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Tamian hallintotieteellisen ja johtamisen psykologiaan sijoittuvan vaitostutki-
muksen aiheena on tyohon liittyvin ravistelevan vastoinkdymisen kisittely ja siitd
selviytyminen. Tutkimus on ajankohtainen, koska alati muuttuvassa tyoelimissa
ihmisistd valittava johtaminen sekd inhimillisten kokemisprosessien ymmartiminen
ovat merkittivid koko organisaation toimintakyvylle. Enenevissd miirin itseohjau-
tuvuuteen nojaavat tyoprosessit tarvitsevat tuekseen lisndolevaa ja rohkeasti kohtaa-
vaa johtamisymmarrysti. Itsensé johtamisen tukemiseen tarvitaan lisdd ymmarrystd
vastoinkidymisten herittimien tunteiden johtamisesta seki kirsimyksen kohtaami-
sesta organisaatioissa.

Olen tutkimustani varten tarkastellut neljantoista yrittajin kokemuksia oman
yritystoimintansa lopettamisesta sekd palaamisesta takaisin tyoelimain. Yritystoi-
minnan lopettaminen toimii esimerkkind haastavasta ja kirsimystd aiheuttavasta
vastoinkdymisestd. Tavoitteenani on lisitd ymmirrysti itsensa johtamisesta ja itse-
myoétitunnosta niin selviytymisessd kuin sen jilkeisessi toiminnassa sekd hyodyntia
titd kokemusnikokulmaa vilittavin johtamiskayttaytymisen muotoilussa.

Haastatteluaineiston pohjalta olen straussilaista grounded teoriaa hyodyntien
tarkastellut, millaisin tunteiden, ajatusten ja toiminnan keinoin yksilot selviytyvit
tyohon liittyvistd vastoinkdymisestd, sekd miten johtamisella voidaan tukea selviy-
tymistd. Selviytymisprosessissaan yrittdjit etenevit aktiivisesta rauhoittumisesta
surutyohon, loytien rationaalisen tulkinnan kautta kokemukselleen mittasuhteet
ja lopulta rakentaen uutta tasapainon tilaa. Selviytymiskokemus kehittaa armollista
itsensd johtamisen toimintatapaa, jossa yhdistyvit yksilon tehokkaaksi havaitsemat
itsensi johtamisen keinot sekd myotituntoinen ja vilittdvd suhde omaan hyvinvoin-
tiin. Erilaisista eliman kriiseista selviytyminen kehittaa yksilon selviytymisvoima-
varoja, silld selviytyminen vahvistaa tunnetta omasta kestokyvysti ja kyvystd loytaa
selviytymiseen tarvittavia keinoja.
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Tutkimuksen tarkoituksena on armollisuuskasitteen kautta tuottaa uutta nako-
kulmaa itsensa johtamisen, henkilokohtaisen kasvun ja myétitunnon yhteydesta.
Tutkimukseni perusteella esitin, miten vilittdvid johtajuutta ja kirsimyksen koh-
taamista voidaan kehittdd ymmirtimilla selviytymisen eri vaiheita ja sisilt6jd sekd
ajattelun, tuntemisen ja kiyttaytymisen kokonaisuuksia. Esittelen selviytymisko-
kemuksiin pohjaten keinoja, joita voidaan hyodyntai vilittavissd johtajuudessa ja
kirsivin ihmisen my6tituntoisessa kohtaamisessa. Oman hyvinvoinnin johtamisen
keinojen lisaksi véitin, ettd rohkeus kohdata kirsivd ihminen on vilittavin johtajuu-
den ydintd sekd merkittava esimerkin asettaja myotituntoisemman tyokulttuurin
luomisessa.

Avainsanat: selviytyminen, armollisuus, kdrsimys, itsensd johtaminen, itsemydtatun-
to, johtajuus, vilittiminen, kokemus
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Falling within the administrative sciences and leadership psychology, this thesis
examines the handlingofand recoveringfroma profound, work-related hardship. This
research is timely as working life is rapidly changing and becoming more individually
challenging, which leads to the need of personally improved adaptability. Also, to
encourage employees’ self-determination, we need leadership that is available and
courageous enough to compassionately confront others. Current self-leadership and
organizational resilience research could use better understanding of leading one’s
emotions in the face of hardships and suffering.

For my thesis I have researched fourteen entrepreneurs who were forced to shut
down their businesses and later found their way back to work. In this research,
business failure represents an example of a challenging and radical change in work
that causes distress and misery. My research objectives are to interpret the role of
self-leadership and self-compassion in surviving and concluding the hardship, and to
introduce means, grounded in this process, that can be adapted to caring leadership
behaviour.

By using empirical material and Straussian grounded theory methodology, I have
explored, what kind of emotional, cognitive and behavioural strategies individuals
use in surviving a challenging hardship in their career, and how leadership could
help in this process. In their surviving process the entrepreneurs proceed from active
relaxation to griefwork, towards an ability to consider the experience more rationally,
and finally achieving closure with new balance. This process creates a method of
leniency in self-leadership, which combines effective self-leadership strategies and
self-compassionate, caring attitude towards one’s well-being. In addition, managing
different crisis situations in one’s life enhance the feeling of hardiness and resilience,
thus being resourceful when needed.
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With the concept of leniency, which combines self-leadership, personal growth
and compassion, my object is to bring out a fresh point of view to leadership studies.
Based on my results, I have shed light on how caring leadership is about confronting
and alleviating suffering. The presented surviving process helps to understand
how individuals cope with life changing hardships: how they think, feel, and
behave during this process. In addition to leading oneself successfully, I state that
what matters in caring leadership is the courage to confront suffering. The caring
leader is also the one, who's example others could follow, in order to create more
compassionate work culture.

Keywords: surviving, leniency, suffering, self-leadership, self-compassion, leadership,
caring, experience
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Esipuhe

Vastikdin tapasin tutkimusmatkansa alussa olevan, aiheestaan innostuneen ja edessa
odottavaan matkaan innokkaasti suhtautuvan jatko-opiskelijan. Keskustellessamme
vaitostutkimukseen liittyvistd valinnanpaikoista, risteyskohdista ja mahdollisista
sudenkuopistakin, en voinut olla pohtimatta: Olenko tosiaan jo pidsemissi matkas-
sani perille? Mitd kaikkea niihin vuosiin onkaan mahtunut? Entd miten timi matka
on kenties kasvattanut minua ihmiseni ja asiantuntijana?

Katseeni — jos voisit nihdi sen titi kirjoittaessani — on kummasteleva. Kuluneet
kuusivuotta ovat olleet (haastateltaviani siteeraten) "elimiankoulua” ja aikuistumista.
Halu saattaa aloitettu haaste loppuun on kipindinyt taustalla toiden, tiydentivien
opintojen javanhemmuuden ihmeen ohella. Silti taaksepiin katsoessa aika menettdi
jollain tavalla merkityksensi ja jiljelld on orastavan tyhjyyden lisiksi suunnaton tyy-
tyvdisyys omaan saavutukseen. Viitostutkimuksen tekeminen on koko ajan siilynyt
majakkanani muun elimin py6rteissd ja irti padstiminen on my6s kaihoisaa. Samal-
la odotan kiinnostuneena, miten tutkimus mahdollisesti alkaa eldd omaa elimainsa
saadessaan viimein laajemman yleisonsa.

Kisissisi oleva tutkimus on ennen kaikkea yhteisen ponnistelun tulosta. Tiede
ei koskaan synny tyhjiossd vaan monien keskustelujen, ihmettelyjen ja pohdintojen
kautta. Jos voisin, asettaisin lukijan nihtéville koko sen mahtavan ihmissuhteiden,
keskiniisen vilittimisen, kannustamisen ja tuen osoittamisen kirjon, jonka olen
onnekkaasti saanut osakseni vaitostutkimukseni ja oikeastaan koko tihinastisen eli-
mini puitteissa. Toivottavasti tutkimukseni voi valittdi edes osan siitd mydtitunnon
ja kohtaamisen arvokkuudesta, jota olen itsekin kokenut.

Tahdon osoittaa kiitokseni ja kiitollisuuteni laajasti koko tiedeyhteisolle, jokaisel-
le tutkimukseeni osallistuneelle ja sita edistineelle seka tietenkin perheelleni, suku-
laisille ja ystavilleni. Erityisesti haluan osoittaa kiitokseni edesmenneelle professori
Juha Perttulalle, jonka ansiosta timi tutkimus lihti itiméin jo maisterintutkintoni
loppusuoralla. Kiitos Juhalle rohkaisusta ja uskosta siihen, ettd timi tutkimus on
tarpeellinen ja voisi luoda jotain hyvii. Valtavan isot kiitokset teille, ohjaajani Antti
Syvidjirvi ja Jaana Leinonen, ilman teitd tutkimukseni ei olisi saavuttanut nykyisia
raamejaan ja loytinyt paikkaansa lukuisten kiinnostavien keskustelujen lomasta.
Asiantunteva ja kannustava ohjauksenne on aina auttanut minua tutkimuksessani
eteenpain.

Haluan kiittad lampimasti viitostutkimukseni esitarkastajia Jouni Kekilettd
Iti-Suomen yliopistosta ja Marjo Suhosta Oulun yliopistosta huolellisesta paneu-
tumisesta kisikirjoitukseeni sekd tekemistinne huomioista sen parantamiseksi. Tut-

7
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



kimukseni ei my6skain olisi mitadn ilman sen aineistoa, joten valtavan suuri kiitos
kaikille haastattelemilleni yrittdjille ja rohkeudellenne avata kokemuksenne minulle.

Erityisen kiitoksen ansaitsette te matkassa mukana kulkeneet ystavini. Piritta
Parkkari, olen ikuisesti kiitollinen kaikista niistd kdymistimme, enemman tai vi-
hemmin akateemisista keskusteluista, joissa olemme tydstineet yhdessd eteenpiin
molempien tutkimusta. Thailen kykyisi tehdd analyyttisia havaintoja, tunnistaa kiin-
nostavia ilmi6ita seki kirjoittaa ne auki ymmarrettavisti. On ollut ilo kulkea kanssasi
titd matkaa ja saada rohkaisua nayttamastisi esimerkistd. Sanojasi lainatakseni, tima
tutkimus ei olisi valmis ilman sinua, ja ystivyys, se on rakennettu kestimain.

Hannele Lyttinen, olet ollut jo yliopiston ensimmiisestd paivastd lihtien korvaa-
maton tuki ja kumppani kaikessa siind, mitd elima on vastaan tuonut. Olet rohkais-
sut, sparrannut ja oivalluttanut minua lukemattomia kertoja, puhumattakaan siita
konkreettisesta avusta, jota olen timin tutkimuksen parissa sinulta saanut. Ennen
kaikkea olemme kasvaneet yhdessa, samanlaisia aikuisuuden vaiheita kohdaten mo-
lemmat tahoillamme. Meilld on vield monia seikkailuja edessd, odotan niitd innolla.

Tissd yhteydessd tahdon kiittdid my6s muita ystavidni ja kollegoitani. Kiitos
hallintotieteen henkilokunnalle ja jatkoseminaareihin osallistuneille vertaisopis-
kelijoille mahtavasta tsemppauksesta sekd eteenpiin vievista kommenteista. Kiitos
Ilkka Salmi ja Anne Koskiniemi verrattomina kollegoina toimimisesta, kanssanne
on mukava tuoda johtamisen psykologian viestid lukemattomien opiskelijoiden ja
muiden yleisojen tietoisuuteen. Kiitos Helena Tompuri ja Satu Peteri tarjoamastan-
ne tuesta seki mahdollisuudesta kehittii ammatillista osaamistani kiinnostavien
toiden parissa. Kiitos Mikko Kellokumpu ja Anna Kekki korvaamattomasta avus-
tanne tutkimusaineiston kanssa. Piia Harju, kiitos upeasta ja toiveeni tayttavasta
kansikuvasta, olet lahjakas! Kiitos my6s rakkaat lukioaikaiset sekd muut ystivini
monista nauruista ja ilon hetkistd, jotka ovat tasapainottaneet tutkimusarkea seki
liilkuttaneet muun elimin direen.

Noyrimmit kiitokseni kuuluvat my6s tutkimustani rahoittaneille Lapin rahastol-
le sekd Lapin yliopiston rehtorille, joiden mydntimien tydskentelyapurahojen tur-
vin pystyin tdysipaivaisesti keskittymdin tutkimukseni edistimiseen. Kiitos Lapin
yliopiston tutkijakoululle mydnnetystd matka-apurahasta seki asiantuntevasta oh-
jauksesta tohtoriopintojen aikana. Kiitos kuuluu my6s vuosien saatossa yhteistyota
tai koulutusmahdollisuuksia tarjonneille, olette auttaneet minua sanoittamaan
tutkimukseni tuottamia oivalluksia ja pohtimaan siti eri nikokulmista.

Mihin tahansa voi kurkottaa, varsinkin jos on hyvid ponnahdusalusta. Sellaisen
ovat minulle tarjonneet perheen lisiksi sukulaiset ja isovanhempani. Pentti-pappa,
sinulle tahdon osoittaa erityisen kiitoksen loppumattomasta uskosta ja rohkaisusta
tihditd korkealle. Muistan aina limmoll4, kun kirjoitin kirjoituskoneellasi runoja
tai kouluainetta, tai kun jo pieneni koululaisena suuntasin suosituksestasi lainaa-
maan Hemingwayti kirjastosta. Odotan tulevia keskustelujamme tutkimukseni he-
rattimistd ajatuksista! Samoin Mustasaaren isovanhempani ja enot, kiitos teille siita,
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ettd ylipddnsd padsin Rovaniemelle asti ensimmiiseen opiskelijan asuntooni. Kiitos
kannustuksestanne seki kaikista niistd kerroista, kun olette muonittaneet minut ja
pienen perheeni matkalla synnyinseudulle Pohjanmaan lakeuksille.

Ennen kaikkea kiitos rakkaat vanhempani Pirjo ja Jukka seki veljeni Ville puoli-
soineen. Kiitos siitd, ettd jo kouluaikoina rohkaisitte tavoittelemaan omia unelmia
ja etsimdin keinoja niiden toteuttamiseksi. Tuellanne saavutin elimin eteen kuljet-
taneista haasteista huolimatta ensin valkolakin ja sittemmin maisterintutkinnon.
Muistanpa kiinnostavaan opiskelualaan tormitessini varovasti kysyneeni sinulta
aiti, lahtisitko kaveriksi paasykokeisiin. Suostuit heti ja loppu onkin historiaa. Roh-
kaisitte minua myos toteuttamaan unelmani Kanadassa opiskelusta ja juuri sieltd
16ysin inspiraation tutkimuksen tekemiselle. Vaikka Rovaniemi on valilld tuntunut
kaukaiselta, yhteytemme on siilynyt tiiviind. Olette aina elineet mukana arjessani
ja nyttemmin isovanhempien ja enon roolissa olette olleet konkreettisina apuina
pienestd silmiterdstimme huolehtiessa.

Olen tilli hetkelli elimissini erittiin kiitollisessa asemassa, silld viitostutkimuk-
sen ohessa olen tullut didiksi ja aviopuolisoksi. Jos tutkimusprosessi itsessaankin voi
kasvattaa ihmistd niin sen tekee tehokkaasti myos perhearki. Onneksemme pieni sil-
miterimme on jo nuoresta oivaltanut, ettd vililld jokaisen tarvitsee puuhailla vihin
omia juttuja, kunnes taas yhdessi nauramme, leikimme ja teemme uusia oivalluksia.
Viljo, olet elimini rakkaus ja paivieni ilo. Rakas Tuomas, ilman sinua titd viitds-
kirjaa ei varmasti olisi. Elimissd harvoin saavuttaa suuria asioita eikd mitdan niista
tdysin yksin. Kanssasi olen saavuttanut jo enemmin kuin koskaan osasin unelmoida.
Kiitos ennen kaikkea ymmarryksestisi, joustavuudestasi ja lasndolostasi. Kun yksi
pitka viitosmatka pddttyy, on hienoa piisti nikemain, millaisia uusia polunpdita
yhdessi [6ydimmekiin.

Oulussa 16.8.2019
Krista Kohtakangas
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1. Johdanto

“To live is to sufffer, to survive is to find some meaning in the suffering”
(Friedrich Nietzsche)

"Kokemukset eivit midritd meiti vaan se, miti me teemme niilli.”
(stoalaiset)

1.1 Tutkimuksen tausta

Nyt jos koskaan elimme itsensi kehittimisen kulta-aikaa. Voidaan puhua yritte-
lidgstd yksilollisyytta korostavasta aikakaudesta, jossa kukin pyrkii maksimoimaan
ihmispddomansa, tekee tulevaisuudestaan projektin ja pyrkii muokkaamaan itseddn
toiveidensa mukaiseksi (Rose 1994). Rahan ja statuksen lisiksi tavoitellaan my6s
terveyttd, ulkonikod ja onnellisuutta. Yksilollistymiskehitykseen sisaltyy ajatus siitd,
ettd ihminen on yhi vahvemmin vastuussa omasta eldmistiin ja onnellisuudestaan.
Samaan aikaan kun luottamus yksiloiden itseohjautuvuuteen ja vastuunkantamiseen
mielekkddn uran luomisessa kasvaa, tydurat ovat pirstaloituneet ja monipuolistu-
neet. Arjen ja eliminkulun jirjestdytyminen ty6ttémyyden, silpputy6n, apurahojen
ja koulutusten lomassa tarkoittaa sitd, ettd vastuu tyourasta, toimeentulosta seki
omasta ja perheen hyvinvoinnista jad usein liiaksi yksilon harteille (Tammelin &
Mustosmiki 2017).

Ty6elimin muutoksesta yksilon kannalta haastavammaksi on puhuttu jo pitkdan.
Muutos- ja murrosvaiheiden vakiintuminen osaksi "uutta normaalia” haastaa monet
niin tyopaikkojen sisdiset kdytinnét kuin sielld toimivien ihmisten ajatusmallit. Esi-
merkiksi kehittyva teknologia mahdollistaa paremman aikakoordinoinnin, mutta se
lisid monien eri asioiden samanaikaisuutta ja koettua emotionaalista kuormaa (esim.
Huotilainen & Saarikivi 2018). Paineet voivat yltya koviksi, joka nikyy uupumuksen
aiheuttamina sairauspoissaoloina (Baptiste 2008). Oli kyseessa sitten voimakkaan
digitalisoitumisen aiheuttama muutos tyénteon muodoissa ja positioissa, hallintoa
koskevat reformit tai kilpailu toimeentulon saamisesta, tyoelami kiistatta haastaa
yksil6itd pohtimaan resurssejaan sekd itsensi johtamisen taitojaan muuttuvissa tilan-
teissa. Haasteena onkin, miten ihmiset tyoelimissd saadaan jaksamaan, tuottamaan
jatkuvasti innovaatioita ja pirjaamain lyhytnikoisyyteen taipuvaisessa ajattelussa,
samalla kun tyourat pidentyvit ja vikiluku uhkaa pienentya.

Muutosten ravistelemissa tyyhteisoissd on koettu ja todettu tarvetta ihmiskes-
keisempiin johtajuuteen (Perttula & Syvijirvi 2012; Markkula 2011). Ihmiset tyd-
paikoilla ovat kokevia yksil6itd, joiden tunteet, uskomukset ja pelot heijastuvat tyén
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arkeen. Siksi tunnetaidot eli kyky my6tielimiseen ja tunnesiditelyyn tulevat tule-
vaisuuden tyoelimissd olemaan keskeistd osaamista, joiden vahvistamisella luodaan
menestyksen edellytyksia inhimillistd vuorovaikutusta vaativissa tehtivissi. Luovaa
asiantuntijuutta ja innovaatioiden syntyi tukevassa ympiristossi vallitsee psykolo-
ginen turvallisuus, joka rakentuu ymmartavista suhtautumisesta epaonnistumisiin
seki yksilon kokemuksesta, ettd hintd kuunnellaan ja arvostetaan (Juntunen, Pessi,
Aaltonen, Martela & Syrjinen 2017). Ty6 on kiistattomasti yksi keskeisistd hyvin-
voinnin ja merkityksen kokemuksen rakentajista (Day, Penney & Hartling 2018;
Juntunen ym. 2017; Markkula 2011).

Kyky ratkaista ja kohdata haastavia vuorovaikutustilanteita on enenevissd miirin
nostamassa merkitystaan johtamistutkimuksessa, silld organisaatiotodellisuus ja arki
tydpaikalla sisiltivit myds epamiellyttivid ja hankalia asioita (Kohtakangas, Pert-
tula & Syvéjarvi 2015). Kun mukaan luetaan ihmiselimin luonnolliset ja toisaalta
odottamattomat vastoinkdymiset, tyon joustavuus ja tyopaikalta saatu tuki ovat
ensiarvoisia tyossa jaksamisen kannalta. Vastoinkiiymisct, epaonnistumiset ja kriisit
saattavat heikentdd tyon merkityksellisyyden tunnetta, kun taas esimichilti ja kolle-
goilta saatu tuki ja myétitunto edesauttavat uuden tasapainon saavuttamista, omien
selviytymisvoimavarojen vahvistumista seki sitoutumista organisaatioon (Harms,
Cred¢, Tynan, Leon & Jeung 2017; Tammelin & Mustosmiki 2017; Rhoades &
Eisenberger 2002).

Siitd huolimatta kirsimyksen kohtaaminen ja lievittiminen ovat jidneet johta-
mistutkimuksessa vihille huomiolle (Davenport 2015). Ehki siksi, ettid arkiko-
kemuksen perusteella meiddn on hankalaa lihestyd ihmistd, jonka kokemukseen
emme voi samaistua. Koemme, ettemme osaa olla hinelle avuksi tai ettd hin haluaa
todennikoisesti tulla jatetyksi rauhaan. Kirsiessimme saatamme itsekin kayttaytya
tavalla, joka ei usein helpota tilanteeseen puuttumista. Kokemusten aiheuttamat
vahvat negatiiviset tunnereaktiot - kuten suru, hiped, huoli ja avuttomuuden tunne
- saattavat estid meitd kokemasta yhteenkuuluvuutta toisiin ihmisiin (Neff 2003ab)
seki estivit kokemuksista oppimista (Ucbasaran, Shepherd, Lockett & Lyon 2013).
Kipeidenkin kokemusten myétituntoinen tarkastelu sen sijaan tukee henkilokoh-
taista kasvua, auttaa tunnistamaan omaa kestdvyyttd sekd psyykkisid ja sosiaalisia
resursseja vastoinkdymisten kohtaamisessa (Neff & Davidson 2016).

Kiinnostus tunneilykkain tydeliman sekd tyossd jaksamisen kehittimiseen
syntyi opiskellessani positiivista psykologiaa kanadalaisessa yliopistossa kevailla
2012. Huomioni kiinnittyi positiivisen psykologian tutkimukseen itseen kohdistu-
vasta mydtitunnosta (self-compassion), johon tormisin silloin ensimmiisti kertaa.
Itsemyotitunnon tutkimus sai minut pohtimaan, miten titd opittavissa olevaa
asennoitumistapaa voidaan hyodyntii ja edistdd tyokulttuurissamme, jonne se ei
luontaisesti tunnu istuvan. Tuosta kiinnostuksesta ammentaen tarkastelimme kes-
kijohdon edustajien kokemuksia vaikeiksi kokemistaan johtamistilanteista sekd nai-
den kokemusten seurauksia (ks. Kohtakangas ym. 2015). Tutkimuksessamme kévi
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ilmi, ettd erityisesti johtajan oman jaksamisen ja kehittymisen kannalta on tirkedd
kohdistaa toisista valittimisen ja inhimillisen kohtaamisen periaate my6s itseensa.
Esimiesten kokemuksissa itsemy6titunto muokkaantui armolliseksi johtamiseksi,
jossa omasta hyvinvoinnista huolehtiminen tyontekijéista vilittimisen rinnalla
heijastui johtajana menestymiseen. Kiinnostukseni tita armollista johtamista ja sen
ulottuvuuksia kohtaan sai minut jatkamaan aiheen teoreettista ja empiirista kehitta-
misti viitoskirjan muodossa.

Jatkan tissd tutkimuksessani tydelimin haastavuuden tarkastelua ihmisten joh-
tamisen suunnalta, ymmirtimaan pyrkivalld otteella. Edustamassani johtamisen
psykologian tutkimuskeskustelussa tyoelimin ilmioitd lihestytdin vuorovaikut-
teisuutta ja kokemuksia arvostavasta nakokulmasta. Huomio kiinnittyy yksiloiden
kokemusten ymmartimiseen ja johtamisen tehokkuuden kehittimiseen ihmisten
johtamisen kautta. Inhimillisyydesti ammentavassa johtamiskayttaytymisessi kes-
keistd on arvostaminen, kunnioittaminen, aitous ja vilittiminen. Thmisten johta-
minen asioiden johtamisen rinnalla on noussut yhdeksi keskeisista tyoelaman laatua
parantavista johtamisotteista (Perttula & Syvijirvi 2012; Markkula 2011).

Tutkimuksessani tuon empiirisen aineiston tulkinnan avulla esiin, miten itsensd
johtaminen, itsemydtitunto ja valittivd johtaminen ovat siirrettivissa tyopaikkojen
arkitodellisuuteen. Rosen (1994) mukaan hyvi ja ecttinen johtaminen yhdistyykin
juuri yksiloiden tapaan johtaa itseddn: vapauden ja henkilokohtaisten pyrkimysten
lapi, eikd niistd huolimatta. Toisista valittiminen ja vélitetyksi tuleminen saavat
ihmisen kokemaan itsensa arvokkaaksi seki edistimaan myonteisen, vahvuuksista
ammentavan tydilmapiirin syntyi (Syvéjarvi, Uusiautti, Perttula, Stenvall & Maittd
2015).Vilittivin johtajuuden kehittimisen puolesta puhuu myés se, etti esimies-
tai tyoyhteisotason tekijoiden kehittdminen ei ole samassa miirin taloudellisiin
resursseihin tai ajankdyton haasteisiin sidoksissa kuin monien muiden tydolojen
kehittiminen, vaan tydolojen kehittimistoimet ovat nykypdivin tuotannollisissa
paineissa ylipaansi mahdollisia useammin kuin esimerkiksi absoluuttisen tyomai-
rin vihentiminen (Perhoniemi 2016).

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja toteutus

Tavoitteeni ymmirtad armollisuuden kehittymista ja ilmenemistd ohjasi tarkaste-
lemaan kokemuksia, joissa yksilolld voi olla kriittisid ajatuksia omaa toimintaansa
kohtaan ja siten tarvetta oman kokemuksen myétituntoiselle kisittelemiselle. Pys-
tyakseni vastaamaan tyoeldmin ja ihmisliheisen johtamisen kehittdmisen tarpeisiin,
valitsin empiiriseksi ilmiokseni kokonaisvaltaisesti haastavan, tyohon liittyvin vas-
toinkdymisen seka siitd selviytymisen. Kriteerit tayttaviksi kohderyhmiksi valitsin
konkurssin tai alasajon kokeneet yrittdjit, jotka ovat palanneet tydelimiin joko
palkkatyon tai uuden yrittdjyyden muodossa. Yrittdjat edustavat empiirisesti kiin-
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nostavaa kohdetta, silld heidin eliminpiiristaan 16ytyi tutkimukseni kannalta tirked
kokemus, joka on nimettdvissd, tunnistettavissa ja tutkittavissa.

Tutkimuskysymykseni ovat:

Millaisin tunteiden, ajatusten ja toiminnan keinoin yksilot selviytyvat tyohon
liittyvéistd vastoinkdymisesti?

Miten jobtamisella voidaan tukea yksilon selviytymisti?

Tutkimuksellani on kaksi tavoitetta: 1) ymmirtii selviytymiskokemuksen kautta
itsensd johtamisen ja itsemyotitunnon saamia muotoja kokemuksen aikana ja sen
jilkeen ja 2) koota yhteen ja kehittad vilittavin johtajuuden keskustelua osana
hallintotieteellistd johtamisen psykologian tutkimusta. Selviytymiskokemuksen
tulkinta luo pohjan vilittavin johtajuuden toiminnalle erityisesti karsimyksen
kohtaamisessa. Kuviossa 1 avaan tutkimusasetelmani keskeisid elementtejd, jotka
rakentavat tutkimukseni teoreettisen ja empiirisen viitekehyksen.

Grounded teoria

Yritystoimintansa lopettaneiden Sineistolihtaisens)

yrittajien haastattelut

ymmartavana
Tyéhon liittyvasts tutkimusotteena
vastoinkdymisesta
selviytymisen keinot
ja seuraukset
Itsensd johtaminen ja Johtamisen psykologia ja

itsemydtatunto armollisen valittavan johtajuuden
itsensa johtamisen mallissa kehittdminen

Kuvio 1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen aineistoksi valitut, toimintansa lopettamaan joutuneet yrittdjit,
kohtaavat aikaisempia toimintamallejaan voimakkaasti haastavan vastoinkiymisen,
jossa itsensd johtamiselle ja itsemyotitunnolle on empiirisesti kiinnostava ja hedel-
millinen maaperi. Aikaisempi tutkimus onkin kuvannut konkurssin tai alasajon
kokemisen ravisuttavana ja sosiaalisesti leimaavana kokemuksena, jonka jilkeen osa
yrittdjind toimineista ei endd palaa entiselleen (Singh, Corner & Pavlovich 2015;
Cope 2011). Yritystoiminnassa epionnistuminen on ollut kiinnostava tutkimus-

kohde erityisesti oppimisen kannalta (Shepherd, Williams, Wolfe & Patzelt 2017),
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mutta myos erilaisten resurssiteorioiden (Shepherd, Wiklund & Haynie 2009), mer-
kityksenannon ja attribuutioteorioiden (Mandl, Berger & Kuckertz 2016; Cardon
& McGrath 1999) scki sosiaalisten vaikutusten nikokulmista (Singh ym. 2015).

Yrittdjit edustavat tissi tutkimuksessa itsensd johtajia. Heiddn selviytymisko-
kemuksensa tuottaa uutta nikokulmaa vastoinkdymisen kasittelyn eri vaiheista ja
keinoista yksilon selviytymisen tukemisessa. Yrittdjit tarjoavat tutkimuksellisesti
kiinnostavan lihtokohdan itsensd johtamisen tarkasteluun, silli he ovat arjessaan
toimineet ilman esimichen tukea sekid selviytyneet vastoinkdymisestd ilman titd
palkkatyomaailmassa olevaa resurssia. Heidan kokemuksiinsa peilaava tulkinta va-
littdvistd johtajuudesta nostaa esiin mys ne tarpeet, jotka huomioimalla johtaja voi
tukea ja edistad tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Haastattelemani yrittdjit toimi-
vat kukin myds esimiehind, mutta johtaminen ei asettunut tutkimuksessa keskeiseen
asemaan.

Tutkimukseni keskeiset teoreettiset nakokulmat koskevat hyvinvointia rakenta-
via tarpeita, itsensa johtamista, tunnesiiéitelyii seki itsemyotatuntoa. Vaikka itsensi
johtamisesta puhutaan nykypiivini keinona hallita oman arjen sujuvuutta seki
tyon ja muun eliman yhteensovittamista, sen tarkoitus ja sisallot jadvat usein valjasti
mairitellyiksi. Kisitteen normatiivinen tulkinta, “olet itse vastuussa omasta hyvin-
voinnista’, liittyy tdmin aikakauden yksilollistymiskehitykseen ja on sellaisenaan
pelkistetty, pessimistinen tulkinta yksilon kyvystd 16ytda mielekkyyttd vastuiden ja
velvollisuuksien joukosta. Lihestyn tutkimuksessani itsensd johtamista omachtoi-
suuteen perustuvana kykyni ohjata omaa toimintaa, ajattelua ja tunteita. Itsensi
johtaminen sisiltid siis sekd tilannekohtaisten tekijoiden sddtelemista esimerkiksi
paremman motivoitumisen kannalta, mutta myos kokonaisvaltaisemmin oman
elimin hallintaa ja hyvinvoinnin turvaamista.

Lisaksi tunteiden johtamisen rooli itsensd johtamisessa on vasta saamassa jalansi-
jaa tutkimuksessa, vaikka tunnesaatelyn rooli tehokkaassa toiminnanohjauksessa on
tunnettu jo pitkiin (Manz ym. 2016; Gross 2002). Toistaiseksi itsensi johtamisen
tutkimuksessa on kiinnitetty varsin vihin huomiota omien negatiivisten tuntei-
den kisittelyyn seki erityisesti itsekriittisyyden hillitsemiseen, vaikka se liiallisena
tunnistetaankin haitalliseksi (Neck & Houghton 2006). Tutkimus ei mydskiin
ota kantaa, miten toimia erityisesti hdpedn, surun ja epaonnistumisen kokemuksen
johtamisessa ja miten nimi vaikuttavat motivaatioon (ks. Shepherd ym. 2017).

Itsemyotitunnon yhdistiminen itsensd johtamisen strategioihin on tuore lihes-
tymistapa vastoinkdymisten sietimiseen ja johtamistutkimukseen. Viimeaikaisen
selviytymistutkimuksen perusteella itsemyotitunto on osoittautumassa erittiin
kiayteokelpoiseksi, psykologista joustavuutta ja hyvinvointia lisaaviksi keinoksi elda
tyydyttivii elimai vastoinkdymisten kanssa (Abbondandolo & Sigal 2018; Miy-
agawa, Taniguchi & Niiya 2018; Germer & Neff 2015). Negatiivisten tunteiden
kohtaamisen ja kisittelyn ymmartiminen ovat keskeisid epdonnistumisten sietimi-

selle, virheistd oppimiselle (Shepherd ym. 2017; Shepherd & Cardon 2009) seki
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kokemukselle hyviksytyksi tulemisesta epitiydellisend ja keskeneriisend yksilona.
Tutkimukseni keskeinen kontribuutio on edelli esitettyjen teoreettisten katvealuei-
den kattamiseksi tarjota nikoalapaikka yksilon mielessd ja ymparistossa tapahtuviin
prosesseihin, kun hin kamppailee epdonnistumiseen verrattavissa olevan kokemuk-
sen kanssa ja 16ytdd keinoja edetikseen elimissdin eteenpiin.

Tutkimukseni perusteella tuotan ymmarrysti siitd, miten vilittdvid johtajuutta ja
kirsimyksen kohtaamista voidaan kehittdd ymmartamalld selviytymisen eri vaiheita
sekd ajattelun, tuntemisen ja kiyttiytymisen strategioita. Vaikka tutkimuksen pai-
nopisteend on vastoinkdymisen liittyminen ty6hon, ihmiset toimivat tyopaikoilla
omien elimintilanteidensa kautta. Henkil6kohtaisen elimin kriisit heijastuvat tyon
tekemiseen ja tyoyhteisossd toimimiseen, jolloin selviytymisen eri vaiheiden ymmar-
timinen ja tukeminen tulevat osaksi johtamisen arkipaivaa. Vilittavin johtajuuden
kautta voidaan vahvistaa johtamisen keskeistd vastuualuetta eli tyokykyisyyden
yllapitimistd (Alasoini 2011). Koska ihmisid organisaatioissa tarkastellaan ainut-
laatuisina, omaan elimintilanteeseensa ja ihmissuhteisiin kietoutuneina kokijoina,
lahestyn johtajuutta seki yksilllisen ettd yhteisollisen toimijuuden tukemisena ja
vahvistamisena.

Yksilon selviytymisprosessin tarkastelua osana vilittdvaa johtajuutta voidaan li-
hestyi organisationaalisen resilienssin kehittimisend. Organisaatioiden resilienssilla
viitataan proaktiiviseen haavoittuvuuksien ja riskien tunnistamiseen seka toiminta-
kyvyn sdilyttimiseen niiden toteutuessa (Sawalha 2015). Resilienssid tarvitaan, jot-
ta kriisi- ja muutostilanteissa organisaation jisenet pystyvit minimoimaan tilanteen
negatiivista vaikutusta ja siten varmistamaan toiminnan jatkumisen ja tarvittavan
uudistumisen (Kantur & Iseri-Say 2012). Mallakin (1999) mukaan kehittimilld
tyontekijoiden selviytymiskeinoja esimerkiksi harjoittelun ja koulutuksen avulla,
kehitetddn samalla heidan valmiuttaan hyodyntaa kriisitilanteessa luovasti erilaisia
resursseja tilanteen selvittimiseksi. Lisdksi mielikuva organisaation kyvysta mukau-
tua muutoksiin sekd sen sisdisestd toleranssista vaikuttavat tyontekijoiden selviyty-
miskykyisyyteen (Vogus & Sutcliffe 2007).

Yrittdjien kokemusten tutkimisella on itsensd johtamisen lisiksi yhtymikohtia
laajempaan tydyhteisojen johtamiseen ja organisaatioissa toimimiseen erityisesti
epdonnistumisten sietimisessd ja rohkeudessa tarttua mahdollisuuksiin niiden
potentiaalisista riskeistd huolimatta. Nimai ovat edellytyksid uusien innovaatioiden
synnylle seki yrittdjyyshenkisyyden ja itseohjautuvuuden edistimiselle (Kantur &
Iseri-Say 2012). Epdonnistumisten kisittelyyn liittyy myos kyky kehittaa tunnejoh-
tamista sekd hyédyntdd tunnepohjaista tietoa prosessien kehittimisessa. Erityisesti
itsemyétatunnon vahvistaminen osana tySyhteison toimintaa voi edistdd sen jisen-
ten hyvinvointia (Shepherd ym. 2017), vaikka siti ei ole johtamistutkimuksessa vield
laajasti hyddynnettykain.

Yksilon nikokulmasta erilaisista elimin kriiseistd selviytyminen kehittdd hinen
selviytymiskykyisyyttdan, silld haastavien kokemusten seldttiminen vahvistaa tun-
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netta omasta kestokyvysti ja keinoista loytii selviytymiseen tarvittavia keinoja (esim.
Antonovsky 1987). Lisiksi omien voimavarojen ja tyypillisten reagointitapojen tun-
nistamisesta on hyotyi liikuttaessa tydmarkkinoilla niin alueellisesti, ammatillisesti
kuin statusmielessi (Alasoini 2011). Omien tarpeiden tunnistaminen auttaa lyti-
main keinoja itsestd huolenpitoon ja rajojen luomiseen. Ajatusten ja kokemusten
jakaminen tuo nikokulmia, rohkaisee kokeilemaan, ja vahvistaa kokemusta jactusta
inhimillisyydesti (Neff 2012).

Tutkimuksen aineisto, yhteensi neljintoista yrittdjan haastattelut, on keritty
vuosina 2014-2015. Haastattelut ovat olleet yksityiskohtaisia, keskustelunomaisia ja
kokemusten syvilliseen ymmirrykseen pyrkivii. Laadullinen, kokemuksia arvostava
ja niitd ymmartimain pyrkivi tutkimusote mahdollistaa sellaisen aineiston tarkaste-
lun, jonka painopiste on erilaisten sosiaalisten prosessien ymmartamisessa. Tutkijan
tehtdvini on havaita ja tulkita toiminnassa toistuvia elementtejd ja nostaa esiin
esimerkkeja tutkittavien kohteiden tavasta antaa merkityksia erilaisissa olosuhteissa
tapahtuvalle toiminnalle. (Berg 2008.)

Tieteenfilosofisesti ammennan tutkimuksessani kokemuksen tutkimuksen peri-
aatteita, silli tutkimusilmioni on toisen ihmisen kokemusmaailma; hinen asettu-
misensa merkityssuhteeseen tyohon liittyvin vastoinkdymisen kanssa sekd timin
kokemuksen jakaminen (Perttula 2008). Kokemuksen miirittelemisessi hyddyn-
nin Backmanin (2018) kaksijakoista lihestymistapaa. Kokemus ymmirretiin seki
fakeoista erillisend subjektiivisena tuntumana tai oletuksena, jota strukturoivat omat
ennakkokasitykset ja ennakkoluulot, seki intersubjektiivisesti jacttuna, yhteisen to-
dellisuuden kohtaamisena ja omien kisitysten testaamisena suhteessa sithen. Nama
merkitykset ovat suhteessa toisiinsa, silla ennakkoluulot eivit ole koskaan puhtaasti
yksil6llisid vaan aina myos jonkin yhteison, ryhmin tai muun yhteisen sosiaalisen
identiteetin jakavan kollektiivin ennakkoluuloja. (Backman 2018, 26.)

Analyysimenetelmini olen hyddyntinyt Straussin ja Corbinin (1990) grounded
teorian kolmivaiheista ohjeistusta avoimesta, aksiaalisesta ja selektiivisestd koo-
dauksesta, jossa systemaattisesti kootusta ja analysoidusta aineistosta kehitetdin
kohdeilmioti koskeva teoria. Grounded teoria soveltuu hyvin tutkimukseen, jota
lahestytdidn uudesta tulokulmasta tai josta ei ole olemassa valmista teoriaa. Lisiksi
grounded teorialla on yhtymikohtia kokemuksen tutkimuksen katsantokantaan
muun muassa sen rekonstruktiivisen luonteen vuoksi: menetelmin avulla tarkastel-
laan ilmaisun tulkintaa esimerkiksi tutkittavan itse reflektoimana ja tutkija itse on
tyoviline nididen ilmaisujen uudelleen jisentimisessi (Latomaa 2008). Tarkaste-
lemalla liheisesti ihmisten puhetta, toimintaa ja vuorovaikutussuhteita, grounded
teoria mahdollistaa yrittdjien selviytymiskokemuksen kokemuksellisten erityispiir-
teiden ymmartimisen.

Grounded teoriassa aineiston kisittely tapahtuu teoreettisen kokeilun, aineiston
koodauksen, jatkuvan analyysin ja aineistonkeruun vuorovaikutuksessa (Strauss &
Corbin, 1990 23). Menetelmin avulla kohdeilmiota kasitteellistetidin kategorioiksi
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ja niiden vilisiksi suhteiksi padasiassa ilman aikaisemman tutkimuksen ennalta
ohjaavaa vaikutusta. Koska yrittdjien selviytymiskokemus itsensd johtamisen ja
itsemyotitunnon niakokulmista sekd ndiden liittiminen vilittivin johtajuuden
keskusteluun ovat tutkimuksellisesti tuore yhdistelm, grounded teorian avulla olen
paassyt osaksi tutkittavien kokemusmaailmaa ja pystynyt jisentimain sitd heidin
lahtokohdistaan kisin.

Viitoskirjani etenee teoreettisen keskustelun ja taustoituksen kautta tulosten
esittelyyn seki johtopaatoksiin. Hallintotieteissd asemoin tutkimukseni valittavin
johtamiskdyttaytymisen tarkasteluun ja kehittamiseen sekd yhd vahvistuvaan joh-
tamisen psykologian tutkimuskeskusteluun. Tieteenalan tiiviin katsauksen lisdksi
kiyn lapi vilittdvain johtajuuteen nivoutuvia ajankohtaisia johtamiskayttaytymi-
sen nikokulmia. Kolmas luku esittelee tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen:
hyvinvoinnin, itsensd johtamisen, selviytymistutkimuksen seki itsemyétitunnon.
Suhteessa vilittavin johtajuuden keskusteluun, luku esittelee yksilon keinoja johtaa
omaa hyvinvointiaan yleisemmalli tasolla.

Neljannessi luvussa paneudun tutkimuksen menetelmilliseen toteutukseen,
kuvaten aineiston hankinnan ja kisittelyn eri vaiheet. Viidennessa luvussa esittelen
aineistosta muodostamani armollisen itsensd johtamisen teorian, joka rakentuu
kolmivaiheisesta selviytymisprosessista sekd armollisen itsensi johtamisen toiminta-
tavasta. Luvun lopussa keskustelutan empiiriset havaintoni itsensi johtamisen, tun-
nesditelyn ja itsemy6titunnon teorioiden sekd koostamani valittivan johtajuuden
keskustelun kanssa. Kuudes luku tuo esiin tutkimukseni johtopaitokset armollisen
itsensd johtamisesta ja valittavista johtajuudesta seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2. Vilittiva johtajuus johtamisen tutkimuksessa

Kiinnostukseni tuottaa lisad osaamista ja ymmirrystad kohti parempaa ihmisten
johtamista ilmenee vilittivin johtamisen teoreettisena ja empiirisend kehittdmise-
ni. Koska vilittiva johtaminen ei ole vield vakiintunut tai edes kovin yhtendinen
keskustelu, koostan sitd johtamisen kehittymistd kisittelevien nakokulmien, hal-
lintotieteellisen henkilostévoimavarojen johtamisen, johtamisen psykologian seki
ajankohtaisten johtamistutkimusten avulla. Esittelen ensin lyhyesti, miten johta-
mistutkimus tieteenalana on kehittynyt johtajan piirteiden ja toiminnan tarkaste-
lusta kohti integroivia ja moderneja lihestymistapoja. Taustoittavana keskusteluna
tuon esiin henkiléstéjohtamisen roolia ja toimintoja organisaatioiden inhimillisen
padoman kehittimisessi. Samoihin lihtokohtiin pohjaa johtamisen psykologian
tutkimuskeskustelu, joka on kiinnostunut erityisesti inhimillisten kokemusten
tarkastelusta ja ymmartamisestd niin yksittdisen tyontekijin, tydyhteison kuin joh-
tamisosaamisen tasoilla.

Tutkimustehtivini mukaisesti luvun padpaino on johtamistutkimuksessa, joka
on kiinnostunut yksilon kokemusmaailmasta ja tarjoaa siten lihtokohtia vilicti-
ville johtamiselle. Olen hahmotellut vilittavdd johtajuutta organisaation tukea,
valittdmistd ja myotituntoa kisittelevien keskusteluiden sekd jo vakiintuneiden,
ajankohtaisten johtamiskeskusteluiden kautta. Niitd ovat eettinen ja vastuullinen
johtajuus, transformationaalinen johtajuus, positiivisen johtajuuteen liittyva autent-
tinen johtajuus, palveleva johtajuus seki jaettu johtajuus. Kaikki nimi linkittyvit
tutkimuskirjallisuuden perusteella kokemuksia arvostavaan ja voimavaroja korosta-
vaan ihmiskeskeiseen johtamiseen. Luvun yhteenvedossa koostan yhteen valittavin
johtajuuden keskeisii piirteitd sekd mahdollisia haasteita.

2.1 Johtamisen tutkimuksen kehitys

Ymmarrys kyvystd johtaa ihmisia paamairitietoisesti kohti yhteistd tavoitetta on
ollut kiinnostava ilmi6 jo aikaisista yhteisollisyyden ajoista asti. Johtaminen voi-
daankin tulkita toimintana, jonka avulla ihmisten tyopanosta ja fyysisid voimavaroja
pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyédyntimiin tehokkaasti tietyn tavoit-
teen saavuttamiseksi (Yukl 2010). Johtamisen tutkimuksessa yleensi tarkastellaan
organisaatioiden tehokkuuden toteutumisen ehtoja ja teknishallinnollista toimintaa
joko johtajan ominaisuuksista, kdyttdytymisestd, tilannetekijoista tai johtamisen
funktioista tarkasteltuina (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014). Niistd

20
Kohtakangas: Vélittava johtajuus ja armollinen itsensd johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



havainnoista tai pohdinnoista johdetut teoriat johtamisesta sisdltdvit toimintaa,
tehtévid, tarkoitusta ja laajuutta koskevan tietovarannon. Niiden tarkoituksena on
saada erilaiset, usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilot toimi-
maan tehokkaasti tydorganisaation arjessa, jossa yhteistoiminta on vélttdimitonta
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Seeck 2008).

Nikemykset organisaatioiden muodostumisesta sekd niiden johtamisesta ovat si-
doksissa sithen, miten ty6 toimintana ja kokemuksena on hahmotettu aikakautensa
tuotteena. Esimichen ja alaisen suhde seka keskindinen tyonjako ovat muuntuneet
ajan saatossa, saaden erilaisia painotuksia aina aikakauden tarpeiden mukaan. Bar-
leyn ja Kundan (1992) mukaan yksi keskeinen jakolinja johtamisen kehityshistorian
ymmartimiselle on ollut kisitys ihmisestd joko rationaalisesti tai normatiivisesti
ohjautuvana toimijana. Rationaalisen ideologian vallitessa johtamisessa korostuu
jarjestelmidn tunteminen ja muokkaaminen, kun taas normatiivisen kontrollin
aikakaudella johtaminen mielletian yhteiseltd arvopohjalta toimivan yhteison
johtamisena.

Rationaalisuuteen pohjautuva johtaminen suhtautuu johdettavaan laskelmoiva-
na yksilona eli jarkiperdisend tarpeiden tyydyttdjiand, jota motivoivat tydelimassa
ensisijaisesti taloudelliset kannusteet. Silloin johtaja tchostaa, suunnittelee, or-
ganisoi, pilkkoo tehtivid osiin, valvoo ja luo palkitsemisjirjestelmii (tieteellinen
liikkkeenjohto ja rakenne- tai systeemiteoriat). Normatiivisesti painottunut johta-
juus suosii avointa keskustelua, visioimista, osallistamista ja kannustamista, joka
korostaa ihmisen yhteisollisyytti ja omaa oivaltamiskykyi (ihmissuhdekoulukunta
ja kulttuuriteoriat) (Barley & Kunda 1992). Kirjistetysti, rationaalisena tulkintana
ihminen nihdéin kurinalaisena ja jarkiperdisend toimijana, kun taas normatiivisesti
tulkittuna ty6n sisllot rakentavat merkityksen kokemusta. Tami jako asettaa erilai-
set lihtokohdat johtamisen funktioille, kuten henkilostosta valittamiselle seka sen
keinoille.

