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1 Johdanto

Taman luvun on maara johdatella lukija tutkimuksen aiheeseen ja tuoda esiin nakdkulmia
liittyen aiheen valintaan seka rajaukseen. Johdannossa esitelldaan lisaksi tutkimukselle

asetetut tavoitteet, tutkimusongelma seka kolme paatutkimuskysymysta.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yhdysvaltalaisen tulevaisuudentutkijan Alvin Tofflerin kerrotaan kuvanneen 1980
ilmestyneessa teoksessaan The Third Wawe, kuinka tulevaisuudessa fyysiset tyopaikat
katoavat, ihmiset alkavat tyoskennelld kodeissaan ja pddoma kulkee mukana tietokoneessa
ja aivoissa (Haapakoski, Niemeld & Yrjola, 2020, s. 30). Tata nykya digitalisaatio ja
vuorovaikutusteknologiat tarjoavat ennustuksen mukaisesti toimintaymparistot ajasta ja
paikasta riippumattomalle etatyoskentelylle. Etaty6 luo parhaimmillaan pohjaa paremmalle
tuottavuudelle ja tehokkuudelle. Tyoskentelytapana etatyo ei ole uusi ilmid, mutta erityisesti
Covid-19 pandemia on muuttanut etatyota koskevat epakohdat maailmanlaajuisesti
lapinakyvammiksi. Keskeiseksi huolenaiheeksi on noussut tyéntekijéiden resilienssin ja
psykososiaalisen turvallisuuden kantokyky tyon muuttuessa yha vakiintuneemmin
autonomisemmaksi ja yhteisosta fyysisesti etdisemmaksi. Etatyoskentely edellyttaa
vaistamatta organisaation toimintakyvyn kannalta vuorovaikutustaitojen
uudelleenarviointia, silla teknologiavalitteinen vuorovaikutus haastaa lasnaolon kokemuksen

muodostumista ja yllapitoa.

Organisatorisissa vuorovaikutussuhteissa vallitsee vdistamatta sddannénmukaisuuksia, joissa
dialogi muistuttaa institutionaalista keskustelua. Tall6in tietyt sosiaalisiin suhteisiin
kiinnittyvat roolit ja odotukset ohjaavat keskustelun sisaltdja ja kulkua. (Helkama, ym., 2020,
ss. 240, 244—-247) Empatian ja syvakuuntelemisen avulla on tutkitusti mahdollisuus tavoittaa
tietamys toisen tarpeista. Luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen kautta vahvistetaan
yksilon kokemusta ymmarretyksi tulemisesta ja toiminnan tukemisesta. Empatia on asioiden
tarkkailua muiden nakdkulmista ja lahtokohdista. Etatyon johtamisessa tarkea ja haastavin

tavoite on tunnistaa ja ymmartaa yksildiden pelot ja toiveet, vaikka yksilo ei niitd sanoiksi



pukisi. Empatian voidaan sanoa olevan johtajuuden sosiaalinen tutka, jossa tunteet ovat

paras tapa tavoittaa toinen. (Goleman, 2006, ss. 159-160; Aaltola & Keto, 2017, s. 56)

Vaikka johtajuuden identiteetti mielletadn usein kontekstisidonnaiseksi, johtajuudessa
vallitsee poikkeuksetta vakiintuneita yhdistavia piirteita. Nousevat johtajuuden ismit
edustavat kiistamatta ihmiskeskeista toimintaa, jossa kyky ymmartaa toisia edellyttda myos
kykya asettua toisen asemaan ja nakemyksiin. Sosiaalinen taitavuus ja tunnealy ovat
edellytys hahmotettaessa yksilon kokonaisvaltaista toimintakykya. Erityisesti empatian
nahdaan toimivan keskitssa pohdittaessa motiivia toimia muiden hyvaksi. (Aaltola & Keto,

2017, s. 21)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon aiheen valintaan liittyvat syyt ovat
seka tutkijan omakohtaisia etta yhteiskunnallisia. Opinnaytetyon ja siihen liittyvan
tutkimuksen tavoitteena ja tarkoituksena on tarkastella empatiaan liitettyja kasityksia
organisatorisessa kontekstissa, erityisesti osana esihenkilotyéta. Samoin keskioon on
nostettu empatian merkitys osana etavuorovaikutusta ja sen vaikuttavuus lasndolon
kokemuksen vahvistamisessa. Tutkimuksella pyritdan luomaan kasitys siita, mitka tekijat
etatyossa vaikuttavat vahvistaen ja heikentden kokemusta empaattisesta
vuorovaikutuksesta ihmisten itsensa kokemana. Nakdkulmana tarkastellaan informanttien
esihenkil6- seka tyontekijakokemuksen pohjalta yksil6llisia nakemyksia ja kokemuksia
toimiessaan erityisesti etdavuorovaikutuksessa. Tarkasteluun nostetaan koetun

vuorovaikutuksen laatu suhteessa syntyneeseen lasnaolon ja yhteisollisyyden kokemukseen.

Tutkimuksessa sivutaan teknologiavalitteisyytta ja yleisimpia kaytdssa olevia teknologioita,
mutta tavoitteena on pyrkid syventymaan vuorovaikutuksen sisaltdihin, kommunikaation
laatuun ja sen synnyttamiin emootioihin. Vuorovaikutuksen laadulla ndhddan olevan
vaikutusta psyykkisen |dheisyyden ja tunneperaisen sitoutumisen vahvistamisessa.
Opinndytetyon aihe tulee perustelluksi ajankohtaisuudellaan, silla empatiasta puhutaan yha
enenevissa maarin osana yksiléiden ja organisaatioiden kokonaisvaltaista toimintakykya seka

psykososiaalista hyvinvointia tukevaa johtajuutta.



Tutkimuksen tavoitteena on tarjota tuloksillaan ajankohtaista tietoa liittyen
etdvuorovaikutukseen ja erityisesti esihenkilotyon (leadership) tueksi. Tutkimuksen
tavoitteena on selventaa paatutkimuskysymysten ohella, miten empatia lahtokohtaisesti

ymmarretdan ja mita asioita siihen liitetdaan yleisella seka organisatorisella tasolla.

Tyon paatutkimuskysymykset ovat:
- Millainen merkitys empatialla koetaan olevan vahvistettaessa sosiaalista
|aheisyytta ja lasndaolon kokemusta etavuorovaikutuksessa?
- Minka tekijoiden nahdaan vahvistavan ja heikentavan kokemusta empatiasta
etdvuorovaikutuksessa?

- Millainen merkitys empatialla ndhdaan olevan osana johtajuutta?

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Opinndytetyota ei toteuteta yritys- tai organisaatioyhteistydssa vaan se perustuu olemassa
olevaan teoreettiseen viitekehykseen seka tutkijan toteuttamaan empiiriseen kvalitatiiviseen
tutkimukseen, joiden avulla pyritdan tuottamaan yleismaailmallisesti hydodynnettavaa tietoa.
Tutkimuksen tuloksellisuuden kannalta on huomioitu tyon kontribuution edustavan rajattua
kokemuksellisuuteen pohjautuvaa tietoa, joka ei nain ollen edusta absoluuttista totuutta
ilmiosta, vaan lapi leikkaa nakemyksia erikseen valitun tutkimusjoukon tuottamasta
aineistosta. Tutkimustulosten pohjalta ei voida esimerkiksi todeta empatian merkittavyytta
suoraan eri organisaatioiden tai yksildiden toiminnan tuloksellisuuteen. Sen sijaan
tutkimuksen ldhtokohdat tarjoavat pohjan jatkotutkimukselle, mikali niitda hyodynnettaisiin
esimerkiksi osana tietyn organisaation toiminnallista kehittamistyota tietylla ajanjaksolla ja

erikseen valituilla metodeilla, vallitseva konteksti ja tutkimusjoukko huomioiden.

Rakenteellisesti tutkimus on jaettu kuuteen paalukuun. Johdanto-osuus saattelee
tutkimuksen aiheeseen ja tuo esiin nakdkulmia liittyen aiheen valintaan seka rajaukseen.
Johdannossa esitelldan lisdksi tutkimukselle asetetut tavoitteet, tutkimusongelma seka
kolme paatutkimuskysymysta. Tutkimuksen toisessa paaluvussa lapikdaydaan tutkimukseen
valittua teoreettista viitekehystad, joka muodostuu sisall6llisesti seka aiheeseen liittyvasta
kirjallisuudesta, tieteellisista julkaisuista etta tutkimusaihetta koskevista muista

ajankohtaisista sisalloista.



Tutkimuksen kolmannessa pddluvussa lapikdydaan empiiriseen tutkimukseen liittyvia
taustaoletuksia, tutkimuksellista [ahestymistapaa, luotettavuuden arviointia seka
tutkimuksen toteutukseen liittyvia eettisia lahtdkohtia. Samoin luvussa kasitellaan
kdaytannon toteutukseen, kuten tutkimusaineiston kerdamiseen, kasittelyyn seka
analysointiin liittyvia menetelmavalintoja. Neljannessa luvussa avataan empiirisen

tutkimusaineiston analyysin avulla saavutetut keskeiset tulokset.

Tutkimuksen viidennessa luvussa tutkimusaineiston analyysin kautta saavutetut tulokset
kasitellaan asettaen ne samaan keskusteluun olemassa olevan teoria- ja tutkimustiedon,
kontekstuaalisen tiedon seka tutkijan omien nakemysten kanssa. Taiman kautta tuotetaan
johtopaatoksena vastaukset tutkimusongelmaan seka asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen viimeinen, kuudes luku sisaltaa tutkimusprosessiin liittyvaa pohdintaa seka
arviointia. Samoin luvussa pohditaan tutkimuksen merkitystda ammatilliselle kehitykselle seka

suhdetta kestavaan kehitykseen.

2 Empatia sosiaalisen ldheisyyden vahvistajana

Tassa luvussa lapikdaydaan tutkimukseen valittua teoreettista viitekehysta, joka muodostuu
sisallollisesti seka aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta, tieteellisista julkaisuista etta

tutkimusaihetta koskevista muista ajankohtaisista sisalloista.

2.1 Empatiaja sen eri muodot

Arkipuheessa empatiaa kuvataan myotatunnoksi, sympatiaksi ja toisen saappaisiin
astumiseksi. Yksinkertaistettuna sympatia eli myotatunto on tuntemista toista kohtaan, kun
empatia viittaa myotaelamiseen, tuntemiseen toisen kanssa. Empatian identiteetti kuvataan
psykologisessa ja filosofisessa tutkimuksessa monimerkityksellisemmaksi ja sen eri
ilmenemismuodoilla on erilaisia moraalisia seurauksia. Empatian harjoittaminen edellyttaa
vaistamatta itsemyotatuntoa ja tietoisuutta omasta toimijuudesta. Laajempi kasitys
empatiasta avaa mahdollisuuden sen tunnistettavuudelle ja kehittdmiselle omassa
toiminnassa. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 23-25) Kyky sosiaalisien taitojen hallintaan ja
tunnetaitoihin vaihtelee poikkeuksetta ihmisten kesken. Empatia antaa kuitenkin pohjan

kaikille tydyhteisossa tarvittaville sosiaalisille taidoille, kuten muiden ymmartamiselle ja



kehittamiselle, palvelualttiudelle, moninaisuuden hyddyntamiselle seka yhteisollisyydelle

(Goleman, 2006, s. 164).

2.1.1 Projektiivinen ja simuloiva empatia

Projektiivisen ja simuloivan empatian valilla oleva ero on hiuksenhieno, mutta oleellinen
tunnistettaessa kenen nakdkulmasta ja lahtokohdista tilanteita tarkastellaan. Projektiivisen
ja simuloivan empatian voidaan molempien nahda lujittavan yhteisty6ta, silla niiden avulla
on mahdollista hahmottaa muiden tilanne ja laajempi toiminnan nakékulma paremmin.
(Aaltola & Keto, 2017, s. 33) Projektiivinen empatia edustaa arkipuheesta tuttua astumista
toisen saappaisiin. Tassa empatian muodossa empatian harjoittaja kuvittelee itsensa toisen
asemaan ja nakee tilanteen omasta kokemuspohjastaan kasin. Tilanteen tarkastelu on nain
omaan mindan kohdentunutta. Projektiivisen empatian riskina on toisen toiminnan ja
kokemuksen aliarvioiminen ja vaarinymmartaminen, silla tilanteet nahdaan empatian
harjoittajan omasta nakokulmasta. Projektiivinen empatia mahdollistaa muiden kohtaamien
haasteiden tunnistamisen. Se nahdaan myds filosofi Max Schelerin mukaan tiena egoismiin,
koska empatian harjoittaja keskittyy poikkeuksetta projektion kautta itseensd, ei aidosti
toiseen. Projektiivinen empatia voi epahuomiossa johtaa vaariin oletuksiin ja yleistyksiin, silla
toisen toimintaa tarkastellaan itselle tuttujen ja tyypillisten Iahtokohtien pohjalta. Se
muodostaa vertailevan asetelman, jossa projektiivista empatiaa harjoittava olettaa
tuntevansa toisen ja luo hanen paalleen oletuksensa ja kritiikkinsa. Nain projektiivinen
empatia voi muuttua vallankaytoksi hyvista aikeista huolimatta. (Aaltola & Keto, 2017, ss.

30-34, 36)

Simuloivassa empatiassa puolestaan pyritdan jattdmaan omat nakokulmat, kokemukset ja
tunteet taustalle tarkastellessa tilannetta aidosti toisen lahtdkodista. Tilanteiden tarkastelu
on talloin toiseen kohdentunutta. Simuloiva empatia huomioi kaikki ne yksilén kokemukset
ja eldamankulun, jotka vaikuttavat siihen, miten yksilo kokee ja hahmottaa todellisuuden.
Simuloiva empatia perustuu avoimuuteen ja haluun ymmartaa yksiloa paremmin. Empatian
harjoittamisesta huolimatta toista yksiloa ei voi taysin tietdaa, mutta toisen tilanteen
kuvittelematta jattaminen voidaan tulkita piittaamattomuudeksi. (Aaltola & Keto, 2017, ss.
30-35) Empatian harjoittajan simuloidessa itsensa toisen asemaan, pyritdaan nain

hahmottamaan toisen ominaispiirteitd, vajavuuksia ja vahvuuksia. Millaiset kyvyt yksilolld on



fysiologisesti, mentaalisesti ja millaista aistimaailmaa han edustaa. Toinen lahestymistapa on
pyrkia kartoittamaan yksilon taustaa, yhteiskunnallista asemaa ja elamanhistoriaa. Miten
nama osatekijat voivat vaikuttaa yksilon tapaan kokea ja suhtautua asioihin. (Aaltola & Keto,

2017, s. 37)

2.1.2 Kognitiivinen ja affektiivinen empatia

Kognitiivinen empatia edustaa tilaa, jossa toisten tunteita pyritdan havaitsemaan tai
paattelemaan, ilman etta tunteisiin otetaan itse osaa. Tunteiden tunnistaminen tapahtuu
ilmeiden ja ddnenpainojen avulla, joilla pyritddan tunneneutraalisti tulkitsemaan toisen
mielentiloja. Kognitiivinen empatia ei sisalla toisen tunnekokemuksen jakavaa
myotaelamistd. (Aaltola & Keto, 2017, s. 49) Kognitiivinen empatia ei perustu pelkkaan
tunnetasoon. Se pyrkii ottamaan huomioon myads jarjellisen arvion siita, tarkastellaanko
toista voimakkaan tunneintensiteetin, kuten vihan tai ihailun lapi. Kognitiivinen empatia
toimii kompensoiden tunteen ja jarjen suhdetta. Sen sijaan kognitiivisen empatian
harjoittaminen ilman tunteita huomioivia empatian muotoja johtaa kyvyttémyyteen
tunnistaa muiden mielensisaltoja. Sen ndhdaan johtavan muiden hyvaksikdyttoon ja
institutionaaliseen vakivaltaan moraalittomien ja amoraalisten tekojen kautta. Kognitiivinen
empatia yhdistetdaan myos empatian haikdilemattomaan puoleen, kuten kilpailuun,

egoismiin, manipulaatioon, narsismiin ja psykopatiaan. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 51, 53)

Affektiivisessa empatiassa puolestaan toisen tunteet tarttuvat ja mukautuvat empatian
harjoittajaan ja hdanen toimintaansa. Taman saa aikaan aivojen peilisolujarjestelma, joka
ennakoi toisen liikkeita ja motiiveja tauotta. Tama empatian muoto ilmenee kokemusten ja
tunteiden jakamisena ja konkreettisena yhteisena emootiona toimijoiden vililla. (Aaltola &
Keto, 2017, s. 64; Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 32) Affektiivisen empatian avulla on
mahdollisuus pysdhtya toisen tilanteen darelle ja pyrkia tarkastelemaan sita
toissuuntautuneisuuden avulla. Empatian harjoittaja pystyy astumaan ikdan kuin toisen
autenttiseen maailmaan ja olemaan lasna toiselle. Syntyy resonaatio, jossa toisen tarpeet
tulevat lapinakyvammiksi vahvistaen toimijoiden keskinaista avoimuutta ja luottamusta.

(Aaltola & Keto, 2017, s. 67)



Affektiivisessa empatiassa tunnekokemus syntyy ilman tietoista pinnistelya ja on ndin
aivofysiologian ja hermoston tuottamaa. Sita ei kuitenkaan tule sekoittaa
tunnetarttuvuuteen. Empatian harjoittaja on tietoinen, etta tunne on yksildllisesti hanen
omansa, joka on tarttunut joltakin toiselta. Sen sijaan tunnetarttuvuus on tiedostamatonta,
jolloin yksild ei pysty selittamaan miksi tuntee tiettya tunnetta ja mista se on peraisin.
(Aaltola & Keto, 2017, ss. 64, 66) Neurotieteen edustaman nakemyksen mukaan empatian
muodot ovat edustettuna kognitiivisen ja affektiivisen padulottuvuuden kautta, joita ohjaa
osittain erilliset aivomekanismit. Mikali toinen empatian osa-alue ndista hairiintyisi, se ei
poissulkisi toisen osa-alueen toimintaa. Nain ihminen kykenisi yha ymmartaa toisten

ajatuksia, vaikka ymmarrys tunteita kohtaan katoaisi. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 235)

2.1.3 Ruumiillinen ja reflektiivinen empatia

Ruumiillinen empatia perustuu kehollisuuteen, jossa tunteet tunnistetaan omassa kehossa
tapahtuvien kokemusten kautta. Ruumiilliseen empatiaan kuuluu oleellisena kahden yksilon
valinen vuorovaikutus, jossa keskiodn pelkkien tunnekokemusten sijaan nousee yksilo
toimijana tunteiden takana. Vuorovaikutuksessa kehot kommunikoivat keskendan. Tall6in
yksilon muodostamat liikkeet, ilmeet ja danenpainot aiheuttavat toisessa kehollisen

reaktion, josta jatkojalostuu mielellisid kasityksia. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 77, 79)

Ruumiilliseen empatiaan liitetdan kasite intersubjektiivisuus, jossa oma kehollinen mieli
vaikuttaa toiseen yksiloon ja toisinpain. Tassa vuorovaikutuksessa reagoidaan
vastavuoroisesti toisten viesteihin, joka johtaa valittémaan keholliseen kommunikaatioon.
Kehollisuuden kautta pystytdan luomaan yhteenkuuluvuudentunnetta, vaikka sanallisesti
kommunikointi jaisi vajavaisemmaksi. Tallaista tapahtumaa kuvaa, kun tunnistamme toisessa
jotakin tuttua ja koemme toisemme samalle aaltopituudelle ilman varsinaista dialogia.
Talloin keholliset viestit ovat synkronoituneet ja yhteinen vaivaton kanssakdyminen on
mahdollista. Tilanne voi toteutua myds toisinpdin, jolloin sanallinen kommunikaatio koetaan
sujuvaksi, mutta yksildiden keholliset viestit ovat yhteensopimattomia. Kehollisen tiedon
hyodyntaminen edellyttaa vahvaa lasndoloa seka suhtautumista toiseen ilman
ennakkoluuloja. Ruumiillisen empatian muotoa haastaa erityisesti vuorovaikutuksen

lisddntynyt teknologivalitteisyys. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 83, 85)



Reflektiivinen empatia edustaa vihemman kdytettyd, mutta helposti harjoiteltavissa olevaa
empatian muotoa. Sen kautta on mahdollista tarkastella empatian ja omien ajattelutapojen
tai tunteiden valista suhdetta. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 96, 100) Reflektiivinen empatia
tarkastelee ja pyrkii tunnistamaan niita taustaoletuksia, jotka vaikuttavat omaan tapaan
ajatella ja tuntea toisia kohtaan. Taustaoletukset eivat ole absoluuttisia vaan usein
tilannesidonnaisia. Reflektiivisen empatian kautta arvioidaan sitd, miksi esimerkiksi tuntee
tietynlaista empatiaa toisia kohtaan enemman kuin toisia. Samoin millaiset mielensisall6t ja
maailmakuvat ohjaavat omaa toimintaa. Reflektio pyrkii tunnistamaan ja rikkomaan niita
yhteiskunnallisia, kulttuurisia ja henkil6kohtaisia mekanismeja, jotka vaikeuttavat kykya

ymmartaa ja kunnioittaa muita. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 96—98, 100)

2.1.4 Empatiavasymys

Empatiaan liittyvat myods henkinen ja mahdollinen fyysinen kipuilu. Erityisesti affektiivisessa
seka simuloivassa empatiassa toisen negatiivisten tunteiden tarttuminen seka toisen
vaikeaan tilanteeseen itsensa simulointi voivat altistaa empatiavasymykselle. Voimakkaasti
koetut tunteet toisen tilannetta kohtaan voi johtaa tietoiseen empatiasta irtautumiseen, silla
tunteet uhkaavat empatian harjoittajan omaa psykologista hyvinvointia. Psykologinen
kantokyky heikentyy, mikali yksilo kokee olevansa toistuvasti kyvytdn toimimaan toisen
hyvaksi. Tall6in ylikuormittavat tunteet voivat johtaa ns. henkilokohtaiseen hataan. Taman
seurauksena mielen suojamekanismit sulkevat lopulta empatian paaosin pois.
Empatiavasymysta kokeva voi muuttua nopeasti voimakkaan myoétatuntoisesta
valinpitamattomaksi, silla han haluaa tietoisesti paeta empatian aiheuttamaa pahaa oloa,
suhtautuen empatiaan heikkoutena. Empatian puute voi siis olla harkittua tai tahallista, jota
saatelee yksilon psykologinen resilienssi. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 129-130, 132; Goleman,
2006, s. 170)

2.1.5 Empatiaa edustavia ndkemyksia

Empatian ilmenemisessa tulee huomioida sen sidonnaisuus kulttuuriin, historiaan seka
yksil6llisiin taustatekijoihin. Oleellista on huomioida nykytilan lisdksi myds historian
edustamat kasitykset empatiasta, jotka vaikuttavat edelleen yhteiskuntaan, ajatteluun ja

asenteisiin. Empatia yhdistetdan 1700- ja 1800-luvulla Iso-Britanniassa vallinneeseen



filosofiaan, sentimentalismiin, osana humanitaarista tyota. Toisen arvon tunnistavat tunteet
mahdollistivat inhimillisyyden olemassaolon. (Aaltola & Keto, 2017, s. 15) Tultaessa 1900-
luvulle, uuden ajan moraalifilosofiassa jarkeen pohjautuva ajattelu, rationaalisuus korostui.
Rationalismin nakdkulmasta empatian ajateltiin edustuvan henkildkohtaisia tunneilmauksia
vailla syvempaa merkitysta ja sisaltoa. (Aaltola, 2014, s. 19) Muun muassa tunteiden
hallintaa (emotional management) ja moraalia tutkinut sosiologi Stanley Cohen edusti
ajatusta, etta sentimentalismin vastakohta rationalismi piilottaa yksilén arvon numeroihin
korostettaessa tehokkuutta. Rationalismissa pehmeiét arvot on usein koettu edustavan

naiiviutta seka epauskottavuutta. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 14-15, 17)

Empatiaa koskevien asenteiden voidaan tunnistaa olevan osaksi myds poliittisesti ohjattuja.
Tallin yhteiskunta ja siihen liittyva retoriikka heijastavat, millainen rooli empatialla on ja
milloin sen harjoittamisesta on soveliasta luopua (Aaltola & Keto, 2017, s. 130). Hedonistisen
eldamantavan nahdaan myds vaikuttavan empatian ilmenemiseen ja sen mahdolliseen
vajeeseen. Talldin yksilon kokeman mielihyvan ja nautinnon keskella empatian sietokyky voi
alentua, jolloin toisen vahainenkin karsimys suljetaan ulos tietoisuudesta (Aaltola & Keto,

2017, s. 130).

Empatian tieteenalakohtaista ilmenemistd on tutkittu muun muassa Holtin sekd Marquesin
(2012) tuottamassa tutkimuksessa. Tutkimuksesta nousi esiin, kuinka empatia méaaritettiin
vahiten tarkedksi ominaisuudeksi osana ihmisten johtamista. Tutkimus pohjautui 87
liiketalouden opiskelijan nakemyksiin kolmen opiskeluvuotensa aikana. Tuloksien mukaan
empatia miellettiin epasovinnaiseksi liiketaloudellisessa kontekstissa ja toiseksi
informanteilla oli vajavaiset kasitykset empatiasta ilmiona. Holt ja Marques mainitsivat
samaisessa tutkimuksessa Brown ym. (2010) todenneen, etta tuloksiin vaikutti myos
lilketalouden opiskelijoiden keskittyminen enemman oman edun tavoitteluun kuin muilla
aloilla. Liiketalouden koulutuksen nahtiin painottavan pehmeiden tunnetaitojen sijaan
akateemisuutta ja kilpailuyhteiskunnan edellyttamia taitoja. (Holt & Marques, 2012, ss. 98,
100)

Vuosia myohemmin (2017) Holt, Marques, Hu & Wood julkaisivat aiheeseen liittyvan
jatkotutkimuksen, jossa tutkittiin viiden vuoden ajan 191 liiketalouden opiskelijan

nakemyksia johtajuuden ominaisuuksista. Empatian arvottamisen osalta tulokset vastasivat
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edeltdavaa tutkimusta. Sen sijaan eri ominaisuuksien valilta |6ydettiin korrelaatioita.
Voimakkaimmat korrelaatiot empatian kanssa tuottivat rehellisyys, alykkyys ja palvelu.
Korrelaatioiden taustalta oli tunnistettavissa empatian vahva suhde luottamukseen,
moraaliseen toimijuuteen, tunnealykkyyden avulla vaikuttamiseen seka palvelevaan

asenteeseen. (Holt, Marques, Hu & Wood, 2017, ss. 13-16)

Kompleksista nykyaikaa tarkasteltaessa sentimentalismin nahdaan jalleen korostuneen, silla
empiiriset tutkimukset nostavat esiin tunteiden tarkedan aseman moraalisessa seka
yhteisollisessa toimijuudessa (Aaltola, 2014, s. 20). Tutkimusten mukaan avokatisyys toimii
lahtokohtaisesti aivojemme perusasetuksena, jota ihmisen itsekontrolli puolestaan ohjaa ja
estda toimimasta liikaa toisten etua ajatellen. Lahtdkohtaisesti epaitsekkyys aktivoi
mielihyvaan liittyvia aivoalueita ja lisaa ihmisen kokemaa onnellisuutta vahentaen stressia.
(Huotilainen & Saarikivi, 2018, ss. 242—-243) Tunteet ovat tarkeitd paatoksenteon kannalta
yritettdessa parantaa lyhyen tahtdaimen tilanteita. Lisaksi tunteet mahdollistavat
hyvinvointiin ja turvallisuuteen liittyvien tavoitteiden saavuttamisen pitkalla aikavalilla.
Tunnetiedon hyodyntamiselld estetadan myds mahdollisten tyokulttuuria heikentavien

piirteiden syntymistd. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, ss. 197-198)

2.2 Empatia osana etavuorovaikutusta

Teknologian ollessa yha suuremmassa roolissa paivittdista toimijuutta, on keskeista
kiinnittad huomiota siihen, kuinka se tukee sosiaalisen vuorovaikutuksen rakentumiselle
tarkeita osatekijoita, kuten empatiaa ja itseilmaisua. (Eddy, 2019) Viestinnan laatu liitetdaan
kriittiseksi tekijaksi tyotyytyvaisyyden tilaan erityisesti etatydssa (Humala, 2019, s. 36).
Vuorovaikutuksen teknologiavalitteisyys haastaa nonverbaalisen ja tunneviestien
valittymisen. Erityisesti empatian ndhdadan olevan ominaisuus, jonka valittyminen on

huomattavasti haastavampaa teknologian kautta.

Valmennustoimisto Sitomon blogissa etatyon vaikutuksista ldasndolon kokemukseen
kirjoittanut Kristiina Aatsinki (n.d) tuo esiin yhdysvaltalaisen sosiaalitydn tutkimusprofessorin
Brené Brownin kdyttaman termin sydanlahtdinen toiminta. Termilla viitataan Brownin
mukaan olemisen tilaan, jossa yksilo kokee olevansa kokonainen ja riittava, sen sijaan etta

olisi vain tyopanos etdyhteyksien pdassa. Tallaisen yhteyden luominen muihin edellyttaa
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pysahtymista toisen darelle, aitoa kiinnostusta, kysymista ja kuuntelemista. Halua kehittaa ja

kehittya yhdessa. (Aatsinki, n.d.)

Lasndolon rakentumista voidaan tarkastella sosiaaliseen oppimiseen liitetyn sosiaalisen
konstruktionismin kautta, jonka mukaan vuorovaikutuksen avulla ihmiset rakentavat uusia
suhteita ja kasityksia maailmasta. Sosiaalisessa konstruktionismissa korostuu
vuorovaikutuksen laatu ja kayty dialogi, jossa luodaan yhteisollisyytta kokemuksellisuuden
avulla. Vuorovaikutuksen ja dialogin keskeisena tavoitteena on uudenlaisten nakékulmien
avaaminen turvalliseksi koetussa ymparistossa. Vuorovaikutus on osallistavaa, jossa asioihin
liitetdan erilaisia merkityssisaltdja ja tulkintoja ottaen huomioon ihminen kokonaisuutena
siind kontekstissa missa han kulloinkin toimii. (Juuti, 2006, ss. 87—-88) Sosiaaliseen
kontruktionismiin liittyy vahvasti my0s tunteille annetut merkitykset ja kasitykset niiden
taustalla vaikuttaviin tekijoihin (Ldémsa & Hautala, 2005, s. 58). Eddyn (2019) tuottamassa
tutkimuksessa tuodaan esiin kymmenen taitoa, jotka ovat erityisen tarkeita ihmisten
vilisessda kommunikaatiossa. N&ita taitoja ovat itsensa avaaminen muille, empatia,
sosiaalinen rentoutuminen, itsevarmuus, vuorovaikutuksen hallinta, kiinnostus muita

kohtaan, ilmeikkyys, tuki, valittémyys ja tietoisuus toimintaymparistosta. (Eddy, 2019)

2.2.1 Empaattisen kohtaamisen piirteet

Lahtokohtaisesti ihminen voidaan nahda toimijana, jonka tekemista ja asenteita ohjaavat
seka sisdinen omassa padassa tapahtuva dialogi ettad yhdessa tuotettu vuorovaikutteisuus.
Nain ollen kasitys itsestd toimijana muodostuu yhdessa yksilon sisdisesta ja ulkoapain
rakentuvasta maailmasta. (Juuti, 2006, ss. 105—106) Fyysinen etdisyys ja yksintyoskentelyyn
liittyvat haasteet luovat edellytykset ihmisen itseensa ja muihin muodostuville negaatioille ja
vadristyneille tulkinnoille. Ne puolestaan ohjaavat yksil6d todennakdisemmin eteemmalle
yhteisosta. Huotilainen ja Saarikivi (2018) viittaavat kirjassaan tutkimustietoon, jonka
mukaan laadukkaat potilaskohtaamiset ovat piirteiltdan rinnastettavissa kaikkiin
vuorovaikutustilanteisiin, my6s esihenkilotydssa ja yhteison valisessa vuorovaikutuksessa.

(Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 245)
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Kuva 1 Empaattisen kohtaamisen tunnuspiirteet (mukaillen Huotilainen & Saarikivi, 2018, s.

245).

