rooliin
organisaatioissa. Lopuksi yhdistetddan nama nakokulmat empaattisen johtamisen teo-

reettiseen viitekehykseen.

2.1 Johtaminen ilmiona

Johtaminen voidaan kuvata prosessina, jossa tietoisesti vaikutetaan toisiin ihmisiin ohja-
ten heidan toimintaansa tai suhteita ryhmassa tai organisaatiossa. Johtamisen maari-
telma vaihtelee riippuen siitd, mista nakokulmasta asiaa tarkastellaan. (Yukl & Gardner,
2020.) Johtajuuden ollessa dynaaminen ja varsin moniulotteinen ilmio, voidaan pitaa tar-
koituksenmukaisena pyrkimyksia selittaa sita erilaisten kasitysten ja teorioiden avulla,
jotta voidaan saada monipuolisia nakdkulmia aiheeseen (Yukl & Gardner, 2020; Luoma

& Lindell, 2020).

Johtaminen ei tapahdu tyhjiossa vaan on sidoksissa kontekstiin. Konteksti vaikuttaa joh-
tamisen prosessiin ja vuorovaikutukseen johtajien ja johdettavien vililla moniulotteisesti
maailmassa vaikuttavien ilmididen, paikallisemmin olosuhteiden ja toimintaympariston
seka ajallisesti menneen, nykyisyyden ja tulevaisuuden ndkokulmista. (Sowcik ja muut,
2015, s. 19-20.) Yhteiskunnan kehittyminen haastaa kasityksia vaikuttavasta johtajuu-
desta. Teknologiset muutokset ja johtamisen toimintojen kompleksisuus nostavat esiin
henkilokohtaisen kehittymisen ja yhteistyon merkityksen. Muuntautumiskykyinen nako-
kulma johtamiseen edellyttdaa valmiutta sopeutua ja painottaa innovaatioiden merki-
tysta organisaatioiden prosesseille. Kyky tehda paatoksia epavarmuuden keskell ja sai-
lyttad joustavuus, nousevat keskeisiksi elementeiksi menestyksekkaalle johtamiselle.

(Kuzior ja muut, 2024.)
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Moderni paradigman muutos johtamisen teorian kentalld nostaa esiin ymmarryksen
maailmasta jatkuvassa muutoksessa olevana ja kompleksisena. Johtamisen kehittyminen
on kiinteasti kytkoksissa toimintaymparistdon muutoksiin ja edellyttda jatkuvaa paranta-
misen ja mukautumisen kykya. Tallainen ajattelutapa haastaa johtajuutta sopeutumaan
jatkuvaan muutosjohtajuuteen luomalla oppivaa ongelmanratkaisutaitoista organisaa-
tiota, joka on yhteiséllinen ja jakaa yhteisen tavoitteen. Soveltamalla useita erilaisia ka-
sityksid, malleja ja teorioita, voidaan luoda parempia mahdollisuuksia vastata vaihtele-
vien moniulotteisten tilanteiden tarpeisiin ja haasteisiin. (Kuzior ja muut, 2024; Safonov

ja muut, 2018.)

2.2 Empatian ulottuvuudet

Empatialle ei tunneta yksiselitteista kaikenkattavaa maaritelmaa, vaan se voidaan kasit-
taa tunteeksi, ymmarrykseksi tai jopa luovaksi mielikuvaksi. Empatiaa voidaan kuvailla
keinona astua toisen ihmisen kokemusmaailmaan tunnistaen ero omien ja toisen koke-
musten valilla. Empatia on mahdollisuutta tunnistaa ja ymmartaa toisen ihmisen tunne-
maailmaa niin opittujen kykyjen, taitojen kuin synnynndisten ominaisuuksien kautta.
(Lanzoni, 2018, s. 3, 277-280.) Yhteista erilaisille empatian maaritelmille on kasitys siita,
ettd se sisaltda kyvyn mielikuvituksen keinoin nahda toisen henkilon nakdkulma

(Arizmendi, 2011).

Sternin (1985) kasitys empatiasta muodostuu neljastd perakkaisesta prosessista: 1. emo-
tionaalinen resonanssi, 2. tasta saatu empaattinen tieto, 3. tiedon hyddyntaminen em-
paattisen vasteen muodostamiseen seka 4. tilapdinen samastuminen toisen rooliin. Em-
patia ei ole yksistdaan toisen tunteiden kokemista, vaan empatian edellytyksena on kyky
siirtyad tunteiden jakamisesta ja niihin virittaytymisesta tiedostamisen tilaan. (Arizmendi,
2011.) Ekman (2004) puolestaan hahmottaa empatian kolmena ulottuvuutena: kognitii-
visena, emotionaalisena ja myotatuntoisena empatiana. Kognitiivinen empatia tunnistaa

toisen ihmisen tunteet, emotionaalinen empatia tuntee ne ja myotatuntoinen empatia
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kokee halua auttaa toista selviytymaan tunteidensa kanssa. Emotionaalisen ja myotatun-
toisen empatian ilmeneminen edellyttda kognitiivista empatiaa. (Ekman, 2004.) Deliu
(2019) tarkentaa empatian maarittelyad nostamalla tarkasteluun ndkékulman, jonka mu-

kaan empatian tai sen taitojen omistaminen on eri asia kuin empatian osoittaminen.

Gerdes ja muut (2010) esittelevat sosiaali- ja neurotieteellistd nakdkulmaa empatiaan
Decetyn ja Moriguchin (2007) neljalla empatian komponentilla: 1. emotionaalinen jaka-
minen, joka viittaa subjektiiviseen toisen tunteiden peilaamiseen ja perustuu automaat-
tisiin reaktioihin, joita tunteisiin liitetdan, 2. itsetietoisuus, jonka avulla yksil6 erottaa
omat tunteet muiden tunteista ja kokemuksista, 3. henkinen joustavuus ja nakékulman
huomioiminen, jolla tarkoitetaan kognitiivista kykya oppia muiden tilanteista ja kuvitella
millaista olisi ymmartaa maailmaa toisen nakokulmasta, seka 4. tunnesaately, joka viittaa
empaattisen henkilén kykyyn hallita omia tunteitaan niiden noustessa esiin peilautues-

saan toisen tunteisiin (Gerdes ja muut, 2010).

Empatiaa voidaan tarkastella my6s tunnedalyn kasitteen ja teorioiden kautta, silld se on
tunnistettu yhtena tunnealyn osa-alueena (Goleman, 1995). Tunnealy on verrattain uusi
kasite, joka on esiintynyt tieteellisissa teksteissa vasta 1900-luvun loppupuolella. Sita
edelsi sosiaalisen alykkyyden kasite, jonka Edward Thorndike esitteli 1920-luvulla kykyna
ymmartaa ja ohjata ihmisia sosiaalisen vuorovaikutuksen kontekstissa (Thorndike, 1920,
s. 228-229). Varsinaisesti tunnealyn kasitteen tutkimuskirjallisuudessa maarittelivat en-
simmaisina Salovey ja Mayer 1990-luvulla. Heiddn mukaansa tunnealy on kykya tunnis-
taa omia ja muiden tunteita, eritella niitd, sekd kayttaa tata tietoa oman ajattelun ja toi-
minnan ohjauksessa. (Salovey & Mayer, 1990.) Suuren yleison tietoisuuteen tunnealyn
toi lopulta David Goleman. Goleman (1995) tdydentda aiempaa kasitystd maarittele-
malla tunnealyn kykyna tunnistaa ja ymmartaa seka omia ettd muiden tunteita, kykyna
hallita omia tunteita seka kykyna vaikuttaa muiden tunteisiin. Goleman (1995) tarkaste-
lee alykkyyden ja tunnedlykkyyden suhdetta, tunneélytaitojen kehittymista seka tun-

nedlyn vaikutusta menestykseen viiden osa-alueen muodostaman viitekehyksen kautta:
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itsetuntemus, itsesdately, motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot, jotka ovat kaikki kyt-
koksissa siihen, miten ihminen ymmartaa ja johtaa sekd omia ettda muiden tunteita (Go-
leman, 1995). loannidou ja Konstantikaki (2008) syventavat ndakokulmaa kuvaamalla
tunneadlyn osana olevan empatian olevan toisten tunteiden tunnistamista, joka muodos-
taa pohjan emotionaaliselle tietoisuudelle. (Goleman, 1995; loannidou & Konstantikaki,
2008.) Kuviossa 1 on havainnollistettu empatian perusta, maaritelma, prosessit, ulottu-

vuudet ja komponentit, sekad tunneadlyn maaritelma ja osa-alueet, sekda empatian kytkey-

tyminen tunnealyyn.

/ \ ( \ ( \ Tunneélyn osa-alueet
Empatian Empatian Empatian
prosessit ulottuvuudet komponentit [ ITSETUNTEMUS ]
1. Emotionaalinen Kognitiivinen empatia 1. Emotionaalinen
resonanssi tunnistaa toisen jakaminen [ ITSESAATELY ]
2. Empaattinen tieto tunteet 2. Itsetietoisuus
3. Tiedon 3. Henkinen
hyoédyntadminen Emr_)tlonaallnerl ngsj{avuusla MOTIVAATIO
vasteen empatia tuntee toisen nakokulman
muodostamiseksi tuntest huomioiminen
4. Tilapdinen 4. Tunteiden sdately
. _— . EMPATIA
samastuminen Myétatuntoinen >—_
toisen rooliin empatia haluaa auttaa
toista
(Stern, 1985.) (Ekman, 2004.) (Decsty & Moriguchi, 2001.) SOSIAALISET TAIDOT
TUNNEALY
[ Empatia: Kyky tunnistaa toisen nakokulma. (Arizmendi, 2011.) ] Kyky tunnistaa ja ymmartaa omia
jamuiden tunteita
4 } Kyky hallita omia tunteita.
Kyky vaikuttaa muiden tunteisiin.
Taustatekijana nisiakkaiden vaisto huolehtia jalkelaisista. (Decety jamuut, 2012.) (Goleman, 1995.)

Kuvio 1. Kasityksida empatiasta ja tunnealysta seka niiden valisesta yhteydesta (Decety ja muut,
2012; Arizmendi, 2011; Stern 1985, viitattu teoksessa Arizmendi, 2011; Ekman, 2004;
Gerdes ja muut, 2010; Goleman, 1995).

2.3 Empatia organisaatioissa

Organisaatio voidaan kasittda eri tekijoista kuten taloudesta, teknologiasta ja henkil6s-
tostd muodostuvana synergisend kokonaisuutena (Harisalo, 2009, s. 14). Pavlovich ja
Krahnke (2012) kuitenkin haastavat kasityksen organisaatiosta yksinomaan osatekijoista

koostuvana tulokseen tédhtadvana koneena nostaen esiin empatian voimana, joka tekee
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organisaatiosta yhteison, jossa vuorovaikutussuhteiden ja toisistaan riippuvaisena ole-
misen tunnistamisen kautta muodostuu kokonaisuudeksi enemman kuin yksildiden yh-
teenlaskettu summa. Positiivisuutta tyoyhteisossa vaalivat johtajat luovat innovaatiolle
ja luovuudelle otolliset olosuhteet, joissa ihmisilla on mahdollisuuksia kehittya ja kehit-
tad, mika johtaa vahvistuneeseen luottamuksen tunteeseen ja tyohon sitoutumiseen.
Empatian kautta organisaatiosta on mahdollisuus luoda yhteinen tietoisuus ja koko-

naisuus. (Pavlovich & Krahnke, 2012.)

Henkista todellisuutta, joka vaikuttaa organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja kaytan-
toihin kuvataan organisaatiokulttuurin kdsitteelld. Organisaatiokulttuurina voidaan pitaa
organisaation sisdistd maailmaa ja siind vallitsevia ajatus- ja toimintatapoja. (Harisalo
2009, s. 264-265.) Schein (2004, s. 25-26) esittelee organisaatiokulttuurin kolmetasoi-
sena: ylimmalla pintatasolla nakyvat organisaatiokulttuurin konkreettiset tuotokset eli
artefaktit, keskitasolla ovat arvot ja uskomukset ja pohjalla tiedostamattomat perusole-

tukset, tunteet ja kasitykset.

Organisaatiokulttuurin artefaktien kautta voidaan tunnistaa empatian nakyvaa ilmene-
mistad organisaatioissa. Dolamoren (2021) tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutki-
mustietoa, jonka mukaan empatia on tunnistettavissa organisaatioissa vahvimmin siina,
ettd organisaation jasenet samastuvat muiden nakékulmiin. Tama muiden nakékulmiin
samastuminen nakyy oppimiseen ja suoriutumiseen liittyvissa artefakteissa kuten inno-
voinnissa, reflektiossa ja kasvussa, seka diskurssiin liittyvissa artefakteissa, kuten vies-

teissad ja keskusteluissa. (Dolamore, 2021.)

Fullerin ja muiden (2021) tutkimus selvitti empaattiselle kayttaytymiselle edellytyksena
olevia taitoja. Aktiivinen kuuntelu ja kuunteleminen tavoitteena ymmartaa, luovat luot-
tamuksen tunnetta, joka on olennaisen tiedon jakamisen edellytys. Kyky ymmartaa sa-
nattomia viesteja tunnistettiin myos kriittiseksi, silla usein tunteet ilmenevat ilmeissa ja

muissa sanattomissa viesteissa. Naiden lisaksi tunnistettiin tarve muuntaa ndma taidot
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osaksi omaa kommunikaatiota dialogin keinoin. Taitojen ohella merkityksellisiksi em-
paattisten kompetenssien kehittamiselle tunnistettiin empatian kasitteen ymmartami-
nen ja oma asenne. Kdytannon tasolla empatian vaikutus organisaation suorituskykya
vahvistavana tekijana nakyy viiden toiminnallisuuden kautta: 1. ymmarretaan konteksti
kannustamiselle, 2. luodaan vuorovaikutukselle myonteinen ymparisto, 3. kerataan tie-
toa toisten ymmartamiseksi, 4. tulkitaan tunnistettua tietoa seka 5. selkiytetdaan ymmar-
rysta ja toimitaan sen mukaisesti. (Fuller ja muut, 2021.) Kuviossa 2 on havainnollistettu

empatian vaikutuksia organisaation suorituskykyyn.

Ymmarra konteksti kannustamiselle.

Luo vuorovaikutukselle mydnteinen ymparisto.

~

Keraa tietoa toisten ymmartamiseksi.

N

Tulkitse tunnistettua tietoa.

N

Selkiytd ymmarrysta ja toimi sen mukaisesti.

N

EMPATIA ORGANISAATION SUORITUSKYKYA VAHVISTAVANA TEKIJANA

Kuvio 2. Viisi empatian toiminnallisuutta vahvistamassa organisaation suorituskykya (Fuller ja
muut, 2021).

Empatia ilmenee organisaatioissa vuorovaikutusten eri tasoilla sekd ihmisessa itsessaan
ettd kahden ja useamman henkilon valilla, ryhmien ja tiimien sosiaalisessa kontekstissa
sekd johtajuudessa. Voidaan ajatella, ettd vuorovaikutuksellinen empaattinen ilmasto
yhdessa johtajuuden ja organisaation toimintaympariston kanssa muodostaa kokonai-

suuden empatiasta organisaatiossa. (Burch ja muut, 2016.)



16

2.4 Empaattinen johtaminen

Kuten aiemmin todettiin, johtaminen on tietoista toisiin ihmisiin vaikuttamista suhteita
tai toimintaa ohjaamalla (Yukl & Gardner, 2020). Empatia puolestaan ilmenee toisten ih-
misten tunteiden tunnistamisena, tuntemisena ja naiden pohjalta myotatuntoisena toi-
mintana (Ekman, 2004). Empatia organisaatioissa on lasnd vahvimmin innovoinnissa,
kasvussa ja vuorovaikutuksessa (Dolamore, 2021). Johtamisen, empatian ja empatian
organisaatioissa ilmenemisen teemoja yhdistelemallad on tunnistettu useita erilaisia em-
paattisen johtamisen mekanismeja ja lukuiset tutkijat ovat antaneet panoksensa ilmién

tarkasteluun erilaisista nakokulmista.