Johtamisen organisoitumisen katsotaan saaneen alkunsa teollistuvan yhteiskun-
nan tarpeesta jarjesta tyovoimansa, kun 1800-luvun lopussa teollistuvat linsimaiset
yhteiskunnat havahtuivat tarpeeseen kehittaa yhteistoimintaa sekd tyonjakoa tyo-
voiman saatavuuden ja teknologian parantuessa (Seeck 2008). Erilaisten asemien,
tehtdvien, sddntdjen ja suhteiden muodostumisen tutkimuksen katsotaan lihteneen
liikkkeelle Weberin byrokraattisten organisaatioiden mallista. Niissd organisaatioissa
kiskyvalta perustui aukroriteetille ja tyonjaolle, jolloin organisaation rakenne muo-
dostui hierarkkiseksi (Grey 2013; Tienari & Merildinen 2012) ja johtaminen oli
ylhaalea alaspiin suuntautunutta. Teollisen vallankumouksen aikana tyon merkitys
taloudellisen hyvinvoinnin ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden rakennusaineena ko-
rostui. Organisaatioiden palvelukseen tarvittiin luotettavampaa ja parempivointista
tyévoimaa (Barley & Kunda 1992). Huomion kiinnittiminen henkilston tydolo-
suhteisiin, kohteluun ja tybaikaan olivat ensimmiisid henkilostovoimavarojen hal-
lintaan kohdistuvia pyrkimyksia (Syvijirvi & Vakkala 2012).
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Prosessien tehokkuus oli keskeisti my6s taylorismin eli tieteellisen liikkeenjoh-
don synnyssi 1900-luvun alkupuolella. Tieteellisessa liikkeenjohdossa optimoitiin
tyoprosessien ja panosten suhde arvioinnin, mittaamisen ja yksinkertaistamisen
avulla (Seeck 2008). Tyontekiji nihtiin jirkiperdisend toimijana, joka oikeaan
tehtaviin sijoitettuna itsekin ymmartaa optimoinnin tirkeyden, kyeten hahmotta-
maan erilaisia syy-seurausketjuja sekd kokien tyytyviisyytta ollessaan kykenevi yha
paremmin optimoimaan toimintaansa annetussa tehtivissi (Barley & Kunda 1992).
Suhtautuminen tyontekijiin oli varsin transaktionaalista: tehtavit ja palkkiot olivat
tarkkaan madritellyt. Yksinkertaistettua linjastoty6ta hiiritsi tihed tyontekijéiden
vaihtuvuus, toisaalta uudet tyontekijit oli helppo kouluttaa yksinkertaisiin tehtaviin.

Ihmissuhdekoulukuntana tunnettu humaanimpi organisaatiotutkimus syntyi
1920-luvun alkupuolella rikastamaan, laajentamaan ja rohkaisemaan tyontekijoiden
vuorovaikutusta sekd osaamisen kehittdmistd tyon arjessa. Tydolosuhteiden ja hygie-
niatekijoiden kehittimisestd edettiin kohti vuorovaikutuksen ja tarpeiden huomioi-
misen valttimactomyyted. Tyontekijd tunnistettiin itsedan toteuttavaksi subjektiksi,
joka on sitoutunut organisaation erilaisiin sisdisiin ryhmiin. Koulukunnan edus-
tajien pyrkimykseni oli selvittdd tyopaikan ilmapiirin ja vuorovaikutussuhteiden
yhteytta konflikteihin, poissaoloihin, heikkoon tydmoraaliin sekd suureen vaihtu-
vuuteen. Tutkimuksen teemoihin liittyivit yksilon ja tyotilanteiden psykologiset
tekijit, ryhmidynamiikka ja -normit, auktoriteetin hyviksyminen (johtajuus) seki
vuorovaikutus. Lisaksi tutkittiin statuseroja konfliktien synnyttajind, tyontekijoiden
kehittymismahdollisuuksia seki organisaation sisdisen ja ulkoisen jarjestelmin rin-
nakkaista toimintaa. (Ropo 2011; Seeck 2008; Barley & Kunda 1992.)

Henkilostostd  vilittimisen nakokulmasta ihmissuhdekoulukunnan myota
organisaatioihin aukesi uusi johtamisareena: identiteetin, arvojen ja tavoitteiden
johtamisen my6td mitdan yksilostd ei jadnyt enad tyon ulkopuolelle. Ihmissuhde-
koulukunnan muodostumisen alkusysiyksena pidettyjen Hawthorne-tutkimusten
myo6ta tehokkuuden toteutumisen tarkastelupiste siirtyi tyontekijoiden kehollisesta
toiminnasta sithen, keitd he ovat toiveineen, tarpeineen ja pelkoineen; samaan ai-
kaan kun psykoanalyyttinen teoria yksilon tiedostamattomista puolista alkoi saada
jalansijaa. (Grey 2013.) Tilli aikakaudella johtajuuden tarkastelu muuttui piirteiden
tunnistamisesta kohti kiyttidytymisen tarkastelua. Aikaisemmat “suurmiesteoriaa”
edustavat johtajuusteoriat keskittyivit johtoasemassa olevan henkilén persoonalli-
suuspiirteiden tarkasteluun, jotka ensin ymmirrettiin synnynniisiksi eroiksi johta-
jien jajohdettavien vililli (Ahmed, Nawaz & Kahn 2016; Hernandez, Eberly, Avolio
& Johnson 2011). Tutkimuksissa ei kuitenkaan pystytty yksiselitteisesti nimeimiin
tehokkaan johtajan ominaisuuksia, joten tutkimus eteni tarkastelemaan johtajan
kayttaytymistd ja toimintaa roolissaan lopulta tilannekohtaisesti. Persoonallisuuden
lisaksi oli siis huomioitava myds johtajan aikaisemmat kokemukset, ominaisuudet
ja tiedot seki alaisten ominaisuudet ja luottamus johtajaa kohtaan (Badshah 2012;
Juuti 2006).
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Jako ihmis- ja asiakeskeiseen johtamiseen syveni 1950-luvulla Ohion koulukun-
nan johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta tarkastelevissa tutkimuksissa. IThmis-
suhdesuuntautunut johtaminen (comsideration) huomioi tydntekijin yksiloni ja
toimii ystivillisestd, huolenpitivistd asennoitumisesta kisin, kun taas tehtavisuun-
tautunut kiyttdytyminen (izitiating structure) huolehtii tavoitteiden maariteelysta
ja seki niiden saavuttamisesta (Dansereau, Seitz, Chiu, Shaughnessy & Yammarino
2013). Samalla vuosikymmenelld tydpaikoille alkoi syntya erillisia henkil6stojoh-
tamisen osastoja, jotka olivat organisaation toiminnan nikokulmasta ylintd johtoa
optimaalisempia suunnittelemaan ja toteuttamaan henkilostotyotd (Syvajiarvi &
Vakkala 2012; Sidevirta 2004).

Jatkuvasti kasvava organisaatioiden miird ja koko sekd globaalin kilpailun
ensimmiiset tuntomerkit pakottivat kiinnittimain huomiota organisaatioiden
rakenteiden ja toimintojen analysointiin sekd ympiriston ja organisaation viliseen
yhteensopivuuteen (Seeck 2008; Barley & Kunda 1992). Rakenneanalyyttisessa
aallossa keskeistd oli tutkia tilannetekijoitd ja niihin mukautumista, erottaa hal-
linnollisia ja toteuttavia prosesseja toisistaan, tarkastella paatoksentekoprosesseja
sekd orientoitua tulevaisuuteen strategisen paatksenteon kautta (Hernandez ym.
2011). Organisaatioiden tuli jirkevoittid toimintaansa seki erikoistumalla etti sisii-
sesti integroitumalla. Johtamistutkimuksen historiassa timin aikakauden edustajat
voidaan nimeti jirjestiytyneen management science -ticteenalan synnytedjiksi, silla
pyrkimyksend oli luoda lainalaisuuksia tunnistava tieteenala hallinnon ja johtami-
sen saralta (Betta 2018). Johtamisen vaikuttavuutta tarkastelevissa tutkimuksissa
korostui tilannepainotteisuus ja johtamisen kontekstisidonnaisuus (Yukl 2010) ja
tutkimuksessa tarkasteltiin johtajan ja alaisen vilista suhdetta, tehtivirakennetta,
valta-aseman vaikutusta, alaisten osaamistasoa seki johtajuuden tavoitteita.

Organisaatioiden vilisen kilpailun ja globaalien suhteiden kehittyessi 1980-lu-
vulla johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa kiinnostuttiin organisaatiokulttuurista
eli organisaatioiden sisdisten rituaalien ja tulkintarakenteiden yhteydestd johta-
miseen, tyOtyytyviisyyteen sekd yleiseen suorituskykyyn. Kulttuuria tarkasteltiin
sen muotoutumisen, uusintamisen ja muuttamisen nikokulmista, pyrkien tun-
nistamaan menestyksen takaavia tekijoiti (Seeck 2008). Yksildiden ymmirrettiin
rakentavan todellisuuskasityksidan tulkitsemalla ymparistodin, itseddn ja toisiaan
sekd vuorovaikutuksen kautta kehittivin yhteista kieltd, uskomuksia, merkityksia
ja arvoja. Talld organisaation “ilmastolla” on merkitys ammatillistuneiden tyonte-
kijoiden sitoutumisessa yrityksen arvoihin ja paamiiriin (Barley & Kunda 1992),
silla tyontekija on organisaation liikeideaa toteuttava kilpailutekija kiristyvassi kan-
sainvilisessi talouskilpailussa. Henkilostévoimavarojen johtamisen nikokulmasta
tyontekija edustaa organisaation tarvitsemaa tietotaitoa, motivaatiota ja kyvykkyyt-
t4, jolloin henkil6stofunktion tehtivind on yllapitad titd resurssia. Tuottavuus- ja
kannattavuustavoitteiden rinnalle nousi tyotyytyviisyyden ja henkisen kasvun
mahdollisuuksien edistiminen tyoelimissi. (Sidevirta 2004.)
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Kulttuuriparadigmalle ominainen suhteissa rakentuva nikokulma ymmartia
johtajuuden toimintana, jonka rakentumiseen osallistuvat kaikki organisaation
jasenet. Johtajuus on arkista toimintaa, joka saa merkityksensi erilaisissa jactuissa
kisityksissd ja kdytinnoissd, ja siten se on osa tyoyhteison sosiaalista dynamiikkaa
(Northouse 2016; Tienari & Merildinen 2012; Ropo 2011; Alvesson & Sveningsson
2003). Silloin avaintekijéiti eivit ensisijaisesti ole johtajan persoonalliset ominai-
suudet tai organisatoriset tilannetekijit, vaan johtajuus on tyoyhteisossi tapahtuvaa
vuorovaikutusta (Haslam, Reicher & Platow 2011). Valtactiisyyden madaltuminen
sekd painotus sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitykseen organisaatiojisenyyden
rakentumisessa ovat vahvistaneet ihmissuhdeosaamisen merkitysti johtamisessa.

Vuosituhannen vaihteeseen sijoittuvassa innovaatioparadigmassa korostuvat kil-
pailukyky, jatkuva kehittyminen ja uusiutuminen (Seeck 2008). Tarkastelu liikkuu
sekd yksilon tarpeiden ja toimintamahdollisuuksien ettd organisaation tydproses-
sien tasolla (Hernandez ym. 2011). Tyodn sisilto ja tyoskentelymenetelmit ovat
muuttuneet viimeisen sadan vuoden aikana suorittavasta tyosta tietotyoksi, jonka
tunnusmerkkeji ovat teknologian hyddyntiminen tydssi, korkea koulutustaso, itse-
niisyys, luovuus ja omaan tychon liittyvi paatoksenteko (Turriago-Hoyos, Thoene
& Arjoon 2016).

Organisaatioiden madaltuessa ja hajaantuessa, sen kaikilla tasoilla olevien
jasenten rohkaistaan ottavan enemmin vastuuta omista tyOtehtivistiin ja tyo-
kiyteaytymisestian (Houghton & Yoho 2005). Asemaan perustuvan johtajuuden
rinnalla tyontekijoiden itseohjautuvuus seki kyky kontrolloida omaa suoriutumis-
taan tyotehtivien parissa ovat kiinnittineet tutkijoiden huomion jo 1970-luvulta
lihtien (esim. Mills 1983; Carver & Scheier 1982; Manz & Sims 1980; Kanfer &
Karoly 1972). Tyon suorittamisesta on siirrytty merkityksellisyyden rakentamiseen
ja yksilon omassa mielessa tapahtuvien prosessien, kuten vastuun, uudistumisen ja
oppimisen, painottamiseen (Ahman 2003). Uudistumiskyky rakentaa yksilon koke-
man hallinnan, motivaation, itsendisyyden, yrittdjihenkisyyden ja itseluottamuksen
pohjalle, jolloin tyoprosessien muotoilussa ja johtamistydssi on edettivd niiden
ehdoilla (Seeck 2008; Rose 1994).

Johtajuuden tutkimuksessa ollaan yleensi kiinnostuneita siitd, millainen johtajan
toiminta on mahdollisimman tuloksellista. Yksi keskeisista tarkasteluun vaikutta-
vista rajauksista on, mille tasolle johtamisella pyritaan vaikuttamaan: yksilo6n, kah-
denkeskiseen suhteeseen, ryhmiin tai organisaatiotasoon (Dinh, Lord, Gardner,
Meuser, Liden & Hu 2014; Hernandez ym. 2011). Johtajuudella voidaan vaikuttaa
niin organisaation eettiseen ilmastoon kuin yksittaisten tyontekijoiden arvoihin
ja sitoutumiseen. Nyky-ymmirryksen valossa ihmisten johtaminen edellyttdi seka
ihmisluonnon rationaalisten etti tunteenomaisten elementtien huomioimista.
Juutin (2006) mukaan tarvitsemme jirjestelmii ja tunnetta siiti, ettd saavutamme
jarkeviltd kuulostavia piamaaria. Samalla meilld on kuitenkin tarve tuntea itsemme
pidetyksi, kunnioitetuksi ja arvostetuksi.
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Toinen olennainen johtajuustutkimuksen nikoékulma on johtamisen onnistu-
minen joko johtajan, alaisen ja tilanteen erityispiirteiden nikokulmasta. Naiden
osa-alueiden sisilld painopiste on vaihdellut muun muassa piirteiden, osaamisen,
kiyttaytymisen, vallan ja vaikutusmahdollisuuksien sekd riippuvuuksien valilla
(Northouse 2016; Yukl 2010). Toisaalta keskeisin tarkastelukohde on yleensi joh-
taja henkilona. Ensimmaisten, piirrekeskeisten johtajuustutkimusten pyrkimyksena
oli tarkastella, mitkd ominaisuudet erottivat tehokkaat johtajat toisista ja olivatko
nidmi piirteet kenties synnynniisia (Mango 2018; Spector 2016).

”Suurmiesteorioiden” jilkeen siirtyminen johtajien kiyttiytymisen havainnoin-
tiin toi sen sijaan esiin, mitd johtaja oikeastaan tekee roolissaan ja miten tehokasta
johtamiskiyttidytymisti voidaan tunnistaa (Badshah 2012). My6s vallankiyttoon ja
vaikuttamiseen liittyvit johtajakeskeiset tutkimukset pyrkivit lomaketutkimusten
avulla hahmottamaan, miten johtajat vaikuttavat tyontekijoidensd asenteisiin ja
kayttaytymiseen. Johtamistilanteisiin liittyva tutkimus sen sijaan kiinnitti huomiota
johtajan lisaksi seuraajien ominaisuuksiin, tehtivin tyon luonteeseen, organisaation
tyyppiin ja ulkoiseen ympiristo6n johtamista moderoivina muuttujina. Integroivissa
lahestymistavoissa tarkastellaan useiden osa-alueiden, kuten johtajan ja johdettavien
piirteiden, kdyttdytymisen ja tilannetekijoiden vaikutusta johtamisen tehokkuuteen.
(Mango 2018; Badshah 2012; Yukl 2010.)

Postmoderni johtamistutkimus on jatkanut johtajan ominaisuuksien, kayttayty-
misen ja esimerkinomaisuuden tarkastelua seki laajentanut nakékulmaa johtamisen
areenoista ihmisten vilisend yhteistoimintana. Johtaminen hahmotetaan yhi vah-
vemmin kompleksisena ja moniulotteisena sosiaalisena ilmioni (Betta 2018). Salmi-
sen (2011, 313) mukaan asioiden ja tilanteiden monimutkaisuus onkin merkinnyt
muutoksia itse johtamisen kisitteeseen ja sen ymmartimiseen. Nykypiivin johta-
mista tulisi hinen mukaansa kehittdd suuntaan, jossa kansalaiset voivat paremmin
hallita ja johtaa itseddn. Postmodernilla hallintotieteelld on siten muitakin tehtivia
kuin kehittdd sellaisia johtamisvilineitd, jotka palvelevat vain virkamieskuntaa ja
poliittishallinnollisia toimijoita. (Salminen 2011.) Postmoderneja johtamisteorioi-
ta edustavat muun muassa strateginen johtaminen, tiimij ohtaj uus, kontekstuaalinen
ja kompleksinen johtajuus, johtajuuden kehitykselliset nikokulmat seki eettismo-
raalinen johtajuus (esim. ecttinen, vastuullinen, autenttinen ja palveleva johtajuus)
(Dinh ym. 2014). Taulukossa 1. olen koostanut yhteen esimerkkeji johtamisen tut-
kimuksen kehityslinjoista. Samalla tuon esiin johtamisen tutkimuksen painopistei-
den muuttumista, luoden yhteyttd vilittavin johtamiskdyttaytymisen tarkasteluun.
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Taulukko 1 Kooste jobtamistutkimuksen kebityslinjoista ja yhteys vilittiviin johtamiseen

Piirre- ja
taito Kdyttdytymis- Tilannekeskeiset | Integroivat Postmoderni
tutkimukset | teoriat Idhestymistavat Idhestymistavat | johtajuustutkimus
Esimerk- | Stogdillin Ohio State: Polku-tavoite- Karismaattisen Positiivinen
keja (1948) ihmiskeskeinen | teoria (House & ja transforma- organisaatio-oppi
tutkimuk- | piirre- ja asiakeskeinen | Mitchell 1974) tionaalisen (esim. Luthans
sista ja analyysi johtaminen johtamisen 2002, Luthans &
teorioista (Fleishman Fiedlerin (1967) teoriat (Weber Avolio 2003)
Suurmies- 1953) kontingenssi- 1947; Bass 1985)
teoriat teoria Autenttinen
Michigan: Johtajuus johtajuus (esim.
tutkimukset LMX-teoria (Graen | kompleksisissa Gardner, Avolio &
ihmissuhde- ja & Cashman 1975) | ymparistoissa Walumbwa 2005)
tehtava-
orientoituneesta Jaettu johtajuus
johtamisesta (Conger & Pearce
(Likert 1961) 2003)
Managerial Eettinen johtajuus
grid- johtamis- (Brown & Trevino
ruudukko 2006)
(Blake &
Mouton 1964) Henkinen
johtajuus
(esim. Fry 2003)
Yhteys Johtajalla Ihmiskeskeisen | Johtajan Johtaja toimii Ihmisten vélinen
vdlittd- erityisia ja valittavan sovitettava inspiroivana yhteistoiminta
vddn kykyja ja johtamis- toimintaansa roolimallina ja nousee
johtami- vuoro- kayttdytymisen | huomioimaan vaikuttaa ominaisuuksien ja
seen vaikutus- tunnistaminen | johdettavien johdettaviin kayttaytymisen
osaamista keskeisena yksilolliset heidan rinnalle, eettis-
osana tarpeet, asenteet | yksildllisten moraalinen
johtamista ja kayttaytyminen | lahtokohtiensa | nakokulma,
eri tilanteissa, mukaan yksilollisyys ja
vuorovaikutus- johtajan
suhteiden laadun itsetietoisuus
merkitys korostuu korostuvat

Mukaillen: Mango 2018; Anderson & Sun 2017; Northouse 2016; Badshah 2012; Hernandez ym. 2011;
Ropo 2011; Yukl 2010; Mastrangelo, Eddy & Lorenzet 2004.

Johtamistutkimuksen kattavan luokittelun tekee haastavaksi se, etti tutkimuksissa

ei aina tuoda ilmi, mikd muuttuja on tarkastelun kohteena: kiyttiytymisen tyyli vai

konteksti, jossa johtajuutta tarvitaan (Anderson & Sun 2017). Johtamistutkimusta

onkin kritisoitu niin kumulatiivisuuden puutteesta kuin puutteellisesta muuttujien

kontrolloinnista suhteessa aikaisempiin muodostettuihin teorioihin, minka vuoksi

ero monien nykyajan johtamismallien valilli jad epaselviksi (Mango 2018; Anderson
& Sun 2017; Ahmed ym. 2016; Badshah 2012; Hernandez ym. 2011). Yksi johta-
juustutkimuksessa yleistynyt trendi onkin pyrkimys luoda kattavaa, olemassa olevaa
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tutkimusta yhteenkurovaa seki yhdistelevii teoriaa (esim. Mango 2018). Samalla
johtajakeskeinen nakokulman rinnalle on noussut alaisten ominaisuuksien ja tilanne-
tekijoiden yhteisvaikutuksen tarkastelu (Alvesson & Blom 2018; Betta 2018; Leroy,
Segers, Dierendonck & Hartog 2018). Alvesson ja Blom (2018) nostavatkin johta-
juuden ja vallankdyton rinnalle tyontekijoiden kyvyn yhteistyohon sekd oman tyén
johtamiseen, silld ne vaikuttavat tyon tuloksellisuuteen sekd tydssd viihtymiseen.
Samalla ne asettavat henkilost6johtamiselle tarpeen ymmirtai tyohon liiteyvid, yksi-
I6llista ymmirrysti edellyttivia lihtokohtia (esim. Salmi, Perttula & Syvajirvi 2014).

2.2 Henkilostojohtaminen ja johtamisen psykologia

2.2.1 Henkilostojohtaminen organisaatioiden ydintoimintana

Henkilostojohtamisen (human resource management) tavoitteet liittyvit tavalla tai
toisella organisaation tavoitteiden edistimiseen. Yhtaaltd pyritaan tuottavuuteen
ja tehokkuuteen, jotka ovat ensisijaisia organisaation menestymiselle toimintaym-
piristdssdin seki yksildiden suorituskyvyn vahvistamiseen (Jolkkonen & Jirlstrom
2014). Vahvistamalla organisaation sisiisid resursseja eli kehittimalld tyontekijoiden
osaamista, motivaatiota, sitoutumista ja hyvinvointia, organisaatio voi saavuttaa
paremman operationaalisen tuloksellisuuden (Jirlstrom & Luoma 2014). Toisaalta
tirkednd henkilostojohtamisen tavoitteena on henkiloston jonkinasteisen hyvin-
voinnin tai tydelimiin liittyvin tarpeentyydytyksen toteuttaminen (Sidevirta
2004).

Henkilostojohtamisella kehitetdin ja ylldpidetdan toimintamalleja ja jarjestelmia,
joiden varassa ihmisten organisaatio syntyy, kehittyy ja toimii. Henkil6stojohta-
miseen lukeutuvat kaikki ne tarkoitukselliset toiminnat, joilla varmistetaan orga-
nisaation toiminnan edellyttima tyGvoima, sen riittivd osaaminen, hyvinvointi ja
motivaatio. (Viitala 2007.) Organisaation strategian ja kulttuurin lisiksi erilaiset
olemassa olevat agendat ja ihmiskisitykset ohjaavat, kuinka henkilstéjohtamiseen
suhtaudutaan, ja mikd sen rooli organisaation menestymisessi nihddin olevan
(Jarlstrom & Luoma 2014). Riippuen organisaation koosta, vastuu kiytinnén
toteutuksesta vaihtelee johtajien ja henkilostotoimintoja varten eriytettyjen yksik-
kojen vililli (Syvdjarvi & Vakkala 2012). Tamin péivin organisaatioissa vastuu hen-
kilostojohtamisesta on organisaatioissa usein jakautunutta ja siltd odotetaan myds
entisti strategisempaa roolia (Ulrich & Dulebohn 2015; Viitala 2007).

Henkil6stovoimavaroihin liittyvi strateginen toiminta sisiltad organisaatiolle
tarkoituksenmukaisen osaamisen hankintaa ja kehittimistd sekd niihin liittyvin
kehittimistoiminnan allokointia ja budjetointia (Viitala 2007). Henkildstdjohta-
misen strategisuuden tarvetta selittad usko siihen, ettd inhimillinen pddoma ja sen
organisointi vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen ja ne erottavat organisaa-
tion muista alan toimijoista. Muutamat tutkijat ovat esittineet nikemyksid niin
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sanotusta kompleksisuusajatteluun pohjatuvasta henkilostéjohtamisesta, mika mer-
kitsee erilaisten organisatoristen ilmididen ja kiytintojen rikasta vuorovaikutusta
seki uudistavaa dynamiikkaa (Jirlstrom & Luoma 2014).

Henkilostjohtamista on tutkimuksissa tarkasteltu erityisesti kolmen nikokul-
man kautta: 1) erilaisina henkilstoprosesseina ja -strategioina, 2) tarkastellen orga-
nisaatiokdyttiytymisti yksildiden ja ryhmin kiyttiytymisend, sekd 3) tutkien johta-
juutta esimichen roolina ja tehtivikenttini henkildstdjohtamisessa (Viitala 2007).
Viimeksi mainittuun sisiltyy my6s johtamisen kehittaminen. Siind missi johtamis-
tutkimus on yleensi keskittynyt ymmartimain henkilokohtaista ja ihmisten valista
dynamiikkaa, HR-tutkimus on painottunut makrotason ilmiéihin pyrkimyksenain
systemaattisesti tunnistaa, miten organisaation jarjestelmit ja prosessit vaikuttavat
ihmisiin organisaatiossa (Leroy ym. 2018). Alan tutkimus on vuosien saatossa eriy-
tynyt koskemaan esimerkiksi rekrytointia, hankintaa ja koulutusta, motivoitumista
ja sitoutumista, tyon kuormittavuutta ja vaativuutta, organisaatiomuutosta, oppi-
mista, tiedon hallintaa ja luontia seki ty6rtaisteluja ja vastarintaa (Sidevirta 2004).

Henkilston hyvinvointi on keskeinen teema henkil6stéjohtamisen tutkimuksen
eri viylissi (Mikeld & Ubotila 2014). Inhimillistd piiomaa arvostavan nikokul-
man mubkaisesti vain hyvinvoiva henkilostd pystyy tyoskentelemain tehokkaasti,
oppimaan, kehittymiin sekd tuottamaan uusia innovaatioita (Leroy ym. 2018).
Hyvinvoinnin kulmakiviksi tunnistetaan esimerkiksi terveys, osaaminen, fyysinen
ja psyykkinen tyoympiristd (Day & Randall 2014). Yhti lailla kiinnostava tys,
arvostava ja tukeva tyoympiristo sekd mahdollisuus kehittyd ja oppia uutta ovat
tirkeitd voimavaroja ja mielekkyytti tuottavia asioita (Day ym. 2018; Viitala 2007).
Hyvinvoinnin edistimisen keskeiset elementit ovat kokonaisvaltaisia asioita orga-
nisatorisella tasolla tarkasteltaessa, silld osa ratkaisuista pohjautuu suoraan organi-
saation rakenteeseen, kuten yksikoiden kokoon, hierarkiaan seka tehtavinkuvien ja
vastuunjaon selkeyteen.

Esimichid pidetdin yleisesti ensisijaisina vastuuhenkil6ini HR-kiytintojen
toimeenpanolle, silld kiytinnon johtamistyo sisiltad valitsemista, palkitsemista,
kehittymisen tukemista, ohjaamista, motivoimista, innostamista, arvioimista seki
kurinpidollista toimintaa. Johtamisen kannalta on merkityksellistd, millainen tehti-
vikentti ja montako tyontekijad kuuluu yksittiisen esimichen vastuulle (Mikeld &
Uotila 2014). Yhti lailla organisaation kyky tuottaa pitevii johtajuutta johtajiaan
kouluttamalla ja valmentamalla lukeutuu organisaation henkil6stotoimintoihin
(Ulrich & Dulebohn 2015).

Johtamistyon henkilostéulottuvuuteen voidaan liittad keskustelu management-
ja leadership-tyyppisen johtajuuden eroista, vaikka suomen kielessi niille ei sisil-
I6llisesti ole vakiintuneita vastineita (Syvijarvi & Vakkala 2012). Tyypillisesti ero
nihdiin asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen valilld. Tamai ero pohjautuu
muun muassa ihmissuhdekoulukunnan edustajan Likertin pohdintoihin tyonteki-
jisuuntautuneen ja tuotantosuuntautuneen johtamistavan eroista sekia Ohion tut-
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kimusryhmin ihmissuhde- ja asiaorientoituneen johtamisluonteen tunnistamisesta
(Anderson & Sun 2017; Seeck 2008; Mastrangelo, Eddy & Lorenzet 2004).

Kotterin (1992) mukaan leadershipissi keskeisti on luoda visioita, kannustaa,
motivoida ja liikuttaa ihmisid vision taakse, kun taas management keskittyy orga-
nisoimaan tehtivit vision mukaisesti, suunnitellen, budjetoiden, organisoiden ja
valvoen. Leadership nihdain usein mystisend ja tavoiteltavana, vakuuttavana muu-
toksen voimana. Management taas sitoutuu arkiseen, konkreettiseen ja stabiiliin
tekemiseen (Alvesson & Sveningsson 2003). Johtajuus toimintana ja kiytintoind
tarvitsee kuitenkin molempia toimintalinjoja: vaikuttamista, vakuuttamista sekd
tydén organisointia (Kohtakangas ym. 2015). Johtamistyohén sisiltyy usein tyd-
voimatarpeen ja tehtivinkuvien arviointia, tydpanoksen kohdentamista, budjetin
seuraamista sekd onnistumisista palkitsemista. Yha edelleen lihijohtajat pitkalti
vastaavat tyoturvallisuuden toteutumisesta ja tarkkailevat tyontekijoidensd hyvin-
vointia (Mikeld & Uotila 2014). Tamin lisiksi johtajalta kaivataan usein kykyi olla
lahestyttivi ja vilittdd tyontekijoistiin myos persoonina (esim. Gabriel 2015).

Esimerkkini johtajan integroituneesta roolista, Mastrangelo kollegoineen (2004)
tarkastelee tehokasta johtamiskdyttaytymistd rakentaen asia- ja ihmissuhdekeskei-
syydesta professionaalisen ja persoonallisen johtamisen ulottuvuudet. Professionaa-
lisen johtamiskayttaytymisen ytimessia on muodollisen aseman mukanaan tuomat
velvollisuudet. Naihin kuuluu prosessien ja yhteistoiminnan koordinointia, jotta
organisaatio voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Johtaja kuitenkin hyodyntaa joh-
tamisessaan henkilokohtaisia ominaisuuksiaan: asiantuntijuuttaan, ihmissuhdetai-
tojaan seki esimerkkini toimimista, saavuttaakseen muodolliselle asemalle annetut
tavoitteensa. Onnistuneen johtamisen edellytyksina on silloin vahva asemaan perus-
tuva ja vaadittavaa ammatillisuutta ilmentiva ty6skentely persoonallisesti lihestytti-
villd ja luottamusta herattivilli tavalla. (Mastrangelo ym. 2004.)

Tyoyhteisojen hyvinvointi ja tuottavuuden kehittiminen ovat esimiesten tyo-
kentin kaksi vaativinta haastetta my6s tulevaisuudessa. Tydelimin ja tyourien
muuttuminen haastavat esimiestyotd uudelle tasolle. Erityisend haasteena on ikddn-
tyvan henkiloston tukeminen tulosten saavuttamisessa varmistamalla osaamisen
ajantasaisuus ja riittavyys seki hyvinvointi ja jaksaminen (Viitala & Lehto 2014).
Osallistavaa, vuorovaikutteista ja tyontekijilihtoistd johtamista ja esimiestyotd
kaivataan yh'ai enemmain. Vastaavasti odotetaan tasapuolista, kannustavaa ja val-
mentavaa johtajuutta (Jirlstrom & Vanhala 2014). Useimmiten esimichii kohtaan
osoitetut toiveet kilpistyvit juuri heidin kykyynsa olla uskottavia joukon johtajia,
kohdata ihmiset arvostaen ja kuunnellen seka tukea heitd pidsemain paamaariinsa
(Gabriel 2015; Viitala & Koivunen 2014). Organisaation menestyksen kannalta on
keskeista, ettd johtajat ymmartavit, miten he voivat suoraan ja epasuorasti vaikuttaa
tydympiristoon seki edistid psykologisesti turvallisen tydympiriston syntya (Day
ym. 2018). Timin ymmirryksen lisidmiseen johtamisen psykologia tieteenalana
pyrkii vastaamaan.
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2.2.2 Johtamisen psykologia ihmiskeskeisen johtajuuden areenana

Johtamisen psykologia voidaan nihda lihestymistapana, joka pyrkii rakentamaan
siltaa kovien johtamis- ja hallintotieteiden sekd pehmeimmin organisaatiopsyko-
logisen tutkimuksen vilille (Joensuu & Pietildinen 2015). Hallintotieteellisessi ja
organisaatioteoreettisessa kirjallisuudessa psykologinen nikokulma on liittynyt
pitkilti organisaatiokdyttiytymisen (OB) tutkimukseen (Vakkala 2012; Juuti
2006). Ajatus siitd, ettd ihmisid pitaa kohdella tietylld tavalla ja ettd heilld on oikeus
vaikuttaa hallitsijaansa, perustui ajatukseen autonomisesta ja moraaliseen toimin-
taan kykenevista yksilostd. Psykologiasta ammentava kiinnostus ihmisten ja heidin
valistensd suhteiden tutkimiseen on edelleen tirkeilld sijalla liikkeenjohto- ja orga-
nisaatiotutkimuksessa (Tienari & Meriliinen 2012).

Johtamisen psykologia koostuu periaatteessa kaikista niista ilmioisti, jotka liit-
tyvit johtamiseen tyGelimissi, kun sitd lihestyy ihmisten suunnasta: henkil6ina,
tiimeind, ryhmini, tySyhteisoni tai organisaationa (Perttula & Syvijirvi 2012,
235). Soveltavana ja integroivana tutkimusalana johtamisen psykologiassa hydyn-
netdin aikaisempien tutkimusten ja koulukuntien teorioita ja malleja, tiydentien
niita sosiaalisten, kognitiivisten ja kdyttaytymiseen liittyvien ulottuvuuksien kautta
(Joensuu & Pietilidinen 2015, Vakkala 2012). Aikaansa seuraavana tutkimuksena se
pyrkii myos tarkastelemaan postmodernin johtamistutkimuksen kehkeytyvia tutki-
muslinjoja, joista esimerkeiksi mainittakoon autenttinen ja positiivinen johtajuus,
kompleksisuusteoriat sekd organisaatioiden resilienssitutkimus (esim. Koskiniemi
2016; Salmi ym. 2014).

Johtamisen psykologiaan nivoutuva tutkimus tarkastelee tyoelimai seka johtajan,
tyoyhteisojen ettd yksildiden nikokulmasta. Yksilot kokevat asioita persoonallisten
taipumusten, aikaisempien kokemustensa ja elimintilanteensa ohjaamina. Tyoyh-
teisot ovat sen kaikkien jdsenten, tehtdvien, roolien, jacttujen arvojen, resurssien
ja normien kokonaisuus, joka muokkaa ihmisten vilisid tunteita, ajatuksia ja kiyt-
tdytymisti niin organisaatioiden sisalld kuin niiden ulkopuolella (Rynes, Bartunek,
Dutton & Margolis 2012). Lisaksi tyoyhteisossi keskendidn tekemisissi olevat ih-
miset kytkeytyvit osaksi toistensa kokemusmaailmoja (Perttula 2012). Johtamisen
psykologinen orientaatio merkitsee my®s sité, ettd johtaja itse on kykenevi tulkitse-
maan omaa kokemusmaailmaansa ja toimijuuttaan (Syvijirvi & Pietildinen 2016;
Kohtakangas ym. 2015).

Muutosten ravistelemissa tyoyhteisdissd on koettu ja todettu tarvetta ihmiskes-
keisempain johtajuuteen, silld sen aikaansaama yhteistoiminta on parhaimmillaan
sekd suunnitelmallista ja hallittavaa ettd ihmislihtoistid ja psykologisen turvalli-
suuden tunteen sivyttaimii (Juntunen ym. 2017). Motivoitunut tyoskentely vaatii
yhi enemmin kykyd merkityksen johtamiseen ja se edellyttad sitd, ettd johtajat itse
oivaltavat ja kokevat, mitd on merkityksellinen ty6 ja kuinka se vaikuttaa ihmisiin
ja organisaatioihin. (Juntunen ym. 2017; Syvdjirvi ym. 2015; Kelloway & Day
2005). Ihmislaheisti johtajuutta on ihmisten kohtaaminen arjen kokemuksellisissa
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ja autenttisissa tilanteissa sekd niiden kokemuksien samankaltaisuuksien ja eroavai-
suuksien ymmirtiminen (Syvéjirvi ja Vakkala 2012).

Johtamisen psykologia kytkeytyy tilanteisiin ja kokemuksiin, jotka rakentuvat
sekd yksilollisesti ettd ihmissuhteiden kokonaisuutena. IThmisii johtamisen vaiku-
tuspiirissd tarkastellaan aktiivisina toimijoina, jotka ovat vastavuoroisessa suhteessa
seki johtajaan etti toisiinsa (Vakkala 2012). Prosessien ohjaamisen takaa havaitaan
organisaatioissa toimivien ihmisten erilaiset odotukset, kokemukset ja tunteet, jotka
vaikuttavat koettuun tyon mielekkyyteen ja sitd kautta motivaatioon toimia linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa. Voidaan puhua kokemuksellisesta organisaatios-
ta, jonka perusoletus on toisistaan eroavien elimintilanteellisten ja kokemuksellis-
ten nikokulmien yhtiaikainen olemassaolo (Perttula & Syvijirvi 2012). Johtamisen
haasteena onkin samaan aikaan sekd huomioida tulkintojen eroavaisuus etté edistaa
niiden tulkintojen sanoittamista ja sovittamista yhteen. Johtaja toimii esimerkkini
aidon vuoropuhelun synnyttimisessa, antaen tilaa erilaisille ndkemyksille seki tyon-
tekijoiden yksilolliselle erilaisuudelle. Dialogisuus toteutuu, kun osapuolet ovat val-
miita kuuntelemaan ja ymmirtimiin toisiaan aidosti sekd analysoimaan kriittisesti
omia lihtokohtiaan ja muuttamaan niiti tarvittaessa.

Johtajuuspuheeseen on vuosikymmenten saatossa liittynyt paljon myds mys-
tifiointia ja idealisointia. Johtajuuden tutkijat ovat tarjonneet runsaasti erilaisia
johtamismalleja ratkaisuiksi parantamaan organisaatioiden toimintaa (Viitala
& Koivunen 2014). Toisaalta nykykisitys johtamisesta on muuttunut arkiseksi.
Tietointensiivisissd ja madaltuneissa organisaatioissa johtaminen muuttuu entistd
enemman jaetuksi ja hajautuneeksi toiminnaksi, joka on viljemmin sidoksissa muo-
dolliseen asemaan (Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012.) Alvesson ja Blom (2018)
korostavatkin, ettd organisaatioissa tulisi tunnistaa myos muuhun kuin johtamiseen
ja vallankdyteoon liittyvit eli johtajakeskeiset organisoitumisen muodot, kuten
ryhmity6 ja autonominen tyoskentely. Tamidn pdivin esimies on ennen kaikkea
henkiléstdosaaja: hinen tirkeimpid ominaisuuksiaan on kyky kommunikoida alais-
ten kanssa sekd valmentaa ja auttaa heitd parhaaseen mahdolliseen tyosuoritukseen
(Huotilainen & Saarikivi 2018). Koska johtamisen psykologia pyrkii vahvistamaan
ihmisten kokemusten ymmirtimiseen perustuvaa johtamisosaamista, vilittiva joh-
taminen soveltuu hyvin sen osaksi korostamalla joustavuutta, lisni olevaa kohtaa-
mista seki yksilollisen kokemusmaailman arvostamista.

Useat johtamiskdyttiytymistd tarkastelevat teoriat kehittyvit positivistisen
perinteen mukaisesti kisitteellisen selkeyttimisen ja operationalisoinnin kautta
erilaisten mittareiden luomiseen ja vahvistamiseen. Kvantitatiivisten menetelmien
kiytts korostaa kontrollin, objektiivisuuden ja kausaalisten suhteiden merkitysta,
joten se tuottaa yksinkertaistettua ja typologisoitua tietoa johtamisen monimut-
kaisista tilanteista (Nurkkala 2018; Vakkala 2012; Hunter, Bedell-Avers & Mum-
ford 2007). Tutkimuksessani hyddynnetyn laadullisen ja ymmirtimidin pyrkivin
tutkimusotteen avulla johtamistilanteita voidaan tulkita dynaamisina, osapuolten
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vilisind prosesseina, joista avautuu tuoreita nikokulmia johtamisen vaikuttavuuden
ja tyohyvinvoinnin areenoille.

Tissa tutkimuksessa tarkastellaan johtamisen psykologian nidkokulmista sa-
manaikaisesti sekd yksilon kykyi itsensd johtamiseen ettd johtamisessa tarvittavaa
ihmislaheistd ja valittavdd johtajuusotetta. Johtamista lihestytdin persoonallisten
piirteiden, osaamisen, tilanteiden tulkinnan ja itsesddtelyn yhdistelmini, johon
psykologinen johtaminen vahvasti linkittyy. T4ssa yhtilossi johtajuus on osaamisen
ja omien vahvuuksien tietoista yhdistimistd ja johtamisosaamisen toteuttamista.
Henkilostojohtamisen nikokulmasta johtamisen psykologia ja valittiva johtajuus
tukevat kiytinnon johtamisty6lle heijastettuja odotuksia inhimillisestd kohtaami-
sesta ja arvostuksen osoittamisesta erilaisia yksiloita kohtaan.

Syvennyn seuraavaksi tarkastelemaan vilittivdin johtamiskdyttdytymiseen
linkittyvid ajankohtaisia johtamiskeskusteluja. IThmissuhdesuuntautumisen lisiksi
kisiteltyja teorioita yhdistda vahva painotus johtamisen eettiseen ja altruistiseen
ulottuvuuteen. Lyhyiden tiivistysten jilkeen pyrin 16ytimain niista keskusteluista
yhtymikohtia vilittivdin johtajuuteen.

2.3 Valittava johtajuus

2.3.1 Vilittdvdn johtajuuden tausta

Vilittamiselld, pyyteettomalld toisen puoleen kaantymiselld ja hidnen tarpeidensa
huomioimisella on filosofiset, psykologiaan ja jopa politiikkaan ulottuvat juuret
(Gabriel 2015). Vilittimistd on tarkasteltu esimerkiksi hoitoalalla ja koulutuksessa,
mutta vasta vihin johtamisessa (Lawrence & Maitlis 2012; Kroth & Keeler 2009),
vaikka kirsimys ja hankalat tilanteet ovat luonnollinen osa organisaatioiden inhi-
millistd kokemusmaailmaa. Vilittavin johtajuuden keskustelun rakentamisessa olen
hy6dyntinyt tutkimuksia, joissa on lihtokohtana inhimillinen kohtaaminen ja kir-
simyksen lievittiminen (Lilius, Worline, Dutton, Kanov & Maitlis 2011; Dutton,
Worline, Frost & Lilius 2006). Enenevissi miirin alan tutkimus on kiinnostunut
organisationaalisesta resilienssista eli yhteisollisestd, koko organisaation selviytymis-
kykyisyydesti (Rynes ym. 2012). Aloitan tutkimuskeskusteluiden tarkastelun ensin
laajemmasta, organisaatioita tarkastelevasta tutkimuksesta sekd koetun vilittimisen
tarkeyttd todentavista nikokulmista, edeten kohti vilittavid johtamiskayttay tymista.

Organisaatiolta koettua saatua tukea (perceived organizational support) tarkas-
televan tutkimuksen mukaan yksilot kohdistavat tydorganisaatiotaan kohtaan
erilaisia odotuksia. Teoria nojaa vastavuoroisuuden periaatteeseen, jonka mubkaisesti
kokiessaan tyopanoksensa tulevan arvostetuksi, itsensi reilusti kohdelluiksi sekd
yksilollisten tarpeidensa tulevan huomioiduiksi, tyontekijit sitoutuvat edistimain
organisaation menestymist sekd pyrkimain tehokkaaseen tydskentelyyn (Kurtessis,

Eisenberger, Ford, Buffardi, Stewart & Adis 2017; Rhoades & Eisenberger 2002).
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Tyontekijoiden taipumus inhimillistid organisaatiota kohdistuu sen toimijoihin,
joista arjessa keskeisin on lihin esimies. Usein johtajan toiminnasta tehdyt tulkin-
nat yleistetdin osaksi koettua organisaation arvostusta. Koetun organisaation tuen
nikokulman mukaisesti vilittdvi, hyviksyva ja kunnioittava organisaatioilmasto
tdyttdd tyontekijoiden sosioemotionaalisia tarpeita ja saa siten aikaan organisaation
jasenyyden omaksumisen. Samalla se vahvistaa tyontekijan kokemusta siitd, ettd
organisaatio tunnistaa ja palkitsee hinet parantuneesta suorituskyvysti. (Rhoades
& Eisenberger 2002.)

Rhoades ja Eisenberger (2002) vahvistivat 70 tutkimuksen katsausartikkelissaan
koetun tuen edellytyksiksi 1) reiluuden, joka sisiltad arvion resurssien tasapuolisesta
jakamisesta, muodolliset ja tunnustetut menettelytapojen siaannot sekd informaa-
tiota vilittdvin, kunnioittavan vuorovaikutuksen, 2) johtajan tyontekijéilleen osoit-
taman tuen sckd 3) organisaation palkitsevuuden ja tydolosuhteet, sisiltden muun
muassa tyoturvallisuuteen, stressinhallintaan, ylennyksiin ja palkkaukseen seka
autonomiaan liittyvid ulottuvuuksia (Rhoades & Eisenberger 2002, 699). Timin
mitattavissa olevan koetun tuen seurauksia ovat korkea tyotyytyviisyys, tyohon
sitoutuminen, poissaolojen vihentyminen sekd parempi stressinhallinta. Koettu
organisationaalinen tuki tuleekin lihelle psykologisten sopimusten tutkimusta kiin-
nittdmalld huomiota osapuolten vilisiin velvoitteisiin sekd odotukseen vastavuoroi-
suudesta ja lojaaliudesta (Nurkkala 2018).

Vilittavan johtajuuden voidaan tulkita pohjautuvan valittimisen etitkkaan. Carol
Gilliganin (1982) tulkinta vilittimisen etiikasta tuo esiin hoivan ja huolehtimisen
jatkuvuutta sekd ihmisten keskiniistd, luonnollista riippuvuutta feministisestd na-
kokulmasta. Gilliganin nikemys vélittimisestd perustuu hoivaan ja huolenpitoon
sosiaalisina kdytintoin, silld ne muodostavat pohjan koko ihmiskunnan toiminnal-
le. Ihmiset ovat haavoittuvaisia ja sirkyvia sekd toisistaan riippuvaisia. Vilittiminen
ilmenee kdytinnon tekoina, toisen tuntemisena ja valmiutena kantaa vastuuta ja
toimia toisen puolesta. Lisiksi valittiminen on poliittista: kokemus on aina paikal-
lisesti asemoitu ja tuotettu. Ihmisten yksityiset kamppailut ovat peruja laajemmista
sosiaalisista ja poliittisista konteksteista ja nimi yhteydet tulee huomioida niiden
kisittelyssd. (Lawrence & Maitlis 2012.)

Kahnin (1993) tutkimus sosiaalisia palveluja tuottavasta yksikosti on yksi ensim-
miisia pyrkimyksid 16ytad vilittaville johtamiskdyttaytymiselle empiiristd pohjaa.
Havainnoimalla yksikon toimintaa puolen vuoden ajan hin tunnisti kahdeksan
ulottuvuutta, jotka saivat tyontekijoissd aikaan tunteen arvostetuksi ja valitetyksi
tulemisesta. Ulottuvuuksista lisndolo ja saavutettavuus lisdsivit tydyhteison vuo-
rovaikutusmahdollisuuksia sekd luottamuksen tunnetta. Nimi ovat edellytyksia
sille, ettd tyopaikalla voidaan rakentaa yhteytta toisiin esimerkiksi kysymalld hinen
kuulumisiaan sekd mahdollista avun tarvettaan.

Kahnin (1993) tutkimuksen mukaan toisten huomioonottaminen lisisi yleisesti
tunnetta kuulluksi ja ymmarretyksi tulemisesta. Toisen tarpeiden tunnustaminen ja
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myonteinen vastaaminen niihin palvelevat arvostamisen ja kunnioitetuksi tulemi-
sen kokemista. Tunnetaidot, kuten empatia ja myétitunto, ilmenevit lasndolon ja
ystavillisyyden kautta syventien osapuolten keskindistd yhteyttd. Tuen tarjoaminen
esimerkiksi tietoa, palautetta, kokemuksia tai suojelua tarjoamalla edesauttaa kuor-
mituksesta toipumista ja aktiivista otetta omaan kisittelyprosessiin. Johdonmukai-
nen ja jatkuva resurssien, myotitunnon ja lisndolon tarjolla oleminen lisdsivit luot-
tamusta siithen, ettd omat tarpeet tulevat kohdatuiksi ennustettavalla ja luotettavalla
tavalla. (Kahn 1993, 546.)