Haluttaessa vahvistaa yksilon kokemusta yhteisollisyydesta ja lasndolosta on tarkeaa antaa
yksilolle tilaa kertoa omasta kokemusmaailmastaan. Minuuden, identiteetin ja oman aseman
arvioinnista suhteessa alati muuttuviin tydoloihin on tullut vaistamatta jokaisen tyontekijan
arkipdivaa (Lamsa & Hautala, 2005, s. 56). Psykologi Pekka Freese kasittelee blogissaan
aktiivisen kuuntelun taitoa ja siihen liittyvia piirteitd (Freese, n.d.). Freese kuvaa kuinka
aktiivinen kuunteleminen tarjoaa yksilolle mahdollisuuden tuoda kielen avulla esiin omaa
tulkitsemaansa maailmaa, ilman vastapuolen vélitontd kommentointia tai empaattiseksi
oletettua tuen ilmaisemista. Hyvantahtoiseksi tarkoitetut sanat voivat tukahduttaa toisen
esiintuomaa tunnetta ja ndin heikentaa kokemusta ymmarretyksi tai hyvaksytyksi
tulemistesta. (Freese, n.d.) Keskustelun ja siihen liittyvan aktiivisen kuuntelun kautta
tarjoutuu mahdollisuus saada autenttista tietoa, millaiset asiat, ajatukset ja asenteet yksilon
toimijuutta milloinkin ohjaavat (Juuti, 2006, ss. 106—107). Aktiivinen kuuntelu liitetdaan
tarkedksi psykologisen turvallisuuden rakentamisen nakdkulmasta. Aktiivisessa kuuntelussa
korostuvat kaksi puolta, pyrkimys ymmartaa toisen tilanteita seka tarve havainnoida
samanaikaisesti itsessa tapahtuvia emotionaalisia ja ajatteluun liittyvida impulsseja. (Freese,

n.d.)
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Tiedon saatavuuteen vaikuttaa oleellisesti keskusteluun osallistuvien vuorovaikutustyyli.
Toisistaan poikkeavat vuorovaikutustyylit voidaan nahda mahdollistavan herkemmin
konflikteja. Vuorovaikutustyylit voivat Freesen mukaan olla kuuntelemiseen tai toimimiseen
orientoituneita (Freese, n.d.). Vuorovaikutuksen sisillot puolestaan heijastavat sitd, kumpi
vuorovaikutustapa nahdaan tilanteeseen sopivana. Freesen mukaan epamuodollisten
ajatusten jakamiseen toimii kuunteleminen, mutta mikali ilmaistaan tarve asioiden
ratkaisemiseksi aiheellista on tarttua toimintaa ohjaavaan vuorovaikutukseen. (Freese, n.d.)
Aktiivinen kuunteleminen luo paremmat edellytykset emootioiden ja hiljaisten signaalien
tunnistamiselle fyysisesta etdisyydesta huolimatta. Tunnistettaessa yksildiden tiedot ja
taidot, voidaan heille tarjota tarvittavaa tukea hyddyntaa osaamistaan
kokokonaisvaltaisemmin omassa itsendisessa toiminnassaan. Aidon kiinnostuksen ja
kysymisen avulla pystytaan oivalluttamaan ja tukemaan yksilon omaa kokemusta sisdisesta
vahvuudestaan ja kyvykkyydestaan toimia hajautetusti omilla jo olemassa olevilla

valmiuksillaan. (Humala, 2019, s. 29)

Juuti kuvaa kirjassaan vuorovaikutusteorioiden edustavan sisall6iltaan ystavyyssuhteiden
vuorovaikutteisuutta (Juuti, 2006, s. 144). Nakemyksen mukaan ihmiset pyrkivat sellaisiin
vuorovaikutustilanteisiin, joista on saatavilla mahdollisimman paljon hyotya, sen sijaan etta
itselle koituvat haitat olisivat suuret. Vuorovaikutuksesta saatuina hyotyina nahddaan muun
muassa mielihyva, tyydytys, arvostus ja kunnioitus. Haittoina sen sijaan ajankaytt6on liityvat
menetykset, mahdolliset negatiiviset palautteet seka ryhman normeihin ja valtarakenteisiin

alistetuksi joutuminen. (Juuti, 2006, s. 145)

2.2.2 Empatian valittymista estdvia tekijoita

Empatian valittymisen esteena voidaan ndahda olevan kaikki ne tekijat, jotka saavat
kanssatoimijan nayttdmaan epdinhimilliseltd (Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 248).
Tarkasteltaessa ihmisluonnetta voidaan sen todeta rakentuvan osittain ulkoa ohjatuista
moraalisadannoistd. Moraalisaannot luovat yksilolle kasityksen itsesta ja muista toimijoina
sosiaalisissa tilanteissa. Vuorovaikutukseen liittyvat rakenteet ja séannénmukaisuudet
puolestaan syntyvat maarattyjen sosiaalisten roolien, kulttuurien ja yksildiden moraalisten

perusluonteiden kautta. (Goffman, 2012, ss. 63—64, 256)
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Organisaatio- ja johtamiskulttuuriin liittyvat tekijat kuten tunneilmaston kielteisyys,
keskustelukulttuuria ohjaava arvojarjestys ja yksiloéiden edustamien sosiaalisten asemien
valtaepasymmetria voivat vaikuttaa heikentavasti keskindisen empatian ilmenemiseen.
Empatia saatetaan edelleen liittda psykologisointiin, myotadilemiseen tai automaattisesti
samaa mielta olemiseen, jolloin sen hyédynnettavyytta ei pideta organisaation toiminnan

kannalta sopivana (Goleman, 2006, s. 172).

Verkkoymparisto ja yleistynyt kirjoitettu viestinta vahentadvat vdistamatta empatian maaraa
vastaanottajan muuttuessa kasvottomaksi. Eddy (2019) tuo tutkimuksessaan esiin, etta
erityisesti kognitiiviseen empatiaan liitetty yksilon kyvykkyys havaita ja ymmartaa toisen
tunteita jaa rajalliseksi etdavuorovaikutuksessa (Eddy, 2019). Puutteellisten
etdavuorovaikutuskaytdnteiden myo6ta ihmiset hukkuvat liian usein mustien ruutujen ja
mykistettyjen mikrofonien taakse. Ruudulla vilkkuvat pelkat nimikirjaimet ja chat tayttyy
satunnaisista emojeista. Videopuheluiden osalta katsekontakti suunnataan tahattomasti
kanssaviestijan sijaan omiin naytoélle heijastuviin kasvoihin, jolloin vahadisetkin ilmeet ja eleet

jaavat etdisiksi ja vaille tulkintaa. (Aatsinki, n.d.)

Teknologiavalitteisesti ihminen etaantyy helpommin kasityksesta, etta viestinnan takana on
tunteva ihminen. Vaikka digitaaliset alustat mahdollistavat tehokkaan tiedonsiirron, ne
tukevat valttavasti keskustelujen syntymista ja mahdollistavat empatiavajeesta johtuvia
vaarintulkintoja. Kasvoton kohtaaminen seka asynkroninen viestinta voivat vaikuttaa
heikentavasti myos keskindisen kielenkdyton ja viestintatapojen epasuotuisiin muutoksiin.
Empatiaa digitaalisessa ymparistdssa heikentavat epaasiallinen puhuttelu, sarkasmi seka
karkea kritiikki. (Terry & Cain, 2016, s. 2) Samoin ajankdyttoon ja tavoitettavuuteen liittyvat
haasteet seka yhteisdjen keskindisten toimintaohjeiden puuttuminen heikentavat
etdvuorovaikutuksen sdannénmukaisuutta, tyon sujuvuutta ja osapuolten valistad arvostusta

(Humala, 2019, ss. 40-41).

2.2.3 Yhteenkuuluvuuden vahvistaminen etddialogin kautta

Itsensd avaaminen toiselle ja aidon kiinnostuksen osoittaminen toista kohtaan kuvastavat
yhteisollisyytta vahvistavaa vuorovaikutusta riippumatta siitd syntyyko vuorovaikutus

teknologiavalitteisesti vai kasvotusten. Kyky jakaa itsed koskevaa tietoa, avaa toiselle
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mahdollisuuden muodostaa hanesta laajempaa ymmarrysta dialogin kautta (Eddy, 2019).
Avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen muodostumiseen liittyy vaistamatta
sisallot, mita yksilot antavat keskusteluun ja mita tulevat paljastaneeksi keskustelussa. Eli
mita yksilo sanoo ja miten esimerkiksi ddnenpaino ja -savy tukevat sanottua. Sisallot
muuttuvat sen mukaan miten yksilo kokee tulevansa hyvaksytyksi ollessaan osana
vuorovaikutustilannetta. Yksilo arvioi poikkeuksetta uhkaako omaa toimijuutta mahdollinen

hapea ja kasvojen menetys. (Burr, 2010, s. 81)

Dialogi haastaa siihen osallistujat puhumaan totta, jossa ajatukset synnyttavat uusia
kysymyksia ja rajoja pohdittavaksi. Keskindinen vuorovaikutus herattaa usein myos pelkoa ja
tunnetta riittamattomyydesta, jonka vuoksi ns. aitojen ja rehellisten dialogien olemassaolo
tulee usein kyseenalaistetuksi. Avoin keskustelu mielletdaan usein organisatorisessa
kontekstissa suunsa puhtaaksi puhumiseksi, jolloin uhka konfliktien syntymisesta on
suurempi. Erityisesti mikali keskustelussa ei voida fyysisen etdisyyden vuoksi hyodyntaa
nonverbaalisen viestinnan usein pehmentavaksi ja tilannetta selkeyttavaksi koettua voimaa.
(Isaacs, 2001, ss. 312, 371) Luottamuksellinen ja turvallinen vuorovaikutus tarvitsee
rakentuakseen empatiaa. Sen kautta on mahdollisuus ymmartaa toisen nakokulmaa

tunnistamalla yksilon sisdista tilaa ja tuntemuksia. (Eddy, 2019)

Digitaalinen dadanensavy ja sen kautta emootioiden tunnistaminen ovat keinoja tavoittaa tieto
toisen tilasta etana. Tunnelman tulkitseminen puhedanesta nousee tarkedan rooliin
nonverbaalisen viestinnadn ja tunneviestien vahentyessa. Puheen rytmi, puheenaiheet,
puheen maara ja niihin liittyvat muutokset ovat johtolankoja toisen kokemusmaailmaan,

joita tulee tietoisesti ja tarkkaavaisesti kasitella (Haapakoski, Niemeld & Yrj6la, 2020, s. 50).

Yhteyden muodostaminen toiseen dialogin kautta edellyttda ns. yhdessa kuuntelemista,
jossa kiinnitetdan huomiota milta asiat nayttavat omasta seka toisen nakokulmasta. Isaacs
kuvaa kirjassaan (2001) kuinka dialogissa yhdessa kuunnellen voidaan tavoittaa syva ja
epatavallinen ymmarrys ja yhteyden kokemus, vaikka toinen olisi muutoin tuntematon.
Talléin puhutaan kasitteesta koinonia, persoonaton yhteys, jossa ihmiset ovat

tungettelematta hyvin ldheisessa yhteydessa toisiinsa. (Isaacs, 2001, s. 116)



16

Elektronisen urheilujoukkueen valmentajana toimivan Felix Wahlsbergin mukaan
virtuaalisyhteison jasenien emootioiden takana piileviin tekijoihin voidaan paasta parhaiten
kiinni suoran tunteista kysymisen sijaan samaistumisen ja keskinaisen ongelmaratkaisun
kautta. Pelkkien ns. polaaristen kylla-ei-kysymysten esittamisen sijaan ehdottamalla
vaihtoehtoja tai kysymalla neuvoa tunnistetaan toisen suhtautuminen asiaan, joka
puolestaan heijastaa herdnneita tunteita. (Haapakoski, Niemelad & Yrjola, 2020, s. 54) Dialogi
mahdollistaa parhaimmillaan myodnteisen kollektiivisen toimijuuden, jossa tunteet ja
ajatukset tulevat aidosti ilmaistuksi ja lapindkyviksi (Isaacs, 2001, s. 367). Mita
voimakkaammasta taustalla vaikuttavasta tunteesta on kyse, sen merkityksellisemmaksi sen
rooli voidaan mieltada yksilon yhteistoimintaan sitoutumisen kannalta. Huomionarvoista on
tunnistaa seka positiivinen etta negatiivinen tunneilmasto, silla molempien taustalla on

poikkeuksetta yksilon inhimillinen tarve tulla kuulluksi ja ymmarretyksi.

Vaikeiden keskustelujen kdyminen etdavuorovaikutuksessa koetaan usein haastavammaksi
kuin kasvotusten. Vuorovaikutukseen liittyva arvojarjestys, keskeytetyksi tulemisen pelko,
tuen puutteen sekd tuomitsemisen uhka voivat vaikuttaa yksilon haluun keskustella
erityisesti hankalista aiheista. Esimerkiksi vahva auktoriteettiasema voi saada tyontekijan
mukautumaan esihenkilon nakemykseen, mikali keskustelussa ei vallitse tasa-arvoinen ja
kunnioittava ilmapiiri. Dialogin ideologia tulee nahda hierarkisesti matalana, joka poistaa

siithen liittyvaa alistamista (Isaacs, 2001, s. 367).

Arvostavan ja rauhallisen vuorovaikutustilanteen muodostamiseen liitetaan rentoutumisen
tila, jossa yksilo kokee turvallisuutta, mukavuutta ja kyvykkyyttd kohdata myos vaikeita
aiheita kokematta kohtuutonta stressia (Eddy, 2019). Etavuorovaikutuksessa tulee
huomioida sen haastavan herkemmin yksilon psykologista turvallisuutta viestintaa tukevien
nonverbaalisten seka tunneviestien puuttuessa. Nain ollen kokemus ymmarretyksi

tulemisesta ja toisen osoittamasta myo6tatunnosta jaa usein vajavaisemmaksi.

Etavuorovaikutuksessa tulee tunnistaa oma vaikutusvalta ja dialogiin liittyvat rakenteet
kuten vuorottelu ja rytmi. Humalan kirjassa (2019) tuodaan esiin Simo Routarinteen (2007)
maarittdma vuorovaikutukseen liittyva statusilmauksien nelikenttd, jolla kuvataan yksilon
toteutunutta, havaittavissa olevaa ilmaisua. Statusilmaisu jaetaan korkeaan ja matalaan

statukseen sekd myodnteisiin ja kielteisiin ominaisuuksiin. (Humala, 2019, s. 45)
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Etavuorovaikutuksessa korkean statuksen henkil6 voi ndyttdaytya myonteisesti
vakuuttavuuden, vaikuttavuuden ja vastuullisuuden kautta. Kielteisia ominaisuuksia
edustavat sen sijaan jaarapaisyys, joustamattomuus ja toisten jyraaminen. Matalan
statuksen henkild ndhdaan empaattisena, helposti ldhestyttdvana ja voimaannuttavana,

mutta my6s hermostuneena, alistuvana ja alemmuudentuntoisena. (Humala, 2019, s. 46)

Oma ilmaisu vaikuttaa vaistamatta muiden asenteisiin ja kdytokseen. Etdvuorovaikutuksessa
kognitiivisen empatian tarve on korostunut, silla sen avulla pystytaan tekemaan havaintoja
toisen toiminnasta sen sijaan, etta siita tehtaisiin heti vaaria tulkintoja. Joustamalla omassa
ilmaisussa esimerkiksi matalamman myonteisen statuksen suuntaan, kuten empatiaan,
voidaan silla edistaa yhteistoimijuutta. Vastaavasti korkean statuksen jaarapainen ja holhova
ilmaisu voi vahvistaa toisten kokemusta ulkopuolisuudesta. (Humala, 2019, ss. 46—47)
Yksiloiden valiset erot kyvykkyydessa ilmaista itsedan ja pukea ajatuksiaan sanoiksi
vaikuttavat vaistamatta kommunikaation sujuvuuteen ja yhteenkuuluvuuden kokemukseen
etdvuorovaikutuksessa. (Ldmsa & Hautala, 2005, ss. 123—-124) Nain ollen dialogissa tulee
poikkeuksetta ottaa huomioon valmiudet puhua eri ihmisten kanssa joustavasti eri tavalla

(Isaacs, 2001, s. 281).

2.3 Fyysinen etdisyys sosiaalisen laheisyyden haastajana

Kielenhuollon asiantuntijat kirjoittavat Kotimaisten kielten keskuksen blogissaan
maaliskuussa 2020 tapahtuneesta terminologisesta kdanteesta. Useat tahot muun muassa
maailman terveysjarjesté WHO paattivat puhua etatyon yleistyttya fyysisen etaisyyden
ottamisesta toisiimme sosiaalisen etdisyyden sijaan. Muutoksen taustalla on fyysisen
etdisyyden pakottama ja vakiinnuttama tarve kehittda sosiaalista kanssakdaymista.
Sosiaalisella kanssakaymisella tarkoitetaan ihmisten vélisia sosiaalisia suhteita, luottamusta
ja myotatunnon maaraa. (Hyvarinen & Makkonen-Craig, 2020) Sosiaalisen kanssakdaymisen
kehittaminen edellyttdd motivaatiota ja toimintaa tukevaa kulttuuria, silld ihminen ndhdaan
perusolemukseltaan konservatiiviseksi, joka pyrkii pitdmaan ylla vakautta. Konservatiiviseen
toimintaan liittyy taipumattomuus irtautua omista kasityksista, uskomuksista ja

identiteetista. (Sakki, Menard & Pirttild-Backman, 2017, s. 113)
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Sosiaalisen kanssakdymisen kehittdaminen edellyttdaa yksilotason toimijuudelta sosiaalisien
taitojen ja yleisinhimillisten kykyjen asettamista keskidéon. Sosiaalinen taitavuus on siis yksi
tapa lahestya sosiaalista kanssakdaymista. Sen kautta voidaan vaikuttaa mydnteisesti yhteisén
ja sen jasenten terveyteen, hyvinvointiin ja tuottavuuteen. (Saaranen-Kauppinen, 2014, s.
54) Sosiaaliset taidot voidaan rinnastaa vuorovaikutus-, yhteistyo-, tai ihmissuhdetaidoiksi,
jotka pitavat sisallaan verbaalisen ja nonverbaalisen kommunikaation seka toisen ihmisen
rooliin asettumisen. Sosiaalinen taitavuus maarittyy ihmisten valisissa suhteissa ja tulee esiin
vuorovaikutuksessa vastavuoroisena, joustavana, tilanteeseen ja ymparisté6n sopivana

toimintana (Saaranen-Kauppinen, 2014, ss. 56, 58).

Organisaatioissa vallitsee vadistamatta vuorovaikutussuhteita, joissa osapuolten sosiaalisen
taitavuuden tasot eivat kohtaa. Taman voidaan nahda liittyvan muun muassa ihmisten
valisiin keskinaisiin suhteisiin, kulttuuriin, vallitseviin kasityksiin ja kokemuksiin seka niiden
eroihin. Talléin vuorovaikutussuhteen voidaan nahda sisaltavan negatiivisia arvioita liittyen
tiedon prosessointiin. Vuorovaikutuksessa tuotettu tieto eroaa muista osapuolista
havaintojen ja tulkintojen osalta, jolloin operatiivisen yhteistoiminnan suuntaaminen ja

toteuttaminen ei suju synkronoidusti. (Saaranen-Kauppinen, 2014, ss. 56-58)

2.3.1 Sosiaalinen etdisyys psykologisen turvallisuuden uhkana

Sosiaalinen etaisyys uhkaa yksilon psykologista turvallisuutta. TyOterveyslaitos maarittelee
psykologisen turvallisuuden jaetuksi uskomukseksi, etta yksilo kykenee olemaan oma itsensa
ja ottamaan ryhmassa riskeja. llmapiiri on avoin ja hyvaksyva, jossa ideoiden ja ajatusten
ilmaiseminen on sallittua ilman pelkoa hdpeasta ja sanktioista. Psykologisesti turvallinen
yhteiso jakaa huolia, auttaa ja uskaltaa epdonnistua. (Tyoterveyslaitos, 2021, s. 2)
Tyoterveyslaitoksen mukaan psykologista turvallisuutta etdtydssa haastavat vahentynyt
vuorovaikutus, ulkopuolisuuden kokemus seka lasndolon puute. Ndiden osatekijoiden
ilmenemiseen liitetdan erityisesti nonverbaalisen viestinnan ja tunneviestien puuttuminen.

(Tyoterveyslaitos, n.d., s. 1)

Turvalliseen tydymparistdon ja ilmapiiriin viittaa psykologisen turvallisuuden lisaksi myos
kasitteet sosiaalinen seka psyykkinen esteettomyys. Sosiaalisella esteettomyydell

tarkoitetaan tyon tekemisen mahdollisuutta ilman pelkoa syrjinnasta, vaheksymisesta ja
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kiusaamisesta. Sosiaalinen esteettomyys edellyttda tietoisuutta yksilon elamantilanteesta,
mahdollisista sairauksista seka muista tydssa suoriutumiseen vaikuttavista tekijoista.
Psyykkinen esteettomyys puolestaan viittaa siihen, miten tyoyhteiso ja sen toimintatavat
edistavat ja tukevat yksilon mahdollisuuksia hyédyntdaa omia kykyjaan, tietoa ja taitojaan.
Psyykkiseen esteettomyyteen liittyvat tavat suhtautua toisiin, vuorovaikutuksen laatu seka

rakentava keskindinen toimijuus. (Vates, n.d.)

Suomalaisten asiantuntijoiden 2020 toteuttaman FutuRemote -pitkdaikaistutkimuksen
mukaan etatydskentelyn jatkuttua pidempaan, keskeisiksi haasteiksi nousevat kokemukset
tyoyhteisosta etdaantymisesta ja fyysisen lasndolon puuttumisesta. Luottamuksen nahdaan
olevan keskeisessa roolissa arvioitaessa sosiaalisia kontakteja seka tuen maaraa. Samoin
sosiaalisten vihjeiden puuttuminen heikentaa tydssa suoriutumista. Tutkimuksen
johtopaatoksissa nousee esiin tarve organisaatioiden kehittamiselle pohdittaessa uusia
tapoja organisoida etatyota. Kehitettavien osa-alueiden nahdaan edustavan
yhteistydprosesseja, luottamuksen rakentumista seka vuorovaikutuksen laatua. (Blomqvist,

ym., 2020, ss. 8-9)

Nurmen & Hindsin tuottama tutkimusartikkeli (2020) nostaa lisdksi esiin kehittamistarpeet
liittyen organisaatioiden tyon muotoiluun (work desing). Siihen ndhdaan liittyvan
tyotehtavien, toimintojen, keskindisten suhteiden seka vastuiden sisallot ja niiden
organisointi. Tyon muotoilu koskee tyon fyysisia, biomekaanisia, kognitiivisia seka
psykososiaalisia ominaisuuksia. Artikkelissa viitataan Oldham & Hackman (2010)
nakemykseen alkuperdisesta teoriasta liittyen tyén muotoiluun, jossa toiminnan laatu ja
sisallot vastaavat oletusta tyontekijoiden fyysisesti samassa tilassa harjoittamastaan
kasvokkaisvuorovaikutuksesta seka kollegoidensa ettad johdon kanssa. Artikkeli tuo esiin
Hinds, Liu, & Lyon (2011) sekd Raghuram, Hill, Gibbs, & Maruping (2019) nakemyksien
lopulta kumoavan edelld mainitun teorian, silla useiden ammattilaisten nahdaan
tyoskentelevan yha enenevissd maarin fyysisesti etaalla toisistaan osana globaaleja tiimeja.

(Nurmi & Hinds, 2020, s. 1698)

Vaikka edelld mainittu tutkimusartikkeli ottaa pdaosin kantaa globaalien tiimien
yhteistoimijuuteen, voidaan sen teoriaa ja tuottamaa tutkimustietoa pitaa yleisesti

relevanttina organisaatioiden toiminnan kehittdmiselle yleistyneen eta- ja hybridityon
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sujuvuuden nakokulmasta. Miten vahvistaa tydskenneltdessa etdana yhteistoimijuutta ottaen
huomioon johtajuus, toimintamallit seka psykososiaalinen padagoma, keskittymatta liikaa

pelkkiin teknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin (Nurmi & Hinds, 2020, ss. 1698-1699).

2.3.2 Lasnaolon puute yhteisollisyyden surkastuttajana

Covid-19 pandemia on kasvattanut eksponentiaalisesti etatydskentelyn maaraa, mutta
lasndolon puute ei kuitenkaan ole sen mukanaan tuoma uusi ilmié. Yhdysvaltalaisessa
tutkimusraportissa tuodaan esiin eri tieteenhaarojen tunnistaneen jo kauan sitten etatyéhon
liittyvan ammatillisen eristaytyneisyyden. Golden, Veiga & Dino (2008) tuottamassa
tutkimusraportissa hyddynnettiin vuosikymmenten takaa teoreettista viitekehysta, jossa
havainnot etdana tyoskentelevien kokemuksista ovat verrattavissa nykypdivaan.
Etaantymisen yhteisosta kerrottiin vaikuttavan heikentavasti yksildiden itseluottamukseen
omia kykyjaan ja tietotaitoaan kohtaan. Epavarmuuteen ja tiedottomuuteen pohjautuva
toiminta lisasi psykologista turvattomuutta, ilmeten ahdistuksena, yksindisyytena ja pelkona

virheista koituvista sanktioista. (Golden, Veiga & Dino, 2008, s. 1413)

Raportissa viitattiin Kraussin & Fussellin (1990) nakemykseen, ettd yhteisosta etddntyneet
kykenevat heikommin hallitsemaan ihmissuhteita ja vuorovaikutusta liittyen
monimutkaisten tehtavien ratkaisemiseen. Samoin kollektiivisesti tuotetun tiedon ja hiljaisen
tiedon hyodyntaminen jaavat etatyoskentelyssa vahdisemmaksi. Raportti tuo esiin myos
Baumeister & Leary (1995) seka Pepitone & Wilpizeski (1960) toisiaan tdydentavat
ndakemykset, joiden mukaan voimakkaampaa eristaytyneisyytta kokevat yksilot tuntevat
vahemman tyydyttyneisyytta perustarpeessaan kuulua ihmisiin. Yhteenkuulumattomuutta
kokevat ovat alttiimpia valittamaan vahemman kollegoistaan seka tuntemaan vdhemman
omistajuutta ja sitoutuneisuutta tyotdaan seka organisaatiota kohtaan. Golden (2006, 2007)
seka Leary, Springer, Negel, Ansell, & Evans (1998) mukaan fyysinen etdisyys saattaa altistaa
vksiloa kokemaan voimakkaampaa mielenkiinnottomuutta, jopa vastustusta kollegoita

kohtaan. (Golden, Veiga & Dino, 2008, s. 1413)

Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet liittyvat ihmisen motivaatiorakennetta kuvaavaan
Maslowin tarvehierarkiaan kokemuksena liitynnan tarpeesta. Tarve kuulua yhteis66n on osa

emotionaalista turvallisuutta, jossa ihmissuhteiden laadun nahdaan olevan keskeisessa
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roolissa. Niiden kautta yksild saavuttaa kokemuksen tyén merkityksellisyydesta,
motivaatiosta, pdamaarista ja toimintaa ohjaavista arvoista seka sosiaalisista normeista.
(Juuti, 2006, s. 46) Teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen keskeisena haasteena on
kasvotusten tapahtuvien kohtaamisten sekd nonverbaalisten ettd tunneviestien
vaheneminen. Ndiden viestien puuttuminen heikentaa yksilon emotionaalista sitoutumista
yhteisoon. Ihmisten viliset yhteenkuuluvuutta lujittavat emotionaaliset signaalit heikentyvat
ja toisten intentioiden tunnistaminen kay mahdottomaksi. Etatyoskentely luo puitteet
yksindisyyden tunteelle, joka voi synnyttda kokijassaan myds fyysisista kipua. Yksinolon
sijaan kasite yksindisyys tarkoittaa tilaa, joka ei ole kokijansa itse valitsema tai haluama.
Yksindisyyden tunteen ndhdaan ajavan ihmisia lahemmas toisiaan, mutta heikentavan
empatian maaraa erityisesti digitaalisessa ymparistdssa. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 193-194)
Kokemukseen psykologisesta turvallisuudesta liittyy keskeisesti etatydskentelyn yleisyys,
vapaaehtoisuus, sujuvuus, etatyoskentelyyn tarvittavat yksilolliset valmiudet seka sosiaalisen

laheisyyden laatu ettd etdavuorovaikutuksen saannénmukaisuus.

2.3.3 Sosiaalisen lasndolon muodostuminen teknologiavalitteisesti

Puhuttaessa etatyon vaikutuksista yksilon psykologiselle turvallisuudelle, voidaan tarkeaksi
ja ajankohtaiseksi osatekijaksi nostaa yksilon kokemus oman toiminnan
merkityksellisyydesta ja suhteesta yhteisiin tuloksiin. Kokemus merkityksellisyydesta, tyossa
onnistumisesta ja osaamisesta puolestaan konkretisoituu saadun yhteyden ja valittdman
palautteen kautta. Teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa korostuu tarve ja kyvykkyys
muodostaa vuorovaikutustilanteita, joissa nonverbaalisten ja tunneviestien puute ei

surkastuta taysin kokemusta kuulluksi, ndhdyksi ja erityisesti ymmarretyksi tulemisesta.

Etatyoskentelyssa viestintdteknologioiden merkitys on luonnollisesti oleellinen, silla niiden
kayttoon liittyva osaaminen ja yhteyksien sujuvuus vaikuttavat vaistamatta yhteistoiminnan
laatuun. Viestintdteknologia voidaan ndhda kattokasitteena, joka pitda sisallaan eri vélineita
kuten puhelimen, sahkopostin seka viestinta- ja yhteistydalustat kuten Teams, Zoom ja Slack,
jotka mahdollistavat ajasta ja paikasta riippumattoman keskustelun, pikaviestit, tietojen

siirron ja videopuhelut (Sivunen, 2017, s. 29).
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Tarkedksi teemaksi arvioitaessa vuorovaikutuksen teknologiavalitteisyyttda on noussut
luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden rakentaminen seka yllapitdminen. (Haapakoski,
Niemeld & Yrjola, 2020, s. 65) Sosiaalisen lasndolon teorian ndakékulmasta eri
viestintavalineet tulevat valikoiduksi sen mukaan, miten yksilot kokevat niiden kautta
saavuttavansa sosiaalisen lasndolon kokemuksen (Sivunen, 2017, s. 32). Teoria viittaa
ihmisten tarpeeseen kokea viestinnan valityksella sosiaalista laheisyyttd, ollessaan toisistaan
fyysisesti etaalla. Sivunen (2017, s. 33) mainitsee Joseph Waltherin (1992) esiintuoman
nakdkulman, jonka mukaan teknologiavalitteinen vuorovaikutus ei olisi sosiaalisen
informaation valittymisen kannalta heikompaa kuin kasvotusten tapahtuva viestinta.
Informaatio valittyy vain hitaammin ja edellyttdaa ndin enemman aikaa viestintasuhteen
kehittamiseen. Waltherin (1996) jatkojalostuneen nakemyksen mukaan
teknologiavalitteinen vuorovaikutus voi olla jopa viestijdosapuolten mielesta sosiaalisilta
ominaisuuksiltaan toimivampaa ja miellyttavampaa kuin kasvokkaisvuorovaikutus. Tama
johtuen siita, etta teknologiavalitteisyys mahdollistaa suuremman kognitiivisen kapasiteetin
hyodyntamisen verbaalisen viestinnan rakentamiseen. Samoin vuorovaikutustilanteen
aikarajoitteet poistuvat asynkronisen eli ei-reaaliaikaisen teknologiavalitteisen

vuorovaikutuksen myo6ta. (Sivunen, 2017, s. 33)

Teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa lasndolon kokemuksen ja yhteenkuuluvuuden
tunteen rakentuminen voidaan nahda tapahtuvan muun muassa identifioitumisen kautta. Eli
miten yksilo kokee samaistuvansa ja sitoutuvansa vallitseviin ryhma- ja suhdetason
prosesseihin. Kokemus yhteenkuuluvuudesta edellyttdaa samaistumista, joka puolestaa
mahdollistaa mydtatunnon kokemisen. Toisilleen tuntemattomat, toistensa toimintapiirin ja
nakemysten ulkopuolelle jadvat yksilot kokevat usein vihemman keskindista samaistumista,
sitoutumista ja myo6tatuntoa. Talldin toiminta jaa pinnallisemmaksi ja ennakkoluulojen
vaikutus on voimakkaampaa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta luodaan kokemus
yhteistoiminnasta, yksildiden valisista sidoksista, pysyvyydesta ja lojaaliudesta. (Sivunen,

2017, ss. 33-35)

Yhteistoimintaa vahvistavina nakokulmina toimivat myos asenteisiin seka kayttaytymiseen
liittyva sitoutuminen seka tunnepitoinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen (Sivunen,
2017, s. 40). Yksilon sitoutumista organisaation toimintaan voidaan kuvata Mowdayn,

Steersin & Porterin (1979) kehittdman sitoutumismittarin avulla. Mittari kuvaa yksilon
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kokeman identifioitumisen ja toimintaan osallistumisen suhteellista voimakkuutta. Kuinka
vahvasti yksilo uskoo ja hyvaksyy organisaation arvot ja tavoitteet suhteessa omiinsa, kuinka
paljon han haluaa tehda organisaation hyvaksi ja pysya sen jasenena. (Sivunen, 2017, ss. 39—

40)

Yksilo kokee poikkeuksetta sosiaalista yhteydentarvetta, mutta voi siitd huolimatta valita
itselleen vaaralliseksi kokemansa yhteyden sijaan turvallisen yksindisyyden. Vetaytyminen
voi olla harkittu ratkaisu mikali yksilon arvopohja poikkeaa organisaation ja sen muiden
jasenien arvoista tai organisaation toimintakulttuuria varjostavat negaatiot ja pelko. Riski
kasvojen menettamisesta tai nolatuksi tulemisesta voivat estda yksiloa avaamasta
tietosisallollisesti tarkeitdkin keskusteluja (Goffman, 2012, s. 58). Etatydskentely luo otollisen
ympariston yksilon tietoiselle vuorovaikutuksesta vetdaytymiselle ja sen havaitseminen on
muille jasenille usein myos hankalampaa fyysisen etdisyyden ja erityisesti sosiaalisen

laheisyyden puuttuessa.

Tunnepitoinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen edustavat Meyerin & Allenin (1991,
1997) nakemyksen mukaan psykologista mielentilaa, jossa yksilo kokee halua, tarvetta ja
velvollisuutta sitoutua organisaatioon tai muihin kohteisiin (Sivunen, 2017, s. 40). Henry ym.
(1999) esittaman sosiaalisen identiteetin teorian affektiivisen ulottuvuuden mukaan
ryhmaidentiteetti voi muodostua myds interpersonaalisen attraktion avulla. Talléin
yksildiden valilla vallitsee keskindinen vahva vetovoima ja yksilot kayttavat keskimaarin
enemman aikaa kanssakdymiseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Sivunen, 2017, s.

49).

Nurmi & Hinds tuovat tutkimuksessaan esiin Pratt & Dirks (2007), Sias (2009) nadkemyksen
siitd, ettd positiivisien tulosten aikaansaaminen riippuu korkealaatuisista ihmisten valisista
suhteista, jotka sisaltavat korostuneesti laheisyytta seka tukea. Tutkimuksessa esiintuodun
Dutton & Heaphy (2003) ndkemyksen mukaan kollegat, jotka kokevat keskindista laheisyytta
ovat sitoutuneempia, avoimempia ja tehokkaampia. Lisdksi Baumeister & Leary (1995) seka
Cohen & Wills (1985) mukaan yhteenkuuluvuutta kokevat henkilot ovat tyossdan

motivoituneempia seka kokevat psykologista hyvinvointia. (Nurmi & Hinds, 2020, s. 1700)
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Lasndolon ja yhteenkuuluvuuden rakentumista ja sen vaikutusta psykologiseen
turvallisuuteen voidaan perustellusti tarkastella myds empaattisen ja osallistavan
vuorovaikutuksen kautta. Empaattiseen ldhestymistapaan voidaan nahda liittyvan kaikki
edellamainitut yhteenkuuluvuutta vahvistavat motiivit. Empatia auttaa toimimaan
sosiaalisesti ja rakentamaan yhteyksia erilleen ajautuneiden yksildiden ja ryhmien vilille

vahvistaen tunnetta yhteenkuuluvuudesta (Aaltola & Keto, 2017, ss. 7-8).