Holt ja Marques (2012) nostavat empatian keskeiseksi nykyaikaisen johtamisen elemen-
tiksi. Mostovicz ja muut (2009) puolestaan tunnistavat empatian toisen ihmisen kunni-
oittamisena johtajuudessa. Kellettin ja muiden (2002) sekd Rahmanin ja Castellin (2013)
tutkimustulokset vahvistavat osaltaan aiempaa teoreettista kasitysta siitd, etta johtajan
osoittama empatia on yhteydessd vaikuttavaan johtajuuteen. Johtajan kuunnellessa
tyontekijoita, toimien yhteistydssa ja motivoiden johdettavia on mahdollista saavuttaa
korkeampaa suorituskykya. Toisen tunteita tunnistaessaan ja suhtautuessaan niihin em-
paattisesti, johtaja luo todenndkdisemmin tunnesiteen ja vuorovaikutussuhteen, joka

vaikuttaa myonteisesti johtajuuteen. (Kellett ja muut, 2002; Rahman & Castelli, 2013.)

Johtajuudessa ilmeneva empatia vahvistaa johtamisen vaikuttavuutta usealla keskinai-
sessa vaikutussuhteessa olevalla tasolla suhteessa johtajaan, johdettaviin ja organisaa-
tioon. Zivkovic (2022) on muodostanut kasitteellisen mallin selventdmaan naitad vaiku-
tussuhteita. Johtajan toiminnoissa empatia vaikuttaa itsetietoisuutta, kuuntelemisen ja
mentoroinnin taitoja kehittden ja parantaen vuorovaikutussuhteita. Johdettavien osalta
empaattinen johtajuus vaikuttaa tyohyvinvointiin, voimaantumiseen ja mahdollistaa
tunnealyn kehittymistd. Organisaation kohdalla empaattinen johtajuus puolestaan vai-
kuttaa diversiteettiin, inklusiivisuuteen, tyontekijoiden sitoutumiseen, vastuullisuuteen,
huolenpitoon ja innovatiivisuuteen. Tata moniulotteista mallia on havainnollistettu ku-

viossa 3. Empatia johtajuudessa kehittyy empaattisten roolimallien tai mentorien kautta
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ja empaattinen johtajuus toimii ajurina innovatiivisuudelle, sitoutumiselle, pysyvyydelle
ja inklusiivisuudelle. (Zivkovic, 2022.) Empaattisella johtamisella on my6s suora positiivi-
nen vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja se vaikuttaa suoraan tyontekijoiden

sitoutumiseen ja pysyvyyteen (Negoro & Wibowo, 2021).

EMPATIA JOHTAJUUDESSA

4

[ MONITASOINEN VAIKUTUS ]

J

[ JOHTAJA JOHDETTAVAT ] [ ORGANISAATIO ]

Inspiroi diversiteettia ja

Nostaa itsetietoisuutta. E L
inklusiivisuutta.

Parantaa hyvinvointia.

Voimaannuttaa
huomioiduksi tulemisen

Kehittdd kuuntelemisen e R T

jamentoroinnin taitoja.

Parantaa
vuorovaikutussuhteita
organisaation sisélla ja

sen ulkopuolella.

ja kehittymisen kautta.

Tarjoaa roolimalleja
tunnedlyn
kehittymiseksi.

sitoutumista ja
pysyvyytta.

Luo vastuullisuuden,
huolenpidon ja
innovaation kulttuuria.

N

N

NS

[ JOHTAMISEN VAIKUTTAVUUS ]

Kuvio 3. Empatia ja johtamisen vaikuttavuus (mukaillen Zivkovic, 2022).

Kock ja muut (2019) yhdistavat aiempaa teoriatietoa ja esittelevat niiden pohjalta teo-
reettisen mallin empaattisesta johtajuudesta. Empaattisen johtajuuden pohja-ajatuk-
sena on, ettd se vaikuttaa ensisijaisesti vuorovaikutuksessa ja kayttaytymisessa valitty-
vien signaalien kautta. Sanallinen viestinta ja sita tehostava toiminta ovat keskiossa. Em-
paattisen johtamisen prosessi alkaa siita, ettd johtaja ymmartaa johdettavan tarvitsevan
empatiaa ja tdman jalkeen hdn vuorovaikutuksen ja toiminnan keinoin alkaa osoittaa sita,
esimerkiksi tarjoamalla kannustavia sanoja haasteiden keskelld tai tarjoamalla aikaa ja
resursseja tyohon. Nama osoittavat johdettavalle, ettd hdanesta vélitetaan, ja saavat ai-
kaan positiivista ja luottavaista asennetta johtajaa kohtaan. Johdettavan luottaessa sii-
hen, ettd hantd ymmarretdan ja tuetaan, stressitasot ja ahdistus laskevat ja turvallisuu-
dentunne lisadntyy. Turvallisuudentunne puolestaan lisda rohkeutta innovatiivisuuteen
ja luovuuteen, seka lisaa tyotyytyvaisyyttd. Empaattisen johtamisen prosessin kautta

johtajan ymmarrys johdettavista lisddntyy ja tdma auttaa johtamaan yha paremmin.
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(Kock ja muut, 2019.) Empaattisen johtamisen prosessia Kockin ja muiden (2019) teorian

pohjalta on havainnollistettu kuviossa 4.

Johdettava on tilanteessa, jossa tarvitaan empatiaa. = Johtaja osoittaa empatiaa.

4

Johdettava kokee, etté hanen tarpeitaan kohdataan ja hanta arvostetaan.

4

Johdettava suhtautuu positiivisemmin seka
johtajaan etta yleisesti tyopaikkaan.

Johdettava kokee vdahemman stressia.

Tyotyytyvéisyys lisdantyy. = Tyopanos, seké halukkuus ottaa innovatiivisia riskejé kasvavat.

N

) Johtaja ymmartaa johdettavaa paremmin ja
Suorituskyky kasvaa. . ) L .
ohjaa kohti parempia innovaatioita.

7 ~

ORGANISAATION SUORITUSKYKY KASVAA

Kuvio 4. Empaattisen johtamisen prosessi (Kock ja muut, 2019).

Erilaisia muutostilanteita nousee organisaatioiden ja johtamisen toimintaymparistossa
vastaan toistuvasti. Myos muutostilanteissa empaattinen johtaminen nousee keskeiseen
rooliin. Onnistunut muutoksen johtaminen edellyttaa oikeanlaisen osaamisen ja kyvyk-
kyyden lisdksi oikeanlaista asennetta. Muutosvastarintaa esiintyy usein enemman
tunne- kuin jarkisyistd muutoksen nostaessa pintaan pelkoja, epavarmuutta ja ahdistusta.
Muutosta johdettaessa johdetaankin asioiden lisdksi ihmisten tunteita, kokemuksia ja
odotuksia. Tassa johtajan kyvyt toimia empaattisesti nousevat merkityksellisiksi, jotta
hanelld on mahdollisuus ymmartaa ja kokea yhdessa johdettavien kanssa tunteita muu-
toksen keskelld. Muutosta johdetaan ihmisten kautta ja onnistunut muutos edellyttaa
ihmisten sitoutuneisuutta. (Hoe, 2017.) Kuten edella luvussa 2.2 todettiin, on empatia
keskeinen elementti myods tunnedlykkyydessa. Vaikuttava muutoksen johtaminen edel-
lyttad johtajalta tunnealytaitoja, joiden kautta tunnistamalla ja edistamalla yhteisia ta-
voitteita edistdvia arvoja on mahdollisuus voimaannuttaa ja inspiroida ihmisia ja nain

saada heitd sitoutumaan muutokseen (Gill, 2003).
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Johtamista ja sen vaikutussuhteita pyritdan ymmartamaan teoreettisten mallien kautta,
kuten aiemmin luvussa 2.1 todettiin. Useissa tunnetuissa johtamisen teorioissa ja mal-
leissa on tunnistettavissa empaattisen johtamisen elementteja. Seuraavaksi ndista esi-
telldaan transformationaalinen johtajuus, eettinen johtajuus, palveleva johtajuus ja inklu-

siivinen johtajuus.

Hoch ja muut (2018) esittelevat Burnsin (1978) ja Bassin (1985) kasityksia transforma-
tionaalisesta johtajuudesta jatkuvana johtajan ja johdettavan valisena prosessina, joka
korostaa johtajan kykya vaikuttaa myonteisesti tunnistamalla johdettavan tarpeita ja vas-
taamalla niihin. Taman kautta johtaja vahvistaa inspiroimalla heidan suorituskykydan
luottamuksen, vision kommunikoinnin ja motivaation kautta suoriutumaan yli odotusten
ja tavanomaisten rajoitusten. Transformationaalinen johtaja muuntaa johdettavien suo-
rituskykya ylivertaiseksi vaikuttamisen, inspiroivan motivoinnin, alyllisen stimulaation,
seka yksilllisen huomioinnin keinoilla. (Hoch ja muut, 2018.) Transformationaalisessa
johtajuudessa erityisen merkitykselliseen rooliin nousee johtajan ja johdettavan valinen
vuorovaikutussuhde, jossa johtaja yksil6llistaa johtamistoimintojaan vastaamaan kunkin
johdettavan tarpeita. Tavoitteena on saada aikaan voimaantumista, saavutuksia, mina-
pystyvyyden vahvistumista ja henkilokohtaista kasvua. Menestyksekds transforma-
tionaalinen johtaja luo selkedn ja innostavan vision tulevaisuudesta suunnaten voimava-
ransa vision ja pitkan aikavalin tavoitteiden saavuttamiseen muokkaamalla toimintata-
poja seka kehittamalla ja valmentamalla muita. (Khan ja muut, 2016.) Transformationaa-
lisella johtajuudella on tunnistettu olevan yhteys organisationaaliseen empatiaan (Salari

& Nastiezaie, 2020).

Eettinen johtajuus pitda etiikan kaiken keskiossa. Eettista johtajuutta voi kuvata rehel-
liseksi, valittavaksi ja arvolahtoiseksi ja siina toteutetaan reilua, arvopohjaista ja tasapai-
noista paatoksentekoa. Eettinen johtaja kadyttaytyy eettisesti niin henkilokohtaisessa
kuin ammatillisessa kontekstissa kommunikoiden eettisia arvoja, toimien esimerkkina,
vastuuttaen eettiseen toimintaan ja palkiten siitd. Eettisen johtajan piirteet, olemus ja

altruistinen motivaatio kuvastavat korkeaa moraalia. (Brown & Trevifo, 2006.) Eettisessa
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johtajuudessa johtaja ilmentda omien tekojensa ja ihmissuhteidensa kautta normatiivi-
sesti oikeanlaista kayttaytymista, seka edistaa ja rohkaisee johdettaviaan vastaavanlai-
seen toimintaan (Avolio ja muut, 2009). Eettiselle johtajalle on tunnusomaista johdetta-
vien kohtaaminen ja kuunteleminen, seka heista huolehtiminen. Kytkds empatian ele-
mentteihin on nahtavilla myos siind, etta eettisessa johtajuudessa toimitaan laajalti seka
johtajan omien etta johdettavien tunteiden johtamisen aarella. Eettisen johtajuuden vai-

kuttavuus realisoituu empaattisten toimintatapojen kautta. (Brown & Mitchell, 2010.)

Palvelevaa johtajuutta kasittelevdssa artikkelissaan van Dierendonck (2011) esittelee
Greenleafin (1977) maaritelman palvelevasta johtajasta palvelijana, joka sivuuttaa oman
edun tavoittelun ja jolla on luontainen halu palvella. Palvelevan johtajuuden asenne on
ihmiskeskeinen ja motivaatiotekijana johtajalle on vallan ja voiman sijasta palveleminen.
Johtaja asemoi itsensd yhdenvertaiseksi johdettavien kanssa, omistautuu ja sitoutuu
huolehtimaan johdettavien kasvusta ja kokee vastuuta organisaatiosta ja johdettavasta
yhteisosta. Palvelevan johtajan tavoitteet eivat ole valinearvoisessa johtajuudessa tai ta-
loudellisen tuloksen tavoittelussa vaan palveleva johtaja pyrkii rakentamaan organisaa-
tiota, jossa jokainen nahdadan yksilollisena ja arvokkaana. Palvelevan johtajan tunnus-
omaiset piirteet ovat Spearsin (1995) kuvauksen mukaisesti kuunteleminen, empatia,
ehjaksi tekeminen, tietoisuus, vaikuttavuus, nakemyksellisyys, ennakointikyky, vastuulli-
nen huolenpito, sitoutuminen ihmisten kasvuun ja yhteison rakentaminen. (van Dieren-

donck, 2011.)

Roberson ja Perry (2021) esittelevat inklusiivisen johtajuuden, jonka menetelmien kautta
varmistetaan, ettd monimuotoisen tydvoiman potentiaali organisaatioissa tulee hyddyn-
nettyd yha kilpailuhenkisemman modernin toimintaympariston keskelld. Inklusiivinen
johtajuus painottaa yhdenvertaisuuden, yhteisen identiteetin ja yhteistoiminnallisen
vuorovaikutuksen merkitysta. Inklusiiviset johtajat ovat keskeisessa roolissa luomassa
ympadristoa, jossa ihmisten erilaiset ajatukset, nakokulmat, kokemukset ja arvot noste-
taan esiin hyddynnettavaksi yksildiden, tiimin ja organisaation menestyksen edistami-

sessa. Inklusiivinen johtaja luo asenteiden ja toiminnan kautta ilmapiirid, jossa jokainen
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kokee olevansa arvokas ja toiminnallinen osa yhteis6a. (Roberson & Perry, 2021.) Inklu-
siivisen johtajuuden keskeisend toimintatapana on empaattinen vuorovaikutus. Muiden
nakokulmien ja tunteiden ymmartaminen ja huomioiminen on edellytys tehokkaalle yh-

teistyolle organisaatiossa. (Nakamura & Milner, 2023.)

Empaattista johtamista voidaan pyrkia ymmartamaan monitasoisena ilmiéna, joka vah-
vistaa vuorovaikutusta, luottamusta ja hyvinvointia sekad vahvistaa organisaation suori-
tuskykya (Kellett ja muut, 2002; Rahman & Castelli, 2013; Zivkovic, 2022). Empaattinen
johtaminen rakentuu vuorovaikutuksessa valittyvien signaalien, kuuntelemisen ja myo-
tatuntoisen toiminnan kautta edistdaen tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja in-
novatiivisuutta (Kock ja muut, 2019; Hoe, 2017). Empaattiset toimintatavat nousevat
merkityksellisiksi erityisesti muutostilanteissa epavarmuutta lieventdvana ja sitoutu-
mista lisddvana tekijana (Gill, 2003). Lisaksi empatian elementteja on tunnistettavissa
useissa johtamisen teoreettisissa malleissa, joissa empaattinen johtaminen toimii inhi-

millisen ja vaikuttavan johtamisen perustana.
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3 Organisaation suorituskyky

Almatrooshi ja muut (2016) esittelevat organisaation suorituskyvyn maaritelmina orga-
nisaation suoriutumisen tai tuloksen suhteessa sen tavoitteisiin ja aiottuihin paamaariin.
Taman paaluvun tarkoituksena on syventda ymmarrysta organisaation suorituskyvysta ja
sithen vaikuttavista tekijoista, seka tarkastella, miten suorituskykya voidaan johtaa em-
paattisen johtajuuden keinoin. Luvussa esitelldadn aiemman tutkimuksen ja akateemisen
kirjallisuuden pohjalta organisaation suorituskykytekijoita, jotka ovat kytkdksissa em-
paattiseen johtamisen elementteihin, sekda empaattisia johtamismenetelmia, joiden
kautta naita organisaation suorituskykya edistavia tekijoita on mahdollista vahvistaa ja
aikaansaada. Luku muodostaa teoreettisen viitekehyksen, jonka tavoitteena on auttaa
lukijaa sisdistamaan sujuvammin tutkielmassa esiteltyja empaattisen johtamisen ja or-

ganisaation suorituskyvyn valisia yhteyksia.