Kahn (1993) rakensi havaintojensa pohjalta mallin kuvaamaan organisationaali-
sen huolenpidon viitti virtauksen muotoa. Virtaava huolenpito (flow) kuvaa esimies-
ten johdettavilleen antamaa tukea. Kéddnteinen virtaus viittaa alaisen esimichelleen
tarjoamaan huolenpitoon, jopa ylittien omat tyontekijin vastuunsa tarjoutumalla
hoitamaan esimichelle kuuluvia tehtiviid. Hajautunut virtaus on hierarkkisesti sitou-
tunutta, tiettyyn esimies-alaissuhteeseen rakentunutta huolenpitoa: toiset saavat sita
ja toiset eivit. Eristaytynyt virtaus on lahinnd hierarkian ulkopuolista kollegiaalista
huolenpitoa ja se muodostuu, kun tukea ei saada niilti, jotka sitd pystyisivit tarjo-
amaan. Viides muoto kuvaa vilittdimisen puuttumista kokonaan. Sen seurauksena
ihmiset vetdytyvit omiin oloihinsa eivitki sitoudu yhteistoimintaan. (Kahn 1993.)
Kahnin malli osoittaa, miten luonnollinen taipumus turvautua toisten apuun ja
huolenpitoon voi parhaimmillaan rakentaa organisaatioon suhteita, joissa valitta-
minen ja huolenpito toteutuvat hierarkiasta riippumatta. Toisaalta valinpitimatts-
myyden seuraukset ovat tyon mielekkyyttd kuluttavia ja voivat ajaa organisaation
toimimattomaan tilanteeseen.

Vaikka valitetyksi tulemisen kokemukset voivat organisoitua my6s muutoin kuin
esimies-alaissuhteissa, johtajuutta kohtaan asetetaan erilaisia odotuksia ja toiveita
(Alvesson & Blom 2018). Johtajuuteen kohdistuu Gabrielin (2015) mukaan erilai-
sia odotuksia sen perusteella, onko johtaja roolissaan enemmin manager- vai lea-
der-tyyppinen. Hinen mukaansa manager-johtajaa arvioidaan tulosten ja tehokkuu-
den seki tietotaidon soveltamisen perusteella, kun taas leader-johtajan odotetaan
olevan tienndyttdji, moraalisesti rohkea, tehokkuuden taakse nikeva, keskusteleva ja
kuunteleva seki ennen kaikkea vilittivi. Juuri vilittimisen havainnointi luo eniten
legitimiteettid johtamiselle: "Johtaja voi olla vahva, kyvykds, ja oikeutettu johtaja,
mutta jos hinet todetaan vilinpitimattomaksi, hinet todennikoéisesti nihdéin epa-
onnistuneena johtajana” (Gabriel 2015, 322).

Kroth ja Keeler (2009) lihestyvit vilittivii johtajuutta koetun organisationaa-
lisen tuen nikokulmasta todeten, ettei sitd ole rakennettu vilittimisen kehyksesta.
Heididn miéiritelminsi vilittdvistd johtajuudesta kohdistuu kykyyn huomioida ja
vastata toisen kirsimykseen. Vilittdiminen vaatii avoimuutta, toisen ihmisen ko-
kemusmaailmaan eldytymistd sekd hinen tahtonsa ja tarpeidensa ymmartimista.
Samalla osapuolet tulevat osoittaneeksi, etti toisen lisniololla on merkitysti (Kroth
& Keeler 2009).
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Tarkasteltaessa vilittavid johtamista johtajien itsensi tulkitsemana, esiin nouse-
vat erityisesti sosiaaliset taidot ja tunneilykkyys (Syvdjirvi ym. 2015). Tunteiden
tunnistaminen itsessd ja toisissa on sosiaalisen kanssakdymisen sujuvuuden kulma-
kivi. Tamin tutkimuksen kannalta kiinnostavia vilittiavin johtajuuden elementteji
ovatkin juuri johtajan empatiakyky sekd myotitunnon osoittaminen. Naistd myota-
tunto on laajempi, toimintaan kutsuva ja sitd motivoiva tunne (Juntunen ym. 2017).
Myétitunto voidaankin mairitelld toisen kiarsimyksen huomaamiseksi, empaattisen
tunneyhteyden luomiseksi sekd toimimiseksi toisen kirsimyksen lievittdmiseksi
(Lilius, Worline, Maitlis, Kanov, Dutton & Frost 2008).

Myétitunnon osoittaminen ja organisoiminen ovat vasta viime vuosikymmeni-
ni herittineet kiinnostusta organisaatioiden ja johtamisen tutkimuksessa, vaikka
myotitunto ilmiond on pitkddn tunnistettu ja harjoitettu erityisesti itimaisessa
filosofiassa (Davenport 2015). Rationaalisuuden painottaminen tydskentelyn
tehokkuudessa on tihin mennessid syrjayttanyt tunteiden roolin tarkastelun
osana tydelimin todellisuutta. Dutton kollegoineen (2006) tuokin esiin organi-
saatioiden myoétituntotutkimuksen motivoituneen puutteellisesta ymmirryksestd
koskien vastaamista odottamattomiin, kivuliaisiin kokemuksiin, jotka voivat
koskea koko organisaatiota tai sen yksittiisid jasenid. Kivulla ja kirsimykselld on
merkittavid vaikutuksia yksilon toimintakyvylle, silld ne uhkaavat yksilon kokemaa
mielekkyyttd seki tunnetta elimin tarkoituksesta. Toisaalta my6titunnon on to-
dettu generoivan myonteisid tunteita. Se voi myos ilmetd monessa muodossa eri
tasoilla, kuten johtaja-alaissuhteessa tai kollegoiden vilisend, kuten Kahn (1993)
tutkimuksessaan osoitti.

Myétitunnon osoittamista tarkastelevassa tutkimuksessaan Lilius ja kollegat
(2008) tunnistivat tydyhteison jisenten osoittaman mydtitunnon vahvistavan tyén
tehokkuutta sekd tyontekijian sitoutumista organisaatioon. Kollegiaalinen myo-
tituntoisuus ilmeni heidin tutkimuksessaan esimerkiksi emotionaalisena tukena,
lasndolona ja ajan antamisena, joustamisena tyovuoroissa, konkreettisena materiaa-
lisena apuna sekd naiden kombinaatioina. Tutkimusten mukaan myétitunto edistia
sellaista yksiliden vilista yhteyttd, joka jad usein huomioimatta. Kun valittiminen
(mydtitunto) toimii, kriisit eivit vilctimitti aiheuta edes huomattavaa katkosta
tyon sujuvuuteen eikd niistd jaa haitallista jilked — pdinvastoin myo6titunnon koh-
teena oleminen vahvistaa sitoutumista tyorganisaatioon sekd sen jaseniin (Pessi
ym. 2017; Lilius ym. 2008).

Vilittavin johtamisen tunnuspiirteitd on helppo luetella, mutta sen kiytinnossa
toteuttamisen tueksi tarvitaan konkretiaa, jota tutkimuskeskustelussa toistaiseksi
varsin vihin tuodaan ilmi. Edelli esitetyistd tutkimuksista Kroth & Keeler (2009)
seki Gabriel (2015) ovat hahmotelleet vilittivin johtamisen osa-alucita seuraavasti:

o tyontekijin kutsumista vilittiviin vuorovaikutussubteeseen, joka vaatii johta-
jalta lasna olemista, nakymista tyokontekstissa sekd vastaanottavuutta,
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o mabhdollistaa tyontekijin kasvun tunnistamalla hinen potentiaalinsa ja tukee
oppimista jakamalla omasta osaamisestaan

o edistid tyontekijoiden menestymisti antamalla tunnustusta ja toimimalla hei-
din eduksensa sekd

o [uoyhteyksii tyontekijoihin luomalla luottamuksellisia, kunnioitukselle ja em-
paattisuudelle rakentuvia suhteita erilaisten vuorovaikutustilanteiden kautta.

(Gabriel 2015; Kroth & Keeler 2009, 522.)

Aikaisemmassa keskijohdon haastavia johtamiskokemuksia kisitelleessd tutki-
muksessamme (Kohtakangas ym. 2015) havaitsimme, etti yksittiisen tyontekijin
kirsimys vaikuttaa koko tyoyhteisoon ja sen johtamiseen. Esimichet kuvasivat lih-
tokohtaisesti haastavaksi tilanteeksi hahmottaa, mitkd tunteet ovat hinen omiaan ja
mitkd hin on omaksunut tyoyhteison tunneilmaisuista. Tilanteen selkeyttamiseksi
he hyodynsivit erilaisia itsensi johtamisen strategioita rauhoittaakseen ensin oman
tilanteensa ja sitten palauttaakseen tasapainon koko tydyhteisoon (Kohtakangas
ym. 2015). Niin ollen vilittiva johtamiskayttaytyminen ulottuu myos itsensi joh-
tamiseen: toimiakseen moraalisena esimerkkini johtajan tiytyy olla kykenevi veti-
miin rajoja tyon ja hyvinvoinnin turvaamisen vilille (Syvijirvi ym. 2015). Koska
vaitostutkimukseni tavoitteena on antaa tyokaluja vilittdvin johtamiskayttaytymi-
sen kehittdmiseen, esittelen seuraavaksi sithen linkittyvid johtamiskeskusteluja seka
nostan esiin havaintoja johtamisteorioiden keskindisestd asemoitumisesta.

2.3.2 Vilittdvddn johtajuuteen linkittyvdt johtamiskeskustelut

Eettinen, vastuullinen ja hengellinen johtajuus

Eettisen johtajuuden keskiéssi on normatiivinen nikemys organisaatioon sopi-
vasta kiyttiytymisesti. Brownin ja Trevinon (2006, 595) mairitelmin mukaisesti
kyseessd on “normatiivisesti sopivan kayttaytymisen ilmentiminen henkilokoh-
taisessa toiminnassa ja vuorovaikutussuhteissa, seki sen edistiminen johdettavissa
kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen, vahvistamisen ja paatoksenteon avulla”. Johta-
mistyylini se sisltdd tyontekijéiden suoraa ohjaamista, luottamuksen rakentamista
ja omalla esimerkilld johtamista (Dierendonck 2011). Tyontekijéiti vastuutetaan
osaksi vision toteuttamista luottamusta herittavin, rehellisen ja vilittavin toimin-
nan avulla (Brown & Trevino 2006).

Vastuullinen johtaminen ulottaa eettisen toiminnan kahdenkeskisten esi-
mies-alaissuhteiden ja organisaation rajojen ulkopuolelle, silli organisaatioilla ja
niiden johtajilla on poliittista vaikutusvaltaa sekd vastuuta globaalin hyvin edista-
misessi (Pless ja Maak 2012). Plessin (2007) miiritelmin mukaisesti kyseessd on
arvoperustainen ja eettisten periaatteiden ohjaama suhde johtajien ja organisaation
sidosryhmien vililla. Vastuullisessa johtamisessa keskeisid periaatteita ovat lapinaky-
vyys, moraalinen péitoksenteko sekd luottamus. Johtajan tehtivini on myos auttaa
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toisten tarpeiden ja legitiimien kiinnostusten toteuttamisessa (Pless & Maak 2012;
Greenleaf & Spears 2002). Johtamissuhdetta kuvaa yhteinen ymmirrys kestivastd
arvonmuodostuksesta ja sosiaalisesta muutoksesta. Jaetun ymmarryksen avulla
osapuolet parantavat toinen toistensa motivaatiota seki sitoutumista vision toteut-
tamisessa (Pless 2007).

Eettisen ja vastuullisen johtamisen yhteneviisyyksia ovat vahva pohjautuminen
cettisyyteen, esimerkilld johtaminen, ihmisten vilisen toiminnan edistiminen ty6pai-
kalla sekd moraaliin perustuva paitoksenteko. Vastuullinen johtaminen ymmirretdin
kirjallisuudessa eettistd johtajuutta laajemmaksi, kaikkia sidosryhmia koskettavaksi
toiminnaksi. Kun eettinen johtajuus pyrkii parantamaan yksilétason vaikutuksia, ku-
ten tehokkuutta, tyotyytyviisyyttd ja tyolle omistautumista, vastuullinen johtaminen
laajentaa timin transformationaalisen vaikutuksen my6s organisaation ulkopuolelle
pyrkien edistimiin aktiivista kansalaisuutta (Pless & Maak 2012).

Eettiseen ja vastuulliseen johtamiseen liittyva vahva visio johtamisen laajemmasta
vaikuttavuudesta resonoi my6s hengellisen johtamisen tutkimuksen kanssa. Hengel-
lisyyden nikékulma johtamiseen painottaa tyon merkityksen ja yhteenkuuluvuuden
kokemuksia seki altruistisen rakkauden tunnetta koko organisaation tasolla. Hen-
gellinen johtaja luo kutsumuksellisen, mahdollisesti uskonnollisista elementeista
ammentavan vision ja yllipitdd toiminnallaan sisdisesti motivoivaa toimintakulttuu-
ria (Fry 2003). Rehellisyys ja noyryys ilmenevit toisten eettisend, mydtituntoisena
ja kunnioittavana kohteluna (Brown & Trevino 2006). Hengellisen johtajuuden
mittaamisessa tarkastellaan erityisesti kolmea ulottuvuutta: 1) koko organisaatiota
koskeva visio ja identitectti, 2) usko vision toteutumiseen, seki 3) vilittivistd tyo-
ympiristosti kumpuava altruistinen rakkaus (Fry, Vitucci & Cedillo 2005).

Edelld mainittuja johtamisteorioita yhdistia vahva luottamuksesta, toivosta ja
optimismista ammentava arvopohja (Hernandez ym. 2011). Johtamisen tehtivini
on motivoida tyontekijoita tyoskentelemain yhteisen tavoitteen eteen, joka ylittaa
halun ty6skennelld puhtaasti yksilon omien intressien toteuttamiseksi. Brownin ja
Trevinon (2006) mukaan eettiselld johtajuudella on yhtymikohtia transformatio-
naalisen, autenttisen, palvelevan sekd hengellisen johtamisen kanssa, erityisesti joh-
tajaominaisuuksien suhteen seki eettiset seuraukset huomioivana paitoksentekona.
Toisaalta autenttisuus ja sithen liittyvi itsetietoisuus sekd transformationaalisessa ja
hengellisessa johtajuudessa toteutuva visionaarisyys eivit asemoidu eettisessi johta-
misessa yhti tirkeiksi (Brown & Trevino 2006). Eettisyytti painottava johtamis-
kdyttaytyminen voi olla hyvinkin transaktionaalista, johtajan muotoileman eettisen
koodiston mukaista kiyttaytymistd edellyttavaa. Vilittava suhtautuminen toisiin ja
organisaation hyodyntiminen palvelemaan korkeampia tarkoitusperid on vetoava,
jos tyontekija kokee yhteyttd johtajan eettisiin pyrkimyksiin. Toisaalta johtamisessa
on riski kadottaa organisaation arjessa tapahtuvat pienet hetket pyrittiessd ensisi-
jaisesti kohti suurta piamairia ja aina jokin joukko rajautuu altruistisen rakkauden
ulottumattomiin.
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Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisen johtajuuden tutkimus on yha tina pdivina yksi eniten tutki-
tuista johtamiskeskusteluista (Anderson & Sun 2017), vaikka sen kehittely alkoi jo
1980-luvulla (Ropo 2011). Transformationaalinen johtajuus painottaa luottamuk-
sen, rehellisyyden ja inspiroivan kiyttidytymisen aikaansaamaa muutosta johdetta-
vissa. Sen vastinparina toimii transaktionaalinen johtaminen, jossa tyontekijoiden
motivointi perustuu lupaukseen palkkiosta tyon suorituksen korvauksena seki
rangaistuksen vilttimiseen. Johtamiskiyttdytyminen on joko aktiivista, ongelmia
ennakoivaa sekd tyoprosesseja ohjaavaa, tai passiivista, vasta ilmenneisiin ongelmiin
puuttumista (Bass, Avolio, Jung & Berson 2003).

Transformationaalinen pyrkimys vie johtamisen henkilokohtaiselle tasolle: joh-
taja vetoaa alaisiinsa karismaattisena ja visioltaan houkuttelevana esikuvana. Tunne-
tuimman transformationaalisen mallin (Bass 1985) mukaan johtajan kyky vaikuttaa
yksil6ihin tapahtuu neljin osa-alueen avulla. Yksil6llinen tarpeiden ja osaamisen
huomioiminen pyrkii parantamaan tyomotivaatiota ja sitoutumista muuhun ryh-
miin. Alyllinen stimulointi nostaa esiin ryhmissi esitettyji ideoita ja rohkaisee
tyontekijoitd osallistumaan, oppimaan ja toimintaan. Inspiroivalla motivoinnilla
johtaja visioi houkuttelevia tavoitteita, jotka luovat tyontekijoille kokemuksen tyon
merkityksellisyydestd. Kayttaytymilld karismaattisesti johtajasta tulee roolimalli,
joka pyrkii toiminnallaan edistimiin rehellisyyttd, luottamusta, innostusta ja yl-
peytti. (Anderson & Sun 2017; Zbierowski 2016; Badshah 2012.)

Kohottamalla yksil6iden intoa positiivisilla ja yksilollistd arvostusta tukevilla
keinoilla (Haslam ym. 2011; Ropo 2011) transformationaalinen johtajuus linkittyy
valittavdin johtajuuteen. Parhaimmillaan yksilon motivoiminen toimimaan yhteis-
ten paamaarien hyviksi palvelee sekd henkilokohtaista hyvinvointia ettd laajemman
merkityksen kokemusta. Ideoiden esille tuominen seki yksilollisten tarpeiden ja
potentiaalin huomioiminen tarvitsevat tuekseen sallivan ilmapiirin. Karismaatti-
suuden kaintopuolena on manipulaatio: johtajan itsekkiiden tarkoitusperien vai-
kuttaminen johtamisen suuntaan. Transformationaalisessa johtajuudessa johtajan
asema ja esimerkillisyys korostuvat. Tarkastelun painopiste on johtajan ja tyonteki-
joiden vilisessa suhteessa, eikd laajemman, keskiniista kunnioitusta ja vilittimistd
normalisoivan kiyttiytymisen edistimisessi (Dierendonck 2011).

Positiivinen organisaatiokoulukunta: positiivinen ja autenttinen johtajuus

Positiivisen organisaatiokoulukunnan tutkimussuuntaus yhdistiid tutkimusta niin
organisaatiokdyttdytymisen, psykologian kuin sosiologian saralta tunnistaakseen
tydyhteisdiden vahvuuksia, resilienssid ja parantumista edistivii tekijoiti (Spreitzer
2006; Luthans 2002). Positiivista johtajuutta koskeva tutkimus on viime vuosikym-
meneni ollut yksi nopeimmin kasvavia johtamisen tutkimuskeskusteluja (Kelloway,
Weigand, McKee & Das 2013). Siind missi vaikeudet kasvattavat johtamisvalmiuk-
sia, my6s myonteiset kokemukset ja vahvuuksien valjastaminen edistavit oppimista
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ja lisddvit joustavuutta muutosten kohtaamisessa. Perinteisesti organisaatioiden ja
johtamisen tutkimuksessa on painotettu johtajan roolia kulttuurin ja normien maa-
rittelyssa. Positiivisen koulukunnan edustajat huomioivat johtajan ja tyontekijéiden
yhteisen kyvyn muokata organisaatiota ymparistona sen vahvuuksia seki jisenten
keskindistd yhteistoimintaa ja kehitysta tukevaksi (Spreitzer 2006).

Positiivisen suuntauksen ytimessi on teoria autenttisesta johtamisesta (Zbiero-
wsksi 2016; Avolio, Walumbwa & Weber 2009), silld siihen linkittyvit moraalinen
kykeneviisyys, rohkeus ja lipinikyvyys ovat positiivisia psykologisia resursseja (Pless
& Maak 2012). Autenttisuuden mahdollistavassa tydympiristossi kokemukset
tydstd ovat aidosti myonteisii (Syvijirvi & Vakkala 2012). Autenttinen johtajuus
korostaa johtajan legitimiteetin rakentumista hanen ihmissuhteissa harjoittamal-
leen rehellisyydelle ja aitoudelle. Aitoutta toteuttava johtaja kokee omistajuutta
kokemuksistaan, kyeten erottamaan ne ulkoisista vaatimuksista ja vaikuttimista.
Silloin johtaja toimii omien arvojensa ja nikemystensi mukaisesti, pysyy aitona
itsenddn ja rehellisend itselleen huolimatta ympiriston paineista, epavarmuudesta ja
odotuksista (Koskiniemi 2016).

Autenttisuutta on lihestytty neljin ulottuvuuden kautta (Avolio ym. 2009),
joihin liittyvd mittaristo on operationalisoitu ja validoitu kolmella eri aineistolla
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson 2008). Niisti neljistd ulot-
tuvuudesta tasapainoinen prosessointi sisaltdd paitoksentekoon kiytetyn tiedon
objektiivisen tarkastelun, kun taas sisdistetty moraalinen nakokulma ohjaa johtajan
itsesaitelykeinoja, joita kdytetiin linjaamaan arvoja aikomusten ja toiminnan kanssa
(Pless & Maak 2012). Lipinikyvyys liittyy omien tunteiden ja ajatusten rehelliseen
ilmaisuun sille sopivissa tilanteissa ja minatietoisuus on ymmarrysta ndista tunteista,
omista tavoitteista, arvoista ja identiteetistd (Avolio ym. 2009).

Autenttisuus johtamisessa perustuu koettuun yhdenmukaisuuteen sisdisen koke-
muksen ja ulkoisen kiyttaytymisen valilld sekd kykyyn ilmaista omia aitoja tunteita
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa (Walumbwa ym. 2008; Shamir & Eilam 2005).
Tutkimusten mukaan autenttisuus my6s vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista or-
ganisaatiota kohtaan seki lisii tyytyviisyytti esimichen toimintaa kohtaan (Avolio
ym. 2009). Johtamiskayttaytymisen lisiksi autenttisuus on kasvavassa roolissa joh-
tamisen kehittymista tarkastelevissa tutkimuksissa (Day ym. 2014; Griffith, Avolio,
Wernsing & Walumbwa 2010), joissa tutkijat ovat pitkidin keskustelleet tehokkaim-
mista keinoista vaikuttaa johtamisosaamisen kehittimiseen. Autenttisen johtamisen
kehityksen keskeisena nakokulmana on johtajan oman identiteetin kehitys, psykolo-
giset ja organisaatiokontekstiin liittyvit edellytykset, eliminkokemukset (Luthans
& Avolio 2003) sckid autenttisen suhteen kehittyminen johtajan ja tyontekijin
vililla (Shamir & Eilam 2005).

Vilittavan johtajuuden kannalta positiivinen organisaatio-oppi on erityisen
kiinnostava, silld se korostaa vahvuuksien ja voimavarojen merkitystd organisaation
menestymiselle (Linley, Harrington & Garcea 2010). Tarkastelun tasona voi olla

39
Kohtakangas: Vélittava johtajuus ja armollinen itsensd johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



niin yksilon kokemusmaailma, kahdenkeskiset suhteet kuin ryhma- tai organisaa-
tiotason prosessit. Positiivisen johtajuuden saralla myonteisten tunteiden merkitys
tydtyytyviisyydelle (esim. Fredrickson 2004) ja psykologisen padoman hyvinvointia
tukeva rooli ovat tunnettuja lihtokohtia vahvuuksista kisin hahmotetulle tydarjelle
(Spreitzer 2006).

Vilittavan johtajuuden nikokulma istuu hyvin tahidn myénteista toimintakult-
tuuria ja vuorovaikutusmallia arvostavaan keskusteluun, silld se nostaa esiin vilite-
tyksi ja arvostetuksi tulemisen myonteiset vaikutukset sekd organisaatiossa olevien
vahvuuksien korostamisen. Autenttisen johtamisen keskustelulla taas on annettavaa
johtajan minitietoisuuden ja aitouden edistimisen saralla. Toisaalta johtajan on ol-
tava sosiaalisesti taitava kohdatessaan kirsivan tyontekijin, silla tuntevana yksilona
johtaja voi itse kokea haastavan tilanteen vaikeaksi ja tunteensa jisentymittomiksi.
Vilittivi johtajuus voi ammentaa autenttisen johtajuuden itsesiitelykeinoista, joilla
oma toiminta linjataan yhdenmukaiseksi arvojen kanssa. Haasteena toki on tulkita
mahdollisimman hyvin, miten havaita yksilolliset erot tuen tarpeessa.

Palveleva johtajuus

Vilittavdin johtajuuteen jossain mairin liitetty teoria on Robert Greenleafin jo
1970-luvulla aloittama keskustelu palvelevasta johtamisesta. Palvelevan johtamisen
(servant leadership) on Greenleafin omaa miiritelmaa mukaillen johtamiskayteay-
tymistd, joka "voimaannuttaa” tyontekijoitd tarjoamalla puitteet vastuuta, terveytti,
viisautta ja omachtoisuutta tukevalle tydskentelylle (Davenport 2015; Greenleaf &
Spears 2002). Johtaja suhtautuu johtamistehtiviinsi palvelutehtivini, jossa hin
syrjdyttid omat intressinsi toimiakseen toisten auttajana (Pless & Maak 2012).

Palvelevan johtajuuden teorian kehittimisen haasteena on ollut vihiinen empii-
rinen tutkimus, silld sen vakiinnuttamaton mairitelmi on tuottanut erilaisia, usein
pelkistiin kuvailevia tulkintoja siihen sisiltyvistd johtamiskayttiytymisestd (Parris
& Peachey 2013; Dierendonck 2011; Avolio ym. 2009). Katsausartikkelissaan Di-
erendonck (2011) tiivistad aikaisemman tutkimuksen muotoilemat 44 palvelevan
johtajan ominaisuutta tai kiyttdytymistd ilmentivii kuvausta kuuteen: 1) ihmisten
kehittymisen ja voimaannuttamisen tukeminen, 2) ndyryys, 3) autenttisuus, 4) hy-
viksyvi suhtautuminen, 5) suunnan niyttiminen, ja 6) edustajuus (Dierendonck
2011, 1233-1234).

Miiritelmdn mukaan toisten ihmisten kasvun ja kehityksen tukeminen on jo-
kaisen yksilollisen potentiaalin tunnistamista sekd sen toteutumisen edistimistd
itseohjautuvuutta ja omachtoisuutta tukemalla. Noyryyttd taas ilmentdd kyky syr-
jdyttid omat tarpeet ja antaa tunnustusta sen ansaitseville. Palveleva johtaja ilmentii
autenttisuutta olemalla rehellinen ja oma itsensi my6s ammatillisessa roolissaan.
Hyviksyva suhtautuminen sisiltia empaattisen nikokulmanottokyvyn, myoti-
tuntoisen ja antecksiantavan toisten kohtaamisen. Suuntaa niyttimilld johtaja
viestii, mitd tyontekijoilti odotetaan ja pyrkii huomioimaan yksilélliset tarpeet tyon
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sisalloissd. Palveleva johtaja on samalla vahva vastuunkantaja ja roolimalli, jonka
edustajuus ohjaa toisia sosiaalisen vastuullisuuden ja lojaaliuden toteuttamiseen.
(Dierendonck 2011.)

Davenport (2015) tarkastelee palvelevaa johtajuutta lisiten sithen mydtituntoi-
sen asenteen. Hin tarkastelee, miten Soellen (1975; Davenport 2015) teoretisoima
kirsimyksen kolmivaiheinen kisittely haastaa palvelevaa johtajaa tukemaan tyonte-
kijan selviytymistd. Ensimmiisessd vaiheessa "turta ja mykki” tyontekiji on tilanteen
armoilla, joten johtajan tehtivini on auttaa hintd saamaan yhteys kokemukseensa
ja auttamaan sen sanoittamisessa. Toisessa vaiheessa johtaja tukee tyontekijdd va-
litsemaan asennoitumisen kokemusta kohtaan seki tarkastelemaan kokemuksen
merkitysti. Kolmanneksi, johtaja pyrkii vapauttamaan tyontekijan kirsimyksen
“kahleista” pyrkimilld vaikuttamaan kirsimysti aiheuttaviin olosuhteisiin. (Daven-
port 2015.)

Palvelevan johtajuuden ja erityisesti sithen lisityn my6titunnon harjoittamisen
nikokulmilla on paljon annettavaa vilittaville johtajuudelle. Jo lihtokohtaisesti
asettuminen altruistiseen palvelutehtiviin asettaa yksiloiden ainutlaatuisuuden
omissa elimintilanteissaan johtamisen keskioon. Omalla esimerkilld johtamisen
avullavoidaan edistdd toisten ihmisten huomioonottamista seki potentiaalin tunnis-
tamista. Palveleva johtaja ei ensisijaisesti odota saavansa itse hyotyé palveluksestaan,
vaan herittivinsi seuraajissaan halun edistii toisten ihmisten menestymisti (Smith,
Montagno & Kuzmenko 2004). Toisaalta vahvasti altruistinen kéyttiytyminen voi
uuvuttaa johtajan, jos hin asettaa toisten tarpeet jatkuvasti omiensa edelle.

Myétituntouupumukseen liittyva tutkimus on juurtunut erityisesti hoitotietee-
seen, jossa kyky kohdata toinen empaattisesti ja vilittavisti on keskeinen osa palve-
lutehtivii ja tydn mielekkyyden kokemusta (Gerard 2017). Myétituntouupumus
ilmenee toistuvien ja vaativien, jopa traumaattisten, kokemusten parissa tyoskente-
lyn jilkeen post-traumaattisena stressireaktiona (Dworznik 2018). Uupuminen ei
niinkdin aiheudu myétitunnon harjoittamisesta vaan sitd synnyttavien tilanteiden
ahdistavasta ja omaan kokemusmaailmaan pureutuvasta luonteesta (Gerard 2017).
Siksi ndille kokemuksille alttiit toimialat ja organisaatiot sekd niiden tutkimus
(esim. hoitotiede) ovat kiinnostuneita itsemyétitunnon lupaavista niytoistd kei-
nona helpottaa palvelutchtivissi toimivien kuormituksen purkamista (esim. Neff,

Rude & Kirkpatrick 2007).

Jaettu johtajuus

Jaetun johtajuuden tavoitteena on kehittdi organisaatioon olosuhteet, joissa kan-
nustetaan toisia jisenid, hactaan yhteistoiminnallisuuden kautta keinoja paistd
yhteisiin tavoitteisiin sekd edistetiin vuorovaikutusta (Laitinen 2016). Luomalla
itseohjautuvia tiimejd, joiden jasenten vilille muodostuu vastavuoroinen toisiin vai-
kuttamisen dynamiikka, edistetddn yhteisen tavoitteen saavuttamista sekd luovuutta
(Avolio ym. 2009). Kyse ei ole pelkistain yhteistyon sujumisesta tai autonomiasta,
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vaan ryhmitason osaamisesta, jonka avulla tyontekijit pystyvit ja ovat halukkaita
tehokkaasti tarttumaan heille delegoituihin vastuisiin (Houghton, Pearce, Manz,
Courtright & Stewart 2015). Johtajan tehtivi on tukea tyontekijéiti itsensi johta-
misessa (Pearce & Manz 2005), eli itseen vaikuttamisen keinoissa omaan tydsuori-
tukseen motivoitumisessa seki sen suorittamisessa (Manz & Sims 2001).

Johtajuuden jakamisen etuna on usein yksittdisen auktoriteetin tehottomuus
seki johtajan riittdimiton aika, energia, osaaminen tai pyrkimys saadelld tyostressia
(Lovelace, Manz & Alves 2007). Johtajan roolina onkin tukea halukkuutta itsensi
johtamiseen sekd mallintaa titi omalla kiyttiytymiselliin (Pearce & Manz 2005).
Erityisesti tietotyon johtamisessa toisiinsa linkittyvit asiantuntijuudet ovat usein
yksittdisen johtajan osaamisen ulottumattomissa. Lisiksi tyohon liitetdin yha
useammin tarve itsensa toteuttamiselle ja merkityksen kokemiselle, joka lisdd tarvet-
ta hallita omaa tyéskentelyi (Yun, Cox & Sims 2006). Miti vahvemmin tyontekijit
ovat itseohjautuvia sekd tydhonsi motivoituneita, sitd vihemmin johtajan tarvitsee
nojata vahvaan hierarkkisuuteen prosessien ohjaamisessa.

Jactun johtajuuden edellytyksii pohtineet Carson ja kollegat (2007) tuovat esiin
muun muassa jactun tarkoituksen, sosiaalisen tuen sekd aidon tasavertaisuuden
kollektiivista johtajuutta tukevina ulottuvuuksina (Carson, Tesluk & Marrone
2007). Itseohjautuvien tiimien kayttiminen ei ole ongelmatonta, silla kaikki eivit
ole halukkaita tai kykenevid vahvaan itseohjautuvuuteen. Toisinaan tydymparistoon
voi olla my6s vaikea luoda itseohjautuvuutta tukevia olosuhteita. Jactun johtajuuden
haasteiksi voivatkin osoittautua yksikon rakenteelliset ja kontekstuaaliset seikat, joi-
hin johtajilla ei ole valtaa vaikuttaa (Wageman 2001).

Houghton kollegoineen (2015) tarkastelee jactun johtajuuden mallissaan,
millaiset mekanismit edistavit proaktiivisuutta ja toisista valittavin kulttuurin ra-
kentumista. He kyseenalaistavat, onko suora mutta valittimistd ilmentavi johtamis-
kayttaytyminen kuitenkaan paras keino vilittavin tydilmapiirin luomisessa. Se, ettd
tyontekijd astuu esiin johtamaan toisia omalla asiantuntijuudellaan seki ohjaa heitd
toimimaan yhteisen tavoitteen mukaisesti, lisid mielekkyyden ja tehtivain kohdis-
tuvan omistajuuden lisiksi sosiaalisen tuen ja yhteenkuuluvuuden tunnetta seka
kunnioittavan ja vilittivin kohtelun ilmenemisti. Vilittimistd synnyttavit siten
solidaarisuutta ja yksildiden voimaantumista tukevat ryhminormit, jotka tarvitsevat
tuekseen yhteistoiminnallisuutta tukevan ympiriston. (Houghton ym. 2015, 12.)

Jaettu johtajuus tuo vilittiviin johtajuuteen organisaation jasenten keskindistd
vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa painottavan ulottuvuuden. Keskindinen soli-
daarisuus rakentuu yksiloille jactusta, asiantuntijuuteen perustuvasta vallasta seka
keskiniisestd riippuvuudesta tavoitteiden saavuttamisessa. Gabriel (2015) kritisoi
johtamistutkimuksen olleen pitkaan keskittynyt kahdenkeskisiin suhteisiin, mutta
toisaalta yksittdisen tyontekijin osoittama esimerkki on merkittava koko kulttuurin
muokkaamisessa (Rynes ym. 2012). Lisiksi useat johtamiskiyttiytymisti tarkaste-
levat mallit nojaavat johtajan esimerkillisyyteen toivotun kiyttiytymisen mallinta-
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jana. Keskiniista tukea ja ohjaamista painottavana johtamisteoriana jaettu johtajuus
tukee sitd, ettd myotitunnon osoittaminen ei ole vain johtajuuden tehtavi. Toisaalta
ihmisten erot sosiaalisessa kanssakaymisessi sekd itsensid johtamisen valmiuksissa
asettavat jaettua johtajuutta harjoittavalle haasteen tunnistaa yhteistoiminnan rea-
listiset edellytykset.

2.4 Yhteenveto

Johtaminen ilmiéni on siilyttinyt kiinnostavuutensa ja sen tutkimus kukoistaa.
Nopeasti muuttuvat olosuhteet ja kompleksiset tilanteet vaativat johtamiselta
tismadosaamista asemaan perustuvien velvollisuuksien, mutta my6s ihmisia kun-
nioittavan kohtaamisen toteuttamisessa. Kattavan ja universaalin johtamisteorian
muodostamisessa riittdd haastetta, silld jo pelkistaan johtamisen yksiselitteinen
midrittely on osoittautunut haastavaksi (Mango 2018; Anderson & Sun 2017).
Tissd tutkimuksessa johtaminen ymmirretdin tyGorganisaatiossa tapahtuvaksi
ihmisiin vaikuttamiseksi, jotta johtaja-asemaan liittyvia velvollisuuksia voidaan to-
teuttaa. Huolimatta siitd, ettd johtamiskdyttiytyminen ei aina ole asemaan sidottua,
haluan tissd yhteydessi korostaa johtajastatukseen sitoutuvia odotuksia tydnantajan
edustajana toimimisesta, vastuun kantamisesta seki esimerkkini toimimisesta. Joh-
tamisosaaminen on arvokas kompetenssi, johon liittyvid ammatillisen kehittymisen
ja uuden oppimisen pyrkimyksid tulee arvostaa osana johtajaroolissa toimimista.

Osallistun viitostutkimuksellani hallintotieteelliseen, henkilostovoimavarojen
johtamista koskevaan ja johtamisen psykologista osaamista painottavaan keskus-
teluun. Teen sen rakentaen vilittdvin johtamiskdyttiytymisen nikokulmaa sekd
tulkiten sitd empiirisen aineiston nikokulmasta. Tarkoituksena ei ole luoda uutta
teoriaa johtamisteorioiden valtamereen (Mango 2018), vaan yhdistid olemassa
olevaa tutkimusta ja empiiristé tulkintaa vilittivin johtamisotteen vahvistamisessa.
Kuten historiakatsauskin osoittaa, ihmissuhdekeskeinen johtamistyyli tunnistettiin
jo 1950-luvun tutkimuksissa ja sen pohjalta on kehitetty useita eri lihestymistapoja
onnistuneen johtamisen kriteeristoksi. Tyontekijoiden motivointi, lojaaliuden
kehittdminen, ty6viihtyvyyden parantaminen ja epiitsekkiiden syiden parissa toi-
miminen ovat esimerkkeja ihmisiin kohdistuvista ja heidin kanssaan toteutetuista
johtamisen pyrkimyksistd. Henkiloston hyvinvoinnista huolehtimisesta on kehit-
tynyt myos yksi henkilostovoimavarojen johtamisen keskeisistd ulottuvuuksista
(Leroy ym. 2018).

Miten vilittiminen sitten kirjallisuuden mukaan ilmenee? Edelld kisiteltyjen
tutkimusten ja teoreettisten pohdintojen perusteella ihmisistd vilittava johtajuus
ndyttdytyy aitona kiinnostuksena edistai tyontekijoiden kehittymistd, tukea heidin
hyvinvointiaan ja parantaa vuorovaikutusta niin kahdenkeskisissi suhteissa, kuin
niyttamalld omalla toiminnallaan esimerkkia inhimillisestd ja toisia arvostavasta toi-
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minnasta. Taustalla olevan vilittimisen etiikan pyrkimykseni onkin luonnollistaa
huolenpito ja vilittiminen siten, ettd se ei loisi keskindista valta-asemaa huolehtijan
ja huolehdittavan vilille, vaan osapuolet nihtiisiin tasa-arvoisina (Kroth & Keeler
2009; Gilligan 1982). Vaikka hierarkkinen asemoituminen johtajaksi ja alaiseksi
saattaa haastaa tasa-arvoisuuden kokemusta, siti voidaan edistii tunnustamalla
osapuolten inhimillinen samankaltaisuus. Palvelutehtiviin tai kutsumukselliseen
visioon sitoutuminen voivat edistii ndyryytti ja rehellisyytti toisten edessi (Brown
& Trevino 2006; Fry 2003).

Kirjallisuuden perusteella vilittaviin johtajuuteen liittyy olennaisesti toisen
asemaan ja kokemuksen ymmirtimiseen asemoituminen. Vilittivi johtajuus
ndyttaytyy johtamiskdyttiytymisend, jonka pyrkimyksend on osoittaa vilpitonta
kiinnostusta tydorganisaation jasenia kohtaan, kunnioittaen heidin yksilollista ela-
mintilannettaan seki tuen tarvettaan (Perttula & Syvijirvi 2012). Keskeisin osoitus
valittdimisestd on luottamus: tyontekija voi luottaa johtajan toimivan oikeudenmu-
kaisesti ja tarvittaessa yksil6llista harkintaa kiyttien (Dierendonck 2011; Rhoades
& Eisenberger 2002). Johtaja on lisni tyoarjessa sekd valmis ja kiinnostunut kuun-
telemaan tyontekijoitddn ja hin pystyy myotituntoisen tunneyhteyden avulla toi-
mimaan edistaikseen tyontekijoiden tydssi menestymisen edellytyksid. Palvelevan
johtajuuden mukaisesti johtaminen on ensisijaisesti kutsumuksenomainen tehtivi,
jonka piamairini on osoittaa toisille heiddn potentiaalinsa seka oivalluttaa heitd
edistimain toisten hyvinvointia.

Johtajan karismaattisista piirteisti ammentavat johtamisteoriat, kuten eettinen
ja transformationaalinen johtajuus, osoittavat johtajan esimerkkini toimimisen
voiman myds valittavin toimintakulttuurin luomisessa. Vaikka tyontekija kokisi tul-
leensa vilitetyksi muun organisaatiotoimijan kuin johtajan suunnalta, johtamisella
on kiistatta merkittavé vaikutus organisaation ilmapiirin, viestinnin ja valittimisen
osoittamisen kautta (Dutton ym. 2006). Jactun johtajuuden nikokulmasta jokaisella
on annettavaa yhteisten piamiirien saavuttamiseksi. Ryhméinormien muotoilemi-
nen heterogeenisessa ryhmissi voi olla haastava tehtivi, joten johtamiselta edelly-
tetaan transformationaalista, mutta lapinikyviin eettisiin periaatteisiin pohjautuvaa
otetta tyontekijoiden ohjaamiseksi kohti toisista vilittimisen kulttuuria.

Tietenkin johtajan persoonallisuudella seka aikaisemmilla kokemuksilla ja kerty-
neelld osaamisella on merkitysta valittivan johtamiskdyttdytymisen toteuttamisessa.
Koska autenttinen ilmaisu, eettisten periaatteiden noudattaminen ja esimerkilld
johtaminen korostuvat monissa ajankohtaisissa johtamiskeskusteluissa, voidaan
valittdmistd ilmentivin lisndolevan myotituntoisuuden periaate kohdistaa myds
johtajaan itseensd. Yhti lailla johtajaa koskee oikeus tulla kohdatuksi inhimillisena,
kokevana toimijana, jonka potentiaali tunnistetaan. Téssa tutkimuksessa tarkastel-
tavat itsensd johtaminen ja itsemyotitunto tuovatkin uutta syvyytta valittimisen
ulottumiseen kaikkiin ihmissuhteisiin organisaatiossa, mukaan lukien johtajan
suhteeseen itseensa.
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Johtamiseen liittyvissi keskustelussa on hyvi tunnistaa, etti mydtitunto ja vi-
littiminen eivit ole tydstd tai ammattilaisuudesta irrallisia ominaisuuksia, silld or-
ganisaatiot rakentuvat ihmisista, jotka karsivit, vilittavit ja vastaavat karsimykseen
(Rynes ym. 2012). Vilittiminen ei ole siini mielessi ehdollista, etti se koskisi vain
ikdvien asioiden kanssa parjaimistd eikd myoskain niiden korostamista tai piilot-
tamista pois nikyvistd (Syvdjarvi ym. 2015). Parhaimmillaan vilittivd johtajuus
antaa tilaa yksil6llisyyden ilmentimiselle seké vastoinkdymisten ja epdonnistumis-
ten nikemiselle viistimittomina ja tavallisina asioina. Mikali ajatellaan modernin
johtajuusajattelun mukaisesti, ettd johtajuutta voi harjoittaa kuka tahansa milld
tahansa organisaation tasolla, silloin vilittivain johtajuuteen tulisi suhtautua koko
organisaation kompetenssina ja instituution toimintatapana sen henkiléitymisen
sijaan (Mastrangelo ym. 2004).
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3. Hyvinvointiaan ja selviytymistdin johtava yksilo

Henkinen terveys perustuu jossain méidrin jannitykseen: jannitykseen sen vililli
mitd on jo saavuttanut ja mitd vield tulisi saada atkaan, tai kuiluun sen vililli
mitd joku on ja miti hinesti pitaisi tulla. Tamd jannitys on ibmisolennoille
synnynndisti ja sen tahden vilttimditon henkiselle hyvinvoinnille.

(Viktor Frankl teoksessa Thmisyyden rajalla, 1978; 96)

Hyvinvointi on dynaaminen ja muuttuva, yleensa vahvasti subjektiiviseen tulkin-
taan nojaava kokemus. Se on meille yleensi arkisempi asia kuin keinomme selviytyi
odottamattomasti eteen tulevista vastoinkdymisista. Téssd tutkimuksessa selviyty-
mistd tarkastellaan kykyni saavuttaa vastoinkdymisen jilkeen uusi tasapaino. Téstd
prosessista ja voimavarasta kiytin tutkimuksessani termii selviytymiskykyisyys. Sel-
viytymistutkimuksen eri katsantotapojen mukaisesti yksilon selviytymiskykyisyytta
voidaan tarkastella persoonallisten ja geneettisten tekijoiden, sosiokulttuurisen
ja historiallisen kontekstin sekd ihmisten vilisen yhteistoiminnan synnyttimini
voimavaroina.

Tissd luvussa rakennan tutkimukseni kisitteellista viitekehysta esitellen yksilon
hyvinvointiin ja selviytymiskykyisyyteen liittyvda tutkimusta sekd tutkimukseni
keskeiset teoreettiset kisitteet, itsensd johtamisen sekd itsemyotitunnon. Aloitan
esittelemilld, millaisista rakennusaineista inhimillinen hyvinvointi eri teoriakeskus-
telujen mukaan rakentuu ja miten johtamalla itseddn yksil6 pyrkii sddteleméin toi-
mintaansa sailyttddkseen mielekkyyden seki saamaan sisdiset ja ulkoiset vaatimukset
tasapainoon. Sen jalkeen tarkastelen selviytymistutkimuksen keskeisia nakokulmia,
edeten kriisi- ja traumapsykologian vakiinnuttamasta, automaattisesta kisittelypro-
sessista kohti coping-keinoja, koherenssin ja resilienssin tutkimusta, itsemyotitun-
toa seki luvun yhteenvetoa.

3.1 Hyvinvointitutkimus

Pyrkimys hyvinvointiin ja onnellisuuteen nahddan ihmistd ohjaavaksi perusvireeksi,
jonka valossa sekd tunnistamme ettd selitimme omaa ja toistemme kayttaytymista.
Onnellisuudeksi kutsumamme olotila perustuu usein henkil6kohtaiseen arvioon
omasta hyvinvoinnistamme ja sosiaalisen ymparistomme arvostamien asioiden hal-
litsemisesta (Hobfoll 2002). Onnellisuus ja hyvinvointi ovat siis sekoitus normaalia
psykologista ja fyysistd toimintakykya sekd pddosin mydnteistd tunnetta elimin
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sujumisesta. Tutkimuksessa inhimillisti hyvinvointia on viime vuosikymmenini
lahestytty kahden perinteen, subjektiivisen hyvinvoinnin (SWB) ja psykologisen
hyvinvoinnin (PWB) nikokulmista. Niitd kahta nikemysti erottaa onnellisuuden
ja ihmisen potentiaalin toteuttamisen merkitys hyvinvoinnille (Keyes, Shmotkin &
Ryff 2002).

Subjektiivinen hyvinvointi rakentuu padasiallisesti myénteisten tunnetilojen
kokemisesta sekd tyytyviisyydestd omaan elimidin. Onnellisuuden ja tyytyviisyy-
den tavoittelu liitetadn usein hedonistiseen, materiaalista omistamista ja nopeasti
saavutettavaa tyydytysti korostavaan nikékulmaan (Ryan & Deci 2001, 144; 153).
Psykologinen hyvinvointi on laajempi, eliménkaarikehityksesti ja merkityksellisyy-
den kokemisesta ammentava nikokulma, joka korostaa itseksi tulemista autentti-
suuden ja oman potentiaalin toteuttamisen nikokulmasta (Ryff & Singer 1998, 2;
Ryff 1989). Psykologinen hyvinvointi yhdistia onnellisuuden ja merkityksellisyyden
rakentumisen eudaimoniseen nikokulmaan sekd kuuteen inhimilliseen perustar-
peeseen: autonomiaan, ympiriston hallintaan, henkilokohtaiseen kasvuun, hyviin
ihmissuhteisiin, elimin tarkoituksen tunteeseen seki itsensi hyviksymiseen (Ryan
& Deci 2000; Ryff 1989). Eudaimoninen lihestymistapa korostaa kestivin hyvin-
voinnin rakentuvan ihmisen olemuksen toteuttamisesta, huolimatta siiti, miten
haluttuja tai arvostettuja jotkin asiat ovat. Hyvinvoinnin rakentumiseen sisiltyvit
myos elimdnkaareen kuuluvat haasteet sekd niiden ratkaiseminen, vaikka ne tilapai-
sesti voivatkin vihentii onnellisuuden kokemista (Ryff 1989, 1078).

