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Mitä meiltä puuttuu johtajuuden 
tutkimuksesta ja myös käytännöistä?



Johtaminen ja tunteet?
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Rajala, A., Lipponen, L., Pursi, A. & Abdulhamed, R. (2017). 

Miten myötätuntokulttuureja luodaan päiväkodeissa? 

Teoksessa A. B. Pessi, F. Martela, F. & M. Paakkanen (toim.) 

Myötätunnon mullistava voima (Jyväskylä: PS-kustannus, s. 

166-182. 

Rajala, A., Hilppö, J. Lipponen, L. & Kontiola, H. (tulossa).Päiväkodin 
myötätuntoteot ja myötätuntokulttuuri alle kolmivuotiaiden ryhmässä 











Empatiakuilu: tulee ilmi 
myötätunnon puutteena ja 

näkemyksenä huono-osaisten 
ansiottomuudesta(Saari, 2015).











Mitä  on empatia?



Kyky asettua toisen 
asemaan (ottaa toisen 
näkökulma) ja 
ymmärtää miltä 
toisesta tuntuu jossain 
tietyssä tilanteessa



Mitä  on myötätunto?



Epämiellyttävä subjektiivinen kokemus: fyysinen 
ja emotionaalinen kipu, ikävä, huoli, harmi, suru 

tai muu vastaava 

Havainto Empatia

Merkityksen anto:
uskomukset, kokemukset, säännöt, normit

Myötätuntoteko
Auttaminen, jakaminen

mukaan ottaminen
lohduttaminen, suojeleminen

= käytännön tekojaWorline, 2017

Kärsivän kärsimyksen/mielipahan lievittämistä



Mitä voisi olla 
myötätuntoinen johtaminen?



”Olin ollut hankalahkossa ihmissuhteessa, ja kun se päättyi, 
olin henkisesti todella rikki. Kyyneleet valuivat silmistäni 
jakaessani lapsille ruokaa. Tiimikaverit huomasivat tämän ja 
sanoivat, että voin käydä vessassa. He tulivat paikkaamaan 
minua. Tilanne aiheutti unettomuutta, joten useiden 
valvottujen öiden jälkeen en voinut töihin tullessani tehdä 
muuta kuin itkeä. Varajohtaja ja tiimini suhtautuivat asiaan 
todella hyvin, kun jäin kolmeksi päiväksi sairauslomalle. Osa 
työyhteisöstä oli ehkä hieman epätietoisia, mistä poissaoloni 
johtui, mutta töihin palatessani he kyselivät vointiani. Oma 
tiimini sillä hetkellä oli todella kannustava ja myötätuntoinen, 
ei pelkästään minua vaan kaikkia tiimin jäseniä kohtaan. 
Koen, että omaan tiimiin pitää pystyä luottamaan, ja on 
tärkeää, että tiimikaverit kannustavat jaksamaan työssä. Itse 
koin tärkeäksi tiimini viestin, että lepäile rauhassa mutta 
myös että minua kaivataan.” 





“because during the good time if you have no issues with like leaves and 
all that time, you must provide all your support to you colleagues, your 
peers so that when it is a difficult time, people would be more empathise… 
will empathise with you and they are more willing to help you.


“..support my staff and empathise with what they are going through and at 
the same time be able to hold their hands in the journey together so that 
we can move forward and also give them positive reinforcement, "you're 
doing fine or it's okay, we take a bit at a time”


“I used to not share about my personal life. It should be separate. But I did 
share with them because this year my daughter's going overseas. So, I 
said, "If I come back and cry ah and become very emotional you all know 
why ah" Then, sort of letting my personal life into it but not too much. Like 
I said before, the moment you enter this room, you are a professional. You 
don't let your personal burdens shape how you are. But sometimes, I also 
must admit la, family is very close to our heart. We are all woman you 
know. Sometimes, when our kids are not well or have issues, learn to be 
empathetic. But cannot be (short pause) so empathetic that I cannot do 
work already. Cannot be la. Have to have that manner la”



Johtajan tulisi tietää, että…? 



• Me ihmiset olemme lähtökohtaisesti empaattisia ja 
myötätuntoisia 

• On helpompi tuntea myötätuntoa niitä kohtaan jotka 
ovat meille läheisiä 

• Vaikeampi tuntea myötätuntoa ‘erilaisuutta’ 
kohtaan: status; kulttuuri; uskonto; kieli; ihonväri ikä; 
sukupuoli (Goetz, et al., 2010)



• Korkeassa sosioekonomisessa asemassa olevat ihmiset 
(verrattuna alemman statuksen omaaviin) ovat huonompia 
tunnistamaan muiden emootioita ja kiinnittävät vähemmän 
huomioita niihin joiden kanssa ovat vuorovaikutuksessa (Krauss 
& Keltner, 2009) 

• Vähävaraiset ihmiset raportoivat varakkaampia useammin 
myötätunnosta toisia ihmisiä kohtaan (Piff et al., 2012; Stellaerert al., 2012) 

• Vauraus ja taloudellinen riippumattomuus antaa 
tunteen vapaudesta ja riippumattomuuden muista 
ihmisistä 

• Altistuminen tietyille narratiiveille; olosuhteet



• Valtaparadoksi (Keltner, 2016): 


• “We gain power and the capacity for influence through social practices 
that advance the interests of others, such as empathy, collaboration, open 
mindedness, fairness, and generosity. And yet, once we gain power, 
success, or wealth, those very practices vanish, leaving us vulnerable to 
impulsive, self-serving actions and empathy deficits that set in motion our 
fall”


• Power principle: power “we keep and grow power by giving it away. 
Enduring power is found in giving it away. Your power expands as you 
empower others.



• Kuka hyötyy tai kenelle tekemäni päätös on edullinen?