2.4 Sosiaalista laheisyytta vahvistava johtajuus

Historiassa johtamisen piirreteorioiden tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaa
johtajuudelle keskeisten ominaisuuksien olemassaoloa ja merkityksia. Piirreteoreettisessa
viitekehyksessa pyrittiin tunnistamaan synnynnaisia ja opittuja ominaisuuksia.
Vuosikymmenia kestanyt tutkimusty6 osoittautuivat epaonnistuneeksi, silla johtajuuden
nahtiin liittyvan yksittdisten ominaisuuksien sijaan tilannesidonnaisuuteen. Johtajuuden
suunnannayttdjana nahtiin toimivan eri ihmisten valiset sosiaaliset tilanteet ja toiminnan

vaatimukset, jotka osoittivat tarpeen tietyille ominaisuuksille. (Juuti, 2006, s. 163)

Piirreteorioiden jattama aukko johtajuuden identiteettiin johti 1930-luvun lopulla lowan
yliopistossa White & Lippitin toteuttamaan tutkimukseen eri johtamistyylien vaikutuksista
ryhmadynamiikkaan. Ryhman toimintaa ohjattiin vuoroin autoritaarisella, demokraattisella
ja antaa menna -johtamistyylilla. Tutkimuksen tuloksena demokraattinen johtamistyyli
koettiin parhaimmaksi sen luoman ilmapiirin vuoksi. Demokraattinen ilmapiiri korosti muun
muassa yhteistyota, osallistumista, aloitteellisuutta, luottamusta, arvonantoa ja

ystavallisyytta. (Juuti, 2006, ss. 164, 166-167)

Demokraattisen johtamistyylin hyédynnettavyys nahdaan olevan tehokkaimmillaan
tyontekijoiden kohdalla, jotka ovat itseohjautuvia, haluavat osallistua paatoksentekoon seka
omaavat kompetensseja ja tavoitteita edistavia nakemyksia. Yrityksien arvojen, kuten
luottamuksen, rehellisyyden ja vastuullisuuden oletaan automaattisesti ohjaavan paivittaista
toimintaa ja johtajuutta. Taman lisaksi esihenkilon ja tyontekijan valinen luottamus ohjaa
keskeisesti paatoksentekoon liittyvia valintoja. Esihenkilon oma kokemus tilanteiden

hallinnasta, kyvykkyydesta ja epavarmuuden sietokyvysta vaikuttavat tasoon osallistaa ja
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ottaa muut huomioon. Samoin tydntekijoiden ominaisuudet ja valmiudet vaikuttavat

keskeisesti vallitsevaan johtamistyyliin. (Juuti, 2006, ss. 168, 171)

2.4.1 Kompleksisen ajankuvan asettamat edellytykset johtajuudelle

Tata nykya organisaatioiden tavoitetilana voidaan nahda toiminnan joustavuus ja ketteryys.
Toiminnan edellytyksena ovat padosin matala hierarkia, vastuunjako seka osaamispaaoman
tehokas hyddyntaminen. Tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin rakentaminen nahdaan
yhteisollisena prosessina, jossa sosiaalisen vuorovaikutuksen muodostavat seka tyontekijat
ettd esihenkilot yhdessa. Organisaation kokonaisvaltaiseen toimintakykyyn liittyvien
osatekijoiden havaitseminen ja tulkitseminen vaativat entistd enemman kykya aistia, kokea
ja jakaa informaatiota yhdessa. Samaistuminen muiden kokemubksiin ja kyky ymmartaa
muiden tunteita ja epdsuorasti esiintuomia asioita auttavat ongelmanratkaisussa ja vahentaa
keskinaisia konflikteja. Palautteenanto, oivalluttaminen ja jamakkyys ovat keskeisia
sosiaalisia taitoja, jotka luovat johdonmukaisuutta ja luottamusta toimittaessa erityisesti
virtuaalisesti. Inhimillinen vuorovaikutus seka sosiaaliset taidot ndhdaan avainasemassa
rakennettaessa taloudellisesti arvokasta ja kilpailukykyista toimintakulttuuria. (Humala,

2019, ss. 25-26; Saaranen-Kauppinen, 2014, ss. 54-55)

Iris Humala mainitsee (2019) kirjassaan digiajalle keskeisen kasitteen, heterarkkinen
johtamisajattelu, joka haastaa hierarkkisen johtamisajattelun. Silla viitataan tavoitteeseen
edistaa keskindista vuorovaikutusta seka hajauttaa valtaa ja vastuuta hienovaraisesti
huomioiden yksildiden osaaminen ja muuttuvat tyotilanteet. Tallaisen johtamisajattelun

nahdaan korostuneen erityisesti digitaalisen teknologian aikakaudella. (Humala, 2019, s. 30)

Muun muassa kognitiivista psykologiaa tutkinut filosofian ja hallintotieteiden tohtori Antti
Syvajarvi tuo esiin Uni.fi sivustolla 2020 julkaistussa kirjoituksessaan kasitteen inhimillinen
tehokkuus. Kasitteella viitataan psykologiseen ldhestymistapaan, joka ottaa huomioon
tyontekijoiden kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja resilienssin yhdistamalla niista saadun
tiedon tehokkaamman operatiiviseen toiminnan kehittamiseen ja johtamiseen.
Tyontekijoiden resilienssia erityisesti etdaikana voidaan Syvajarven nakemyksen mukaan
vahvistaa jakamalla kokemuksia, kohtaamalla ja kuuntelemalla. (Syvajarvi, 2020)

Terveystalon organisaatiopsykologian asiantuntijat ovat nostaneet samaisen kasitteen



26

keskioon tarkasteltaessa organisaatioiden kokonaisvaltaista toimintakykya. Inhimillisen
tehokkuuden piiriin lukeutuu ihmisten psykologisten tarpeiden huomioiminen, kuten
yhteisollisyys, luottamus, motivoituminen, tunteet seka merkityksellisyyden kokemus.

(Terveystalo, n.d.)

Kuva 2 Organisaation toimintakyvyn osalta johtajuudessa huomioitavat inhimillisen seka

operationaalisen tehokkuuden osatekijat (mukaillen Terveystalo, n.d.).

Johtajuus

Tehtava ja Organisaation Oppiminen ja
tavoitteet toimintakyky kehittyminen

Identiteetti

Ny

Roolit ja vastuu

o’

Kommunikaatio

Syvajarven esiintuoma kasite inhimillinen tehokkuus ja siihen liittyva ajattelu nahdaan
pohjautuvan vahvasti positiiviseen psykologiaan (Syvajarvi, 2020). Positiivisen johtajuuden
lahestymistavassa yhteisollisyys ja keskindinen vuorovaikutus tulevat korostuneeksi.
Psykologian merkitys nahdaan keskeisena pyrittdaessa ymmartamaan ihmisia ja heihin
liittyvaa arkijohtamista. Positiivista johtajuutta tutkinut Sanna Wenstrom kuvaa
vaitoskirjassaan (2020) positiivisen johtamistyylin edustavan oman ajattelun, tunteiden,
asenteiden, arvojen ja ihmiskasitysten tiedostamista ja arviointia. Halua sitoutua
itsereflektioon ja ammatilliseen kasvuun hyddyntaen ja ymmartden johtajuuteen liittyvia
menetelmia seka niiden vaikutusmekanismeja. Positiivinen johtajuus tulee esiin
vuorovaikutuksessa ja ottaa huomioon positiivisen kommunikaation ja kielen. Vuorovaikutus

on avointa, rehellista ja arvostavaa. Positiivisen johtajuuden tavoitteena on yllapitaa ja
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kehittaa ihmissuhteita, tuoda esiin yksildllisia vahvuuksia ja mahdollistaa hyvinvointia
myonteisen tunneilmaston ja ilmapiirin kautta. (Wenstrém, 2020, ss. 28, 64) Virtuaalisuus
korostaa tarvetta inhimilliselle johtajuudelle, jossa esihenkilé6 on muiden ohella
haavoittuvainen ja keskenerdinen osa yhteis6a. Esihenkilon toiminnan ndhdaan rakentuvan
avoimuuden, empatian ja positiivisen asenteen kautta. (Haapakoski, Niemeld & Yrjola, 2020,

s. 157)

Saavuttaakseen ymmarryksen toisen tilanteesta puhutun kielen avulla on tarkeaa tunnistaa
omaksuttujen roolien vaikutus vuorovaikutukseen. Usein tyontekijat ja esihenkil6t omaavat
omat kasityksensa toistensa edustamista ammatillisista kayttaytymismalleista ja piirteista.
Tavoiteltaessa inhimillistd ja avointa lasndoloa tulisi oma toimijuus nahda aidon minan ja
ammattiroolin erottamattomana kokonaisuutena. Sosiaalipsykologisen nakemyksen mukaan
tama tarkoittaa mahdollisuutta muovata omaa roolia esihenkiléna henkilokohtaisen alati
muuttuvan kokemusmaailman ja mielikuvituksen avulla. Se on mahdollisuus saada aitoa
tietoa omasta ammatillisesta toimijuudesta, jonka pohjalta vahvistaa kokonaisvaltaista
itseymmarrysta suhteessa muihin. Talldin avautuu mahdollisuus kuvitella ja ottaa huomioon

omien tekojen merkitys toisille. (Burr, 2010, ss. 70, 76)

2.4.2 Empatia johtajuuden tirkeimpana taitona

Useiden tutkimusten mukaan empatia on tarkea ja tehokas johtajuuden tyékalu ohjattaessa
organisaatiota menestykseen. Empatia osana johtajuutta ilmenee ihmisten syvakuunteluna,
parempana keskindisena ymmarryksena ja vahvana luottamuksena. Empatia ei luo ristiriitaa
ihmiskeskeisyyden ja tehtavakeskeisyyden vilille vaan tukee niiden valista synergiaa.
Empatiaa on totuttu hyddyntamaan markkinoinnissa ja myynnissa, erityisesti
asiakaspalvelukokemusten luomisessa seka palvelujen tuottamisessa. Kannattavan ja
kilpailukykyisen liiketoiminnan synnyttaminen edellyttda kyvykkyytta kuunnella ja ymmartaa
asiakkaan kokemus- ja ajatusmaailmaa. TyOyhteisdn ja sen jasenten kohdalla empatiaa
voidaan nahda hyodynnettdvan samalla logiikalla. Tarvitaan tietoa tyontekijoiden
motivaatiota ja hyvinvointia koskevista asioista, jotta voidaan saavuttaa omistautuneen
henkiloston kautta organisaation menestysta. (Holt, Marques, Hu & Wood, 2017, s. 6)
Empatia on tarkea osa vaikuttamista, jolla voimistetaan yhteenkuuluvuutta ja sen myo6ta

prosessien lapiviennin tehokkuutta (Goleman, 2006, s. 201). Patnaik (2009) mukaan empatia
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on kykya astua pois itsestd ja ndhda maailma kuten muut sen ndkevat (Holt, Marques, Hu &

Wood, 2017, s. 2).

Fyysinen ldasndaolo mahdollistaa usein nopeamman paatoksenteon ja valtuuttamisen, jolloin
asioiden aikaansaaminen tapahtuu jouhevammin. Saavutettu tieto ja ymmarrys
tyotekijoiden kokemista yksil6llisista tyon esteista avaa mahdollisuuden parantaa myds
tyoskentelya etdana. Pyrittdessa vahvistamaan henkil6ston itseohjautuvuutta ja tyon
omistajuutta, esihenkilon tulee tilanteen sen salliessa jakaa paatoksentekovaltaa ja luottaa
ihmisten kykyyn edistdaa omaa tyétaan. Psykologisen turvallisuuden kannalta tama tarkoittaa
esihenkilon kykya luottaa tyontekijoihin ja ymmartaa virheiden olemassaolo luonnollisena
osana ongelmanratkaisua ja oppimisprosessia. (Fried & Hansson, 2014, ss. 193—-194) Etatyo,
kontrolloiva johtajuus ja empatia eivat ela harmoniassa keskenaan. Empatian poissulkeva
johtajuus nakyy usein tuen puutteena, vajavaisina ohjeistuksina seka puutteellisena ja
vahaisena viestintana. Kontrolloiva johtamistyyli saa tyontekijat tuntemaan heikommin

arvostusta, osallisuutta ja toiminnan palkitsevuutta.

Demos Helsingin ja JCF Finlandin (2018) yhteistyona Microsoftille tuottamassaan
selvityksessa kartoitettiin tulevaisuuden johtajien nakemyksia tyéelaman muutoksesta.
Nakemykset pohjautuivat vastaajien odotuksiin, toiveisiin ja pelkoihin tulevasta. Selvitys
sisdlsi kolme nakdkulmaa; tulevaisuuden tydoympariston muutokset, tulevaisuuden
johtajuuden seka tyon muutokset tyontekijoiden nakokulmasta. Selvityksen mukaan tyon
muuttuessa voimakkaasti, empatian nahtiin olevan korvaamaton osa johtajuutta ja
tulevaisuuden tyoelamaa. Empatian, luottamuksen ja vuorovaikutuksen painoarvon nahtiin
kasvavan merkittavasti johdon ja tyontekijoiden valilla seuraavan 5-10 vuoden aikana.

(Demos Helsinki & JCI Finland, 2018, ss. 5, 18)

Empatiaa kuvattiin yksil6llisena ymmarryksenad, tilanteellisena pelisilmana ja tunnealyna.
Empatian avulla nahtiin tavoitettavan parhaiten tietamys yksiléiden tarpeista,
toimintatavoista ja motivaatiosta. Tulevaisuuden johtajien mukaan ymmarrys toisia kohtaan
lisda luottamusta, joka puolestaan avaa mahdollisuuden kokeilla ja omaksua uutta. Kilpailun
kovetessa luovuuden nadhtiin johtavan parempaan tuottavuuteen. Tulevaisuudessa johtaja
nahtiin mahdollistajana, joka tuntee ihmiset, luo luottamuksen ilmapiiria ja tarjoaa

paamaaratietoisesti tyolle raamit. Kommunikaation nahtiin olevan keskeisessd asemassa
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rakennettaessa empaattista ja luottamuksellista yhteisty6ta seka organisaatiossa etta

sidosryhmien valilla. (Demos Helsinki & JCI Finland, 2018, ss. 18-21)

2.4.3 Managerial Grid -johtamismalli

1964 amerikkalaisten johtamisen teoreetikoiden Robert R. Blaken ja Jane Moutonin
kehittama Managerial Grid -johtamismalli edustaa kayttaytymistieteellisen johtamistyyleja
painottavan tarkastelun huipentumaa (Juuti, 2006, s. 174). Malli pohjautuu Ohion ylipistossa
vuonna 1945 tuotettuihin tutkimuksiin johtamistyylien tilanne- ja ryhmasidonnaisuudesta.
Talloin analyysien avulla tunnistettiin tehtdvien suorittamiseen ja ihmissuhteiden
hoitamiseen liityvat johtamisen keskeiset alueet. Alettiin puhua tehtava- ja
ihmissuhdesuuntautuneisuudesta. Ihmissuhdesuuntautuneisuus mittaa tasoa, jolla johtaja
kykenee luomaan kunnioituksen, arvostuksen ja luottamuksen ilmapiiria yhteis66n ja miten
han kykenee rakentamaan avointa vuorovaikutusta itsensa ja tyontekijoidensa valille. (Juuti,

2006, ss. 173-174)

Blake ja Mouton johtamismallia voidaan pitaa keinona arvioida ja muuttaa ihmisten
jokapadivaista kayttaytymista. Esihenkilona toimittaessa tehdaan poikkeuksetta oletuksia
siitd, miten tavoitteiden saavuttamiseen liittyvat ongelmat ratkotaan ihmisten kautta. Malli
perustuu ajatukseen yksilon kokemuksellisuuden heijastumisesta todellisuuteen. Miten han
suhtautuu ja reagoi tilanteisiin oman persoonansa ja omien tietojensa kautta. (Juuti, 2006, s.
174) Johtamismalli on yksi mahdollisuus monien analyysien joukossa tarkastella omaa
johtajuuden identiteettia suhteessa tilannesidonnaisuuteen. Taman tutkimuksen kannalta
teorian voidaan ndhda tarjoavan relevanttia ndkdkulmaa, silld sen avulla voidaan tarkastella
ja arvoida esimerkiksi usein puhtaasti ihmiskeskeisyyteen liitetyn empatian suhdetta myos
korostuneesti tehtavakeskeisyyteen keskittyvan johtamistyylin tuloksellisuuteen ja

kehittamismahdollisuuksiin.

Taulukko tarjoaa suuntaa antavan kasityksen motivaatiotekijoista, jotka ohjaavat
tavoitteiden saavuttamista. Kiinnitetdankd huomiota enemman ihmisiin, vai ohjaako omaa
toimintaa enemman keskittyminen korkeaan tuottavuuteen, konkreettisiin tavoitteisiin ja
organisaation tehokkuuteen. Johtamismallissa otetaan huomioon kaksi paaulottuvuutta,

ihmiset ja tuotokset seka niihin liittyva resilienssi. (Islam & Bhattachar, 2019, s. 159)
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Kaytanndssa esihenkilon tulee arvioida omaa toimintaansa useassa perakkadisessa
johtamistilanteessa ja sijoittaa oman arvionsa mukaan oma toimijuus sita parhaiten
kuvaavaan johtamisruudukkoon. Johtamistyylien kuvaukset peilaavat toimijuuden luonnetta
ja tuovat esiin kehitettavia osa-alueita suhteessa vallitsevien tilanteiden edellytyksiin ja
ratkaisemiseen. Malli perustuu luonnollisesti omakohtaiseen haluun ja motivaatioon
kehittdda omaa johtajuutta itsereflektion kautta. Paivittdiset tilanteet ja kokemukset
trikkeroivat nakemyksia ja mahdollistavat uusien toimintaa ohjaavien ajatusmallien
muodostumista. Johtamisruudukossa on edustettuna viisi johtajuutta kuvaavaa

johtamistyylia, jotka esiintyvat ns. puhtaassa muodossa.

Kuva 3 Blaken ja Moutonin johtamisruudukko (mukaillen Expert Program Management, n.d.)

korkea

Kompromissaava

johtajuus

IHMISKESKEISYYS

1
matala

1 - 9
matala TEHTAVAKESKEISYYS korkea

Ihmiskeskeinen Country Club (1,9) korostuneesti johtajuus keskittyy ihmissuhteisiin ja
suhtautuu asioiden johtamiseen valttavasti. Tyontekijat kokevat tyytyvaisyytta ja harmoniaa
yhteisdssa. Sen sijaan tuottavuus jaa heikolle tasolle. Tehtavakeskeinen Produce or Perish
(9,1) johtajuus puolestaan keskittyy ihmissuhteiden sijaan korostuneesti asioiden
johtamiseen. Tyontekijat kokevat tyytymattomyytta ja konflikteja tyoyhteisdssa.
Tuottavuuden osalta henkildstdn vaihtuvuus on suurta ja tuloksissa on saavutettavissa
satunnaisia karkia. Vetaytyva Improverished (1,1) johtajuus ei ole juurikaan kiinnostunut

ihmiskeskeisyydesta eika tuotannollisista tehtavista, jolloin toiminta on vetdytyvaa ja
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ongelmatilanteita valttelevaa. Tydntekijat kokevat tyytymattémyytta ja epaharmoniaa.
Tuottavuuden osalta on nahtavissa korkea henkildston vaihtuvuus ja puutteellinen
operatiivinen toiminta. Kompromissaava Middle-of-the-Road (5,5) johtajuus huomioi seka
ihmiskeskeisyyden seka asioiden johtamisen. Tavoitteena on I6ytda tasapaino toimintojen
valilla ja yllapitaa vakautta. Tyontekijat eivat koe liiemmin tyytyvaisyytta eivatka
tyytymattomyytta. Tuottavuuden voidaan ndhda olevan keskimaaradista. Synergistinen Team
(9,9) johtajuus panostaa voimakkaasti seka ihmiskeskeisyyteen etta tehtavien hoitamiseen.
Johtajuudessa korostuvat yhteisoéllisyys sekd toimintaan sitouttaminen. Johtajuus yllapitaa
sosiaalista koheesiota ja ottaa huomioon muiden ajatukset, tunteet ja kapasiteetin
toiminnan edistamiseksi. Tyontekijat kokevat tyytyvaisyytta ja ovat motivoituneita.
Tuottavuuden osalta henkil6stdon vaihtuvuus on vahaista ja suorituskyky on tehokasta. (Islam

& Bhattachar, 2019, ss. 159-160)

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa lapikdaydaan empiiriseen tutkimukseen liittyvia taustaoletuksia,
tutkimuksellista lahestymistapaa, luotettavuuden arviointia seka tutkimuksen toteutukseen
liittyviad eettisia lahtokohtia. Samoin luvussa kasitelldan kaytannon toteutukseen, kuten

tutkimusaineiston keraamiseen, kasittelyyn seka analysointiin liittyvia menetelmavalintoja.

3.1 Tutkimuksen lahtoasetelma ja tavoitteet

Opinndytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuspainotteisena tyona. Tavoitteena oli pyrkia
ymmartamaan tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nakdkulmasta
ja tunnistamaan ilmion taustalla olevia tekijoita (Juuti & Puusa, 2020, s. 9). Tutkimuksen
alussa tehtiin ajankohtainen ja monipuolinen kirjallisuus- ja tutkimuskatsaus, johon peilattiin
haastattelujen avulla saatavaa empiirista tietoa. Tutkimukselle asetettiin kolme
paatutkimuskysymysta, jotka on avattu raportin johdanto-osuuden yhteydessa. Tutkimuksen
tavoitteena ei ollut luoda pysyvaiskasitysta tai toisiaan kumoavia kontribuutioita. Tarkoitus
oli tutkia ilmicon liittyvia kasityksia ja merkityksia ”pysadytetyssa” nykytilassa ja kontekstissa,
olettaen ilmion alati transformoituvan. Tutkimuksen osalta tavoitteenmukaista oli saada
kasitys siitd, mitd merkityksia ilmiolle annetaan, miten ilmio koskettaa informantteja ja mitka

asiat koetaan vaikuttavan ilmion taustalla.
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Tutkimuksen kontribuution osalta oli relevanttia saada kokemusperaista tietoa
vuorovaikutuksen luonteesta erilaisia nakdkulmia hyédyntaen. Eri toimialojen ja
demografisten taustamuuttujien oletettiin ndin ollen rikastuttavan tutkimusta. Tutkimuksen
kannalta oleellisena pidettiin informanttien yksil6llisia kasityksia empatiasta ja sen
ilmenemisesta erityisesti etdavuorovaikutuksessa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
saada esiin erilaisuutta aineiston hankinnan ja analysoinnin avulla, jota puolestaan on
tavoitteen mukaista tarkastella aiempien tutkimusten valossa (Juuti & Puusa, 2020, s. 14).
Opinnaytetyon tutkimuksellinen osuus lahti liikkeelle teoreettisen viitekehyksen tukemasta
olettamuksesta, ettad etatyo ja digitaalisuus korostavat sosiaalisten seka tunnetaitojen
merkitysta, erityisesti empatiaa osana esihenkilotyota. Samoin etatyd luo uudet tarpeet
kollektiiviselle ongelmanratkaisulle esihenkil6-tyontekija valisessa yhteistyossa.
Tutkimuksessa haluttiin selvittaa, millaisten tekijoiden nahdaan vahvistavan ja heikentavan

empatian valittymista etavuorovaikutuksessa.

3.2 Tutkimukseen liittyvat taustaoletukset

Tutkimuksen taustalle sijoittuvat tieteenfilosofiset oletukset luovat pohjaa tutkimuksen
tavoitteille, toteuttamiselle ja tuloksille. Tutkimuksen kannalta yhta ainoaa patevaa
paradigmaa ei ole olemassa. Oleellista on etta tutkija on tietoinen tydonsa taustaoletuksista ja
niiden rajoituksista seka siita, ettd empiria usein haastaa tietona pidettya. Paradigmojen
avulla voidaan luoda yhteinen ymmarrys siitd mika on oikein ja mika totta henkilon
todellisuudessa, joka muodostuu siitd tehtyjen merkitysten ja tulkintojen kautta. (Puusa &

Juuti, 2020, ss. 25-27)

Tutkittavaa ilmiotd, empatiaa, voidaan kuvata abstraktiksi olemassa olevaksi asiaksi, mutta
sen kasitteellistaminen ja olemassa olon osoittaminen on haastavaa. Tutkittavan ilmion
perusrakenteen analyysia kutsutaan ontologiseksi ratkaisuksi, joka edellyttda tutkijalta
omakohtaisen nakemyksen suhteessa ilmioon seka kasityksen ilmion perusrakenteesta.
Organisatorisessa kontekstissa ontologinen ndakemys viittaa siihen, etta ilmiot ovat olemassa
vain ihmisten kautta ja ne tulevat yllapidetyiksi ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. lImiot
ovat toimijoille tarpeellisia ja merkityksellisia, joten niiden ymmartaminen edellyttaa tietoa
millaisia merkityksia ihmiset niille antavat ja miten ne heidan mielestaan palvelevat. (Puusa

& Juuti, 2020, ss. 27-28)
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Ihmistieteissa ontologian yhtena tasona toimii fenomenologiaan perustuva sosiaalinen
konstruktionismi, jonka mukaan annettaessa ilmiolle merkityksia ihmiset tulkitsevat omien
olettamustensa, kokemustensa ja elamismaailmojensa kautta toisten toimintoja. Tassa
opinndyteyty6ssa tutkittavaa kokemusperaista ilmiota voidaan lahestya Puusa & Juuti (2020)
esiintuoman Harold Garfinkelin (1917-2011) tutkimukseen pohjautuvan taustaoletuksen
kautta, etta eri taustoiltaan ja uskomuksiltaan eroavat ihmiset eivat voi ymmartaa taysin
toisiaan kadytettdessa tavanomaista kieltd. Ihmiset omaavat yksilollisia “luonnollisia”
kasityksia asioista, jolloin yhteistd ymmarrysta vuorovaikutuksessa ei pystyta tavoittamaan.

(Puusa & Juuti, 2020, ss. 29-31)

Tutkimuksen osalta tama nakékulma patee seka informanteilta saadun kokemuspohjaisen
tiedon kasittelyyn seka tulkintaan, etta tutkijan ja informattien valiseen tiedon jakamiseen ja
prosessointiin. Lisaksi kontekstuaalisen tiedon valossa esimerkiksi informanteilta saatujen
vastausten osalta on oleellista muistaa, etta vuorovaikutustilanteet tulevat arvioiduksi vain
yhdesta nakokulmasta, joka jattaa tarkasteltavan ilmion ympadrille yha kysymyksia vaille
vastauksia. Tarkasteltaessa abstraktin ilmion esiintyvyytta vuorovaikutuksessa, on oleellista
tunnistaa, miten vuorovaikutukseen osallistuvat luovat selostettavuuskehyksen omien
toimiensa ja puheenvuorojensa taakse. Milla he oikeuttavat omaa puhettaan ja auttavat
vakiinnuttamaan luottamukseen pohjautuen yhteistd ymmarrysta toimintansa
tarkoitusperista (Puusa & Juuti, 2020, ss. 30-31). Vuorovaikutukseen liittyy vaistamatta
mielenteoriat, jotka kuvaavat ihmisten taitoa ymmartaa, etta kaikilla vuorovaikutukseen
osallistuvilla on oma mieli ja subjektiivinen maailma. Toisen maailma saattaa poiketa

voimakkaasti omasta mielesta ja maailmasta. (Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 236)

Sosiaalinen konstruktionismi edustaa ndakdkulmaa, ettd yhteison moninaisuutta ja sen valilla
vallitsevaa vuorovaikutusta ohjaa organisatorisessa kontekstissa usein instituutionaalistettu
asetelma. Asetelmassa tiettyjen roolien, kuten esihenkil6-tyontekija valille muodostetaan
yhteisend hyvaksytty “ulkoinen todellisuus”. Se ohjaa dialogiin liittyvia
saannonmukaisuuksia, kuten vuorottelua, sekventiaalisuutta eli jasentymista seka
preferenssia eli odotuksenmukaisuutta. Tunnistettaessa sédannénmukaisuuksia laajennetaan
ymmarrysta siitd miten esim. valta ja empatia ilmioina kiinnittyvat vuorovaikutukseen.

(Puusa & Juuti, 2020, s. 32; Helkama, ym., 2020, ss. 241, 24)
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3.3 Tutkimuksen fenomenologinen lahestymistapa

Tutkimuksen menetelmavalinta sisaltaa kaytannon tutkimusprosessia koskevat saannot,
joiden varassa tutkija toimii (Puusa & Juuti, 2020, s. 37). Tassa opinndytetyossa
hyodynnettiin laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kdytettya fenomenologista
lahestymistapaa. Fenomenologia pyrkii kdsityksiin perustuvan analyysin muodostamiseen.
Fenomenologiassa ollaan kiinnostuneita, miten ihmiset luovat sen sosiaalisen todellisuuden,
jonka sisalla elavat seka vaikutusten kohteena etta vaikuttajina. Vuorovaikutuksen myota
ihmiset liittavat asioihin merkityksia, jotka puolestaan siirtyvat seuraaville sukupolville
luonnollisina jatkumoina usein ilman kriittista tarkastelua ja uudelleenarviointia. (Juuti &

Puusa, 2020, ss. 10-11)

Fenomenologisessa tutkimuksessa oleellista on paasta tutkimuskohteena olevien
henkildiden maailmaan, jonka kautta tuotettua tietoa voidaan pitda luotettavana vain
viitekehyksesta omaksuttujen oletusten asettamien rajojen sisdpuolella. (Huhtinen &
Tuominen, 2020, ss. 297, 301) Fenomenologian asettamat haasteet kumpuavat sen
lahtokohdista, jonka mukaan toiminnasta voidaan tehda vain tulkintoja, jotka asettavat
tutkijan peilaamaan kuulemiaan sanoja omaan kokemusperadansa. Tulkinnallinen kieli
vuorovaikutuksessa sisaltdaa loputtomasti paattymattomia lauseita kuvaten asian olemassa
olon hailyvyytta ja ndin voi johtaa tutkijan ikdan kuin solmuun (Huhtinen & Tuominen, 2020,
s. 306). Tutkimuksen kannalta tutkijan on hyva avata erillisena osionaan omakohtaiset
lahtooletukset tutkittavasta ilmiosta. Fenomenologiassa tunnistetaan tutkijan olevan
ihminen osana vuorovaikutusta tutkimuskohteen kanssa, joka vaikuttaa fenomenologisella

analyysilla aikaansaataviin tuloksiin. (Huhtinen & Tuominen, 2020, s. 297)

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuudessa korostuu tutkimustulosten riippumattomuus satunnaisista ja
epdolennaisista tekijoista. Tutkimukselle tulee my6s antaa perusteet, miksi sitd voidaan pitaa
luotettavana tutkimuksena. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta
perustellaan tutkimuksen antamien kehyksien ja kdytettyjen menetelmien valossa, kuten

valittujen paradigmojen ja tieteellisten perusoletusten kautta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 178).
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Tutkimuksellisesti taydellista objektiivisuuden tilaa ei voida saavuttaa, jolloin tieteellisesti ei
voida olettaa tutkijan omien olettamusten ja nakemysten olevan taysin vaikuttamatta
tutkimustuloksiin. Tutkijan on tavoitteenmukaista tunnistaa oman objektiivisen ja
subjektiivisen roolin valinen suhde ja pyrkia tunnistamaan arvot, jotka ovat keskeisia

tutkimuksen kulun ja lopputuloksen kanssa (Aaltio & Puusa, 2020, ss. 178-179).

Fenomenologiseen ldhestymiseen pohjautuvassa tutkimuksessa validius voidaan perustella
tunnistamalla tutkimuksen osalta ilmion monimuotoisuus ja merkityksellisimmat
paattelyketjut, joiden avulla tapahtumia voidaan ymmartaa paremmin (Aaltio & Puusa,
2020, s. 180). Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa on hyva ottaa huomioon tutkimuksen
kannalta oleellisen tiedon saatavuus seka riittavyys ja seurata sen rakentumista
tutkimusprosessin aikana. Luotettavuuteen vaikuttaa aineiston saturaatio, eli koetaanko
samojen asioiden tulevan toistetuksi useaan kertaan (Aaltio & Puusa, 2020, s. 184).
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan lisata kuvaamalla tutkimustilanne,
tutkimusymparisto, erityistekijat seka tukijan oma osallisuus, jos niiden nahdaan vaikuttavan

tutkimuksen tuloksiin (Aaltio & Puusa, 2020, s. 185).

3.5 Tutkimuksen eettiset |lahtokohdat

Tutkimuksessa tulee lahtokohtaisesti noudattaa hyvaa tieteellista kdaytantoa, jonka mukaan
tutkija toimii tyossaan rehellisesti, yleista tarkkuutta ja huolellisuutta noudattaen
tallentaessaan, esittdessaan ja arvioidessaan tutkimuksen tietopohjaa ja tuloksia (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 1997, s. 24). Tutkijan tulee kunnioittaa ihmisten itsemaaraamisoikeutta
tutkimukseen osallistumisesta ja varmistaa ennen haastattelujen aloittamista, ettd he saavat
lahtokohtaisesti kaikki oleelliset tiedot tutkimuksen tarkoitusperaan ja tulosten

hyodynnettavyyteen liittyen.

Ennen aineiston keruuta tulee pyytaa kirjallinen suostumus haastateltavilta tutkimukseen
osallistumisesta. Tutkijan vastuulla on yksityisyyden suojaaminen seka tunnistettavuuden
estdminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, s. 25) Informanttien demografiset
taustatiedot kuten ikd, sukupuoli, koulutus ja toimiala ovat tutkimuksen analysoinnin ja

pohdinnan kannalta oleellisia. Kyseessa ollessa suppea erikseen valikoitu otanta,
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taustatietojen julkaiseminen ei ole sen vuoksi suotavaa, silla niiden kautta voidaan

mahdollisesti tavoittaa informantin henkildllisyys.