Psykologisen hyvinvoinnin toteutumista kisittelevd Ryffin ja Singerin (1998)
teoria “kukoistamisesta” on elinkaariteoria, jossa hyvinvointi rakentuu kuuden
edelld mainitun tarpeen toteuttamisesta. Itsensd hyviksyminen liittyy oman ele-
tyn ja nykyisen elimin myénteiseen arviointiin. Henkilokohtainen kasvu sisiltdd
kokemuksen omasta kehittymisesta ja kasvusta ihmisend, kun taas elimin tarkoi-
tuksen tunne liittyy uskoon siit4, ettd elimid on elimisen arvoista ja ettd ihmisella
on jokin tarkoitus tdytettivindin. Hyvit ihmissuhteet rakentuvat laadukkaista,
arvokkaina pidetyista suhteista toisiin ihmisiin. Kokemus ympiriston hallinnasta
muodostuu yksilon kokemista vaikutusmahdollisuuksista oman elinymparistonsa
sddtelyssi. Autonomian tarpeen tyydyttdd itseohjautuvuus eli toimiminen omista
lahtokohdista kisin. (Ryan & Deci 2000; Ryff 1989.) Tutkimuksen mukaan iilld on
vaikutusta tarpeiden korostumiseen, silld esimerkiksi nuoret tavoittelevat enemmin
henkilokohtaista kasvua, kun taas vanhempi viesto pyrki siilyttdimain autonomian
ja hallinnan tunnetta (Ryan & Deci 2001).

Ryanin ja Decin (2001; 2000) itseohjautuvuusteoria on yksi hyvinvointitutki-
mukseen tiiviisti linkittyvistd motivaation ja psykologisen kehityksen teorioista. Sitd
on hyédynnetty erityisesti itsensd johtamisen taustateoriana sekd tyéympiristojen
rakentamisessa motivaatiota tukevaksi. Siind on mys potentiaalia vastoinkdymisten
tunteisiin ja motivaatioon liittyvien vaikutusten tarkastelussa (Shepherd ym. 2017).
Itseohjautuvuusteoria perustuu ihmisen luontaisille valmiuksille oppia ja kehittya,
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ilmentdd omaa persoonallisuuttaan ja uppoutua palkitsevaan tekemiseen. Luontai-
set tarpeet toimivat energisoivana tilana ja tyydytettyind ne tuottavat hyvinvointia,
integriteetin (elinympiristoon sopeutumisen) tunnetta seckid eudaimonista, omaa
potentiaaliaan toteuttavaa hyvinvointia (Ryan & Deci 2001).

Teoria sisiltad kolme perustarvetta: omachtoisuus (antonomy), kyvykkyys (com-
petence) ja yhteisollisyys (relatedness). Ndiden tiyttiminen on vilttimitonti muun
muassa psykologisen kasvun, motivaation, integriteetin, elimin merkityksellisyyden
seki elinvoimaisuuden kokemukselle (Ryan & Deci 2001). Tamin teorian valossa
on merkittivai tehdd asioita omachtoisesti niiden itsensa, ei odotetun palkkion tai
normatiivisen kontrollin vuoksi. Jotta toiminta ylldpitiisi hyvinvointia optimaali-
sesti, on ihmiselld oltava tietoinen suhde itseensd sekd ymmarrys hintd ohjaavien
perustarpeiden toteuttamisesta (Ryan, Huta & Deci 2008). Tietenkin myds yksilén
sosiaalisella ympiristolld on iso rooli joko katalysoivana tai hillitsevini voimana
tarpeiden tyydyttymisessa.

Useiden tutkimusten mukaisesti hyvinvointia on tuloksellisinta lihestyd moniulot-
teisena ilmiond, joka sisaltdd ulottuvuuksia sekd hedonistisesta ettd eudaimonisesta
lihestymistavasta (Ryan & Deci 2001). Kokonaisvaltaista hyvinvointinikemysti
edustaa esimerkiksi eliminlaatuteoria, johon sisaltyvit koettu hyvinvointi ja terveys,
psyykkinen hyvinvointi, sosiaaliset suhteet, mielekis tekeminen, aineelliset elinolot
sekd elinymparistdn laatu (Vaarama, Mukkila & Hannikainen-Ingman 2014). Maa-
ilman terveysjirjeston WHOQOL-mittaristossa hyvinvointia tarkastellaan koko-
naisvaltaisen fyysisen, henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tilana eiki vain sairauden
puutteena (WHO 1996). Koettua climinlaatua tarkasteleva mittaristo luotiin
ulottumaan yksilon omaan arvioon toimintakyvystaan, joka aikaisemmin tulkittiin
vahvasti terveyden tai sen rajoitusten nikokulmasta. Mittariston nelja ulottuvuutta si-
siltavit fyysisen terveyden (toiminta, energisyys, litkkumiskyky, lepo ja tyokykyisyys),
psykologisen hyvinvoinnin (kehonkuva, positiiviset ja negatiiviset tunteet, itsetunto,
vakaumus ja kognitiiviset kyvyt), sosiaaliset suhteet (koettu tuki, liheiset ihmissuh-
teet) sekd ympiristotekijit (taloudellinen toimeentulo, vapaus ja turvallisuus, sosiaali-
turva, asuminen, oppimisen ja kehittymisen mahdollisuudet). (WHO 1996).

Hyvinvointitutkimuksen haasteeksi on tunnistettu vaikeus yksiselitteisesti ja kat-
tavasti mitata sckd miiritelld hyvinvointia (Moons, Budts & De Geest 2006). Esimer-
kiksi subjektiivinen hyvinvointi on vaikeasti maariteltavissd eikd pelkkd myonteisyys
riitd todentamaan yksilon hyvinvointia, silld sairauden puute ei vilttamitti tarkoita
hyvinvointia. Lisiksi elimin tyytyviisyyden rakennusaineet ovat kulttuurisesti seka
kontekstuaalisesti sidonnaisia ja merkityksellisyyden tunne voi muuttua paivittiin.
Kulttuurisesti sidonnaisia ovat myds monet tyytyviisyytta rakentavat erilaiset yk-
silon hallitsemat resurssit, jotka usein heijastelevat perustarpeiden toteutumista
esimerkiksi koettuna sosiaalisena tukena sekd hallinnan ja pystyvyyden tunteina
(Hobfoll 2002). Niiden resurssien tehtivini on my®s suojella ihmisen toimintaky-
kya luonnollisilta kehityskriiseiltd ja odottamattomilta tapahtumilta.

48
Kohtakangas: Vélittava johtajuus ja armollinen itsensd johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Tissd tutkimuksessa oman hyvinvoinnin ja selviytymisen johtaminen linkittyy
vahvasti tyon maailmaan, silld ty6 on yksi merkittava lihde merkityksen, pystyvyy-
den ja yhteenkuuluvuuden kokemiselle. Ty ja tyohon verrattavissa oleva toiminta
viekin valtaosan keskivertoihmisen ajasta. Bertrand Russell (1930/1958; Ryff &
Singer 1998, 4-5) paityi onnellisuutta koskevissa pohdinnoissaan rakkauden ja
ihmissuhteiden rinnalle tarkastelemaan ty6ta “tylsyyden poistajana sekd menestymi-
sen ja tarkoituksen l6ytimisen mahdollistajana” Hyvinvoinnilla on my6s kiistaton
yhteys tyoskentelyyn. Kokkosen (2010) mukaan onnelliset ihmiset ovat tyossiin
tuotteliaita, suoriutuvat tyonsid vaatimuksista hyvin sekd saavat esimicheltdin
myonteisid arvioita. Tutkimuksessani lihtokohtana onkin oletus ihmisten kyvysta
itse tietoisesti ohjata toimintaansa, vaikuttaa sisiiseen kokemukseensa ja motivaa-
tionsa. Hallintotieteissd ja johtamisessa nimid vaikuttamispyrkimykset tunnetaan
itsensd johtamisena, jota tutkimusteemaani liittyen tarkastelen oman hyvinvoinnin
johtamisena.

3.2 Omaa hyvinvointiaan johtava yksilo

"Yhteiskuntamme, jossa elimme, palvoo yksiloa. Se subtautun yksilon iloihin
Jja suruibin, voittoibin ja tappioihin ennenndikemdittomdn vakavasti. Talous-
elamdamme kukoistaa yksilon moninaisten tarpeiden ansiosta. Yhteiskuntamme
antaa yksilolle suuremman vallan kuin koskaan ennen: vallan muuttaa itseiin
Jja kebittii ajattelutapojaan. Timdi on itsehallinnan aikakausi. Ihmisen itseys
on paisunut niin mahtavaksi, ettd yksilon avuttomuutta pidetiin hoitoa vaati-
vana tilana eiki suinkaan kohtalona, joka on hyviksyttivi elimadssa.”

(Martin Seligman 1992, 340.)

Oman hyvinvoinnin johtaminen ei ole vain hakuammuntaa ja tasapainottelua no-
peiden nautintojen seki sinnittelyn tuottaman voimaantumisen vililld. Tutkimuk-
seni perusoletuksena on, ettd yksilolld on kyky tietoisesti ohjata omaa toimintaansa
tavoitellessaan ja ylldpitiessiin tyytyviisyyttddn ja hyvinvointiaan. Edelld mainit-
tujen tarveteorioiden keskeinen viesti on oppia sietimain vaikeitakin tilanteita,
silld ne edesauttavat aidon itsen 16ytimistd seki tirkeiden asioiden loytimistd ja
vaalimista. Itseohjautuvuusteorian mukaisesti yksilon motivaatioon vaikuttavat
ensisijaisesti kokemus omista kyvyistd, omachtoinen toiminta sekd ihmissuhteiden
kautta toteutuva yhteisollisyys. Tietenkin yksilon on pyrkimyksissdin huomioitava
myos tasapainoon pyrkiminen omien ja toisten tarpeiden huomioimisen valilla.
Itsensid johtaminen seka itseohjautuvuuspuhe ovat nykytyoelimissd usein kuultu-
ja termejd. Itseohjautuvuuteen liitetdin mielikuva ty6stddn vastuuta ottavasta, asian-
tuntijamaisesta tyoskentelystd sekd pyrkimyksestd olla tyoskentelyssian tehokas ja
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innovatiivinen. Itseohjautuvuuspainotteisuus on herittinyt my6s kritiikkia, silli yk-
sildiden taidot itsensd johtamisessa vaihtelevat. Sujuvasti itseadn johtavat tyontekijit
eivat my6skaan oikeuta aissez-faire-tyyppiseen johtajuuteen, jossa johtaja vain seuraa
taka-alalla tyésuorituksia (esim. Jarvilehto 2018). Toisaalta vahvan autoritiirinen ja
valvova johtajuus ei toimi endi nykyajan oppimisintensiivisissa tyotehtavissa. Moni
tyontekija tekee sellaista tyotd, jonka paras asiantuntija hin itse on eikd ongelmien
ratkaisemiseen ole l6ydettivissi yhti oikeata tapaa. Samalla hallinnan tunne omasta
tyostd, sithen liittyvistd tirkeimmistd padtoksistd ja tyovilineiden kaytostd auttavat
torjumaan tyohon liittyvid epamairaisyyttd (Huotilainen & Saarikivi 2018).

Itsensd johtamisen teoriat kisittelevit yksilon keinoja kontrolloida omaa kayttay-
tymistdin ja ajatteluaan, jotta hin pystyy toimimaan tehokkaasti tilanteissa, joissa
suoritettavat tehtavit eivit vilttimited ole itsessiin motivoivia (Neck & Houghton
2006; Houghton & Neck 2002; Manz 1986). Tyohon liittyvan kiyttaytymisen ul-
koisen kontrolloinnin rinnalle nousi 1980-luvun taitteessa yksilon kyky itse sdddella
toimintaansa suhteessa havaitsemiinsa toiminnan standardeihin (Manz 1986). Siiti
lahtien tutkimuksessa on pyritty méirittelemiin itsensd johtamista ilmioni sekd
tunnistettu erilaisia strategioita (taulukko 2), joiden avulla yksil6 luovii erilaisten
suoritusvaatimusten kentilld (Stewart, Courtright & Manz 2011).

Itsensi johtamisen taustalta 18ytyvit sosiaalisen oppimisen teorian (Bandura
1977) seki itseohjautuvuusteorian (Ryan & Deci 2000) oletukset siitd, ettd yksilon
sitoutumiseen tiettyyn tehtdvain vaikuttaa hinen arvionsa omasta pystyvyydestain,
omachtoisuuden asteesta ja tehtivin palkitsevuudesta (Neck & Houghton 2006;
Manz 1986). Ensisijaista toimintaan motivoitumisessa on kokemus pystyvyydestd
eli arvio oman toiminnan vaikuttavuudesta (Bandura & Cervone 1986). Banduran
(1977) sosiaalisen oppimisen teorian mukaisesti pystyvyyden tunne merkitsee yksi-
16n uskoa kykyynsa vaikuttaa eliminsa tirkeisiin tapahtumiin ja se motivoi kaikkea
oppimista.

Kun sosiaalisen oppimisen teorian yhdistad tyoskentelyyn, tydympiriston voi-
daan nihda sisaltavan erilaisia vihjeita yksilon toimintaa ohjaavista standardeista.
Toiminta tydymparistossd koostuu ndiden standardien asettamisesta ja noudattami-
sesta seki tissd onnistumisen jatkuvassa arvioinnissa (D’Intino, Goldsby, Houghton
& Neck 2007; Manz 1986). Ascttacssaan standardeja yksilo peilaa aikaisempaa
suoritustasoaan ja siitd muodostettua pystyvyyskokemustaan suhteessa ulkoisiin
tavoitteisiin. Sen lisiksi sosiaalisesti rakentuvaa suoriutumiskriteeristod yllapitdd
toisten suoriutumisen tarkkailu ja vertailu itseen (Manz & Sims 1980). Jatkuvan
tarkkailun avulla yksilé lisid ymmairrystiin syistd kiyttiytymisensi takana (Manz
1986) ja vaikuttaa motivaatioonsa (Ryan & Deci 2000).
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Taulukko 2 Itsensd johtamisen teorioiden keskeiser madritelmait ja sisillor

johtaminen on
yksilon tehokkuuteen
vaikuttavia
kognitiivisia ja
mentaalisia
strategioita

Tutkijat Itsensa johtamisen Sisallot

maaritelma
Manz (1986) Itseensa vaikuttamisen | Luonnolliset palkkiot: motivaation rakentaminen itse
Manz & Neck (2001) | prosessi, jossa yksilo tekemiseen palkitsevia tai rankaisevia elementteja
Houghton & Yoho sisaisen kontrollin lisaamalla
(2005) avullaohjaa ja motivoi | Rakentava ajattelu: mysnteinen minapuhe,
Neck & Houghton itsedan toimintaan mallintaminen, toimintaa rajoittavien uskomusten
(2006) erilaisten strategia- e eEmfinan
Stewart ym. (2011) | kokonaisuuksienavulla | =~ . . - S
Houghton ym Kayttaytymisen strategiat: toiminnan havainnointi ja
(2012) arviointi (itsereflektio), tavoitteiden asettaminen ja
Manz ym. (2016) ympadristoon sijoitetut vihjeet
Ahman (2003) Oman mielen Mindjoustavuus: omat vahvuudet ja heikkoudet

sekd niiden merkitys, omiin kehitysmahdollisuuksiin
uskominen

Tulosjoustavuus: tavoitteellinen toiminta ja arvot,
motivaation tunnistaminen ja sekd ndiden kanssa
linjassa toimiminen

Sindjoustavuus: tehokas vuorovaikutus, kyky tehda
yhteistyota

Muutosjoustavuus: tietoisuus uskomuksista, asenteista
ja oletuksista seka kyky muuttaa niita

Perttula (2012)

Itsensa johtaminen

on eldamanrohkeuden
harjoittamista; se
kohdistaa huomion
ihmiseen itseensa,
tunnistaen yksilollisyy-
teen liittyvan vastuun
toisista ihmisista (omat
valinnat vaikuttavat
toisiin)

Aikuiseksi kehittyminen ja aikuisena elaminen
Kokijan tunnistaminen itsessaan
Vastuullisuus ja kyky tehda paatoksia

Omien mahdollisuuksien edistaminen kohti
hyvinvointia ja itsendisyytta

Sydanmaanlakka
(2006)

Kokonaiskuntoisuuden
ylldpitamista seka
kykya uudistua
reflektiivisen
mindsuhteen avulla

Ammatillinen kunto: tyon selkedt tavoitteet ja riittavan
osaamisen varmistaminen

Fyysinen kunto: riittava lepo, uni, liikkuminen ja
syominen

Psyykkinen kunto: energisena ja uteliaana pysyminen,
kyky tehda paatoksia ja oppia uutta

Sosiaalinen kunto: ihmissuhteiden yllapitaminen

Henkinen kunto: omien arvojen ja eldman
tarkoituksen selkeys

Itseohjautuvuus ja oman toiminnan siitelykyky toimivat rinnakkain organi-

saation kontrollijirjestelmien, kuten johtamisen ja suorituksen arvioinnin kanssa.

Organisaation jirjestystd yllapitavit prosessit harvoin vaikuttavat suoraan yksilon

toimintaan (Manz 1986) ciki johtamisessa pystytd tarkkaan sditelemiin palkinto-

jen tai rangaistusten vaikutusta yksilén kiyttiytymiseen (Tsui & Ashford 1994).

Toisin sanoen, oikea johtajuus ja kontrolli toimintaan nousevat aina yksilon sisalta,
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johtuen yksilollisesti merkityksenannosta (Manz 1986). Itsensi johtamisen teo-
riassa jokaisen tyOyhteisossi toimivan yksilon nihddin vaikuttavan itseensa sisdisen
kontrollijarjestelmansi avulla eli hyddyntien erilaisia strategioita edistaikseen ase-
tettujen tavoitteiden mukaista kiyttiytymisti (‘Tsui & Ashford 1994; Manz 1986).

Itsensi johtamista voidaan mitata Houghtonin ja Neckin (2002) vahvistaman
mittariston avulla, joka tunnistaa yksilon itseensd kohdistamat vaikuttamispyrki-
mykset (Stewart ym. 2011). Itsensi johtamisen tutkimus antaa viitteitd siitd, miten
yksilon tulisi toimia suuntautuessaan kisilld olevaan tehtiavdin. Nimai on kirjalli-
suudessa jaoteltu yleisimmin luonnollisten palkkioiden, rakentavan ajattelun ja
kiyttaytymisen ohjaamisen strategiakokonaisuuksiksi.

Naistd luonnollisiin palkkioihin liittyvit strategiat kuvaavat mielekkyyden ja mo-
tivaation sisallyttdmistd itse tekemiseen. Vaikka tehtivid ei pystykdin itse méiritte-
lemain, niitd voidaan muokata liittimalld niihin mieluisia ja palkitsevia elementteja
tai ohjaamalla omaa tarkkaavaisuutta kohti niiti puolia (Neck & Houghton 2006).
Palkitsevien tekijoiden liittdiminen toimintaan lisdd itseohjautuvuuden ja sisiisen
motivaation osuutta ja siten energisoi tekemista.

Rakentavan ajattelun strategioiden tavoitteena on muokata yksilon kognitiivisia
prosesseja suoriutumisen kannalta myonteisemmiksi seké edistad toimintaan tart-
tumista. Esimerkiksi myonteinen mindpuhe eli yksilon sisdisen dialogin rohkaise-
vuus hillitsee negatiivisten tunteiden ja pessimistisen asenteen syntymisti. Usein
suorituksessa onnistumisen mallintaminen mielikuvaharjoittelun avulla edistia
tehtiviin suuntautumista. Myés kognitiivisen terapian tyokaluna (ks. Ellis 1991)
tunnettu haitallisten, toimintaa rajoittavien uskomusten ja oletusten tunnistami-
nen scki korvaaminen edistivit suoritukseen valmistautumista (Houghton, Wau,
Godwin, Neck & Manz 2012). Kognitiivisesta terapiasta omaksutun ajatuksen
mukaisesti yksilon tulisi oppia tunnistamaan ja muokkaamaan niitd automaattisesti
viridvid, haitallisia ajatuksia, jotka tulevat hinen tietoisuuteensa tekemiseen ryhdyt-
tiessd (Ahman 2003).

Kiyttaytymiseen liittyvat toimintastrategiat edistavat yksilon tietoisuutta ohjata
toimintaansa haluttuun suuntaan. Oman toiminnan havainnointi ja arviointi ovat
lahtokohta kéyttdytymisen muuttamiselle ja muokkaamiselle. Sithen yksil6 tarvitsee
tavoitteita, joiden saavuttamiseen kiyttdytyminen tihtdd ja joihin sitoutuu jokin
yksilon itsensd asettama mieluisa palkinto tai vastaavasti rangaistus (Neck & Manz
2010). Omaan tydympiristoon voidaan sijoittaa tavoitteesta tai palkinnosta muis-
tuttavia ja motivaatiota vahvistavia vihjeitd. Itsereflektio toiminnan aikana edistia
tarkoituksenmukaista toimintaa, mutta liiallinen itsekriittisyys tai rangaistusten
pelko on haitallista (D’Intino ym. 2007, 106). Realistiseen tavoitteiden asettamiseen
auttaa yksilon itsetuntemus: omien vahvuuksien tunnistaminen ja tunnustaminen
(Sydinmaanlakka 2006).

Itsensi johtamista voi hyodyntid stressinhallinnan tyokaluna (Houghton ym.
2012). Sen on todettu olevan yhteydessi optimismiin, eliminhallinnan kokemuk-
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seen, parempaan sitoutumiseen niin ihmisiin kuin aktiviteetteihin seki kestavyyteen
eli kykyyn toipua nopeasti sopeutumista vaativissa tilanteissa ja havaita muutokset
haasteina. Kun toimintaan vaikuttaminen on linjassa koetun itsen kanssa, yksilo ei
tunne oloaan epivarmaksi, arvottomaksi tai kykenemittomiksi tehokkaaseen toi-
mintaan elimissiin. (Dolbier, Soderstrom & Steinhardt 2001.) Itsensi johtamisen
tutkimus normatiivisena mallina ei kuitenkaan tarjoa kuvausta itseensa vaikuttami-
sen keinoista tilanteessa, jossa selviytymistd ohjaa hitd, uupumus tai hipei, jotka
tassd tutkimuksessa ovat keskeisid vastoinkdymiseen liittyvid seurauksia ja itsensa
johtamisen keinoja ohjaavia olosuhteita.

Ahmanin (2003) tutkimus oman mielen johtamisesta on edelli mainittua kes-
kustelua kokonaisvaltaisempi nikemys yksilon henkisista menestystekijoistd. Se on
myos yksi harvoja itsensi johtamista laadullisin menetelmin ja kokonaisvaltaisem-
min tarkastelleista tutkimuksista. Ahman (2003) mairittelee itsensi johtamisen
yksilon tehokkuuteen vaikuttavina kognitiivisina ja mentaalisina strategioina, joihin
kuuluu muun muassa uskomusten tunnistaminen ja muuttaminen. Lisaksi kriittisen
itsereflektion ja tiedostamisen avulla yksilo ohjaa omia ajatuksiaan, tunteitaan ja
motivaatiotaan. Tavoitteena on menestyminen, joka mairitetaan oman potentiaalin
toteuttamiseksi ja elimian tasapainoksi. (Ahman 2003, 133.)

Ahmanin viitéskirjassa muodostettu oman mielen johtamisen malli sisileii
nelja ulottuvuutta: mindjoustavuus, tulosjoustavuus, sindjoustavuus sekd muu-
tosjohtajuus. Mindjoustavuus sisaltad yksilon mindkisityksen ja itsetuntemuksen.
Tunnistaen omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekd niiden merkityksen ja vaiku-
tuksen ymparistoon, yksilo arvostaa itseddn rajoituksistaan huolimatta. Hin uskoo
omiin kehitysmahdollisuuksiinsa seki uskoo selviytyvinsi haastavistakin tehtivista.
Tulosjoustavuuteen liittyy tavoitteellisuus ja arvot, eli yksilo valikoi tietoisesti
omat tavoitteensa, tunnistaa itseain motivoivat elementit sekd kykenee toimimaan
linjassa sekd arvojensa ettd asetettujen tavoitteiden kanssa. Sindjoustavuudessa on
keskeista oman ihmiskisityksen merkitys toisten ihmisten kanssa toimiessa ja kyky
tehokkaaseen vuorovaikutukseen omissa verkostoissa. Muutosjoustavuutta rakentaa
tietoisuus omista uskomuksista, asenteista ja oletuksista, sekd kyky muuttaa niita
tarvittaessa. (Ahman 2003.)

Perttulan (2012) nikokulma itsensi johtamiseen heijastelee aikuisena elimista:
vastuun ottamista itsestd itsendisen paitoksenteon ja taloudellisen itsendisyyden
myoti. Itsensd johtaminen on yksiloon itseensd keskittynyttd ohjautumista ja poh-
dintaa siitd, kuka ja millainen ihmiseni olen. Sen edellytykseni on kokijan tunnista-
minen itsessaan. Itsensd johtamiseen sisaltyy Perttulan mukaan sisdisen kapasiteetin
laajentaminen siten, ettd elimi olisi suotuisaa ja toteutuisi yksil6llisend projektina.
Yksil6d sitoo mys vastuu toisista ihmisista, silld hinen tekeminsa valinnat vaikut-
tavat toisiin. (Perttula 2012.)

Sydinmaanlakka (2006) lihestyy itsensi johtamista kykyni uudistua reflektii-
visen mindsuhteen avulla. Itsensd johtaminen muodostuu ihmisen kokonaisuuden
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kunnossa pitimisestd viiden toisiinsa linkittyvin osa-alueen kautta. Ammatillista
kuntoa rakentavat selkeit tyon tavoitteet ja riittavd osaaminen, seka itsen kehitta-
minen saadun palautteen kautta. Fyysiseen kuntoon linkittyvit riittavin levon,
unen, liikkumisen ja syémisen ulottuvuudet. Psyykkista kuntoa yllipitid energisyys,
uteliaisuus, kyky tehdd paatoksid sekd oppia uutta. Sosiaalisen kunnon osatekijoita
ovat huolen pitiminen parisuhteesta, lapsista ja vanhemmista, ystavistd seké harras-
tuksista. Henkisen kunnon elementteji ovat elimin tarkoituksen tunne ja omiin
arvoihin liittyvi selkeys. (Sydinmaanlakka 2006).

Tissa tutkimuksessa maarittelen itsensd johtamisen yksilon kiyttimiksi ajattelua,
tunteita ja kiyttdytymistd ohjaaviksi keinoiksi, jotka voivat liittya tilannekohtais-
ten tekijoiden sadtelemiseen esimerkiksi paremman motivoitumisen kannalta tai
kokonaisvaltaisemmin eldamin hallintaan ja omien tarpeiden tasapainoiseen toteu-
tukseen. Oman kisitykseni mukaan yksilon tyytyviisyyttd ja hyvinvointia on mie-
lekasta tarkastella pidemman aikavilin tavoitteena. Esimerkiksi myonteisen tunteen
ja myonteisen mielialan erottaminen toisistaan tuo tarkasteluun ajallista syvyytta:
tunne, johon liittyy yksilollinen merkityksenanto, ilmestyy ja menee omia aikojaan
ohi. Mieliala sen sijaan voi viipyilld pitkdinkin ja sithen vaikuttaminen vaatii suu-
rempia ponnisteluja (Kokkonen 2010).

3.3 Tunteiden johtaminen: tunnesaitely itsensa johtamisessa

Viime aikoina itsensd johtamisen tutkimus on laajentunut kiyttiytymisen ja
rakentavan ajattelun strategioista kasittelemaan my6s tunteiden johtamisen ja saa-
telyn merkitystd oman toiminnan ohjauksessa. Johtamistutkimuksessa tunteiden
merkitystd on aikaisemmin tarkasteltu esimerkiksi tunteita kuormittavan, vaativan
asiakastyon kontekstissa. (Manz ym. 2016.) Yleisesti ottaen tunteet ovat tarpeellisia
vastineita sellaisiin ympiristén tapahtumiin, jotka ovat tirkeiti elossa siilymisen ja
elimin mielekkyyden kannalta (Gilbert 2010). Tunteet tuottavat tietoa elimistdn
fysiologisesta viritystilasta ja ohjaavat siten huomaamaan ympiriston vaarat, tarvit-
taessa muuttaen ihmisen toimintavalmiutta muun muassa havaitsemista ja ajattelua
ohjaamalla.

Ennen kaikkea tunteet motivoivat ja asettavat asioita tirkeysjarjestykseen. Koettu
tunne tulkitaan yleensi kahden ulottuvuuden kautta: miellyttivi-epamiellyteava
seki rauhallinen-kiihtynyt (Kokkonen 2010). Lisiksi tunteilla on sosiaalisen elimin
sujuvuuteen liittyvid tehtdvid, kuten ohjata moraalista paitoksentekoamme. Opitut
ja kulttuurin muovaamat “sosiaaliset tunteet’, kuten hipei ja syyllisyys, rajoittavat
sosiaalisesti kielteista kiyttaytymistd sekd helpottavat arvojen ja normien sisdisti-
misti (Lidman 2011; Kokkonen 2010).

Terveydeltdin ja toimintakyvyltdin normaalin yksilon oletetaan olevan kykenevi
hillitsemdin tunneimpulssejaan. T4hin viitataan yleisemmin tunteiden sditelyna tai
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tunnesiitelyni (emotion regulation), joka tarkoittaa yksilon vaikuttamista omiin tun-
teisiinsa sekd niiden ilmaisuun (Gross 2002). Tunnesaitelyn avulla pystymme vaikut-
tamaan siihen, mitd, kuinka pitkdin ja voimakkaasti milloinkin tunnemme (Gross,
Richards & John 2006). Tunnesiitelya voidaan tarkastella yksilon persoonallisena
taipumuksena, vaiheittaisena tapahtumaketjuna seki opittavana taitona. Persoonal-
lisiin taipumuksiin liitetddn erityisesti puutteellisen tunnesaitelyn ilmiot esimerkiksi
ahdistuneisuuden ja neuroottisuuden piirteiden yhteydessi seki lapsuuden puutteel-
lisen tunneséitelyn heijastuminen haasteina aikuisuudessa (Kokkonen 2010). Myés
temperamentti ohjaa, miten ihmiset onnistuvat tietoisesti suuntaamaan tarkkaavai-
suuttaan ja hillitsemiin esiin pyrkivid reaktioitaan (Keltikangas-Jirvinen 2016). Kun
tunteet viridvit tarkoituksenmukaisesti ja sopivan voimakkaina tilanteisiin nihden,
ne eivit kuormita. Tunnesditelyn tirkein tehtdvi onkin lievittad ja hillitd voimakkuu-
tensa vuoksi liian kuormittavaksi kokemiamme tunteita (Kokkonen 2010).

Vaiheittaisena tapahtumaketjuna tarkasteltuna tunnesaitelyssa kiinnostavat ne
moninaiset keinot, joita ihmiset kdyttavit tunnekokemuksen sidtelyyn sen eri vai-
heissa. Niisti ajallisen sditelyn malleista kenties tunnetuin on Grossin (2002) teoria
vaikuttamisesta tunteisiin kahdessa eri vaiheessa: ennakoivasti ja reaktiokeskeisesti.
Ennakoivassa tunnesaitelyssa yksilo pyrkii vaikuttamaan ymparistoonsi ennen tun-
netilojen syntymistd, esimerkiksi valitsemalla tilanteet, joihin hakeutuu, muokkaa-
malla tilanteiden kulkua vaikkapa pitimalld tauon, ohjaamalla tarkkaavaisuuttaan
toisaalle sekd muuttamalla tilanteelle annettavaa merkitysta nikokulmaa vaihta-
malla. Ennakoivalla tunnesiitelylld voi olla yhteys vastoinkdymisten valmiimpaan
kohtaamiseen (Gross ym. 2006). Reaktiokeskeisti sditelyd tapahtuu tunnetilan
ollessa jo aktivoitunut. Yksilo pyrkii vaikuttamaan virinneeseen tunnetilaan uudel-
leenarvioimalla tilanteen muutoin kuin tunnekeskeisesti, pyrkimilld estimiin tai
tukahduttamaan tunteen ja sen ilmaisun. (Boss & Sims 2008; Gross 2002).

Kokkosen (2010) mukaan tunteiden siitely pyrkii huolehtimaan ihmisen koko-
naisvaltaisesta hyvinvoinnista ja toimintakyvystd pitimilld tunne-elimin joustavana
jaavoimena. Hinen mukaansa aikuisten pyrkimys selviytya tyoeliman vaatimuksista
ja pitdd ihmissuhteensa sujuvina, voi kapeuttaa heidin tunne-elimiansi liian yksi-
puoliseksi ja mekaaniseksi. Oma tunteiden mukavuusalue — joka parhaiten ylldpitaa
ylla toimintakykyd kiihtyneessd elimintahdissa ennakoimattomine yllatyksineen,
yhi vaativammissa tyotehtavissi sekd erilaisten ihmisten ihmissuhdeverkostoissa
— kapeutuu helposti. Tunne-elimin rikkaus, itsetuntemuksen kehittyminen seki
elimidn mielenkiintoisena pysyminen edellyttiavit kuitenkin ihmisiltd kykya so-
peuttaa itsensd nopeasti ja joustavasti ympariston muutoksiin myds tunnetasolla.
(Kokkonen 2010, 22.)

Manzin ym. (2016) tunnejohtamista kisittelevissa artikkelissa on muotoiltu viisi
erityisesti tunteiden johtamiseen liittyvaa strategiakokonaisuutta, jotka perustuvat
aikaisempiin, empiirisesti vahvistettuihin strategioihin sekd tunneséitelyn tutki-
mukseen (Gross 2002). Ympiristoon liittyvissi strategioissa yksilo valitsee ja muok-
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kaa tilanteita edistdikseen myonteisten tunnetilojen kehkeytymisti. Samoin kuin
luonnollisten palkkioiden sisallyttimisessd tyohon, hin voi ohjata havaintojaan
esimerkiksi hyvin toimiviin tyon osa-alueihin ja aikaisempiin onnistumisiin seka
asettaa ympdristoon viihtyisyyttd lisadvid elementtejd. Kayttdytymisstrategioissa
yksil6 pyrkii positiiviseen vuorovaikutukseen muotoilemalla verbaalisia ilmaisujaan
mydnteisemmiksi ("Olemme samaa mielti siiti, ettd timi ongelma tulee ratkaista”).
Kognitiivisiin keinoihin kuuluvat meditaatio, mielikuvaharjoittelu, minipuhe seki
toimimattomien oletusten kyseenalaistaminen. Fyysisind keinoina on huolehtia
riittdvistd unesta, litkkumisesta ja ravinnosta seké rentoutumista edistavit hengitys-
harjoitukset. (Manz ym. 2016.)

Edelld esitetyn mallin tavoitteena on tuottaa myonteisid tunnekokemuksia ja
kokemusta autenttisesta tunne-elimisestd tyopaikalla, jotka johtavat tehokkuuteen
ja yhteistoiminnan sujuvuuteen. Tunnesiitely opittavana taitona viittaa tuttavalli-
semmin tunneilyn kehittimiseen. Tunneily voidaan méiritelld kykyna tunnistaa ja
ymmirtaa omia sekd toisten tunteita rehellisesti ja aidosti, ilmaista niitd, tunnistaa
ajattelun ja tunteiden yhteys, seki taitoa siddelld omia ja toisten tunteita (Goleman
1999). Tunneilykis henkil kykenee havaitsemaan tunteiden herddmisen, ymmirta-
main niiden tuoman viestin ja hyédyntimain tunne-energiaa ajattelun fasilitoinnis-
sa (Kokkonen 2010; Mayer & Salovey 1997).

Tunnesiitely ja itsensi johtaminen tihtidvit molemmat itsen sditelyyn (Boss &
Sims 2008; D’Intino ym. 2007). Itseddn johtava yksil etsii motivoitumiseen seki
kdyttaytymisen ja ajattelun sditelyyn tykaluja ensisijaisesti itsestadn. Vaikka tunne-
sadtely on ollut vihintdidnkin implisiittinen osa itsensi johtamisen teorioita jo viime
vuosikymmenelld (ks. Boss & Sims 2008), tunteiden johtamisen osa-alue itsensi
johtamisessa on empiirisesti vasta alkutekijoissian. Tama tarjoaa tutkimukselleni
kiinnostavan lihtokohdan tuottaa uutta ymmarrysta itsensi johtajien tavasta kisi-
telld tunteita laajemmassa kokemuksellisessa prosessissa, kun he tavoittelevat uuden
tasapainon saavuttamista merkittivin vastoinkiymisen jilkeen.

3.4 Hyvinvoinnin haasteet: kriisit ja niista selviytyminen

Vaikeat kokemukset, kipu ja kirsimys ovat vilttimiton osa normaalia elimia.
Henkilokohtainen kasvu ja oman persoonallisuuden potentiaalin tiyttiminen ovat
sidoksissa elimin luonnolliseen kehityskulkuun (ks. Poole & Snarey 2011). Toisaal-
ta ihminen pyrkii luonnostaan valttimain tuskaa ja kivun turruttamiseen tihtaiva
kdyttaytyminen on joskus jopa tuhoisaa. Aikalaisdiagnoosien perusteella mieluum-
min ladkitsemme itsemme pois vahvojen kielteisten tunteiden vaikutuksesta kuin
lihtokohtaisesti hyviksymme ne osaksi elimid (Brinkman 2016; Kokkonen 2010).

Yksiloiden selviytymiskykyisyys ja ihmisten viliset erot erilaisista kriiseista selviy-
tymisessd ovat kiinnostaneet tutkijoita jo suurten sotien jalkeisista ajoista lahtien.
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Aluksi psykopatologiset ja psykoanalyyttiset tutkimusperinteet ohjasivat tutkimusta
keskittymidin ongelmien tunnistamiseen sekd niiden kohdennettuun hoitamiseen
(esim. Masten & Reed 2002). Toisaalta ympirillimme on aina ollut ihmisii, jotka
syystd tai toisesta ovat vastustuskykyisempid kriisien aiheuttamalle tuskalle ja la-
mauttavalle vaikutukselle (Bonanno 2004). Kiinnostus loyti ja edistad naita selviy-
tymiskykyisyytta lisidvid kognitiivisia ja sosiaalisia resursseja on my6tavaikuttanut
stressin hallintaan ja kohtaamiseen liittyvien tutkimusten suosioon.

Tunnetuimpia selviytymiskykyisyyden tutkimusperinteitd ovat coping-keinojen,
resilienssin ja koherenssin teoriat. Lisiksi positiivisen psykologian saralla on tutkit-
tu erilaisia persoonallisia vahvuuksia sekid tunnevoimavaroja, kuten sinnikkyytta,
kestavyyttd ja itseen kohdistuvaa myotituntoa, joista viimeksi mainittu muodostaa
itsensd johtamisen ohella tutkimukseni toisen kisitteellisen tyokalun. Stressinhal-
linnan ja selviytymisen tutkimuksessa pyritdin jatkuvasti loytiméin uusia keinoja,
joilla ihmiset pystyvit itse tai ohjatusti parantamaan omaa kestivyyttiin elimin
haastekohdissa (Hobfoll 2002).

Haasteena selviytymiskykyisyyden tutkimuksessa on sen subjektiivinen luonne
(esim. Carver 1998). Ensinnikin persoonallisista ja merkityksenantoon pohjautu-
vista eroista johtuen toiset tapahtumat heréttavit joissakin ihmisissa voimakkaan
kriisireaktion, kun taas toiset jatkavat eteenpiin ilman vaikutuksia. Kérsimystd
aiheuttavia potentiaalisia riskitekijoitd on lukemattomasti, joten niiden tekijoiden
luettelemisen sijaan on tarkoituksenmukaisempaa etsid yhteneviisia toimintamalle-
ja, joilla stressitekijoihin pyritiin vastaamaan (Skinner, Edge, Altman & Sherwood
2003). Lisiksi selviytymiskyvyn vahvuuden arvioinnissa on haastavaa asettaa objek-
tiivisia mittareita toteamaan yksilon normaalia, kokonaisvaltaista toimintakykya.
Usein arvio selviytymisesta liittyy yksilon oman arvion lisiksi sosiaalisesti hyvak-
syttyyn, normaaliin kéyttaytymiseen. Tédhan liittyen kiinnostava keskustelu onkin,
miten kriiseihin liittyva surutyo ja sen ulospdin nikyvi tai nikymiton kisittely
tulkitaan yksilén sosiaalisessa ympiristdssi (Bonanno 2004).

Selviytymiseen liittyvit tutkimukset ovat tuottaneet keskendin hyvin samankal-
taisia havaintoja ihmisen kyvysta vastustaa stressitekijoiden ja akillisten kriisien vai-
kutusta hyvinvointiin. Jopa viisikkymmenvuotisen tutkimuksen aikana muodostunut
kisitteistd on runsasta ja paikoin paillekkaisti (Skinner ym. 2003). Muun muassa
Hobfoll (2002) on pyrkinyt edistimiin alan keskustelun jisennysti jaottelemalla
selviytymistutkimusta keskeisen resurssinikokulman perusteella. Taman tutkimuk-
sen kannalta relevantit selviytymisteoriat voidaan siten jaotella monimuuttujaisiin
(koherenssi), integroiviin (coping), eliminkaariajattelun sisiltiviin (resilienssi)
sekd ympiristdn ja yksilon vilisti kontrollia (mindpystyvyys, optimismi) kisittele-
viin nikékulmiin (Hobfoll 2002).

Edelld mainittujen lisiksi oman tutkimushaaransa muodostaa kriisi- ja traumap-
sykologia, joka on vakiinnuttanut asemansa dkillisten ja psyykkisesti vaativien tilan-
teiden kisittelyssd debriefing-menetelmilld. Tutkimukseni kannalta kriisi- ja trau-
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mapsykologia valottaa, millaisten automaattisesti paille kytkeytyvien reaktioiden
kautta psyykkisesti vaativa tapahtuma prosessoidaan. Siksi esittelen ensin lyhyesti
timin tutkimuskeskustelun keskeiset havainnot taustoittamaan eri selviytymisteo-
rioiden nikemyksii kriiseisti toipumisessa. Oheisessa taulukossa (taulukko 3) on
yhteenvetomaisesti koottu luvussa esiteltyjen selviytymisteorioiden mairitelmit ja
keskeiset osa-alueet.

Taulukko 3 Tiivistelma tutkimuksen kannalta keskeisisti selviytymisteorioista

Teoria Maaritelma Keskeiset osa-alueet
Traumaattisen Akillinen, ennakoimaton ja huomattavaa | Psyykkinen sokki
kokemuksen karsimysta aiheuttava tilanne seka Peslkievafie

kasittelyprosessi | arsykekuormitus, jonka kasittelyssa

aikaisemmat selviytymiskeinot g i e

osoittautuvat tehottomiksi Uudelleen orientoitumisen vaihe
Koherenssi Kuormittavien tekijoiden kohtaaminen Koherenssin osa-alueet:
ja kasittely vastustusvoimavarojen ymmadrrettavyys, hallittavuus ja

avulla; koherenssin tunne rakentuu vaa- | mielekkyys
timusten ja voimavarojen tasapainosta

Resilienssi Myonteista sopeutumista edistavat, Riskitekijoiden vaikutusta hillitsevat,
jatkuvasti kehittyvat persoonalliset ja suojaavat tai kasittelya nopeuttavat
sosiaaliset voimavarat voimavarat

Coping Persoonallisuuteen ja ymparistoon Tilanteen havainnointi, arviointi ja
sidonnaisia, jatkuvasti muuntautuvia merkityksenanto: haaste, uhka vai
kogpnitiivisia ja toimintaan suuntautu- menetys
neita pyltklrpyksra' kasitelld voimavaroja | ynnistettuja kasittelykokonaisuuksia:
verottavia tilanteita Ongelmasuuntautunut

Tunnesuuntautunut

Merkityssuuntautunut

Tulevaisuussuuntautunut

Itsemydtatunto Kyky tunnistaa ja kohdata oma karsimys | Ystavallisyys vs. itsekritiikki

myotatuntoisen lampimdsti sekd toimia | jjatty ihmisyys vs. eristaytyminen

sen lievittamiseksi . L .
Karsimyksen tietoinen kohtaaminen vs.

karsimyksen valtaan joutuminen

3.4.1 Stressi, kriisit ja traumaattinen kokemus

Stressin kisitteelld kuvataan ulkopuolisten olosuhteiden, haasteiden ja vaatimusten
suhdetta ihmisen voimavaroihin eli persoonallisuustekijoihin, kykyihin, taitoihin ja
tavoitteisiin. Jos ndiden tekijoiden valilld vallitsee epasuhta tai yksilo asettaa itselleen
liian korkeita vaatimuksia, hin kokee stressii (Saari 2008, 274). Stressin kehittymi-
nen kiynnistdd selviytymismekanismeja, joista osa tihtdd stressin vihentimiseen
kieltamilla, torjumalla tai ottamalla siihen etdisyytta, ja osa pyrkii tilanteen ratkai-
semiseen. Tutkimus erottaa toisistaan haitallisen (distress) ja hyédyllisen stressin
(eustress). Stressi voi olla myos liikkeelle paneva voima, joka johtaa onnistumisen
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kokemuksiin ja lisd4dntyvéin itsearvostukseen. Haitallisinta on pitkittyvi ja kasautu-
va stressi, jota ihminen ei pysty endi hallitsemaan ja palaa loppuun.

Stressitekijit voivat olla akuutteja ja aikaan sidonnaisia, kuten leikkaukseen jou-
tuminen; perikkaisid, kuten avioerosta tai tydn menettimisesti johtuvat toimenpi-
teet; epasddnnollisid kuten ihmissuhteiden ongelmat, tai kroonisia, kuten pysyvit
vammat tai tydstressin aiheuttama tyéuupumus (Elliot & Eisdorfer 1982; Lazarus
& Folkmanin, 1984, 14, mukaan). Kriisill4 viitataan tilanteeseen, jossa aikaisemmin
toimineet selviytymiskeinot osoittautuvat tehottomiksi. Usein kyse on yksilolle
uudesta tai odottamattomasta tilanteesta.

Tyypillisia kriisin aiheuttajia voivat olla esimerkiksi tirkein objektin tai liheisen
henkilon menetykset, itsendisyyden tai itsehallinnan menetykset, luottamuksen
rikkomukset, sosiaalisen hipein kokemukset, talouslama, paikkakunnan vaihto
tyon perissi, ammatin katoaminen tai tilanteet, joissa sosiaalinen identiteetti tai
oma uskomusjirjestelmi on uhattuna (Cullberg & Rutanen 1977). Osa kriiseistd
liittyy kehitykseen luonnollisen elimintilanteen muutoksen, kuten vanhemmuu-
den, my6ti. Elimiankriiseilld viitataan pitkikestoiseen rasitukseen, kuten sairaudesta
toipumiseen tai avioeroprosessiin. Akillinen tai traumaattinen kriisi syntyy odotta-
mattoman, huomattavaa kirsimystd aiheuttavan tapahtuman seurauksena. Niitd
ovat esimerkiksi onnettomuudet, liheisen ihmisen kuolema tai vammautuminen.

Niiden elimii ravistelevien kriisien riskini on traumatisoituminen. Trauma
syntyy, kun yksilo ei pysty vastaamaan kriisitapahtuman herittdimiin reaktioon
tarkoituksenmukaisella tavalla. Traumalle on ominaista ddrimmaiinen voimakkai-
den drsykkeiden tulva, joka ylittad yksilon sietokyvyn, kyvyn hallita kiihtymisen
tunnetta ja tyostdd sitd (Freud 1916-1917, Saaren 2008, 16 mukaan). Traumaatti-
sille tapahtumille on yhteistd niiden ennustamattomuus, mahdottomuus vaikuttaa
tapahtumien kulkuun omalla toiminnalla sekd eliminarvoja ja elimin suuntaa
koetteleva ja muuttava vaikutus. Traumaattisessa kriisissi muutos on nopea ja raju.
Pelkoa ja ahdistuksen tunnetta lisddvit tietoisuus omasta haavoittuvuudesta seki
omien reaktioiden hallitsemattomuus (Brown 2008). Toisinaan jo pelkki traumaat-
tisen tapahtuman todistaminen tai siitd kuuleminen riittdd laukaisemaan kriisin,
silld ihmismieli reagoi tapahtuneen lisiksi my6s mielikuvaan siitd, miti olisi voinut
tapahtua (Saari 2008; Palosaari 2007).

Traumaattisen tapahtuman kisittelyssa ihmisilld on sisaanrakennettuja ja auto-
maattisesti kidynnistyvii kisittelymalleja. Saaren (2008) mukaan ongelma piilee
usein siind, ettd pyrimme tietoisesti puuttumaan tahin prosessiin, joko hillitsemalla
sitd tai viivyttelemilld tapahtuneen kisittelyd. Akillisten kriisien kisittelyprosessi
voidaan jakaa neljdin vaiheeseen: sokki, reaktio, tyostiminen ja kisittely sekd uu-
delleen orientoituminen. Ensimmainen, tapahtunutta vilittdmasti seuraava reaktio
on psyykkinen sokki. Sokkitilassa yksilé toimii henkiinjadmisorientaatiossa. Hinen
aistikapasiteettinsa on ylivirittynyt, vaikka havaintokenttd on supistunut jittien
esimerkiksi kivun ja tunteet taka-alalle. Sokkivaiheessa yksilon kyky tehda paatoksia
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on puutteellinen ja usein hin pyrkiikin saattamaan loppuun sen miti oli tekemissa
ennen tapahtumaa. Sokkivaihe on usein lyhytaikainen ja sithen liittyy kirsijin tarve
puhua ja puida tilannetta lipi. (Saari 2008.)