• Onko päätös edullinen vain minulle ja minun ryhmälleni?


• Hyödyttääkö päätökseni muitakin kuin minun ryhmääni?


• Hyödyttääkö se lyhyellä vai pitkällä aikavälillä? (Goleman, 
2016)

Empaattinen ja myötätuntoinen johtaja 
kysyy itseltään:   



• Empatia auttaa johtajaa ymmärtämään ihmisten tarpeita - 
myötätunto tekemään tekoja ihmisten ‘palvelemiseksi’ (palveleva 
johtaminen, mahdollistaminen) 

• Myötätunnolla johtaminen on parhaimmillaan transformatiivista 
johtamista (vrt. Nelson Mandela)



Myötätuntokulttuuri!

Ei vain myötätuntoinen johtaja, vaan… 



• Päiväkotiyhteisön yhteisöllinen kyky osoittaa 
myötätuntoa 

• Lasten kuin aikuistenkin – kykyä toistuvasti ja 
luotettavasti huomata mielipaha, kokea empatiaa ja 
toimia mielipahan lievittämiseksi 

• Myötätuntokyvyn perustana ovat toistuvat käytännöt, 
säännöt, normit,  työnjako ja rutiinit, jotka joko tukevat tai 
estävät myötätuntotekoja 

• Erityisesti  tekoja tarkastelemalla voidaan tarkastella 
myötätunnon ilmenemistä yhteisössä tai organisaatiossa  

•Myös niihin olosuhteisiin ja rakenteisiin vaikuttamista, 
jotka luovat ja tuottavat mielipahaa/kärsimystä



• Myötätunto lisää työyhteisön jäsenten positiivisia tunteita ja 
työhön sitoutumista (Frost ym. 2000; Lilius ym. 2008; 2011) 

• Se, saako työyhteisön jäseniltä myötätuntoa, vaikuttaa 
merkittävästi työntekijöiden käsitykseen itsestään, 
työtovereista ja koko työyhteisöstä (Frost ym. 2000; Lilius ym. 2008; 2011) 

• Korkeatasoinen hoito ja myötätunto ovat yhteydessä toisiinsa 
(Fotaki, 2015) 

•  Hoitohenkilökunnan myötätunto edistää toipumista  (Gilbert, 
2010) 

• Hoitajat, jotka kokevat saavansa myötätuntoa 
työyhteisössään  ovat avoimia ja luovia (Cole-King & Gilbert, 2011)



• Myötätunto on jokaisen demokraattisen yhteisön 
perustavanlaatuinen asenne, tunne, tapa toimia. Ilman 
sitä meidän on lähes mahdoton kohdata toisen 
ihmisen mielipaha/kärsimys ja ehkäistä ja lievittää sitä. 
Täten myötätunto on myös olennainen osa sosiaalista 
oikeudenmukaisuutta (Nussbaum, 2014)



• Lilius ja kumppanit (2011) tutkivat myötätuntokulttuuria erään amerikkalaisen 
sairaalan taloushallintoyksikössä, joka oli tunnettu poikkeuksellisen 
myötätuntoisena työyhteisönä. Tutkimuksessa tunnistettiin arjen käytäntöjä, 
jotka tukivat myötätuntoa. Työyhteisön jäsenille annettiin tunnustusta heidän 
työpanoksestaan ja yhteisön ongelmat ja konfliktit käsiteltiin välittömästi 
niiden ilmetessä. Työnteon lomassa pidettiin hauskaa ja juhlittiin 
merkkipäiviä. Työhön ja työpaikan sosiaaliseen elämään liittyvistä asioista 
kokoonnuttiin keskustelemaan ja päättämään yhdessä. Muiden tarpeita 
havainnoitiin ja tunnistettiin aktiivisesti ja tarjottiin apua. Yhteisössä 
huolehdittiin uusien työntekijöiden työhön perehdyttämisestä ja heitä tuettiin 
työyhteisöön liittymisessä ja työn oppimisessa. Nämä käytännöt synnyttivät 
työntekijöiden välille vastavuoroisia ja kestäviä sidoksia, jotka auttoivat heitä 
huomaamaan toistensa kärsimyksen pienistäkin vihjeistä ja valitsemaan 
kullekin sopivan keinon kärsimyksen lievittämiseksi. Osin mainittujen 
käytäntöjen ansiosta työyhteisössä koettiin sopivaksi tuoda työn ulkopuolisia 
huolia työpaikalle, mikä auttoi muita työntekijöitä tunnistamaan kärsimystä 
toistensa elämässä ja löytämään sopivan tavan tukea tai auttaa. Toisaalta 
uskallus puhua suoraan auttoi työntekijöitä myös vetämään rajoja auttamiselle ja 
kärsimyksen ilmaisemiselle. Rajat auttoivat välttämään myötätuntouupumusta ja 
huolehtimaan, että työn ulkopuoliset huolet eivät häirinneet liikaa työntekoa. 



• Miten tunteet saavat meidät toimimaan kun huomaamme 
jonkun mielipahan/kärsimyksen? 

• Mitä ovat ne kontekstuaaliset tekijät, jotka a) estävät tai 
mahdollistavat mielipahaan/kärsimyksen reagoimisen? 

• Kuinka kontekstuaaliset tekijät (rakenteet, sosiaalinen 
arkkitehtuuri) estävät tai tukevat mielipahaan/
kärsimykseen vastaamista?



• Myötätunto voi olla myös ‘vaarallista’  

• “Me - He”  

• Uhriuttaminen (sääli): Toimijuuden vieminen 
kärsiviltä 

• Empatian motivoima kiltteys voi olla pahasta 

• Myötätuntouupumus 

• Viha ja väkivalta



Kiitos!