3.6 Tutkimusaineiston keraaminen

Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa hyddynnettiin fenomenologisen
lahestymistavan yhteydessa tyypillisesti kdytettya yksiloteemahaastattelua. Yleisesti ottaen
teemahaastattelu on luonteeltaan vapaamuotoinen, joustava ja keskusteleva tilanne, joka
tarjoaa informanteille mahdollisuuden puhua vapaasti kasityksistdan ja kokemuksistaan.
Haastattelu tarjoaa mahdollisuuden vastavuoroisuuteen, vastausten tasmennyksiin ja
tarvittavien lisdkysymysten esittdmiseen. Teemahaastattelun tavoitteena ei ole |0ytaa yhta
yhteiseksi nimitetty nakdkulmaa aineistojen valilla. Sen sijaan tutkimuksen on tarkoitus
nostaa esiin yksilon kokemuksia, nakemyksia, ajatuksia ja uskomuksia tutkittavaa ilmiota

kohtaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, ss. 47—-48)

Haastattelu on luottamuksellinen ja ilmapiiriltdan turvallinen sosiaalinen puhetilanne siihen
osallistuvien valilla, jossa keskustelua kaydaan mahdollisimman laajasti ja syvallisesti.
Haastattelijan on hyva jo alussa pyrkia identifioimaan informantti maarittadkseen oman
tavoitteensa osana keskustelua. Miten keskustelu rakentuu, millaista kielta kdytetaan ja
mika on haastattelijan rooli suhteessa kommunikaation sddannénmukaisuuteen, jotta
saadaan informantin autenttinen sanoma kuuluviin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 1997, s.

50)

Kasiteltdessa abstrakteja tai moniulotteisia kasitteitd, teemahaastattelussa tulee ottaa
huomioon teoreettisten kasitteiden ilmaiseminen informanteille ymmarrettavassa
muodossa. Operationalisointi viittaa kasitteen muuttamiseen tutkittavaan empiiriseen
muotoon, jolloin informanttien on mahdollista ymmartaa yksiselitteisemmin mitad, miten ja

miltd kannalta aihetta tutkitaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Teema on aina laajempi kasite kuin pelkka yksittdinen haastattelukysymys. Haastattelussa
l[apikdaydaan kaikki ennalta valitut teema-alueet, mutta etenemisjdrjestys ja haastattelun
luonne muotoutuu osallistujien mukaan. Haastattelijan rooli arvioidaan sen pohjalta, onko

vuorovaikutuksen osalta tarpeellista olla aktiivinen kuuntelija vai aktiivinen kysymysten
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esittdja. (Puusa, 2020, ss. 112—-113) Haastattelun osalta tulee huomioida, ettad verkkokyselyt
tarjoavat usein turvalliseksi ja anonyymiksi koetun vastausympariston kasiteltaessa
arkaluotoisia ja mahdollisesti leimaaviksi miellettyja teemoja. Sen sijaan valittémassa
vuorovaikutuksessa ihmiset usein paatyvat antamaan sosiaalisesti suotaviksi miellettyja

vastauksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 206)

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston saturaation eli riittavyyden arvioinnin osalta tutkijan
tehtdvana on tarkastella uuden esiin tulleen tiedon maaraa. Aineiston ndhdaan olevan
riittava tutkimusongelman kannalta, kun asiat alkavat kertautua haastatteluissa. Tutkittava
ilmi6 voidaan nahda alati muuttuvana, kontekstiin ja tilanteeseen kietoutuvana, joka jattaa
varjoonsa vield useita nakdkulmia. Talloin tutkijan on tehtdava oma arvio, mika ilmidssa on
yksilollisella tasolla merkittavaa ja mika voidaan nahda toistuvan tarkasteltaessa ilmiota

myos yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, s. 182)

3.6.1 Tutkimusjoukon kuvaus

Teemahaastattelussa dialogin kautta pyrittiin tavoittamaan tietoa informanttien
kokemuksista ja nakemyksista osana tutkittavaa ilmi6ta. Relevantin tutkimusaineiston
tavoitettavuuden kannalta informanteilla tuli olla kokemusta esihenkilo-tyontekija valisesta
vuorovaikutussuhteesta toimiessaan etatydssa. Aineiston hankintaa varten valittiin viiden
informantin otanta. Suuremman otannan ei nahty olevan relevantti, silla keskusteluissa

tavoiteltiin syvempaa dialogia, joka tuottaa usein laajan analysoitavan aineiston.

Haastatteluja varten valittu tutkimusjoukko tuli perustelluksi tutkijan esitietojen pohjalta,
joiden mukaan informanteilla oli nakemyksia tutkittavasta ilmiosta seka tyontekija- etta
esihenkilokokemuksen pohjalta. Esihenkil6asemassa olevien informanttien kohdalla oli
keskeista tuoda esiin, etta ilmicta oli hyva tarkastella my6s omakohtaisen
tyontekijakokemuksen ndakokulmasta. Ei ainoastaan arvioiden omaa toimijuutta ja
kokemuspohjaa esihenkiléroolissa. Taman nahtiin avaavan mahdollisuuden itsereflektion
hyodyntamiselle osana oman toimijuuden arviointia suhteessa ilmiéon. Informantit eivat
muodostaneet keskindisia yhteyksia vaan edustivat yksittdistapauksina henkil6kohtaista

kokemuspohjaa riippumatta toimialasta tai organisaatiosta.
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Informanttien valintaan vaikutti tutkijan esitiedot heidan kokemuspohjastaan tutkittavaa
ilmiota kohtaan. Esimerkiksi alustavat keskustelut viittasivat siihen, ettd informanteilla on
omakohtaista kosketuspintaa ja nakemyksia oman tyonsa kautta liittyen etatydskentelyn
kehittamiseen seka sen laadun arviointiin sosiaalisen kanssakdaymisen nakékulmasta.
Informanttien valinnassa ei siis pyritty |6ytamaan henkil6ita, jotka suoraan edustaisivat
tutkijan esioletuksen pohjalta vahvasti empaattista tai ns. antiempaattista toimijuutta. Sen ei
nahty olevan relevanttia tutkimuksen kontribuution kannalta. Tavoitteena ei ollut I6ytaa
perusteluja esimerkiksi sille, ettd ideaalein johtajuuden lahestymistapa nahtaisiin
ensisijaisesti empaattisena. Keskioon nousi kvalitatiiviselle tutkimukselle keskeinen
ymmarryksen I6ytaminen, mikda on empatian rooli organisatorisessa kontekstissa ja miten

sen ilmeneminen tunnistetaan tai hyodynnettavyytta perustellaan.

3.6.2 Teemahaastatteluprosessi

Haastattelijan tehtavana oli paneutua ja luoda kokonaiskuvaa tutkittavasta ilmiosta ja
paattaa siihen sekda omaan esiymmarrykseensa pohjaten keskeinen haastattelun
teemarunko ja sitd tukeva haastattelurunko. Haastatteluun valittiin seuraavat kolme
keskeista teema-aluetta, empatia, empatia osana etavuorovaikutusta seka empatian
merkitys osana esihenkilotyota. Teemojen kasittelyn tavoitteena oli nostaa esiin kokemuksia
ja nakemyksia ilmion nykytilasta, ideaalitilasta sekd mahdollisuuksista ideaalitilanteen
saavuttamiseksi. Haastatteluaineistosta muodostetut analyysiteemat ja niihin liittyvat

tulokset on avattu tarkemmin luvussa 4.

Haastatteluprosessi lahti liikkeelle haastatteluajankohtien sopimisesta, jonka yhteydessa
tutkija valitti sahkopostitse informanteille tutkimusta koskevan tietosuojailmoituksen seka
pyynnon toimittaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta (Liite 3). Haastattelut
toteutettiin erikseen sovittuina ajankohtina paaosin syys-lokakuussa 2021, yksi haastattelu
joulukuussa 2021. Haastattelujen kestoksi sovittiin arviolta yksi tunti. Nelja viidesta
haastattelusta jarjestettiin kasvotusten ja nauhoitettiin informanttien luvalla aineiston
my6hempaa kasittelya varten. Yksi haastattelu toteutettiin Microsoft Teams-viestintaalustan
avulla kamerayhteytta ja tallennusta hyddyntden. Kasvotusten tehdyt haastattelut antoivat
mahdollisuuden asettaa informanttien puhe laajempaan kontekstiin, silld haastatteluissa

ilmeet ja eleet tarjosivat arvokkaan lisan aineiston analyysia varten.
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Haastattelujen aluksi jokaisen informantin kanssa kaytiin lapi opinndytety6hon ja
tutkimukseen liittyvat oleelliset taustatekijat. Samoin haastattelujen alussa lapikaytiin
tutkimussuostumuksen sisallot, tutkimuksen luottamuksellisuuteen ja anonymiteettiin seka
tietojen sailytykseen liittyvat padakohdat. Tutkimukseen liittyvien taustatietojen lapikaynnin
jalkeen haastatteluissa edettiin taustakysymyksista ennalta muodostettujen teemojen

lapikayntiin, joita tuki tarpeen mukaan erilliset haastattelukysymykset.

Haastattelukierroksia jarjestettiin yksi, silla tutkija arvioi ja tunnisti toisen
haastattelukierroksen mahdollisen autenttisuutta heikentavan vaikutuksen informanttien
aiemmin antamiinsa vastauksiin. Eri haastattelukierroksiin huomioitiin liittyvan
kontekstisidonnaisuus ja informanttien hetkessa vallitsevat tunnetilat, jotka olisivat voineet
mahdollisesti vaikuttaa myos ns. uusien vastausten loogisuuteen ja selkedaan poikkeavuuteen
suhteessa aiempiin. Toisaalta toinen haastattelukierros olisi voinut tarjota mahdollisuuden

syventaviin kysymyksiin ja ndin tutkimusongelman kannalta tarkempaan rajaukseen.

Informanteille tarjottiin mahdollisuus tutustua ennakkoon tutkimuskysymyksiin ja
tutkimuksen taustatietoihin. Teemahaastattelurunko (Liite 4) lahetettiin informanteille
ennen haastatteluja, silla sen kautta pyrittiin asemoimaan ja avaamaan informanttien
ajatuksia kasiteltavan aiheen ymparille. Taman koettiin tukevan abstraktin ja monimuotoisen
ilmidn syvempaa kasittelya haastattelutilanteessa. Nelja teemahaastattelua nauhoitettiin

tietokoneen puheentallennuksella ja yksi Teams-kokoustallenteena.

3.7 Aineiston kasittely

Haastattelujen jalkeen danitallenteet litteroitiin eli saatettiin tekstimuotoon aineiston
analyysia varten. Litterointi toteutettiin huomioiden haastattelutilanteen kuvaus seka
puheen paasisallon purkava tarkkuus. Litteroinnissa pyrittiin sailyttdmaan kuitenkin ne
keskeiset sanat ja lausumat, joiden nahtiin olevan oleellinen osa analysoitavan ongelman
kannalta. Lukuisat toistuvat taytesanat seka suorat viitteet, kuten haastateltavien puheessa
toistuvat mahdolliset maneerit seka demografiset tai organisaatioon viittaavat tekijat
poistettiin aineistosta anonymiteetin varmistamiseksi. Samoin tietosuojan turvaamiseksi

aineistot koodattiin kirjain-numeroyhdistelmalla (H1-H5) jatkokasittelya varten.
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Nauhoitteiden sisdltda kertyi 5 tuntia 50 minuuttia ja litteroitua aineistoa muodostui 29

sivua (fonttikoko 12, rivivali 1).

Litteroidun aineiston lukemisessa on hyva ottaa huomioon usein alkuvaiheen haaste luoda
aineistosta jarkevia ja loogisen tuntuisia kokonaisuuksia. Aineistoa tulee lukea useaan
kertaan, jotta se alkaa muodostaa tutkijalle ajatuksia ja kysymyksia. Lukemisen tarkoituksena
on saada ymmarrysta analyysin tekoa varten ja |6ytaa siita niita lausumia, jotka ovat
tutkimusongelman kannalta relevantteja. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 143) Litterointiin tulee
asennoitua lahtokohtaisesti niin, etta taydellista litterointia ei ole koskaan olemassa.
Tekstimuotoon saatettu aineisto on vain yksi tulkinta tilanteesta, jota tutkija tulkitsee oman
havaintokykynsa rajoittamana (Ruusuvuori & Nikander, 2017, Litterointi on analyysin

ensimmainen vaihe -luku, toinen kappale).

3.8 Aineiston analyysi dialogisen tematisoinnin keinoin

Tutkimusaineiston analyysissa teorialla on ensisijainen ja ohjaava rooli. Analyysi voidaan
aloittaa aineistolahtoisesti, mutta analyysin edetessa sita ohjaava ajatus nostetaan tyon
teoreettisesta viitekehyksesta. (Puusa, 202043, s. 151) Tutkimuksessa hyddynnettiin
deduktiivista eli teorialahtdista dialogista tematisointia, jossa teoreettinen ja metodologinen
ajattelu, empiirinen aineisto, tutkimuskohdetta koskeva kontekstuaalinen tieto, aiempi
tutkimus ja tutkijan oma ymmarrys ovat vuoropuhelussa tuotettaessa analyysia ja tulkintoja

(Koski, 2020, s. 157).

Tadssa analysointitavassa teoreettinen ajattelu ei edusta pelkkaa kirjoitettua viitekehysta.
Teoreettinen ajattelu ndhdaan kokonaisvaltaisempana tilana, jossa tutkija sisdistaa teoriasta
noussutta muun henkilon ajattelua ja tarkastelee sen tarjoamien kasitteiden lapi tutkittavaa
ilmiota. Teoreettinen ajattelu mahdollistaa tutkimuksellisen luovuuden, jossa ldhtdkohtana
toimii teoreettiset kasitteet ja valittu teoreettinen polku. Teoreettisessa ajatteluprosesseissa

hyodynnettin seuraavia aineiston analyysivaiheita. (Koski, 2020, ss. 158-171)
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Kuva 4 Aineiston analyysivaiheet (Koski, 2020, ss. 158-171).

Dialogisen tematisoinnin keskeisena tavoitteena on l6ytaa luetusta raakatekstista
informanttien puheessaan esiintuomia avainlausumia ja pyrkida muodostamaan niista
aineistokategorioita. Loydetyt kategoriat tulee miettia uudelleen suhteessa teoriaan, jotta
niistd voidaan muodostaa tutkimusongelman kannalta relevantteja teemoja analyysia
varten. Teemahaastattelua varten tutkijan muodostamat teema-alueet eivat siis tarkoita
samaa kuin kategorioista muodostuvat analyysiteemat. Haastattelussa hyodynnettyt teema-
alueet syntyvat tutkijan ennalta maarattyina ja lopulliset teemat aineistoanalyysin tuloksena.

(Koski, 2020a, Teksteista teemoiksi. Dialoginen tematisointi -luku; Juhila, n.d)

Analyysi lahti liikkeelle litteroidun aineiston lukemisesta. Tutkija pyrki [6ytamaan
tekstimuotoon saatetusta aineistosta tutkimusongelman seka tutkimukselle asetettujen
tutkimuskysymysten nakoékulmasta oleellisia avainlausumia, jotka voisivat vastata
tutkimuskysymyksiin. Aineiston lapikaynnissa kulki rinnalla seka tutkimuksen kannalta
oleellinen teoreettinen viitekehys seka tutkijalle muodostuneet kasitykset analysoinnin
kohteeksi asetetusta ilmidsta. Analyysin toisessa vaiheessa eli raakatekstin kategorisoinnissa,
tutkija pyrki muodostamaan loydettyjen avainlausumien pohjalta yhtenevia tekijoita
sisaltavia kategorioita, joista puolestaan muodostettiin erillisia ryhmakokonaisuuksia.

Lapikdaydyn tutkimusaineiston osalta muodostui yhteensa 29 kategoriaa (Kuva 5). Analyysin
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kolmannessa vaiheessa eli kategorioiden muuttamisessa teemoiksi, |0ydetyt kategoriat
asetettiin uudelleen dialogiin teorian kanssa ja muodostettiin tutkimuksen kannalta
oleelliseksi muodostuneet analyysiteemat, joita muodostui yhteensa 3 kappaletta (Kuva 5).

(Koski, 2020, ss. 157-171)

Kuva 5 Aineistosta nousseet kategoriat ja niistd muodostetut teemat.

Kategoriat Teemat

Tunneély, sosiaalinen taitavuus, Empatiaa edustavat kasitykset
persoonallisuus, identiteetti,

demografiset tekijat, ymmarrys,

tietoisuus

Tavoitteet, vastuut, oppiminen, tuki, Sosiaalisen laheisyyden
palaute, ajanhallinta, osallistaminen, muodostuminen
vuorovaikutuskeinot, toimintatavat, etavuorovaikutuksessa

keskustelukulttuuri

Johtamistaidot, vuorovaikutustaidot, Empatia johtajuuden
avoimuus, kysyminen, lIahestymistapana
kuunteleminen, arvostus,

valtuuttaminen, luottamus,

turvallisuus, yhteiscllisyys,

motivointi, sitouttaminen

Teemojen muodostumisen jalkeen niita alettiin tulkitsemaan olemassa olevan teoria- ja
tutkimustiedon seka ns. yleisen seka erityisen kontekstuaalisen tiedon pohjalta. Yleinen
kontekstuaalinen tieto viittaa ilmion historiallisiin ja rakenteellisiin suhteisiin. Erityinen
kontekstuaalinen tieto viittaa puolestaan tiettyyn aikaan ja paikkaan seka niihin liittyviin
olosuhteisiin. (Koski, 2020a, Tutkimusprosessi ja tutkimusongelma -luku, toinen kappale)
Jokainen teema tuli kasitellda omana kokonaisuutenaan tuoden esiin aineiston sisaltamat
sisdiset vaihtelut, poikkeamat seka toistot. Perustelujen pohjalta pyrittiin saavuttamaan
vastaukset tutkimuskysymyksiin jokaisen muodostuneen teeman osalta erikseen. Teemojen
analyysin ja siita tehtyjen tulkintojen pohjalta tutkijalle avautui mahdollisuus paasta

selittamaan auki tutkimukselle oleellisia johtopaatoksia (Luku 5). Vastaus lopulliseen
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tutkimusongelmaan tavoitettiin asettamalla kaikki teemojen tulkinnat samaan keskusteluun

esittden vastaukset tutkimuskysymyksiin. (Koski, 2020, ss. 157-171)

4 Tutkimuksen tulokset

Taman luvun tarkoituksena on tuoda esiin tutkijan aineistosta tekemat keskeiset analyyttiset
havainnot. Empiirisesta tutkimusaineistosta nostetuista kategorioista muodostettiin kolme
analyysiteemaa: empatiaa edustavat kasitykset, sosiaalisen laheisyyden muodostuminen
etdvuorovaikutuksessa sekda empatia johtajuuden ldhestymistapana. Sisall6llisesti teemat
kasittelevat informanttien avainlausumista nostettuja kokemuksia ja nakemyksia liittyen
empatiaan, sen iimenemiseen osana etdvuorovaikutusta ja esihenkilotyota. Yksi viidesta
informantista edusti vastauksillaan tyontekijanakokulmaa ja puolestaan nelja informanttia
edustivat nakdkulmia pohjautuen seka omaan esihenkil6- etta tyontekijakokemukseensa.

Neljan informantin osalta esihenkilokokemusta oli kertynyt 9 kuukaudesta 17 vuoteen.

Luvussa 5 dialogisen tematisoinnin analyysivaiheita mukaillen, analyyttiset havainnot
kasitelldan laajemmin vuoropuheluna aiemman tutkimus- ja teoriatiedon, kontekstuaalisen
tiedon seka tutkijan oman ymmarryksen valossa tuottaen tutkimuksen johtopaatoksena

vastaukset tutkimusongelmaan seka tutkimuskysymyksiin.

4.1 Empatiaa edustavat kasitykset

Ensimmainen analyysiteema nostaa esiin informanttien nakemyksia liittyen yleisesti
empatiaa ja sen ilmenemiseen. Vaikka tutkimuksen tavoitteena on keskittya paaosin
empatian rooliin osana sosiaalista ldheisyytta vahvistavaa etdvuorovaikutusta, ei empatiaan
liittyvia |lahtokohtaisia kasityksia voida jattaa erikseen lapikdaymatta. Ensimmainen teema luo
pohjaa sille, miten empatia koetaan osaksi omaa toimintaa ja miten sen olemassaoloa sekd

merkittavyytta yleisesti kuvataan.

Analyysiteeman sisallon osalta keskeisiksi kategorioiksi aineistosta nousivat tunneily,
sosiaalinen taitavuus, persoonallisuus, identiteetti, demografiset tekijat, ymmarrys seka

tietoisuus.
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4.1.1 Empatia ilmiona ja empaattisen toimijuuden piirteet

Tarkastellessa empatian ymmarrettavyytta abstraktina ilmiona, empatiaan liitetyt kasitykset
ja kuvaukset edustivat aineiston pohjalta hyvin samankaltaista suuntaa informanteista
riippumatta. Empatia maariteltiin ihmistaidoksi, sosiaaliseksi taidoksi ja tunnealylliseksi
kyvyksi. Sosiaalisessa kanssakdymisessa empatia nahtiin kyvykkyytena ja taitona asettua ja
menna toisen asemaan, kuvitella ja kokea toisen tunteita sekd ymmarrykseksi toisia ja
heidan tilanteitaan kohtaan. Kykya nahda asiat toisen ihmisen silmin. Empatiaa kuvattiin
my0s pelkdn ajattelun ja mielikuvituksen hyddyntamisen lisdksi toisen tilanteeseen
elaytymiseksi ja siihen liitettiin kdsite sympatia ja myo6tatunto, jolloin asioiden ja tunteiden
yhdessa jakaminen nahtiin avaavan mahdollisuuden auttaa toista konkreettisesti eri
tilanteissa. Myotatuntoon liitettiin myos kyky tunnistaa toisen tilanteiden vaikutus omaan
toimintaan. Toimitaanko ns. reaktiivisesti vai proaktiivisesti eri tilanteissa arvioiden oma kyky

vaikuttaa ja toimia ratkaisukeskeisesti toista koskevien asioiden aarella.

“Myétdtuntoa toista kohtaan ja toisen tilanteeseen eldytymistd, asioiden

katsomista toisen silmin tiivistettynd.” (H3)

“Md liitdn ymmdrtédmiseen ja semmoseen kanssa kokemiseen sitd empatiaa.
Mad koen sen semmosena yhtend sosiaalisena taitona, joka on kaikessa, ei
pelkdstddn esihenkilotyéssé vaan kaikessa aika merkityksellinen, sillon kun me

tehdddn muiden ihmisten kanssa téitd.” (H4)

”Koen ettd se on kykyd aistia toisen tunteita ja mielentilaa, olla herkillé
tuntosarvilla ns. ja toki myds kykyd asettua mielessddn toisen ihmisen asiaan.
Oot ldsndi toiselle ihmiselle ja osoitat hdnelle, ettd ymmdirrét hdnen tunteitaan
ja haluat olla samalla aaltopituudella. Usein myds liitéin siihen empatiaan
myétdtunnon, jonka taas nddn ettd se on se, ettd jos on esimerkiksi negatiivisia
tunteita tai surua mité sitten yhdessd jaetaan, myétdtunto liittyy siihen ettd on
halua auttaa sitd toista siind tilanteessa. Mun ajattelussa ne on aika Iédhellé

toisiaan, empatia ja myétdatunto.” (H5)
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”Eroa on siis empatialla ja sympatialla. Empaattinen ihminen pelastaa kaivoon

tippuneen ja sympaattinen ihminen hyppdd mukana. ” (H2)

“lhmistaito, taito ymmdrtdd toisia ihmisid, taito asettua toisen asemaan, kyky
ja taito ymmdirtdd ihmistd ja reagoida objektiivisesti toisen tilanteeseen, ja
hdnen asemaansa, esimerkiksi perhe-eldmdiéin ilman, ettd kuitenkaan itkee

itseddn uneen.” (H2)

Siirryttdessa tarkastelemaan konkreettisemmin empatiaan liitettyja toimijuuden piirteita,
eradssa haastattelussa nousi esiin kuvaus empaattisen toimijuuden edustavan sillan
rakentamista ihmisten valilla. Empaattinen toimijuus koettiin toisen arvostamisena,
tasavertaisena kohteluna, kuuntelemisena, ymmartamisena ja reagointina. Aitona
kiinnostuksena ihmista kohtaan, ymmartaen ihmisen edustavan kokonaisuutta huomioiden
seka tyo- etta siviilielaman asettamat haasteet ja tapahtumat. Aineistosta nousi esiin, kuinka
empatia liitettiin myos ratkaisukeskeisyyteen. Kyvykkyydellad asettua toisen asemaan ja
ymmartamalla toisen tilannetta saavutettaisiin tietoa, jonka pohjalta miettia ja arvioida
keinoja tilanteiden ratkaisemiseksi toiselle ja tilanteeseen parhaaksi katsotulla tavalla

asetetut tavoitteet huomioiden.

“Empaattinen ihminen kuuntelee, ymmdirtdd ja reagoi. Jos huomaa tiimissd,
ettd joku ei vélttdmdittd pysty tekemddn tyétd samalla teholla kuin yleensd,
empaattinen esihenkilé kysyy héneltd, onko sulla kaikki hyvin sen sijaan, ettd
menee poléttddn mikd on. Yrittdd asettua tilanteeseen, kysyy, reagoi ja pyrkii

ymmdrtédmddn.” (H2)

4.1.2 Tekijat keskindisen empatian ilmenemisen taustalla

Haastatteluissa ldapikaytiin myos nakemyksia liittyen empatian ilmenemiseen huomioiden
siithen liittyvat taustatekijat. Aineistosta nousivat esiin muun muassa persoonallisuus,
demografiset tekijat, kuten ika ja sukupuoli, toimintakulttuuri sekd rooliasetelmat ja niihin
liittyvat yksildiden vdistamatta omaavat ennakkoluulot. Kyseisten tekijoiden nahtiin
vaikuttavan siihen, miksi toiset nahdaan empaattisempina toimijoina kuin toiset tai miksi

sosiaalisen ldheisyyden tarve ja muodostuminen ndhdaan eri tasoisena eri ihmisten valilla.
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Arvioitaessa empaattisuutta ja sen tunnistettavuutta konkreettisena osana informanttien
omaa toimijuutta, osoittautui sen kuvaaminen osittain hankalaksi, silla muutamien
haastatteluiden tuloksena informantit toivat esiin empaattisuuden olevan hyvin luonnollinen
osa omaa persoonallisuutta. Asia, jota ei tule erikseen mietittya tai eroteltua. Empatian ns.
nostaminen erilliseksi yksittaiseksi osaksi osana omaa toimijuutta ja sen ilmentamista heratti
paljon pohdintaa aiheen monimuotoisuuden vuoksi. Siihen koettiin liittyvan paljon yksittaisia
asioita ja abstrakteja merkityksia, joita oli hankalaa kuvata auki sanallisesti. Empatian nahtiin
olevan ominaisuus, jota kaikilla ei valttamatta ole luontaisesti olemassa, jonka kehittdminen

olisi niin haluttaessa kuitenkin mahdollista.

“Tavallaan empatia on ollut aina itsestddnselvyys, se tulee jostain syvdlté
sisdltd. Se on kuitenkin niin laaja asia eikd yksiselitteinen asia, on se lukemalla
esimerkiksi tarkentunut. On kuitenkin sellanen pddllimmdéinen ymmédirrys mitd

se on, ettd sitd vois oppia loputtomiin, se on niin laaja.” (H2)

Persoonallisuudet ja luonteenpiirteet nousivat vahvasti esiin arvioitaessa koettua empatian
tasoa ihmisten valilla. Koetun keskindisen empatian tasoon nahtiin vaikuttavan toimijoiden
valisien keskinadisten suhteiden voimakkuus ja sen my6ta heranneiden emootioiden
myonteisyyden taso. Henkil6t, jotka koettiin olevan samalla aaltopituudella ja joista tunsi
pitdvdansa enemman, arvioitiin vaikuttavan keskindisen empatian vahvuuden tasoon.
Aineistosta nousi esiin myos ndakdkulma, jonka mukaan empatiaa tunnistettiin koettavan
my0s henkildita kohtaan, joihin ei lahtokohtaisesti koe vahvaa vetovoimaa tai tunnesidetta.
Kyseisissa tilanteissa arvioitiin olevan mahdollisuus pyrkida ymmartamaan toisen omasta
poikkeavaa ndkokulmaa ja sen kautta tunnistamaan omaan ennakkoasennoitumiseen
liittyvia syita. Toisistaan poikkeavien persoonallisuuksien nahtiin selkeasti olevan syy
esimerkiksi yhteistoimijuuden sujumattomuuden taustalla, joka tulisi ottaa huomioon
yhteistyon arvioinnissa organisatorisessa kontekstissa. Erilaiset persoonallisuustestit ja
analyysit nostettiin myos mahdollisuudeksi tunnistaa omaa ajattelua ja toimijuutta

suhteessa ymparistoon ja muihin toimijoihin.

“Varmaan jotenkin aina tuntuu siltd, ettd ne ihmiset, joista sd piddt, niin niitd
kohtaan sd tunnet enemmdn empatiaa. Ja sitten siind tulee ne

persoonakysymykset, ettd minkdlaiset persoonat taas vaan toimii paremmin
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yhdessd, ettd ketd kannattaa laittaa samaan huoneeseen tydskentelemddn.
Henkilokohtaisesti tuntee kauheen vahvasti empatiaa myds semmosia ihmisid
kohtaan, joista md en niin paljon pidd. Mutta jos tulee konfliktitilanteita niin
aina md suosin sité, jonka kanssa mulla on jonkinlainen ystévyyssuhde tai ty6-
tai kaverisuhde. Osaan aina ndhdd sen toisenkin puolen siité, vaikka oon
mieluummin sen kaverin puolella, mutta téytyy aina yrittéd kattoo sité kolikon
toista puolta, ettd mikd siind tilanteessa on toisen osapuolen mahdollinen

perspektiivi.” (H1)

“Mutta mistd tulee se, ettd tulee “blokki” viiliin tulee nimenomaan siité
ihmisten erilaisuudesta, persoonallisuuksista ja luonteenpiirteistd, siitd onko
toinen pikkutarkka yksityiskohtien perddn oleva, vai onko se sellanen jonka pdd
vetdd pilvissd, ennen kun on edes pddsty tehtdvénantoa loppuun. Sieltd tulee

ne blokit.” (H4)

“Apuna kdytetty mydés DISC-analyysid, joka avasi henkilblle silmid siitd, kuinka
eri lailla hdn ndkee asioita ja kuinka voimakkaasti hén suhtautuu joihinkin
asioihin, kun toisille se on merkitykseténtd. Kun tdllaiset asiat tunnistaa
itsessddn paremmin niin se mahdollistaa myds ympdristén ymmdrtdmisen
paremmin. Kyseinen henkilé on nyt parempi esihenkilé omille alaisilleen, koska
ymmidrtéd omaa kéytdstddn paremmin. Se on voinut avata omille
tyontekijéilleen sitd, ettd hdnen kdytokseensd liittyy téllaiset tietyt piirteet.”

(H4)

Empaattisuuden ilmenemistd omassa toimijuudessa arvioitiin peilaten sitd myos siviili- ja
tyoeldaman konteksteihin. Tarvetasoon luoda ja ylldpitaa ns. sosiaalista laheisyytta ja tapoihin
ilmentaa sita eri tavalla eri henkildiden kanssa tydelamassa ja vapaa-ajan suhteissa.
Empaattiseen ldhestymistapaan liitettiin tietoinen objektiivinen toimijuus, jolloin oman
ammattiroolin merkitys nahtiin keskeisena vaikuttaen tasoon reagoida ja ilmentaa empatiaa
ja myotatuntoa tydelaman kontekstissa. Esihenkiloroolissa ndhtiin olevan kyse ratkaisujen
etsimisessd ja toiminnan ohjaamisesta ymmarryksen kautta, sen sijaan etta esimerkiksi

tunnetilaan lamaudutaan yhdessa kiinni.
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”Kyllé omalla kohdalla voin sanoa olevani empaattinen ihminen, mutta
tyoeldimdssd ei voi ottaa kaikkien ihmisten ongelmia kontolleen. On kyky
ymmdirtdd toista ihmistd ja sen kautta pystyy reagoimaan ja auttamaan
tyoeldmdssd. Mutta jos menee siviilielimdcén, empatia ndkyy enemmdn niin,
ettd voi reagoida itkulla tai naurulla, jos vaikka hyva ystévd kertoo saman
asian. On siind vissi ero. Varmaan perustuu siihen, onko ihminen aina
samanlainen tydeldmdissd ja siviilissé. Mulla on erilainen tyérooli, tydmind ja
siviilimind. Itse koen ettd on selvd ero. Tybeldmdssd on tullut tilanteita, ettd

olisin varmasti reagoinut eri lailla siviilieldmdssd.” (H2)

Informantit toivat esiin ihmisten vuorovaikutustaitojen maarittavan sita, miten keskindisen
toimijuuden taso tulee arvioiduksi. Eri rytmisyys, tavat kayttaa kielta ja siihen liittyvat
assosiaatiot seka toisen yksilolliset tavat toimia suhteessa omiin tapoihin nahtiin vaikuttavan
sithen, miten toisen kdytosta ja ajattelua on mahdollista ymmartaa ja hyvaksya. Ihmisten
yksilolliset lahtokohdat, elamankokemus, arvot ja asenteet nahtiin vaikuttavan laheisyyden
ja yhteistoimijuuden sujuvuuden tasoon. Samoin huumori ja inhimillisyyden osoittaminen

esimerkiksi omien erehdysten kautta koettiin keinoiksi tavoittaa helpommin yhteys toiseen.