Tilanteen mentyi ohi, psyykkinen kaaos pyrkii pintaan reaktiovaiheessa, kun yk-
silo tulee tietoiseksi ja ymmairtii tilanteen merkityksen elimilleen (Jarvelin 2011).
Tissa vaiheessa vahvat tunteet kuten suru, epitoivo, tyhjyys, ahdistus, itsesyytokset
ja syyllisyys ottavat vallan. Syyllistiminen ja syyttiminen ovat yksi suojamekanismi,
jolla yksilo viivyttdd tapahtuneen prosessointia. Lisiksi voi esiintyd somaattisia oirei-
ta: vapinaa, pahoinvointia, sydiinoireita, vasymysta ja unettomuutta. Saaren (2008)
mukaan nykyaikana pelkdimme voimakkaita tunteita, vaikka niilld on luonnollinen
tarkoitus purkaa kokemuksia ulos itsestimme. Thmisid pelottaa myds se, etteivit
tunteet ja omat reaktiot ole hallittavissa, ja siksi pelkddmme romahtavamme toisten
ihmisten edessi (Kokkonen 2010). Vaikein vaihe helpottaa kuitenkin muutamassa
paivissa, vaikka se ei tarkoitakaan tunteiden lopullista hellittimista tai mahdollisen
tyhjyyden tunteen hiviimisti (Saari 2008).

Tyo6stimis- ja kisittelyvaiheessa yksilo alkaa usein jisentimiin kokemusta sisdi-
sesti hiljaa mielessaan. Kokemuksen tydstiminen nikyy henkilon kayttaytymisessa:
hinelld voi olla vaikeuksia keskittyd, lyhyt maltti ja heikentynyt joustokyky. Suru
itsessddn on pitkikestoinen prosessi, silld siihen liittyy menetyksen konkretisoimi-
nen osaksi elimii. Menetyksen jisentely vaatii psyykkistd kapasiteettia (Jarvelin
2011). Vihitellen mieleen tulee muitakin asioita. Tyd, jos siind mahdollistuu jousta-
minen, on hyvii kuntouttavaa toimintaa, silld se luo tunteen elimin jatkuvuudesta,
yllapitdi sosiaalisia suhteita sekd normalisoi elimii. Tyostamisvaiheen lopulla alkaa
hahmottua tulevaisuusperspektiivi, jonka edellytyksend on kokemus jossain miirin
ennustettavissa olevasta tulevaisuudesta, kokemus kyvysta vaikuttaa siihen itse seki
jonkin toiveikkuutta herittavin lisniolo. (Saari 2008.)

Lopulta uudelleen orientoitumisen vaiheessa ja kokemuksen hyviksymisen kaut-
ta alkaa sopeutuminen sen tuottamiin muutoksiin. Luopuminen on kuitenkin ihmi-
sille vaikeaa ja surusta on helppo pitai kiinni. Toisinaan yksilo joutuu pakottamaan
itsensa kiinnostumaan muista asioista ja ihmisistd. Onnistuneen kisittelyprosessin
jilkeen kokemus sulautuu osaksi ihmistd itseddn: tillaisen olen kokenut ja siitd
selvinnyt. Myos tapahtuman muisteleminen ja siitd puhuminen onnistuvat ilman
ahdistuksen rintaa puristavaa tunnetta. (Saari 2008.)

Kriisi- ja traumapsykologiassa hyédynnetty kokemusten jisentely on lisinnyt
ymmarrystd ihmismielessa tapahtuvista automaattisista ja tahdonalaisista reaktioista
osana haastavien kokemusten kisittelyprosessia. Sen reaktiokeskeinen lihestymis-
tapa on kuitenkin keskittynyt oireiden lievittimiseen ja kisittelyn tukemiseen ja
jattaa siten huomioimatta ihmisia kriisien vaikutukselta suojaavat sekd palautumista
nopeuttavat resurssit. Hyvinvoinnin haasteista huolimatta elimi voi muuttua laa-
dultaan paremmaksi. Keskitynkin tutkimukseni aineiston tulkinnassa erityisesti
vastoinkdymiskokemuksen tyostamis- ja kisittelyvaiheen kuvaamiseen seka tulevai-
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suusperspektiivin muodostumisen edellytyksiin. Seuraavaksi esittelen paikohdittain
selviytymistutkimuksen kokonaisvaltaiset, ennaltachkiisyi ja myonteista kehitysta
tukevat teoriat: coping-keinot, koherenssin, resilienssin sekd itsemyotitunnon.

3.4.2 Coping: selviytymisvoimavarojen ja -strategioiden ndkékulma

Nykyisen coping-tutkimuksen ja yksilon omaa aktiivista roolia stressin kasittelyssa
korostavan selviytymistutkimuksen juuret juontavat 1960-luvulle, jolloin Richard
Lazarus julkaisi teoksensa Psychological Stress and Coping Process (Metsipelto &
Feldt 2009; Folkman & Moskowitz 2004). Coping-keinot ovat ihmisen jatkuvasti
muuntuvia kognitiivisia ja toimintaan suuntautuneita pyrkimyksid vihentidd, mi-
nimoida, hallita tai sietdd sellaisia ulkoisia tai sisdisid vaatimuksia, jotka kuluttavat
ihmisen voimavaroja tai ylittivit ne (Metsipelto & Feldt 2009; Lazarus & Folkman
1984). Selviytymiskeinojen hyédyntiminen on nykytiedon valossa kompleksinen
prosessi. Se kytkeytyy ympariston vaatimuksiin seki persoonallisuuden taipumuk-
sellisiin tekij6ihin, jotka suuntaavat yksilon arvioita hyvinvointia haastavasta tilan-
teesta. Tilannetulkintoja ohjaavat persoonallisuuden lisiksi yksilon uskomukset,
tavoitteet ja tilannetekijit, kuten kiytettivissd olevat voimavarat ja stressitekijin
luonne (Carver & Connor-Smith 2009).

Kaikki potentiaaliset stressitilanteet eivit ole yksilolle yhtd merkittivii. Lazaruk-
sen ja Folkmanin (1984) teorian mukaan yksilon kognitiivinen arvio potentiaalises-
ta stressitilanteesta sisaltaa kaksi reaktiota. Ensimmainen reaktio liittyy stressitekijan
merkitykseen yksil6lle: onko kyseessd haaste, uhka vai menetys, ja toinen reaktio
sithen, millaisia voimavaroja yksil6lld on kaytettavissian tilanteen ratkaisemiseen.
Haaste sisiltaa mahdollisuuden saavuttaa jotain positiivista, vaikkakin vaatii paneu-
tumista. Uhka sisiltdd rangaistuksen ilmestymisen tai halutun paamairin saavutta-
misessa hiiritsevid olosuhteita. Menetys on havainto jonkin arvokkaan katoamisesta
peruuttamattomasti. (Carver & Scheier 2017.) Uhka ja menetys herittivit yksilossa
negatiivisia tunteita, kuten surua, vihaa, ahdistusta ja pelkoa, kun taas haaste voi
epaonnistumisen uhasta huolimatta virittid myos positiivisia tunteita (Dewe 2014).
Selviytymisprosessin laukaisevaan tilanteeseen liittyy aina tunteita ja erityisesti ne-
gatiiviset tunteet ovat itsessiin yksilon voimavaroja verottavia (Kokkonen 2010).
Kun yksilé on miiritellyt tilanteen merkityksen itselleen, toinen arvio liittyy kay-
tettdvissd oleviin voimavaroihin stressitilanteen ratkaisemiseksi. Selviytymista ajaa
motivaatio, joka vaikuttaa keinojen valintaan, ratkaisujen hakemisen intensiteettiin
seka sinnikkyyteen.

Coping-teoriassa selviytymiskeinoja on luokiteltu perinteisesti ongelma- ja tun-
nesuuntautuneiksi. Myohemmin tutkimus on tiydentynyt merkityssuuntautuneilla
ja tulevaisuussuuntautuneilla selviytymiskeinoilla (Carver & Connor-Smith 2009).
Ongelmasuuntautunut  selviytyminen kohdistuu stressitekijaan vaikuttamiseen,
pyrkimyksend ratkaista stressid aiheuttanut tilanne. Yksil6 arvioi, pystyykoé hin
kidytettavissa olevien resurssiensa avulla kontrolloimaan tilannetta. Mikali mahdol-
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lisuudet ongelman poistamiseen ovat olemattomat (esimerkiksi liheisen kuolema,
krooninen sairaus), selviytyminen on tunnesuuntautunutta ja keskittyy tapahtuman
aiheuttamien negatiivisten tunteiden kisittelyyn. Tunnesuuntautuneeseen selviyty-
miseen liittyy my6s vélttimiskayttdytyminen, jolla on pitkittyessdin todettu olevan
haitallinen vaikutus terveydelle. Merkityssuuntautuneet selviytymiskeinot tuovat
tilanteen kisittelyyn arvojen, uskomusten ja elimintarkoituksen nikokulman,
jolloin yksilo muokkaa kisitystid tilanteen merkityksesti kokonaisvaltaisemmin.
(Metsipelto & Feldt 2009; Folkman & Moskovitz 2004.) Niin ollen vakaviinkin
vastoinkdymisiin voidaan liittdd positiivisuutta rakentavia elementtejd, jotka palaut-
tavat yksilolle psyykkisid voimavaroja tapahtuneen kisittelyyn.

Coping-tutkimus keskittyi pitkdan jo tapahtuneisiin tai meneilldin oleviin selviy-
tymistd vaativiin kokemuksiin, kunnes tutkimuksessa alettiin kiinnittda huomiota
selviytymiskeinojen opittavuuteen ja ennakoivaan vahvistamiseen. Tulevaisuus-
suuntautuneita selviytymiskeinoja on eritelty esimerkiksi ennakoiviin (anticipatory),
chkiiseviin (preventive) ja proaktiivisiin keinoihin. Ennakoiva selviytyminen liittyy
mahdollisen kriittisen tapahtuman todennikoéiseen toteutumiseen lihitulevaisuu-
dessa. Ehkiisevit selviytymiskeinot pyrkiviat mahdollisen uhan tunnistamiseen ja
estimiseen toimintaa muuttamalla, esimerkiksi terveysongelmien ehkiisemiseen
ryhtyminen elintapoja muuttamalla.

Tulevaisuussuuntautuneet selviytymiskeinot toimivat erilaisten interventioiden
vilineend vahvistaen mahdollisuutta “hyotya” vaikeistakin eliminkokemuksista
(Folkman & Moskovitz 2004). Proaktiivisen selviytymisen osa-alueita ovat As-
pinwallin (2003) mukaan: a) sellaisten voimavarojen kerdimisen tirkeys, jotka
auttavat estimiin tai vihentivit tulevaisuuden menetyksii, b) mahdollisten stres-
sitekijoiden tunnistaminen, ¢) mahdollisten stressitekijoiden alustava arviointi, d)
alustavat selviytymispyrkimykset seki ¢) palautteen hyddyntiminen omien selviyty-
mispyrkimysten muokkaamisessa ja kehittimisessa.

Coping-keinojen tehokkuus on persoonallisuustekijéiden ja ympiristotekijoiden
vaikutuksen lisiksi vahvasti kontekstisidonnaista (Folkman & Moskovitz 2004).
Yksittdisten keinojen tunnistamisen sijaan onkin parempi arvioida joustavuutta
keinojen kiyttimisessi seki eri keinojen soveltuvuutta suhteessa tilannetekijéihin
(goodness of fit). Jako ongelma- ja tunnesuuntautuneiden keinojen vililld ei ole aina
yksiselitteinen. Esimerkiksi sosiaalista tukea etsiessiin yksilo suuntaa toimintaa
poispiin stressitekijisti (vilttimiskdyttiytyminen), mutta tuen saaminen saattaa
edesauttaa ratkaisuchdotusten 16ytimistd ja siten edistdd ongelman kohtaamista
(ongelmasuuntautunut).

3.4.3 Koherenssi ja kestdvyys - teoria vastustusvoimavaroista

Koherenssi on terveyssosiologi Anton Antonovskyn kehittimi teoria ihmisten
vastustusvoimavaroista sekd normaaleja ettd akillisid kuormittavia tekijoitd vastaan.
Hinen salutogeeniseksi nimeimi mallinsa tarkastelee terveend pysymistd, ollen
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siten vastine sairastumisen syitd ja ongelmia tarkastelevalle patogeeniselle tutkimuk-
selle (Tuloisela-Rautanen 2012). Teorian keskeinen teesi on, etti “kaikkien elimiin
kuuluu kuormittavia tekijoitd, mutta tirkedd on, miten ihminen kykenee niihin
kuormittaviin asioihin vastaamaan” (Antonovsky 1985; 1987). Antonovskyn mu-
kaan jokainen ihminen asettuu terveys-sairaus-jatkumolle koko eliminsa ajan.

Koherenssiteorian mukaisesti elimdin luonnollisesti liittyvit sekad yllaceavie
kokemukset kerryttivit yleisid vastustusvoimavaroja, jotka yllapitavit koherenssin
tunnetta. Vastustusvoimavarat kuvaavat henkilon keinoja vastata tehokkaasti erilais-
ten stressitekijéiden aiheuttamaan jinnitteeseen elimintilanteessaan. Voimavarojen
kiytt6d opitaan kokemusten kautta, niitd pystytddn tietoisesti kehittimdin seki
niitd hyoédyntien voidaan pyrkii sditelemiin vastaan tulevia tilanteita (Antonovsky
1987). Lisiksi voimavaroja voidaan tarkastella sisdisini tai ulkoisina yksilén, ryhmin
tai yhteiskunnan ominaispiirteind. Sisdisid voimavaroja ovat esimerkiksi koulutus,
alykkyys, tarkkaavaisuus, voimakas kiinnostus johonkin asiaan tai sosiaaliset taidot.
Ulkoisia voimavaroja ovat esimerkiksi sosiaalinen tuki ja saatavilla olevat terveys- ja
koulutuspalvelut eli kaikki sellaiset resurssit, jotka riippuvat toisista ihmisisti. (Tu-
loisela-Rautanen 2012.)

Koherenssin tunne syntyy koettujen vaatimusten ja voimavarojen tasapainoi-
suudesta. Sen kolme osatekijii ovat ymmarrettivyys, hallittavuus ja mielekkyys.
Ymmarrettivyyden mukaisesti ymparistosta tulevat drsykkeet ovat jarkeenkiypid ja
niiden tuottama tieto on jisennettivissi sekd johdonmukaista. Ymmarrettivyyden
logiikan avulla yksilé pystyy suhtautumaan tulevaisuuteen edes jotenkin ennustet-
tavana: hinelld on kyky ymmirtai odottamattomiinkin tilanteisiin liittyvaa infor-
maatiota selviytyikseen niista. Hallittavuuteen liittyy yksilon luottamus siihen, ettd
hinelld on kiytettavissddn voimavaroja, joilla vastata stressitekijoiden asettamiin
vaatimuksiin. Resurssit voivat olla yksilon omasta voimavarakokoelmasta tai niita
voidaan saada muilta tahoilta. Mielekkyys on koherenssin motivationaalinen osa.
Sitd rakentaa usko kyvystd muokata tilanteita joihin yksilé on osallinen, seki tunne,
ettd ainakin jotkin elimin ongelmista ovat panostamisen ja ratkaisemisen arvoisia.
(Tuloisela-Rautanen 2012; Antonovsky 1987.)

Antonovskyn (1987) kehittimin mittarin mukaan henkilén koherenssin ko-
kemus voidaan mitata korkeaksi, kohtalaiseksi tai matalaksi. Korkea koherenssin
tunne ei tarkoita, ettei henkilo kokisi surua tai epitoivoa, vaan korkean koherenssin
tunteen omaavat pystyvat arvioimaan stressitekijin luonteen ja valitsemaan sen hal-
litsemiseen oikeanlaisen voimavaran seki tarkastelemaan, vaatiiko toiminta jatkossa
kehittdmistd. Vastaavasti matalan koherenssin tunteen omaavat usein alistuvat haas-
tavien tapahtumien edessi eivitki koe hyodylliseksi yrittad vaikuttaa olosuhteiden
kehittimiseen. (Tuloisela-Rautanen 2012; Antonovsky 1987.) Toisin sanoen ko-
herenssi edustaa luottamusta sithen, ettd ihminen kykenee strukturoimaan, ennusta-
maan ja selittimdin ympiriston arsykkeitd ja vastaamaan irsykkeiden aiheuttamiin
tilanteisiin (Tuloisela-Rautanen 2012).
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3.4.4 Resilienssi: joustavuus ja kriiseistd palautuminen

Resilienssin kisite viittaa psykologiseen joustavuuteen ja se ilmenee kykyni yllapitaa
fyysista ja psyykkistd toimintakykya haastavien tilanteiden aikana (Linley & Joseph
2004). Masten ja Reed (2002, 75) miirittelevit resilienssin “my®énteisiksi sopeutu-
mista edistaviksi keinoiksi merkittavin riskin tai haasteen kontekstissa”. Resilienssin
rakentumisesta on tehty useita kehityspsykologisia tutkimuksia, muun muassa lasten
selviytymisesti korkean riskin kasvatusympiristoissi (Masten & Reed 2002).

Resilienssi rakentuu resurssineuvokkuudesta seka hallinnan ja kestivyyden tun-
teen motivoivasta vaikutuksesta. Se vahvistuu, kun yksil6lld on padsy riittaviin sosi-
aalisiin, emotionaalisiin ja materiaalisiin resursseihin. Vaikeina aikoina neuvokkuut-
ta on hakeutua niiden resurssien piiriin. Hallinnan tunnetta luovat onnistumiset,
jotka rohkaisevat tarttumaan uusiin tehtiviin (Vogus & Sutcliffe 2007). Resursseja
voidaan jaotella my6s niiden kiyttotarkoituksen perusteella: ne voivat hillitd riskite-
kijoiden vaikutusta, edistdd toimintakyvyn siilymista kriisin aikana, nopeuttaa var-
sinaista sopeutumista scki suojata ja vahvistaa olemassa olevia voimavaroja (Masten
& Reed 2002).

Liahtokohtaisesti kyseessd on pitkalld aikavalilla kehittyva ilmio. Linley ja Joseph
(2004) scki Masten ja Reed (2002) tuovat esiin selviytymiskykyisyyden eliminhis-
toriallisen tarkastelunikokulman siten, ettd mitd kauemmin tapahtuneesta on aikaa,
sitd laajempaa on kehitys. Ajan kuluessa tapahtuu usein yksilon eliminfilosofian ja
arvojirjestyksen muutosta sekid muun muassa hengellisyyden lisiantymisti (Affle-
ck ym. 1987). Resilienssi voidaan hahmottaa mys prosessina, joka vaikuttaa seka
arkisen hyvinvointimme taustalla etti suoranaisesti ohjaamalla, mihin kaikkeen
ryhdymme.

Koettu vastoinkdyminen kehittad yksilon taitoja ja valmiuksia kohdata tulevat
haasteet. Aikaisempi selviytymiskokemus lisaa pystyvyyskokemusta, joten yksilo on
tarvittaessa halukkaampi sitoutumaan ongelmien ratkaisemiseen — kuten kokiessaan
korkeaa koherenssin tunnetta. Lisiksi useampi altistuminen samankaltaiselle stressi-
tekijille hilventid sen vaikutusta ja nopeuttaa kokemuksesta palautumista (Carver
1998). Ikivit kokemukset voivat myos parantaa eliminlaatua. Siind missi resilienssi
viittaa toimintakyvyn ennalleen palautumiseen, kokemuksen jilkeistd aikaisempaa
parempaa toimintakykyi kutsutaan kukoistamiseksi (#hriving). Kukoistaminen
kuvaa selkeisti havaittavaa elimin arvostuksen ja hyvinvoinnin kokemuksen lisiin-
tymistd (Carver 1998).

Kriiseill ja traumaattisilla tapahtumilla on usein pitkdaikaisia seurauksia ja ne
muokkaavat yksilon narratiivia eletysti elimisti (Hefferon, Grealy & Mutrie 2009;
McAdams 2001). McAdamsin identiteettiteorian mukaisesti yksilot rakentavat
identiteettiddn tarinamuotoisena: sisillytimme kuvaukseemme itsestimme paik-
koja, tilanteita, toisia hahmoja, juonenkiinteiti sekid teemoja. Tarinat pohjautuvat
biologisiin faktoihin, mutta eivit rajoitu niihin. Elimantarinoiden tai narratiivien
juonentaminen auttavat jisentimdin motivoitunutta toimintaa erilaisiin ajanjak-
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soihin. Usein niihin liittyy jonkin tapahtuman aikaansaama muutos tai juonen
kehitys, joka liitetadn osaksi muita elimantapahtumia ja ikavit asiat voidaan lopulta
muuttaa hyviksi lopputuloksiksi (McAdams 2001). Ratkaistuilla haasteilla ja vai-
keilla kokemuksilla on tutkitusti suuri vaikutus elimin tarkoituksen oivaltamisessa,
omien ihmissuhteiden sekd mindsuhteen syventymisessa (Ryft & Singer 1998) seka
valmiuksien kehittimisessi uusien haasteiden edessi (McAdams 2001).

3.4.5 lItseen kohdistuva myétdtunto arjen selviytymiskykyisyytend

Myétitunto ja sen tietoinen harjoittaminen suhteessa itseen ja toisiin on viime
aikoina saanut runsaasti huomiota organisaatioiden kehittimisessi (Pessi, Martela
& Paakkanen 2017). Myétituntoon liittyy kiarsimyksen tiedostaminen, siitd litkut-
tuminen sekd toimiminen sen lievittaimiseksi kyseenalaistamatta kirsijin oikeutta
lohdutetuksi tulemiseen (Pessi ym. 2017). Erchtyminen ja epionnistumiset, joko it-
sestd tai muista syistd johtuvat, ymmarretdin luonnolliseksi osaksi ihmisend olemista
ja toimimista. Tdma valittiminen voidaan kidantdd myos sisddnpiin, yksilon oman
kirsimyksen tunnistavaksi ja sithen vastaamiseksi (Neff 2003b). Itsemyétituntoi-
suus on opittavissa oleva taito, jonka avulla yksil6 voi kehittid omaa valmiuttaan
kohdata ihmisyyteen kuuluvat virheet ja elimin jannitteet ne hyviksyvisti kohdaten
ja elimisti jatkaen (Germer & Neff2015).

Itsemyotitunto koostuu kolmesta osasta: itsen kohtelemisesta hyvisydamisesti,
jaetun ihmisyyden kokemisesta sekd tunteet hyvaksyvisti ja tiedostavasta kohtaa-
misesta (Neff 2003a). Hyvisydiminen oman kirsimyksen tai epimukavuutta ai-
heuttavan olon kohtaaminen tarkoittaa huomion kiinnittamista sisiiseen kokemus-
maailmaamme ja pysahtymistd oman hyvinvoinnin ddreen. Virheitd tehdessimme
reagoimme yleensi kritisoimalla ja soimaamalla itseimme epionnistujaksi. Ystivil-
linen suhtautuminen sen sijaan ulottaa anteeksiantamisen, karsivillisen ja vilittavin
asennoitumisen itseen ja omaan erchtyviisyyteen (Barnard & Curry 2011). Jactun
ihmisyyden kokemus muistuttaa yksil6d siité, ettd jokainen tekee virheiti ja jokainen
kokee epiamukavia tunteita. Inhimillisyyden tunteen tavoittaminen estdi luisumasta
omaan, yksindiseen karsimyskuplaan. Oman kirsimyksen ja kipeiden tunteiden
valtaan joutumista chkiisee tictoisen lisndolon, tutummin mindfulnessin, hyédyn-
timinen oman kokemuksen tarkastelussa. Epamiellyttavit tunteet, niihin liittyvit
ajatukset ja kokemus asetetaan silloin objektiivisemmalle tarkasteluetdisyydelle,
jolloin ne eivit saa koko havaintomaailmaa valtaansa. (Neff & Davidson 2016.)

Neffin (2003b) kehittima Self-Compassion Scale on useissa tutkimuksissa
ensisijainen itsemyotitunnon vaikutuksen todentaja. Erilaisten interventioiden,
kuten mielikuvaharjoitusten ja piivikirjatyoskentelyn, kdyttimiselld pyritiin oman
kokemuksen tietoisempaan ja hyviksyvimpain kisittelyyn. Yksi tunnetuimmista
itseen kohdistuvan myotitunnon harjoitteista tunnetaan Gestaltin tuoliharjoituk-
sena. Tissd interventiossa yksilo tarkastelee sisiistd dialogiaan "kokevan tuolin” ja
“kriittisen tuolin” nakokulmista. "Kriittinen tuoli” edustaa tuomitsevaa, negatiivi-
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siin piirteisiin keskittyvai sisdistd ddntamme, kun taas "kokeva tuoli” on reagoiva,
haavoittuva ja my6tituntoa kaipaava puolemme. Harjoituksen tavoitteena on saada
namai kaksi 4dntd harmonisemmaksi eli pechmentii itse itseemme kohdistamaa kri-
tiikkid sekd asennoitua itseemme ja kokemuksiimme avoimemmin ja hyviksyvim-
min. (Kirkpatrick 2005.)

Itsemyotitunto sekoitetaan usein itseluottamukseen. Molempiin liittyykin posi-
tiivinen arvio itsestd (Leary, Tate, Allen, Adams & Hancock 2007). Erona on kui-
tenkin se, etti itseluottamusta rakennetaan vertailemalla omaa suoritustasoa toisiin
ihmisiin, usein korostamalla omaa suoritusta ja alentaen toisten onnistumisten mer-
kitystd (Bardand & Curry 2011). Itsemyétituntoa harjoittavien ihmisten tekemisti
motivoi uteliaisuus asioiden tekemista kohtaan, kohti itse asettamiaan tavoitteita ja
kyeten hyvaksymaiin tehdyt virheet osana oppimista. Sen sijaan suorituskeskeisyytta
varjostaa epionnistumisten pelko ja tarve kohottaa omaa itsearvostusta (Neff, Hsich
& Dejitterat 2005). Epdonnistumisten kohdalla itsemyétituntoisuus saa mydnta-
miin omat virheet ja ottamaan niistd vastuun; itseluottamus taas ulkoistamaan
epidonnistumisten syyt itsen ulkopuolelle ja vilttimain vastoinkdymisten kasittelyd
(Leary ym. 2007).

Tutkittaessa itsemyotatunnon ja akateemisen epaonnistumisen suhdetta, myota-
tuntoisesti pettymykseen suhtautuvat opiskelijat hyddynsivit kognitiivisina strate-
gioina tapahtuneen uudelleenarviointia ja merkityksenantoa, seki tunteiden kisit-
telyni negatiivisten tunteiden "tuulettamista” ja tapahtuneen hyviksyntii (Neff ym.
2005). Useat tutkimukset vahvistavat minimyétituntoisten ihmisten sopeutuvan
yllattaviin, tavoitteidensa saavuttamista estiviin tilanteisiin tulkitsemalla niita
uudelleen myonteisemmin sekd hyddyntimilld ongelmasuuntautuneita coping-kei-
noja (Allen & Leary 2010). Itsemydtituntoisuutta on tarkasteltu myés tulevaisuus-
suuntautuneen ja ennakoivan selviytymisen nikokulmasta (Abbondandolo & Sigal
2018), silld tictoisena vastoinkdymiset hyviksyvini toiminnanohjauksena se auttaa
suojautumaan ongelmatilanteisiin liittyviltd negatiivisilta vaikutuksilta.

Itsemyétituntoisuus on tutkimusten mukaan yhteydessi psykologiseen hyvin-
vointiin. Oman kirsimyksen kohtaamisen ystavillisyydelld ja huolenpidolla on
todettu ehkiisevin masennusta ja ahdistusta, ja ihmiset raportoivat korkeaa tyyty-
vaisyytta elimain, sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta seki subjektiivista hy-
vinvointia (Barnard & Curry 2011; Allen & Leary 2010; Neff, Kirkpatrick & Rude
2007). Lisaksi useissa terveiden elimintapojen omaksumiseen liittyvissi tutkimuk-
sissa itsemyotituntoisuutta kehittavit harjoitukset ovat edistineet muutoksessa
onnistumista (Homan & Sirois 2017).

Suhteessa muuhun selviytymistutkimukseen, itsemyotituntoa voidaan tarkastella
tunneilykkyyden ja tunnesiitelyn muotona (Barnard & Curry 2011), coping-kei-
nona (Miyagawa ym. 2018) seki resilienssid tukevana voimavarana (Germer & Neff
2015). Osana proaktiivista tunnesaitelyd ja tunnesuuntautunutta coping-keinoko-
konaisuutta itsemyétitunto toimii tunteisiin liittyvin tietoisuuden virittdjana seka
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pyrkii luomaan niiden tarkasteluun rauhallisemman ja selkeimmin ympiriston
(Abbondandolo & Sigal 2018; Neff 2003a). Omien tunnetilojen tunnistaminen ja
tunne-energian hyodyntiminen ajattelun ja toiminnan fasilitoinnissa on yksi keskei-
nen tunneilyn muoto (Kokkonen 2010; Salovey & Meyer 1997).

3.5 Yhteenveto

Tdmin luvun tarkoituksena on ollut tarjota tutkimuksellinen lihtokohta inhi-
millisten perustarpeiden ja motivaation ymmartimiseen my6s niind hetkind, kun
kaikki ei suju suunnitelmien mukaisesti. Lihtokohtana on tarkasteltu yksilon kykya
siddelld omaa toimintaansa. Ymmdrrin itsensa johtamisen kokonaisvaltaisena itseen
vaikuttamisena siten, ettd yksilo pyrkii toteuttamaan omachtoisuutta, kyvykkyytta
ja yhteenkuuluvuutta elimin eri osa-alueillaan seki tasapainon hakemiseksi sisdisen
kokemusmaailman ja ulkoisten vaatimusten valilla. Luvussa kasitellyt selviytymistut-
kimuksen nikokulmat ovat vahvasti yksilolihtoisid ja siltd osin edustavat vajavaisesti
esimerkiksi sosiaalisen tuen ja toisten apuun kdantymisen merkitysta. Tutkimukseni
kuitenkin huomioi timin nikokulman, silla tarkastelen myds, miten johtamisessa
voidaan tukea yksiloiden selviytymista.

Tdmin tutkimuksen kannalta keskeisid hyvinvointiin, itsensd johtamiseen seka
selviytymistutkimukseen perustuvia havaintoja ovat:

e ihmisid motivoivat tarpeet, joiden toteutumattomuudesta he kirsivit ja jotka
antavat toiminnalle suunnan ja tarkoituksen

e haastavan tilanteen kisittelyssd on sekd automaattisesti toimivia reaktiotapoja
ettd mahdollisuus vaikuttaa niihin tunnesaitelyn ja itsemy6titunnon keinoin

e sclviytymiseen voi varautua kerryttimilld erilaisia voimavaroja, kuten
sosiaalinen tukiverkko, taloudellinen paioma, itsetuntemus ja omien rea-
gointitapojen havainnointi sekd psykologisen joustavuuden kehittiminen
muutosvalmiutena

e onnistuneet selviytymiskokemukset lisddvit uskoa omaan pystyvyyteen seki
kontrolliin.

Esittelemini itsensd johtamisen tutkimus on ensisijaisesti muodostettu tarkas-
telemaan yksilon itseensi harjoittamaa ohjausta pddosin stabiileissa ymparistoissa,
joita varsinkin tydelimissi harvoin tosiasiassa on. Yhdyn Ahmanin (2003) esille
tuomaan huomioon siité, ettd kansainvilinen itsensi johtamisen tutkimus on tois-
taiseksi jattanyt tunteiden johtamisen liian vihille huomiolle, vaikka viimeisimmit
tutkimusartikkelit sen roolista ovatkin puhuneet (esim. Manz ym. 2016). Lihto-
kohtani tarkastella oman selviytymisen johtamista on avoin kaikille niille fyysisille,
henkisille, sosiaalisille, ammatillisille ja identiteettia koskeville toimenpiteille, joita
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vastoinkdyminen yksilolle aiheuttaa. Vastoinkdymisen hallinnan lisaksi tarkastelussa
on sen aikaansaama kehitys itsesaitelyssa, eli tehokkaaksi todetut itsensd johtamisen
keinot, omia selviytymisvoimavaroja koskeva reflektointi sekd ymparistostd poimit-
tujen signaalien tulkitseminen.

Tutkimukseni tuo uudella tavalla itsemy6titunnon osaksi selviytymista ja itsensd
johtamista tyohén liittyvan vastoinkdymisen kasittelyssd. Yritystoiminnassa epi-
onnistumisesta tehty tutkimus tunnistaa itsemyétitunnon roolin kokemuksesta
oppimisessa erityisesti negatiivisten tunteiden hillitsemisess ja kisittelyssd (She-
pherd ym. 2017; Shepherd & Cardon 2009). Selviytymiskykyisyyden edistimisessi
on kiinnostavaa tarkastella, millaisten merkityksenantojen ja kimmokkeiden kautta
myotatuntoisuus tulee osaksi omaa kokemusta. Silld, onko kyseessd koherenssi, resi-
lienssi vai coping, ei ole ensisijaisesti merkitysta, koska ne kasittelevit samaa ilmiota:
inhimillisten voimavarojen l6ytimist4, valjastamista ja suuntaamista kohti tuntema-
tonta, mutta oppimisen ja itsetuntemuksen kannalta hedelmallistd maaperii.
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4, Tutkimuksen toteutus

4.1 Kokemusten tutkiminen grounded teorian avulla

Jokainen tutkimus alkaa tutkimusidealla seki ilmion tarkasteluun soveltuvan mene-
telmin valinnalla. Tutkimusstrategiaa muotoiltaessa on kyettiva kriittisesti arvioi-
maan, mitki ovat tutkimusilmiéti koskevat epistemologiset ja ontologiset oletukset.
Perinteisesti johtamisen ja psykologian tutkimusta on toteutettu positivistisista lah-
tokohdista, joiden pyrkimys on yksinkertaistaa, objektivoida, operationalisoida seka
validoida asetettuja hypoteeseja. Mittaristojen ja lomaketutkimusten vahvuus onkin
laajojen otantojen ja keskindisen vertailun mahdollistamisessa. Toisaalta jokainen
tutkimuslinja ja teoria lahtevit liikkeelle uteliaisuudesta jotakin ilmi6ta kohtaan seka
pyrkimyksesti tutustua ja oppia sanoittamaan tuo ilmié. T4ssd yhteydessd viitataan
laadullisen tutkimuksen traditioon ja sen lukuisiin vaihtoehtoisiin menetelmallisiin
lahestymistapoihin.

Olen tutkimuksessani tarkastellut ymmirtiviin otteeseen pyrkien yrittdjien
kokemuksia vastoinkdymisestd selviytymisessd, lisiten ymmirrystd keinoista, joilla
selviytymistd voidaan tukea johtamisessa. Ymmairtimain pyrkivi, tutkittavien ko-
kemusmaailman yksityiskohtiin ja tilanteiden kehittymiseen keskittyvi tutkimus-
ote tuottaa tuoreita, toisinaan moniulotteisia ja moniddnisia nikokulmia ihmisten
kokemuksista. Johtamisen psykologian nikokulmasta juuri monitulkintaisuuden
ymmirtiminen tuottaa lisdarvoa johtamisen keskusteluihin (Perttula & Syvijirvi
2012). Pyrkimys ymmirtia kokemuksia perustelee laadullisen tutkimusotteen hyo-
dyntamisen, silld niitd tarkastelemalla voi 16ytai selviytymiselle, itsensa johtamiselle
ja myétitunnolle annettuja merkityssisaltojd. Tilastojen ja lukumiirien tutkiminen
jattad yksilon kokemuksen toissijaiseksi eiki tarjoa tutkimustehtivian kannalta lisa-
tietoa selviytymisen mekanismeista, silld kokemukset eivit ole mitattavia yksikoita
(Nurkkala 2018; Parry 1998).

Kokemuksen tutkimus perustuu fenomenologiasta ammentavalle kisitykselle
jokaisen yksilon ainutlaatuisesta kokemusmaailmasta sekd mielen kyvysta rakentaa
symbolisia ja representionaalisia merkityssuhteita. Kokemuksia tutkittaessa koh-
teena on yksiloiden symbolisesti rakentunut todellisuus, joka Latomaan (2008, 19)
mukaan on tavoitettavissa “vain rekonstruktiivisella tutkimusmenetelmilld”. Tassa
yhteydessi Latomaa viittaa Habermasin erotteluun aistein havaittavasta (empiiri-
sanalyyttinen) tai symbolisesti rakentuneesta todellisuudesta (rekonstruktiivinen).
Mielen tapahtumat ovat kokemuksellisia, merkityksista rakentuvia ja ei-havaittavia.
Tissa yhteydessd rekonstruktiivisen tutkimusmenetelmin on sisallettdva ilmaisun
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tulkintaa esimerkiksi tutkittavan itse reflektoimana ja tutkija itse on tyoviline nii-
den ilmaisujen uudelleen jisentimisessi. (Latomaa 2008.)

Kokemuksen empiirinen tutkimus voi kiyttaa tutkimusaineiston muodostami-
seksi kaikkia tapoja, joita ihmisilld on kokemustensa ilmaisemiseksi (Perttula 2008).
Laadullisen tutkimusotteen avulla saadaan aikaan kuvaus, joka on toisen ilmaise-
man kokemuksen ymmirtamistd, siitd tutkijalle ilmenevien merkitysten selkeyden
asettamissa rajoissa. Ymmirrin kokemuksen Perttulan (2008, 149) tapaan yksilon
tajunnallisena tapana merkityksellistdd niitd asioita, joihin hin on suhteessa. Ko-
kemukset sisiltavit myos heijastumia yksilon omien kisitysten suhteesta yhteisesti
jacttuun todellisuuteen (Backman 2018). Toisin sanoen, jakaessaan kokemustaan
yksil6 "1oytad mielen” hintd ympiréiviin olosuhteisiin, tilanteisiin ja tapahtumiin
sekd paljastaa aina jotain omasta yhteisollisesta viitekehyksestaan.

Kokemuksen tutkimus itsessdin ei ole sitoutunut ennalta mairittyihin aineiston
kerddmisen ja kisittelyn muotoihin, silli Latomaan (2008) mukaan ymmirtiminen
ei ole metodi. Metodin muodostavat tulkinnat eli olettamusten tekeminen aineis-
tosta. Tavoitteesta riippuen tutkimukset edellyttavit eri tavoin tutkijan ja tutki-
mukseen osallistuvan vilistd dialogia (Perttula 2008). Kokemuksen tutkimuksessa
on tutkijan miellettiva itsensd samanlaiseksi kokevaksi olennoksi kuin tutkimansa
ihmiset sekd ymmartad oma kokeva ominaislaatunsa tutkimuksellisen ymmartami-
sen edellytykseksi (Perttula 2008). Tutkijan kyky ymmirtai symboleja on edellytys
ymmirrysta rakentavien tulkintojen tekemiselle. Kokemuksen rekonstruktiossa seka
kisitteiden valinnassa on pyrittivd kidyttimdin mahdollisimman yksiselitteistd ja
tarkasti tutkittavan alkuperiisti kokemusta vastaavaa kielti (Latomaa 2008). Tutki-
mustehtivini, pyrkimys tarkastella tyohon liittyvin vastoinkdymisen kasittelyn eri
tapoja yksilon sisdisestd maailmasta kisin, edellyttad herkkyyttd ja avoimuutta toisen
ihmisen symbolisesti jakaman kokemuksen tulkinnalle. Voin lihestya tutkittavien
kokemuksia vain heidin tarjoamiensa ilmaisujen ja oman ymmarrykseni raameissa.

Perttulan (2008, 135) mukaan erityisesti fenomenologisessa tutkimuksessa tutki-
jan on oltava riittavin taitava tulkitsemaan, mikd on minkikin kokemuksen aihe ja
on erityisen hyvi, jos tutkimuskaytinté suorastaan pakottaa tahin. Toisaalta fenome-
nologisesti rakennetun tutkimuksen aihe on rajattu sekd nykyhetkeen sijoittuva
(Perttula 2008). Se my®s suosii vahvaa reduktiota: oman esiymmirryksen tunnista-
mista ja sulkeistamista eli omien merkityssuhteiden siirtimistd syrjain tutkimuksen
ajaksi. Koska tutkimuskohteena oleva selviytymiskokemus on narratiivisesti laaja,
sijoittuu yksilon menneisyyteen, perustuu kokemuksen reflektoivaan rakentamiseen
ja on lahtokohtaisesti avoin kaikelle selviytymiseen liittyville merkityksenannolle,
tutkimuksen toteuttaminen puhtaasti fenomenologisesti osoittautuu toimimatto-
maksi. Aikaisemman aiheeseen liittyvin tutkimukseni (Kohtakangas ym. 2015)
vuoksi oman kisityksen sulkeistamisessa onnistuminen on haaste, johon on vastat-
tava oman position ja ennakko-oletusten kriittiselld reflektoinnilla. T4dhin palaan
luvun loppupuolella tutkijan position ja tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa.
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Grounded teorian erityisesti straussilainen lihestymistapa tarjosi kokemuksen
tutkimukseen istuvan ohjeistuksen, kun tutkin erilaisia vaihtoehtoja aineiston sys-
temaattisen ja kurinalaisen kisittelyn tueksi. Grounded teoriassa on kyse teorian
muodostamisesta systemaattisesti keritystd aineistosta, jolloin voidaan viitata sekd
tutkimusmenetelmiin etti tutkimuksen tulokseen, ankkuroituun teoriaan (Glaser
& Strauss 1967). Vuonna 1967 julkaisivat sosiologit Barney Glaser ja Anselm Strauss
yhdessa kehittiminsd metodologian teoksessa The Discovery of grounded theory.
Teoksessa esitelty lihestymistapa toimi vastineena “grand theory™-ajattelulle, jossa
tutkimusongelmat johdetaan valmiista teorioista ja kisitteisti ne joko verifioiden tai
kumoten (Nurkkala 2018; Leinonen 2012; Bryant & Charmaz 2007).

Glaser ja Strauss halusivat luoda empiiriseen havainnointiin perustuvan ja uskot-
tavan teoriatyokalun, joten he loivat menetelmista systemaattisen, oman teknisen
sanastonsa ja sisiisen kriteeriston omaavan kisikirjan. Menetelmin alkuperiisen
muodon mukaisesti tutkimuksen punaisena lankana toimivat tutkijan induktiivi-
suus eli vapaus tutkimusta ennalta kahlitsevista teoreettisista oletuksista, havainto-
jen jatkuva keskindinen vertailu systemaattisesti ja analyyttisesti sekd aineistoa edus-
tavan, ymmirrysté lisddvin teorian luominen (Charmaz 2005; Locke 2001; Glaser
& Strauss 1967). Glaser ja Strauss ovat grounded teorian kehittimisesti alkaen
painottaneet metodologiansa soveltuvuutta sellaisille tutkimusalueille, joista on vi-
hin olemassa olevaa teoriaa tai joka kaipaa tutkimuksellisesti tuoretta nikokulmaa
(Nurkkala 2018; Leinonen 2012; Siitonen 1999; Glaser & Strauss 1967).

Vaikka menetelmin tieteenfilosofinen tausta ei ole yksiselitteisesti kehittdjiensa
tarkastelema, kirjoittavat Strauss ja Corbin (1990) teoksessaan Basics of qualitative
research: Grounded theory procedures and technigues menetelmin yhteydestd pra-
gmatismiin ja symboliseen interaktionismiin. Bryant ja Charmaz (2007) toteavat
symbolisen interaktionismin ja grounded teorian lihestyvan ihmisid aktiivisina
toimijoina, olevan kiinnostuneita prosessien tutkimisesta seki antavan empiirisiﬂe
havainnoille ensisijaisen painoarvon teorian rakentamisessa. Niin ollen grounded
teoriaan on sisaanrakennettu kokemuksia arvostava lahtokohta, joka tukee sen so-
veltuvuutta tutkimukselleni.

Strauss ja Corbin (1990, 25) esittivit grounded teorian keskeisiksi lihtokohdiksi,
ettd

1) empirian kerddminen jalkautumalla kentille on keskeista

2) tiede tarvitsee todellisiin tilanteisiin perustuvia teorioita

3) kokemukset ovat luonteeltaan jatkuvasti kehittyvii

4) ihmiset ovat aktiivisia maailmansa rakentajina

5) tutkimuksen painotus on muutoksessa ja prosesseissa, silli elimi on muuttu-

vaa ja kompleksista
6) olosuhteet, merkitykset ja toiminta ovat vuorovaikutuksessa keskendin.
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Grounded teoria on vuosien saatossa eriytynyt omiksi koulukunnikseen. Keskei-
sin menetelmallinen jakolinja liittyy straussilaiseen induktiivis-deduktiiviseen ja gla-
serilaiseen induktiiviseen lihestymistapaan, jonka lisiksi menetelmai on sovellettu
eri tieteenaloilla hieman varioiden (Locke 2001; Siitonen 1999). Charmaz (2018;
2005) on jatkanut menetelmin kehittimistd konstruktiivisena grounded teoriana,
jossa painottuu tutkijan rooli ilmi6n tulkitsijana seka tutkimustilanteen vaikutus.
Keskustelu induktiivisuuden ja deduktiivisuuden vilisestd suhteesta on kirvoit-
tanut Glaserin sekd Straussin ja Corbinin vilistd koulukuntaeroa. Alkuperiisessa
muodossaan grounded teorian menettelytavat suunniteltiin aineistosta nousevien
ilmididen ja sosiaalisten prosessien pohjalta induktiivisen teorian tuottamiseen
(Siitonen 1999). Induktiivisuuden vaatimuksella tarkoitetaan aineistolle avointa ja
uskollista etenemista yksittaisistd tapauksista, kisitteellistaen niitd kohti abstrakteja,
yleistettavimpid kategorioita, kun taas deduktiivinen tutkimus lihestyy ilmi6ita
valmiista kisitteistd ja malleista kisin (Bryant & Charmaz 2007; Reichertz 2007;
Siitonen 1999). Glaserin pitiessi kiinni induktiivisuudesta, straussilaisen suuntaus
kehittyi sallivammaksi suhteessa aikaisemman tutkimuksen, teorian ja empiirisen
aineiston vaikutukseen grounded teoriassa. Strauss ja Corbin (1990) toteavatkin,
ettd aiheeseen liittyva taustatieto voi stimuloida tutkijan herkkyyttd tutkimustaan
kohtaan seki toimia teorianmuodostamisen toissijaisena tietolihteeni (Reichertz
2007; Strauss & Corbin 1990).

Erityisesti konstruktiivinen grounded teoria pohjautuu ajatukselle, etta kiytin-
nossi tutkijan on mahdotonta sulkeistaa tiysin pois aikaisempaa tieto- ja kokemus-
perustaansa aineiston tulkinnassa eiké sithen pyrkiminen ole aina tarkoituksen-
mukaista (Charmaz ym. 2018). Tutkijan kyky refleksiivisyyteen on avain monien
todellisuuksien, positioiden ja nikékulmien ymmirtimiseen (Charmaz, Thornberg
& Keane 2018). Voidaan puhua abduktiivisesta tutkimusotteesta, jossa tapauksia
tutkitaan yksityiskohtaisesti, poimitaan niista kiinnostavat ja ylldttavat havainnot ja
lopulta haastetaan olemassa olevien teorioiden selitysvoimaa tulkitun aineiston pe-
rusteella (Charmaz ym. 2018; Bryant & Charmaz 2007). Straussilaista menetelmai
on toisinaan rinnastettu abduktiiviseen lihestymistapaan sen salliessa olemassa ole-
vien teorioiden hyodyntimiseen aineiston analyysissd ja teorian muodostamisessa
(Reichertz 2007; Siitonen 1999).

Koska Glaserin ja Straussin lihtokohtana oli luoda mahdollisimman uskottavaa
aineistopohjaista teoriaa tuottava menetelmi, grounded teoria tuo enemmin esille
tutkijalle suunnattuja toimintaohjeita kuin menetelmin tieteenfilosofisten peri-
aatteiden erittelyd. Grouded teoriaa onkin kritisoitu kaavamaisuudesta ja tutkijan
vangitsemisesta erilaisten analyysivaiheiden kayttimiseen, jolloin varsinaisen ilmién
ymmirtiminen voi jaada toissijaiseksi tai episelviksi (Greckhamer & Koro-Ljun-
gberg 2005). Myés Glaser (2014) myontid menetelmin kehittymisen eri aloilla
tuottaneen keskendin episelvaa ja ristiriitaista tulkintaa sen menettelytavoista. Sii-
tosen (1999) mukaan koulukuntaerojen tuntemus on tutkimusstrategian luomisen
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kannalta keskeistd, jotta tutkija pystyy osoittamaan, miten aineiston kerdimisessi
induktiivisuuden tai induktiivis-deduktiivisuuden pohjalta onnistuttiin. Toisaalta
menetelmin jatkuva kehittyminen ja soveltaminen eri aloilla uudistaa myds toi-
mintaohjeita. Charmaz kollegoineen (2018, 416) toteaakin, etti "konstruktiivisessa
lahestymistavassa aikaisempia strategioita kohdellaan joustavina ohjenuorina tiuk-
kojen sddntojen sijaan”

Kempster ja Parry (2011) toteavat grounded teorian sopivan johtamisen tut-
kimukseen erityisesti sen kontekstuaalisesti rikkaan ja sosiaalisiin prosesseihin
keskittyvin otteen vuoksi. Se tuo esiin tutkittavien ddnti ja havainnollistaa tutkit-
tavaa ilmioti (Parry, Mumford, Bower & Watts 2014) ja siten mahdollistaa aineis-
ton syvillisen kisittelyn. Vahvasti kontekstiinsa ja siind tapahtuvaan toimintaan
kiinnittyvini grounded teorialla voidaan saavuttaa ilmiostd syvillinen ymmirrys,
joka sitoutuu tiettyyn aikaan ja paikkaan (Timonen, Fowley & Conlon 2018).
Tdmin takia aineistosta muodostetun teorian yleistettavyys ja tulosten verifiointi
ovat tunnistettuja haasteita, joihin menetelman kehittimisessi ja tutkijan onnistu-
misen arvioinnissa on kiinnitetty huomiota. Esimerkiksi Glaser (2014) tuo esiin
muodostettujen kisitteiden kehittdmisen riittavian abstraktille tasolle, jotta ne ovat
siirrettdvissd vastaavien ilmididen tarkasteluun. Palaan grounded teorian arviointiin
tarkemmin tutkimuksen onnistumista arvioivassa osiossa.