3.1 Organisaation suorituskykytekijoita

Organisaation suorituskyky muodostuu useista toisiinsa kytkoksissa olevista tekijoista,
kuten sitoutumisesta, resilienssista, luovuudesta ja innovatiivisuudesta (de Zilwa, 2016;
Chikobvu & Harunavamwe, 2022; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Naihin vaikutta-
vat vahvasti organisaation sisdisen ilmaston ja tyoymparistdn tekijat, erityisesti vuoro-
vaikutus, yhteisollisyys, ymmarrys, tunnedly ja empatia (de Zilwa, 2016; Rahim, 2014;
Abbas & Mushtaq, 2025).

Myonteinen tydymparisto pitaa sisallaan vahvoja vuorovaikutussuhteita ja yhteenkuulu-
vuuden tunnetta seka johtajien ja johdettavien valilla, ettad tiimissa yleisesti. Yhteenkuu-
luvuuden tunne jaettujen kokemusten kautta vahvistaa empatiaa ja resilienssia, seka
luottamusta. Nama vahvistavat puolestaan johtamisen vaikuttavuutta. Myonteinen tyo-
ympadristo toimii itseddn vahvistavana organismina ja ndin vahvistaa entisestdan myos

organisaation suorituskykya. (de Zilwa, 2016.)
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Myonteinen suhtautuminen ty6hon ja henkinen sitoutuneisuus vahvistavat tyohon si-
toutumista ja saavat aikaan vahvistuvaa resilienssia. Tunneadly saa aikaan lisdantyvia po-
sitiivisia tunteita ja vaikuttaa myonteisesti seka tyohon sitoutumiseen etta resilienssiin.
Resilienssi vahvistaa selviytymisen ja mukautumisen kykya, mika on yhdistettavissa pa-
rantuneeseen organisaation suorituskykyyn. (Chikobvu & Harunavamwe, 2022.) Ab-
rishamkar ja muut (2021) nostavat esiin resilienssin myos olennaiseksi edeltavaksi teki-

jaksi innovatiivisuudelle.

Innovatiivisuudella on merkittava positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Rahim (2014) esittelee teoreettisen mallin, jonka
mukaan johtajan kognitiivinen empatia johtaa parempaan sosiaaliseen kyvykkyyteen.
Empatian keinoin johtaja kokee helpommin yhteyttd johdettaviin ja nadin lisaa tietoi-
suutta heidan tunteistaan ja tarpeistaan. Ymmarrys johdettavien emotionaalisesta ti-
lasta ja tarpeista johtaa kokonaisvaltaisempaan tilannetajuun organisaatiossa ja tarkoi-
tuksenmukaisempaan tilanteessa toimimiseen, mika puolestaan johtaa luovuuteen.
Luova toimintakyky johtaa innovatiivisuuden kasvuun ja sitd kautta organisaation suori-
tuskyvyn kasvuun. (Rahim, 2014.) Myds Hazaparu ja muut (2025) tunnistavat innovatii-
visuuden merkityksen organisaation suorituskyvylle. Innovatiivisuuden kautta vahviste-
taan lisdksi organisaation resilienssid, joka auttaa vahvistamaan muutoskyvykkyytta
kompleksisessa toimintaymparistdssa ja ndin osaltaan vaikuttaa organisaation suoritus-

kykyyn. (Hazaparu ja muut, 2025.)

Tyontekijoiden sitoutuminen tyohon ja organisaatioon on merkittavassa roolissa organi-
saation suorituskyvylle. Asenteet ja tunnepohjainen sitoutuminen organisaatiossa vai-
kuttavat suorituskykyyn seka yksiloiden ettd organisaation tasolla. Tassa yhtena valitta-
vana tekijana tyontekijoiden kokema tyon imu. Johtajuudessa tyon imuun voidaan vai-
kuttaa kuuntelemisen ja empatian, sekd muiden palvelevan johtajuuden elementtien
kautta tarjoamalla konkreettista ja emotionaalista tukea tyontekijdille. (Walumbwa ja
muut, 2018.) Sitoutuneisuutta ja tydlle omistautuneisuutta lisadvat myos luovuus ja voi-

maantumisen tunne (Nawaz ja muut, 2025).
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Myds tunnedlyn rooli organisaation suorituskyvyn vahvistamisessa on tunnistettu erityi-
sesti sopeutumiskyvyn ja myonteisen asenteen osalta, silla ne vahvistavat seka johtajien
etta tyontekijoiden luovuutta, innovatiivisuutta ja sitoutumista. Optimismi parantaa joh-
tajien vuorovaikutusta seka tyontekijoiden etta asiakkaiden kanssa, mika puolestaan li-
saa suorituskykya. Luovuus kehittda tyontekijoiden kykya tarkastella asioita useista eri
nakdkulmista. Johtajien ollessa avoimia vastaanottamaan uutta tietoa ja yhdistelemaan
ideoita, he toimivat muutosagentteina ja lisdavat siten organisaation suorituskyvyn kas-
vun mahdollisuuksia. (Strugar Jelaca ja muut, 2022.) Tunnedlyn ulottuvuuksista myos it-
setuntemuksen ja empatian on tunnistettu parantavan organisaation suorituskykya (Ab-

bas & Mushtaq, 2025).

3.2 Suorituskyvyn johtaminen empatian keinoin

Organisaation suorituskykyyn pyritdan vaikuttamaan johtajuudella. Johtajan kognitiivi-
set ja sosiaaliset taidot seka tunneadly vaikuttavat johtajuuden kompetensseihin, joilla on
keskeinen vaikutus seka suoraan organisaation suorituskykyyn etta tyéntekijan suoritus-
kykyyn valittavana tekijana organisaation suorituskyvylle. (Almatrooshi ja muut, 2016.)
Organisaation suorituskykya voidaan pitaa vaikuttavan johtajuuden lopputuloksena ja
sitd voidaan tarkastella erilaisista nakokulmista ja mitata erilaisilla mittareilla. Johtami-
sella voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn lukuisilla eri tavoilla paatéksente-
ossa, ihmisten johtamisessa, johtamisen menetelmissa ja organisaation rakenteissa.

(Yukl & Gardner, 2020.)

Empaattinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti suoraan tydntekijoiden innovatiiviseen
toimintaan. Lisdksi on tunnistettu empaattisen johtamisen vaikutuksia innovatiivisuu-
teen valittdvien tekijoiden kautta, joita ovat sopeutuvaisuus, valittaminen, hallinnan
tunne, uteliaisuus ja itseluottamus. Epdvarmat tyontekijat hyotyvat erityisesti empaatti-
sesta johtamisesta, silla se vihentaa epadvarmuuden tunteen vaikutuksia innovatiiviseen

toimintaan. (Ma ja muut, 2024.) Empaattinen johtajuus luo aitoa innovatiivisuutta ja on
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edeltdva tekija inspiroivalle strategiselle johtajuudelle, silld strategian kehittamisen toi-
minnot nojaavat vahvasti sitoutumiselle, jota empatia vahvistaa. Onnistunut strateginen
johtajuus edellyttdd kokonaisvaltaista nakemysta ja selkeda visiota, mutta empaattinen
johtaminen vahvistaa yhteisen tavoitteen eteen toimimista ja tiimin yhtenaisyytta. (Deliu,

2019.)

Empaattinen johtaminen vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja sitoutuminen vahvis-
taa organisaation suorituskykya. Nama myotavaikuttavat myos tyontekijan hyvinvointiin.
(Khan ja muut, 2025.) Wibowo ja Paramita (2022) ovat todenneet empaattisen johtajuu-
den olevan yhteydessa myos tyontekijoiden itsesaatelyyn ja sitd kautta seka resilienssiin
ettd pysyvyyteen. Korkeampi resilienssi vahentaa riskia loppuun palamiselle, lisaa vasta-
vuoroisesti pysyvyytta ja stressinsietokykya, seka vaikuttaa yleisesti parempaan suoritus-
kykyyn tydssa (Turung ja muut, 2024). Lisaksi empaattisen johtajuuden kautta vahvistu-
vaa luottamuksellista vuorovaikutusta vaalimalla voidaan edistaa sellaisen tydymparis-
ton muodostumista, jossa tyontekija kokee itsensa arvostetuksi. Ndiden kautta voidaan
saavuttaa tyOtyytyvaisyytta ja lisdantynytta sitoutumista ja pysyvyyttd, jotka jalleen vai-

kuttavat organisaation suorituskykyyn. (Kim & Sohn, 2024.)

Organisaatioiden suorituskykyyn vaikuttavat useat tekijat, joihin voidaan joko suoraan
tai valittavien tekijoiden kautta vaikuttaa empaattisen johtamisen keinoin. Organisaation
suorituskykytekijoiksi voidaan tunnistaa myonteinen ty0ymparistd, sitoutuminen, re-
silienssi, mukautumiskyky, innovatiivisuus, tunnealy ja muutoskyvykkyys (de Zilwa, 2016;
Chikobvu & Harunavamwe, 2022; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Rahim, 2014, Ha-
zaparu ja muut, 2025; Walumbwa ja muut, 2018; Abbas & Mushtaq, 2025). Suoritusky-
kya voidaan johtaa empaattisin keinoin vahvistamalla sopeutuvaisuutta, valittamista,
hallinnan tunnetta, uteliaisuutta, itseluottamusta, yhteisty6ta, yhtenaisyytts, itsesaate-
lya, seka luottamuksellista vuorovaikutusta (Ma ja muut, 2024; Deliu, 2019; Wibowo &

Paramita, 2022; Kim & Sohn, 2024).
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4 Tutkimuksen metodologia

Tassa luvussa tutustutaan narratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen tutkimusmenetelmana,
kuvataan tutkimuksen aineiston hankinnan prosessia ja itse aineistoa, johdatellaan tut-
kimuksen aineiston analyysin perusteisiin ja vaiheisiin, seka tarkastellaan tutkimuksen

luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita.

4.1 Narratiivinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsaus on tieteellinen tutkimusmenetelma, jolla tutkitaan alkuperaistutki-
muksia ja sen tarkoituksena on tiivistaa aihepiirin olennainen tutkimustieto seka tehda
johtopaatoksia ennalta asetettuun tutkimuskysymykseen tunnistamalla, arvioimalla, tul-
kitsemalla ja yhdistelemalla alkuperaistutkimusten olemassa olevaa tietoa (Vilkka, 2023,
luku 1). Salminen (2023, s. 7) esittelee kirjallisuuskatsauksen perustyypeiksi kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen, systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja meta-analyysin. Vilkka
(2023, luku 1) puolestaan jaottelee kirjallisuuskatsausten paatyypit narratiiviseen, integ-
ratiiviseen ja systemaattiseen katsaukseen seka meta-analyysiin. Kirjallisuuskatsausten
padpiirteet Vilkan (2023, luku 1) mukaan kuvattu taulukossa 1. Katsaustyyppia valitta-
essa keskeisena perusteena tulisi olla aiheen luonne, tutkimuksen tavoite ja tutkimusky-

symys, kohderyhma ja katsauksen tarkoitus. (Vilkka, 2023, luku 1.)

Taulukko 1. Kirjallisuuskatsausten paatyypit. (Vilkka, 2023.)

Kirjallisuuskatsaus Tunnusomaiset piirteet

Narratiivinen Pyrkii ymmartamaan ilmiéta ja antamaan laajan kuvan aiheesta tiivistden aiempaa
tutkimustietoa yhtenaiseksi kuvaukseksi.

Integratiivinen Pyrkii tarjoamaan laajan kuvan aiheesta tarkastelemalla sitd monipuolisesti ja kriit-
tisesti luoden uusia nakdkulmia ja kdytantoja.

Systemaattinen Pyrkii ennalta maaritellyn ja tasmallisen tutkimuskysymyksen kautta kattavan ha-
kuprosessin avulla luomaan kattava tiivistetty synteesi kaikesta aiheen liittyvasta
tiedosta.

Meta-analyysi Enemman tulosten esittdmisen véline ja systemaattinen tekniikka kuin varsinainen
katsaustyyppi. Tavoitteena tuottaa johtopaatoksia yhdistamalla tietoa systemaatti-
sesta kirjallisuuskatsauksesta tai alkuperaistutkimusten joukosta joko tilastollisesti
tai narratiivisesti.
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Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valikoitui narratiivinen kirjallisuuskatsaus,
silla tavoitteena oli luoda kokonaiskasitysta siita mita tutkittavasta ilmiosta tiedetdan ja
pyrkia kuvaamaan ilmi6ta, seka kasvattaa ymmarrysta aiheesta. Narratiivisen katsauksen
kautta voidaan epdyhtendisen tiedon pohjalta luoda helppolukuinen ilmiéta kuvaileva
tapahtumien kulku (Salminen, 2023, s. 8). Lisdksi tavoitteena oli tunnistaa mahdollisia
jatkotutkimusten tarpeita tai mahdollisuuksia ja vahvistaa tietoisuutta empaattisesta

johtamisesta suhteessa organisaation suorituskykyyn.

Narratiivisen kuvailevan kirjallisuuskatsauksen lahtékohtana on etsia tutkimuksista vas-
tausta siihen mita tutkittavasta ilmiosta tiedetaan, mitka ovat ilmion keskeiset kasitteet
ja niiden valiset keskinadiset suhteet. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
ymmartda ilmiota ja kuvailla vakuuttavasti ja johdonmukaisesti perustellen sitd mita on
ymmarretty. Metodin avulla on mahdollista luoda laajaa yleiskuvaa kasittelyn kohteena
olevasta aihealueesta, sen tilasta tieteenalalla sekd tunnistaa mahdollisia lisatutkimuk-
sen kohteita tai kuvata tarkasteltavan ilmion historiaa ja kehityskulkua. (Vilkka, 2023,
luku 1; Salminen 2023, s. 8.) Narratiivinen katsaus tarjoaa tutkijalle muita kirjallisuuskat-
sauksen tyyppeja vapaamman tiedonhaun ja valintakriteerien maarittelyn mahdollisuu-
den. Narratiivinen katsaus tavoittelee yleistamista ja perustuu tukijan tekemiin oivalluk-
siin siitd, miten han ilmiotd ymmartaa ja yhdistda aineistosta noussutta tietoa. (Vilkka,

2023, luku 1.)