”Mulla on pddillikéitd, joiden kanssa ollaan oltu ihan napit vastakkain, kun me
ollaan alotettu tekemddn téitd ja lopputulos on se, ettd me aika nopeesti
hiffataan ettd me ollaan téysin erilaisia luonteeltamme. Me ei voida viestié
esimerkiksi sdhképostilla ollenkaan, koska séhkdpostiviestintd aiheuttaa meille
pelkkié konflikteja. Koska mun mielestd, miké on kdsittémdtédntd, se toinen ei
ymmdirré ollenkaan mité md kirjotan. Tai se ymmdirtéd sen, mutta ymmdrtdd
sen vddrin, jollon seurauksena on ristiriita. Me kdytiin se keskustelu Iépi, ettd
me ollaan eri tyyppisié. Md olen antanu sille murskaavat palautteet sillon
joskus, ja kyse on ollut puhtaasti siitd, ettd se ei ymmdrrd sitd tapaa miten md
toimin....Meiddn vdlilld rytmi on erilainen, me kéytetddn yksittdisid sanoja
erilailla, sen takia etdtydssé me ollaan jouduttu siirtymddn Teamsin kdyttoon.
Se mahdollistaa meille toisen ymmdrtdmisen ja jatkokysymyksien esittéimisen,

eikd niin, ettd me jéddddn johonkin olotilaan ja olettamukseen.” (H4)
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”Voidaan puhua myéds esihenkil6-alaistaidoista, ettéd pystytkd ylipddtédn
ottamaan toiselta mitéén vastaan, pystytké muuttamaan mielipiteitd kdytyjen
keskustelujen perusteella, ootko avoin ylipddtddn sellaselle vuorovaikutukselle.
Jos toinen ei néikis koskaan mitddn kehitettdvdad itsesséén vaan toistelis vaan
mikdé kaikki on organisaatiossa pielessd, mutta ei menis pintaa syvemmiille.
Esihenkilén tehtdvdhdn on auttaa siind, ettd pystyis ndkemddn. Itelld on ollut
tosi erilaisia alaisia, mutta ei sellaisia tdysin hankalia johdettavia. Eroja on
paljon. Tdytyy muistaa, etté me ihmiset ollaan erilaisia ja on tilanteita, ettd

kaikilla ei kemiat vaan mdétsdd.” (H3)

Ihmisten kasitykset omista kognitiivisista ja psykososiaalisista valmiuksista nahtiin myds
vaikuttavan odotuksiin ja tarpeisiin toisen toiminnan aktiivisuudesta ja osoitetun empatian
maarasta. Oma-aloitteisuus ja itseohjautuvuus seka henkilon omaavan resilienssin taso olivat
tunnistettavissa liittyen siihen, miten usein esimerkiksi tyontekija tulee kaivanneeksi
yhteydenpitoa ja toimintaa ohjaavaa etdavuorovaikutusta. Empaattiseen toimijuuteen
liitettiin my&s kyky tunnistaa henkildiden erilaisuus ja ominaiset tavat toimia, sen sijaan etta
yhteydenpito olisi jatkuvaa, saati kontrolloivaa. Empatia liitettiin osaksi erilaisuuden

huomioivaa ja hyédyntavaa vastuullista johtamistaitoa, jossa tyontekijaan luotetaan.

”...Mutta etdisyys on myds tdrkedd, empaattiseen johtajuuteen kuuluu myés se,

ettd antaa ihmisille tilaa ja sallii tunnetiloja.” (H2)

”No meillé on ollu sillai, etté hdn ei vdlttdmdttd ihan joka viikko, mutta
vahintddn pari kertaa kuukaudessa on yhteydessd ja kyselee mité on tehny ja
muistaa huomauttaa siitd, ettd aina jos tarvii apua niin sité saa pyytdd. Ei oo
jéttdny oman onnensa nojaan, mutta ei oo sitten toisaalta semmosta

kyttddmisen tunnetta, mikd ei sit taas sovi mulle.” (H1)

Demografisten tekijoiden vaikutuksia koettuun empaattisuuden maaraan arvioitiin myos
kaikissa haastatteluissa. Miesvaltaisilla aloilla arvioitiin keskimaarin harjoitettavan
vahemman empaattista toimijuutta, liittyen erityisesti tunteiden viahdisempaan
ilmaisemiseen ja kasittelemiseen. Tunneilmaston arvioitiin mahdollisesti olevan jopa

kylmempi miesvaltaisilla kuin naisvaltaisilla aloilla. Naisten kanssa tunteista puhuminen
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arvioitiin osaltaan helpommaksi, silla naisten ajateltiin Iahtokohtaisesti puhuvan tunteista
enemman. Miesten koettiin olevan suoraviivaisempia ja pitavan asioita enemman sisallaan,
jolloin toiseen suuntautunut asioiden tarkastelu on haastavampaa. Mielenkiintoinen esiin
noussut nakokulma edusti kasitysta, etta vaikka tunteista ei puhuttaisikaan tietyilla aloilla ja
yhteisoissa suoraan, tunteiden kasittelyyn liittyvat perusasiat ikdan kuin patevat. Talloin
yhteison yhdessa muodostaman kulttuurin tulisi nakemyksen mukaan olla sellainen, joka
mahdollistaa positiivisten ja negatiivisten tunteiden ja ajatusten ilmaisemisen eri tavoilla eri

ihmisten kesken.

”...Ehkd myds sukupuolijakauma, naisten kanssa on helpompi puhua tunteista,
ne puhuu enemmdn tunteista. Miehet blokkaa helpommin pois empatian, et
ehkd pddse tén aihepiirin kanssa niin syvdlle miesten kanssa. Ei kaikilla toki.”

(H2)

”...Vaikka ei saa nykyddn sukupuolia erotella, mutta jossa olis miesvaltainen
ympdristé, ei me varmaan puhuttais tunteista ihan samalla tasolla. Toki ei me
nytkddn puhuta suoraan tunteista, mutta se on erddnlainen Idhestymistapa.
Uskon etté perusasiat pétee, ettd sanoo ihminen sen miten tahansa ettd nyt
vaan ottaa pddhdn, ettd on luotuna sellanen kulttuuri ettd voi sanoa hyvié ja

huonoja asioita.” (H3)

Demografisten tekijoiden osalta ikd ja osaltaan siihen liittyva kokemus nousivat myos esiin
tarkasteltaessa empaattisen ldhestymistavan merkittavyytta. Erdaan informantin vastauksista
nousi esiin, kuinka elamankokemuksen nahtiin mahdollisesti vaikuttavan kykyyn tunnistaa
empatia ja tarve sen olemassaoloon osana esihenkild-tyontekija valista toimijuutta.
Vanhemman polven koettiin siis kaipaavan empaattisempaa ldhestymistapaa, mutta
tottuneen johtajuuteen, jossa ei korostu niinkdan empaattisen toimijuuden piirteet.
Puolestaan nuorempien arvioitiin mahdollisesti osaavan kaivata empatiaa vahemman.
Toisen informantin kohdalla ndkemys oli jokseenkin kadanteinen. Nuoremman sukupolven
nahtiin arvottavan korkeammalle ilmapiiriin liittyvat tekijat toisin kuin vanhemman ikdpolven
kohdalla. Empatian merkityksen koettiin informantin mukaan muuttuvan sitd mukaan, kun

tyontekijoiden ika muuttuu.
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“Nuoremmat miehet esimerkiksi tiimissé ei ehké kaivannut niin paljon
empatiaa. Tiimissd oli enemmdin naisia ja eri ikéisié. Osa oli ylldttynytkin siitd,
ettd voi olla empaattinen esihenkild, ettd onpa kiva, ettd olet esihenkild, joka ei
huuda. Tyéntekijbiden ikd ja kokemus, joka vaikutta siihen, ettd osaa tunnistaa
ja kaivata mydés empatiaa esihenkilotydssé. Nuoremmat ei vdlttimdttd osaa

kaivata sité.” (H2)

“Riippuu varmaan alasta, riippuu henkildstd, tiedostan ettd kaikki ei tarvi
semmosta empatiaa, joillekin riittéd halki poikki pinoon, tdssd nostaisin ehkdé
sen sukupuolijakauman, ehkd myés ikdjakauman, ehkd meidén vanhempien
ikdpolvi ei oo tottunut semmoseen empaattisempaan johtajuuteen, se on

noussu viime vuosina aikana kdrkeen johtamistaitona.” (H2)

“Mid koen, ettd se (empatia) on pehmee arvo. Se ei oo mikéén semmonen
niinkun voimakas johtamisen puoli. Mutta myds sen minkd oon huomannu niin
koko ajan sen merkitys kasvaa, kun tyéntekijéiden iké muuttuu. Koska ikdpolvet
suhtautuu empatiaan hyvin eri tavalla. Ja sen oon pistdny merkille, esimerkiksi
tdmm©énen ilmapiiri ja siihen liittyvdt asiat on nuoremmalla kaartilla
huomattavasti korkeammalla kuin sitten vanhemmalla kaartilla, joka tarkottaa
taas kddnteisesti sitd, etté mun pitdd sitd empatiaa ominaisuutena osaltani

entistd enemmdn harjottaa ja oppia sitd puolta.” (H4)

Empatian yhteyteen liitettiin vahvasti my6s tunnetaidot ja tunnealykkyys. Omien tunteiden
tunnistaminen ja huomioiminen osana omaa toimijuutta ndhtiin mahdollistavan myds toisen
tunteiden tunnistamista ja kasittelya. Empatian nahtiin liittyvan omien johtamistaitojen
kehittdmiseen ja sen kautta esihenkilotyon vaikuttavuuteen. Empaattisen ldhestymistavan
osana henkilotyota koettiin vaikuttavan myos tyontekijéiden omaan kykyyn tunnistaa

tunteitaan ja tarpeitaan paremmin.

”Yks semmonen mikd tohon esihenkilén empatiaan liittyy mun mielestd hyvin
voimakkaasti, on se, ettd jos henkilé itsessddn ei tunnista, jos ei tunne itse
itseddn on vaikea olla empaattinen muita kohtaan. Koska siellé tulee tdmmaosid

pelkotiloja omasta alemmuudesta tai siitd, ettd hdn ei ole kykenevdinen, jos
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hdn vaikka tunnustaa jonkun heikkoutensa, ja on tdrkeetd siind esihenkilén

empatiassa tunnistaa itsensd. Se on térked pohjaominaisuus.” (H4)

”Sitd (empatiaa) oppii varmasti koko ajan ja kai siiné voi myds jollain tavalla
epdonnistuakin, eri ihmisillé on ehkd erilaisia toiveita sen suhteen sen
empaattisen olemisen ja johtamisen suhteen, ettd sitten vdhdn peilata siihen
vastapuoleen, ettd miten hdn kokee ja miten hén toivoo. Mutta kyllé
keskimddrin koen, ettd toisen tunteiden peilaaminen ja toisen asemaan
asettuminen on mydés omalle terveydelle ja mielenterveydelle ja hyvdille ololle
kauheen térkee asia. Auttamalla ja ymmdirtémdllé muita voi itse yleensd
paremmin, kun sit vaan, jos sd kdperryt itseesi ja siihen miltd musta tuntuu ja

miten mulla menee, niin on niinku onnettomampi.” (H5)

“Ténd pdivdnd on ok, ettd johtajuudessakin ndytetddn tunteita. Liittdisin myés
sen, ettd ihmiset osaa vaatia sité (empatiaa), on enemmdin tietotaitoa, ihmiset

on sosiaalisia ja oppii ja kuulee. Se ettei oo vaan kylmdd.” (H2)

Samoin ymmarrys henkilokohtaisen tilan tarpeesta ja yksil6llisista keinoista suhteessa
asioiden kasittelyyn ja prosessointiin ndhtiin osaksi empaattista toimijuutta. Tunteiden
jakaminen koettiin tiena vahvistettaessa emotionaalista sitoutumista niin yksittdisten
ihmisten kuin tiimien valilld. Yhdessa jaetut ajatukset ja tunteet koettiin lisddvan kokemusta
inhimillisyydesta ja ns. samassa veneessa olemisesta, joka puolestaan nahtiin lisddvan
keskinaista luottamusta ja avoimuutta ammattirooleista riippumatta. Henkil6st6 koettiin
yrityksen tarkeimpana voimavarana toimialasta riippumatta ja henkildston hyvinvoinnin
edistaminen koettiin mahdolliseksi avoimien ja inhimillisten kohtaamisten kautta
huomioiden myos vallitseva tunneilmasto. Tunteiden merkitys nahtiin korostuneen

enemman nykypaivan tydelaman kontekstissa kuin ennen.

”Kun oon huomannu ettd on joku tilanne, ettd joku painaa useampaa henkiléd,
ettd koen ettd se tilanne pitdd jotenkin purkaa. Ehdotin etté kéydddn rauhassa
ldpi, ettd ottakaa kuppi kahvia, istutaan ja kertokaa. Kaikki kertoi mikd ottaa
pddhdn ja kun kaikki on puhunut, niin nyt me tiedetddn misté on kyse. Koen

itse, ettd se on se tilanne missd voin osoittaa empatiaa, ettd hei ymmdirrén
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teitd. Itselle térked oppi minkd olen saanut, ettd esihenkilén on tdrkedié sanoa
myds, ettd ajattelen samalla tavalla, kun te, jos se on niin siind tilanteessa. Me
ollaan samalla puolella, mutta me ollaan siind tilanteessa, ettd téd tulee
kuitenkin hoitaa, vaikka ei tunnu kivalle, nyt on purettu miké harmittaa ja
tehddiéinko yhdessd joku suunnitelma, miten hoidetaan tdd maaliin. Huomasin

ettd se puhdisti ilmaa, ihmiset oli avoimia ja motivoituneempia.” (H3)

4.1.3 Empatian kehittamismahdollisuudet

Empatian kehittamisen nahtiin olevan kdytannossa padosin mahdollista kollektiivisen
toimijuuden ja avoimien keskustelujen kautta. Sen nahtiin kuitenkin edellyttavan henkilon
omakohtaista halua kehittda omaa toimijuuttaan suhteessa muihin itsereflektion avulla.
Empatian kehittamisen nahtiin edellyttavan oman ajattelun joustavuutta ja pinttyneiden
ajatusmallien haastamista, avoimuutta seka itsemyodtatuntoa. Empaattisen toimijuuden
nahtiin olevan myos ikdan kuin itsedan vahvistava asia, jolloin empaattisella tavalla toista
lahestyttdessa myos seuraavan oletettiin [ahestyvan empaattisesti seuraavaa henkil63,

jatkojalostuen nain vahvistaen yhteista toiminta- ja vuorovaikutuskulttuuria.

“Toiset on luontaisesti enemmdin taipuvaisempia empatiaan kuin toiset, mutta
jokainen sité voi kehittdd. Se pitéd ottaa tietoisesti itelleen kehittdmisalueeksi
ja harjoitella esimerkiksi Iéisndolon taitoa ja omaa vuorovaikutusta. Jos ei oo
tottunu kysymdén mitd kuuluu tai miten menee, niin opetella sen tyyppisid
tapoja ja pysdhtyd ihmisten ddrelle. Olla kiinnostunut heistd ja antaa sen
kokemuksen, ettd viilittdd heisté ja arvostaa heitd, kiittdd tydstd, siihen liittyy

monta asiaa.” (H5)

“Keskustelu. On tietysti semmosia asioita mitd voi kirjasta oppia ja lukea, joku
ajattelee jollain toisella tavalla tai tunnistaa niitd siihen ajatteluun liittyvid
erilaisuuksia...on semmonen ajatusmalli, etté ihmiset tulevat syysté elémddn,
niinku mukaan...ettd kylld jokainen niistd tekijoistd, jonka kanssa md teen

pdivittdin téitd, antaa mulle mahdollisuuden oppia lisdd.” (H4)
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”Ja kylld se niinku ainoa keino on kehittyd siind, on kuunnella ja olla avoin siiné
omassa keskustelussa siitd, mité se tarkottaa. Tai jos sd et ymmdirrd jotain niin
sd kysyt ja se ilmapiiri on riittdvén avoin siihen, ettd sd voit kysyd jonkun
ajatuksen tai haastaa jonkun ajatuksen. Sitd kautta se mahdollistaa sitten

parempaa oppimista sen empatian suhteen.” (H4)

4.2 Sosiaalisen ldheisyyden muodostuminen etdvuorovaikutuksessa

Toinen analyysiteema nostaa esiin informanttien nakemyksia liittyen mahdollisuuksiin
vahvistaa ja yllapitaa edellisessa analyysiteemassa lapikaytyja, yksilon psykologisia tarpeita
edustavia, ns. inhimillisen tehokkuuden osatekijoita toimiessaan etdavuorovaikutuksessa.
Keskiodn on pyritty nostamaan nakemyksia konkreettisista keinoista ja kehityskohdista,
joiden ndahdaan vaikuttavan yhteisollisyytta ja lasnaolon kokemusta vahvistavaan

etavuorovaikutukseen.

Analyysiteeman sisallon osalta keskeisiksi kategorioiksi aineistosta nousivat ns.
operationaalista tehokkuutta kuvaavat kasitteet, joita tassa tapauksessa edustavat:
tavoitteet, vastuut, oppiminen, tuki, palaute, ajanhallinta, osallistaminen,
vuorovaikutuskeinot, toimintatavat ja keskustelukulttuuri. Kyseiset osatekijat on nostettu
tarkasteluun sen osalta, miten empaattisen lahestymistavan koetaan liittyvan niihin,

erityisesti toimittaessa toisistaan fyysisesti etaalla.

4.2.1 Etadvuorovaikutuksen ylldpitoon liittyvat kdytdnteet

Lahtokohtaisesti ldasndolon kokemusta ja sosiaalista laheisyytta vahvistavan
etdvuorovaikutuksen yllapitamiseen liitettiin arviot hyddynnettavissa olevista
viestintavalineista. Kaikki informantit hyodynsivat keskindisessa etavuorovaikutuksessa
padosin Microsoft Teams -viestintdalustaa ja sen eri ominaisuuksia seka kahdenkeskisissa
etta tiimien valisessa yhteydenpidossa. Huomionarvoista oli, kuinka kaikkien informanttien
kohdalla perinteisen puhelimen kaytto koettiin korostuneen etavuorovaikutuksen
yllapitamisessa yha enemman. Sen kautta koettiin mahdollistuvan parhaiten ajasta ja

paikasta riippumaton yhteydenpito, jonka osaltaan koettiin vaativan myos muiden
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etdyhteydenpitokanavien tapaan ajankdyton hallintaa ja tilan raivaamista keskindiselle

yhteydenpidolle.

“Monet on lbytédnyt omat uudetkin tavat olla yhteydessd, itse olen I6ytényt

puhelimen uudelleen. ” (H5)

“Piddn térkednd myds sitd, ettd on tavoitettavissa ainakin jollain tavoin. Jos ei
saa jostain syystd kiinni, niin kdnnykdlld voi aina soittaa. On tdrkedd, ettd on

aina apua saatavilla ja se puolestaan ylldpitéé luottamussuhdetta.” (H3)

”Hdintd (esihenkil) on nykyisin todella vaikeaa tavoittaa. Huomasin alussa, ettd
hdn oli alussa raivannu kalenterista enemmdin tilaa, ettd mua pitéé enemmdn
opastaa. Nyt on melkein mahdotonta saada puhelimelle kiinni. Parhaiten

varmaan Teamsilla tai sitten tekstiviestilld.” (H1)

Kameroiden kdyton osalta kaytanteet olivat vaihtelevat eika keskitettya toimintatapaa niiden
kayton osalta ollut luotuna missaan informanttien edustamissa organisaatioissa. Pddosin
kameran kaytto nahtiin tyypillisena puheenvuorojen pitdjien osalta muiden kuunnellessa
mikit ja kamerat suljettuina. Kameroiden kdytt6on koettiin liittyvan seka positiivisia etta
negatiivisia vaikutteita lasndaolon kokemuksen valittymiseen. Kameroiden kaytén nahtiin
vahvistavan yhteisollisyydentunnetta erityisesti tiimien valisissa kohtaamisissa. Sen nahtiin
vahvistavan ja konkretisoivan kokemusta yhteenkuuluvuudesta osana yhteis6a sen sijaan,
ettd koettaisiin yllapidettavan pelkkaa esihenkilo-tyontekijasuhdetta. Toisaalta kameroiden
kautta valittyva lasndolon puute tyostettdessa monia asioita samaan aikaan koettiin

hairitsevaksi.

“Kamera on yksi elementti, joka auttaa, osalle se on hankalampaa kuin osalle,
mutta niiden kautta luodaan erityisesti tiimin kesken yhteenkuuluvuutta, ettd

ollaan myds tiimi, ettei ole vaan se esihenkil6-alaissuhde.” (H3)

“Meilld se kamera ei oikein toimi. Sit siitd nékee, ettd ihmiset tekee sielld

samaan aikaan jotain muuta, siité tulee olo ettd ne ei oo ldsnd siind hetkessd.
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Siind mielessd se on parempi, etté md en nddi, sitd ettd ne jatkaa niitd muita

téitd, tai mitd ikind tekeekddn, ei kuuntele.” (H1)

Tyontekijan sitoutumisen tasoon ja motivaatioon vaikuttaminen etavuorovaikutuksen kautta
nahtiin mahdollisena, mutta sen kehittdmiseen koettiin vaadittavan uusia yhdessa

hyvaksyttyja toimintamalleja, aikaa ja systemaattista paneutumista.

“Etédvuorovaikutus jattdd helposti miettimddn ja analysoimaan mikin taakse
mitd asioilla tarkoitettiin ja mitd millékin tarkoitettiin, asiat jéévdt roikkumaan

selvittdmdtté oman tulkinnan varaan. ” (H2)

“Just se, ettd viestin voi eténd ymmdrtdd monella tavalla. Kasvotusten voi

jatkojalostaa, kysyd ja ndhdd ilmeistd.” (H2)

”Se vaatii rakenteiden miettimistd ja ettd niitd kahdenkeskisid tapaamisia on
riittévdsti, ettd on aikaa ja tilaa kéydd keskustelua moniulotteisesti ja
havainnoida milld tunteella ja fiilikselld tédssd pdivéssé ollaan. Kyllé se sielté
ruudun takaakin vdilittyy, kun sitd vaan oppii véhén tarkastelemaan sieltd
ruudun takaa, miten ihminen on. Ei se tdysin sama ole, livend aistii ihmisen
tunnetilat ja olemuksen herkemmin ja on helpompaa sanoa joitain asioita,
toisten ainakin. Mutta etdnd sé pystyt kuitenkin jakamaan asioita enemmdn

kuin jokin aika sitten, vuorovaikutuksen taso on mennyt syvemmdksi.” (H5)

Puhuttujen sanojen ja niita tukevien adanenpainojen kautta koettiin tavoitettavan tietoa
toisen suoriutumisesta ja tunneilmastosta etdana, mutta kuitenkin rajallisesti. Samoin
kameran kautta valittyva kasitys toisen vallitsevasta tilanteesta koettiin jadvan poikkeuksetta
vajavaisemmaksi kuin kasvokkaisvuorovaikutuksessa. Nonverbaalisen viestinnan
valittyminen osana keskindista etdavuorovaikutusta koettiin padosin haastavana. Fyysisen
lasndolon ja nonverbaalisen viestinnan puuttuessa tietoa tyontekijan suoriutumisesta
etdtyossa koettiin tavoitettavan tyontekijan aiempaan suoriutumiseen tai kdytokseen

liittyvan pohjatiedon, intuition seka sita vahvistavien kysymysten avulla.

“Etdyhteydelld et saa samanlaista “otetta” toisesta, ettd pystyisit niin hyvin

aistimaan hdnen olotilaa, koska siind on se ruutu josta nddt vaan osan. Toki
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teknologia saattaa olla epédvarmaa, etté fokus menee muuhun kuin toiseen, osa
on introvertimpid, jotka ei millédn halua laittaa kameraa, jolloin on ihan
mahdotonta, sd voit ddnensévyad yrittdd tulkita mutta sillon se empaattinen
taso on vuorovaikutuksessa aika ohutta, vdhintédn se vaatii sen kameran ja on
se kuitenkin rajoittunutta, miten pystyt aistimaan toisen ihmisen olemista, ei se

sama kuitenkaan etdnd oo. ” (H5)

“lhmisen luotettavuus on rajallinen. Ihmisellé on taipumus puhua miké on
itselle otollisempaa. On olemassa kysymykset, jotka ei ole kylld tai ei
kysymyksid, vaan kysymyksid, jotka pistdd ihmisen vastaamaan. Tuuppaan
ihmisid ddrirajoille kysymyksien kanssa, aika koviakin henkilékohtaisia
kysymyksid saatan heittdd, jos vahdnkin aistin ettd tédssd on nyt jotakin
syvdllisempdd. Suurin osa ihmisisté on sellaisia, kenen kanssa oon tehnyt jo
pidempdién toitd, jolloin mdé I6yddn niistd ne pienet poikkeamat, jotka antaa

mulle jonkinlaisen osviitan, ettd kaikki ei oo kunnossa.” (H4)

Kirjoitetun viestinnan suhde empatian valittymiseen nahtiin haastavana, silla kirjoitetun
viestinnan koettiin sisaltdjen tulkinnallisuuteen liittyen muodostavan korkeamman

vaarinymmarrysten mahdollisuuden nonverbaalisen viestinnan puuttuessa.

“Teksteissd on se ongelma, ettd ei aina tiedd sanooko joku ihminen jotain ihan
syddmestddn vai onko se semmosta vdhdn niinku ketttuilua. Emojitkin voi olla
piiloagressiivisia, etenkin hymié. Ennen kuin on tutustunu ndihin nykyisiin
tyékavereihin, joskus kun on tullu jotain tekstid ja sielld on ollu perdssé hymié,
niin en oo ollu aina sata varma onko tdd kuitti mulle vai onko hén minun
kanssani asiasta samaa mieltd. Tulee niité vadrinkdsityksid tuttujenkin kanssa,
luetaan asiaa omasta perspektiivistd ja vélttdmdittd ei mee aina viesti perille.
Teamsissa ja puheessa oon kokenu sen niin, ettd ei oo tullu mitdén

vddrinkdsityksid tai haasteita.” (H1)

“Kirjallinen viestintd on tosi térkedd, miten kirjoittaa toisille, seké yhteisissd
chateissa ettd yksityisissd keskusteluissa, miten esittdd pyynnon tai toiveen kun

joku asia tulee hoitaa, miten kiittdd siitd. Nykymaailmassa voi olla myéds
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merkitystd hymiéilld, on hyvd tiedostaa, ettd eri ikdiryhmid tulee johtaa erilailla.

Voi tuntua tyhmdltd, jos jossain viestinndssé on tai ei ole hymigitd.” (H3)

“Huomaan itekkin, ettd vilillé reagoi kirjoitettuun viestintddn, kaikki reagoi
kirjoitettuun viestintddn, tulee se sitten kollegalta, tiimiléiseltd tai omalta
esimiehiltd. Jos koet ettd se on kirjoitettu jossakin tietyssé sévyssd, niin mitd se
aiheuttaa sulle, jonkun tietyn tunteen ja tunteet taas liittyy vahvasti siihen
empatiaan. Hyvin usein téihin liittyvissd asioissa ihmiset kertoo, kun oikein
alkaa kiinnittéé huomioo, niin vaikka puhuttais tédysin ammatillisista asioista,
niin miltd jokin on tuntunut. Jollon me taas tullaan siihen, etté tunteet ja

empatia.” (H3)

Yhteydenpidon saannénmukaisuus ja kynnyksettomyys nostettiin merkittavaksi tekijaksi
yhteisollisyyden seka tyohyvinvoinnin yllapitamista. Ajankayton hallinnan nahtiin
korostuneen etatyossa, jolloin etdtapaamisten aikatauluttamisen koettiin olevan edellytys
saanndnmukaiseen yhteydenpitoon. Etdavuorovaikutuksessa myds keskusteluihin
kdytettdavan ajan osalta koettiin edellytettavan enemman resursseja. Ajasta ja paikasta
riippumaton etatyo koettiin avaavan myds mahdollisuuksia tehokkaammalle
yhteydenpidolle riippuen lahtdkohtaisesti oman esihenkilotyon sisalldista ja muista
operatiivisista toimista. Etavuorovaikutuksen yllapidon ja sadnnénmukaisuuden osalta
nostettiin esiin tarve tunnistaa tyontekijoiden yksil6lliset valmiudet ja osaamistaso etatyossa

suoriutumisessa.

“Piddn tdrkednd jatkuvan yhteydenpidon, ettei ihminen koe jécivéinsé yksin,
vaikka ei ole fyysisesti samassa tilassa. Pidén térkedind sédédnndlliset keskustelut,
ajat on aina kalenterissa ja niiden edelle ei mene IGhtékohtaisesti mikddn,
jolloin tyéntekijd tietdd ettd hdnelle on varattuna keskusteluaika tiettynd

ajankohtana.” (H3)

“Ajankdyttoon tarvis omassa yhteis6ssé kiinnittéd enemmdn huomioon.
Toivoisin ettd esihenkilétyé olisi nyt ja tulevaisuudessa valmentavaa

esihenkilotyétd, ja silloin koen, ettd se aika annetaan niille ihmisille. Ettéd noin
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70% ajasta olisi antaa keskusteluajaloille ja omaa kalenteria olen pyrkinyt

rakentamaan niin, ettd suurin osa ajasta olisi antaa alaisille.” (H3)

”Kerran kuussa oli one-to-one oman esihenkilén kanssa, enemmdn
kalentereihin sovittuja tapahtumia. Enkd ollut kaikkien omien tiimildisten

kanssa yhteydessd, jos koin ettd kaikki tuntuu sujuvan.” (H2)

”Sen pitdd olla eri lailla aikataulutettua. Ajanvaraukset ja kalenterin hallinta
nousee merkittdvimpddn rooliin. Keskustelulla varataan aika, isoin
konkreettinen asia. Kun varataan aika, se mahdollistaa paremman
valmistautumisen. Molemmat pddsee etukdteen valmistautumaan ja siséllosté

tulee jdsennellympdd.” (H4)

“Vuorovaikutuksen mddrd kasvanut kun etdnd, jos olisin toimistolla ténddn
olisin ollu vaan yhden pddllikén kanssa tekemisissé koska toimistoja paljon.”

(H4)

Etdayhteydenpidon osalta tuotiin esiin etatyoskentelyn ja tietotyovalineiden avaavan
mahdollisuuden tyon keskeytymattomyydelle seka yhteisollisen oppimisen ja keskindisen
tuen hyodyntamiselle. Empaattisella Iahestymistavalla yhteisossa koettiin olevan vaikutusta
siithen, ettd luottamuksellisen ja avoimen suhteen muodostamisen myo6ta tavoitetaan tietoa
toisen suoriutumisesta vastavuoroisemmin ja kynnyksettdmammin myos etatydssa.
Etavuorovaikutuksen laadun osalta nousi esiin edellytykset monikanavaisuuden
hyodyntamiselle, tarkkaavaisuudelle seka suorien etta epasuorien viestien tunnistamisen ja

tulkinnan osalta seka yhdessa rakennetun ihmissuhteen vahvuus.

“Plussapuoli on, ettd toimintaa katkaisevia asioita on vihemmdn,
yhtdjaksoinen tydskentely on todenndkéisempdd, avunsaaminen on ollut
ennen, ettd joltain mennddn kysymddn, se on katkaissut aina jonkun tekemistd,
mutta nyt on tullut Teams-ryhmdt mihin laitetaan se oma kysymys ja kaikki

ndkee sen ja voi vastata siihen. ” (H4)

”Me eletddn tuloskeskeisessd organisaatiossa. Tuloksista ndkee helposti, jos ja

kun tuntee henkilén ja sen tekemistd, jos tulokset ja kdyttdytyminen muuttuu.
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Tullaan siihen, ettd pitdd tuntee sitd ihmistd, miké on sille ominaista
kéyttdytymistd. Oon etéind pystynyt myés tunnistamaan tilanteita ja ottamaan
asian puheeks, jolloin on selvinnyt, ettd taustalla todella on jotain. Jatkuva
yhteydenpito pienelld kynnyksellé on avain siihen tiedon saantiin ja se ettd se
ihminen luottaa suhun, jolloin itse kertoo asioista. Kun tiimissé on hyvdé
yhteishenki ja tiimildisilld on luottamussuhde esihenkilé6n, niin sillon ihmiset
myds itse kertoo rakentavasti, ettd ovat huolissaan toisesta. Se usein vahvistaa
mulle jo syntynytté omaa tunnetta siitd, ettd téssd on jotakin, jolloin tilanteet

tulee monesta eri ndkékulmasta.” (H3)

Etatyon yleistymisen myota ja erityisesti vallitsevan pandemia tilanteen pakottamana ns.
epavirallisten kohtaamisten ja vapaamuotoisten keskustelujen maaraan oli pyritty
panostamaan enemman padaosin kaikkien informanttien yhteistssa. Erityisesti
esihenkil6tydssa tunnistettiin tarve |6ytaa uusia tapoja toteuttaa ns. jalkautuminen
tyontekijoiden keskuuteen tyoskenneltdessa fyysisesti etaalla toisista.
Etavuorovaikutuksessa koettiin lahtokohtaisesti kdytdavan vahemman vapaamuotoista
keskustelua palaverien keskittyessa suoraviivaisesti tydasioihin. Keinoina yhteiso6llisyyden
vahvistamiseen nousivat esiin Teams -viestintdalustan mahdollistamat vapaan keskustelun

sallivat ryhmatyotilat seka keskindiset matalan kynnyksen, agendavapaat yhteydenotot.

“Etdnd jalkautuminen hankalampaa. Ei kaikkien kanssa onnistu
vapaamuotoisuus, meillé oli toki hyvéd ryhmdhenki, hyvé “boogie” ryhmdn

kanssa. Hankalaa jalkautua etdnd. ” (H2)

“Kun yksintydskentely alkoi, kaikki haki uomiaan, tydstd tuli tehokkaampaa ja
asiakeskeisempdd. Aluksi ei ollut niin paljon vapaamuotoisuutta ja mentiin
suoraan asiaan. Koin sen ahdistavaksikin, koska etdoperointi oli
suorituskeskeistd, kunnes opittiin tapoja harjoittamaan sité empatiaa ja olla
ldsnd vaikka ollaan fyysisesti etddllé toisistaan. Kunnes se opittiin, sillé ei oo
endd ollu niin paljon merkitystd onko ihminen etddlld vai fyysisesti Iéhelld,

kunhan siiné vuorovaikutuksessa huomioidaan tiettyjé juttuja.” (H5)
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”Tybkeskeisten palavereiden rinnalle kehitettiin yhteinen kahvihuone, jossa
pystyttiin puhumaan niité nditd. Itsestddn ne tuli myds osaksi sinne
etdpalavereihin, ettd vaihdettiin niité kuulumisiakin tyéasioiden liséksi.
Pikkuhiljaa tavat muodostui ihmisten tarpeista. Ja kehitettiin sellaisia
rakenteita, miten voi olla yhteydessd ja miten voi jakaa asioita, joita yleensd
jaetaan kahvipéydissé tai kdytdvilld. Kaksi asiaa yhdisty ja syntyi uudenlainen
tapa tehdd etdityotd, eli ei endid pelkkdéié asiakeskeisté vaan jaetaan myds muita

asioita. ” (H5)

”Se mikd on ollu iso muutos, niin on se ettd semmonen hyvinvoinnin kysyminen,
niin se on toimistolla paljon helpompaa kun sitten taas eténd. Ja se korostuu
tdrkeemmdks koko ajan, etté me puhutaan timmdsistd asiattomista
puheluista, eli soitetaan sille tyéntekijdlle ettd hei miten menee. Ja niinku sen
merkitys, tullaan paljon myéds siihen empatia puoleen, sen merkitys on paljon
korkeempi. Ja se vaatii taas siltéd pddllikélté jo erilaisen ajattelumallin siitd, ettd

hdnen asiansa on soittaa asiaton puhelu.” (H4)

Etapalavereissa kaydyn kommunikaation koettiin olevan kieleltddan kankeampaa ja rytmiltaan
asynkronista, johon nahtiin vaikuttavan nonverbaalisen viestinnan seka tunneviestien
puuttuminen. Sen sijaan etdpalaverien koettiin mahdollistavan paremman valmistautumisen
sekd mahdollisuuden priorisoida ajankadyttoa arvioiden palaverien tarkeysaste suhteessa

omaan osallisuuteen.