4.2 Tutkimuksen empiirinen aineisto

4.2.1 Tutkimusaineisto

Grounded teoriaa hyédyntivilla tutkijalla on etukiteen oltava alustava tutkimusky-
symys seki ajatus siitd, miten ja mistd relevanttia aineistoa voidaan keritd. Tutkimus-
prosessia ohjaa tutkimustehtivi, jota suuntaa tutkijan omat valmiudet (teorecttinen
herkkyys) seki teoreettinen otanta. Menetelmin lihtokohtien mukaisesti tutkija ei
voi “kivelli tutkimustilanteeseen valmiin tulosehdotuksen kanssa” (Locke 2001,
46). Tutkijan mieli on tutkimusviline, silld hinen esiymmirryksensi, itsereflektio,
eldytyminen ja toisaalta objektivointi ovat keskeisia havaintojen tulkinnassa.
Teoreettisella otannalla tarkoitetaan tutkijan sitoutumista teorian kehittimiseen
tietystd aihealueesta. Otanta ohjaa kerddmiin aineistoa lihteestd, joka parhaiten
tukee teoreettisen viitekehyksen syntymisti (Strauss 1987), silld aineistoa keritiin,
koodataan ja tulkitaan yhtiaikaisesti. Otannan merkitys on tuottaa kumulatiivista,
aineiston keruun ja analyysin vuoropuhelun ohjaamaa teoreettista raakamateriaalia
(Glaser & Strauss 1967). Otanta voi myos vaihdella tutkimuksen eri vaiheissa. Alus-
sa tutkija pyrkii kartoittamaan kohdeilmionsi laajuuden sekd mairittimain sille
rajat, joten hin etsii aineistokseen henkiloitd, joilla on kokemus kyseisestd ilmidsta.
Otanta tapahtuu siten soveltuvuuden perusteella (Morse 2007) ja sen avuksi tutkija
voi toteuttaa testihavainnointeja tai -haastatteluita (sampling). Seuraavassa vaiheessa
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otanta on tarkoituksenmukaisempaa ja voi sisaltad henkil6itd, jotka ovat parhaillaan
keskella prosessia.

Vuosina 2014-2015 keritty empiirinen aineistoni koostuu yhteensi neljastitoista
(14) haastattelusta, joista 11 on itse toteuttamiani seki 3 ovat konkurssin tehneiden
yhteisesti televisiohaastattelusta (Inhimillinen tekija 2015). Aineiston keruu alkoi
haastattelukutsun muotoilemisella (liite 2) ja vilittimiselld yrittdjien paikallisjirjes-
toille. Mairitin tutkimukseeni osallistumisen kriteeriksi kokemuksen konkurssista
tai hallitusta alasajosta, toisten ty6llistimisesta yrityksessd sekd paluun tyoelimain
yritystoiminnan lopettamisen jilkeen joko uuden yrityksen parissa tai muulla
tavoin. Alkuperiisesti hain haastateltavia Lapista, mutta luovuin tisti kriteeristd
haastateltavien 16ytimisen haastavuuden vuoksi. Haastattelukutsun vilittiminen
yrittdjajirjestdjen toimesta toi ensi alkuun neljd suoraa yhteydenottoa halukkailta
yrittdjiled. Loput seitsemin haastateltavaa 18ysin lumipallo-otannalla (Sadler, Lee,
Lim & Fullerton 2010) eli sain verkostoltani vinkkeji mahdollisista kriteerini tiyt-
tavista haastateltavista, joihin itse otin yhteyttd haastattelupyynnon merkeissa. Lu-
mipallo-otanta vihensi sopivien informanttien [6ytimiseen kuluvaa aikaa vaikeasti
tunnistettavissa olevasta kohdejoukosta.

Inhimillisen tekijin dokumentti ”’Kolme unelmaa, kolme konkurssia” lihetettiin
YLE TV 2:lla 31.1.2015. Sisilloltdin noin 45 minuutin kestoinen dokumentti
soveltui hyvin tutkimusilmiooni, silld siind kisiteltiin samaan tapaan kolmen eri
yrittdjan yritystoiminnan ei- toivottua paattymisti. Dokumentti eroaa yksilohaas-
tatteluista toteutukseltaan, silld siind on keskustelua eteenpiin johdatteleva juontaja
seka osallistujat kommentoivat myos toistensa ajatuksia. Myohemmin viittaan ai-
neistokokonaisuuteeni aineistona tai haastatteluina ilman dokumentin erottamista
itse toteuttamistani haastatteluista.

Neljantoista yrittdjan aineisto kokonaisuutena sisiltdd noin 21 tuntia puhetta ja
230 litterointisivua fontilla 11 ja rivivalilld 1. Se sisaltda sekd hallitun alasajon ettd
konkurssin tehneiti yrittdjid noin kahdenkymmenen vuoden aikavililld. Osallistu-
jien joukossa oli varsin paljon sisdistd variaatiota, jonka voidaan nihdi vahvistavan
aineiston edustavuutta. Haastatelluista 6 oli naisia ja 8 michid. Ajallinen perspek-
tiivi vaihteli parin vuoden takaisesta kokemuksesta kymmenien vuosien takaiseen
kokemukseen. Koska tutkimukseni kiinnostuksena ovat yksilolliset selviytymis-
keinot, ei tutkittavien rajaaminen kokemuksen tuoreuden perusteella vaikuttanut
merkittaviled kriteeriltd. Selviytymisen nikokulmasta etsinkin juuri tapauksia, joissa
kokemuksesta ollaan paisty eteenpiin.

En kokenut yrittdjien taustatietojen erikseen tarkistamista oleelliseksi, joten
olen tulkinnut kriteeristoni tayttymistd heidan kertomuksistaan. Taulukossa 4 on
monipuolisen otannan havainnollistamiseksi eriteltyna haastattelukohtaisesti yri-
tysmuodot, toiminnan liht6kohdat, toimiala, arvio tyontekijamairistd, loppumisen
syyt sekd nykyinen tyoelamastatus. Jalkikiteen tekemissini toimialaluokituksessa
hyodynsin Tilastokeskuksen vuoden 2008 luokittelupohjaa, silld halusin sailyttda
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jokaisen haastatellun osalta riittdvin tunnistamattomuuden. Monella haastatellulla

oli kokemusta useammasta kuin yhdesta yrityksesta. Yksinkertaisuuden vuoksi tau-

lukossa on tiivistetty jokaisen tiedot yhdelle riville. Tyontekijoiden lukumairi on

yhteenlaskettu arvio saman yrittdjin eri yrityksissa tyoskennelleisti.

Taulukko 4 Tutkimukseen osallistujien taustatietoja haastatteluista poimittuina

Nro | Suku- | Yritys- | Lahtokohdat Toimialat Tyonteki- | Lopettami- Status
puoli muodot jat lkm sen muoto haastatte-
lun aikaan
H1 Nainen | Tmi itse perustettu | Ammatillinen, 1-2 alasajo palkka-
tieteellinen ja (sesonki) tOissa
tekninen toiminta
H2 Nainen | Ky, Oy itsendinen Tukku- ja max. 10 konkurssi palkka-
ketjuyrittaja vahittdiskauppa toissa
(3 yritysta)
H3 Mies Tmi, Oy | itse perustettu, | Rakentaminen, max. 8 myynti, palkka-
ostot sahateollisuus alasajo toissa
H4 Mies Tmi, Ky | itse perustettu | Kuljetus ja 5 alasajo yrittaja
varastointi
H5 Nainen | Ky ostoja, ketjuyrit- | Muu palvelu- max. 8 konkurssi palkka-
tajyys toiminta toissa
H6 Mies Tmi, Ky, | itse perustettu, | Sahko-, kaasu-ja max. 75 myynti (2), yrittaja
Oy osto, takaisin- lampohuolto emoyhtion
osto konkurssi
H7 Nainen | Oy itse perustettu | Taiteet, viihde ja max. 10 myynti palkka-
virkistys toissa
H8 Mies Ky, Oy perheyritys Rakentaminen max. 18 konkurssi, yrittaja
alasajo
H9 Nainen | Oy yhdessd Teollisuus 3 (omista- | alasajo vii- palkka-
perustettu jat) meistelyssa toissa
H10 | Mies Ky itse perustettu, | Kiinteistéalan max. 25 konkurssi yrittaja
ostoja toiminta; tukku- ja
vahittaiskauppa
H11 | Mies Oy itse perustettu | Taiteet, viihde ja max. 10 myynti yrittdja
virkistys
H12* | Nainen | Oy itse perustettu | Ammatillinen, ei kerrottu | itse haettu yrittaja
tieteellinen ja konkurssi
tekninen toiminta,
majoitus- ja
ravitsemistoiminta
H13* | Mies Oy perheyritys Teollisuus useita, ei konkurssi palkka-
kerrottu toissa
H14* | Mies Oy itse perustettu | Majoitus- ja max.200 | konkurssi sairas-
ravitsemistoiminta elakkeelld

* dokumenttiaineisto
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4.2.2 Haastatteluiden toteutus

Aikaisempaan tutkimukseen sekd tutkimusilmioon perustuen alustavina tutki-
muskysymyksinini aineistolle oli, 1) miti yritystoiminnan loppumisesta seuraa
kokemustasolla, 2) millaista kdyttiytymisti ja merkityksenantoa siihen liittyy. Olin
valmistautunut hahmottelemalla selviytymiskokemuksen temaattista jasennystd,
haluten siilyttdd haastattelutilanteet mahdollisimman keskustelevina. Grounded
teorian mukaisesti minun oli jitettiva haastattelurunko viljaksi, silld en halunnut
ennakkokdsitysteni liiaksi ohjaavan aineiston syntya tai muodostaa tutkimusilmiéon
liiteyvid, tulkintaa ohjaavia hypoteeseja (Suddaby 2006, 635). Haastatteluteemojen
perusteena oli tarvittavien taustatietojen ja kokemuksen erityispiirteiden selvittami-
nen seki kokemukseen asennoitumisen, tunteiden ja kiyttaytymisen kuvaus, jotta
voisin tarkastella kokemuksen yhteyttd itsensi johtamisen ja itsemydtitunnon teori-
oihin. Kolmas teema, muutos, kohdistui kokemuksen mahdollisesti aikaansaamaan
muutokseen omassa suhtautumistavassa itseen ja elimain.

Haastattelin yrittdjia huhtikuun 2014 ja tammikuun 2015 vilisend aikana. Haas-
tattelut toteutin joko kotonani tai huoltoasemalla, riippuen haastateltavan omasta
tahdosta tai asuinpaikasta. Haastattelupaikan valinnassa pyrin huomioimaan
mahdollisuuden rauhalliseen ja luottamukselliseen keskusteluun (Connolly 2003).
Haastatteluita voi parhaiten kuvata syvihaastatteluiksi, silli haastateltavat ovat
kertoneet melko vapaasti ja laajasti kokemuksiaan ja antaneet merkityksid koke-
malleen. Klenken (2016) mukaan syvihaastatteluiden toteuttaminen mahdollistaa
tutkijan paidsyn haastavien ja sensitiivisten aiheiden iirelle. Haastattelutilanne on
strukturoitua keskustelevampi, silld pyrkimyksend on saada mahdollisimman paljon
tietoa haastateltavan kokemuksesta timin omien sanojen mukaisesti. Kiytinnossi
haastattelijalla on aiheen piikohtia kisitteleva kysymysrunko (liite 1), mutta hin
esittdd keskustelunomaisesti tarkentavia kysymyksid pureutuakseen haastateltavan
kokemuksen yksityiskohtiin ja 16ytaikseen sieltd syvyytti aiheen tulkintaan (Klenke
2016).

Haastattelun alussa pyysin yrittajii kertomaan tiestaan yrittajyyteen. Usein jo tis-
sivaiheessa haastateltava kertoi yrittdjyytensi elinkaaren piikohtineen: misti kaikki
alkoi, millaista toiminta oli hyvini aikoina, millaisia eri vaiheita on kayty ldpi, mista
haasteet alkoivat ja mihin ne johtivat. Niin ollen sain hyvin pohjan tarkentavien
kysymysten ja huomioiden tekemiseen haastattelun aikana. Seuraava temaattinen
jasennys haastattelurungossani liittyi kokemukseen heti lopettamaan joutumisen
jalkeen. Tiedustelin lopettamiseen liittyvid tunteita, ajattelua sekd kayttaytymista.
Esitin kysymyksid merkitykselliseksi koetuista asioista seki toisten ihmisten roolista
omassa kokemuksessa.

Muutokseen liittyvissi teemassa hain esimerkkeji ajattelutavan muutoksesta (esi-
merkiksi epdonnistumiset ja itsekriittisyys), omien voimavarojen nykyisesta tulkin-
nasta sekd koetusta oppimisesta. Téssd osiossa haastateltava usein asettui vertaamaan
itseddn ja suhtautumistapaansa asioihin ennen ja jilkeen yritystoiminnan lopettami-
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sen. Tamin jilkeen haastateltavalla oli vield mahdollisuus tiydentid, mikali hin koki
jonkin asian jiineen kisittelemittd. Koska grounded teoriassa aineistonkeruu ja
analyysi kulkevat rinnakkain (esim. Leinonen 2012), ensimmiisissd haastatteluissa
tekemini keskeiset havainnot ohjasivat harkinnanvaraisempaan otantaan ja kehkey-
tyvan teorian “itujen” testaamiseen. Jokaisessa haastattelussa kuitenkin kisiteltiin
kolmea muotoilemaani teemaa: taustaa, itse kokemusta sekid muutosta.

Haastatteluista muodostui usein rauhallisen keskustelevia. Haastatteluiden kes-
kustelevuudella tarkoitan omaa akeiivista osallistumistani haastattelun kulkuun,
kuitenkin varoen liiaksi ohjaamasta keskustelun suuntaa. Vaikka armollisuus ilmi-
oni ja kisitteend on tutkimukselle keskeinen, en suoraan kysynyt armollisuudesta.
Havaitsin, ettd haastatteluissa moni puhui kokemuksestaan ensimmaisti kertaa sita
tarkemmin reflektoiden ja samalla jasentien. Niin tapahtuu usein sensitiiviseksi
tai aroiksi koettujen aiheiden kisittelyssi (esim. Himildinen, Pirskanen & Rautio
2011; Birch & Miller 2000), joista i julkisesti ja avoimesti puhuta ja joihin konkurs-
si tai alasajo voidaan suomalaisessa kontekstissa ainakin vield rinnastaa.

Edellytykseni tiedonsaannille on luottamuksellisen ilmapiirin synty tutkijan ja
tutkittavan vilille (Himildinen ym. 2011), johon kiinnitin tutkimuksessani erityis-
td huomiota. Toin haastattelupyynnossini ja erikseen vield jokaisen haastattelun
alussa esiin haastateltavien anonymiteetin suojaamisen seki heidian oikeutensa ker-
toa kokemuksestaan vain sen verran kuin itse kokivat mukavaksi. Tutkimuseettisisti
syistd poistin kaikki tunnistetiedot jo litterointivaiheessa ja vain itsellini on paisy
alkuperiisiin, erilliselli muistitikulla siilytettyihin haastattelutallenteisiin, jotka
timin tutkimuksen valmistuttua tuhotaan (TENK 2009). Haastatteluiden jilkeen
tarkistutin tekemini litteroinnit haastatelluilla, tarjoten mahdollisuutta tiydentia
tai poistaa vastauksia sekd tarkistaa haastattelun tunnistamattomuus, silld se oli
muutamalle haastatellulle erittdin tirkedd. Haastateltavilla oli myos myohemmin
mahdollisuus olla minuun yhteydessi tutkimukseen liittyvissa asioissa.

Arkaluontoisten aiheiden kisittelyyn saattaa liittyd my6s negatiivisia tunnetiloja,
jotka vaikuttavat haastattelutilanteeseen. Muutamissa haastatteluissani haastatel-
tavan tunteet nousivat pintaan, joka mielestini kertoo tutkimusilmion eli elimaa
ravistelevan vastoinkdymiseen seki yritystoiminnassa epdonnistumisen voimakkai-
takin tunteita herdttavistd luonteesta. Niissd tilanteissa pyrin tutkijana olemaan
rauhallinen ja empaattinen siten, ettd pystyimme jatkamaan keskustelua, kun haas-
tateltava oli sithen valmis.

Sensitiivisten aiheiden tutkimuksessa on tunnistettu myos haastattelutilanteiden
mahdollinen terapeuttinen vaikutus, silld rauhallinen ja luottamuksellinen vuoro-
vaikutustilanne tarjoaa mahdollisuuden sanallistaa omaa kokemusta seki rauhoittaa
kokemuksesta mahdollisesti syntynytta ahdistusta tai hapedd. Usein terapeuttinen
vaikutus syntyy itsestddn, kun tutkija on kiinnostunut kuulemaan haastateltavansa
pohdintaa eliminkulustaan ja yksityisesti itsestian. (Himildinen ym. 2011; Birch
& Miller 2000.) Koen, etti tutkijana olen viistimitti osallistunut haastateltavien
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merkityksenantoprosessiin, silli olen ollut heidin yleisonsi ja keskustelukumppa-
ninsa (Dickson-Swift, James, Kippen & Liamputtong 2007). Tutkijan on kuitenkin
tunnistettava rajoituksensa terapeuttisen toiminnan suhteen ja haastateltavan voi
tarvittaessa ohjata asiantuntevampaan kokemuksen kisittelyyn (Birch & Miller
2000). My®6s tutkijan itsensd mahdollisuus purkaa aineistonkeruun aiheuttamaa
kuormitusta on osa hyvin suunniteltua tutkimusstrategiaa (Dickson-Swift ym.
2007). Lopetin haastattelut aina kokoavaan loppukeskusteluun, jonka aikana pyrin
varmistamaan haastatellun kokeneen tulleensa kuulluksi. Muutamina kertoina haas-
tateltava toi loppukeskustelussamme esiin, ettd oli kokenut keskustelumme toisaalta
rankkana, mutta myos puhdistavana kokemuksena.

Haastattelutilanteen voidaan tulkita tuottaneen myos “kulttuurisesti hyviksyteya”
materiaalia, eli joitain asioita on voitu jittdd sanomatta. T4ssd yhteydessa erillinen
dokumenttiaineisto, Inhimillinen tekiji "Kolme unelmaa, kolme konkurssia”, toimi
hyvini peilauspintana itse kerddmalleni aineistolle sekd yhteni aineiston triangulaa-
tion muotona, silli se edustaa julkilausuttua tapaa puhua konkurssin tekemisestd ja
siten tutkijasta erillisti nikékulmaa (Flick 2018). Erilaisten aineistolihteiden yhdis-
timinen on grounded teoriassa suotavaa (Timonen ym. 2018), silld se voi parantaa
tutkijan havainnointikykyi ja auttaa aineiston tulkinnan koossa pysymisessi (Strauss

& Corbin 1990).

4.3 Aineiston kasittely ja tulkinta

Analysoin haastatteluaineistoni noudattamalla Straussin ja Corbinin (1990) induk-
titvis-deduktiivista grounded teoriaa, silld tutkimusilmion valintaa ohjasi aikaisempi
aiheeseen liittyvi professionaalinen tai henkilokohtainen kokemus seka itsensi joh-
tamisen ja itsemyotatunnon teoreettisen keskustelun tuntemus. Koin straussilaisen
ohjeistuksen itselleni luontevammaksi ja selkeisti jasennellyksi analyysimenetel-
miksi. Induktiivista lahestymistapaa tuki pidittdytyminen tarkemmasta teoriaan
perehtymisestd, haastattelukysymysten muotoileminen mahdollisimman avoimiksi
sekd vahva nojaaminen aineistopohjaisiin ilmaisuihin ja kisitteisiin. Tutkimuksen
loppupuolella muodostaessani synteesid toin tietoisemmin kirjallisuutta ja tuloksia-
ni lihemmis toisiaan, kuten menetelmi minua ohjeisti. Seuraavassa kuviossa (kuvio
2) on havainnollistettu tutkimukseni aineiston analyysin eri vaiheita.
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‘ Aineistonkeruu

‘ Haastatteluiden tekeminen ‘ Dokumenttiaineisto

‘ Avoin koodaus ‘

‘ Muistiot ja miellekartat: Kokemuksen vaiheet ‘

‘ Aksiaalinen koodaus ‘

‘ Teoreettinen otanta: haaste-ratkaisu-seuraukset-jasennys

Karsimys ja siihen vastaamisen strategiat ‘

‘ Selektiivinen koodaus ‘

Armollisen itsensa johtamisen ydinkategoria

‘ Kirjallisuus ja synteesin muodostaminen

‘ Tulosten kirjoittaminen ‘

2014 2015 2016 2017 2018

Kuvio 2 Tutkimuksen analyysiprosessi

Aineistoldhtoisen teorian muodostamisessa lahtokohtana on aineistosta tiivistet-
tavien, ilmiotd olosuhteineen ja ominaisuuksineen kuvaavien koodien nimeiminen
sekd tutkimuskohteiden jatkuva keskiniinen vertailu (Locke 2001; Glaser & Strauss
1967). Grounded teorian rakentaminen alkaa jo ensimmiisestd haastattelusta. Heti
haastatteluiden jilkeen kirjasinkin keskeisia havaintojani haastattelumuistioihin, jossa
summasin kdydyn keskustelun piikohtia seki tein itselleni muistiinpanoja kiinnosta-
vista esiin nousseista teemoista seuraavia haastatteluja ja teoreettista otantaa varten.

Strauss ja Corbin (1990) kayttivit analyysin ensimmiisestd vaiheesta nimitystd
avoin koodaus. Avoimessa koodauksessa tutkija kiy systemaattisesti lapi aineistoaan
nimeten eli koodaten siini esiin nousevia, ilmi6ta kuvaavia tapahtumia, toimintoja,
suhteita, edellytyksid, taustoja ja niin edelleen. Ensimmaisessd vaiheessa aineistoa
kiydain lapi pala palata, nimeten aineistossa havaittuja elementteji esimerkiksi lit-
teroidun materiaalin reunamarginaaleihin. Nima koodeiksi kutsutut tiivistykset ovat
ensimmainen askel aineistossa havaitun tapahtuman tai ilmaisun kasitteellistimisek-
si, jotta niistd voidaan tutkimuksen edetessi kehittad abstraktin tason substantiivinen
teoria (Locke 2001). Koodi edustaa siten tutkijan tulkintaa aineiston osan sisillostd
ja usein tissd vaiheessa se on hyvin kuvaava tai jopa aineistosta suoraan poimittu iz
vivo-koodi. Kiytinnossi tutkija jakaa aineiston pieniin osiin, luo aineistoa kuvaavia
koodeja ja samalla alkaa ryhmitella niitd alustaviin kategorioihin.

Yhteni Straussin ja Corbinin (1990) rohkaisemana etenemistapana on kirjoittaa
haastattelulitterointien reunamarginaaleihin koodeja, joiden avulla tutkija voi eri-
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telld aineistoaan sekd tehdi alustavia kategorisointeja samansisiltoisistd koodeista.
Pyrin tiivistimdin kokemuksen kuvausta, sen erilaisia vaiheita sekd toiminnan seu-
rauksia. Etenin tulkiten haastateltavan kertomaa “mité tapahtui” ja “miten toimit-
tiin” — kysymysten avulla. Avoin koodaaminen ei ollut ihan yksinkertaista, vaan jou-
duin yksinkertaistamaan ja niputtamaan koodejani toisella kierroksella. Taulukossa
5 on kuvattuna esimerkki avoimesta koodauksestani, jossa vasemmassa sarakkeessa
on haastattelusta poimittu ensimmiisen koodauksen osa ja oikeassa sarakkeessa
siitd tehty koodi. Numerot vasemmassa sarakkeessa ovat kirjausteknisii litteroinnin
rivinumeroita, joiden avulla kyseiseen kohtaan oli helppo palata analyysin ohessa.

Sulkujen ulkopuolelle on jitetty koodia tarkentava kuvaus.

Taulukko S Esimerkki haastattelun avoimesta koodauksesta

TAPAHTUMA X (STOPPI)

uusi konsepti (66) - kalliit investoinnit (68)
herdtyskellot eivat soineet, lopun alkua

syveneva kuoppa (75-76) - rahattomuus ja huono
myynti (71,74), kassakriisi, entisetkin velat (280),
kyllastyminen (77)

turtuminen (270-) tervanjuontia (284); masennus

ei ajatellut konkurssia itse (217-)

(y4) tukala varastotilanne, uupuminen (508)
voimattomuus 5 kk:n jélkeen (226)

temppuja, muttei taikatemppuja (228), liian syva
kuoppa, tarve onnistua (269)

padyhtio konkurssin hakijana (78), saajaosapuoli;
laskut ulosotossa (emoyhtio yms.) (218)

tieto tilanteesta - konkurssihakemus ei yllattanyt
(258) — masennuksen laukaisija huoli veloista (259)
murtava vasymys, valvotut yot, unettomuus (600)

kérajaoikeus; pesaluettelon oikeaksi vannominen
(78-79) - kamala paikka

tukena tuttu asianajaja (81)

2 lapsen yh: penniton (88)

iso velka; tyhjan paélla (83-), viimeiset pennit
tyontekijalle

tyontekijoille viimeiset rahat (86) - kuitenkin
tyontekijat murheista pienimpia (212)

lukot vaihdettiin (333) - kerda tavarasi ja lahde (335)
2 vkoa tuomioon (338); ajantajun hamartyminen
pesanhoitaja tyhjensi (350), suhmurointi, vadrat
varastot hinnoitteluun (352—)

alistuminen, valinpitamattémyys (365) - joutui itse
hinnoittelemaan

kérajat paattavat velkomisjarjestyksen (306)

uusi panostus, (harkinnassa) vaikutti potentiaaliselta
(jélkikéateispohdinta) jo alku oli hurjan hintaista
turtuminen, epétoivo estivat (havahtumisen)?
(taloudellinen ahdinko), ei ldhtenyt nousuun, (entisetkin
velat) niskassa — vaikutus omaan oloon

(oireilu) vélinpitdmattomyys, kovuus, kyynistyminen
tyd tuntui tervanjuonnilta, vasytti

(padtepiste) padyhtioé haki konkurssiin

(oireilu) hahmotuskyvyn heikkeneminen, liikaa tavaraa,
kaiken panostaminen

(sitkeys), viimeiseen asti tekeminen, toisaalta myos
(uupumus)

(vastapuoli)

(reaktio) ei yllattynyt, laukaisi (huolen veloista) ja (masen-
nus) - epatoivo

(robottitoiminta), vasymys, selviytymisen yrittaminen

(velkajérjestelyepisodi) (tuomitseminen - kasite!) kamala
tilanne tulla ihmisten eteen, kérdjille (apuna) tuttu
henkilg, joka piti puolia

(eldmanpiiri: vastuu toisista) miten eldttaa lapset
(syyllistdminen) yli varojen eldmisestd, yksityisotoista,
"lapset puolustuksena”

(mindkeskeisyys), toisaalta (tyontekijélle) se mika hanelle
kuuluu
(konkretia) pesanhoitajan vastuulla

lyhyt kasittelyaika; (ajantajun hdmartyminen)
(vastapuoli) vaihtoi varastot keskendan, huonompi hinta
(pesanhoitaja)

ei ldhtenyt oikomaan riitaa

(velkojajdrjestys)
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Jatkuvan vertailun (comstant comparison) tekniikka on keskeinen analyysin
systemaattisuutta lisddvd punainen lanka, jonka ympirille analyysin nelja vaihetta
kietoutuvat. Nimi vaiheet ovat 1) kategorioihin sopivien tapahtumien vertailu, 2)
kategorioiden ja niiden ominaisuuksien yhdistiminen, 3) teorian rajaaminen, ja 4)
teorian kirjoittaminen (Locke 2001). Jatkuvan vertailun avulla l6ydetdin tirkeit
kategoriat, tunnistetaan niiden ominaisuudet, nostetaan kategoriat ylemmalle kasit-
teelliselle tasolle ja jirjestetiin ne suhteessa toisiinsa (Leinonen 2012).

Kiytinnossa tutkija alkaa havaita saman otsikon alle sopivia ja toisaalta toisistaan
eroavia koodiryhmii. Koodiryhmat eli kategoriat eroavat toisistaan ominaisuuksil-
taan, mutta my6s kategorioiden sisilld havaitaan aste-eroja esimerkiksi niiden inten-
sitectissd, kestossa, vaikutusasteissa ja niin edelleen (Strauss & Corbin 1990). Niin
syntyvit kategorian teoreettiset ominaisuudet syventavit teoreettista herkkyytta
ja ohjaavat etsimdin muita ominaisuuksiin liittyvid havaintoja, esimerkiksi ikdin
tai tapahtuman kestoon liittyen. Tutkijan tyokaluina muistiot (mzemoing) toimivat
reflektiivisend kiytintond, silli ne auttavat artikuloimaan ja tallentamaan omaa
merkityksenantoprosessia. Edetessain aineiston koodauksen kanssa tutkija tallentaa
testihypoteeseja, tutkimustehtaviin liittyvid ideoita sekd kirjaa ylos ensimmaisia
havaintoja kategorioiden vilisista yhteneviisyyksisti ja eroista.

Kahden ensimmiisen haastattelun lipikdynnin jilkeen loin jatkuvan vertailun
menetelmid helpottavan muistiopohjan avoimille koodeille, silld havaitsin haas-
tatteluiden tuottavan kokemuksen kerrontaa tarinallisessa muodossa alkuineen,
juonenkiinteineen ja loppuratkaisuineen. Keskindisen vertailun avulla hahmotin
nopeasti, ettd yritystoiminnan lopettaminen on haastava ja kokonaisvaltainen eli-
main vaikuttava muutos. Koska grounded teoria sopii erityisesti erilaisten proses-
sien ja muutoksen tutkimiseen (Parry 1998), lopettamaan joutumisen kokemusta
oli luontevaa tarkastella sen eri vaiheiden kautta: tausta (polku yrittdjyyteen), lopet-
tamisen hetki, lopettamisen prosessointi seki seuraukset nykyhetkessi. Nima saivat
analyysivaiheessa tyonimikseen Polttopiste, Seuraukset, Siirtyma seka Jalkipyykki.

Avoimen koodauksen jilkeen minulla oli kisissani laaja valikoima kiinnostavia
yritystoiminnan lopettamiseen liittyvid kokemuksia ja suunnilleen 280 alustavaa
avoimessa koodauksessa syntynytti alakategoriaa. Toisessa vaiheessa eli aksiaalisessa
koodauksessa avoimesta koodauksesta syntyneiti alustavia kategorioita kehitetdin
ja jarjestetaan uudelleen. Tutkija on tihian mennessd jirjestinyt kertaalleen mi-
kroskooppisesti analysoimansa aineiston uudelleen koodeihin, joita on niputettu
kategorioiksi yhteisen nimittajin alle. Aksiaalisen koodauksen tehtiva on kiinnittia
vakiintumassa olevat kategoriat yhteniiseksi viitekehykseksi (Strauss & Corbin
1990). Keskeistd on hahmottaa, miten kategoriat jirjestyvit suhteessa toisiinsa, sekd
millaista samankaltaisuutta ja variaatiota niissd on.

Tissd vaiheessa tutkimusta tormisin menetelmille tyypilliseen haasteeseen, sill
aineiston pilkkominen yksityiskohtaisiin osiin ja uudelleen jarjestely voi sokeuttaa
tutkijan nikemiin “metsid puilta” (Backman & Kyngis 1999). Koodien ja katego-
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rioiden nimedmiseen tarjoutuu useita vaihtoehtoja, omat sanavarastot ehtyvit eikd
kisitteellistettivad osaa kuvaavaa termid tunnu lytyvin. Aineiston analyysi ei siis
aina ole yhti juhlaa ja selkedd oivaltamista, vaan sotkuista edestakaisin seilaamista
koodien, kategorioiden ja muistioiden vililli (Wu & Beaunae 2014). Palaaminen
tutkimustehtivin pariin ja jasennyksen yksinkertaistaminen muistuttaa valintojen
tekemisestd: tissd tutkimuksessa raportoidaan kokemuksen tietty nikokulma ja siita
muodostettu teorian osa. Juuri rajaaminen ja nikokulman kiinnittiminen olivat
tutkimuksen kannalta keskeisia kulmakivii.

Piidyin yksinkertaistamaan koodien jirjestystd prosessien tarkasteluun sopivalla
"haaste-ratkaisu-seuraukset”-jasennykselld ja sain yhdistettya selviytymistd kuvaavia
koodeja siten, ettd aksiaalisen koodauksen kategorioita oli 16 ja niiden alaluokkia
52. Taulukossa 6 on nihtivilld aksiaalisessa koodauksessa muodostetut alustavat
alakategoriat. Palasin alkuperiisen tutkimuskysymyksen, “miten yritystoiminnan
lopettamisesta jatketaan eteenpiin” pariin. Yhdistin tapahtumakuvauksia, eli mita
asioita lopettamiseen liittyy kokemuksellisesti ja tarkastelin, millaisia erilaisia selviy-
tymisen haasteita, keinoja ja ratkaisuja aineistosta l6ytyi. Kéytin apunani miellekart-
toja, joissa ylikategoriat olivat ensin varsin kuvailevia, kuten “surutyd”, "rakentavat
kokemukset” ja "avun hakeminen”. Tarkastellessani vaihtochtoisia ylakategorioita ja
jatkaessani aineiston keskindisti vertailua, aloin hahmottaa aineistoa syvemmin.

Taulukko 6 Selviytymisprosessin aksiaaliset kategoriat

Prosessin | Polttopiste Seuraukset Strategia Jalkipyykki
vaihe
Kategoriat |« Yrittdjyyteen « Konkretia « Itsen hoitaminen « Tapahtuneen
orientoituminen | « Reagointi paalle « Toimeentulo rajaaminen,
« Toimijat vyoryva oloon « Kantavaidea selonteko
+ Vaiheet » Oman joukon muutos | « lhmisten joukkoon | « Itsestd opittua
- Padtepiste meneminen - Palkkatyd ja

« Uusisuunta yrittajyys

Alun lipikotainen, vertaileva ja pikkutarkka koodaus oli avuksi, kun jarjestelles-
sini teoreettisia muistioitani 18ysin yrittdjien kokemuksista puhuttelevan ilmion:
kirsimyksen. Kirsimyksen kuvaaminen hahmottui kontekstoivaksi tekijaksi, jolloin
aineiston anti kohdentuu erityisesti kirsimyksen ylittdimisen keinoihin ja strate-
gioihin sekd kokemuksen mukanaan tuomiin muutoksiin omassa suhtautumis- ja
ajattelutavassa. Sisllollisen uudelleenjirjestelyn ansiosta aineisto alkoi hahmottua
kriittisen tilanteen kokemuksen kuvauksena, jossa polku yrittdjyyteen, yritystoi-
minnan lopettamisen tapahtumat sekd kokemuksellinen olotila tapahtuman seu-
rauksena taustoittivat selviytymisen tarvetta (aikaisemmat kategoriat polttopiste ja
seuraukset).
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Aloin hahmottaa aineistoa prosessimaisena kerrontana, jossa haastatellut ku-
vasivat vastanneensa kirsimyksen tunteeseen (strategiat) sekd miten he kuvasivat
tasapainottunutta tilannetta ja nykyajan suhtautumistaan omaan kokemukseensa
(jalkipyykki). Analyysin tissi vaiheessa koin erityisen hyodylliseksi eritelli kategori-
oita ja niiden ominaisuuksia muistilapuille. Taulukossa 7 kuvaan esimerkinomaisesti
analyysin painopisteen siirtymisen eri vaiheiden erittelystd niiden sisallolliseen ja
prosessimaiseen kuvaamiseen. Esimerkkini toimii kirsimykseen vastaamisen strate-
gioiden alakategoriat.

Taulukko 7 Kirsimykseen vastaamisen strategioiden alakategoriat

1. Aktiivinen rauhoittuminen: | « kehon kdrsimykseen vastaaminen (lepo, diagnoosi)

miten on toimittava, - torjunta (ei voimaa kasitelld "isoa ikdvaa asiaa”)
jotta pystyn kohtaamaan « toimeentulon selvittdminen, jarjestaminen (priorisointi)
tapahtuneen « ulkopuolisen avun hakeminen (valitut henkil6t)

2. Tunteminen ja surutyd: « pahan olon sanallistaminen (nimet ja termit), kokemuksen
etdisyyttd ymparistoon, jakaminen (haavoittuvaisuuden ndyttaminen)

tilaa uusille ajatuksille, hoitavat tilat ja paikat: hiljaisuus, usko, omissa oloissaan oleminen

mittasuhteiden [6ytaminen | - merkityksen hakeminen: kokemusasiantuntijat (“synninpaasto”)

rutiinien/tavoitteiden/unelmien purkaminen, pettymyksen

kohtaaminen

- irrottelu, irtiottojen tekeminen, etdisyyden hakeminen

- hyvien juttujen, nautinnollisten asioiden ja onnistumisten
ylikorostaminen

3. Rationaalinen tulkinta: - muu mielekas tekeminen, ihmisten ilmoille meneminen (tutut
irtaantuminen surusta, paikat ja tekemiset)
mittasuhteiden [6ytaminen | - kokemus osaamisesta ja hyvaksytyksi tulemisesta; myds kritiikin
arvoonsa jattaminen

+ menetyksen rajaaminen: hapean kyseenalaistaminen (ei vastuun),
epaonnistuminen irti persoonasta

- toimeen tarttuminen (velat, ryhdistdytyminen): helpotus, kunnian
palaaminen

« "pdrjadmisen kokemus’, tilaa uusille sisallille

Analyysin edetessi ja syventyessi aineiston kisittely etenee aksiaalisen ja selek-
tiivisen koodauksen vuorotteluna (Strauss & Corbin 1990). Analyysi tiivistyy, kun
kategoriat on kehitetty siihen pisteeseen asti, ettd niiden ominaisuudet ja ulottu-
vuudet riittavasti kuvaavat kisitteellistettyd aineiston osaa. Tidssd vaiheessa tutkija
tekee valinnan: minka tarinan kertomiseen tutkimus tulee keskittymain? Aineiston
kisittely on selektiivistd eli keskittyy kehkeytyvin teorian kannalta keskeisten kate-
gorioiden vahvistamiseen ja yhdistimiseen.

Teoreettisen otannan ja analyysin jatkuessa saavutetaan lopulta piste, jossa jotkin
kisitteet ndyteavit teoreettisesti relevanteilta joko niiden toistuvuuden tai kategori-
oiksi kehittymisen vuoksi (Bryant & Charmaz 2007; Strauss & Corbin 1990). Niin
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ollen aineistosta kehkeytyvi teoria ohjaa syventimain tutkijan ymmirrysti katego-
rioiden vilisistd suhteista sekd negatiivisista tapauksista eli poikkeavuuksista. Kun
aineistosta ei avaudu tutkijalle enad uusia merkityksi, aineisto lihestyy teoreettista
saturaatiota. Saturaation kautta samanlaiset kisitteet ja prosessit linkittyvit sekd
tekevit aineiston kisitteellisesta tulkinnasta johdonmukaista ja koherenttia (Morse
201 8). Lopulta tutkija varmistaa, ettd muodostettu teoria on ymmarrettavassa muo-
dossa ja edustaa aineistoaan.

Jotta grounded teoria voi olla selitysvoimainen my6s muussa kuin tarkkaan
rajatussa kontekstissaan, sitd on kehitettava aineiston kuvailun sijaan abstraktille
tasolle. Kolmannen vaiheen lopputulemana tutkijalla on kokemus siitd, ettd hi-
nelld on jotain sanottavaa tutkimastaan ilmidsti. Tuo sanoma pohjautuu keritysta
aineistosta tehtyyn johdonmukaiseen kisitteellistimiseen ja huolelliseen, katego-
rioiden keskindisen dynamiikan kuvaamiseen, josta valitaan jokin merkittaviksi
koettu uutta ymmarrystd tuottava osa tutkimuksen raportoimiseen. Tutkimuksen
ydinsanomaa eli empiirista kontribuutiota kutsutaan ydinkategoriaksi, josta lopulta
yhdessa teoreettisen kirjallisuuden kanssa muodostuu tutkimuksen substantiivinen
teoria. Substantiivinen teoria viittaa tietystd, empiirisesti tutkittavasta aihealueesta
johdettuun teoriaan, joka ei ole yleistettivissi mutta on siirrettaviss vastaavanlais-
ten tilanteiden, olosuhteiden ja kontekstien tarkasteluun (Glaser & Strauss 1967).

Omassa analyysissani kiinnitin huomiota toistuvaan, tutkimustehtivin kannalta
merkittaviin ilmioon: monessa haastattelussa toistuvana selviytymisen “lopputu-
loksena” oli kiitollisuus muutoin vaikeaksi kuvatusta kokemuksesta. Kirsimykseen
vastaamisen strategiat ndyttivat tuottavan my6s muuta kuin pelkin tasapainon, ni-
mittdin kokemuksen koettiin muuttaneen itsed pysyvisti. Aksiaalisen koodauksen
loppupuolella muodostamani kolmivaiheinen jasennys, eli kirsimyksen aiheuttajat,
selviytymisen strategiat sekd uuden tasapainon saavuttaminen rakensivat muuttu-
nutta itsensd johtamisen tapaa. T4std tutkimustehtavin kannalta keskeisestd havain-
nosta muodostui armollista itsensd johtamisen toimintatapaa kuvaava ydinkategoria,
joka vaikutti keskeiseltd tutkimuksen substantiivisen teorian kehkeytymisessa seka
tutkimustehtiviin vastaamisessa. Selektiivisessia koodauksessa tarkastelin erityisesti
kokemuksen aikaansaamaa toimintatavan muutosta sekd sen yhteyttd selviyty-
misprosessin eri vaiheisiin, jarjestien kategoriat suhteessa toisiinsa (Locke 2001).
Yhdessa selviytymisprosessi sekd sen aikaansaama armollisen itsensi johtamisen
toimintatapa muodostavat tutkimuksen substantiivisen teorian armollisesta itsensd
johtamisesta.

Tissd vaiheessa syvennyin tarkemmin tutkimuskirjallisuuteen, josta pystyin etsi-
main analyysiini suhteessa olevia kisitteitd sekd vertaamaan jo tehtyja havaintoja
omiini. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd vaihtoehtoisten tai kilpailevi-
en nakokulmien tarkastelu suhteessa muodostettuihin tuloksiin siten, ettd tutkija
joutuu perustelemaan tekemidin valintoja ja tulkintoja muun muassa aineistosta
poimituin perusteluin (Van Den Hoonaard 2012; Weed 2005). Kirjallisuuteen
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perehtyminen analyysiin loppuvaiheessa on perusteltua grounded teorian vahvan
aineistoldhtoisyyden vuoksi ja jotta aikaisemman tutkimuksen vaikutus aineiston
tulkinnassa jiisi mahdollisimman vihin tulkintaa ohjaavaksi (Glaser & Strauss
1967). Perehtymilld tarkemmin yksilon selviytymisti tarkastelevaan tutkimukseen,
huomasin analyysini olevan linjassa esimerkiksi kriisien kohtaamista kisittelevien
tutkimusten mukaisesti (esim. Jirvelin 2011; Saari 2008). Toisaalta viitdskirjani kir-
jallisuuskatsaus esittelee laajemmin niin itsensi johtamisen (esim. Manz ym. 2016;
Perttula 2012) kuin hyvinvoinnin ja selviytymisen tutkimusta, jonka tarjoama
moniulotteinen taustoitus tuo syvyytta selviytymiskokemuksen ja siitd seuranneen
toimintatavan muutoksen ymmartimiseen.

4.4 Tutkimuksen toteutuksen arviointia

4.4.1 Tutkijan positio

Straussin (1987) mukaan tutkija itsessddn on aineiston tulkinnan instrumentti, jolla
on persoonallinen kyky tulkita aineiston hienovaraisuuksia, antaa niille merkityk-
sid ja erottaa teorecttisesti merkittivit havainnot vihemmin tirkeistd (Strauss &
Corbin 1990). Lisiksi liheisen yhteyden rakentaminen tutkimusilmiéén kehitea
tutkijan herkkyyttd ja suuntaa aineiston keruuta. Toisaalta herkkyytta tulkita ai-
neistoa laaja-alaisesti sekd tutkimuksen luotettavuuctta lisaa refleksiivisyys: pohdinta
siitd, mistd tutkija ammentaa aineiston tulkintaa ja teorian muodostamista ohjaavia
tietoja ja kokemuksia (Cutcliffe 2000). Tutkimus tuloksineen on aina myés tietyn
ajan, paikan ja kontekstin tuote (Mruck & Mey 2007).

Koen tutkijana onnistuneeni tavoittamaan jotain hyvin inhimillista, joskaan ei
avoimesti jacttua, kirsimyksestd ja sen seldttimisestd. Yritystoiminnan lopettaminen
toimii yhtend kontekstina tyohon liittyvin vastoinkdymisen kohtaamiselle, silla tut-
kimustehtavaan vastatakseni, lihtokohdaksi oli valittava jotain niin haastavaa, ettd
oman selviytymisen johtamiselle olisi tarvetta. Konkurssin tai alasajon kokeneet
yrittdjit ovat tyon ja johtamisen tutkimuksessa myos varsin aliedustettu ryhma.
Miti tulee tiedon luonteeseen, kokemuksen tutkijana olen samanlainen kokeva
inhimillinen olento kuin tutkimani ihmiset ja siten kykenevi oman tajunnallisen
suhteeni kautta tutkimusaineiston tulkintaan (ks. Perttula 2008). Oman esiymmir-
rykseni seka lihtokohtieni pohtimisen avulla voin samalla avata lukijalle, millaisena
oma aiheeseen liittyvi kokemusmaailmani niyttiytyy (Locke 2001, Strauss & Cor-
bin 1990).

Tutkimuksen lihtokohtana oli ennakko-oletus, ettd yritystoiminnan lopetta-
maan joutuminen koetaan epdonnistumisena, kun syystd tai toisesta toiminta ei
kannakaan haluttuun lopputulokseen asti. Omassa lahipiirissini tapahtuneesta
konkurssista vaiettiin, miki osaltaan vahvisti nikemystd kokemuksen arkaluontoi-
suudesta. Usein yrittimiseen liittyy varsin korkea taloudellinen riski. Yrittdjyyteen
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rohkaistaan ja sithen luotetaan keinona ty6llisyyden ja kansantaloudellisen me-
nestyksen parantamiscksi (Castano-Martinez, Méndez-Picazo & Galindo-Martin
2015; Korsgaard & Anderson 2011). Sen sijaan keskustelu epionnistumisesta ja ris-
kien toteutumisesta seki niiden kanssa parjadmisesti ei ole yhtd avointa. Suomessa
lainsdadanto ei vield mahdollista niin kutsuttua henkilokohtaista konkurssia, jossa
maksukyvyton yrittdji vapautuisi veloistaan tietyin chdoin (Laki yksityishenkilon
velkajirjestelysta 25.1.1993/57). Ennen aineiston hankintaa en ollut perehtynyt
konkurssin tai alasajon kokemuksiin tai lainsaadintoon, vaan lihestyin aineiston
keruuta mahdollisimman avoimin, oppivaisin mielin.

Miti tulee yrittdjyyden tematiikkaan, minulla on kokemusta yrittdjyyden
opiskelusta ja yrittajavalmiuksiin liittyvistd korkeakouluopetuksesta. Viitoskirja-
prosessin edetessi olen ollut kirjoittamassa yrittajyysaiheisia tutkimusartikkeleita
(Parkkari & Kohtakangas 2018; Rusko, Hictanen, Kohtakangas & Jirvi 2018;
Rusko, Hietanen, Kohtakangas, Kemppainen-Koivisto, Siltavirta & Jirvi 2016)
sekd perustanut oman toiminimen. Yrittdjyysopintoja opiskellessani ja niiden pa-
rissa tyoskennellessa tiedostin vahvasti, ettd yrittdjit ovat sellaisenaan omanlainen
yhteisonsi, mutta yhteiskunnallisesti he ovat oma osajoukkonsa, johon kohdistuu
erilaisia mielikuvia, odotuksia ja ennakkoluuloja. Niin ollen he mahdollisesti pei-
laavat kokemustaan sekd itsensd, tyontekijoidensd, yhteisonsi ettd yhteiskunnalli-
sen asemansa kautta.

Tutkimuksessa olen torméannyt yrittdjyyden sankarimyyttiin ja sithen, miten yrit-
tdjaksi ryhtymisessd on uskallettava ottaa riskejd, oltava taitava itsensi johtaja sekd
mahdollisuuksien havaitsija. Mediassa yrittdjina toimimisen on kuvattu vaativan pa-
lavaa tahtoa ja innostuneisuutta. Yrittdjit ovat erityislaatuisia, he saavuttavat asioita
ja luovat uutta, vaikkakin vililld epaonnistuvat. Toisaalta konkurssista tai alasajosta
selviytymiseen liitetddn sankarimaisia ominaisuuksia, joissa yrittaja nousee tuhkasta
Feeniks-linnun lailla ja kirjistetysti ilmaistuna tahkoo myohemmin miljoonatulosta
(Johnsen & Serensen 2017). Tissd uutisoinnissa jii huomiotta ne henkildt, jotka
ovat metaforisesti ilmaistuna paisseet takaisin jaloilleen tavanomaisempaan tapaan
sekd ne mekanismit, joilla on ollut huomattava merkitys selviytymisessa. Tamain tut-
kimuksen tuloksena onkin selviytymisprosessin kuvaus sellaisena, kuin haastatellut
yrittdjit sen ovat ilmi tuoneet.