4.2 Aineisto

Kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineistona voidaan narratiivisessa katsauksessa kayttaa
vertaisarvioitujen tutkimusartikkeleiden lisdaksi myos vertaisarvioimattomia tutkimuk-
seen perustuvia aineistoja, kuten julkisyhteisdiden ja asiantuntijaorganisaatioiden selvi-
tyksia ja raportteja. Aineiston valinnassa tulee kuitenkin kiinnittaa erityisesti huomiota
sithen, mika aineisto vastaa parhaiten tutkimuskysymykseen, tavoitteeseen ja tarkoituk-

seen. (Vilkka, 2023, luku 1.)
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Kirjoittaja aloitti tutkimusaineiston kerdamisen asiasanojen maarittelyllda. Ontologia- ja
sanastopalvelu Fintoa kdyttdaen kirjoittaja selvitti asiasanojen empaattinen, johtaminen
ja organisaation suorituskyky tarkoituksenmukaisimpia englanninkielisid vastineita. Fin-
ton kautta kirjoittaja kaytti Kansalliskirjaston julkaisemaa yleistda suomalaista ontologiaa
YSO:a. Empaattiselle johtamiselle ei I0ytynyt tietokannasta suoraa vastinetta. Sana em-
paattinen muodostuu termistda empaattisuus, joka vei YSO:ssa termiin empatia. Empa-
tian englanninkielinen vastine on empathy ja johtajuuden leadership. Organisaation suo-
rituskyvylle ei myodskaan loytynyt suoraan vastaavaa termia tietokannasta, mutta YSO:n
mukaan organisaation vastine on organisation ja suorituskyvyn performance. Kirjoittaja
on havainnut, ettd kansainvalisissa artikkeleissa kdytetdaan seka kirjoitusasua organi-

sation etta organization ja vaihtoehtoiset kirjoitusasut on huomioitu hakuja tehdessa.

Edelld mainittujen termien ja teoreettisessa viitekehyksessa esiintyneiden empaattisen
johtajuuden tutkimuskirjallisuudessa kaytettyjen kasitteiden pohjalta kirjoittaja paatyi
kayttamaan empaattisesta johtajuudesta kahta vaihtoehtoista englanninkielista kasitetta
empathic leadership ja empathetic leadersip. Niin ikddn organisaation suorituskykya tar-
kastellessa kirjoittaja kaytti seka kasitetta organisational performance etta organizati-
onal performance. Naita kaikkia neljaa vaihtoehtoista termia hyédyntamalla saatiin

enemman ja relevantimpia hakuosumia tietokannoista.

Aineistohaun prosessi etenee tutkimuskysymyksen ja avainsanojen maarittelyn jalkeen
hakutermien muotoiluun. Lisdaksi on tarkeaa suunnitella mita tietokantoja haussa kayte-
tadn. Tietokantojen tarkoituksissa ja hakujen rajaustavoissa on eroavaisuuksia. (Vilkka,
2023, luku 2.) Kirjoittaja aloitti kdytettavien tietokantojen valinnan rajaamalla Vaasan yli-
opiston kadytdssa olevien tietokantojen kategoriaksi johtamisen. Alustavien hakujen pe-
rusteella paadyttiin toteuttamaan aineistohaku kolmesta laajasta tietokannasta, jotka

olivat: ABI Inform Complete (ProQuest), Emerald Journals ja Scopus Elsevier.

Kirjoittaja haki aineistoa kaikista kolmesta valitusta tietokannasta kdyttaen termeja em-

pathic leadership, empathetic leadersip, organisational performance ja organizational
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performance. Jokaisesta kaytetysta tietokannasta tehtiin haut kdyttden neljaa eri

yhdistelmaa, jotka olivat “empathic leadership” AND “organisational performance”, "em-

7
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pathetic leadership” AND "“organisational performance”, “empathic leadership” AND “or-
ganizational performance”, seka “empathetic leadership” AND ”organizational perfor-
mance”. Aineiston haku toteutettiin 24.-25.9.2025, eika sitd enaa sen jalkeen tayden-
netty. Haut tallennettiin ja kaikkien hakujen artikkeleiden viitetiedot siirrettiin viitteiden-
hallintaohjelma Zoteroon. Taulukossa 2 on lueteltuna kaytetyt hakutietokannat, mahdol-

liset hakukenttien rajaukset, kaytetyt tarkennukset, seka hakuosumien maarat.

Taulukko 2. Aineistohaku.

Tietokanta Mista haetaan | Tarkennukset Osumien
maara
ABI Inform Complete Anywhere Dokumentin tyyppi: Article, feature 43
(ProQuest) Rajaus: Koko teksti saatavilla, vertaisarvi-
oitu
Emerald Journal Anywhere Formaatti: Journal Article 40
Rajaus: Saatavilla ilmaiseksi
Scopus Elsevier All fields Dokumentin tyyppi: Artikkeli 23
Rajaus: Koko teksti saatavilla

Toteutetuissa hauissa nousseista artikkeleista poistettiin kaksoiskappaleet ja jaljelle jai
yhteensa 94 artikkelia. Nama kaytiin 1api yksitellen lukemalla artikkeleiden otsikot ja tii-
vistelmat, seka tarvittaessa silmailemalla tekstia laajemmin tarkastelemalla missa kohtaa
artikkelia kaytetyt hakusanat esiintyivat, sekd tutkimuskysymyksia tai johtopaatoksia sil-
mailemalld. Taman lapikdaynnin perusteella osa artikkeleista poissuljettiin kayttdaen pois-
sulkukriteerina artikkeleiden kielta tai arvioitua soveltumattomuutta tutkimuskysymyk-
seen ndhden. Soveltuvuutta arvioitiin sen perusteella, kasitteliko artikkeli empaattista

johtamista, seka organisaation suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita.

Edelld kuvattujen poissulkukriteerien perusteella jaljelle jai yhteensa 39 artikkelia. Nama
artikkelit kaytiin kokonaan |api. Tassa vaiheessa arvioitiin uudelleen artikkelin soveltu-
vuutta tdman pro gradu -tutkielman aineistoksi tarkentaen sisaanottokriteerin nakékul-
maa tutkimuskysymyksen mukaisesti siihen, kasitteliko artikkeli empaattisen johtamisen
vaikutuksia organisaation suorituskykyyn. Lopulliseksi aineistoksi valikoitui tdaman perus-

teella 23 artikkelia. Tutkimusaineiston valintakriteerit on havainnollistettu kuviossa 5.
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Vaasan yliopiston
tunnuksilla tai vapaasti
saatavilla oleva e-artikkeli

N

vertals: f[> TUTKIMUSAINEISTO <: e
arvioitu kielinen

Kasittelee empaattista
johtamista ja organisaation
suorituskykya

Kuvio 5. Tutkimusaineiston valintakriteerit.

Tutkimusaineiston kaikki 23 artikkelia on esitelty taulukossa 3 (ks. liite 1). Tutkimusai-
neistolle ei asetettu ajallisia rajauksia, mutta lopulliseen aineistoon nousi pelkastaan
2020-luvulla tehtyja tutkimusartikkeleita. Artikkeleista kolme sijoittui aikavalille 2020
2022, vuodelta 2023 oli kolme artikkelia, vuodelta 2024 viisi ja kaikki loput 12 artikkelia
olivat vuodelta 2025. Tutkimusaineisto oli siis varsin tuoretta. Kaikki tutkimusartikkelit
olivat kansainvalisia ja sijoittuivat laajalle maantieteelliselle alueelle. Osa tutkimuksista
oli laajalti monipuolisesti kansainvilisid, joten varsinaista kohdealuetta ei ollut tarkoituk-
senmukaista tarkastella, mutta niiden osalta, joissa se oli mahdollista, tutkimusten koh-
teina olevia maita tai alueita olivat Arabiemiraatit, Eteld-Afrikka, Indonesia, Intia, Italia,
Jordania, Kaakkois-Aasia, Libanon, Malesia, Pakistan, Yhdysvallat ja Uusi-Seelanti. Aineis-
ton tutkimusten toimialat sijoittuivat niin ikddn monipuolisesti. Osa artikkeleista kasitteli
aihetta monialaisesti, mutta eriteltyja toimialoja olivat asiakaspalvelu, julkinen sektori,

koulutus, ladketeollisuus, matkailu- ja ravintola-ala, oikeustiede, startup-yritykset, tek-
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nologiateollisuus ja terveydenhuolto. Aineiston artikkeleiden tutkimusmenetelmissa 16y-
tyi useita erilaisia metodeja, joskin suurin osa tutkimuksista, yli puolet, oli toteutettu ky-
selytutkimuksina. Kyselytutkimusten lisdksi tutkimusmenetelmina oli haastatteluita,
Delphi-tutkimuksia, kirjallisuuskatsauksia, seka yksittaiset tapaustutkimus ja bibliomet-

rinen analyysi.

4.3 Analyysin kuvaus

Sisdllénanalyysi on menetelma, jota voidaan kayttaa kaikenlaisen laadullisen tutkimuk-
sen analyysissa. Analyysia voidaan tehda aineistolahtdisend, teoriaohjaavana tai teo-
rialahtdisena analyysina, joiden erot liittyvat tutkimuksen kohteena olevan ilmién teo-
reettisen pohjan ohjautuvuuteen liittyen aineiston hankintaan, analyysiin ja raportoin-
tiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.) Tassa tutkimuksessa toteutettiin aineistolahtdista
sisdllénanalyysia. Aineistolahtdisen analyysin tavoitteena on luoda tutkimusaineistosta
teoreettinen kokonaisuus, jonka muodostumisessa aiemmilla havainnoilla, tiedoilla tai

teorioilla ei ole vaikutusta analyysiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4).

Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 4) esittelevat Milesin ja Hubermanin (1994) aineistolahtoi-
sen sisdllénanalyysin prosessin, jossa aineisto ensin redusoidaan eli pelkistetdan, kluste-
roidaan eli ryhmitellaan ja lopuksi abstrahoidaan eli luodaan siita teoreettisia kasitteita.
Redusoinnissa aineistosta karsitaan epdolennaisuudet pois tiivistaimalla tai pilkkomalla
dataa. Redusoinnin jadlkeen aineisto klusteroidaan kdaymalla lapi aineiston alkuperadisil-
maukset etsien aineistosta samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia, jotka ryhmitelldaan ja

vhdistetaan eri luokiksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.)

Taman pro gradu tutkimuksen aineisto redusoitiin excel-tiedostoon, jonka jalkeen se
klusteroitiin. Aineiston klusterointia on havainnollistettu taulukossa 4, johon on nostettu

joitakin esimerkkeja pelkistetysta aineistosta ja klusteroitu aineisto paaluokkiin.
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Taulukko 4. Aineiston klusterointi.

Esimerkkeja pelkistetyista ilmauksista

Padluokka

findings underscore the necessity of aligning technological inno-
vation with emotional intelligence and leadership strategies to
attain sustainable performance improvements

High competency of task performance enhances creativity and
innovation and contributes to greater fulfillment in work.

Innovaatiot

investments in Al infrastructure should be complemented by
leadership development initiatives focused on El, effective
change communication, and people-centered implementation
strategies

The uncertainty and chaos that the pandemic brought to
healthcare, also emphasized the need for compassionate and
empathic leadership.

Kriisi- ja muutosjohtaminen

Resilience emerged as an important theme in our findings. In
times of uncertainty, resilience enables employees to cope and
adapt with changes.

Resilient leaders are more capable of navigating challenges
while keeping a long-term focus on organizational objectives.

Resilienssi

adoption of Ubuntu leadership principles plays a pivotal role in
motivating EE, thereby demonstrating the importance of cultur-
ally rooted leadership approaches, a finding confirmed across di-
verse contexts

leaders emphasized the importance of fostering an environment
where employees feel safe to share their concerns, while simul-
taneously highlighting their own resilience-promoting skills and
capabilities, which influence employee turnover decisions

Sitoutuminen ja vaihtuvuus

Given that some leadership styles are better suited to certain sit-
uations than others, it is prudent to state that some leaders are
more effective in certain situations than others.

El is strongly correlated with transformational leadership, which
emphasizes change and innovation, further underscoring its im-
portance in leadership effectiveness.

Tunnetut johtamismallit

Emotional intelligence facilitates conflict resolution by enabling
leaders to mediate disputes in a way that respects the emotions
of all parties involved. Leaders with strong El also build trust,
which is crucial for motivating teams and ensuring that mem-
bers are aligned with organizational goals.

The emotional development of the leader will influence and im-
prove the emotional intelligence of the employees, increasing
their effectiveness both professionally and personally.

Tunnedly

Empathetic listening reduces the indirect

impact of interpersonal conflict on interpersonal deviance in the
workplace, highlighting the critical role of leadership actions in
shaping conflict management and perception within organiza-
tions.

Transparent communication is crucial, as public trust is vital for
positive outcomes. Even when admitting failures or delivering
bad news, influential leaders demonstrate empathy and main-
tain transparency at all costs.

Vuorovaikutus
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Aineiston klusteroinnin jalkeen seuraava vaihe on abstrahointi eli kdsitteellistaminen.
Abstrahoinnissa luokituksia yhdistetaan, kunnes saadaan luotua alaluokista tarkoituk-
senmukaisia paaluokkia, joita voidaan yhdistdaa yhdistaviksi luokiksi. Kasitteiden yhdiste-
lyn tavoitteena on |0ytda vastauksia tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 4.) Taman pro gradu -tutkielman aineiston abstrahointia on kuvattu taulukossa 5.
Aineistolahtdisen analyysin pohjalta kirjoittaja tunnisti alaluokista yhdistetyista paa-
luokista kolme yhdistavaa luokkaa: johtamisen teoriat ja johtaminen muutoksessa, tun-

nealy ja vuorovaikutus, seka suorituskykyyn vaikuttavat tekijat.

Taulukko 5. Aineiston abstrahointi.

Padluokka Yhdistava luokka
- tunnealy Tunnealy ja vuorovaikutus
- vuorovaikutus
- kriisi- ja muutosjohtaminen Johtamisen teoriat ja johtaminen muutoksessa
- tunnetut johtamismallit
- innovaatiot Suorituskykyyn vaikuttavat tekijat
- resilienssi
- sitoutuminen ja vaihtuvuus

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kirjallisuuskatsauksen laatua arvioitaessa on kiinnitettdava huomiota kaikkiin prosessin
eri vaiheissa tehtyihin valintoihin ja paatoksiin. Vilkka (2023, luku 3) esittelee arvioinnin
kohteiksi katsauksen tarkoituksen maarittelyn, tutkimuskysymyksen kiteyttamisen, ai-
neistohaun suunnittelun, sisdanotto- ja poissulkukriteerien maarittelyn, haun toteutta-
misen, aineiston analyysin, synteesin seka kirjallisuuskatsauksen tekstina. (Vilkka, 2023,

luku 3.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on niin ikddn olennaista, ettd tutkija kykenee
kuvaamaan ja perustelemaan tutkimusta tehdessdan tekemansa valinnat ja arvioimaan
niiden tarkoituksenmukaisuutta. Tutkimusta on kdaytdannéssa mahdoton toistaa, silla laa-
dulliset tutkimukset ovat kokonaisuutena ainutkertaisia. Mahdollisimman tarkalla ja 13-
pindkyvalla kuvauksella tutkimuksen prosessista ja paattelystd, voidaan kuitenkin tarkas-

tella kattavasti tutkimuksen luotettavuutta. (Vilkka, 2025.)
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Tata tutkimusta toteutettaessa on pyritty noudattamaan koko prosessin aikana hyvaa
tieteellista ja eettista kaytantda ja pyritty dokumentoimaan toteutuksen vaiheet ja va-
littu aineisto kattavasti ja lapindkyvasti. Hakuprosessi ja aineiston analyysi on kuvattu Ia-
pindkyvasti ja analysoitavaksi valittiin luotettavuuden lisadamiseksi pelkastaan vertaisar-
vioituja tieteellisia tutkimusartikkeleita, jotta tutkimus olisi my6s sen osalta laadukas ja

luotettava.