“Small talk” ei oo niin yleistd, keskitytddn enemmdn tyéasioihin. Enemmdn
mentiin suoraan asiaan, katosi ilmeillé puhuminen ja vuorovaikutus oli
ténkémpdd. Vapaamuotoisuus jdi etddmmdille etdnd. Pidin esihenkilénd
toimiessani livetapaamisesta enemmdin, ei ollut sité tietokonetta ja Skypee ja

vilkkuvdirejd.” (H2)

“Etdyhteydet oli alkuun ja ehkd vielékin edelleenkin aika formaalimpia, livend
on helpompi keventdd hauskalla jutulla tai sdveltdd ja soveltaa siind
tilanteessa, mutta kun ollaan etdnd se on formaalimpaa ja fokus on siind

asiassa, ja siind on hankalampaa Iéhtee keventémddn.” (H5)
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“Ehkd valmistaudun enemmdn etédnd omaan viestimiseen ja millaista tunnetilaa
haluaa ilmaista muille. Kylldhdn etdnd ddnensévystd huomaa, jos joku innostuu
tai drsyyntyy. Tunteiden kirjo on hiukan hankalampi ymmdrtdd eténd, koska sd

voit vaan painaa mute:n ja kiertdd asiat. Tietokoneen taakse voit aina

piiloutua. Etdtilanteisiin tulee kylld valmistauduttua paremmin.” (H2)

Vastauksista nousi esiin kaikkien esihenkilotyossa toimivien osalta, etta yhteisollisyyden ja
lasndaolon kokemuksen vahvistamiseksi uudenlaisten palaverikdaytanteiden seka yhteison
keskustelukulttuurin kehittdminen ndhtiin keskeisena toimittaessa etdavuorovaikutuksessa.
Sen sijaan, etta palavereiden agenda seka vetovastuu olisi perinteiseen tapaan esihenkil6lla
muiden mykistettyind kuunnellessa, vastuuta sisallon rakentamisesta ja palaverien
vetamisesta oli pyritty painottamaan vahvemmin tyontekijoiden puoleen. Taman nahtiin
vahvistavan tyontekijoiden itseohjautuvuutta, motivaatiota seka kokemusta oman tyon

merkityksellisyydesta ja tasavertaisesta osallisuudesta.

“Meilld on kiinnitetty huomioo palaverikulttuuriin, on pyritty rakentamaan
sellasta kulttuuria, ettd tiimildiset itse osallistuu palavereiden rakentamiseen
yksin ja yhdessd, joka tukee yhteenkuuluvuutta. Ei niin ettd oot yksin jossain ja

palaverit pitéd esihenkilé, se ei vahvista yksintydskentelyd. ” (H3)

“Palaverit jakautuu kahteen, tyépalaverit ja kerran kuukaudessa one-to-one
ilman agendaa, kdésitellddn sillé hetkelld askarruttavat asiat. Kédvelypalaverit,
eri kaupungeissa ei paikkaan ja aikaan sidottua. Silloin fokus toisessa ja
keskustelussa ilman Exceleitd yms., jolloin keskittyminen parempaa. Jako
formaaleihin ja nonformaaleihin on alkanut syntymddn. Joka vaatii enemmdn

ymmdrrystd ja ihminen pddsee paremmin esille.” (H4)

Osallistamiseen liittyen nousi esiin haaste saada ihmiset omaehtoisesti liittymaan
keskusteluun, sen sijaan etta yhteison jasenet hukkuvat etana hiljaa ruutujen ja mikkien
taakse. Esiin nousi osallistavien palaverikdytanteiden kehittamisen lisaksi huomio liittyen
mielenkiinnon herattamisen merkitykseen vuorovaikutustilanteiden alussa. Eraassa
haastattelussa nousi esiin ndkokulma, jonka mukaan heti vuorovaikutuksen alussa tulisi

|6ytaa yhteiseen keskusteluun virittava ns. myodnteinen jadnmurtaja. Erddnlainen herate,
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joka synnyttda vuorovaikutukseen osallistujissa tarpeeksi vahvan tunteen vahvistaen
halukkuutta aktiiviselle lasndololle. llIman vahvaa herannytta tunnetta tai mielenkiintoiseksi
arvioitua sisaltéa, vuorovaikutustilanteiden ei valttamatta koeta tarjoavan siihen

osallistuville ajankayttoon suhteutettua hyotya, jolloin ldsnaolo jaa heikoksi.

”Se on jotain vapaamuotoista, joka virittéd sen ihmisen siihen yhteyteen ja
yhdessd olemiseen. Joku semmonen harjoitus, heitto tai joku millé otetaan se
ihminen mukaan, se voi olla hyvin erilaisiakin juttuja. Mutta se ldhtee heti, etté
yritéit heti saada jonkinlaisen otteen, on tosi tdrkeetd. Joku jddnmurtaja

tarvitaan.” (H5)

“Mielelléén mydnteinen ja joku riittévén vahva tunnehan sun pitéd saada niissd
etddlld olevissa ihmisissé aikaan, etté sd saat ne kiinnostumaan. Sun pitdd
keksid joku juttu. Aika usein se ensimmdiinen jéiéinsulattaja voi olla, ettd joku
teknologiasta ei toimi, vaikka on testattu just, joka on aika inhimillistd. Siiné
itelleen nauraa tai tilanteelle nauraa, siind osottaa oman inhimillisyytensd, ettd
ihmisid tdssd ollaan, se voi toimia itsessddn. Mutta joku harjoitustehtdvd,
syéte, drsyke, jolla herdtdit jonkun tunteen, jolla sd saat ne ihmiset mukaan.
Koska livend saat ne mukaan katsekontaktilla, liikehdinndllé, joten se kasaa

etdnd paineita, ettd pitdd keksid aina joku jédnsulattaja. ” (H5)

Sosiaalisen laheisyyden vahvistamisen osalta keskioon nousi informanttien nakemykset
kollektiivisen toimijuuden korostuneesta merkityksesta etatyossa suhteessa oppimiseen
seka tuen saamiseen. Esihenkilon ei koettu olevan yksin vastuussa sosiaalisen ldheisyyden
vahvistamisesta ja yllapitamisestd. Kyseessa nahtiin olevan tehtava toimia
suunnannayttdjana ja fasilitaattorina. Empaattisen toimijuuden kautta koettiin olevan
parempi mahdollisuus tavoittaa tietoa, jonka kautta muodostaa uusia tehokkaampia

operatiivisia tapoja yllapitaa vuorovaikutusta huomioiden seka niiden sisallot etta prosessit.

4.2.2 Sosiaalista laheisyytta vahvistava etavuorovaikutus

Tarkasteltaessa informanttien esiintuomia arvioita ja kuvauksia sosiaalista ldheisyytta

vahvistavan etdavuorovaikutuksen tyylista ja rakenteesta, olivat vastaukset hyvin samassa
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linjassa. Etdkommunikaation ja kdydyn dialogin osalta yhteyden muodostaminen ja
lasndolon tunteen valittyminen koettiin keskeisimmiksi tavoitteiksi. Lasndaolon kokemusta
koettiin vahvistettavan turvalliseksi koetun keskustelukulttuurin ja siina vallitsevan
myonteisen ilmapiirin myota. Koettuun turvallisuuden tasoon nahtiin liittyvan luottamus
ilmaista ajatuksiaan, mielipiteitdaan ja tunteitaan ilman pelkoa negatiivisista vastareaktioista

ja palautteista, hapaisysta tai sivuuttamisesta.

Erityisesti nonverbaalisen viestinnan puuttuessa etavuorovaikutuksesta, puheen rytmiin
koettiin kiinnitettdavan enemman huomiota ja sen nahtiin aiheuttavan myos osaltaan suurta
haastetta. Rytmilla nahtiin olevan vaikutusta valitettdaessa kasitysta toiselle ikdaan kuin
keskustelun etenemiseen liittyvasta hierarkiasta seka toiselle mahdollistetusta tilasta tulla
kuulluksi ja osallistua keskusteluun omalla painollaan. Kiire ja sen vaikutukset aanensavyyn ja
-painoihin, asioiden sivuuttamiseen ja nopeaan lapikayntiin koettiin tyypilliseksi lasndolon

kokemusta heikentdvaksi tekijaksi.

”Jos ei oo kameraa pddilld, voi ajatella, ettd ihminen katosi vaikka hdn miettii,
koska toiset puhuu enemmdn ja toiset tarvitsee miettimiseen enemmdn aikaa.
llman kameraa rytmi sekoittuu. Haastavaa itselle on ehkd se rytmi ja se
hiljaisuus sen mikin kautta. Se on hdmmentdvdd. Empaattinen esihenkilé on
kuitenkin se, joka kuuntelee ja ymmdirtdd, vdlill tulee tunne, ettd meneekéd

liian nopeesti.” (H2)

Esihenkilon rooli vuorovaikutuksessa kuvattiin ns. aktiiviseksi kuuntelijaksi, joka antaa tilaa
ajatusten ja tunteiden sanoittamiselle. Sen koettiin edesauttavan vuorovaikutussuhteen
muodostumista seka luottamuksen syventymista. Aktiiviseen kuunteluun liitettiin tavoite
tunnistaa tyontekijoiden lausumista toiveet ja tarpeet, joiden avulla [6ytaa juurisyyt
ongelmien taustalla. Avoimuuden ja toisen tilanteen darelle pysahtymisen avulla nahtiin
avautuvan mahdollisuus muodostaa kokonaiskuvaa toisen tilanteesta. Aidon kiinnostuksen
ja tarkentavien kysymysten avulla koettiin jatkojalostettavan ymmarrysta ja yhdessa

oppimista.

“Kun luottaa ihmisiin ja antaa heille vastuuta, oon huomannu ettd se motivoi

ihmisié tyGssd. On myds tdrkedd, ettd on avoin keskustelukulttuuri, ettd kun
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tulee motivaatiolasku, niin siitd uskaltaa sanoa, ettd nyt on huonompi hetki ja

asioita puretaan yhdessd ja pyritéén I6ytdmddn ratkaisuja yhdessd.” (H3)

“Aloitetaan kohtaamisen tédrkeimmédilld asialla, eli mité ihmiselle kuuluu. Siitd se
sitten Idhtee, jos jollain on henkilékohtaisessa eldmdssd, josta alkaa puhumaan,
ja sitten luultavasti puhutaan siitd niin kauan kuin tarve, joskus keskusteluun ei
sisélly muuta, jos toinen on sellaisessa mielentilassa, ettd muuta ei mahdu niin
Sitd pitéd osata kunnioittaa. Kuuntelen mité asioita nousee esiin. Pyrin
kysymddn paljon kysymyksid, térkeintd on, ettd tyéntekijd puhuu enemmdn
kuin esihenkilé. Ite tulee osata kuunnella, kysyd ja keskustella toki, mutta aina

niin ettd esihenkilé on viihemmdn dénessé.” (H3)

Tarkasteltaessa motiiveja pyrkia tavoittamaan kokonaiskuvaa toisen tilanteesta aktiivisen
kuuntelemisen avulla, nahtiin keskeiseksi tekijaksi esihenkil6lle avautuva mahdollisuus
hyodyntda saavutettu tieto operatiivisen toiminnan kehittdmiseen. Tahan liitettiin
keskeisesti toimintaa ohjaavan oikeanlaisen tuen tarpeen tunnistaminen seka rakentavan
palautteen antaminen. Palautteen antaminen koettiin etavuorovaikutuksessa padosin
vahaisemmaksi kuin kasvokkain toimittaessa, mutta sen merkitys tunnistettiin korostuneen
huomattavasti etatyossa erityisesti psykologisen turvallisuudentunteen rakentumisen
kannalta. Vuorovaikutuksen positiivinen savy, kannustavat sanat, toisen kykyjen ja
onnistumisien esiin nostaminen puolestaan koettiin vahvistavan tyontekijoiden kokemusta
oman tyon merkityksesta ja arvosta. Empaattisen lahestymistavan nahtiin vahvistavan
tyontekijan kokemusta omasta toimijuudestaan ja tukevan kokonaisvaltaisemmin etatyossa

suoriutumista.

”Sen korostaminen, etté huomaatko kuinka hyvin oot tehny tditd tehtdvdd ja
huomaatko ettd tdmménen tekeminen ja suhtautuminen ei mukaviin asioihin
vie sua eteenpdin. Etté sut on huomattu ja sussa on paljon potentiaalia, ja ettd
nyt hoidetaan tdd homma maaliin ja sitten I6ytyy taas jotain uutta haastetta.
Kun kédydddn téllaista keskustelua, toinen voi reagoida jopa itkemdilld, koska se
menee sinne niin syvdlle, ettd kuulee ne sanat mité on toivonutkin...Tyé on
ihmisille tdrkeetd, ettd sd koet sen sun tyén téirkedksi ja merkitykselliseks, siihen

liittyy paljon tunteita.” (H3)
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”Pyrkinyt antaan pienid positiivisia palautteita ehké enemmdn. Sen sijaan etté
md sanon, ettd joo tehkdd ihan miten haluatte, sen sijaan jos saan jonkun
ehdotuksen, niin md sanon siitd ettd loistava idea, tehkdd vaan tollain. Se
enemmdn vahvistaa sen toisen onnistumisen tunnetta. Kun sitten taas se, jos
md sanon, ettd ihan miten vaan, toiselle voi tulla tunne siité, ettéd hdnen
pddtdksensd on ollu mulle yhdentekevdid tai sillé ei oo niinku merkitystd. Sité

tulee tehtyd ehkd enemmdn.” (H4)

4.3 Empatia johtajuuden lahestymistapana

Analysoitaessa tutkimusaineistoa empatian merkittdvyyden osalta osana johtajuutta
(leadership) seka empaattisen ldahestymistavan osuutta sosiaalisen ldheisyyden ja lasnaolon
kokemuksen vahvistamisessa, kuvattiin esihenkilon rooli merkittavaksi osaksi toiminnan
edistamista ja kehittamista. Kolmas analyysiteema muodostui ns. inhimillista tehokkuutta
kuvaavista kategorioista, joita tassa tapauksessa edustavat: johtamistaidot,
vuorovaikutustaidot, avoimuus, kysyminen, kuunteleminen, arvostus, valtuuttaminen,

luottamus, turvallisuus, yhteisollisyys, motivointi ja sitouttaminen.

Empatia liitettiin lahtokohtaisesti tarkeaksi osaksi esihenkilotyota. Riippumatta toimialasta
empaattisuus nahtiin johtajuuden |ahestymistapana, joka koettiin tarkeaksi osaksi
toimittaessa ihmisten kanssa ja pyrittdessa saavuttamaan yhteisia tavoitteita. Korostunut
asiakeskeisyys seka pelkkiin lukuihin ja numeroihin keskittyvan johtamistyylin nahtiin olevan
keskindista empatiaa heikentava osatekija. Empatiaa kuvattiin myos pehmeaksi arvoksi, jota
ei mielletty voimakkaaksi johtajuuden puoleksi, mutta sen koettiin olevan piirre, jonka
merkitys kasvaa vaistamatta osana ihmisten johtamista. Empaattisuutta ei nahty
myotailemisena tai samaa mieltd olemisena, vaan kykynad ymmartaa myos toisen nakemysta,
toiminnan joustavuutena. Se nahtiin taitona mukauttaa omaa arkijohtamista vallitsevaan
tilanteeseen huomioiden ihmisten erilaisuus, erilaiset tarpeet ja tilanteet seka tyon

tekemiseen vaadittavat edellytykset ja asetetut tavoitteet.

“Jos olis sellanen tilanne, ettd ois sellanen esihenkild, joka tuijottaa pelkdstddn
lukuja ja sitten ei niinku ymmdirtdis ollenkaan sitd, ettd ihmisillé on erilaisia

tilanteita myds siviilieldmdssd. Ja sitten jos on sellanen esihenkil6, joka ei oo
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empaattinen ei héinelle sit kauheen helposti halua myéskddn kertoa, jos jotain
muuta henkilékohtaisessa eldmdissé on pielessd, mikd myéds heijastuu

tyosuoritukseen.” (H1)

”On tosi tdrkedd, kun ihmiset tulee kertomaan sulle henkilékohtaista, ettd sulla
on empatiakykyd. Ettd, sé et néie vaan niitd asioita vaan sen liiketoiminnan
kannalta ja yrityksen ndkékulmasta vaan sé néet ne asiat pidemmdillé
aikavdlillé. Etté, sé pystyt olemaan tukena sille ihmiselle niissd tilanteissa ja
ndkemdiéin ne asiat sen ihmisen silmin, joka kantaa taas hedelmdd sille
liiketoiminnalle ja henkildstd tulee sitoutuneempi siihen yritykseen koska hénet

on kohdattu eri tavalla.”(H3)

“Md en nde sité empatiaa niinku ensimmdiisend, jos pitds sanoa mité empatia
on, niin se on semmosta niinku tunnehémppdid, missd ollaan ja itketddn
yhdessd, se on kuitenkin niin paljon enemmdin. Ja tyéeléimdén empatia kykyd
ymmadirtdd ja tietdd miten pystyy vaikuttamaan ihmisten puoleen ilman etté se
on kuitenkaan mitddén véddrinkdytostd. Kyse on siitd, ettd I6ydetddn yhteiset

tavat toimia ja keinot viedd asiaa eteenpdin.” (H4)

“Nékékulma tyohon ja tydntekijdihin, ettd ollaan tehokkaita ja taotaan tulosta
ja ollaan tavallaan asiakeskeisid, se mielestdni heikentdd empatiaa. Uskon
vakaasti siihen, kun ollaan empaattisia ja suhde on sellainen, etté empatiaa
voidaan harjoittaa, sillon myds tulosta syntyy ja tyé sujuu itsestddn. Md néidn
ettd se on niin pdin ettd ensin on se ihminen joka tekee sitd tyotd, ja se ihminen
voi hyvin ja hdntd kohtaan osoitetaan empatiaa niin sillon myGés se tyé sujuu ja
syntyy niitd tuloksia. Mutta jos IGhdetddn siitd, miten paljon teet sitd tulosta ja
tosi asiakeskeisesti katsotaan asioita ja ohitetaan tunteet ja muut, niin sillon

ollaan ongelmissa.” (H5)

Esihenkilon korostettiin my6s edustavan poikkeuksetta tyonantajaa, jolloin tulee huomioida
oman ammatillisen roolin ja siviiliminan valinen yhteys suhteessa vallitsevaan tilanteeseen ja
sen ratkaisemiseen. Esihenkil6a sitoo luonnollisesti velvoitteet ja tulosvastuu, mutta

empaattisella Iahestymistavalla arvioitiin voitavan pyrkia saumattomampaan yhteistyohon.
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Empaattinen lahestymistapa osana johtajuutta nahtiin vaikuttamisena, jossa aidon
kiinnostuksen kautta pyritaan saavuttamaan kuuntelemisen ja kysymisen avulla autenttista
tietoa yksilon suoriutumisesta ja siihen liittyvista motivoivista seka toimintaa estavista
tekijoista. Empaattisen ldhestymistavan koettiin edesauttavan keskusteluyhteytta ja
tiedonsaatavuutta, jonka pohjalta esihenkild pystyy tehokkaammin tunnistamaan

tyontekijan motivaatiotekijat sekda mahdolliset kehitystarpeet.

”...Empatialla pystytddn luomaan hyvdé ilmapiirid, vahvistamaan sitoutumista,
empatialla voidaan motivoida ihmisié. Empaattinen esihenkilé osaa l6ytéd ne
oikeat motivaatiotekijdt ihmisistd, koska ymmdirtdd ja ndkee, jonka kautta

hyédyntdd erilaisuutta.” (H2)

Empaattinen johtamistapa nahtiin ensisijaisesti tienda avoimen ja turvallisen ilmapiirin
luomiseen yhteisdssa, jonka kautta nahtiin avautuvan mahdollisuus parempaan keskindiseen
luottamukseen, rakentavaan yhteistoimijuuteen ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Erdassa
haastattelussa kuvattiin, miten ammatillisen yhteyden nahtiin rakentuvan esihenkil6-
tyontekija valilla vasta empaattisella ldhestymiselld rakennetun luottamussuhteen jalkeen.
Empaattinen johtamistapa nahtiin tasavertaisena ja inhimillisena toimintana, jossa
tavoitteena on toiminnan esteiden kaataminen ja konfliktitilanteiden valttaminen
saavutetun tietoisuuden avulla. Luottamuksellisen, avoimen ja ihmisen kokonaisuutena
huomioivan lahestymistavan myota koettiin vahvistettavan yksiloén motivaatiota, kokemusta
suoriutumisestaan ja merkityksellisyydestdaan osana yhteis6a. Empaattiseksi koetun
johtajuuden nahtiin vaikuttavan osaltaan my0s sitoutumisen tasoon ja sen nahtiin olevan

merkittava arvottava tekija mietittdessa tyopaikan vaihtamista ja uuden vastaanottamista.

“Empaattinen esihenkilé luo kunnioittavan ilmapiirin yhteis66n, ettd se
tyontekijé ei oo pelkkd numero vaan on térked henkilé. Tdmdn sé pystyt tekeen
sekd etéind ettd livend, avoin ilmapiiri, jossa voi puhua ja kertoo asioista, ei ole

semmonen pelonilmapiiri.” (H2)

“Empaattisella johtajuudella uskon, etté saadaan enemmédin aikaan ja saadaan

psykologinen turvallisuus siihen tyésuhteeseen.” (H5)
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5 Tutkimustulosten tulkintaa ja johtopaatokset

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa empatian ilmenemista, erityisesti
osana sosiaalista laheisyytta vahvistavaa etdavuorovaikutusta seka esihenkilotyota.
Tutkimustulosten tematisoinnin eli tulosten tulkinnan tavoitteena oli tarkastella
informanttien vastauksissaan esiintuomia keskeisia nakemyksia liittaen ne samaan
keskusteluun tutkijan oman ymmarryksen, kontekstuaalisen tiedon sekd aiemman tutkimus-
seka teoriatiedon kanssa. Taman luvun tarkoituksena on siis kdyda vuoropuhelua
moninaisen teoreettisen ja empiirisen tiedon valilla tuottaen johtopaatdksena vastaukset

asetettuun tutkimusongelmaan seka tutkimukselle esitettyihin paatutkimuskysymyksiin.

5.1 Tulosten tulkintaa

Empatiaa edustavat kasitykset

Tutkimusaineistosta nousi esiin, kuinka empatiaa kuvattiin [ahtokohtaisesti
tunnealykkyydeksi ja sosiaaliseksi taidoksi muodostettaessa syvempaan yhteyteen ja
keskindiseen ymmarrykseen pohjautuvia avoimia ja luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita.
Tata nakemysta tukevat useat tutkimuksessa esiintuodut teoriat, kuten Goleman (2006),
jonka mukaan empatia antaa nimenomaan pohjan kaikille tyoyhteisdssa tarvittaville
sosiaalisille taidoille, kuten muiden ymmartamiselle, kehittamiselle, moninaisuuden
hyodyntamiselle seka yhteisollisyydelle (Goleman, 2006, s. 164). Organisatorisessa
kontekstissa empatiassa voidaan ndahda olevan paaosin kyse kyvykkyydesta havainnoida,

tunnistaa ja ymmartaa toisen tilanteita ja nakemyksia.

Tutkimushaastatteluaineistosta nousseiden kuvausten perusteella kasitykset empatiasta
edustivat ilmion luonteen monimuotoisuutta. Vaikka paasy informanttien syvimpiin
ajatuksiin ja mielensydvereihin on aina rajallista, voidaan julkilausutuista sanoista ja
kuvauksista tunnistaa tiettyihin empatian muotoihin viittaavia piirteita. Empatiaa kuvattiin
monin eri sanoin ja kasittein, joka puolestaan vahvisti nakemysta sen ilmenevan eri muodoin
eri ihmisten seka tilanteiden valilld. Sen sijaan, etta kasitteenad empatia liitettaisiin pelkkiin
emootioihin, oli tutkimuksen kannalta oleellista tuoda esiin empatian eri muotoja ja

ilmentdmistapoja, jotka tunnistamalla tunnistetaan myos mahdollisuudet oman toimijuuden
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kehittamiseksi (Aaltola & Keto, 2017, ss. 23-25). Samoin yhteistoiminnan kehittamisen ja
erityisesti lasndolon kokemuksen vahvistamisen nakékulmasta eri empatian muotojen
tunnistaminen on oleellista. Informanttien kuvauksista nousi esiin, kuinka erityisesti
kognitiivisen empatian muoto, jossa seka jarjen ettd tunteiden huomioiminen toiminnan
ohjaamisessa koettiin tarkedaksi. Oman toimijuuden tarkastelu ja eri empatian muotojen
tunnistaminen vaatii kuitenkin pysdahtymista tilanteiden darelle ja kyvykkyytta hahmottaa
omaa toimintaa objektiivisemmin, kuten Kristiina Aatsinki sita kuvaa, halua kehittaa ja

kehittya yhdessa (Aatsinki, n.d.).

Organisatorisessa kontekstissa empatia liitettiin vahvasti tuentarpeen havaitsemiseen seka
ratkaisukeskeisyyteen, jossa keskioon nostettiin pyrkimys saavuttaa ensisijaisesti
tyontekijalahtoisesti nakemys toimintaa ohjaavista motivaatiotekijoista seka tyontekoa
haastavista tekijoista. Organisatorisessa kontekstissa empaattisen, ihmislahtdisen ja tunteet
huomioonottavan toiminnan nahtiin olevan tehokas tie operatiivista toimintaa ohjaavan
tiedon tavoitettavuuteen ja silla johtamiseen. Humalan (2019) esiintuoma nakemys viittaa
tahan, silla tunnistettaessa yksildiden tiedot ja taidot, pystytdan tarjoamaan oikeanlaista
tukea muun muassa oman osaamisen tunnistamiseen, sen hydédyntamiseen sekd uuden
oivalluttamiseen. Tama puolestaan vahvistaa keskinaista luottamusta, oman tyon
omistajuutta sekd kokemusta sisdisesta vahvuudesta ja valmiuksista parjata yksin
tyoskenneltdessa muista etdalla. (Humala, 2019, s. 29) Myos oleellinen
haastatteluaineistosta esiinnoussut nakokulma oli, etta sitoutumisen tasoon seka
itseohjautuvuuden sujuvuuteen voi vaikuttaa heikentavasti myos liiallisen empatian maara.
Empaattinen toimijuus edellyttaa keskittymista ja paneutumista ihmissuhteisiin, joka
puolestaan voi verottaa energiaa itse tyOsuoritteilta. Empaattiseen toimijuuteen sisaltyy
vahvasti sosiaalinen taitavuus ymmartaa eri tarpeiden olemassaolo ja toimiminen niita

edistavasti.

Empatian voidaan nahda avaavan mahdollisuuden paatdksentekoon, joka perustuu
todennakodisemmin tilanteiden ratkaisemiseksi oleelliseen ja oikea-aikaiseen tietoon ottaen
huomioon organisaatiossa vallitseva diversiteetti. Tatd asetelmaa tukee vahvasti Antti
Syvajarven (2020) esiintuoma nakemys, jonka mukaan kokemuksia ja ajatuksia yhdessa
jakamalla tavoitetaan paremmin tieto tyontekijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia

tukevista tekijoista, jota puolestaan voidaan hyodyntda etatyotd tukevan operatiivisen
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toiminnan parantamiseen (Syvajarvi, 2020). Syvajarven (2020) seka Terveystalon (n.d.)
esiintuomat nakemykset tukevat vahvasti informanttien esiintuomia kuvauksia siita, kuinka
inhimillisyyden ja tyotekijoiden toiminnan taustalla vaikuttavien psykologisten tarpeiden
tunnistaminen sekda huomioiminen ovat keskeinen osa vahvistettaessa organisaation
kokonaisvaltaista toimintakykya seka psykologista turvallisuutta (Syvajarvi, 2020;

Terveystalo, n.d.)

Tutkittava ilmié empatia kuvattiin vahvasti toimijan omaan persoonallisuuteen enemman tai
vahemman sisaltyvaksi ominaisuudeksi. Ndin ollen persoonan ja siihen liittyvien [ahtokohtien
voidaan nahda vahvasti ohjaavan omassa toiminnassa ilmenevda empatiaa. Puhuttaessa
empatiasta on siis keskeista erottaa sen edustavan eri toimijoille eri tapoja ja tasoja ilmentaa
keskinaista ymmarrysta. Huotilainen & Saarikivi mainitsevat, kuinka vuorovaikutukseen
liittyy vaistamatta mielenteoriat, jotka kuvaavat ihmisten taitoa ymmartaa, etta kaikilla
vuorovaikutukseen osallistuvilla on oma mieli ja subjektiivinen maailma. Toisen maailma
saattaa poiketa voimakkaasti omasta mielesta ja maailmasta (Huotilainen & Saarikivi, 2018,
s. 236). Empatia ei siis ole vain yksi ilmassa leijuva mustavalkoinen abstrakti ilmié. Taman
ymmartaminen yllapidettaessa vuorovaikutussuhteita tarjoaa mahdollisuuden ajattelun
joustavuuteen sekd myoétatuntoon muita ja itsed kohtaan. Toisten eriavat nakokulmat eivat
ensisijaisesti pyri kumoamaan omia itselle tarkedksi koettuja arvoja tai nakokulmia, vaan
avaa parhaimmillaan kasitelvaksi uusia mielenmaailmoja, joista muodostaa yhdessa

tavoitteet mahdollistavaa, luovuutta synnyttavaa toimintaa.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen syvyyden ja sujuvuuden osalta voidaan nostaa esiin oleellinen
nakokulma, toimitaanko proaktiivisesti, eli omaako henkild [ahtokohdiltaan tavan toimia
tilanteita edistavasti pyrkien ottamaan huomioon joustavasti myos muiden ndkdkulmat. Vai
toimitaanko reaktiivisesti, jolloin omaa toimintaa ja ajattelua edustavat taantumus ja
kyvyttomyys hyodyntaa kollektiivista tietoa yhteistoiminnan kehittamiseksi.
Vuorovaikutustilanteissa on oleellista pyrkia tunnistamaan omaa ajattelua tulkintojen ja
toiminnan taustalla. Projektiivisen ja simuloivan empatian vélisen eron tunnistamisen
voidaan nahda olevan keskeinen osa keskindista vuorovaikutusta ja sen kautta muodostuvaa
laheisyyden tasoa. Eli kykeneeko yksilo aidosti tarkastelemaan toisen tilannetta hahmottaen

kokonaiskuvaa toisen lahtokohdista kasin vai ohjaako omaa ajattelua itseen vahvasti
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pinttyneet arvot, asenteet seka roolit, kuten Aaltola & Keto (2017, ss. 30—34, 36)

teoksessaan kuvaavat.

Sosiaalisen laheisyyden ja siihen liittyvan avoimen ja inhimillisen lasndolon vahvistamisen
nakokulmasta empaattisessa toimijuudessa voidaan ndahda olevan kyse yksilén motivaatiosta
hahmottaa ja merkityksellistaa kasitys oman ajattelun rajallisuudesta, joka on keskeinen
tekija keskindisten, joustavien seka avoimien vuorovaikutussuhteiden ylldpitamiselle.
Informantit toivatkin esiin mahdollisuuden kehittdaa keskindista ymmarrysta itsereflektion
seka jaetun kollektiivisen toimijuuden kautta. Tahan viittaa Aaltola & Keto (2017, ss. 96-98,
100) esiintuoma reflektiivinen empatia, jonka voidaan nahda olevan keino arvioida omaa
toimijuutta ja rajoittavia ajatusmalleja vallitsevissa vuorovaikutussuhteissa. Toista arvostava
keskustelu, kysyminen seka aito kiinnostus toisen tilannetta kohtaan kuvattiin informanttien
mukaan olevan tie myds oman empatian kehittamiseen. Burr (2010) tuo esiin tata tukevan
ndakemyksen, jonka mukaan juuri ammattirooliin sidotut kayttaytymismallit seka piirteet
tulisi tunnistaa osaksi ns. aidon minan kanssa muodostuvaa kokonaisuutta. Empatia avaa
mahdollisuuden muovata vallitsevia kasityksid omasta toimijuudesta yhdessa jaettujen

kokemusten sekd mielikuvituksen avulla. (Burr, 2010, ss. 70, 76)

Empaattisen lahestymistavan nahdaan vahvistavan oleellisesti keskindista luottamusta.
Luottamuksen tasoon puolestaan voidaan ndahda vaikuttavan sen, miten kanssatoimijat
kokevat tulevansa kuulluksi ja ymmarretyksi vuorovaikutustilanteissa, ilman etta
keskustelussa vallitsee esimerkiksi esihenkilon etdinen olemus tai ohjaileva ote. Empaattisen
toimijuuden voidaan aineiston pohjalta kuvata liittyvan haluun palvella, muodostaa
luottamuksellisia henkilokohtaisia vuorovaikutussuhteita ja tavoittaa niiden kautta alati
tietamysta yksilollisista kehitystarpeista itseohjautuvuuden tukemiseksi. Holt, Marques, Hu
& Wood (2017) julkaiseman tutkimuksen ndahdaan tukevan téata, silla rehellisyyden,
alykkyyden ja palvelun nahtiin muodostavan voimakkaita korrelaatioita empatian kanssa.
Korrelaatioiden taustalta oli tunnistettavissa empatian vahva suhde luottamukseen,
moraaliseen toimijuuteen, tunnealykkyyden avulla vaikuttamiseen seka palvelevaan

asenteeseen. (Holt, Marques, Hu & Wood, 2017, ss. 13-16)
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Sosiaalisen ldheisyyden muodostuminen etavuorovaikutuksessa

Sosiaalisen laheisyyden muodostumisen osalta empatian valittyminen koettiin
etdavuorovaikutuksessa huomattavasti haastavammaksi, joka vaatii erityishuomiota
ajankayton seka vuorovaikutukseen kaytettavien tapojen ja sisaltdjen arvioinnissa. Tata
tukee myos Humalan esiintuoma nakemys, jossa nimenomaan ajankayttdon ja
tavoitettavuuteen liittyvat haasteet seka yhteis6jen keskindisten toimintaohjeiden
puuttuminen heikentavat etavuorovaikutuksen saannénmukaisuutta, tyén sujuvuutta ja
osapuolten valista arvostusta (Humala, 2019, ss. 40—41). Taustateoriassa viitataan Sivusen
(2017, s. 33) esiintuomaan Joseph Waltherin (1992) ndakékulmaan, jonka mukaan
teknologiavalitteinen vuorovaikutus ei olisi sosiaalisen informaation valittymisen kannalta
heikompaa kuin kasvotusten tapahtuva viestinta. Informaatio valittyy vain hitaammin ja
edellyttda ndin enemman aikaa viestintdasuhteen kehittamiseen (Sivunen, 2017, s. 33).
Haastatteluaineistosta nousi esiin viitteita tukien tata nakdkulmaa. Etavuorovaikutuksen
nahtiin mahdollistavan parempaa valmistautumista ja mahdollistavan vuorovaikutuksen
ajasta ja paikasta riippumatonta joustavuutta. Sosiaalisen ldheisyyden ja lasndolon
kokemuksen vahvistamisen nakdkulmasta koettiin tarve vuorovaikutuskeinojen
systemaattiseen uudelleenarviointiin ja kehittdmiseen. Kehitystyossa korostettiin erityisesti
oikea-aikaisia seka kohdennettuja tietosisaltoja seka ajankayton hallintaa. Tavoitettavuus,
keskusteluihin varattu aika, epdmuodollisten keskustelujen maaran lisddminen seka tuen,
ettd rakentavan palautteen antaminen voidaan todeta olevan keskeisia rakennusaineita

vahvistettaessa sosiaalisen laheisyyden kokemusta erityisesti etatyodssa.