Aikaisemman, esimichiin liittyvdn tutkimuksen tuottama hahmotelma armol-
lisuudesta liittyi itsensd johtamisen ja itseen kohdistuvan myétitunnon erilaisiin
ilmenemismuotoihin (Kohtakangas ym. 2015). Armollisuus oli esimiesten puhe-
kielinen ilmaisu sellaisten toimintastrategioiden kehittimiseksi, joiden avulla he
selvisivit haastavista johtamistilanteista. Armollisuuteen sisiltyi omien toiminta-
periaatteiden, kuten ihmisista vilittimisen ja rajojen kunnioittamisen, ulottaminen
koskemaan myds itsei. Oman tyon hallinnan strategioina hyodynnettiin tyon
aikatauluttamista ja sisdllollistd sddtelyd sekd oman jaksamisen tukemista fyysisten
ja sosiaalisten resurssien avulla.
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Aikaisempi tutkimus mallinsi timin viitostutkimuksen tapaisesti haasteesta
selviytymista huomioiden esimichen yhteyden organisaatioon ja tyoyhteis66n sekd
niiden kayttdytymistd ohjaavaan vaikutukseen. Tutkimuksesta jii kytemdin into
syventyi armollisuuden kehittymiseen eri kontekstissa sekid perehtyi tarkemmin
tunnejohtamisen tematiikkaan. Hyodyntden aikaisempaa aiheeseen liittyvaa tun-
temustani ja alkuperiista armollisuuden pariin johdattanutta tutkimustani, oman
toiminnan armollista tarkastelua on mielestini perusteltua etsida merkittavistd psy-
kologisista kokemuksista, jossa yksilon olisi hy6dyllistd tunnistaa oma karsimyksen-
si ja kohdella itseddn hyvisyddmisesti ja lohduttaen (ks. Neff 2003a).

Monesti tutkija voi inspiroitua tutkimusteemastaan joko henkilokohtaisen tai
lahipiiria koskevan kokemuksen kautta. Omassa elimissini olen mys joutunut
tiukan paikan eteen vammauduttuani pysyvisti auto-onnettomuudessa yli kymme-
nen vuotta sitten. Jalkikiteen olen monesti miettinyt, mitk3 tekijit auttoivat itsedni
selviytymain radikaalista muutoksesta toimintakyvyssini ja siten tulevaisuudessani.
Naissd pohdinnoissani tulkitsin, etti minua aikoinaan auttoivat jaksamaan liheisil-
td saatu tuki, nuori iki ja eliminhalu sekd ympiriston tarjoamat mahdollisuudet
elad tdysipainoista elimid vammasta huolimatta. Kuulemani toteamus “research is
me-search” pitda tissa madrin paikkansa. Tutkimusteeman inhimillisyys seka aikai-
sempi kokemukseni olisivat tehneet aineiston puhtaasti objektiivisesta tarkastelusta
mahdotonta. Tutkimusprosessi on avartanut ymmarrystani myos omaa kokemustani
kohtaan seki tuonut sen tarkasteluun uutta syvyyttd. Yrittdjyys toimii tassd tutki-
muksessa yhteni esimerkkini ja kontekstina mahdollisuudesta 16ytaa vastoinkiymi-
sestd uutta merkitystd, vaikka olosuhteet ensi alkuun olisivatkin haastavat ja matka
tuntematon.

4.4.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Laadullisen tutkimusotteen tulokset ovat aina representaatioita, joihin vaikuttaa
keratyn raakamateriaalin laatu seki tutkijan kyvykkyys hyodyntii erilaisia tulkinta-
menetelmid. Laadullisen tutkimuksen tulosten arviointiin on tarjottu kriteeristéja,
joiden avulla tutkija voi jo tutkimusprosessin aikana arvioida seki aineiston ettd
oman toimintansa laatua uskottavien tulosten muotoilemiseksi. Keskeisistd laatu-
kriteereistd on kiyty keskustelua pitkain, samalla pyrkien kuromaan umpeen kuilua
miirillisen ja laadullisen tutkimuksen vililli. (Morse 2018.)

Tissd yhteydessi arvioin tutkimuksen onnistumista Tracyn (2010) kahdeksan
kriteerin kautta. Niitd ovat tutkimusaiheen arvo, vilpittomyys, eettisyys, menetel-
mien tasmallisyys, luotettavuus, resonanssi, merkittava kontribuutio ja koherenssi.
Aloittaen tutkimuksen aiheesta, tutkimukseni tuottaa tietoa tutkimuksessa alie-
dustetun joukon kokemuksista ja on laajemminkin ajankohtaista tyoelimissa jak-
samisen tukemiseksi. Tutkijan vilpittdmyyden osalta olen pyrkinyt avaamaan omia
aiheeseen liittyvid taustaoletuksiani ja kokemuksiani. Oma ajattelu ja refleksiivisyys
ovat toimineet aineiston tulkintaa vauhdittavana voimana. Eettinen toiminta tut-
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kijana, niin aineiston hankinnan, kerdimisen, siilyttimisen kuin raportoinninkin
aikana, on toteutunut erityisesti tutkittavien anonymiteetin suojaamisena.

Menetelmillisen tismallisyyden saavuttamiseksi harkitsin ja rakensin tutkimus-
asetelmaa huolella yhteistydssi toisten tutkijoiden kanssa sekd perehdyin grounded
teoriaan aineistonhankinnan ja -kisittelyn strategiana. Kokemuksen tutkimuksen
perinteeseen nivoutuvan harkinnan jilkeen totesin induktiivis-deduktiivisen
grounded teorian soveltuvan tutkimustehtiviini vastaamiseen, silli menetelmi
tarjoaa jasennellyn ohjeistuksen tuottaa aineistolle uskollista kuvausta ja sopii tutki-
mubksellisesti vihin katetulle aihealueelle.

Osana tutkijan vilpitonti ja rehellistd toimintaa minun on todettava myds omat
rajoitukseni tutkijana. Rajoitusten tunnistaminen ja tutkimusprosessin lapiniky-
vyyden reflektointi ovat laadullisessa tutkimuksen avaintekijoita luotettavuuden ra-
kentamisessa (Morse 2018). Silli yleensi viitataan lukijalle syntyviin vaikutelmaan
tutkimusprosessin ja silld aikaansaatujen tulosten uskottavuudesta. Oman positioni
pohdinnan lisiksi olen tulosten kerronnassa tuonut esiin haastateltavieni danti seka
havainnollistanut tutkimusprosessini eri vaiheita kysymyksenasettelusta lihtien.

On kuitenkin mahdollista, ettd olen tulkinnut jonkun tutkimukseeni osallistu-
neen sanomaa vairin tai tehnyt ilmaisuista yleistyksen. Padosin sanallisen ilmaisun
analysointi my6s sulkee ulkopuolelleen kokonaisvaltaisemman nikokulman, kuten
tietyissd ymparistoissa kdyttaytymisen ja kehollisen ilmaisun. Niin ollen litterointi-
aineiston kdyttimisessd on voitu menettdd joitain ilmi6lle olennaisia, osallistujille
itselleenkin tiedostamattomia merkityksii. (Morse 2018.) Sen lisiksi pidatciy-
tyminen kirjallisuuteen perehtymisestd analyysin loppuvaiheeseen saakka tuntui
haastavalta, silli minun tiytyi luottaa intuitiooni tulosten merkittivyyden suhteen
(Backman & Kyngis 1999). Lopulta paneutuessa tutkimuskirjallisuuteen saattaa
isked epausko siitd, tuliko induktiivisuuspyrkimyksistaan huolimatta tulkinneeksi
jotain jo teoreettisesti luotua ja vakiinnutettua, jotain mita vastaan menetelmi alun
perin kehitettiin ja jossa tutkijana lopulta epionnistui. Suddaby (2006, 635) toteaa-
kin, ettd tutkijan on pyrkimyksistaan huolimatta tirkedd muistaa olevansa ihminen,
joka tekee havaintoja sen pohjalta, kuka hin on ja mitd hin haluaa nihda. Yhti lailla
tunnistetut rajoitukset luovat sijaa jatkotutkimukselle.

Menetelmain liittyva osaamiseni olisi voinut olla vahvempaa sen taustaoletuksiin
uppoutumisen ja erilaisten analyysimatriisien soveltamisen kannalta. Grounded
teoria on saavuttanut suuren suosion laadullisen tutkimuksen kentilld, joten sen
soveltamisesta on luonnollisesti erilaisia nakemyksid. Esimerkiksi Glaserin ja Straus-
sin (1967) alkuperiisteosta on kritisoitu siiti, ettei se tarjoa kovin yksityiskohtaista
teknistd ohjeistusta analyysin toteuttamiseen. Vaikka Strauss ja Corbin (1990)
tismensivat induktiivis-deduktiivisen menetelmin analyysiprosessia, menetelmin
noudattamiseen jii tulkinnan varaa.

Tutkimuksen kontribuutioon liittyen tarkastelemani vastoinkdyminen, konkurssi
tai alasajo, on luonteeltaan varsin pysiyttivi ja edustaa varsin marginaalista ilmi6ta
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johtamisen ja tyonteon kontekstissa. Konkurssin tai alasajon kokeminen eivit ole
yleisid tai jokapaiviisid kokemuslaatuja, eikd tutkimuksessa ole suoritettu vertailua
toisen aineiston kanssa, joten jotkin yrittdjyyteen liittyviit erityispiirteet voivat ohj a-
ta muodostettua teoriaa. Tutkimukseni ei my6skiin keskity sukupuolten, yrittdjin
ian, sijainnin, yrityksen koon ja toimintavuosien vilisten muuttujien tarkasteluun,
jotka olisivat voineet tuoda tulosten tulkintaan syvyytta ja keskindistd vaihtelua. Ku-
ten tyGelimissikin, eri ikdluokat kisittelevit tapahtumia oman eliminhistoriansa ja
aikakauteen sidonnaisen maailmankuvansa kautta.

Olen huomioinut tutkimukseni rajoitteet tarkastelemalla, millaiset ehdot straus-
silainen grounded teoria tarjoaa muodostetun substantiivisen teorian arviointiin.
Straussin ja Corbinin (1990, 23) kriteeriston mukaan kerityn aineiston laajuus ja
erilaisuus tekee siitd kontekstiin ja koettuun todellisuuteen istuvan jaymmarrettavin.
Yleistettavyys liittyy tehtyjen tulkintojen kisitteelliseen selkeyteen ja abstraktiin
luonteeseen. Tutkimus tunnistetaan kontekstissaan, mutta my6s sen ulkopuolella
nimenomaan abstraktien kisitteiden avulla. Kontrolli taas liittyy luotuun teoriaan:
pyrkimyksend on loytai kontrolloitavuutta tutkittuun ilmioon.

Selviytymisprosessin ja sen jalkeisen kehityksen kuvaamisessa olen pyrkinyt ka-
sittelemdin ilmiota abstraktilla tasolla sekd loytinyt yhtymikohtia aikaisempaan
tutkimukseen. Tulokset ovat olleet tutkimukseen osallistuneille ja ulkopuolisille
ymmarrettavid. Kontrollin saavuttamista vahvistaa tulosteni testaaminen kdytinnén
johtamistyossi sekd niihin liittyvi jatkotutkimus. (Strauss ja Corbin 1990.) Tutki-
mukseni lopullinen resonanssi ja kontribuution merkittivyys tulevat siis testatuiksi
ajan kanssa.

Koen onnistuneeni erityisesti siind, ettd yritystoimintansa lopettamaan joutuneet
ovat saaneet ddnensi kuuluviin. Tutkimukseni rikkaus on sen aineisto, jossa yrittajit
syvillisesti reflektoivat toiminnan lopettamista eri vaiheineen. Aineisto on tarjonnut
erinomaisen, autenttisen lahtokohdan selviytymisen ja armollisuuden tarkastelulle.
Saturaation mahdollisimman hyvin saavuttamisen kannalta syvihaastattelut olivat
tutkimukseen soveltuva aineistonkeruutapa. Niiden ansiosta pystyin keraimain
keskeisista kiinnostavista teemoista keskendin vertailukelpoista aineistoa samalla sy-
ventyen jokaisen haastatellun tarjoamaan yksityiskohtaiseen kokemukseen omasta
selviytymisestdin.

Dokumenttiaineisto kolmen yrittdjin haastatteluineen vahvisti tunteen teoreet-
tisen saturaation toteutumisesta, silld huolimatta ulkopuolisesta haastattelijasta ja
yhteyden puuttumisesta tutkimukseen, nima kolmen yrittajin tarinat tukivat tut-
kimuksen analyysin pailinjoja tarjoten kuitenkin uusia yksityiskohtia ja vinkkeja
teorian ja sen kategorioiden vilisten suhteiden vahvistamiseen. Resonanssia ovat
my6s vahvistaneet keskustelukumppaneideni kyky tunnistaa selviytymisprosessi
joko itsessaan tai laheisessaan.
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5. Tulokset

Grounded teoriaa mukaillen olen rakentanut aineistosta armollisen itsensa johta-
misen substantiivisen teorian, jossa yhdistyvit selviytymisprosessin kuvaus seki
armollisen itsensd johtamisen toimintatapa (kuvio 3). Taustoittavana kategoriana
selviytymisprosessi ja sen kolme vaihetta tuovat esiin niitd ajattelun, tuntemisen ja
kiyttaytymisen johtamisen keinoja, joita yrittijit ovat hyédyntineet konkurssin tai
alasajon kasittelyssa. Tuloskerronta alkaa kokemuksen olosuhteiden ja kirsimysta
herittavien tekijoiden tulkitsemisella, joka kontekstoi kirsimyksen lievittaimiseen
kiytettyjd strategioita. Sen jilkeen esittelen, millaisten tuntomerkkien avulla haas-
tatellut ovat kokeneet saavuttaneensa uuden tasapainon eli paisseensa sellaiseen ti-
laan, jossa kokemus ei endi aktiivisesti heritd karsimystd ja sen lievittimisen tarvetta.
Toisessa alaluvussa avaan tutkimukseni keskeisen havainnon, ydinkategoriaksi ke-
hitetyn armollisen itsensd johtamisen toimintatavan, joka kuvastaa selviytymisesta
opittua itsensd johtamisen ja itsemyotitunnon yhdistelméi. Kolmannessa alaluvussa
esitin tulosluvun synteesin, joka liittd4 tuloshavainnot osaksi hyvinvointiaan ja sel-
viytymistddn johtavaa yksilod seki vilittavaa johtamista.

Armollisen itsensi
johtamisen teoria

. . . Ydinkategoria: Armollisen
Selviytymisprosessi

itsensd johtamisen
toimintatapa
Kérsimys ja sen Kérsimykseen : :
) N . g Uusi tasapaino
aiheuttajat vastaamisen strategiat o s
ma arvojarjestys
Pérjaaminen
Kehollinen kiirsimys Aktiivinen Kirsimyksen Inhimillisyys
Epéonnistumisen rauhoittuminen lieventymisen Itsetuntemus
kokemus Suruty®: tunteiden D
Haasteet ympiriston kisittely Koettu muutos
kohtaamisessa: Rationaalinen
sosiaalisen tuen tulkinta
pettdminen ja itsen
asemointi

Kuvio 3 Tulosten rakentuminen
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5.1 Selviytymisprosessin kuvaus

5.1.1 Muutostilanne: kdrsimys ja sen aiheuttajat

Yritystoiminnan lopettamaan joutuminen on iso muutos, joka pakottaa pysihty-
miin omien tavoitteiden ja voimavarojen ddreen. Vaikka yrittdjien joukosta l6ytyy
lopettamiseen varsin neutraalistikin suhtautuvia henkiloita, kuvaa kdrsimys paiosin
tapahtumien kulkuun liittyvaa kokemista. Kirsimys tissd yhteydessa viittaa yksilon
normaalista, arkisesta toimintakyvystd poikkeavaan kokemukseen, jota virittavit
negatiivisiksi koetut tunteet seki elimian merkityksellisyyden syvillinen pohdinta.
Selviytymisen kannalta keskeisid ovat erilaiset kirsimyksen lievittamisen ja ylittimi-
sen strategiat, joiden avulla saavutetaan uusi tasapaino sekd kokoelma sopeutumista
tukevia keinoja tulevaisuuden varalle.

Seuraavista luvuista kdy ilmi, millainen kokemus yritystoiminnan lopettamaan
joutuminen on, miten kokemus haastaa yksilon hyvinvointia ja millaisin keinoin
yrittdjit ovat pyrkineet hyvinvointinsa palauttamiseen. Kaiken tima olen tulkin-
nut itsensi johtamiseksi, silld se tahtdd yksilon toimintaan vaikuttavien ulkoisten
ja sisdisten standardien parempaan yhteensovittamiseen seki aktivoi vaikuttamaan
oman elimin mielekkyyteen (Manz 1986).

5.1.1.1 Karsimys kehollisena kokemuksena

Aineistosta tulkitsemani kirsimys saa ilmeisimman muotonsa kehollisena kokemuk-
sena, joka viittaa kokijan suhteeseen omaan kehoonsa seki tulkintaan kehon vies-
tittimistd signaaleista. Usein oma keho toiminnallisuuksineen koetaan itsestddnsel-
vyytend ennen sen tilapiista tai pysyvad heikkenemistd. Fyysisen terveyden ongelmat
ovat suorassa yhteydessa toimintakykyisyyteen, koettuun riippumattomuuteen seka
omachtoiseen toimintaan. Kehollinen huoli, kivun ja tuskan kokemukset aiheut-
tavat monesti tekemisen keskeytymisen. Yrittdjien tapauksessa kehoon liittyvit
haasteet ovat voineet toimia yrityksestd luopumisen laukaisijana, kun toiminnan
kestimittomyys todetaan viimeistddn ld4dkirin antaman diagnoosin tai liheisen il-
maiseman huolen vuoksi. Varsinkin itse alas ajettua yritystoimintaa kuvaa taipumus
tyoskennelld “vereslihalla” viimeiseen asti, kun taas konkurssin osalta paitepiste tu-
lee vastaan viimeistdin velkojien konkurssihakemusten kautta. Konkurssihakemus
voi samalla olla helpottava paités, silld se pakottaa voimattoman yrittdjin viimein
irrottautumaan haitallisesta noidankehisti.

Se oli niinko pakkosauma (...) Jarkikin sanoi et se kebo ei ole endd niinko... Ettd
se alkaa olla muutakin huonoa kuin ulkoniko, et se alkaa meneen, ettei ole aina

fysiikka siind kunnossa... (h6)

Selkeimmin kehollinen kirsimys nikyy uupumisen mukanaan tuomana voimat-
tomuuden tunteena, jota voimistavat huono unenlaatu tai unettomuus, alakuloinen
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mieliala sekd mahdollisesti epiterveellisiksi ajautuncet elimintavat. Pitkittyessain
uupumustila on pahimmillaan johtanut vakavaan sairastumiseen. My6s yllattava
vakava sairastuminen vie nopeasti uupumuksen partaalle.

Kun siind myos sairastu, se fyysinen saivaus niin sekin otti pattiin ja suututti,
ettd miksi, miksi mind niin paljon raadoin. (h1)

Mi en millddn meinannut jaksaa aamulla libtee avaamaan [litketilaa], et se
oli niinku taysin tervanjuontia. Ja ma olin varmaan aivan jarkyttivin inhotta-
va asiakkaille (...) Onneks tuli se, paittiri. (h2)

Kehollinen kirsimys vaikuttaa elimintilanteen sekd tapahtumien tulkintaan,
silld stressitilassa yksilon tarkkaavaisuus kiinnittyy uhkaaviksi koettuihin tekijoihin
(Goleman, Jinisniemi & Paajanen 2007). Stressi yritystoiminnan lopettamisesta
aiheutuvista seurauksista sekd muutoksen lipiviennisti valvottaa, silla unettomuus
ja huolten py6riminen mielessa lipi yon ovat yrittdjille yleisia kokemuksia. Lisiksi
uhkatilasta kertovat tunteet voimistuvat varsinkin yoaikaan ja ratkaisemattomien
asioiden paino moninkertaistuu.

Usein se youni jad lybyeks ja kun herid sielli yon pimeind hetkind niin tota, ja
se vyyhti, jota libtee kdymdin lipi niin, sitd ei vilttamatti niinku aamuyhdek-
sddn mennessa 0o kiyny, kiyny kaikkia ongelmia lipi vaan ne toistuu. (h13)

Keho on ihmiselle tyokalu, joka koetaan usein itsestadnselvyydeksi. Kun timin
ainutlaatuisen piioman kanssa paidytdin ongelmiin, joudutaan kisittelemiin
valinnanvapaudesta ja koetusta rajattomuudesta luopumista. Lisiksi kyse on piilo-
tetun ja nakyvin vilisestd suhteesta seka kirsimyksen kulttuurisesta ilmentymasta.
Miten ihmisen tulee kiyttiytyd ja ndyttdd sairauden tai uupumisen aiheuttama
kirsimys?

Kehollisen kokemuksen kenties keskeisimpina ulottuvuutena on sen tosiasian
kohtaaminen, etti joskus sinnittely — suomalaisittain tuttu sisukkuus — ei johda
haluttuun lopputulokseen. Pahimmillaan jaardpiinen ja periksi antamaton asenne
pitkittii tuloksettoman toiminnan lopettamista (Cardon & McGrath 1999). Vi-
symyksesta voi tulla uusi normi: ty6lleen omistautuminen edellyttad viimeiseen asti
panostamista eikd leikkiin ryhtyneend voi lopettaa kesken, ennen kuin on antanut
itsestaan kaiken. Mielenterveyden ongelmia ja uupumista peitellddn leimautumisen
pelossa. Kun keho lopulta pettad, paidytdin painimaan myos itsekritiikin ja oman-
tunnontuskien parissa: Miksi annoin kehoni kirsia? Toisinaan syytokset kohdistu-
vat itsen ulkopuolelle: Miksi juuri minun piti sairastua?
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5.1.1.2 Epdonnistumisen kokemus

Yrittdjaaineistossa keskeinen teema vastoinkdymisen kohtaamisessa on tulkinta suh-
teessa omiin ja toisten odotuksiin sekd selityksiin lopettamaan joutumisen syista.
Tutkimusasetelman nikokulmasta kiinnostavaa on, miti seurauksia odottamatto-
malla ja ei-toivotulla lopputuloksella on kokemuksellisesti. Aineiston perusteella
yrittaimisen lopettamisessa yksilo joutuu kohtaamaan epdonnistumisen tunteen
ja sitd rakentavat elementit, kuten vastuun omista tekemisistaan sekd vaikutuksen
omaan lihiyhteis66n.

Yrittimiseen liittyy voimakkaasti vapauden ja vastuun kahtiajako. Yrittdja on
vapaa tekemdidn itseniisid valintoja sekd toteuttamaan itseddn omien intressiensi
ja tavoitteidensa kautta. Samalla yrittdji on vastuussa tekemistddn tai tekemirted
jattaneistaan valinnoista. Yritystoiminnan lopettamisessa vastuun kokemusta ei
voida paeta. Se ikdan kuin lankeaa kdytetyn vapauden hinnaksi; pienyrittéjille usein
konkreettisessa muodossa, kun yrityksen velat ja maksut lankeavat yrittdjin makset-
tavaksi. Velka koetaan painolastiksi, joka pakottaa miettimdin omaa vastuullisuutta
itsen ja laheisten toisten elimissd. Vastuuseen liitetdan huoli siitd, keihin kaikkiin
muutos tulee vaikuttamaan ja miten pitkille omat ratkaisut, jotka eivit kantaneet
yrittimisessd, levidvit omaan sosiaaliseen ympiristoon.

Vastuuntuntoa kisitellessain yksilo palaa nopeasti tapahtumien syy-seuraus-ket-
juihin. Huolimatta siitd, ettd yrittimisen lopettamisen aiheuttajana saattoi padasias-
sa olla yrittdjista riippumaton syy, kokee yrittdja itse olevansa ainakin osasyyllinen
tapahtumien ketjuun — joko toimimalla olosuhteiden armoilla tai jattimalla ratkai-
suja tekemittd. Kérsimystd synnyttdi tunne siitd, ettd vastuu tekee yksilostd syyllisen,
joka omalla toiminnallaan vaikutti tilanteiden kulkuun ja paityi tihan tilanteeseen.
Vastuun ja syyllisyyden kautta paidytain havaitsemaan, ettei oma osaaminen riitti-
nyt ymmartimiin tai muuttamaan tapahtumien kulkua, jolloin epaonnistumisen
kokemus henkilokohtaistuu.

M oon kasvanu sellaseks ihmiseks (...), joka on ajatellu et se selviidi kaikenlai-
sista tehtivistd ja yksin nimenomaan hoitanu paljo sellasia vaikeita asioita ja
uskonut niinku pystyvinsi kaikennikoseen ja sitte kun tuleckin tilanne, jolloin
on tiysin avuton ja taysin niinkun, toivoton tilanne niin kylliban siind ollaan
ihan elimin peruskysymysten kans tekemisissi. (h12)

Jokainen varmasti tuntee sen epionnistumisena, ettd en uskokaan, etti kukaan
niinku joka tosissaan on ollu yrittijind ja noin, on ajatellu etti tisti nytten
tulee leipipun jatkossa pitkiksi aikaa, etti se, ei se nyt ihan kivuttomasti mene

kellidn. (h3)

Epdonnistumisen kokemus ravisuttaa yksilon kisitysta omasta kykeneviisyy-
destddn niin omissa kuin toisten ihmisten silmissa. Yrittdjien joukossa toistuvaksi
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teemaksi nousee hipein kokemus nimenomaan pyrkimyksissiin epdonnistumi-
seen ja omaan imagoon liitettynd. Yritystoiminnan lopettamiseen liittyva hipein
kokemus voidaan tulkita osaksi kulttuurista suhtautumistapaamme epaonnistumi-
sia kohtaan. Kérsimyksen tunteen ja sen ylittimisen kannalta on tirked ymmairta,
ettd hiped ei ole muodostunut pelkistain yksilon kokemuksessa vaan se ikdan kuin
lankeaa hinen osakseen omassa sosiaalisessa kontekstissaan, jossa ihmisilla on eri-
laisia tulkintoja epdonnistumisen syisti. Téssd yhteydessi ei ole merkitysti, onko
hipedin varsinaista aihetta, eli perustuuko kokemus todelliselle normien vastaiselle
toiminnalle vai ei.

Se oli enemmdnkin semmoinen hipeen tunne omaa itsei kobtaan, etti kun ei
nyt onnistunu ja muuta. En hivenny siti tavallaan, ettd se yritys kaatu, koska
md tiesin ne syyt minkd takia se kaatu. Mutta, justiin se ettd (...) oli niin pettyny
itseensd. Ja sitte, sit sitd kautta tuli haped, etti en mind lihde mibinkddin, ilkei
nayttii naamaa missidin nyt vibiin aikaan. (h1)

Oli ebkd hépeallista, kun ei, ei voinu siiti todellisundesta niinku kertoa kelle-
kddn, et just se et kun se niyttiyty ulospiin niin erilaisena vaikka oikeasti sielli
siis (...) [oltiin] kaukana siitd, siitd miten se ulos néyttayty - kun ei sitd oikees-
taan voinu kellekiin sanoa. (h9)

Vain muutama haastateltu puhuu hipeisti suoraan, vaikka kuvatessaan kokemus-
ta moni kertoo ainakin hetkittdisesti piiloutuneensa muulta maailmalta. Hipein
pelko eristad yksilon toisista ihmisistd, vaikka toisaalta sen tehtiviksi voidaan tul-
kita yksildiden sitouttaminen kiinteimmin yhteisén normistoon (Lidman 2011).
Normien vastaisen toiminnan tunnistaa parhaiten, kun herii epiilys toiminnasta
niiden vastaisesti. Yksilo vertaa oman toimintansa vaikutelmaa oman yhteisonsa
kasityksiin siitd, mika on sallittua, miki ei. Kdytoskoodistoon liittyy yksilon tarve
piiloutua tai piilotella asioiden todellista laitaa my6s virheellisten tuomioiden vuok-
si, ennen kuin hénestd tehddin julkisesti varoittava esimerkki. Hyvin harva haluaa
tarkoituksellisesti tuntea erottautuvansa joukosta, joten jo pelko hipeistd eristid
muista sekd saa salaamaan asioiden todellisen tilan tai yllipitimain jo pystytettyja
kulisseja. Hiped on luonteeltaan piiloista, silld jo hipedsta puhuminen on itsessiin
vaikeaa. (Lidman 2011.) Syntyy kehi, jossa mahdollisesti hipeii aiheuttavat tulkin-
nat jatetaan jakamatta, vaikka ne voisivatkin puhdistaa yksilon maineen ja vapauttaa
hinet tarpeettomasta syyllisyydesta. Toisaalta ulkopuoliset, jotka epiilevit yksilon
kokevan hipedd tai olevan vastoinkdymisensd kanssa haavoittuvassa tilanteessa,
helposti eristavit yksilon ilman moralisoivaa tarkoitusta, koska ajattelevat hinen
toivovan yksityisyytti.
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5.1.1.3 Haasteet ympariston kohtaamisessa:
sosiaalisen tuen pettaminen ja itsen asemointi

Edelld kuvatut hipein tunne, kulissien yllipitiminen tai omiin oloihinsa eristdy-
tyminen kuvaavat pelkoa ja voimattomuutta kohdata toisten ihmisten reaktiot
muutokseen, kun oma hyvinvointi on heikentynyt ja olo haavoittunut. Toisten
kohtaamisten vilttely ei ole pelkistiin kulttuurisista kisityksisti ammennettua,
vaan myos erilaisten ikdvien kohtaamisten muovaamaa ja niiden kohtaamisten
ennakointia. Aineistossa vastoinkdymisestd aiheutuneen muutoksen synnyttimii
kirsimystd voimistavat ulkopuolisten yksil66n kohdistama syyllistava kritiikki seka
epaonnistujan leima. Naihin liittyvit kohtaamiset, joissa odotettu sosiaalinen tuki
eli vastavuoroisuuden periaate ihmissuhteissa pettdd. Yrittdjaan voidaan kohdistaa
myos henkilokohtaisia syytoksii, joilla asetetaan hinen osaamisensa, vilpittomyy-
tensi ja moraalinen kyvykkyytensi tai kunniallisuutensa kyseenalaiseksi.

Kunniallisuutta voidaan tarkastella myos hipedn vastinparina: mitd enemman
yksilon toimintaan liitetadn kunniallisuutta, sen vihemmin hinelld on tarvetta
hipedin, ja piinvastoin (Lidman 2011). Omissa ihmissuhteissaan ja erilaisissa vuo-
rovaikutustilanteissa kyseenalaistetuksi tuleminen satuttaa ja on omiaan lisiamiin
tarvetta omiin oloihin vetdytymisestd. Usein vain yrittdjin lihipiirilli on tietoa
tapahtumien tosiasiallisesta kulusta. Huolimatta siitd, ettd ulkopuolisten reaktiot
perustuvat usein pelkkdin spekulointiin, yrittdjille tuntuu olevan erittdin tarkeas,
mitd heistd yleisesti ajatellaan omassa lihiyhteisossddn tai asuinpaikkakunnalla.

Yrityksensd lopettamaan joutunut joutuu ulkopuolisten arvioinnin kohteeksi
haluamattaan. Asemaa “julkisuuden henkil6na” pidetidin epireiluna ja sita selitet-
tiin ihmisten yleiselld epavarmuudella ottaa elimissiin riskeja seki kateellisuutena.
Kateuden koettiin olevan yleistd ja sen syyksi tulkittiin ymmartimattomyys yricta-
jyyden vaatimuksia kohtaan.

Kylli kateutta on tosi paljon. Se on myos semmosta ymmdirtimdittomyytta,
yleensd kateus on semmosten ei-yrittdjien kateutta yrittajisti. Ne niinkun ku-
vittelee ettd, tissi tulee niinku rahaa - aivan niinkd jarvesti ammentais (...)
niinhdin se ei 0o todellisundessa. Ne kysyy etti missis te olitte kesilomalla, mi
etti no mulla ei oo kesilomaa ollutkaan. Mutta, itte yrittijien kesken harvoin
niinku nikee kateutta. (h6)

Téalli on néiti parlamenttipoytii. Aina ois tehny mieli oikaista niilli parla-
menteille niiti asioita mut se menee jo selityksen puolelle sitten - ne kuitenkin
tietid asiat paremmin, éi siti kannata edes (...). Jos sind meet tuohon sanomaan
Jotakin niistd asioista niin, sitte kun libet pois niin kylli sielli aletaan spekuloi-
maan, ettd miten se olikaan se juttu. (h8)
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Edelld mainittu ulkopuolisten havaittu kiytos viittaa yrittdjan vilpittémin toi-
minnan kyseenalaistamiseen. Raha ja sen kédyttimisen taidot tuntuivat yrittdjien
itsensd mielestd olevan syy ulkopuolisten tulkintoihin yrittdjyyden lopputulosta
kohtaan seki jopa suoriin loukkauksiin yrittdjad kohtaan. Kestimaton yrityksen ta-
lous on yleensi keskeisin syy paattdd kannattamaton toiminta eiki se automaattisesti
tarkoita epirehellistd tai osaamatonta yrityksen taloushallintaa, vaikka niin yrittajac
tulkitsivat ulkopuolisten ajattelevan. Aineistossa kahta yrittdjid lukuun ottamatta
kaikki haastatellut joutuivat lopettamaan yritystoimintansa vararikon uhan vuoksi.
Muutama yrittdja toi esiin, miten tarkkaan he keskusteluita kdydessain korjaavat
kasityksia siita, ettd “yhtikddin konkurssia en ole tebhnyt, vaan alasajon”[h1]. Kisittei-
den tasolla vararikkoisuus tai konkurssin tehneeksi tuomitseminen koettiin hyvin
leimaaviksi.

(..) juristi, joka tuota sit tuli lakikirja kainalossa, silli oli semmosia keltaisia
liimalappuja sielli lakikirjan vilissd, semmonen nuori julppi (...) se haukku
mut ihan pystyyn, et si oot niinku eliny yli varojes. (h2)

[takaajana toiminut henkilo] soitti ja ei se niinku mitenkddin alotellu vaan rupes
niinku suoraan sieltd huutamaan, etti kuinka huonoja ibmisid ja kuinka huono
varsinkin mind olin ja minun olis pitiny tehdi siti ja titi ja tuota. Siti tuli
niinku tuutin taydelta, ma vaan kuuntelin. (hS)

Oman alakuloisen, syyllisyydentuntoisen ja haavoittuneen olon esittimiseen
liittyi mielenkiintoisia pohdintoja siitd, miltd pahoillaan olevan ja kirsivin ihmisen
tulisi ndyttdd omassa ympiristossaan. Hipedn ja kirsimyksen osoittamiseen liite-
tdin tunnistettavia kdyttdytymismalleja: omiin oloihin hiljaisuuteen vetdytymista,
silmiin katsomisen vaikeutta, ulkoista habituksen vaatimattomuutta ja nuhjuisuutta
sekd "paljasjalkaisena ja kyyryselkiisend kivelemista.

Se [hépei] on niinku valtavan voimakas tunne, sen huomaa, kun kivelee koti-
kadullaan ja ei pysty katselemaan ihmisid silmiin. Ja se tunne, tunne siitd, etti
on epdonnistunu niin, on niinku silld tavalla voi sanoa etti ddrettomdin pitkiin
niinku tuhoava voima et se kalvaa niin sisilti kuin siind lahipiirissi ja tota, sen
ylipidseminen on (...) todella haastavaa, en usko etti niisti hipein tunteista

koskaan irti pidsee. (h14)

Kun mi kivelin sielli kadulla niin sitten toisella puolen katua, mua osoitti
Jjoku mies sormella, se sanoi minusta jotakin, etti ihan néin sormella osoitti (...)
Mulla oli niinku semmonen olo, ettii ne pubu siiti meidin konkurssista ja sano
ettd mind olen se... Enhin md tietenkddn voi tietid, etti miti he pubu, mutta
semmonen olo minulla oli. Ja silloin mind niinku ajattelin, etti pitiisko mun

96
Kohtakangas: Vélittava johtajuus ja armollinen itsensd johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



niinku ripotella tubkaa piibin ja repid vaatteeni ettd... Et ei kukaan niisti
voinu tietid kuinka pahoillaan mind olin niisti kaikista asioista tai ettd kuinka
pabalta se minusta tuntu. (hS)

Sosiaalisen tuen pettamiseksi tulkittavat kokemukset liittyvit sekd edelld mainit-
tuihin kulttuurisiin tulkintakehyksiin yksilon vilpittdmyydestd ettd kohtaamisiin
omaksi lihipiiriksi luettujen henkil6iden kanssa. Niiltd kohtaamisilta toivottu ja tar-
vittu empaattinen kiyttidytyminen jii toisinaan toteutumatta, muuttuen syyllisyytta
tai epdonnistumista korostavaksi vuorovaikutustilanteeksi. Esimerkiksi yrityksissa,
joissa toiminta on perustunut kollegiaalisuuteen, kumppaneiden keskinidisen luot-
tamuksen ja yhteistyokyvykkyyden kariseminen aiheuttaa kirsimystd, silld alun
perin voimavaroiksi tunnistetut keskindiset suhteet muuttuvat katkeruuden ja syyl-
listimisen kasvualustoiksi. Vaikka kumppaneita ei kehdattaisi syyttdd tapahtumista
kasvokkain, omissa tulkinnoissa peritdin vastuunjakoa ja vastuullisuutta sovittujen
osa-alueiden hoitamisessa. Varsinkin talousasioista tai strategisesta suunnittelusta
vastanneet kumppanit osoitetaan vastuunalaisiksi yrityksen kohtalosta.

Sosiaalista tukea vaille jadmisesta kivuliaimpia ovat sellaiset kohtaamiset, joissa
jokin liheiseksi, aikaisemmin luottamuksen arvoiseksi osoittautunut henkilé tai
ryhmi “kiddntdd takkinsa” Nimai takinkaintdjit voivat asettaa yksilon osaamisen
tai vilpittdmyyden kyseenalaiseksi esimerkiksi vihjaamalla, ettd “ethin sini saanu
omaa yritystikddin kuntoon niin miten sind (harrastusorganisaatiota) voit pyorittad’
(h3). Epionnistujan leiman koetaan seuraavan yrittdjii eri konteksteihin. Samoin
ihmisten herkkduskoisuus kuulopuheille sekd taipumus juoruilla koettiin ikaviksi,
varsinkin kun tiedetidin, ettd puheet eivit ole totuudenmukaisia.

Mind tidn etti ibmiset pubuu (...) Koin sen hyvinkin selkedsti, etti ibmiset alko
Jjopa karttamaan, jotku ystivitki alkoi silla lailla vihin karttamaan, etti tuo
nyt teki konkurssin ja silleesti ettd se niinku, ettd ne luuli etti mind en halua olla
yhteyksissi tai muuten, etti se ois mulle jotenkin isompi juttu ettd ne silleesti,
tavallaan myotiilevit asiaa mutta tuota, sitte kuitenkin, koin semmonen ta-
vallaan leiman otsassa, ettd tima, timd kaveri nyt on tuommosen tehny ja sitte
kun se totuus on ihan toisenlainen etti kun ybtiin konkurssia ei ole tehty eiki
mitidin tommosta rikollista ole tehty. (h3)

Yritystoiminnan lopettamisen rutiinit eroavat toisistaan alasajon ja konkurssin
tekemisen suhteen. Alasajossa yrittdja itse selvittdd ja toteuttaa tilojen, koneiden ja
tyovoiman irtisanomisen ja tyhjentimisen, kun taas konkurssissa yritykselle mai-
ritddn pesinhoitaja ja yrittdjiltd evitdan paisy yrityksen tiloihin. Yrittdjien koke-
muksissa nousi esiin, miten konkurssihallinto ja pesinhoitaja voivat onnistuessaan
toimia yrittdjien mielestd ansiokkaasti ja inhimillisesti, mutta my6s miten julmalta
ja armottomalta toiminta tuntuu, kun kaiken keskiossd on raha ja omaisuuden reali-
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sointi. Erddn yrittdjan mukaan tuntui kamalalta, etté yrityksen omaisuudesta oltiin
”laskemassa lusikoita” ja niiden arvoa, eiki ketdin kiinnostanut, mitd perheelle tulee
tapahtumaan. Toinen yrittdjd pohti, miten kyyniseksi ja epaluuloiseksi pelkistdin
rahan kanssa toimiminen tekee ihmisen. Osaksi sosiaalista tuen pettimisti liittyy
laajemminkin yhteiskunnan osalta koettu vilinpitimattomyys ja hadassa yksin jaa-
minen, kun yrittimiseen liittyvien byrokratiakiemuroiden vuoksi yrittdjd jatetdin
kantamaan yrittdmisen taloudellinen riski itse.

Kuten todettua, yksilon kirsimystd aiheuttavat sekd itseen kohdistettu ettd
toisten osalta itselle tulkittu kritiikki. Omaan ympiristoon asemoitumisessa haas-
tecksi koetaan oman roolin muutos. Henkilokohtaisen kriisin aiheuttajana on
pohdinta siitd, miten tapahtunut vaikuttaa kokemukseen omasta identiteetisti ja
miten identiteettid koskeva muutos vaikuttaa niihin yhteisoihin, joissa se on ollut
ratkaiseva osa yhteenkuuluvuutta. Yrittimisen lopettaminen on luopumista seki
yrittdjan statuksesta ettd omasta identiteetistd osana yrittdjien joukkoa. Esimerkiksi
identifioituminen toisten yrittdjien, asiakaskunnan tai tietyn toimialan yhteis6ihin
on yksilon silmissd vaakalaudalla, kun asemaan oikeuttava syy eli yrittjyys loppuu.
Varsinkin yksilot, jotka olivat yrittdimisen kautta juurruttaneet itsensi tietylle
paikkakunnalle ja sen asukkaiden joukkoon, kokivat uhkaavan juurettomuuden”
kokemuksen raskaana.

Kun se identiteetti romabtaa tihin konkurssiin niin usein syntyy tilalle vain
Jjotain semmosta, jossa ei ole koskaan ollu eiki tota, loydi sielta sitte merkitysta,

Jjédd vain hipea. (h13)

Oman identiteetin muokkaamiseen vaikuttaa tulkinta epionnistumisesta, kun
yksilon kisitys omasta pystyvyydestaan on kokenut kolauksen. Tuon kolauksen
aiheuttamaa tuskaa kuvataan zyhjyydeksi, joka seuraa sellaisen polun padttymisti,
jonka varaan on luotu kuvaa tulevaisuudesta seki liitetty ddneen lausumattomia
tavoitteita ja haaveita. Tyhjyydelld viitataan samanaikaisesti sekd suunnattomuuteen
uuden tilanteen edessi etti arjen rituaalien asteittaiseen purkamiseen. Kuten usein
muissakin elimin menetyksissi, vasta lisnd ollut mutta dkkindisesti poistunut asia
heritta kaipuuta ja surua, kun kuviteltua tulevaisuutta joutuu purkamaan.

Sielld on tosi paljon, niinku horisontissa asioita, kaikkii semmosii maaleja miti
on pakko itelleen rakentaa, jos meinaa saada sen niinku, etenemdan... Niin sit
Jjotenkin kaikkien semmosten niinku lipikaymiset - pala palalta jokainen haave
ja jokainen rutiini tiytyy silleen niinku nakertaa, kun se tulee vastaan ja niinku
todeta et tid ei nyt liity endd tihan. (...) En oikein jaksanu tehi mitiin ja yritin
Jotenkin vaan tottuu sithen ajatukseen. (h7)
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5.1.2 Kdrsimykseen vastaamisen strategiat

Yritystoiminnan lopettaminen on merkittiva muutoskokemus, joka haastaa yksilon
pohtimaan omia resurssejaan, tavoitteitaan sekd asemaansa toisten joukossa. Uuden
tilanteen edessi yksilo joutuu tydstimiin kehollisen vointinsa palauttamisen lisiksi
arjen rutiinien sekd ihmissuhteiden muutokset. Yksilon vastuu tekemisistddn lisia
epdonnistumisen ja syyllisyyden tunnetta, menettimisti seuraavaa tyhjyytta seki
pettymysti toteutumattomien haaveiden osalta. On purettava stressi, joka koros-
tetusti ohjaa havaitsemaan ympiristossa vallitsevia uhkatekijoitd ja huolenaiheita.
Lisiksi on kohdattava sosiaalisesta kontekstista ja epdonnistumisesta kumpuava ha-
ped, jota ruokkii kokemus osaamattomuudesta sekd oman toiminnan vaikutuksesta
toisiin.

5.1.2.1 Aktiivinen rauhoittuminen

Kirsimykseen vastaaminen etenee tulkintani perusteella vaiheittain. Ensimmaisena
vaiheena paneudutaan konkreettisilta tuntuviin ongelmiin tai toimintoihin: kehon
ja mielen hoitamiseen, konkreettiseen ja asteittaiseen ongelmanratkaisuun seki
avun hakemiseen. Usein juuri kehollinen kirsimys pakottaa pysihtymain oman jak-
samisen parantamisen pariin. Kehon hoitamisen strategiat liittyvit riittdvin levon
turvaamiseen esimerkiksi paivdunien ja rentoutusharjoitusten muodossa. Yksilo
tunnistaa kehollisen hidan vaikutuksen tilanteiden tulkintaan eli rauhoittamalla
tilanne pyritain katkaisemaan negatiivisten tulkintojen ja kokemusten kehd. Usein
ensimmiinen hallinnassa oleva asia liittyy omaan kehoon ja kehollisuuteen. Ymmir-
tien ihmisen kokonaisvaltaisuuden, kehon hoitaminen tarkoittaa samalla “mielen
hiljentimistd”, jolloin aktiivinen rauhoittuminen on ikdin kuin pakotettua selviyty-
mistd myos defensiivisessd, tosiasioita hetkellisesti torjuvassa mielessa.

Miclen rauhoittamiseen auttaa kehon energiatasojen elpyminen seki pienten,
konkreettisten asioiden tekeminen vastoinkdymisen aiheuttaman muutoksen
kisittelemiseksi. Jotta yksil6 paisee kiinni pieneen puuhailuun ja ongelmanratkai-
suun, on hinen siideltavi omaa kéyttdytymistadn ja saatava itsensi aktivoitua myos
epamieluisiin toimintoihin uupuneisuuden ja alakulon vallasta huolimatta (esim.
Shepherd ym. 2017). Toimintaan ryhtyminen on valttimitonti, jotta lopettami-
seen liittyvit velvollisuudet saadaan tdytetyiksi, kuten tilat tyhjiksi sekd yrityksen
laitteistosta luovuttua. Toisaalta tekeminen vie energiaa murehtimiselta ja helpottaa
kokemusta “toimettomana olemisen synnistd’, josta olisi muutoin syyti olla vield
erikseen hapeissdin.

Yksilo kontrolloi kdyttaytymistddn vihaisellakin psyykkiselld energialla ja pyrkii
aluksi vilttimain altistustaan lisikarsimysta aiheuttaville tekijoille. Rauhoittumista
tukee keskittymisen vapautuminen muuhun kuin yrityksen toimintoihin, kun akuu-
tit, velvoittavat asiat saadaan hoidettua. On kuitenkin huomattava, etti kehollisen
kokemuksen ollessa pddosassa pyrkimys on lisitd energiaa, ei kuluttaa sitd tapah-
tumien ja vastuun analysointiin tai oman kokemuksen jisentelyyn. Toisten apuun
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tukeutuminen keskittyy tissi vaiheessa lihinnd konkreettiseen tekemiseen, itse
kokemukseen keskittyvi syvempi jasentely tapahtuu vasta myohemmin prosessissa.
Muutos on vield liian kivulias kokemus keskusteluissa tarkemmin ruodittavaksi,
joten avun ja seuran hakeminen liittyy lihinnd ajatusten suuntaamiseen toisaalle.
Omaan keholliseen kokemukseen keskittyminen oikeuttaa hiljaisuuteen ja omaan
rauhaan vetdytymisen.

Halus olla vaan niinku yksin ja eristiytyd, miki toisaalta tuntuu ihan hirveeltd,
kun miettii sitd, etti kun on vaikein tilanne, niin silloinhan pitiis miettid siti
ettd kurottautuis jonnekin. Siind tilanteessa mie koin sen, ettd se oli mulle niinko
tirkeempdid se etti mie olin ihan, ihan hiljaa ja raubassa, mietin niiti asioita ja
kévin lipi mielessini kaikki ne vaibeet. (h1)

Oikeestaan sit kun tuli se burnout ja sai niinku myontid sen itelle etta... On ihan
loppu ja, tid tilannekaan ei oo mitenkddin helppo tai tammonen umpikuja niin
sit se niinku jotenkin alko ebki se hipein tunne helpottaa. Et sit ku avoimesti
sai vaikka sanoa et mulla on burnout tai, niin sit, niin...Silli oli joku nimi ja
siitd sai olla evillidn (...) Anto mulle tilaisunden jotenkin niinku lopettaa niisti
[yrityksen asioista] pubumisen ja keskittydi jotenkin vaan sithen... [itseen] niin,
ettd... jotenkin ma olin ehkd yrittiny niinkd ratkasta niiti ongelmia niin pitkddin
Jja pubua ja miettid, etti mitd tissi vois tehd mutta sitte kun se tuli niin, sai rau-
hottua ja lopettaa sen niinku, pohtimisen kun pids viban syrjddn siitd. (h9)

Aktiivisen rauhoittumisen strategiat muistuttavat vaistomaista itsesuojelua
tarkoituksenaan pysihtyd huomaamaan oma yksilollisyys erilaisine tarpeineen.
Shepherd (2003, 322) on yrittdjien tutkimuksissaan havainnut timin palautumi-
sorientaation liittyvin "kaiken huomion suuntaamiseen pois pettymyksen ja kivun
kohteesta”. Selviytymisti ohjaavat erilaiset motiivit, jotka haastatteluiden perusteella
liittyvat oman yksilollisyyden ja elimin ainutkertaisuuden arvostukseen, uskoon
tulevaisuudessa hiiméttivistd uusista mahdollisuuksista (kirsimyksen tilapiisyys)
sekd omasta perheestd huolehtimisen vastuu. Toisin sanoen aktiivisen rauhoittu-
misen tilaan pddtyminen on ensimmaiinen askel pysdyttdd kirsimystd aiheuttavien
arsykkeiden tulva. Samalla silloin annetaan omalle kokemukselle sen ansaitsema
huomio, silld edessipiin on yksilon velvollisuudentuntoon vetoavia, selviytymiseen
kehottavia tekijoitd ja vield jotain nikemisen arvoista.