Empaattisesta johtajuudesta on kirjoitettu viimeisten muutaman vuoden aikana varsin
runsaasti, mika yllatti kirjoittajan, silla tutkimusta suunnitellessa 2023 vuoden loppupuo-
lella aiheesta oli saatavilla niukasti tutkittua tietoa. Tutkimusaineistoon valittiin aineis-
ton rajaamiseksi artikkeleita vain kolmesta tietokannasta. Mikali aineistoon olisi otettu
mukaan useammasta eri tietokannasta |0ytyvia artikkeleita, olisi aiheen kasittely voinut
olla vield monipuolisempaa ja tutkimuksen luotettavuus, sekda merkityksellisyys tutki-

musnakokulmasta olisi lisaantynyt.
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5 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd empaattisesta johtamista ja sen
vaikutuksista organisaation suorituskykyyn luomalla narratiivisen kirjallisuuskatsauksen
keinoin kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tutkimuksella pyrittiin |6ytamaan vastauksia kysy-
mykseen siitd, milla tavoilla empaattinen johtaminen vaikuttaa organisaation suoritus-
kykyyn. Tutkimuksen aineistoa analysoitiin aineistoldahtdisesti, kuten edellisessa luvussa
kuvattiin. Tuloksista muodostui kolme kokoavaa teemaa, jotka on kuvattu taulukossa 5.
Taman luvun alaluvut on nimetty aineiston analyysissa esiin nousseiden yhdistavien
luokkien teemojen mukaan, ja jokaisessa luvussa kasitelldan kunkin teeman keskeisim-
mat tulokset. Ensimmaisessa alaluvussa tarkastellaan tunnealya ja vuorovaikutusta joh-
tamisen kontekstissa. Toisessa alaluvussa keskitytdan johtamisteorioihin ja muutoksessa
johtamiseen kdyden lapi aineistosta esiin nousseet nakokulmat erilaisista empatiaan kyt-
koksissa olevista johtajuuden teorioista, seka kriisi- ja muutosjohtamisesta. Kolmannen
alaluvun teemana ovat suorituskykya vahvistavat empaattiseen johtamiseen liittyvat te-

kijat.

5.1 Tunnedly ja vuorovaikutus

Tunnealykkadat johtajat ovat sosiaalisesti tietoisia ja empaattisia. He luovat psykologisesti
turvallista ymparistdd, seka vahvistavat luottamusta ja sitoutumista tiimeissa. Tunnedlyn
ja suoriutumisen valilla on vahva vaikutussuhde ja niin ikddan tunnealyn ja johtamisen
vaikuttavuuden valilld on vahva vaikutussuhde (Alwali & Alwali, 2025; Drigas ja muut,
2023; Krishnan ja muut, 2024; Rasheed ja muut, 2025; Salameh-Ayanian ja muut, 2025).
Tunneadly vaikuttaa suoriutumiseen seka suoraan, etta vilillisesti johtamisen vaikutta-
vuuden kautta. Vaikuttavan johtajan rooli on mahdollistaa suorituskykyd muuntamalla
organisaation resurssit toiminnallisuudeksi. Tahan padstaan, kun johtaja tarjoa selkedn
vision, on esimerkkind sopeutuvaisesta toiminnasta, roolittaa tyontekijat heiddn vah-
vuuksiensa perusteella seka vaalii vuorovaikutusta. Johtajuus toimii organisaatiossa sil-

tana teknologisten ja emotionaalisten resurssien valilla ja luo niiden kautta suorituskykya.
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Johtamisen vaikuttavuus parantaa suorituskykya voimaannuttamisen, tunnesaatelyn ja
strategisen vuorovaikutuksen kautta. Vaikuttava johtajuus pitaa sisallaan selkeaa tehta-
vanasettelua, merkityksellisyyden vahvistamista ja luo tydymparistoa, jossa tyontekijat
kokevat olevansa tuettuja ja arvostettuja luoden nain psykologista turvallisuutta. (Alwali

& Alwali, 2025.)

Tunnedly parantaa johtamisstrategioita ja on keskeinen tekija tehokkaassa johtajuudessa
(Krishnan ja muut, 2024). Tunnealykkaat johtajat voivat paremmin ymmartaa ja hallita
seka omia etta tyontekijoiden tunteita ja ndin mahdollistaa kannustavan ja psykologisesti
turvallisen ympariston luomista (Rasheed ja muut, 2025). Tunnealykkaalld johtamisella
on suotuisa vaikutus useisiin suorituskykyyn vaikuttaviin tekijoihin kuten tyotyytyvaisyy-

teen, tyossa suoriutumiseen, ldhtdaikeisiin ja stressiin (Drigasin ja muiden, 2023).

Organisaation suorituskyvyn kannalta on olennaista, ettd johtajat ovat tietoisia omista
tunteistaan seka henkilokohtaisella tasolla ettad organisaation nakékulmasta. Heidan tu-
lisi hallita tunteitaan ja toimia tunnealykkaasti vuorovaikutustilanteissa. Johtajuuden ja
tunteiden suhde on sidoksissa toisiinsa, silla johtajat, jotka kannustavat ja motivoivat
alaisiaan saavat heissa aikaan enemman optimismin kaltaisia myodnteisia tunteita kuin
negatiivisia tunteita, josta esimerkkina turhautuminen. Johtajuus voidaan nahda sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen prosessina, jossa johtaja vaikuttaa alaisten kaytokseen ja siten
vaikuttaa heidan suoriutumiseensa. (Drigas ja muut, 2023.) Johtajan tunnealykas kayt-
taytyminen vaikuttaa merkittavasti tyontekijan suoriutumiseen erityisesti korkean pai-
neen alla tai kriisitilanteessa. Tunnedlyn osa-alueista erityisen merkittavind johtajuus-
ominaisuuksina voidaan tunnistaa itsesdately ja empatia. (Salameh-Ayanian ja muut,

2025.)

Kyky ymmartda toisten nakokulmia on tarkein empaattisen johtajan ominaisuus ja
toiseksi nousee aktiivisen kuuntelun taito (Drigas ja muut, 2023). Lahijohtajan osoittama
aktiivinen empaattinen kuunteleminen lieventda tydyhteisdssa ulkopuolelle jattamisen

ja tyopaikkakiusaamisen valistd yhteyttd. Empaattisella myotatuntoisella johtamisella
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voidaan luoda lapindakyvaa kommunikaatiota ja hoivaava tydilmapiiri, jotka ovat omiaan
vahvistamaan tyontekijoiden ja johdon valista vuorovaikutusta ja suhdetta. Hyvinvoivat

tyontekijat vahvistavat organisaation tehokkuutta. (Belgasm ja muut, 2025.)

Johtajien empaattisuudella, kyvylla jakaa vastuuta seka ajankohtaisella palautteen anta-
misella on kaikilla merkittava positiivinen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen. Naista
empaattinen johtajuus vaikuttaa sitoutumiseen muita tekijoita enemman. Myoénteisesti
tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttaa my6s voimaantumisen tunne. Johtajan empaat-
tisuus, kyky jakaa vastuuta seka palautteen antamisen taidot vaikuttavat voimaantumi-
sen tunteen muodostumiseen jopa vahvemmin kuin suoraan sitoutumiseen. Voimaan-
tumisen kokemusta voidaan pitdaa merkittavana valittavana tekijana tydntekijan sitoutu-
miselle empaattisen johtamisen ja vastuun jakamisen kautta. (Rasheed ja muut, 2025.)
Viestimalla selkeasti odotuksista, antamalla palautetta, kuuntelemalla aktiivisesti ja ole-
malla avoimia voivat vahvoilla kommunikaatiotaidoilla varustetut johtajat vaikuttaa em-
paattisella viestinnalld tyontekijoiden kokemaan luottamukseen, sitoutumiseen ja voi-
maantumiseen, pysyvyyteen sekd heiddan suhtautumiseensa organisaatioon. (Rasheed ja

muut, 2025; Yue ja muut, 2022).

Taulukko 6. Tutkimustulokset tunnedlyn ja vuorovaikutuksen teemasta.

Edeltdvat tekijat ja johtamisen mekanismit Vaikutukset suorituskykyyn
Johtajan - Sosiaalisesti tietoinen ja Kannustava ja moti- - Johtajan tunnealy
tunnealy- empaattinen voiva ymparisto vaikuttaa suoraan
tekijat - Ymmartaa ja hallitsee omia suorituskykyyn
tunteita Psykologinen turvalli- - Johtajan tunnealy
- Ymmartaa ja hallitsee mui- suus vaikuttaa johtami-
den tunteita sen vaikuttavuu-
- Toimii tunnedlykkaasti vuo- | Luottamus teen > vaikuttaa
rovaikutustilanteissa suorituskykyyn
Vuorovaiku- - Aktiivinen kuuntelu Sitoutuminen - Vahvistaa johtajan
tuksen - Avoin kommunikaatio ja johdettavien va-
elementit - Ajankohtainen palautteen Avoin keskustelukult- listd suhdetta
antaminen tuuri > suorituskykya
edistavat olosuhteet
My®onteinen tyoilmapiiri
Voimaantuminen

Keskeisia tutkimustuloksia tunneélyn ja vuorovaikutuksen teeman osalta on esitelty tau-

lukossa 6. Aineiston pohjalta nousi esiin, ettda tunneadlykkaat johtajat ovat empaattisia ja
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sosiaalisesti tietoisia ymmartden ja halliten omia ja muiden tunteita ja etta tunnealyn ja
suoriutumisen valilla on vaikutussuhde niin suoraan kuin valillisestikin johtamisen vai-
kuttavuuden ja useiden tunneadlykkdadn empaattisen johtamisen tuloksena suoritusky-
kyyn vaikuttavien tekijoiden kautta. Lisdksi tunnistettiin tunnealykkaian empaattisen
vuorovaikutuksen elementtien kuten aktiivisen kuuntelun, avoimen kommunikaation
sekd ajankohtaisen palautteen antamisen merkitys johtajan ja johdettavan suhteen

muodostumiselle ja siten suorituskykya edistavien olosuhteiden kehittymiselle.

5.2 Johtamisteoriat ja johtaminen muutoksessa

Useiden eri johtamisteorioiden voidaan nahda vaikuttavan organisaation suorituskykyyn
empatian kautta. Eettinen johtaja osoittaa empatiaa ja oikeudenmukaisuutta tyonteki-
joita kohtaan rakentaen luottamusta ja yllapitden positiivista organisaatiokulttuuria, vah-
vistaen ndin organisaationsa pitkdn aikavalin menestysta. Empaattinen johtaja luo tun-
nesidetta tyontekijoihin osoittamalla ymmarrystd heidan tunteitaan kohtaan ja lisaa si-
ten inklusiivisuutta organisaation toimintaymparistdssa. Samalla han vahvistaa tyonteki-
joiden kokemaa arvostusta ja voimaantumista. Inklusiivinen johtajuus puolestaan kyt-
keytyy tyontekijoiden sitoutumiseen, seka yhteistydn ja innovatiivisuuden vahvistami-
seen. Tunnedlykas johtaja on empaattinen tyontekijoiden tarpeille ja toiveille inspiroiden
ja motivoiden heitd vaikuttaen samalla tyotyytyvaisyyteen ja henkiloston pysyvyyteen.

(Dewangan, 2024.)

Tunnedly ja siten empatia on vahvasti kytkoksissa myods transformationaaliseen johtajuu-
teen. Transformationaalinen johtajuus korostaa muutosta ja innovaatioita, painottaen
niiden merkitysta johtamisen vaikuttavuudelle. (Dewangan, 2024; Alwali & Alwali, 2025).
Ennakoimattomien tilanteiden aikana transformationaalinen johtajuus vdhentaa lop-
puun palamisen riskia ja parantaa tyotyytyvaisyytta. Jaettua vastuunkantoa, valmenta-
mista ja aktiivista kuuntelemista painottava palveleva johtajuus on yhteydessa tiimin pa-

rempaan suoriutumiseen erityisesti kriisijohtamisen kontekstissa. (Chuku ja muut, 2024.)
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Eteldafrikkalaisessa kulttuurissa vaikuttavassa Ubuntu johtamistyylissd empatia tunnis-
tetaan keskeiseksi elementiksi. Johto tunnistaa tyontekijéiden nakékulmien ja tarpeiden
ymmartamisen merkityksen ja pyrkii luomaan empaattisen kannustavan tyoyhteison.
Ubuntu-johtamisen empaattiset kaytanndt ovat vaikutussuhteessa tyontekijéiden kasva-
neeseen itsekunnioitukseen ja solidaarisuudentunteeseen, jotka vaikuttavat tyotyytyvai-
syyden ja organisaatioon sitoutumisen vahvistumista. Lisaksi ihmissuhteiden merkitys
niin suhteessa tyontekijoihin kuin sidosryhmiin, yhteisty6, kunnioitus ja avoin kommuni-
kaatio ovat merkittavia empatiaan kytkoksissa olevia suorituskykyyn vaikuttavia ele-

mentteja Ubuntu-johtamisessa. (Chetty & Price, 2024.)

Kaikki johtamisen mallit eivat ole myonteisia ideaalimalleja vaan toksista johtajuutta tar-
kastelemalla voidaan 10ytaa toimintatapojen ja piirteiden vaikutuksia organisaation suo-
rituskykyyn negatiivisesta nakdkulmasta. Toksisen johtajuuden piirteitd ovat muun mu-
assa syyllistaminen ja vahattely, passiivinen vihamielisyys, my6tatunnon puute seka pe-
lolla johtaminen. Nama ominaisuudet vaikuttavat haitallisesti organisaatioon niin talou-
dellisesti kuin tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta ja heikentavat seka yksildiden ettd or-
ganisaation suorituskykya. Toksisen johtajan empatian puute vaikuttaa johtajan ja joh-
dettavan suhteeseen luoden stressaantuneisuudella ja lisdantyneelld ahdistuneisuudella
kyllastetyn tyoilmapiirin. Empaattisen johtamisen puute vaikuttaa tuntuvasti tyoyhtei-
son sosiaaliseen dynamiikkaan luomalla ymparist6a, jossa henkilosto kokee itsensa eris-
tyneeksi ja kokemus tuesta tai arvostuksesta puuttuu. Toksisen johtajuuden piirteita tun-
nistettaessa nousee selked tarve puuttua tilanteeseen tarjoamalla esimerkiksi valmen-
nusta, jonka kautta voidaan fasilitoida empaattisen johtajuuden kehittymista. (Glover ja
muut, 2025.) Toisinaan se, mika puuttuu, osoittaa selkedmmin sen, mita tarvitaan. Em-
patian puuttuminen vaarantaa johtajuuden merkittdvimmat vaikutukset, kuten luotta-
muksen, yhteistyon ja yhteisollisyyden (Arghode ja muut, 2020). Empatian taidot ovat
olennaisia, jotta johtaja voi ymmartaa tyontekijoiden kohtaamia haasteita ja tarjota nii-
hin tukea ja jotta tyOntekijan hyvinvointi ja organisaation tuottavuus vahvistuvat (De-

wangan, 2024).
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Muutoksen ja kriisin keskellda empaattinen johtajuus nousee olennaiseksi erityisesti vas-
tuun ja kestavan tyopanoksen kannalta, silla empaattinen johtaja tunnistaa pelkoja ja
kysymyksid, muuntaa niita kollektiivisen tiedon muotoon, rauhoittaa skeptisyyttd, tun-
nistaa vaikeudet ja murtaa hierarkkisia muureja motivoiden kriisin keskella. Empaattinen
johtajuus on kytkdksissa myos henkiloston hyvinvointiin, silla henkilosto saa empaatti-
selta johtajaltaan tukea vaikeiden ja stressaavien tilanteiden hoitamiseen. (Chuku ja
muut, 2024.) Tunneédlyn osa-alueista erityisesti itsesdately ja empatia johtajan toimin-
nassa vaikuttavat myonteisesti tyontekijoiden suoriutumiseen kriisitilanteessa ja kor-
kean paineen alla toimiessa (Salameh-Ayanian ja muut, 2025). Kriisitilanteen aikaisen
viestinnan tulisi olla selkedn ja toiminnallisen lisdksi empaattista, jolloin kriisin vaikutus
tyontekijoihin ja sidosryhmiin tulee paremmin huomioiduksi. Tyontekijoiden ja johdon
valinen yhteisymmarrys luo selkeda etua organisaation suorituskyvylle kriisin aikana.