Haluttaessa kehittaa etavuorovaikutukseen liittyvaa toimintaa olisi oleellista miettia millaiset
tietotyovalineet organisaatioissa ovat kulloinkin kaytossa ja miten ne tukevat sosiaalista,
formaalia ettd non-formaalia oppimista. Pelkkien teknologioiden kayttéonotto ei ole tie
pelastukseen, vaan tietotyovalineiden hyodyntamisessa tulisi ottaa huomioon, miten ne
tukevat oleellisen informaation kulkua, organisaation toimintatapoja seka mahdollisuuksia
yllapitaa sosiaalisia suhteita. Oleellisena ndkdkulmana arvioitaessa valittyvan empatian
maaraa olisi hyva myds tunnistaa miten etavuorovaikutukseen kaytettavat kanavat tukevat
tunneviestien valittymistd, silld nimenomaan tunneviestien vélittyminen koettiin haastavaksi
teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa. Tunneviestit ovat oleellisia vahvistettaessa

luottamusta seka sitoutumista ryhman valiseen toimintaan. Tarkea nakdkulma on, etta



74

sitoutumisen voidaan ndahda tapahtuvan ihmisten valilld, jossa organisaatio toimii
mahdollistajana. Sosiaalisen lasndolon teorian nakdkulmasta eri viestintavalineet tulevat
valikoiduksi sen mukaan, miten yksilot kokevat niiden kautta saavuttavansa sosiaalisen
lasndolon kokemuksen (Sivunen, 2017, s. 32). Teoria viittaa ihmisten tarpeeseen kokea
viestinnan valitykselld sosiaalista laheisyyttd, ollessaan toisistaan fyysisesti etaalla (Sivunen

2017, s. 33).

Tarve keskitettyjen etavuorovaikutusta koskevien ohjeistusten muodostamiselle korostuu
entisestdadn etatyon yleistyttya. Mita, miten, miksi ja kenelle viestitdaan. Oleellista olisi, etta
vuorovaikutustilanteiden kdytanteet olisivat ennalta maariteltyja, joihin sitoutua ja joita
jatkojalostaa alati yhdessa. Psykologisen ja emotionaalisen turvallisuuden ndakokulmasta
etdavuorovaikutuksen kautta syntyva kokemus siitd, mista puhutaan, milta kuulostetaan,
miten annetaan tilaa ja miten reagoidaan ovat keskeisessa roolissa. Lahtokohtaisesti
millaiseksi vallitseva ihmissuhteen laatu tulee koettua ilman, ettd voidaan hyodyntaa
nonverbaalisen viestinnan kautta valittyvaa tietoa. Positiivisuus seka kannustaminen
vahvistavat yksilon halukkuutta liittya yhteisiin keskusteluihin seka avata

kokemusmaailmaansa.

Erityisesti vaikeiden asioiden kasittelyssa seka konfliktitilanteissa etdvuorovaikutus koettiin
yha osin hankalaksi nonverbaalisten viestien puuttuessa. Taustateoriaan viitaten,
verkkoymparisto ja yleistynyt kirjoitettu viestintd vahentavat vaistamatta empatian maaraa
vastaanottajan muuttuessa kasvottomaksi. Eddy tuo tutkimuksessaan (2019) esiin, etta
erityisesti kognitiiviseen empatiaan liitetty yksilon kyvykkyys havaita ja ymmartaa toisen
tunteita jaa rajalliseksi etdvuorovaikutuksessa (Eddy, 2019). Ymmarryksen muodostamiseksi
ja autenttisen tiedon tavoittamiseksi voidaan nahda hyodynnettavan psykologista
turvallisuutta vahvistavaa vuorovaikutusta, joka muodostuu Huotilainen & Saarikiven (2018,
s. 245) esiintuomista kommunikaatioon sisaltyvistda empaattisen kohtaamisen

tunnuspiirteista.

Lasndolon kokemuksen vahvistamisen nakékulmasta pelkkien paalla olevien kameroiden
daressa istumisen lisdksi tunnistetaan tarve osallistaa paikallaolijat yhteisen tekemisen tai
ongelmaratkaisun ddareen. Taman kautta syntyneet heratteet, kuten emootiot ndhdaan

sitoutumista ja ldsndoloa vahvistavana tekijana, jotka tuovat esiin toimijoiden sisdista tilaa.
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Etavuorovaikutuksessa nahdaan merkitykselliseksi luoda sisdltdja, jotka kutsuvat osallistujia
omaehtoisesti niiden aarelle. Kokemus asioihin vaikuttumisesta seka oleellisen tiedon
tavoittamisesta korostuvat elettdessa informaatiotulvan aikaa. Vastuunjakaminen
formaalien sisadltojen tuottamisessa koettiinkin keinoksi vahvistaa juuri kokemusta

osallisuudesta ja tyon merkityksellisyydesta.

Etdvuorovaikutuksen sisdltojen osalta epamuodollisen vuorovaikutuksen tarve tunnistetaan
korostuneen, mutta sen toteuttamiseksi organisaatioissa oli vaihtelevia tai jopa puutteellisia
kdytanteita. Etdvuorovaikutuksen tunnistettiin edustavan enemman formaaleja keskusteluja,
joita ohjaavat tarkoin ennalta suunnitellut agendat. Naiden rinnalle tunnistettiin tarve
raivata tilaa non-formaalille vuorovaikutukselle, jonka osalta agenda ja rytmi muodostuisi
esihenkilon sijaan tydntekijoéiden tarpeesta ja mielenkiinnosta kasin. Henkilokohtaiset
epamuodolliset puhelinkeskustelut seka pienryhmatilojen muodostaminen esimerkiksi
Teamsiin koettiin toimiviksi ratkaisuiksi tuoda esiin vuorovaikutuksen vapaamuotoisuutta.
Aineistosta nousi esiin hyvaksi koettu esimerkki, jossa lasndolon kokemuksen
vahvistamiseksi kahdenkeskisia palavereja jarjestettiin kdavelylenkkien yhteydessa. Talloin
nahtiin vahvistuvan psykologinen kokemus saman toiminnan aarella olemisesta, rintama

samaan suuntaan ilman muita hairiotekijoita.

Sanojen ja danenpainojen kautta heijastuvat tunneviestit tarjosivat informanttien mukaan
mahdollisuuden arvioida yksildiden tilanteita. Haapakoski, Niemelad & Yrjola (2020) tuovat
esiin, ettd juuri digitaalinen danensavy ja sen kautta emootioiden tunnistaminen ovat keinoja
tavoittaa tieto toisen tilasta etand. Puheen rytmi, puheenaiheet, puheen maara ja niihin
liittyvat muutokset ovat johtolankoja toisen kokemusmaailmaan, joita tulee tietoisesti ja
tarkkaavaisesti kasitella (Haapakoski, Niemela & Yrjola, 2020, s. 50). Aaltola & Keto (2017)
kuvaa kognitiivisen empatian viittaavan juuri tunteiden tunnistamiseen, joka tapahtuu
ilmeiden ja danenpainojen avulla. Kognitiivisen empatian kautta pyritaan tunneneutraalisti
tulkitsemaan toisen mielentiloja. Kognitiivinen empatia ei sisélla toisen tunnekokemuksen

jakavaa myotdelamista. (Aaltola & Keto, 2017, s. 49)

Etavuorovaikutustilanteissa korostuvat kaytyjen dialogien avoimuus ja turvallinen ilmapiiri,
jotka sallivat autenttisen kokemusmaailman esiintuomisen tunteineen ilman pelkoa

hdpeastd sekd sanktioista. Tama nakokulma viittaa taustateoriassa esiintuotuun sosiaaliseen
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konstruktionismiin, jossa vuorovaikutuksen ja dialogin keskeisena tavoitteena on
uudenlaisten nakokulmien avaaminen turvalliseksi koetussa ymparistossa. Vuorovaikutus on
osallistavaa, jossa asioihin liitetaan erilaisia merkityssisaltdja ja tulkintoja ottaen huomioon
ihminen kokonaisuutena siind kontekstissa missa han kulloinkin toimii. (Juuti, 2006, ss. 87—
88) Sosiaaliseen kontruktionismiin mainittiin Limsan & Hautalan mukaan liittyvan vahvasti
myo0s tunteille annetut merkitykset ja kasitykset niiden taustalla vaikuttaviin tekijoihin

(Ldmsa & Hautala, 2005, s. 58).

Psykologi Pekka Freese kuvaa, kuinka aktiivinen kuunteleminen tarjoaa yksil6lle
mahdollisuuden tuoda kielen avulla esiin omaa tulkitsemaansa maailmaa, ilman vastapuolen
valiténta kommentointia tai empaattiseksi oletettua tuen ilmaisemista. Hyvantahtoiseksi
tarkoitetut sanat voivat tukahduttaa toisen esiintuomaa tunnetta ja nain heikentaa
kokemusta ymmarretyksi tai hyvaksytyksi tulemistesta. (Freese, n.d.) Mahdollisuus tuoda
esiin ajatuksia ja nakemyksia ilman vuorovaikutussuhdetta ohjaavaa valtaepasymmetriaa
nahdaan tiena vahvistettaessa keskinaista luottamussuhdetta seka psykologista
turvallisuutta. Vihjeet samojen arvojen ja kokemusmaailmojen jakamisesta voidaan nahda
ohjaavan kollektiiviseen oppimiseen ja yhdessa kehittymiseen. Vuorovaikutuksessa
positiivisen kannustavan palautteen seka tyon omistajuutta vahvistavan tuen antaminen

voidaan nahda vahvistavan yksildiden kokemusta ja halukkuutta kuulua yhteisdon.

Aktiivinen kuunteleminen luo paremmat edellytykset emootioiden ja hiljaisten signaalien
tunnistamiselle fyysisesta etdisyydesta huolimatta. Tunnistettaessa yksildiden tiedot ja
taidot, voidaan heille tarjota tarvittavaa tukea hyodyntdaa osaamistaan
kokokonaisvaltaisemmin omassa itsendisessa toiminnassaan. Aidon kiinnostuksen ja
kysymisen avulla pystytaan oivalluttamaan ja tukemaan yksilon omaa kokemusta sisdisesta
vahvuudestaan ja kyvykkyydestdan toimia hajautetusti omilla jo olemassa olevilla
valmiuksillaan. (Humala, 2019, s. 29) Aktiivisessa kuuntelussa korostuvat vuorovaikutuksen
kaksi puolta, pyrkimysta ymmartaa toisen tilanteita seka tarve havainnoida samanaikaisesti

itsessa tapahtuvia emotionaalisia ja ajatteluun liittyvia impulsseja (Freese, n.d.).

Aktiivisen kuuntelun ideologian taustalla vaikuttavat toiminnan motiivit voidaan nahda
liittyvan vahvasti simuloivan seka affektiivisen empatian muotoihin. Aaltola & Keto (2017)

mukaan simuloiva empatia on aidosti toiseen kohdentunutta. Empatian harjoittaja pyrkii
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huomioimaan kaikki ne yksilon kokemukset ja elamankulun, jotka vaikuttavat siihen, miten
yksilo kokee ja hahmottaa todellisuuden. Simuloiva empatia perustuu avoimuuteen ja
haluun ymmartaa yksiloa paremmin. Empatian harjoittamisesta huolimatta toista yksiloa ei
voi tdysin tietdd, mutta toisen tilanteen kuvittelematta jattaminen voidaan tulkita
piittaamattomuudeksi. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 30—35) Empatian harjoittajan simuloidessa
itsensa toisen asemaan, pyritdaan ndin hahmottamaan toisen ominaispiirteitd, vajavuuksia ja
vahvuuksia. Millaiset kyvyt yksilolla on fysiologisesti, mentaalisesti ja millaista aistimaailmaa
han edustaa. Toinen lahestymistapa on pyrkia kartoittamaan yksilon taustaa,
yhteiskunnallista asemaa ja elamanhistoriaa. Miten nama osatekijat voivat vaikuttaa yksilon

tapaan kokea ja suhtautua asioihin. (Aaltola & Keto, 2017, s. 37)

Affektiivisessa empatiassa toisen tunteet tarttuvat ja mukautuvat empatian harjoittajaan ja
hanen toimintaansa. Tama empatian muoto ilmenee kokemusten ja tunteiden jakamisena ja
konkreettisena yhteisena emootiona toimijoiden valilla. (Aaltola & Keto, 2017, s. 64;
Huotilainen & Saarikivi, 2018, s. 32) Affektiivisen empatian avulla on mahdollisuus pysahtya
toisen tilanteen aarelle ja pyrkia tarkastelemaan sita toissuuntautuneisuuden avulla.
Empatian harjoittaja pystyy astumaan ikdan kuin toisen autenttiseen maailmaan ja olemaan
Iasna toiselle. Syntyy resonaatio, jossa toisen tarpeet tulevat lapindkyvammiksi vahvistaen
toimijoiden keskindistd avoimuutta ja luottamusta. (Aaltola & Keto, 2017, s. 67) Eraassa
haastattelussa kuvattiin, kuinka peilaamalla toisen tunteita ja asettumalla toisen asemaan
voidaan parantaa my6s omaa terveyttd. Ymmartamalla ja auttamalla muita koettiin voitavan

itsekin keskimaaraista paremmin.

Tunteiden jakaminen ja yhdessa kokeminen nahtiin oleellisena rakennusaineena
muodostettaessa sosiaalisen ldheisyyden kokemusta etdavuorovaikutuksessa. Niiden kautta
voidaan olettaa saavutettavan kokemus samassa tilanteessa ja samalla aaltopituudella
olemisesta, ns. yhteisestd kemiasta. Tatd kokemusta kuvaa oletetusti Isaacs (2001)
esiintuoma kasite koinonia, persoonaton yhteys. Dialogissa yhdessa kuunnellen voidaan
tavoittaa syva ja epatavallinen ymmarrys ja yhteyden kokemus, vaikka toinen olisi muutoin
tuntematon. Talléin ihmiset ovat tungettelematta hyvin ldheisessa yhteydessa toisiinsa.

(Isaacs, 2001, s. 116)
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Tiedon saatavuuteen vaikuttaa oleellisesti keskusteluun osallistuvien vuorovaikutustyylit ja
miten ne tukevat kaydyn dialogin avoimuutta seka koettua turvallisuutta. Téhan ottivat
kantaa myos informantit nakemyksillaan, etta esimerkiksi eri rytmisyys, keskeytykset tai taysi
hiljaisuus haastavat etdavuorovaikutusta. Toisistaan poikkeavat vuorovaikutustyylit voidaan
nahda mahdollistavan herkemmin konflikteja. Vuorovaikutustyylit voivat Freesen mukaan
olla kuuntelemiseen tai toimimiseen orientoituneita (Freese, n.d.). Vuorovaikutuksen sisallot
puolestaan heijastavat sitd, kumpi vuorovaikutustapa nahdaan tilanteeseen sopivana.
Freesen mukaan epamuodollisten ajatusten jakamiseen toimii kuunteleminen, mutta mikali
ilmaistaan tarve asioiden ratkaisemiseksi aiheellista on tarttua toimintaa ohjaavaan

vuorovaikutukseen. (Freese, n.d.)

Luottamuksellisten ihmissuhteiden muodostaminen vaatii vaistamatta motivaatiota, aikaa ja
monikanavaista vuorovaikutusta. Etdvuorovaikutuksen lisdantyminen edellyttaa
viimekadessa laajamittaista toiminta- ja vuorovaikutuskulttuurin uudelleen arviointia seka
yhdessa kehittamista. Se tulee ndhda organisaatioissa strategisesti suunniteltuna seka
systemaattisesti toteutettuna kehittamistyona. Lahtokohtaisesti useissa organisaatioissa,
erityisesti esihenkilotydssa ongelmalliseksi muodostuvat tyomaaran ja ajallisten resurssien
epdsuhta. Tama tunnistettiin myos informanttien kuvauksissa. Kiire puolestaan surkastuttaa

kokemusta empatiasta ja vie ndin kokijat kauemmas toisistaan.

Tyon muututtua yha enemman fyysisesti etdalle muista yhteison jasenista, korostuvat tarve
vahvistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta seka resilienssia operatiivisen tehokkuuden
yllapitamiseksi. Tyontekijoiden resilienssia erityisesti etdaaikana voidaan Syvajarven
nakemyksen mukaan vahvistaa jakamalla kokemuksia, kohtaamalla ja kuuntelemalla.
(Syvajarvi, 2020) Tahan nakemykseen pohjautuen esimerkiksi esihenkilotyossa lasnoolon
kokemusta vahvistavan etdvuorovaikutuksen yllapitdminen ei mahdollistu, mikali
ajankaytolliset resurssit, yhteistoimintaa yllapitavat henkilokohtaiset motiivit tai
vuorovaikutukseen liittyvat kohtaamistaidot eivat tue sosiaalisen laheisyyden
muodostumista. Kehitystyossa tulee huomioida esihenkilotyolta vaadittavaa

kokonaistyomaara seka sen toteuttamiseen kdytettavissa olevat resurssit.
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Empatia johtajuuden lahestymistapana

Empaattinen johtajuus kasitteena ei ole vakiintunut johtajuuden viralliseksi ismiksi, mutta
sen voidaan tutkimusaineistostakin nousseiden kuvausten mukaan perustella olevan
johtajuuden lahestymistapa, kykya rakentaa siltaa ihmisten vilille. Empatian voidaan sanoa
olevan johtajuuden sosiaalinen tutka, jossa tunteet ovat paras tapa tavoittaa toinen.
(Goleman, 2006, ss. 159—-160). Kuten haastatteluaineistoista nousee esiin, empatialla on
merkittava rooli muodostettaessa luottamukseen perustuvia ihmissuhteita. Esihenkilotyossa
empatian merkitys nahdaan oleellisena muodostettaessa ymmarrystd, jonka pohjalta
pyritdan tukemaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta sekd kokemusta tyon

merkityksellisyydesta.

Tyoelaman alati muuttuessa, vaaditaan yha enemman johtajuudelta kyvykkyytta hallita
epdvakautta, epavarmuutta, tydn monimutkaisuutta seka epaselvyytta. Muutokseen ja sen
[apivientiin liittyy vdistamatta ihmiset ja tarve tunnistaa tyontekoon liittyvia yksil6llisia
motivaatiotekijoita. Empatia on tarkea osa vaikuttamista, jolla voimistetaan
yhteenkuuluvuutta ja sen myota prosessien lapiviennin tehokkuutta (Goleman, 2006, s. 201).
Viitaten taustateoriassa esiintuotuun Blaken ja Moutonin johtamisruudukkoon ja arvioihin
johtajuuden vaikuttavuudesta, liittyivat informanttien mukaan empaattiseksi koettuun
esihenkilotyohon vahvasti synergistisen johtajuuden piirteet (Islam & Bhattachar, 2019, ss.
159-160). Tehtavat ja asetetut tavoitteet ovat vaistamatta keskiossa, mutta tullakseen
saavutetuiksi tulee ihmiset nahda toiminnan koneistona ei niinkaan pelkkana polttoaineena.
Tarvitaan tietoa tyontekijéiden motivaatiota ja hyvinvointia koskevista asioista, jotta voidaan
saavuttaa omistautuneen henkildston kautta organisaation menestysta, kuten Holt,

Marques, Hu & Wood asian esittavat (2017, s. 6).

Huomioitavaa kuitenkin on, etta vaistamatta yksilollisiin johtamistyyleihin voidaan nahda
liittyvan yleisesti organisaatiossa vallitseva johtamiskulttuuri ja siihen liittyvat piirteet.
Taustateoriassa tuodaankin esiin Goleman (2006) ndkemys, ettd organisaatio- ja
johtamiskulttuuriin liittyvat tekijat kuten tunneilmaston kielteisyys, keskustelukulttuuria
ohjaava arvojarjestys ja yksiloiden edustamien sosiaalisten asemien valtaepasymmetria
voivat vaikuttaa heikentdvasti keskindisen empatian ilmenemiseen. Empatia saatetaan

edelleen liittda psykologisointiin, myotadilemiseen tai automaattisesti samaa mielta
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olemiseen, jolloin sen hyddynnettavyytta ei pideta organisaation toiminnan kannalta

sopivana. (Goleman, 2006, s. 172)

Vaikka taustateoriassa ei oteta erikseen kantaa valmentavaan tai palvelevaan johtajuuteen,
antavat empiirisen tutkimuksen tulokset viitteita niiden edustavan erityisesti empatian
huomioivaa, itseohjautuvuutta seka tyén imua vahvistavaa toimijuutta. Ihmisten tuntemista
ja tukemista huomioiden kokonaisvaltainen suorituskyky synnytettdessa positiivista tunne- ja
motivaation tilaa. Pyrittdaessa vahvistamaan henkiloston itseohjautuvuutta ja tyén
omistajuutta, tulee Fried & Hansson mukaan esihenkilon pyrkia jakamaan
paatoksentekovaltaa ja luottaa ihmisten kykyyn edistdaa omaa tyotaan. Psykologisen
turvallisuuden kannalta tama tarkoittaa esihenkilon kykya luottaa tyontekijoihin ja
ymmartaa virheiden olemassaolo luonnollisena osana ongelmanratkaisua ja
oppimisprosessia. (Fried & Hansson, 2014, ss. 193—194) Kontekstuaalisen tiedon valossa,
vaikka eri informanttien voidaan nahda edustaneen eri johtamistyyleja, tunnistettiin
empaattisen l[ahestymistavan olevan yha enemman keskitssa osana omaa esihenkil6tyota.
Syyna ovat nimenomaan ihmiset seka heidan valillaan vallitsevat ja muuttuvat suhteet,
tiedon tavoitettavuus ja tuottavuuden parantaminen. Samoin empaattiseksi koetun
esihenkilotyon kautta nahtiin vaikutettavan positiivisesti ihmisten haluun sitoutua yhteis66n

ja yhteisiin tavoitteisiin tehokkaammin.

Taustateoriassa esiintuodut positiivisen johtajuuden piirteet nousevat vahvasti esiin myos
informanttien kuvauksista. Sosiaalista laheisyytta vahvistettaessa seka itseohjautuvuutta
tuettaessa korostuvat myonteisen tunne- ja motivaatiotilan synnyttaminen. Avoimien ja
luottamuksellisten keskustelujen kautta tunnistetaan yksil6llisia tarpeita ja vahvuuksia,
joiden pohjalta rakennetaan kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tilaa. Juuti tuo esiin (2006, ss.
163-164, 166—167) perinteisiad johtajuuden piirreteorioita, joiden valossa empaattisessa
lahestymistavassa voidaan nahda otettavan huomioon kaikki teorian kolme tasoa
samanaikaisesti; luonteenpiirteet, kayttaytyminen seka tilannesidonnaisuus. Sen sijaan, etta
ns. hyvaa johtajuutta peilattaisiin yksittdisten osatekijoiden kautta, voidaan esihenkil6tyossa

nahda tarvittavan kaikkien kolmen osatekijan muodostamaa kombinaatiota.

Johtajuudessa tulee tunnistaa omaa toimintaa ohjaavat taustat ja ominaisuudet, joita

arvioidaan ja kehitetdan suhteessa siihen, mitd omalla johtajuudella pyritddn saamaan
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aikaan ja milla keinoin. Keskindiseen ymmarrykseen pohjautuvan toimijuuden kautta myds
oman johtamiskayttaytymisen kehittaminen mahdollistuu. Aktiivisen kuuntelun seka sen
kautta saavutetun tiedon myo6ta avautuu mahdollisuus tunnistaa, millaista johtajuutta
tilanteissa tarvitaan, jotta se tukisi parhaiten tydssa suoriutumista seka tavoitteiden
saavuttamista. Keskiodn nousee toisista valittaminen, joka puolestaan ruokkii myos
esihenkil6tydssa tarvittavaa itsemyotatuntoa. Empaattinen lahestymistapa osana johtajuutta
viittaa yhteisollisyytta tukevaan toimintaan, jossa esihenkilé nahdaan myos inhimillisena,
haavoittuvana seka keskenerdisena osana joukkoa, ihmisend muiden ihmisten joukossa.
Ammatillinen asema tuo mukanaan vastuun ja vaatii jamakkyytta, mutta edellyttda myos

enenevissa maarin monimuotoisuuden huomioivaa dialogiosaamista ja kohtaamistahtoa.

Mielenkiintoinen ja tassa tutkimuksessa varsin rajallisesti esiintuotu nakdkulma
empatiavasymys ja sen taustalla olevien syntymekanismien vaikutus esihenkil6tyon
harjoittamiseen ja vaikuttavuuteen tarjoavat tdysin uuden ja laajan ulottuvuuden lahestya
empatiaa ja sitd koskevaa tutkimusta. Asettaen esihenkilotydn kontekstuaaliseen valoon,
nykyajan kompleksisuus ja epavarmuus vaativat poikkeuksellisen paljon myotatuntoa ja
ymmarrysta muita kohtaan, mutta haastaa myos toimijan omaa psykologista hyvinvointia.
Raskauttavaksi empaattisessa toimijuudessa voidaan Aaltola & Keto mukaan nahda, mikali
yksilo kokee olevansa toistuvasti kyvytdn toimimaan toisen hyvaksi ja ylikuormittavat
tunteet kaatavat alleen. Taman seurauksena mielen suojamekanismit voivat sulkevat lopulta
empatian padosin pois. Empatiavasymysta kokeva voi muuttua nopeasti voimakkaan
myotadtuntoisesta valinpitamattomaksi, silla han haluaa tietoisesti paeta empatian
aiheuttamaa pahaa oloa, suhtautuen empatiaan heikkoutena. (Aaltola & Keto, 2017, ss. 129—

130, 132)

Tybelamassa voinee sanoa yha enemman korostuneen tydntekijoiden markkinat, viitaten
siithen, etta riippumatta toimialasta tai tehtavista tyontekijoiden sitoutumista tai lojaaliutta
ei tavoiteta manipulaation, autoritdarisyyden tai pelkan karisman kautta. Samoin pelkan
substanssiosaamisen varaan rakennetun esihenkil6tydn arvioinnissa olisi tilaa tarkastelulle.
Etatyon ja itseohjautuvuuden yleistyttyd oleellisena on ndhda myos esihenkilotydon muutos
siltd osin, ettd painoarvoa ja vastuuta tulee ja on hyva antaa myds yhteison jasenille
itselleen. Iris Humala mainitsee (2019) kirjassaan digiajalle keskeisen kasitteen,

heterarkkinen johtamisajattelu, joka haastaa hierarkkisen johtamisajattelun. Silla viitataan
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tavoitteeseen edistaa keskindista vuorovaikutusta seka hajauttaa valtaa ja vastuuta
hienovaraisesti huomioiden yksiléiden osaaminen ja muuttuvat tyétilanteet. (Humala, 2019,
s. 30) Tassa korostuvat tarpeet kehittdaa laajemmin tyontekija- ja tydelamataitoja, joihin
liittyvat vahvasti muun muassa viestinta-, kohtaamis- ja metataidot. Tyoyhteison
hyvinvointia ja turvallista ilmapiiria tulee siis nahda rakennettavan yhdessa, jossa esihenkilén
tehtdva on yha luotsata ja tukea toimintaa esimerkilladn eteenpain kohti psykologista
turvallisuutta tukevaa toimintakulttuuria. Laaja katalogi edellytettavia henkilokohtaisia
ominaisuuksia ja taitoja vaativat luonnollisesti kehittydkseen aikaa, tahtoa, ulkopuolista

tukea ja itsereflektiota, oikotietda onneen ei tassakaan suhteessa ole.

5.2 Johtopdatokset

Tutkimuksen johtopadatoksina todettakoon, ettda empatian rooli organisatorisessa
kontekstissa voidaan nahda hyvin merkittavana vahvistettaessa sosiaalisia suhteita
riippumatta siita, toteutuuko vuorovaikutus kasvokkain vai teknologiavalitteisesti. Empatiaa
voidaan kuvata ymmarrykseksi ja sen pohjalle rakentuvaksi tavoitteelliseksi toiminnaksi.
Empatia voidaan liittaa tieksi tiedolla johtamiseen, jonka avulla tavoitetaan oikea-aikaista ja
laadukasta tietopdadaomaa paatoksenteon ja toiminnan kehittamisen tueksi koskien
tyontekijoiden kokonaisvaltaista suorituskykya. Empatia voidaan nahda ikdaan kuin taustalle
sijoittuvana ja alati toimintaa ohjaavana voimana, jonka ilmenemiseen liittyy yksiléiden
henkilokohtainen elamanhistoria, kokemukset, ajatukset, arvot seka kulttuurilliset etta

yhteiskunnalliset vaikuttimet.

Teknologiavalitteisyys haastaa nonverbaalisen viestinnan seka tunneviestien valittymista ja
edellyttda nain lasndolon kokemuksen ja sosiaalisen laheisyyden vahvistamisen osalta
ajankaytollisia resursseja seka motivaatiota arvioida ja kehittaa keskinaisia
vuorovaikutustapoja ja yhteista kulttuuria. Luottamussuhteiden rakentumiseen
teknologiavalitteisesti vaaditaan vaistamatta entistd enemman aikaa, sdaannollista
yhteydenpitoa seka keskustelujen vapaamuotoisuutta formaalien sisaltdjen lisaksi.
Empaattinen toimijuus ja siihen liittyvat vuorovaikutuksen piirteet voidaan nahda tukevan
yksildiden omaehtoista halua liittyd osaksi yhteis6a, jossa yhteiset arvot, tavoitteet ja tavat
toimia tukevat yksildiden kokonaisvaltaista hyvinvointia ja kokemusta tyon ja osallisuuden

merkityksellisyydesta.
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Teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa verbaalisen viestinnan ja sita tukevien
vuorovaikutustapojen, kuten rauhallisuuden, positiivisuuden seka aktiivisen kuuntelemisen
merkitys korostuvat empatiaa vahvistavina tekijoinad. Etavuorovaikutuksessa kiire,
kamerayhteyden puuttuminen, vuorovaikutuksen vahyys ja tavoittamattomuus seka
vuorovaikutustapoihin liittyvat erot, kuten eri rytmisyys seka vastavuoroisuuden
puuttuminen koettiin vaikuttavan empatian valittymiseen heikentavasti.
Teknologiavilitteinen vuorovaikutus edellyttaa uusia osallistamiseen pohjautuvia
toimintamalleja seka ohjeistoja, joiden pohjalta vahvistetaan kokemusta yhteiséllisyydesta.
Sosiaalisen laheisyyden muodostamisessa etdavuorovaikutuksessa korostuvat kyvykkyys
tavoittaa tietoa toisen tilasta hyddyntaen sosiaalista taitavuutta seka tunnealykkyytta.
Empaattinen toimijuus on taitoa arvioida tilanteita [ahtokohtaisesti muiden nakokulmista

suhteuttaen tietoa omaan toimintaan.

Osana johtajuutta empatiaa voidaan kuvata lahestymistavaksi, joka pyrkii avoimien ja
luottamuksellisten ihmissuhteiden kautta tavoittamaan tietoa tyontekijéiden
motivaatiotekijoista seka tyohon liittyvista esteista ja tarpeista. Empaattista ldhestymistapaa
ei voida liittaa pelkkaan ihmiskeskeiseen toimintaan, silla sen nahdaan liittyvan yha
enenevissa maarin organisaatioiden kokonaisvaltaiseen toimintakykyyn huomioiden seka
inhimilliset kuin operationaaliset osatekijat. Empaattinen lahestymistapa edistaa
luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden muodostumista ja tukee ndin tyontekijéiden
itseohjautuvuutta. Tyontekoon liittyvat psykologiset tekijat heijastuvat viimekadessa
ihmissuhteiden kautta. Johtajuuden empaattinen lahestymistapa pyrkii ottamaan huomioon
organisaatiossa vallitsevan monimuotoisuuden ja tukemaan tyontekijoiden kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta, mahdollisuudesta olla osana joukkoa omana itsendan.
Psykologisen turvallisuuden rakentumiseen voidaan todeta siis liittyvan seka koettu
johtajuuden ideologinen lahestymistapa yhdessa sen toteuttamiseen liittyvien kdytannon
vuorovaikutustapojen kanssa. Sosiaalisen ldheisyyden vahvistamisen osalta empaattisen
lahestymistavan voidaan todeta vaikuttavan myonteisesti luottamuksen voimakkuuteen,
motivaatioon seka kokemukseen tyon, ettd osallisuuden merkityksellisyydesta.

Inhimilliset osatekijat huomioiden ndhdaan vahvistettavan tyontekijoiden kokonaisvaltaista
suorituskykya seka sitoutumisen tasoa tavoittaen ndin myds toiminnan tuottavuutta ja

tuloksellisuutta.
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Kuva 6 Sosiaalisen laheisyyden vahvistamiseen liittyvat keskeiset osatekijat

SOSIAALINEN
LAHEISYYS

luottamus
motivaatio
merkityksellisyys

sitoutuminen

VUOROVAIKUTUS JOHTAJUUS

sddnndnmukaisuus sosiaalinen taitavuus
monikanavaisuus synergistisyys
vastavuoroisuus tasavertaisuus
vapaamuotoisuus ratkaisukeskeisyys
kuunteleminen valtuuttaminen
inhimillisyys joustavuus
avoimuus palaute

osallisuus tuki

PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

6 Tutkimukseen liittyvaa pohdintaa ja arviointia

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen suhdetta kestdavaan kehitykseen. Samoin luvussa
esitetdaan tutkimukseen liittyvaa pohdintaa ja arviointia sekd opinnaytetyoprosessin

merkitysta omalle ammatilliselle kehittymiselle.