(Bhat & Saba, 2025.)

Stressaavaksi kriisitilanteeksi tai ainakin muutokseksi voidaan tunnistaa tilanne, jossa or-
ganisaatiossa toteutetaan irtisanomisia. Vahva organisaation tuki ja empatia johtajuu-
dessa auttavat irtisanomistilanteista selviytyneitd organisaatioon jaadvia tyontekijoita
saamaan selkeytta irtisanomisten jalkeiseen uudelleenroolitukseen ja vastuunjakoon,
mikd johtaa parempaan suoriutumiseen ndissd uusissa tehtdvissa. (Tijo & Mohanty,
2025.) Emotionaalinen tuki vahvistaa sopeutuvuutta, lisda resilienssid ja siten auttaa

tyontekijaa sitoutumaan muutokseen (Hasan, 2025).

Toinen tunnistettava, nyky-yhteiskunnassa varsin yleinen muutostilanne, on digitalisaa-
tio. Digitalisaatioon liittyvissa muutoksissa henkilostolla saattaa esiintyd muutokseen
liittyvaa ahdistusta ja vastarintaa, jolloin johtajan emotionaaliset kompetenssit, kuten
ihmisten valisten vuorovaikutussuhteiden ymmartaminen, luottamuksen vaaliminen ja
tiimin yhtendisyyden yllapitdminen nousevat merkittaviksi tekijoiksi muutoksen imple-

mentoinnin onnistumiselle. (Alwali & Alwali, 2025.)
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Nykyajan toimintaympariston yleista luonnetta voidaan pyrkia selittdamaan ja ymmarta-
maan VUCA mallin kautta. Mallissa toimintaymparistdn jatkuvan muutoksen luonnetta
kuvaavat nelja tekijaa volatility eli epavakaus, uncertainty eli epavarmuus, complexity eli
kompleksisuus ja ambiguity eli epaselvyys. Mallin kautta pyritaan [6ytamaan toimintata-
poja, joilla voidaan vastata seka organisaatioiden ettad yksil6iden haasteeseen menestya
ja suoriutua VUCA ymparistossa. VUCA haasteet edellyttavat strategisen johtajuuden
siirtymista perinteisesta sankarijohtajuudesta ja keskusjohtoisesta organisaatiosta em-
paattiseen johtajuuteen perustuviin moderneihin johtamisen tapoihin. (Gaule ja muut,

2023.)

[ EMPAATTINEN JOHTAMINEN ]
Ajankohtaisten Sopeultumista uuteen Ketteryytta ja
Aktiivinen kuuntelu, huol.en_a\h.mder? lodelhsrjutee‘n wIEE sopeutuvaisuutta
fasilitointija ymmartﬂammen ja ealies tavo‘\ltte‘en monipuolisten
moderointi lapmfakyvyys RGN, mmm kompetenssien,
vahvistavat vision orgarlnsaat\on ku}sgmmen kuten yhdessa
kommunikoimista ja 1°deFl'SUUdeSta ) towmmtaa.n, . luomisen ja
siihen sitoutumista. . vEllliEErEEss Johdonlmukalsest\ synergisoinnin
tilanteessa l“uovat JOhFaJUUdESSH kautta.
selkeytta. toimiminen.
[ VOLATILITY ] [ UNCERTAINTY ] [ COMPLEXITY ] [ AMBIGUITY ]
volatiliteetti epévarmuus kompleksisuus epéselvyys
[ VUCA toimintaympaéristé ]

Kuvio 6. Empaattisen johtamisen vastauksia VUCA haasteisiin (Gaule ja muut, 2023).

Empaattisella johtajuudella voidaan vastata kaikkiin VUCA mallin esittelemiin haasteisiin.
Volatiliteettiin empaattinen johtaja tarttuu aktiivisen kuuntelun, fasilitoinnin ja mode-
roinnin keinoilla vahvistaen vision kommunikoimista tiimille ja siten tiimin sitoutumista
visioon. Epavarmuuden keskelld empaattinen johtaja luo selkeyttd ymmartamalla tiimin
ajankohtaisia huolenaiheita ja olemalla taysin ldpinakyva organisaation todellisuudesta
vallitsevassa tilanteessa. Kompleksisuuteen empaattinen johtaja vastaa tuomalla sel-

keytta tavoitteen asetteluun, kutsumalla tiimia toimimaan ja toimii itse johtajuudessaan
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johdonmukaisesti tukien sopeutumista uuteen todellisuuteen. Epdselvyyteen empaatti-
nen johtaja tuo ladkkeeksi ketteryytta ja sopeutuvaisuutta erilaisten kompetenssien, ku-
ten asiantuntijuuden, yhdessa luomisen ja synergisoinnin kautta. (Gaule ja muut, 2023.)
Kuviossa 6 on havainnollistettuna empaattisen johtamisen vastauksia VUCA toimintaym-
paristoon. Empaattinen johtajuus tarjoaa nopeimmat vastaukset ja lyhyimmat vasteajat

muutostilanteisiin yhteistydssa tiimien ja yksildiden kanssa luotsaten asiakkaan kanssa

yhdessa toteutettavaa arvon luomista. (Gaule ja muut, 2023.)

Taulukko 7. Tutkimustulokset johtamisen teorioiden ja muutosjohtamisen teemasta.

Edeltavat tekijat ja johtamisen mekanismit Vaikutukset suorituskykyyn
Empaattisen Eettinen johtajuus Luottamus
johtamisen Empaattinen johtajuus Positiivinen organi-
elementteja Inklusiivinen johtajuus saatiokulttuuri Suorituskyky kasvaa
sisaltavia Palveleva johtajuus Yhteisollisyys
johtamisen Transformationaalinen Inklusiivisuus
malleja johtajuus Arvostus
Tunnealykas johtajuus Voimaantuminen
Ubuntu-johtajuus Sitoutuminen
Tyotyytyvaisyys
Muutoskyvykkyys
Innovatiivisuus
Empatian Toksinen johtajuus Stressi
puutetta Ahdistus Suorituskyky heikkenee
sisdltava joh- Eristyneisyyden tunne
tamisen malli Tuen puute
Empaattinen Johtajan tuki muutostilan- Vakaus ja selkeys
muutosjohta- teissa Motivaatio - Muutokseen sitoutumi-
juus Empaattinen vuorovaikutus | Tydhyvinvointi nen, vastuullisuus ja kestava
Aktiivinen kuuntelu Yhteisymmarrys tyopanos
Toimintaympadriston haas- Sopeutuvuus -> Suorituskyky kasvaa
teisiin vastaaminen empa- Resilienssi
tian keinoin Sitoutuminen

Keskeiset tutkimustulokset johtamisen teorioiden ja muutosjohtamisen teeman osalta
on esitelty taulukossa 7. Aineiston perusteella nousi esiin, ettd useissa suorituskykya
edistdvissa johtamisen teoreettisissa malleissa oli ndkyvilla empaattisen johtamisen ele-
mentteja. Nama johtamismallit olivat eettinen, empaattinen, inklusiivinen, palveleva,
transformationaalinen, tunnealykas ja Ubuntu johtajuus. Nama toivat mukanaan lukuisia
myonteisid suorituskykya edistdvia tekijoita ja olosuhteita. Lisdksi tunnistettiin toksinen
johtajuus teoriana, jossa empatian ja empaattisen johtamisen puute aiheuttivat heiken-
tynytta suorituskykya. Edellisten lisaksi empaattinen johtajuus nousi esiin merkitykselli-

sena tekijana seka menestyksekkdadassa muutosjohtamisessa erityisesti johtajan tuen ja
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empaattisen vuorovaikutuksen muodossa, ettd vastaamassa VUCA mallin havainnollista-

man jatkuvassa muutoksessa olevan toimintaymparistdén haasteisiin.

5.3 Suorituskykyyn vaikuttavat tekijat

Innovaatiot ja operationaalinen kyvykkyys ovat merkittavia yrityksen taloudellisen arvon
ja asiakasuskollisuuden kasvuun vaikuttavia organisaation sisdisia tekijoita, joihin em-
paattisella johtajuudella voidaan vaikuttaa (Muttagin ja muut, 2023). Empaattisilta joh-
tajilta saatu tunnustus vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja motivaatiota, mika on
omiaan edistdmadan organisaation innovatiivisuutta ja luovuutta (Krishnan ja muut,
2024). Lisaksi innovatiivisuutta ja luovuutta voidaan vahvistaa johtajien monimuotoisuu-
delle avoimen asenteen kautta, joka mahdollistaa laajemman perspektiivin ja ideoinnin

hyodyntamisen (Palmucci ja muut, 2025).

Tiimin sisdiseen dynamiikkaan virittynyt johtaja pystyy luoda synergiaetuja, fasilitoida ti-
laa avoimelle ajatustenvaihdolle seka hallita rakentavasti erilaisia nakékulmia (Muttaqin
ja muut, 2025). Tunnedlykds ja empaattinen johtaminen ilmenee my6s kulttuurisena
sensitiivisyytena. Kulttuuritekijdiden huomiointi vahentaa tunneilmaisun muodoista ja
kulttuurisista eroavaisuuksista johtuvaa vaarintulkintojen riskia edistden kannustavam-
paa ja inklusiivisempaa tydymparistda. (Krishnan ja muut, 2024.) Vaalimalla empatiaa ja
monimuotoisuutta, johtajat vahvistavat tyoyhteison suhteita, lisdavat tyontekijoiden
motivaatiota ja edistavat organisaatiokulttuuria, joka nakee jokaisen yksilon vahvuudet

ja osallistumisen arvokkaana. (Palmucci ja muut, 2025.)

Johdonmukaisella empatian osoittamisella, aktiivisella kuuntelulla ja tiimin tarpeisiin
vastaamalla johtajat luovat psykologista turvallisuutta, joka on keskeinen edellytys luo-
valle ajattelulle ja rohkeudelle tavoitella innovatiivisia riskeja. Olennaista on myds kyky
suhtautua epdonnistumisiin empaattisen johtamiskulttuurin puitteissa. Tallaisissa ympa-
ristdissa takaiskuista muodostuu arvokkaita oppimiskokemuksia ja organisaatiot voivat

kehittaa kestavaa innovaatiokykya. (Muttaqgin ja muut, 2025.)
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Empaattinen johtajuus vaikuttaa luovuuden ja innovaatioiden lisdksi myos konkreettisiin
operationaalisiin tuloksiin. Empaattiset johtajat ovat taipuvaisia luomaan vahvempia
suhteita tyontekijoihin ymmartamalla heidan tarpeensa ja huomioimalla huolenaiheita.
Nain he rakentavat yhtendisempia ja motivoituneempia tiimeja, joiden kautta mahdol-
listuu tehokkaampi operationaalisten tehtdvien toimeenpano. (Dewangan, 2024.; Mut-
taqin ja muut, 2025.) Innovaatiot luovat organisaatiolle aineetonta arvoa, kuten patent-
teja ja brandin tunnettuutta, mutta muuntuvat taloudelliseksi arvoksi vasta, kun ne saa-
daan onnistuneesti implementoitua operationaalisiin prosesseihin (Muttagin ja muut,
2025). Arvon luomisen mekanismi toimii siten, ettd ensin innovaatiot vahvistavat opera-
tionaalista kyvykkyytta ja sitten operationaalinen kyvykkyys toimii ensisijaisena ajurina
yrityksen arvon kasvulle. Ylivertainen operationaalinen suorituskyky luo yritykselle arvoa
niin taloudellisilla kuin ei-taloudellisilla mittareilla. Seka innovaatioita ettd operaationaa-
lista kyvykkyytta tarvitaan arvonluonnin maksimoimiseksi. Toiminnan tehokkuus vahvis-
taa liiketoiminnan ydintd parantamalla katetta ja kassavirtaa ja toisaalta vahvistaa orga-
nisaation uskottavuutta, brandikuvaa ja sidosryhmien luottamusta organisaatioon. (Mut-
tagin ja muut, 2025.) Empaattinen johtajuus toimii peruspilarina, joka vaikuttaa yhtaai-
kaisesti seka luovuuden nakdkulmasta vahvistaen innovaatioiden syntymista etta tekni-
sestd nakokulmasta vahvistaen operationaalista suoriutumista (Muttaqin ja muut, 2023;

Muttagin ja muut, 2025).

Sellaisessa johtamiskulttuurissa ja johtamisen kontekstissa, jossa on nahtavilla korkeaa
hierarkian tasoa, tehokkuuden korostamista ja tiukkaa kaytantdjen noudattamista, ei
valttamatta tunnisteta johtajan osoittaman empatian kytkeytymista organisaation suori-
tuskykyyn. (Sivakumaran ja muut, 2025.) Tiettyjen avaintekijoiden kautta voidaan kui-
tenkin pyrkia vaikuttamaan johtajien tunnealytaitoihin, joiden kautta he voisivat ymmar-
taa seka omia etta tyontekijoiden emotionaalisia tarpeita ja vastata niihin. Olennaisimpia
avaintekijoita ovat empatia ja henkinen resilienssi ja lisdksi muita kiinteasti empaattisen
johtamiseen kytkoksissa olevia tekijoita ovat sosiaalisen tietoisuuden ja ihmissuhteiden
johtaminen, oppiminen ja kehittyminen, sopeutumiskyky ja jatkuva parantaminen, seka

kulttuurinen ja organisatorinen dynamiikka. (Krishnan ja muut, 2024.)
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Tunneily, resilienssi, empatia ja eettinen johtajuus vaikuttavat korkean suorituskyvyn
omaavan muovautumiskykyisen ja kestavan organisaation muodostumiseen. Resilienssi
lisda kykya toimia muuttuvissa ymparistdissa joustavasti ja varmistaa ndin organisaation
pitkan tahtaimen suorituskykya. Tunnealykkyys ja eettisyys johtajuudessa lisadvat orga-
nisaation resilienssia. Lisadantynyt empatiakyky ja tunnesaately mahdollistavat sen, etta
johtajat voivat arvioida paatostensa vaikuttavuutta tyontekijoihin, asiakkaisiin ja muihin
sidosryhmiin. Tama kokonaisvaltainen ldhestymistapa vaikuttaa paatoksentekoprosessia

parantavasti organisaation tavoitteiden mukaisesti. (Dewangan, 2024.)

Empaattisella johtajuudella voidaan puuttua myds suorituskyvyn kannalta kielteisiin me-
kanismeihin. Empaattinen johtajuus vaimentaa epaluuloisten piirteiden, kuten skepti-
syyden, epadilevaisyyden ja luottamuksen puutteen vaikutusta psykologiseen turvallisuu-
teen. Psykologinen turvallisuus luo olosuhteet, joiden puitteissa tyontekijat voivat roh-
kaistua kertomaan asiakkaiden palautteista ja kritiikista. Rohkaistumalla kertomaan kri-
tiikista ja palautteesta, tyontekijat myotavaikuttavat asiakaspalvelun laadun kehittymi-
seen ja siten organisaation suorituskykyyn. (Bani-Melhem ja muut, 2021.) Tyontekijoihin
ja organisaatioon liittyvien suoriutumisen haasteiden tunnistamisessa ja niiden ratkomi-
sessa johtajaa auttaa sellainen empaattinen johtajuus, jossa johtaja kykenee ajattele-
maan asioita tyontekijoiden nakokulmasta, on halukas luomaan mahdollisuuksia ja mak-
simoi tyontekijoiden potentiaalia ymmartamalla heita. Empatian osoittaminen rakentaa
yhteytta tyontekijoihin, vahvistaa huolenpitoa heisté ja edistda tehokkuutta parantavien

strategioiden toimeenpanoa. (Arghode ja muut, 2020.)

Tyoyhteison vaihtuvuus vaikuttavaa negatiivisesti organisaation suorituskykyyn ja tuot-
tavuuteen, kun taas luottamus johtajaa kohtaan parantaa suoriutumista. Johtajan rooli
on keskeinen organisaation menestyksen kannalta. On todenndkoisempaa, etta johtajien
ja tyontekijoiden vilille kehittyy henkilokohtainen tunneside, kun johtajat ovat kunnioit-
tavia ja tyontekijoidensa tukena, seka rohkaisevat vastoinkdaymisissa. (Yue ja muut, 2022.)
Luottamusta muodostuu sen myotavaikutuksesta, ettd johtajat ovat muodostaneet sel-

kedn ymmarryksen tyontekijoiden tarpeista (Muttagin ja muut, 2025). Tyontekijoiden
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kokiessa luottamuksen tunnetta johtajaansa kohtaan, muodostuu todenndkdisemmin
luottamusta, tyytyvadisyytta ja sitoutumista myds organisaatiota kohtaan. (Yue ja muut,

2022.)

Kannustavaa johtajuutta voidaan pitda tarkeimpana pitkan aikavalin strategiana henki-
[6ston pysyvyyden lisdadamiseksi. Kannustavassa johtajuudessa empatian rooli nousee
jopa taloudellisia ndkokulmia vahvemmaksi henkildston motivaatiotekijaksi ollen merkit-
tavassa roolissa myods heidan sitouttamisessaan. Empaattinen johtajuus ja aktiivinen
kuuntelu vaikuttavat myos tyotyytyvaisyytta vahvistavasti ja saavat tyontekijat kokemaan
itsensa arvostetuiksi ja ymmarretyiksi vahvistaen entisestaan heidan motivaatiotaan ja

sitoutumistaan organisaatioon. (Subramaniam ja muut, 2024.)

Positiivisessa tydymparistossa ja valittavassa ilmapiirissa tyontekijoiden mahdollisuudet
optimaaliseen suoriutumiseen ovat paremmat. (Arghode ja muut, 2020.) Osoittamalla
empaattista kdytdsta tunnistamalla omia ja muiden tunteita, seka vastaamalla niihin, voi-
vat johtajat olla luomassa tyoymparistdd, jossa tyontekijat uskaltavat olla omana itse-
ndan ja myos keskustella avoimesti tyon paineista johtajien kanssa. Tallaisessa ymparis-
tossa tyontekijat todennakdisemmin pysyvat omalla toimialallaan, silla positiiviset tyo-
ympadristot ovat yhteydessa matalampaan lahtoaikeiden maaraan. (Clarke ja muut, 2025.)
Tunnealykkadat ja empaattiset johtajat luovat vahvempia suhteita tyontekijoihin, ymmar-
tavat heidan tarpeensa ja huomioivat heidan huolenaiheitaan. Empaattinen Idhestymis-
tapa luo tyotyytyvaisyytta ja korkeampaa sitoutumisen astetta, sekd kannustavampaa ja

inklusiivisempaa tyoilmapiiria. (Dewangan, 2024.)

Empatia vaikuttaa suorituskykyyn myos tyohyvinvoinnin kautta. Tyohyvinvoinnin edelly-
tyksind ovat johdon osoittama huolenpito ja tuki, positiivinen tydilmapiiri, empatia ja
aito vélittdminen tyontekijoiden kehittymisesta ja tydoloista. (Arghode ja muut, 2020.)
Empaattiset johtajat tarjoavat tyontekijoille tukea stressaavissa tilanteissa ja sen myota
tyontekijat kokevat todenndkoisesti vahvemmin psykologista turvallisuutta. (Clarke ja

muut, 2025.) Tunneidlytaitojen kehittyminen auttaa johtajia saavuttamaan syvempaa
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ymmarrystd, osoittamaan empatiaa, seka kasittelemaan tehokkaasti tyontekijoiden tun-
nereaktioita ja psykologisia huolenaiheita. Tama saa aikaan paatéksentekoa, jossa myds

tiimin henkinen hyvinvointi on huomioitu. (Krishnan ja muut, 2024.)

Taulukko 8. Tutkimustulokset suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden teemasta.

Edeltavat tekijat ja johtamisen mekanismit Vaikutukset
suorituskykyyn
Innovatiivisuus

Tiimin sisdiseen dynamiikkaan Inklusiivisuus

virittdytyminen
Omien ja muiden tunteiden
tunnistaminen

Yhteenkuuluvuuden tunne
Avoin keskustelukulttuuri
Mydnteinen tydymparisto

Operationaalinen

Empaattinen Johdettavien tarpeiden huomioiminen Ty6hyvinvointi kyvykkyys
johtaminen Erilaisten ndkdkulmien rakentava Tyotyytyvaisyys
hallinta Luottamus Muo.vautumiskykyi- .
Empaattisesti epdonnistumisiin Psykologinen turvallisuus nen ja kestévd organi-
suhtautuminen Resilienssi saatio
Tunnustuksen antaminen ja kunnioitus | Sitoutuminen -
Kulttuurinen sensitiivisyys Motivaatio Suorituskyvyn haas-

teiden tunnistaminen

Eettinen ja kannustava johtajuus . :
ja ratkominen

Tunnealykas, resilientti ja empaattinen
toiminta

Luovuus ja ideointi
Laajempi perspektiivi

Keskeisina tutkimustuloksina suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden teeman osalta nousi
aineiston pohjalta esiin suorituskykytekijoitd, sekd empaattisen johtamisen mekanis-
meja ja edellytystekijoita, jotka myotavaikuttavat suorituskykytekijoiden ilmenemiseen.
Nama yhdessa saavat aikaan kestdvaa innovaatiokykyd ja kohonnutta suorituskykya,
jotka vaikuttavat organisaation menestykseen. Edella mainittujen lisaksi havaittiin, mil-
laisessa kontekstissa empaattisen johtamisen yhteytta suorituskykyyn ei aina tunnisteta
ja miten tahan voi pyrkia vaikuttamaan. Tutkimustuloksia suorituskykyyn vaikuttavien

tekijoiden teeman osalta on havainnollistettu taulukossa 8.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli vastata kysymykseen: Millé tavoilla empaattinen joh-
taminen vaikuttaa organisaation suorituskykyyn? Tutkimuksen tarkoituksena oli narra-
tiivisen kirjallisuuskatsauksen keinoin kuvailla empaattisen johtamisen ja organisaation
suorituskyvyn valista suhdetta, seka pyrkia tunnistamaan niin suoria kuin valillisia em-
paattisen johtamisen tekijoita, joilla on merkitysta organisaation menestymisen kannalta

ja talla tavoin kuvata ilmiota seka lisatd ymmarrysta siita.

Tassa luvussa tehddan yhteenveto tutkimuksen tuloksista, peilataan tuloksia teoreetti-
seen viitekehykseen ja tehddan johtopaatoksia. Lisaksi nostetaan esiin mahdollisia jatko-

tutkimushaasteita.

6.1 Yhteenveto

Taman narratiivisen kirjallisuuskatsauksen keskeiset tutkimustulokset jaettiin kolmeen
teemaan, joiden avulla tarkasteltiin empaattisen johtamisen ja organisaation suoritusky-
vyn suhdetta. Tunneadlyn ja vuorovaikutuksen teeman tutkimustulokset tiivistettiin tau-
lukkoon 6, johtamisen teorioiden ja muutosjohtamisen teeman tutkimustulokset tauluk-

koon 7 ja suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden teeman tutkimustulokset taulukkoon 8.

Keskeisina tutkimustuloksina nousi tunnealyn ja vuorovaikutuksen teemasta johtajan
tunnealytekijoind sosiaalinen tietoisuus, empatia, kyky ymmartaa ja hallita sekd omia
ettd muiden tunteita ja tunneélykkaasti toimiminen vuorovaikutustilanteissa. Ndiden
tunnistettiin vahvistavat kannustavan ja motivoivan tyoympariston ja psykologisen tur-
vallisuuden muodostumista, sekd lisddvan tyontekijoiden luottamusta ja sitoutumista.
Tunnedlykkdan johtajuuden todettiin vaikuttavan organisaation suorituskykyyn seka
suoraan, etta johtamisen vaikuttavuuden kautta. (Alwali & Alwali, 2025; Drigas ja muut,

2023; Krishnan ja muut, 2024; Rasheed ja muut, 2025; Salameh-Ayanian ja muut, 2025.)



49

Lisaksi nousi esiin empaattisen vuorovaikutuksen merkitys johtajuudessa. Johtajan aktii-
visen kuuntelun ja ajankohtaisen palautteen antamisen tunnistettiin luovan avointa kes-
kustelukulttuuria, myonteista tyoilmapiiria, voimaantumista ja vahvistavan niin tyonteki-
joiden luottamusta kuin sitoutumista. Edella mainittujen tekijdéiden nahtiin luovan hyvin-
vointia ja vahvistavan johtajan ja johdettavan valista suhdetta ja ndin luovan suotuisat
olosuhteet organisaation suorituskyvyn vahvistumiselle. (Drigas ja muut, 2023; Belgasm

ja muut, 2025; Rasheed ja muut, 2025; Yue ja muut, 2022.)

Johtamisen teorioiden ja muutosjohtamisen teemasta keskeisind tutkimustuloksina
nousi empaattisen johtamisen elementteja sisaltavia johtamisen teoreettisia malleja, joi-
den vaikutus organisaation suorituskykyyn oli suotuisa. Eettinen johtaja toimi osoittaen
empatiaa ja oikeudenmukaisuutta, empaattinen johtaja ymmarrysta johdettavien tun-
teita kohtaan, inklusiivinen johtaja vahvistaen sitoutumista, tunnealykas johtaja kohda-
ten johdettavien tarpeet ja toiveet empaattisesti inspiroiden ja motivoiden. Transforma-
tionaalinen johtaja toimi tunnealykkaasti ja empaattisesti ja palveleva johtaja puolestaan
valmentaen, aktiivisesti kuunnellen ja vastuuta jakaen. Ubuntu-johtaja toimi tunnistaen
tyontekijoiden nakokulmat ja ymmartaen heitd. Ndiden kautta nahtiin saatavan aikaan
lisaantynytta luottamusta, yhteisollisyytta, arvostuksen tunnetta, voimaantumista, si-
toutumista, muutoskyvykkyyttd ja innovatiivisuutta, sekd vahvistettavan tyotyytyvai-
syyttd, inklusiivisuutta ja positiivista organisaatiokulttuuria. Edella kuvattujen johtamisen
mekanismien ja olosuhteiden tunnistettiin luovan mukanaan suorituskyvyn kasvua. (De-

wangan, 2024; Alwali & Alwali, 2025; Chuku ja muut, 2024; Chetty & Price, 2024.)

Naiden lisdksi johtamisen teorioiden ja muutosjohtamisen teemassa tunnistettiin toksi-
nen johtajuus, jossa vallitsevana oli passiivisaggressiivinen, syyllistdva ja vahatteleva pe-
lolla johtamisen kulttuuri myotatunnon loistaessa poissaolollaan. Toksinen johtajuus li-
sdsi stressaantuneisuutta, ahdistuneisuutta ja eristyneisyyden tunnetta. Puuttuva empa-
tia vaaransi luottamuksen, yhteistyon ja yhteisollisyyden rakentumisen heikentden nain

suorituskykya. (Glover ja muut, 2025; Arghode ja muut, 2020.) Muutosjohtamisen osalta
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tutkimustulokseksi nousi empaattisen johtajan toimintatapoja, jotka vaikuttivat muutok-
seen sitoutumiseen, vastuullisuuteen ja kestavaan tyépanokseen ndin vahvistaen orga-
nisaation suorituskykya. Naiksi empaattisen muutosjohtajuuden toimintatavoiksi esitel-
tiin aktiivinen kuuntelu, pelkojen ja epavarmuuksien tunnistaminen, selkea, toiminnalli-
nen ja empaattinen viestinta seka vuorovaikutussuhteiden ymmartaminen. Lisaksi kes-
keisia toimintatapoja olivat johtajan oma itsesaately ja empaattiset kompetenssit, seka
luottamuksen ja yhtenaisyyden vaaliminen. Edelld kuvatut toimintatavat lisasivat va-
kautta ja selkeyttda, motivaatiota, hyvinvointia, sopeutuvuutta, yhteisymmarrysta, re-
silienssia ja sitoutumista. (Chuku ja muut, 2024; Salameh-Ayanian ja muut, 2025; Bhat &
Saba, 2025; Tijo & Mohanty, 2025; Hasan, 2025; Alwali & Alwali, 2025; Gaule ja muut,
2023))

Suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden teeman osalta tutkimustuloksina nousi esiin suo-
rituskykytekijoina innovatiivisuus, operationaalinen kyvykkyys, muovautumiskykyinen ja
kestava organisaatio, seka suorituskyvyn haasteiden tunnistaminen ja ratkominen. Nama
nahtiin mahdolliseksi saavuttaa empaattisen johtamisen keinoin luomalla organisaation
suorituskykytekijoille myonteisia olosuhteita, joita tunnistettiin olevan organisaatiossa
ilmeneva inklusiivisuus, yhteenkuuluvuuden tunne, avoin keskustelukulttuuri, myontei-
nen tyoymparisto, tyotyytyvaisyys, tydhyvinvointi, luottamuksen ilmapiiri, psykologinen
turvallisuus, resilienssi, sitoutuminen, motivaatio, luovuus ja ideointi seka laajempi per-
spektiivi ajattelussa. (Muttaqgin ja muut, 2023; Krishnan ja muut, 2024; Palmucci ja muut,
2025; Muttaqin ja muut, 2025; Dewangan, 2024.) Lisaksi tutkimustuloksina esiteltiin
konteksti, jossa empaattisen johtamisen yhteytta suorituskykyyn ei aina tunnisteta, seka
miten tahan oli mahdollista pyrkid vaikuttamaan. Edelld mainittua kontekstia kuvasta-
viksi kuvattiin korkea hierarkian taso, tehokkuuden korostaminen ja tiukka saantely ja
keskeisin tapa vaikuttaa tdhan oli vaikuttaa johtajan tunneadlytaitoihin erityisesti empa-

tian ja henkisen resilienssin osalta. (Sivakumaran ja muut, 2025; Krishnan ja muut, 2024.)
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6.2 Johtopaatokset

Tassa alaluvussa kdydaan vuoropuhelua taman narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutki-
mustulosten ja seka tutkielmassa esitellyn teoreettisen viitekehyksen valilla. Lopuksi esi-

telldan vuoropuhelun pohjalta johtopaatoksia.

Tutkimustuloksissa nousi esiin, ettd tunnedlykkdat empaattiset johtajat luovat vahvem-
pia suhteita tyontekijoihin, ymmartavat heita ja huomioivat heidan huolenaiheitaan (De-
wangan, 2024). Esiin nousi myds tiimin sisdiseen dynamiikkaan virittyneen johtajan kyky
luoda synergiaetuja, fasilitoida tilaa avoimelle ajatustenvaihdolle seka hallita rakenta-
vasti erilaisia nakdékulmia (Muttaqin ja muut, 2025). Nama vahvistavat Deliun (2019) teo-
riaa siita, ettd tunneadlytaitojaan vahvistavat johtavat tarjoavat empatian keinoin parem-
min yksil6llista huomiota johdettavilleen ja tdaman huomioimisen ja arvostuksen, seka
parantuneiden tyoyhteison ihmissuhteiden kautta vahvistavat johtamisen vaikuttavuutta

(Deliu, 2019).