6.1 Tutkimuksen suhde kestdavaan kehitykseen

Kestava kehitys maaritellddn Ymparistoministerion mukaan maailmanlaajuisesti, alueellisesti
tai paikallisesti tapahtuvaksi, jatkuvaksi ja ohjatuksi yhteiskunnalliseksi muutokseksi, jonka
pdaamaarana on turvata nykyisille ja tuleville sukupolville mahdollisimman hyvat elamisen
mahdollisuudet (Ymparistoministerio, n.d.). Kestavaa kehitysta voidaan tarkastella kolmen
paaulottuvuuden kautta, jotka edustavat sosiaalista, ekologista ja taloudellista kestavyytta.
Taman tutkimuksen suhdetta kestdavaan kehitykseen voidaan tarkastella padosin sosiaalisen

kestavyyden kautta, unohtamatta kuitenkaan eri ulottuvuuksien keskindisriippuvuutta.

Taloustieteilija Kate Raworthin kehittamassa kestavyysdonitsissa kuvataan laajasti ihmisten

hyvinvointia suhteessa maapallon kantokykyyn. Kestavyysdonitsin keskioon sijoittuu
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ihmisten hyvinvointiin liittyvat yhteiskunnalliset tekijat, kuten ty6, koulutus seka terveys,
jotka sisallgillaan luovat hyvinvoinnin sosiaalisen perustan. Keskinaisriippuvuus kuvaa
oleellisesti sitd, miten sosiaalisen kestavyyden tarpeet tulevat mahdollistetuksi taloudellisen
kannattavuuden kautta, jossa puolestaan tulee ottaa huomioon toiminnan ns. inhimillinen
seka operatiivinen tehokkuus ymparistokuormituksen minimoimiseksi. (Kestavakehitys.fi,
n.d.) Taman tutkimuksen osalta kestavaa kehitysta on pyritty tarkastelemaan silta osin
kokonaisuutena, miten ihmisten kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin huomioimisen ja
osallistamisen kautta voitaisiin kehittda organisaatioiden yhteistoimintaan liittyvia

prosesseja niin strategisesti kuin operatiivisesti kannattavalla ja kestavalla tavalla.

Valtioneuvoston hyvaksyma hyvinvoinnin, terveyden ja turvallisuuden edistamisen
periaatepadatos (2020) sisaltaa nelja painopistetta, jotka ovat kaikille mahdollisuus
osallisuuteen, hyvat arki ymparistot, hyvinvointia ja terveytta edistava toiminta ja palvelut
seka paatoksenteolla vaikuttavuutta. Kuten periaatepaatoksessa todetaan, on
painopisteiden tarkoitus tuoda esiin tarpeet ja tavoitteet pyrkid luomaan uusia kestavampia
keinoja ja ratkaisuja, jotka tukevat ihmisten omaa toimijuutta ja arjen sujuvuutta.
(Valtioneuvosto, 2020, s. 2) Organisatorisessa kontekstissa sosiaalisen kestavyyden
tukemiseksi nousee esiin tarve ymmartaa yhteisossa vallitsevaa monimuotoisuutta, halu
vahvistaa yhdenvertaisuutta seka taito hyodyntda monipuolisia keinoja, kuten teknologian
tarjoamia ratkaisuja, unohtamatta edellytysta kehittaa itsensa johtamisen taitoja alati

muuttuvissa toimintaymparistoissa.

Tata tutkimusta ja sen tavoitteita tukien Valtioneuvoston painopisteissa (2020) tuodaan
yksiloidysti esiin tavoitteet luoda kaikille mahdollisuus osallisuuteen, jota organisatorisessa
valossa voidaan tarkastella oppimisen ja kehittymisen mahdollistamisen seka yhdenvertaisen
tyoeldmaan osallistumisen ndkokulmista. Hyvien arkiymparistojen takaamisen osalta esiin
nousee tavoite kannustaa ja tukea yksiléita toimimaan omaa hyvinvointia ja toimintakykya
edistavasti seka yhteisollisyyttd ja sosiaalista yhteenkuuluvuutta vahvistavasti. Hyvinvointia,
terveytta ja turvallisuutta edistavan toiminnan nakdkulmasta nahdaan tarve yhteisoéllisen
toiminnan edistdamiselle seka aktiivisten toimintakeinojen hyodyntamiselle, joilla tukea
ihmisten hyvinvointia tyopaikoilla. Neljds painopiste sisaltda paatoksentekoon liittyvia
osatekijoitd, jotka voidaan ndhda oleellisena osana olemassa olevien toimintamallien

kehittamista ja arviointia. Tiedolla johtaminen eli ajantasaisen ja laadukkaan tietopadoman
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analysoiminen ja hyddyntaminen paatoksenteon pohjana nahdaan keskeisena hyvinvoinnin,

terveyden ja turvallisuuden edistamista. (Valtioneuvosto, 2020, ss. 3—4)

6.2 Tutkimusprosessi ja sen merkitys ammatilliselle kehittymiselle

Opinndytetyon aihe ja sille asetetut tutkimukselliset tavoitteet edustavat ajankohtaista
tutkimusaluetta liittyen organisaatioiden kokonaisvaltaiseen toimintakykyyn alati
muuttuvissa toimintaymparistdissa. Tutkimuksen rajauksen osalta ilmiota ja siihen liittyvia
osatekijoita tarkasteltiin padosin etdavuorovaikutuksen seka etdjohtajuuden nakdkulmista.
Kyseessa ollessa tutkimuksellinen opinnaytetyd ilman toimeksiantoa yksittdiseen yritykseen
tai organisaatioon, antoi se vapaat kddet tutkijalle muodostaa laajasta taustateoreettisesta
aineistosta lahtokohdat |ahestya aihetta. Lahtokohtaisesti vapaus tarttua aiheeseen oman
mielenkiinnon, kokemuspohjan seka eteenpain vauhdittavan uteliaisuuden kautta tuki se

tutkijan motivaatiota saattaa tutkimusmatka loppuun aikatauluhaasteista huolimatta.

Tutkimuksen tavoitteena ei ollut luoda pysyvaiskasityksia tutkittavasta ilmiosta, vaan sen oli
maara avata ja liittaa helpommin ymmarrettavia kasityksia empatiaan erityisesti
organisatorisessa kontekstissa valitun tutkimusjoukon tuottaman aineiston kautta.
Tutkimuksen voidaan todeta onnistuneen, silla empiirisen aineiston tukemana abstraktin
ilmién tunnistaminen vuorovaikutuksen osatekijana ja yhteistydn rakennusaineena saatiin
avattua selkedammin auki. Eli miten empatiaa voidaan kuvata mielen joustavuuteen ja
ymmarrykseen perustuvana toimijuutena ja miten voidaan arvioida sen vaikuttavan
yhteistydn sujuvuuteen seka tavoitteiden saavuttamiseen vuorovaikutuksen kautta.
Saavutetun tiedon kautta voidaan nahda avautuvan mahdollisuus olemassa olevan
toiminnan arvioinnille sekd kehittamiselle yleisesti organisaatioissa. Samoin tutkimuksen
voidaan todeta tarjoavan pohjaa uudelle ajattelulle seka itsereflektiolle suhteessa

kokemukseen oman esihenkilotyon vaikuttavuudesta.

Prosessin kehittamisen nakékulmasta tutkimuksen rajausta olisi voinut haluttaessa vield
tiivistaa, silla nyt sen teoria tarjoaa laajemman lapileikkauksen empatiasta ja
vuorovaikutuksen osatekijoista seka siihen liittyvasta johtajuudesta. Mielenkiintoista olisi
toteuttaa esimerkiksi tutkimuksellinen kehittamistyo tietyssa organisaatiossa, jossa

paneuduttaisiin esihenkilotydn osalta vuorovaikutuksen laatuun ja sen vaikutuksiin osana
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tyontekijoiden kokemaa kokonaisvaltaista, hyvinvointia tukevaa johtajuutta. Mittaamisen
osalta olisi mahdollista hyodyntaa muun muassa henkilostotyytyvaisyyskyselyita keskittyen
erityisesti vuorovaikutuksen keinoihin, sisaltdihin ja niiden laatuun suhteessa
henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tama vaatisi luonnollisesti aitoa
motivaatiota, resursseja seka kannustimia luoda uudenlaista strategiaa synnyttadkseen
kestdavampaa ja kilpailukykyisempaa operatiivista toimintaa. Kehitystydssa tulisi ottaa
huomioon seka yhteistyoprosessit etta yhteistyotaidot kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin

johtamisen nakokulmasta.

Tutkijan oman kehityksen ndakokulmasta tutkimusprosessi avasi uutta ajattelua suhteessa
kasiteltavaan ilmiéon. Erityisesti oman toiminnan arviointi eri tilanteissa nousi uuteen
valoon. Miten itse tulee ajatelleeksi asioista ja miten itsereflektion avulla on mahdollista
vaikuttaa oman mielen joustavuuteen ja nain yhteistyon parantumiseen erilaisissa
tilanteissa. Prosessi vahvisti myds tutkijan kykya etsia, arvioida seka soveltaa uutta tietoa
kriittisin silmin, hyddynnettdessa laajaa kirjoa seka kotimaisia etta ulkomaisia tutkimus- seka
kirjallisuuslahteita. Samoin tutkimusprosessi vahvisti ammatillisen kehityksen kannalta
kasityksia siitd, kuinka eri tieteenalojen tarjoamat tutkimukset muodostavat yhdessa
synergiaa. Muodostettaessa uusia kasityksia olemassa olevista ilmioista, eri nakékulmien ja
toimintakenttien huomioonottaminen on oleellisen tarkeaa, sen sijaan etta tietoa

kasiteltaisiin tarkoin rajattujen siilojen sisalla.

Tama tutkimus seka sen teoreettinen viitekehys etta empiirinen tutkimusjoukko tarjosivat
monipuolisen, mutta osaltaan my0ds haasteellisen kentan tarkastella empatiaa ja sen
merkityksellisyyttd osana yhteis6jen vuorovaikutteisuutta. Nadin ollen useille tutkimusmatkan
varrella heranneille uusille kysymyksille ei luonnollisesti tavoitettu vastausta taman
tutkimuksen kautta, mutta avasi mahdollisuuden jatkojalostaa uutta tutkimusta aiheen
ympadrille. Mielenkiinnolla myds seurattakoon muun muassa neuropsykologian jo tuottamia
seka kaynnissa olevia tutkimuksia, jotka pyrkivat tuottamaan vastauksia esimerkiksi
empatian valittymiseen ja laheisyyden kokemuksen syntymiseen teknologiavalitteisessa

vuorovaikutuksessa.
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Liite 1: Aineistonhallintasuunnitelma

Tama aineistonhallintasuunnitelma on laadittu Hdmeen ammattikorkeakoulun

opinndytetyboppaan ohjeiden mukaisesti (Himeen ammattikorkeakoulu, 2020, ss. 10-14).

Aineistojen yleinen kuvaus

Opinndytetyossa tullaan kerddmaan ja hyodyntamaan yksilohaastattelujen kautta saatua
tietoa opinnaytetyon laadullisen tutkimuksen empiiriseksi pohjaksi. Teemahaastattelu on
luonteeltaan vapaamuotoinen, joustava ja keskusteleva, joka tarjoaa informanteille
mahdollisuuden puhua vapaasti kasityksistaan ja kokemuksistaan. Vuorovaikutustilanteen
tulee olla luottamuksellinen, kunnioittava ja ilmapiiriltdan salliva. Teemahaastattelut
toteutetaan mahdollisuuksien mukaan kasvotusten tai teknologiavalitteisesti esim. Microsoft
Teams -viestintdalustan avulla. Teemahaastattelut pohjautuvat tutkijan esiymmarrykseen
seka taustateoriaan, joiden pohjalta tutkija pyrkii saamaan kokemuspohjaista empiirista
tietoa ollessaan dialogissa haastateltavan kanssa. Teemahaastattelussa hyddynnetaan
ennalta asetettuja teema-alueita ja niitd tukevia haastattelukysymyksia.
Haastattelutilanteessa havainnoidaan tilanteen sallimissa puitteissa mys nonverbaalista

viestintaa, joka liittyy oleellisesti aineiston analysointiin.

Hyva tieteellinen kaytanto

Tutkimuksessa tulee noudattaa hyvaa tieteellista kaytdantoa, jonka mukaan tutkija toimii
tyossaan rehellisesti, yleista tarkkuutta ja huolellisuutta noudattaen tallentaessaan,
esittdessaan ja arvioidessaan tutkimuksen tietopohjaa ja tuloksia (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 1997, s. 24). Tutkijan tulee kunnioittaa ihmisten itsemadaraamisoikeutta
tutkimukseen osallistumisesta ja halutessaan jattaytya siita pois. Tutkijan tulee huolehtia,
ettd tutkimukseen osallistujat saavat lahtokohtaisesti kaikki oleelliset tiedot tutkimuksen
tarkoitusperaan ja tulosten hyddynnettavyyteen liittyen ennen haastattelujen aloittamista.
Ennen aineiston keruuta hankitaan kirjallinen suostumus informanteilta sdhkopostitse
(salaus kaytossa) tutkimukseen osallistumisesta seka henkildtietojen kasittelyyn ja

tietosuojaan liittyen. Tutkimuksessa tullaan hyddyntamaan eri yrityksissa tydskentelevien
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informanttien henkilokohtaista ja kokemuspohjaista tietoa organisatorisessa kontekstissa.
Haastattelun keskidssa on kokemukset esihenkilo-tyontekija valisesta
etdavuorovaikutuksesta, jossa informantti reflektoi omaa osallisuuttaan osana
vuorovaikutustilanteita. Haastattelu sivuaa siis jokaisen informantin aitoa tyéelaman
kontekstia, joka tulee selventaa haastateltaville etukateen, jotta valtytaan tahattomilta
haitoilta ja riskeilta. Tutkimuksen osalta laaditaan myos tietosuojailmoitus ennen

henkilotietoja sisdltavien aineistojen keraamista.

Tutkijan tulee varmistaa informanttien yksityisyyden suojaaminen seka estaa
tunnistettavuus aineistosta. Informanttien demografiset taustatiedot kuten ika, sukupuoli,
koulutus ja toimiala ovat osaltaan tutkimuksen kannalta oleellisia. Tutkimukseen osallistuu
vain taysi-ikaisia henkiloita. Kyseessa ollessa suppea erikseen valikoitu otanta, tulee
huomioida, ettd niiden kautta voidaan mahdollisesti tavoittaa informantin henkil&llisyys.
Mikali tutkimuksen osalta koetaan myohemmin oleelliseksi demografisten tietojen
hyodyntaminen, niita voidaan esittaa tilastollisessa muodossa. Tietojen hyddyntaminen
tulee selventda ja hyvaksyttaa informanteille ennen tiedonkeruun aloittamista.

OpinndyteytOssa ei kerata tai kasitellad arkaluontoisia (erityisia) henkilotietoja.

Anonymiteetin varmistamiseksi informantteja ja vastauksia ei yhdisteta toisiinsa. Aineistot
anonymisoidaan kirjainnumeroyhdistelman avulla (H1-H5) jatkokasittelya varten niiden
valisen yhteyden kadottamiseksi ulkopuolisilta. Samoin suorat viitteet, kuten haastateltavien
puheessa mahdollisesti toistuvat maneerit, murteet tai tarkemmat viittaukset
ammattinimikkeeseen, yritykseen, organisaatioon, kolmansiin osapuoliin yms. poistetaan
tutkimuksesta anonymiteetin suojaamiseksi. Tutkimushaastatteluun liittyvat taustatiedot
seka tutkimukseen osallistumissuostumuspyynto ldhetetdan informanteilta sahkopostitse,
jossa nakyvat haastateltavien nimet seka sahkopostiosoitteet. Kyseisia henkildtietosisaltoja
ei hyodynneta lainkaan varsinaisessa tutkimuksessa tai sen sisalldissa. Epdsuoria
demografisia tunnisteita, kuten ikd, sukupuoli ja toimiala hyddynnetdaan anonyymeina

taustatietokategorioina tutkimuksen analyysivaiheessa.

Aineistojen sdilytys ja omistajuus opinndytetyoprosessin aikana
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Tutkija toimii ainoana toteuttavana ja tietoa kasittelevana osapuolena seka
rekisterinpitajana. Tutkimuksen toteuttaja omistaa keratyt aineistot seka tulokset.
Opinnaytetyon litteroitua tekstimuotoon saatettua tutkimusaineistoa kasitelldan ja
sailytetdaan tutkijan omalla henkilokohtaisella tietokoneella (C-asema), johon kirjautuminen
on henkilokohtaisen salasanan takana. Litteroidun aineiston varmuuskopio tullaan
sailyttamaan opinnadytetydprosessin ajan Wihi-jarjestelman luottamuksellisella alueella.
Tutkimukseen liittyvat sahkopostikeskustelut ja tutkimuslupien ldhetys ja vastaanotto
toteutetaan tutkijan edustaman oppilaitoksen sahkopostin kautta. Opinnaytetyossa
hyodynnettavien mahdollisten kuvien ja taulukoiden kaytto- ja tekijanoikeudet varmistetaan

ennen kayttoa.

Hameen ammattikorkeakoulun antamien tiedon luokittelu ja kasittely ohjeistuksen
mukaisesti tutkijan tulee hyodyntdaa Teams -palvelussa Himeen ammattikorkeakoulun
tunnuksia seka varmistaa vastapuolen henkildllisyys webbikameran avulla. Haastattelut
suoritetaan niin, etta sivulliset eivat padse kuulemaan tai seuraamaan niita. Teams -
tallenteet tullaan sailyttamaan tutkijan omalla tietokoneella. (Himeen ammattikorkeakoulu,
20204, s. 3) Kasvotusten tapahtuvien haastattelujen nauhoituksessa tullaan hyédyntamaan
tutkijan henkilokohtaisen tietokoneen puheentallennusta, jonka tallenteet tullaan
sailyttamaan tutkijan koneella huolellisesti henkilokohtaisen salasanan takana
opinndytetydn hyvaksymiseen asti, jonka jalkeen ne tuhotaan lopullisesti. Tallenteista
muodostetut litteroidut tekstiaineistot tallennetaan tutkijan henkilékohtaiselle tietokoneelle

numerokirjainyhdistelmaa hyodyntaen.

Aineistojen kasittely ja omistajuus opinnaytetyon valmistuttua

Opiskelija sailyttdaa seka suostumukset tutkimukseen osallistumisesta etta litteroidun
tutkimusaineiston (1) vuoden opinnaytetyon hyvaksymispaivasta henkilokohtaisella
tietokoneella sekd muistitikulla, jotta opinnaytetyon tulokset voidaan tarvittaessa varmistaa.
Maaraajan jalkeen tutkimusaineisto tuhotaan tadysin. Valmistuneen opinndytetyon tutkija
sailyttaa henkilokohtaisella tietokoneellaan seka muistitikulla. Tutkija omistaa kaikki
tutkimuksen eri vaiheisiin liittyvat aineisto, analyysit seka tulokset eikd muilla ole lupaa

niiden jatkokaytt6o
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Liite 2: Tietosuojailmoitus

Tietosuojailmoituksen ulkoasua muokattu alkuperdiseen versioon verraten liitetiedoston
paremman luettavuuden saavuttamiseksi. Samoin alkuperaisesta versiosta poiketen
tarkemmat yhteystiedot poistettu.

Tietosuojailmoitus:

Opinnaytetyd, Ymmarryksen kautta yhteisollisyyteen — nakemyksia empatiasta ja sen
merkittavyydesta osana etavuorovaikutusta

Henkilotietojen kasittelyn tarkoitus

Henkildtiedoista ainoastaan nimea ja sahkdpostiosoitetta kasitellaan tutkimushaastattelun
sopimisen ja tutkimussuostumuksien lahettamisen yhteydessa. Haastattelututkimuksesta
saadun aineiston osalta vahvoja epasuoria tunnistetietoja ei tulla kdayttamaan lainkaan
tutkimuksessa. Mahdollisia taustatietoja, kuten ikd, toimiala ja sukupuoli voidaan kasitella
anonyymien kategorioiden avulla. Litteroidut aineistot anonymisoidaan ja tietoja kasitelldan
kirjainnumeroyhdistelman avulla.

Tutkimuksen kesto: 9/2022

Kyseessa on kertatutkimus.

Yhteyshenkilo tutkimusta koskevissa asioissa
Karoliina Nikkinen (yhteystiedot poistettu)
Tutkimuksen suorittaja

Karoliina Nikkinen

Kasittelyn oikeusperuste

Henkilotietojen kasittely perustuu: Tietoon perustuvaan suostumukseen.
Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa suostumus milloin tahansa taman vaikuttamatta
suostumuksen perusteella ennen sen peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

Henkil6tietosisalto ja sdilytysajat
Tutkimuksessa keratdan seuraavat tiedot

e Haastattelujen sopiminen ja tutkimussuostumus (nimi ja sahkdposti), (1) vuosi
opinnaytetydn hyvaksymispdivasta.

e Haastattelujen puheentallennus, havitetaan opinnaytetyon hyvaksymisen jalkeen.

e Tallenteiden litteroinnit, (1) vuosi opinndytetyon hyvaksymispaivasta.

Tutkimuksen jalkeen:

Tutkimusaineisto havitetdaan [x]

Tutkimusaineisto arkistoidaan ilman tunnistetietoja [ ]
Tutkimusaineisto arkistoidaan tunnistetietojen kanssa [ ]
Tutkimusaineisto avataan [ ]
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Rekisteroidyt

Rekisteroityina ovat tutkimukseen suostumuksensa antaneet, tutkijan erikseen
verkostostaan valitsemat henkilot.
Rekisterin tietoldhteet

Henkilotiedot saatu suoraan rekisteroidyilta.
Henkil6tietojen vastaanottajat
Henkil6tietoja ei toimiteta muualle.
Rekisterin suojauksen periaatteet

A Manuaalinen aineisto

Ei kasitelld paperisena.

B ATK:lla kasiteltavat tiedot

Tiedot on tallennettu tietojarjestelmaan, johon kayttajalla on henkilokohtaiset
kayttajatunnukset. Jarjestelman tietoihin paasee ja niita kayttaa vain rekisterinpitaja ja
tutkimuksen suorittaja Karoliina Nikkinen. Tietojen lainmukainen kasittely varmistetaan
tietojen luokittelulla ja tietoaineistojen kasittelysaantojen mukaisella toimintatavalla.

Haastattelututkimuksen tallenteiden litteroinnin yhteydessa poistetaan kaikki henkil66n
kohdistuvat henkil6tiedot anonymisoinnin avulla, aineiston analyysia varten hyédynnetdan
kirjainnumeroyhdistelmaa. Nain vastauksia ja vastaajia ei voida yhdistaa toisiinsa. Tallenteet
tuhotaan opinnaytetyon hyvaksymisen jalkeen.

Rekisterinpitdja

Karoliina Nikkinen (yhteystiedot poistettu)

Automaattinen paatoksenteko

Rekisterissa ei tehda automaattista paatoksentekoa.

Tietojen siirto EU:n tai ETA:n ulkopuolelle

Tietoja ei siirreta EU:n tai ETA:n ulkopuolelle.

Rekisterdidyn oikeudet ja niiden rajoittaminen

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679) antaa rekisteroidylle seuraavat oikeudet:
Oikeus peruuttaa suostumuksen

Rekisteroidylla on milloin tahansa oikeus peruuttaa suostumuksensa. (artikla 7)

Oikeus saada paasy tietoihinsa

Rekisteroidylla on oikeus saada rekisterinpitajalta vahvistus siitd, kasitelldaanko hanta
koskevia henkilotietoja. Rekisterdidylla on oikeus saada paasy tietoihinsa.
Tarkastusoikeudesta voidaan peria maksu tai siitd voidaan kieltdytya, jos pyynnot ovat
ilmeisen perusteettomia tai kohtuuttomia, erityisesti jos niita esitetdan toistuvasti. (artikla
12 ja artikla 15)
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Oikeus tietojen oikaisemiseen

Rekisteroidylld on oikeus vaatia rekisterissa olevan virheellisen tiedon oikaisemista (artikla
16). Korjaamispyynto tehdaan kirjallisesti. Joissain tietojarjestelmissa henkild pystyy myos
itse korjaamaan omat tietonsa.

Oikeus tietojen poistamiseen

Rekisteroidylla on oikeus vaatia henkilotietojensa poistamista, jos yksi seuraavista toteutuu
(artikla 17):

e Henkil6tietoja ei enaa tarvita niihin tarkoituksiin, joita varten ne kerattiin tai joita varten
niita muutoin kasiteltiin.

e Rekisteroity peruuttaa suostumuksen, eika kasittelyyn ole muuta laillista perustetta.

e Rekisteroity vastustaa kasittelya eika kasittelyyn ole olemassa perusteltua syyta (artikla
21).

e Henkil6tietoja on kasitelty lainvastaisesti.

o Henkil6tiedot on poistettava unionin oikeuteen tai jasenvaltion lainsaadantoon
perustuvan rekisterinpitdjaan sovellettavan lakisaateisen velvoitteen noudattamiseksi.

Rekisteroidylla kuitenkaan ei ole oikeutta tietojen poistamiseen tutkimuksissa, mikali
tietojen poistaminen todenndkoisesti estda kyseisen kasittelyn tai vaikeuttaa sita suuresti.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen
Rekisteroidylld on oikeus kasittelyn rajoittamiseen, jos yksi seuraavista toteutuu (artikla 18):

e Rekisteroity kiistda henkilotietojen paikkansapitavyyden, jolloin kasittelya rajoitetaan
ajaksi, jonka kuluessa rekisterinpitdja voi varmistaa niiden paikkansapitavyyden.

e Kasittely on lainvastaista ja rekisteroity vastustaa henkil6tietojen poistamista ja vaatii sen
sijaan niiden kdyton rajoittamista.

e Rekisterinpitdja ei enaa tarvitse kyseisia henkilotietoja kasittelyn tarkoituksiin, mutta
rekisteroity tarvitsee niitd oikeudellisen vaateen laatimiseksi, esittamiseksi tai
puolustamiseksi.

e Rekisteroity on vastustanut henkilotietojen kasittelya artikla 21 kohdan nojalla
odotettaessa sen todentamista, syrjayttavatko rekisterinpitdjan oikeutetut perusteet
rekisteroidyn perusteet.

Oikeus siirtaa tiedot jarjestelmdsta toiseen

Rekisteroidylla on oikeus saada koneluettavassa muodossa hanta koskevat henkil6tiedot,
jotka han on rekisterinpitajalle toimittanut, mikali kasittely perustuu suostumukseen ja
kasittely tapahtuu automaattisesti. (artikla 20)

Pyynnét ndiden oikeuksien kayttamiseen osoitetaan:
Karoliina Nikkinen (yhteystiedot poistettu)

Oikeus tehda valitus
Rekisteroidylld on oikeus tehda valitus tietosuojavaltuutetun toimistolle, https://tietosuoja.fi
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Liite 3: Saate ja suostumuspyyntoé tutkimukseen osallistumisesta

Kiitokset paatoksestdanne osallistua tutkimushaastatteluun. Ennen haastattelujen
aloittamista ja aineiston kerdaamista pyydan teilta suostumuksenne haastattelututkimukseen
osallistumisesta ja henkilotietojen kasittelya varten. Suostumuksenne annatte vastaamalla
lahettamaani viestiin myodntavasti luettuanne ensin alla olevat tutkimusta koskevat tiedot.
Tutkimukseen liittyvat keskeiset kohdat tullaan lapikdymaan suullisesti viela haastattelun
alussa.

Tutkimus ja aihe

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyohon kuuluva haastattelututkimus.
Ymmarryksen kautta yhteisollisyyteen — nakemyksia empatiasta ja sen
merkittavyydesta osana etavuorovaikutusta.

Kuvaus

Opinndytetyon tavoitteena ja tarkoituksena on selvittda empaattisen etavuorovaikutuksen
vaikuttavuutta ldasndolon kokemuksen vahvistamisessa etatydssa. Tutkimuksessa pyritadan
tavoittamaan kasitys siitd, mitka tekijat vaikuttavat vahvistaen ja heikentden kokemusta
empaattisesta vuorovaikutuksesta etana. Empaattisen etavuorovaikutuksen ilmenemista
tutkitaan tarkastellen esihenkilon ja tyontekijan valistd etdavuorovaikutusta. Tyon tavoitteena
on tuottaa yleismaailmallisesti hyodynnettavaa tietoa vallitsevista kasityksistd empaattisen
johtajuuden ilmenemisesta ja vaikuttavuudesta etdavuorovaikutuksessa. Tyon lopputulos
tarjoaa ajankohtaista ja vapaasti hyodynnettdvissa olevaa tietoa organisaatioista riippumatta
liittyen etdvuorovaikutukseen ja erityisesti esihenkilotyon (leadership) tueksi. Miten
tunnistaa empatia organisatorisessa kontekstissa osana esihenkilon vuorovaikutustaitoja ja
millaisena ndhddan empatian vaikuttavuus vahvistettaessa yksilon kokemusta
yhteenkuuluvuudesta etatyossa.

Haastattelu toteutetaan yksilohaastatteluna. Haastattelu keskittyy ennakkoon valittuihin
teema-alueisiin. Teemat liittyvat empatian tunnistettavuuteen ja sen ilmenemiseen
esihenkilotydssa sekd etdavuorovaikutuksessa. Haastattelututkimus pyrkii tuomaan esiin
yksilon henkilokohtaisia kokemuksia ja nakemyksia ilmiosta.

Haastattelututkimuksessa noudatetaan hyvaa tieteellista kdytantoa ja haastateltavan
henkilotiedot suojataan. Haastattelussa keratty aineisto anonymisoidaan, jotta
haastateltavia ei ole mahdollista tunnistaa vastauksien perusteella. Mikali haastatteluun
liittyvia lisdkysymyksid nousee esiin ennen haastattelua tai sen jalkeen, vastaan niihin
mielellani.

Tutkimustuloksien saavutettavuus

Valmistunut YAMK-opinndytetyo on avoimesti luettavissa osoitteessa
https://www.theseus.fi/
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Annan suostumukseni seuraaviin tutkimusta ja aineiston kasittelya koskeviin kohtiin:

1. Olen lukenut ja ymmartanyt opinndytetyosta ja tutkimuksesta annetut tiedot.
Antamieni tietojen kaytto, luottamuksellisuus ja sdilytys on selostettu minulle.
Minulle on annettu mahdollisuus kysya tyon toteutuksesta ja osallistumisestani
haastattelututkimukseen.

2. Osallistun vapaaehtoisesti haastattelututkimukseen.

3. Ymmarran, ettd voin milloin tahansa vetdytya haastattelututkimuksesta syyta
ilmoittamatta.

4. Ymmarran, ettd haastattelututkimuksen tekijalla on paasy antamiini tietoihin vain, jos
han on sitoutunut tiedon luottamukselliseen kasittelyyn.

5. Ymmarran, etta tutkimuksen tekija keraa haastattelusta aineistoa. Han tekee
haastattelusta muistiinpanoja ja haastattelu voidaan tallentaa seka danitallenteena
tai videotallenteena etta tallenteiden litterointina. Tallenteet tuhotaan
opinnaytetydn hyviaksymisen jalkeen.

Haastattelututkimuksen yhteyshenkilo
Karoliina Nikkinen
Hameen ammattikorkeakoulu, Visamaki

Liiketoiminnan kehittaminen, ylempi AMK
(yhteystiedot poistettu)
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Liite 4: Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Toimiala
Esihenkildasemassa, esihenkilokokemus (v.)
Alaisuudessa olevien tyontekijoiden maara

Empatia

- Miten kuvaat omin sanoin sanaa empatia?
- Mita asioita ja merkityksia siihen liitat?

Empatia osana etdvuorovaikutusta (esihenkilo/tyontekija valilld)

- Miten kuvailet tyypillisia kokemiasi etavuorovaikutustilanteita?

o Keinot ja viestinnan laatu

o Sisallot ja rakenne

o Yhteistyon toimivuus ja luottamuksen rakentaminen

o Tuen tarpeen tunnistaminen ja palaute

o Vuorovaikutuksen resurssit ja merkitykset
Miten kuvailisit etdvuorovaikutusta, joka tukee parhaiten etdtydssa suoriutumista,
erityisesti sanallista kommunikaatiota?
Millainen viestinta ja etdvuorovaikutus ndkemyksesi mukaan etdaannyttda yhteisosta?
Millaisia taitoja mielestasi tarvitaan laadukkaassa keskindisessa kommunikaatiossa?
Miten pystytdan tavoittamaan mielestasi tietoa toisen tilanteesta ja suoriutumisesta etana?
Miten tunteet liittyvat mielestasi lasndolon kokemuksen syntymiseen
etdvuorovaikutuksessa?
Oletko kokenut luottamuksellisien ja avoimien keskustelun syntymisen hankalaksi
etdvuorovaikutuksessa? Miksi (et)?
Mika rooli empatialla on mielestasi ollut osana etavuorovaikutusta liittyen tyéhyvinvointiin
ja koettuun turvallisuuden tunteeseen etatyossa?
Miten koet vaikeiden asioiden kasittelyn etavuorovaikutuksessa? Mita se vaatii viestinnalta?
Mitka tekijat mielestasi estavat ja vahvistavat kokemusta empatiasta
etdavuorovaikutuksessa?

Empatian merkitys osana esihenkilotyota

- Koetko empatian tarkeaksi osaksi esihenkilon ominaisuuksia ja miksi?

- Millainen on mielestdsi empaattinen esihenkil6 ja miten han toimii?

- Mika mielestasi heikentda ja edistda empatian ”"harjoittamista” esihenkilotyossa?

- Koetko, ettda nimenomaan esihenkilotyolla on pystytty vaikuttamaan yksintydskentelyssa
suoriutumiseen positiivisesti? Millaisissa asioissa ja milla tavoin?

- Miten koet empaattisen / antiempaattisen esihenkilon vaikuttavan motivaatioon ja
sitoutumisen tasoon etatydssa?
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