Teoriaosiossa nostettiin esiin johtajan kognitiivisten ja sosiaalisten taitojen seka tun-
nedlyn vaikuttavan johtajuuden kompetensseihin, joilla nahtiin olevan keskeinen vaiku-
tus organisaation suorituskykyyn seka suoraan etta tyontekijan suorituskyvyn ollessa va-
littavana tekijana organisaation suorituskyvylle (Almatrooshi ja muut, 2016). Tutkimus-
tuloksissa tata nakemysta vahvistivat Alwalin ja Alwalin (2025), Drigasin ja muiden (2023),
Krishnanin ja muiden (2024), Rasheedin ja muiden (2025) sekd Salameh-Ayanianin ja

muiden (2025) tunnistama vahva yhteys tunneélyn ja suoriutumisen valilla.

Kasitys empatiasta emotionaalisena tietoisuutena ja osana seka sosiaalista dlykkyytta
ettd tunnealykkyytta esiteltiin teoreettisessa viitekehyksessa (loannidou & Konstantikaki,
2008; Thorndike, 1920, s. 228-229; Salovey & Mayer, 1990; Goleman, 1995; Rahim,
2014). Tama yhteys nahtiin myds tutkimustuloksissa, jossa havaittiin tunnealykkaiden
johtajien olevan sosiaalisesti tietoisia ja empaattisia ja luovan nain psykologisesti turval-
lista ymparistdd, seka vahvistavan luottamusta ja sitoutumista tiimeissa. Tunnealykkyy-

den vaikutus organisaation suorituskyvylle nousi tutkimustuloksissa esiin sekd suorana
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vaikutussuhteena ettd valillisend johtamisen vaikuttavuuden kautta. (Alwali & Alwali,
2025; Grigas ja muut, 2023; Krishnan ja muut, 2025; Rasheed ja muut; Salameh-Ayanian
ja muut, 2025.) Tata ndkemysta vaikutussuhteista vahvistivat my0s teoreettisessa viite-
kehyksessa esitellyn Kellettin ja muiden (2002) seka Rahmanin ja Castellin (2013) kasi-

tykset johtajan osoittaman empatian yhteydesta johtamisen vaikuttavuuteen.

Teoreettisessa viitekehyksessa niin ikdan esitellyn Zivkovicin (2022) johtajuudessa ilme-
nevan empatian vaikutuksia johtamisen vaikuttavuudelle havainnollistavan mallin toi-
minnallisuudet olivat nahtavilla tutkimustuloksissa, silla myos niissa nousi esiin empatian
vaikuttaminen vuorovaikutussuhteita edistdavana Dewanganin (2024) ja Muttaqinin ja
muiden (2025) mukaan, johdettavien hyvinvointia parantavana Arghoden ja muiden
(2020), Chukun ja muiden (2024) seka Krishnanin ja muiden (2024) mukaan, voimaan-
nuttavana Rasheedin ja muiden (2025) sekd Dewanganin ja muiden (2024) mukaan, si-
toutumista vahvistavana Rasheedin ja muiden (2025), Yuen ja muiden (2022), Dewanga-
nin (2024), Subramaniamin ja muiden (2024) seka Chettyn ja Pricen (2024) mukaan ja
lopuksi vield innovaation kulttuuria luovana Muttaginin ja muiden (2023), Muttaginin ja

muiden (2025), Krishnanin ja muiden (2024) sekad Palmuccin ja muiden (2025) mukaan.

Empatian puutteen aiheuttamia riskeja olivat tutkimustulosten mukaan luottamuksen,
yhteistyon ja yhteisollisyyden vaarantuminen, seka stressaantuneisuudella ja lisdanty-
neelld ahdistuneisuudella kylldstetty tyoilmapiiri (Arghode ja muut, 2020; Glover ja muut,
2025). Nakemykset tukevat teoreettisessa viitekehyksessa esiin tuotua Pavlovichin ja
Krahnken (2012) ajatusta empatiasta voimana, joka tekee organisaatiosta yhteison, jossa

luottamus ja tyohon sitoutuminen vahvistuvat.

Suorituskykyyn vaikuttavina empaattisen vuorovaikutuksen elementteind tutkimustu-
loksissa esiteltiin aktiivinen kuuntelu, avoin keskustelukulttuuri ja ajatustenvaihto (Drigas
ja muut, 2023; Clarke ja muut, 2025; Muttaqgin ja muut, 2025; Subramaniam ja muut,

2024; Chuku ja muut, 2024). Nama vahvistavat teoriassa esiin nostettujen Dolamoren
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(2021), Fullerin ja muiden (2021) seka Burchin ja muiden (2016) kdsityksia siita, ettd em-

patia johtajuudessa nakyy vuorovaikutuksessa.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellyt transformationaalinen, eettinen, palveleva ja in-
klusiivinen johtajuus olivat nahtavilla myds tutkimustuloksissa. Tutkimustuloksissa nou-
sivat esiin Dewanganin (2024) seka Alwalin ja Alwalin (2025) kasitykset transforma-
tionaalisen johtajuuden yhteydesta tunnealyyn ja sen merkityksestd johtamisen vaikut-
tavuudelle erityisesti vastaamalla johdettavien tarpeisiin ja motivoiden heita. Tata kasi-
tysta tukivat teoriassa esitellyt nakemykset transformationaalisen johtajuuden vaikutuk-
sesta vuorovaikutussuhteeseen, johdettavien tarpeiden huomioimiseen sekd motivaa-
tion johtamiseen (Hoch ja muut, 2018; Khan ja muut, 2016). Eettisesta johtajuudesta
teoriaosiossa kuvattiin Brownin ja Mitchellin (2010) kasitys siitd, miten eettisen johta-
juuden vaikuttavuus realisoituu empaattisten toimintatapojen kautta johtajan kohda-
tessa, kuunnellessa, huolehtiessa ja toimiessa tunteiden johtamisen darella. Tutkimustu-
loksissa tdma peilautuu Dewanganin (2024) kasitykseen eettisen johtajuuden vaikutuk-
sesta organisaation pitkan aikavalin menestykselle empatian ja oikeudenmukaisuuden

kautta rakentamalla luottamusta ja myonteista organisaatiokulttuuria.

Tutkimustuloksissa esitelty Chukun ja muiden (2024) tunnistamat palvelevan johtajuu-
den elementit jaetusta vastuunkantamisesta ja valmentamisesta tdaydentdvat teo-
riaosion van Dierendonckin (2011) esittelemaa kasitysta palvelevasta johtajuudesta yh-
denvertaisuuteen ja jokaista yksilollisena arvostavan yhteisollisen organisaation raken-
tamiseen keskittyvana johtamisen mallina. Dewanganin (2024) tutkimustuloksissa esiin
tuotu inklusiivisen johtajuuden rooli tydntekijoéiden yhteistyon ja innovatiivisuuden vah-
vistajana tukee teorian puolella esitettyja kasityksid inklusiivisesta johtajuudesta yhteis-
toiminnallisuuden ja tehokkaan yhteistyon edistdjand (Dewangan, 2024; Roberson &

Perry, 2021; Nakamura & Milner, 2023).

Johtamisen kontekstisidonnaisuus oli nahtavilla seka teoreettisessa viitekehyksessa etta

tutkimustuloksissa. Tutkimustuloksissa nostettiin esiin Alwalin ja Alwalin (2025), Gaulen
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ja muiden (2023), Hasanin (2025), Bhatin ja Saban (2025), Tijon ja Mohantyn (2025) seka
Salameh-Ayanianin ja muiden (2025) esittelemana empaattisen johtajuuden element-
tien ja toimintamallien vaikutusta onnistuneelle kriisissd, epdvakaassa tilanteessa tai
muutoksessa johtamiselle. Nama vahvistivat teoriaosion nakokulmaa johtamisen tilan-
nesidonnaisuudesta, seka yhteiskunnan kehittymisen edellyttdmasta johtamisen para-
digman muutoksesta kohti joustavaa muutoskyvykasta johtamista, jotta voidaan varmis-
taa suorituskykyinen yhteisollinen organisaatio (Sowick ja muut, 2015; Kuzior ja muut,

2024; Sa-fonov ja muut, 2018).

Empaattisen johtajuuden osalta teoreettisessa viitekehyksessa nostettiin esiin erityisesti
empaattisen johtamisen vaikutus tyontekijéiden sitoutumiseen, hyvinvointiin, voimaan-
nuttamiseen, vuorovaikutukseen ja inklusiivisuuteen organisaation innovatiivisuuden ja
suorituskyvyn vahvistamiseksi (Negoro & Wibowo, 2021; Zivkovic, 2022; Ma ja muut,
2024; Nawaz ja muut, 2025). N&itd teemoja nousi esiin niin ikaan tutkimustuloksissa,
joissa oli nakyvilla empaattisen johtamisen vaikutus matalampaan lahtoaikeiden maa-
raan, sitoutumisen vahvistumiseen, kulttuuriseen sensitiivisyyteen, psykologisen turval-
lisuuden lisdantymiseen ja hyvinvoinnin kasvuun, joiden kaikkien osaltaan nahtiin vaikut-
tavan innovatiivisuuden vahvistumiseen ja organisaation suorituskykyyn (Clarke ja muut,
2025; Chetty & Price, 2024; Yue ja muut, 2022; Krishnan ja muut, 2024; Chuku ja muut,
2024; Dewangan, 2024; Rasheed ja muut, 2025).

Tutkimustuloksissa on nahtavilla myds teoriaosiossa esitelty Kockin ja muiden (2019) ku-
vauksen mukainen empaattisen johtamisen prosessi, jossa johdettavan tarpeet tulevat
kohdatuksi empaattisen johtamisen kautta luoden tyotyytyvaisyytta ja innovatiivisuutta.
Tutkimustuloksissa nostettiin esille tunneédlykkdan ja empaattisen johtamisen suotuisa
vaikutus seka tyotyytyvaisyyteen ettd innovatiivisuuteen (Grigas ja muut, 2023; De-
wangan, 2024; Subramaniam ja muut, 2024; Chuku ja muut, 2024; Chetty & Price, 2024;
Yue ja muut, 2022; Palmucci ja muut, 2025; Muttagin ja muut, 2023; Muttaqgin ja muut,
2025; Krishnan ja muut, 2024).
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Suorituskykytekijoinad tutkimustuloksissa nousivat esiin innovatiivisuus, operationaali-
nen kyvykkyys, muovautumiskykyinen ja kestava organisaatio, seka suorituskyvyn haas-
teiden ratkominen (Chuku ja muut, 2024; Salameh-Ayanian ja muut, 2025; Bhat & Saba,
2025; Tijo & Mohanty, 2025; Hasan, 2025; Alwali & Alwali, 2025; Gaule ja muut, 2023).
Teoreettinen viitekehys tuki osaltaan tata kasitysta vahvistaen innovatiivisuuden merki-
tyksen organisaation suorituskyvylle ja menestykselle, seka jatkuvan parantamisen ja
mukautumisen kyvyn keskeisina tekijoind vastaamassa vaihtelevien ja moniulotteisten
tilanteiden haasteisiin (Sowcik ja muut, 2015, s. 19-20; Kuzior ja muut, 2024; Jiménez-
Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Hazaparu ja muut, 2025; Rahim, 2014; Chikobvu & Ha-

runavamwe, 2022; Safonov ja muut, 2018).

Yhteenvetona voidaan todeta teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten peilautu-
van monilta osin toisiinsa tdydentaen ja syventden yhdessa kasitysta empaattisen johta-
misen vaikutuksista organisaation suorituskykyyn. Johtopaatoksina todetaan, etta tun-
nedlykds empaattinen johtajuus ja vuorovaikutus pitavat sisalladn ymmarryksen ja valit-
tamisen elementteja, joilla voidaan saada aikaan korkealle suorituskyvylle suotuisia olo-
suhteita organisaatiossa ja ndin vahvistaa seka suoraan etta johtamisen vaikuttavuuden

kautta organisaation suorituskykya.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Empaattinen johtaminen voidaan tunnistaa selvasti nousevana ilmiona. Vaikka aihetta
on tutkittu viimeisen vuosikymmenen aikana ja kytkdksia 16ytyy myos vanhempaan tie-
teelliseen teoriapohjaan, on silti paljon nakokulmia, joita voidaan tarkastella ja tutkia li-
sad. Ensimmaisenad nousee esiin suomalaisessa toimintaymparistossa tehty tutkimus
empaattisesta johtajuudesta ja sen kytkoksesta organisaation suorituskykyyn. Suomalai-
sessa tutkimuskentasta nousi tata tutkielmaa tehdessa esiin joitakin kotimaisia tutkijoita,
kuten henkilostévoimavaroja ja organisaation suoriutumista tutkinut Marko Kesti ja eri-
tyisesti systeemidlyn ja organisaation suorituskyvyn teemojen darelle paneutuneet Juha

Tormanen, Raimo P. Hamalainen ja Esa Saarinen. Esiin ei kuitenkaan noussut erityisesti
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empaattisen johtajuuden ja suorituskyvyn teemojen parissa tehtya kotimaista tutki-

musta.

Tama herattaa pohtimaan, miten suomalainen ja laajemmin pohjoismainen johtamis-
kulttuuri ja tydelaman konteksti vaikuttavat empaattisen johtamisen ilmenemiseen ja
sen vaikutuksiin organisaation suorituskykyyn. Jatkotutkimus voisi syventaa ymmarrysta
siitd, ovatko empaattisen johtajuuden vaikutukset enemman universaaleja vai kulttuuri-
sidonnaisia ilmidita. Samanaikaisesti voisi nostaa tarkasteluun sen, millaisia organisaa-
tioihin, toimintaymparistdihin ja yhteiskuntaan liittyvia edellytyksia empaattinen johta-

minen vaatisi, jotta se voisi kukoistaa suomalaisessa ja pohjoismaisessa tyoelamassa.

Toinen jatkotutkimusndkokulma, joka nousi esiin, oli taloudellisen tuloksen vahvempi
kytkeminen tutkimusasetelmaan. Aineistossa nakyi vahvasti subjektiivisilla mittareilla
mitatun suorituskyvyn elementit. Yksikdan tutkimus aineistossa ei suoraan yhdistanyt
organisaation taloudellisten tunnuslukujen tarkastelua empaattiseen johtajuuteen,
vaikka kahdessa artikkelissa sivuttiinkin my0s taloudellista arvoa organisaation menes-
tyksen kannalta. Tama tarjoaisi kiinnostavan jatkotutkimuksen mahdollisuuden selvittaa,
olisiko mahdollista osoittaa empaattisen johtamisen vaikutuksia myds numeerisesti ta-
loudellisten mittareiden kuten kannattavuuden ja tuottavuuden, henkilostomittareiden
kuten vaihtuvuuden ja suositteluindeksin tai asiakas- ja sidosryhmamittareiden kuten
asiakastyytyvaisyyden ja palvelun laadun mittareiden kautta. On todettava, etta valilliset
mekanismit, joita tamankin tutkielman tutkimustulosten suorituskykytekijoissa nousi
esiin ovat merkityksellisia ja varsin keskeisia johtajuuden ndkokulmasta, mutta kiehtovaa
olisi paneutua myds niiden kytkdkseen numeraalisiin tunnuslukuihin suorituskyvyn mit-

tareina.
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viestinndn vaikutusta tyonteki-
joiden aikomuksiin vaihtaa tyo-
paikkaa. Lisaksi selvitettiin
tyontekijan ja esihenkilon vali-
sen tunteisiin perustuvan luot-
tamuksen ja tyontekijan ja or-
ganisaation valisen suhteen laa-
dun valillista vaikutusta tyopai-
kan vaihtamisen aikeisiin.
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