5.1.2.2 Suruty6: tunteiden kasittely

Se on surnaika, siind on tuota yrityksen kuoleminen. Ja sen oman identiteetin
kuoleminen, niin tiytyyhin se surra pois, ettd sie voit taas aloittaa jotain uutta,
Jjatkaa eteenpiin elimdssi. (h1)
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Toinen strategiakokonaisuudeksi kategorisoimani, erityisesti tunteiden kisitte-
lyyn keskittyva vaihe, seuraa akuutista kehollisesta hadistd toipumista. Usein tissa
vaiheessa yksilo on elinyt muutosvaihetta hieman pidemmille ja suurin shokki alkaa
hilvetd. Muutosta ei voi vilttdd, joten sen kanssa on pyrittivd tulemaan sinuiksi.
Kuten miss tahansa muuttuneessa tilanteessa, ihminen opettelee uutta toimintojen
jarjestystd ja rytmia sekd hakee merkitystd ja suuntaa arkiselle toiminnalleen. Merki-
tyksellisyyden hakemisessa yksil6 pyrkii uudelleen yltimaan erilaisiin standardeihin
parantaakseen kokemustaan kuulumisesta osaksi sosiaalista yhteisoain. Esimerkiksi
ajatus siitd, ettei saa "jaada tuleen makaamaan” heijastelee kulttuurista kisitysta toi-
mettomuudesta epdarvostettuna piirteend. Taman suruty6ksi kuvaamani vaiheen
aineistolahtoisia strategioita ovat etdisyyden hakeminen, rutiinien purkaminen,
kokemuksen sanallistaminen seki nautinnollisten asioiden korostaminen.

Yritystoiminnan lopettamiseen liittyvé, kirsimystd aiheuttava tunteiden kirjo on
sivyltaan negatiivinen. Tunteet kuten pettymys, syyllisyys, hiped ja voimattomuus
vaivaavat mieltd ja vaikuttavat uusien tilanteiden tulkintaan. Aktiivisen rauhoittu-
misen seurauksena kehollinen hititila helpottaa, josta hyvini esimerkkini on levon
vaikutus mielialoihin. Tunteiden tutkimuksessa ja neurobiologiassa on tunnistettu,
ettd ihminen poimii ympiristdstiin huomattavasti enemmin negatiivisia kuin po-
sitiivisia signaaleja, koska se on edistinyt hengissi pysymisti (Goleman ym. 2007).
Stressaantuneena ja visyneena varsin neutraaleillekin asioille annetaan helpommin
ikavd merkitys, kun taas levon palauttava vaikutus avaa havaintomaailmaa kohti
neutraalimpia tulkintoja.

Tunteiden kasittelyyn liittyvissd strategioissa yrittdjien voi nihda ikain kuin
pumppaavan itsestiin ulos kirsimystd aiheuttavia ja yllipitavid pettymyksen, huo-
nouden ja syyllisyyden tunteita. Tunteiden kisittelyssd ensimmiinen vaihe on py-
sihtyd oman kokemuksen tunnistamisen ddreen. Naitd havaintohetkid kuvaa usein
fyysinen siirtyma eri ymparistoon: hakeutuminen hoitaviksi koettuihin paikkoihin
(mm. terapeutti, retriittipaikat), eri paikkakunnalle tai ulkomaille (tilapiisesti tai
pysyvisti). Siirtymin mekanismi on tuottaa rauhallinen ympiristd asian kisittelyyn
sckd antaa etdisyytta kirsimystd tuottaneeseen kontekstiin. Vaikka kirsimykseen
vastaamisen ensimmadisessd vaiheessa kiytettiin kokemuksen torjuntaa, yksilo ei
voi loputtomiin valtelld kokemuksensa kohtaamista. Jasentymiton kokemus saattoi
yrittdjilld ilmetd esimerkiksi voimakkaina painajaisunina.

Kun yritys tiloineen ja toimintoineen on lakannut olemasta olemassa, uusien
rutiinien ja mielekkdin tekemisen hakeminen auttaa korvaamaan aikaisempia
tulevaisuuskuvia, tavoitteita ja haaveita, joiden saavuttamatta jiiminen tuntui
peteymyksend, “kuin olisi potkaissut pallon viereen” (h7). Tunteiden kisittelyvaiheen
nimittiminen surutyoksi toistuu yrittdjien kertomuksissa ja aikaisemmassa business
failure-tutkimuksessa (Singh ym. 2015; Ucbasaran ym. 2013; Shepherd 2003). Hy-
vistien jattiminen menetetylle on surutyotd, johon liittyy sekd oman identiteetin
ettd yrittdjyydelle asetettujen tavoitteiden ja unelmien purkaminen. Samalla luopu-
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misesta ja hyvistien jattimisestd voi tehdi juhlallisen tilaisuuden - tai ainakin oman
nikoisensi.

Kun mdé muuntin, ma poltin yrityspapereita isossa semmosessa astiassa niin siind,
musta tuntu et tapahtui kans semmosta niinku pubdistautumista ja irrottelua,
ettd nyt, nyt mie pidsen niinku lopullisesti irti néista. (h1)

Mikd oli hirveen konkreettinen asia oli toi toimiston muutto. M menin sin-
ne yhtend viikonloppuna, muistaakseni puoliso tuli sinne jossain vaiheessa ja
Juotiin semmonen ihan Jagermeister-pullo. Niinku ystivittirien kans tehdiin
eroa ja poltetaan kirjeiti ja tuota, kuunneltiin kaikenlaisii biiseji ja juteltiin
Jja sit semmonen absoluuttinen romahdus, siti niinkun yhden viikonlopun (...)
niin md luulen et se oli niinku aika semmonen, semmonen eheyttivi tyokalu
varmaankin (...) ettei yritd arjessa sitd jotenkin nieleskelld siti asiaa vaan vetiii
siitd sitte niinku kunnon, kunnon shown [nawrahtaa]. Etti nyt niinku hauta-
Jjaiset ja karonkka, pakkaamiset ja liialliset kinnit ja... Sitte, sit siti on jotenkin
niinkun, [huokaisee] saanu sen purettun. (h7)

Meilld on luonnollinen tarve pukea kokemaamme sanoiksi ja jakaa se jonkun
kanssa. Kirsimyksen kohtaamisessa tunne yksin ja eristyksissd olemisesta helposti
kasvaa, eikd oma hipei tai syyllisyys helpota ihmisten pariin hakeutumista. Kirsivin
ihmisen kohtaaminen on haastava tilanne, josta yrittdjilld oli monenlaisia kokemuk-
sia. Kanssakdyminen ja kohtaaminen ovat samalla yksi kirsimyksen aiheuttaja, jos
odotettu sosiaalinen tuki pettdd ja luottamus ihmisten hyvintahtoisuuteen mene-
tetadn. Siksi ensimmaisid askeleita kokemuksen jakamiseen ja itselle sanoittamiseen
on hakeutua luotettavien ystavien, kokemusasiantuntijoiden tai toisten vertaisten
pariin.

Yrittdjyys sisaltad yleensd yhteistyosuhteita seki erilaisia verkostoja, joten esimer-
kiksi yrittdjyysyhteisot ovat joillekin vertaistuen paikkoja, silld ainakin haastateltujen
yrittdjien mukaan yrittdjit ymmartavit toisiaan. Joillakin haastatelluilla yriteajilla
oma puoliso toimi yrittdjind, jolloin hinen kanssaan pystyi kidymaiin asioita lipi.
Yhden yrittdjan mukaan tirkeintd on reaaliaikaisuus: keskustella asioista silloin kun
ne tapahtuvat. Sanallistamisen haasteena ovat eri kisitteiden konnotaatiot: konkurs-
siin tuomitseminen tuntuu epionnistuneeksi yksiloksi tuomitsemiselta. Entd miten
yritys “kuolee”, jos se on paperilla olemassa, mutta kdytinnossd toimintamahdolli-
suudet ovat olemattomat?

Aivan niinku totaalisesti meni hermot sithen, ettd yrittid tosta jotain vihin
kertoo ja vastaus on se ettid “mutta aattele miten paljon si oot oppinu” [nau-
rahtaa] ja silloin kun se oli pailld se kaikki niin se oli teki mieli sanoa et arvaa
oonko aatellu, mut ei niinku ibhan kaubeesti limmiti just nyt. Mieluummin olis

102
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



halunnu et joku olis, tuota, lihteny yhessi vaikka hakkaamaan nyrkkeilysikkii
tai halannu mut jotenkin, siis, tulin sille tosi allergiseks noina aikoina. (h7)

Kokemusasiantuntijoiden puoleen kiintyminen auttaa yksilod ymmirtimiin,
ettd hidnen tunteensa ovat normaaleja eikd hin ole kokemuksensa kanssa yksin. Ava-
tessaan kokemustaan yrittdjit saivat "arvokkuuden tunnetta” palauttavia perusteluja,
myotituntoa, seki kontaktia omaan kokemukseen. Niin ollen syy-seuraussuhteiden
pohdintaan avautuu hiljalleen uusia nikokulmia, jotka pystytain rauhoittuneen
mielen avulla ottamaan tarkasteluun kokemuksen jasentelemisessa.

Kyl mdi veikkaan et mulle kivi niin et ma opin pubumaan tin tapahtuman jil-
keen tisti tapabtumasta ja siihen mulla on ollu iso apu tésti mun libipiirista,
Just ystavistd ja muista vaikka edelleenkiin en viiti olevani mikiin mustan
vyon pubuja ja semmonen joka pystyy tin niinku juurta jaksain ulos tuomaan,
mut se on ollu mulle hirveen tirkee vaibe, jossa tin on saanu niinku, tin pahan
tunteen kakistettua ulos vibitellen ja tota, kun se on tebny ja sit toisaalta kun tés
elamdissi on onneks paljon muutakin niin se on niinku johtanu mun kobdalla
ainakin sithen, etti mda kestin. (h13)

Kavin pitkid pubelinkeskusteluja ja keskusteluja muutenkin, yhdenkin yrittijin
kanssa, joka kivin konkurssin lipi muntama vuosi aikaisemmin ja sano, etti
hille saa soittaa ettd, jos on semmonen tilanne niin (...) tuli se viesti, ettd sind
et ole syyllinen itse sithen ettd, maailma makaa niinkun makaa. Pitii vaan
todeta ettd, nyt meni niin ettd, kokeillaan jotain muuta. Ja se oli kylli iso apu
sieltd ettd, pysty niinku ymmdrtidn, ettd en se mind ole vilttimitti se syyllinen.
Vaikka tietenkin, kaikkea vastuuta ei voi siivtid muille, mutta etti ne olosubteet
on enemmdnkin se minkda takia tai misti syystd jotain tapabtu. (h3)

Suruty6n vaiheessa korostuu myos itsen lohduttaminen mukavilla ja nautinnol-
lisilla asioilla, jotka ilmenivit kokemuksissa eri muotoisina. Aktiiviset yksilot ha-
keutuvat mielekkdiden harrastustensa pariin, jotkut luopuvat askeettisesta elimin-
tavasta, kolmas lihtee matkoille ja hakemaan uusia kokemuksia. Itselle ikddn kuin
muistutetaan ja korostetaan, ettd elima sisaltad muutakin kuin pettyneen ja hukassa
olevan olotilan. Nidmi keinot ovat kuitenkin helposti tarjolla ja niiden tavoitteluun
on syvillistd itsetutkiskelua helpompi tarttua. Monesti nauttimisen ja nautinnon
tavoittelu vie meidit mukanaan ilman, ettd pohdimme sen tavoittelun merkitysta.
Kirsimyksen lievittimisessd nautinnot ovat ensiaskelia vallata tilaa takaisin myon-
teisille tunnetiloille kuten ilolle ja yhteenkuuluvuudelle. Toki on huomattava, ettd
hedonistisemman elimantyylin harjoittaminen jii usein tilapaiseksi ratkaisuksi
oman kirsimyksen lievittimiseen.
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Ei tartte perskinneilli rentoutua, mutta se etta niinku, sallii itelleen ja saa
kokeilla, ei nyt voi sanoa etti nauttia elimisti siti kautta mut kuitenkin se
ettd, holliti vihin. On tullu semmosia, etti on huomannu etti, ihan kaikkia ei
kannata kieltid ittelti. (h6)

Tunteiden kisittelystrategioiden avulla tunteiden painava vaikutus alkaa heiketa,
jolloin kokemusmaailmaan vapautuu tilaa nihdid muutoskokemus uudessa valossa.
Tilanteiden muokkaaminen on vield varsin tietoista, erilaisista vaihtoehdoista
valitsevaa toimintaa, jossa yksilé puntaroi toisaalta mielialaan vaikuttavien negatii-
visten tunnetilojen, oman jaksamisen ja ennakoidun kohtaamiskyvyn seka tilanteen
tuomien hyétyjen vililld. Han valitsee tilanteen sen perusteella, missa tunneilmaisu
ja kdyttdytymisen sadntely ovat vihin tai kohtuullisesti kuluttavia. Esimerkiksi har-
rastusten parissa yksilo ei ole tapahtumien keskipisteend vaan saa uppoutua muuhun
tavoitteelliseen toimintaan. Tilanteiden ja havainnoinnin sditely ovat keskeisia
tunnesditelyn menetelmis, joilla voidaan ohjata huomio pois omasta kriittisyydesta
kohti myénteisesti virittynyttd toimintaa. Seuraavassa kappaleessa tuon esiin, ettd
fokuksen vaihtaminen luo tilaa uusille tulkinnoille ja ne lisaavit kokemuksen ratio-
naalisen pohdinnan mahdollisuutta.

5.1.2.3 Kokemuksen rationaalinen tulkinta

Tunteiden kisittelyyn liittyvit strategiat auttoivat oman vaivaavan olon kohtaami-
sessa. Myonteiset kokemukset vuorovaikutuksesta ensin kokemusasiantuntijoiden ja
toisten laheisten kanssa madaltavat kynnysta hakeutua muidenkin ihmisten seuraan.
Kokemuksen rationaalisempaan tarkasteluun ja merkityksen rakentamiseen kaytet-
tivid strategiakokonaisuuksia ovat kokemuksen jakaminen ja rajaaminen, ihmisten
pariin palaaminen, aktivoituminen seki tulevaisuuden rakentelu. Selviytymispro-
sessin tassd vaiheessa yksilo jatkaa kokemuksen kisittelyd avaamalla kokemusmaa-
ilmaansa ulkomaailmalle ja saa kokemukseensa tervetti etdisyyttd ja perspektiivia
sijoittamalla itsensd rohkeammin osaksi ympar6ivad maailmaa.

Tarve sanallistaa oma kokemus, jakaa siihen liittyvid havaintoja ja tulkintoja
saattaa persoonallisuudesta riippuen kasvaa, kun oma tunnekokemus rauhoittuu.
Oman yrittdjyyteen liittyneen sosiaalisen ympiriston muutos ja koettu kritiikki joh-
taa kuitenkin siihen, ettd kokemuksen jakaminen aloitetaan suhteissa, jotka koetaan
luottamuksellisiksi ja kritiikittomiksi. Tunteiden kisittelyn vaiheessa energiaa ja
myonteistd tunnelatausta haettiin korostamalla itselle mieluisia, nautintoon liittyvia
asioita. Osalle yrittdjista "ihmisten ilmoille” Iihteminen pian yrityksen lopettamaan
joutumisen jilkeen oli kynnyskysymys, johon liittyi pelko toisten reaktioista seki
kyvyttomyydesta hallita omia tunteita. Yrityksen menettimisen kokemus oli kuin
avoin haava (h7) seki hipein ja syyllisyyden tunteet liian voimakkaita.

Tissd vaiheessa voi halutessaan kertoa ulkopuolisille tapahtumien kulusta, vaikka
koetaan, etteivit kaikki voi tai halua ymmartdd kokemusta sellaisena, kuin sen itse
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toisille kertoo: "M en ole halunnu ystivillekiin kaikkia asioita kertoa vaan oon
kertonu ne sitte silld lailla, etti md saan ne sanoa mutta niiti ei sitte vatkata missiin
toisessa kahvipiytikeskustelussa” (hS). Varsinkin aluksi, liikkkuessaan avoimemmin
omassa ymparistossdin yksilo tulkitsee ja kohtaa jopa suoraa arvostelua yrityksen
kohtaloon liittyen.

Siind on, se yhteison paine, miettii etti mitd muut minusta ajattelee, kun mini
tammaosen, olen nyt epaonnistunut nain. Ja tuota, voin sanoa ettd, 80 prosenttia
ihmisistd niin ei niilld kitnnosta. Se 20 prosenttia osaa sen sanoa dineen niin
rajusti ja tehdd tekonsa niin rajusti, ettdi nekin pelottaa sitte sielli. Etti mitd
tuokin ajattelee minusta jos mind nyt teen tillaisen, joudun tekemdain. (...) Olen
kokenut sen, tulee niinku yllittiviltikin taboilta. Loytyy niiti... ilkkujia. (...)
Kylli mind oon oppinu, oppinu jattimdidin ne sitte - se on se suurin osa ihmisisti
Jjoilla ei edes kiinnosta, osaa hakea siti kautta ettd, no jos i noilla kiinnosta ja
noilla kiinnostaa, niin ma on ennemmin niitten kanssa joilla ei kiinnosta. (h3)

Se oma hépedn tunne tietysti, siind sen mustimpina hetkind on tietysti se mia-
ridvd tunne ja tietylld tavalla se voimattomuus - mutta se miki mua autto
kaubeesti oli se etti mulla niin, rakas lihipiiri joka, joka pysty tietylli tavalla
mua tuota, kannustaan ja niinku oli lahelli ja niinku loi edellytyksii mun toi-
pumiselle ja miki tuota itse huomasin niin, moni perbeyrittijakollega joka tota
kuitenkin elid niinikin piivind erilaisissa tilanteissa niin sain siiti verkostosta
hyvin paljon kannustusta ja apua ja tid oli mulle hirveen tirkei asia. (h13)

Kuten tunnestrategioiden kohdalla, tukea haetaan ensin ymmartavilti toisilta —
ihmisiltd, joihin voitiin luottaa heidin oman kokemustaustansa, ammatillisuutensa
ja vilpittomyytensi vuoksi. Luottamuksellisten suhteiden lisiksi on kohdattava
ulkopuolisten ymmirtimittomyys, spekulointi ja arvostelu. Ratkaisuna on saidella
omaa vuorovaikutuskdyttiytymistdin ja valita, mitd ihmissuhteita yllapitaa ja kenen
seuraan hakeutuu. Strategiana on silloin valita seuransa ja ne vastavuoroisiksi tulki-
tut ihmissuhteet, joiden siilyttimisen eteen kannattaa tehdi ty6td. Nama ihmissuh-
teet vahvistuvat, kun taas toiset kuihtuvat, kuten “takinkaantdjien” suhteen kiy ilmi.
Ylipaansi mittasuhteiden ytiminen omalle kokemukselle on yksi tirkeimmistd
kirsimyksen ylittimisen edellytyksista.

Ihmisten seuraan ja harrastusten pariin uudelleen hakeutuminen toimii viyliana
rajata kokemusta sekd [6ytdd mittasuhteet omalle kokemukselle huomaamalla,
ettd elimi itsen ympirilld jatkuu vastoinkdymisesti huolimatta. Kun kehollinen
ja tunteellinen “tulipalo” on saatu hillityksi, esimerkiksi tilanteiden valikointia ja
havaintojen suuntautumista ohjaamalla, yksilo huomaa olevansa jilleen kykene-
vampi harjoittamaan kontrollia arjen muotoutuvissa rutiineissa. Tulkintani mu-
kaan huomaamalla suurimman osan ihmisisti kohtelevan itsei samalla tavalla kuin
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aikaisemmin, muuttaa suhtautumista omaan kokemukseen. Avaamalla kokemus-
maailmaansa toisille ihmisille yksilé6 mahdollistaa myotitunnon saamisen toisilta
sekd kohdistaa sitd hiljalleen itse itselleen samalla muokaten sisiistd dialogiaan
rakentavammaksi.

Siitd teki varmaan vaikeeta se kato kun aatteli itteensi niin huonona. Et kun
koki sitd héapeetd siitd, ettei onnistunu ja tuota nyt tima meni ndin, tid meni
ndin pieleen, niin ilkeenko mdi nyt mennd tuonne porukkaan ja mitikohin ne
nyt sanoo. Tuli semmoisia tuntemuksia, mut sitte ko sinne porukkaan meni ja
huomas ettd, eibin ne siitd mitiin sen kummosempaﬂ, ettd sehin on aivan nor-
maalia, niinko aattelee [ymparistissi] yrittijid tulee ja menee koko ajan, etti
eihin se ole niinko semmonen, sen suurempi asia. Mutta itsellehin se oli suuri

asia. (h1)

M vain totesin, etti taitoa ne ei voi minulta ottaa, henkei ne ei voi multa ottaa
etk perbetti ne voi minulta viedd, etti miti mind oon menettiny loppujen

lopuksi? (h3)

Tulevaisuuden rakentelu viittaa uusien toimintavaihtoehtojen kartoittamiseen
ja tutkimiseen. Erds rationaalista tulkintaa edistava strategiakokonaisuus on akti-
voituminen ja vastoinkdymisen seurauksista huolehtiminen siten, ettd perspektiivi
laajence pelkistd nykyhetken selviytymisesti tulevaisuuden luomiselle. Esimerkiksi
toimeentulon kysymysten ratkaiseminen velkaselvittelyineen on huolehtimista pi-
demmin aikavalin selviytymisestd. Toimeen tarttuminen esimerkiksi laskupinojen
lapikdynnissi ja velkaneuvojan puheille hakeutumisessa tuo ensimmiisid pystyvyy-
den ja onnistumisen kokemuksia. Ottamalla tilanteen hallintaan yksil6 kantaa vas-
tuunsa, hellittdd hoitamattomista asioista koituvaa stressid sekd kurottautuu tarjolla
olevan avun pariin.

Sitte siind velkasaneerauksen aikana, se mun velkanenvoja, joka oli minusta
aivan niinku tosi mahtava tyyppi etti hin niinku teki sen niin perusteellisesti
niin, tavallaan sen aikana sitten prosessoi sitd ettd sinne oli pakko niinku keriti
kaikki velat ja hakia niilti velkojilta niiti lausuntoja ja muita...(hS)

Tulevaisuuden rakentelussa katse alkaa suuntautua elimissi eteenpdin. Tut-
kimalla eri vaihtochtoja yksilo sijoittaa itsensd ja eliminhistoriansa ikdin kuin
pelilaudalle, jossa alkaa hahmottua erilaisia polkuja. Omaa kokemusta voidaan jo
tarkastella neutraalimmin ja pystytain pohtimaan, miten vuosien yrittdjipanostus
voisi palvella uuden uran muodostumista. Uudet urapolut ilmenevit esimerkiksi
suunnanmuutoksina, kuten opiskelemaan hakeutumisena, erilaiseen ty6tehtivain
paneutumisessa tai yritystoiminnan uutena kdynnistimisend usein yhteistyossa
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jonkun toisen kanssa. Joillakin uusi suunta hahmottuu hyvin nopeasti esimerkiksi
yhteistyo- tai tyotarjousten kautta ja pelastamalla edellisen yrityksensd “rippeista”
kalustoa uutta toimintaa varten.

Sitd oli vield niin nuori niin siti ei jidny paikalleen. Kervan tuli soitto yhelti
kaverilta, se oli kuullu, etti meilli on [yritystoimintaa] tai me oikeestaan jatket-
tiin vield sitd, pienimuotoisena. Ostettiin ne vebkeet pois siitdi pesistd ja tehtiin,
ei endd isoo, jotenkin ei intoo siihen ollu. Mut kuitenkin meilli oli ne koneet ja
systeemit ja, sitte yks kaveri soitti (...) Libettiin sen kans tekemdin yhteistyita...

(h8)

Opiskelemaan hakeutuminen tai opintojen viimeistely voivat toimia sekd taka-
porttina toimeentulon varmistamiselle ettd oman ammatillisen identiteetin uudis-
tajana ja vahvistajana. Yritystoiminnassa karttuu monenlaista yleistd ja toimialakoh-
taista osaamista, jota voidaan hyédyntid muodollisen patevyyden hankkimisessa.
Opiskeleminen vastaa my6s oman joukon muutoksesta aiheutuvaan kipuiluun seki
hallinnan tunteen ja osaamisen kokemusten kertymiseen. Hektisen yrittdjyyden
jalkeen opiskelu voidaan kokea rennoksi tekemiseksi, jossa saa noudattaa annettuja
ohjeita sekd kokea onnistumisia konkreettisten tulosten kautta. Samalla erityisesti
korkeakouluopiskelussa tehtivit opinniytetyot ja kirjallisuusesseet ovat hyodyllisia
yrityskokemuksen purkamisen véylia, vaikka aiheena oma yrittdjyyskokemus ei valt-
timittd miellyttdisikdan. Kokemuksen kirjallinen kisittely voi my6s yllittdd, kun
tekstid syntyy kuin itsestadn. Yritystoiminnassa tehtyjen paatosten ja eri vaiheiden
lapikdynti uutta tietopohjaa vasten on myos helpottanut riskien tunnistamista seka
epdonnistumisen irrottamista omasta persoonasta. Toisaalta paluu opiskelijastatuk-
selle voi tuntua erdnlaiselta arvonalennukselta, joka motivoi suunnittelemaan omaa
uraa opitun ja koetun pohjalle.

M luulen et mulla autto se, yliopisto (...) se oli tosi ihanaa istun vaan luennolla
Jja virkata ja kuunnella ja, niinku, saada asioita myoskin aikaseks ja onnistua
Jossain. Kirjoitin esseesuorituksia jotka liittyi ja kdsitteli tohon firmaan ja eri
aloihin ja mun kandiin jonka mi siind sivussa kirjotin loppuun, josta tulikin
sitte 95-sivunen vahingossa kun se kdsitteli tité firmaa niin siinikin tuntu et oli,
oli vihin niinku, paperille pantavaa. (h7)

Kirsimyskokemuksen rationaalinen kisittely auttaa vapautumaan kokemuksen
deterministisestd merkityksestd yksilon koko elimankaarelle. On olennaista, ettd yk-
sil6 alkaa neuvotella uudelleen sisiisten ja ulkoisten standardien vililld (esim. Manz
1986) eli ettd hin luo suhteita ja toimii aktiivisesti omassa sosiaalisessa ympiristos-
saan. Kirsimyksen lievittiminen ja kokemuksesta selviytyminen tihtdivit alustavan
tulevaisuuskuvan hahmottamiseen. Yksilon on tirkedd kokea olevansa hyviksytty,
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pystyvi ja elimiinsi vaikuttava toimija, jolla on annettavaa itselleen ja toisilleen.
Kiped kokemus menettad otettaan paivittdisesta elimasta.
p p

No ehki pidn sisalld se nayttia, se niyttid niinku siltd ettd, niitd asioita ei enddi
pyorittele mielessiin, vaan hakee sithen ihan toisia asioista tietoisesti, etti tekee
tietoisesti sen padtoksen, ettd nyt md en endd nditd asioita ajattele. (h1)

5.1.3 Uusitasapaino ja koettu muutos

Vastoinkdymisestd selviytyminen on moniulotteinen prosessi, jota ohjaa pyrki-
mys minimoida kipua tiydentimilli omia voimavaroja sekd saamalla kirsimysta
vahvistavat tunteet ja ajatukset hallintaan. Ensin hoidetaan fyysinen kipu, jonka
jilkeen emotionaalisen ja kognitiivisen reservin avulla kokemusta aletaan tyostaa.
Kirsimyksen prosessointi ei ole lineaarista: se aaltoilee, silld tunnetilat vaihtuvat ja
limittyvit toisiinsa, ohjaten kukin erilaiseen luontaiseen kiyttiytymiseen. Osana
tunteiden hallinnan ja sddtelyn keinoja yksil6 vaikuttaa tunnetiloihinsa ohjaamalla
tarkkaavaisuuttaan ja kdyttdytymistddn. Juuri nditd strategioita kuvaan aktiivisen
rauhoittumisen, surutyon ja rationaalisen tulkinnan vaiheina.

Strategioiden kayttimisesta tulkitut seuraukset kuvaavat tasapainottunutta tilan-
netta, jossa kokemusta ei endi aktiivisesti murehdita, vastoinkidyminen ei endi tuota
jatkuvaa psyykkisti kipua tai pyri pintaan omassa havaintomaailmassa (Shepherd
2003). Jatkan tissi luvussa siitd, mihin tulevaisuuden rakentelussa padstiin: uuden
suunnan ja sen toimintojen tdyttimisti arjesta, sekd kiytettyjen selviytymisstrate-
gioiden reflektoinnista osana koettua henkilokohtaista uudistumista. Luvussa kiyn
lapi, miten elimii ravistelleesta kiarsimyksesta muokataan kiitollisuutta, jota pide-
taan ylld yksilon muuttuneessa kokemustavassa.

5.1.3.1 Karsimyksen lieventymisen tuntomerkit

Kuten elimissi yleensi kiy, muutoksen jilkeen arki tasoittuu ja tayttyy hiljalleen
erilaisista sosiaaliseen elimain ja tyohon liittyvistd velvollisuuksista. Tulevaisuuden
rakentaminen sisiltdd tyokaluja koetun reflektoimiseksi ja muokkaamiseksi uudessa
arjessa kaytettaviksi. Uuden suunnan I6ytimiseen tarvitaan aineiston tulkinnan
perusteella kokemus uudelleen saavutetuista perustarpeista: riittdvistd riippumat-
tomuudesta, osaamisesta sekd hyviksytyksi tulemisesta. "Oppirahoina” tai “eld-
minkoulun” palkkana on syventynyt itsetuntemus ja kisitys aitoa tyytyviisyytta ja
hyvinvointia rakentavista elimin osa-alueista.

Aineiston keradamisessd edellytyksend olikin, ettd haastatellut yrittdjac olisivat
kiinnittyneet tyoelimain uudelleen alasajon tai konkurssin jalkeen. Dokumenttiai-
neistoa lukuun ottamatta timi ehto oli todennettavissa. Mielekkiin ja tarkoituksel-
lisen tekemisen loytaminen sai uuteen tyohon tai aktiviteettiin siirtymisen muodon,
ollen yksi selviytymistd vahvimmin ohjaavista motiiveista. Taloudellisen toimeentu-
lon kautta lainoja harteillaan kantava entinen yrittdji pdisi velkasaneeraukseen tai
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sai muutoin velkoja jirjesteltyd. Samalla hinelle mahdollistui siirtyminen elimissa
eteenpiin sekd mahdollisuus tehdi lahipiirinsd kanssa riippumattomampia valintoja
(vrt. luottotiedot). Tyon tai muun tavoitehakuisemman toiminnan kautta yksilo
myo6s kokee uudelleen yhteenkuuluvuutta toisiin ihmisiin ja voi identifioitua uuteen
ammattiryhmiin, tiettyyn (tyd)yhteisoon tai yhdistelld uutta ammatti-identiteet-
tiddn varten monia osaamisensa puolia.

Kokemus joukkoon kuulumisesta ja hyviksytyksi tulemisesta vahvistui luotetta-
vilta toisilta saadun niin konkreettisen kuin empaattisen tuen avulla. Lisiksi omassa
selviytymisessd hyodynnetty keskusteluapu oli myonteinen kokemus, joka saa tes-
taamaan avun antamista toisille kokemusasiantuntijan roolissa. Kun oma kokemus
on saatu rajattua hallittavaksi, yksilolle voi herita halu antaa tukea samanlaisten
tuntemusten ja epavarmuustekijéiden kanssa painiville. Oman vastoinkdymiskoke-
muksen merkitys muuntuu kiytinnoélliseksi viimeistaan silloin, kun omaa osaamista
paastaan hyodyntimain uudessa tydssd ja voidaan itse toimia vertaistukena toiselle
hiadassa olevalle. Aikaisemmin kielteisessd valossa niyttiytyneesti kokemuksesta
voikin tulla henkilokohtainen arvonlisays.

On se vaan ollu ihan sikahyva juttu ja se miki mulla on henkilokobtaisesti ollu
hirveen kiinnostava (...) on timd alasajon maineen pubdistaminen ja sen niin-
ku suomalaisen yrittajyyden ja konkan... jotenkin niinku sen terottaminen et ei
se 00 oikeesti niinku sit mikddn maailmanloppu, tai ainakaan sen ei pitiis olla
kenenkiin muun silmissi tyyliin kun myohemmin haet toitd, tai mitiin sellas-
ta. Et silloin sen pitiis olla, mun mielesti, vaan semmonen tota, koulutusjakso.
Ja niinku tihin tuota avioeroanalogiaan menee myos se et jos haluisit joskus
kysyd joltain parisubdenenvoja niin kysyisitki niitd sellaselta joka ei oo koskaan
eronnut? Mind en kysyisi. Et jotenkin vasta sit kun niinku tietid et minkdilainen
niinku yrityksen koko elinkaari on niin voi jotenkin ruveta ymmdrtimdiin et
mitd siel niinku, mitd se yrittiminen niinku kaiken kaikkiaan on. (h7)

Paikalliset vaikeuksissa olevat yrittijit soitteli mulle sitte, kyseli etti miten sem-
mosta tehdidin ja timmonen... Avoin ibminen niin tuota mind kerroin heille
tilanteen ja etti miten siind ja, misti ja milloin pitid jostakin olla huolestunu
tai muunta (...) kyl mie niinkd monelle annoin vinkkii et, mind olin niinki hen-
kisend tukena, moni ois ehkdi voinu ajatella, etti mulle pitii antaa tukea, mie
olin niinki tavallaan niille yrittajille sitte tukena. (h10)

Moni yrittdja toi esiin, miten suuri vaikutus toisten auttamisella on omalle tyyty-
vaisyydelle, ja vahvistaa tunnetta siitd, ettd on vahvaa tekoa, kun selvisi yli pahimman
myrskyn. Monessa keskustelussa nousi esiin kokemus itsestd sitkednd ja paamairatie-
toisena, mutta myds joustavana. Vahvimmin suhtautumistavan muutoksessa nikyy
kiitollisuus vaikeasta kokemuksesta, silld se on opettanut arvostamaan omaa jaksa-
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mista, lihelldan olevia ihmisid, [6ytimain kiinnostuksen kohteita sekd arvostamaan
elamai. Kiitollisuuden kokemus rakentuu asioille annetuista uusista merkityksista:
terveys, hyvinvointi ja liheisten tuen arvo korostuvat suhteessa tavaran ja omaisuu-
den arvoon.

M oon padtyny siithen lopputulokseen et ei ole olemassa sellaista kuin oiken-
denmukaisuus ja epioikeudenmukaisuus, on vaan erilaisia tapahtumia, jotka
seuraa toinen toistaan. Et kaikilla nailli hurjilla kokemuksilla on tarkoitus
antaa meille joku opetus. Ja ma olen itse oppinut tissi niin paljon et vaikka se
v0i tuntua epiuskottavalta niin ma oon kiitollinen tisti kokemuksesta. (h12)

Brownin (2012) mukaan minikuvan muutoksessa on tirkeii tunnistaa oma
hidin ja pelon tunne, kyseenalaistaa haavoittumattomuuden harhamme seki astua
esiin ja myontdi, ettd pystymme paremmin kohtaamaan muutosten aiheuttamaa
kipua toisten ihmisten avulla. Usein psyykkiseen kipuiluun liitetdin vielakin ajatus
heikommuudesta ja poikkeavuudesta, kun yksilon toive on jilleen kokea kuuluvansa
joukkoon, olevansa riittavin samankaltainen yksilollisyydessain kuin toisetkin. Kes-
keisend elementtind on kyky kaantad myotdeldvi, empaattinen ote omaa kirsimysta
kohtaan.

Se itselleen antecksi antaminen on elimdin vaikein asia ja sen kun oppii niin
silloin on omalla tavallaan pidssy sopuun sen kanssa etti on siis virbeiti teke-
vi tavallinen ibminen joka pyrkii elimdssiin hyviin mutta ei aina onnistu.

(hi2)

Mittasuhteiden ja kontekstin 16ytimisessi on keskeistd havaita, ettd empaattisten
laheisten lisiksi suurinta osaa toisista ihmisista ei kiinnosta henkilokohtaiset ongel-
mamme. Olemme kokemistavassamme varsin omariittoisia eli tarkkaavaisuutemme
keskittyy padosin oman toimintamme ohjaamiseen arjen tilanteissa. Kyky irrottaa
epaonnistumiset omasta persoonasta vaatii itsetuntemuksen Syventamista ja rea-
listista itsearviota. Henkilokohtaisen epdonnistumisen ja siihen liittyvin vastuun,
syyllisyyden ja hipein kokemusten ylittimisessd auttavat toisilta ihmisiltd saatu
hyviksynti seki esimerkiksi terapiassa opitut myonteisemmit ajattelutavat. Katsoes-
saan kokemustaan taaksepiin yrittdjit tunnistavat kokemukselle “kaaren” kipeista
kokemuksesta arvokkaaksi eliminkouluksi.

Mulla on ollu niin ankara déni sisilli koko elimin ihan tihin hurjaan ko-
kemukseen asti siiti niinkun, et miki vastun minulla on erilaisista asioista ja
minun taytyy selviti ja minun taytyy parjata, kylla ma niinku tunnistan et ma
olen timmonen aika tyypillinen vabvuuteen sairastunut [henkils]. Ja tin pro-
sessin myotd ma olen loytinyt aidon itseni (...) ma oon loytiny oman itseni tissi
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kovassa koulussa ja mé oon myos loytiny itselleni tavan selittid, niinkun eliman
tarkoitusta ja merkitysti. (h12)

Aikaa on kulunu, kaikki [kollegat] on niinku...pidssy jotenki jaloilleen ja kaikki
on pddssy tekeen wutta, kaikki on pidssy rakentaan niinku jotenkin siti omaa
uraa, etti se [yritys| ei nyt endd nayttiydy vaan semmosena pettymyksend ja
ehkd vihin héipeillisend et eiko, eiki ne saanu siti niinku jaloilleen vaan se
nayttiytyy semmosena...tarpeellisena ja intensiivisend joskin raskaana vaiheena
varmasti kaikkien elimdssi mutta niinkun semmosena etti se on, antanu paljon
Jja se on mahdollistanu timéin mité niinkun nyt jokainen meisti tekee. (h9)

Kirsimyksen kokemus, liittyi se yrityksen my6tid menetettyyn omaisuuteen, iden-
titeettiin, suhteisiin, vapauteen tai muihin tuntemuksiin, pakottaa pysihtymain
ja pohtimaan omaa suhtautumista eliméin ja omiin keinoihin pdisti tilanteesta
eteenpdin. Perspektiivin ja eri eliminkokemusten mittasuhteiden loytymistd seka
myonteisen tai vihintdankin realistisen mindpuheen vakiinnuttamista tukee tietoi-
nen paitds jartaa kivulias kokemus taakseen ja pois arkiajattelusta. Uuden lehden
kdintamiseen viitattiin armollisuutena: kykynid hyviksya oma ja toisten rajallisuus
ainutlaatuisina, subjektiivisina toimijoina.

Ensinnikin on armollinen itteensi kobtaan, et ei rupee syyttamdin, syyllisti-
mdan. Tietysti siind on hirveitd itsesyytoksid ja sielld on myds syytoksid sitten
titi koko tilannetta kohtaan ja niiti, titi koko soppaa kobtaan miki sielld
tapahtu siell. Ja ilman muuta niinku mietti niiti etti no mikd tdssi nyt meni
monkidn ja minkd takia tad nyt meni niin. Mutta sitten kun ne asiat rupes
selkiytymaddn niin, se armollisuus itteensi kohtaan niin minusta tuntuu et se oli
kaikista se semmonen, suurin tekiji siind et pysty kidntimdan sen lehden. (h1)

Ettd niinku osaa niinku mennd eteenpdin, myos ehkd ettd pystyy niinku, niput-
tamaan osat sellasista toimenpiteisti jotka henkilokohtaisesti liittyy yritykseen,
sen alle, ettd ne liittyy sithen aikaan. (h11)

Mind vaan on elziny sitte siind niinku eteenpdin, etten mind oo, toisaalta en oo
Jaksanu ja toisaalta ei kiinnosta niinku sillai miettii vanhoja asioita. Ettd, ehki
se on myoskin sitd ettd, sitd itselleen ystavillisyytti etti ei oikeesti kaivele niiti
kipeitd asioita sitte litkaa. (h3)

Yhteenvetona uuden tasapainon ldytimisestd voi todeta, ettd kirsimyksen lie-
ventymisen tuntomerkeiksi hahmottuvat elimin tiyttyminen muulla mielekkiilla
tekemiselld ja paitos siirtyd ajatuksissaan eteenpiin. Kokemus ei hivid, mutta sen
vaikutus jokapiiviiseen arkeen laantuu. Yksilo tunnistaa, mikd on hinen hyvin-
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vointinsa ja elimin mielekkyyden kannalta tirkeda. Merkityksellisyyttd rakentavat
joukkoon kuulumisen tunne, oman osaamisen ja kokemuksen hyédyntiminen seka
vapaus tehda valintoja.

5.1.3.2 Muuttunut toimintatapa

Selviytymisprosessin tulkinnassa on keskeistd ymmirtaa, ettd toiminnalle annetut
merkitykset ovat kokemuksen muistelusta ja sanallisesta uudelleenrakentamisesta
aiheutuen retrospektiivistd tulkintaa. Yksilo tulkitsee uudelleen ja tarkemmin jo
kertaalleen elettyd kokemusta seka tunnistaen koetusta keskeisia merkityssisiltoja,
strategioita ja olosuhteita nykyhetken kokemustavassa. Ajan kulumisen ja ikddnty-
misen mukanaan tuomat muutokset tulivat esiin useamman yrittdjin tulkinnoissa
omasta selviytymisen prosessista. Vastoinkdymiskokemus sulautuu osaksi omaeli-
mikerrallista kerrontaa, yhdeksi juonenkaintecksi kaikkien kokemusten joukossa.
Yrittdjdaineistossa ajallinen perspektiivi vaihtelikin parin vuoden takaisesta koke-
muksesta kymmenien vuosien takaiseen kokemukseen.

Yritystoiminnan lopettamaan joutuminen tutkimusilmiéni tuntui aikaisemman
tutkimuksen ja kulttuurisen esiymmirryksen valossa riittavin vaativalta tyohon
liittyviltd muutoskokemukselta, joka pakottaa yksilon pohtimaan omia resurssejaan
ja selviytymiskeinojaan (esim. Shepherd ym. 2017; Singh ym. 2015). Tulkintani pe-
rusteella selviytymisprosessiin sisaltyvi matka kirsimyksesti kiitollisuuteen muuttaa
yksilon tapaa tulkita itseddn ja ymparistodin. Uuden tasapainon kautta haastava
kokemus muokkaantuu huomiota vaativasta ja kivuliaasta, itsen ja toisten vililla
kaytavistd vuoropuhelusta arvokkaaksi oppimiskokemukseksi, mutta my6s uusien
kokemusten tulkintatavaksi. Yrityksen menettimisen kokemus tuntui haastatelluis-
ta niin jarisyttaviltd, ettd sen koettiin muuttavan omaa nikemysti ihmiseni elimi-
sestd ja toimimisesta, liittyen sekd itseen ettd toisiin ihmisiin. T4t4 tulkintatapojen
muutosta osoittavat aineistosta nousseet ilmaisut “uudelleensyntyma ihmisena” ja
“kaikkivoipaisuuskuvitelmien katoaminen”, jotka my6s ilmentivit omalle henkils-
kohtaiselle kasvulle ja uudistumiselle annettua merkityssisaltoa.

Ainakin minulle se on ollu siis niin rankka kokemus, etti mi oon periaatteessa
syntyny ihmisend uudelleen tissi prosessissa. Ja nimenomaan siind on joutn-
nu sen oman avuttomuutensa ja viittamattomyytensa ja osaamattomuutensa
Jja haavoittuvuutensa myontimdan niin totaalisesti itselleen, etti ne sellaset
harhakuvitelmat siita, omasta riittivyydesti ja kyvykkyydesta, ne kylli tillases
prosessissa ehdottomasti niinku hividd. Ja sen kautta sitte padsee eteenpiin ja
nakee tunnelin padss sen valon ja tajuaa et ei todellakaan, ehkd jos kaikki hyvin
menee niin, tarvitse kulkea sielld [kaupungin] kaduilla tynnyriin pukentuneena
sandaalit jalassa, ettd alkaa niinku mielikuvitus lentid ja alkaa synnyttii uu-
denlaisia ajatuksia sitte jatkoelamalle. (h12)
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Tyypillisin muutos aikaisemman yrittdjyyden ja nykyhetken vililld oli muuttunut
arvojirjestys. Rahan ja elintason tavoittelu muuttui vaistimitta toissijaiseksi oman
hyvinvoinnin ja perheen tirkeyden tielta. Yritystoiminnan lopettamaan joutuminen
on kova isku taloudellisesti: tulovirta katkeaa ja yritystoiminnan pyorittimiseen
otetut lainat eradntyvit. Velkasaneeraukseen paiseminen oli monelle mahdollista
vain, jos paisi palkkatyohon. Materian arvo ja elintason tavoitteet voivat muuttua
radikaalisti eivitkd ne usein koske pelkistdan yrittdjad itseddn, vaan hinen perhet-
tdin seka lainojen takaajia. Kun kerran menettad paljon tai lihes kaiken, omistami-
nen menettad hohdokkuutensa. Toisaalta my6s menettimisen pelon voi tunnistaa
olevan suurempaa kuin itse menettiminen.

Jos tavallaan menettii kaiken niin sitte monestiban se on pahempaa se pelko
Siitd menettimisestd kuin se ite menettiminen ettd, tavallaan kun sen on niinku
kervan menettiny niin sitten sen tietid et tuntuu pahalta, mut ettd elimd jat-

kuu. (h9)

Kun oli se konkurssi tullu, ma niinku [uovuin kaikesta miti mulla oli niinko sii-
hen mennessi ollu. Vaikka mai olin nuori, niin multa otettiin niinku tavallaan
se kaikki pois. Mulle ei jadny mitiin muuta kuin ne lapset ja katto pidn pidlle,
nippa nappa. (...) Niin sen jilkeen ei ole ollu niin vilii silld omistamisella tai
semmosella... Se ei 0o endid sen jilkeen mitenkdin semmosta tavoiteltavaa. (...)
Mikdin siitd tirkedsti ei ole missidn seinissi eikd missiin omaisuudessa vaan

se on kaikki se muu. (hS).

Niinko hoksas etti vitsi viekion, kerranhan tiilli vain ollaan (...) ennen teki
1yt sen eteen, ettd tulis sitd varallisuntta, nyt tekee tyota sen eteen, ettd olis siti

helpompaa. (h6)

Omien voimavarojen seki hyvinvoinnin rakennusaineiden tunnistamiseen liittyy
myds tyon ja vastuun rajoittaminen. Neljasosa haastatelluista jatkoi yritystoimintaa
jossakin muodossa ja osa koki yrittimisen olevan heille paras ty6llistymismuoto sen
vapauden ja joustavuuden vuoksi. Muutamalle yrittajille palkkatoissa oleminen oli
aiheuttanut tyouupumuksen, silla aktiivinen, muutostarpeisiin tarttuva ja vastuulli-
nen tyGote venyttivit tyopdivid samaan tapaan kuin yrittdjina toimiessa. Varsinkin
miespuolisten yrittdjien nikemyksessi korostui yrittdjyyden olevan geeniperiista
tai “didinmaidosta” tullut toimintatapa, ja he usein kokivat, ettei heilld ollut muuta
toimivaa vaihtoehtoa kuin jatkaa uudestaan padomakuvioiden jirjestyttyi tavalla tai
toisella. Haastatelluilla oli todella korkea tyomoraali ja tarve osoittaa oma “kunnial-
lisuus” palaamalla tydelimain heti kun se vain oli mahdollista. ”Selkd seindd vas-
ten”-kokemuksena varsinkin uupumus ja sairastuminen opettivat varomaan oman
jaksamisen liiallista kuormittamista.
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Miepi alan harrastamaan vapaa-ajanviettoa, etti mie en pysty niinku aa-
mutunrillakaan nauttimaan vapaa-ajasta. Siind meni joku vuosi kun mie
opin niinku sen viikonlopun vapaan viettimdiin niin, etti mua ei hiirinny
tyoeldmin asiat, mutta viikolla on vielikin vaikeuksia, ei osaa oikein olla. Se
on ilmeisesti kasvatuksellinen vidryys, etti se on kasvatettu niinku sen, tyj on
niin tirkeitd, etti vapaa-ajalla ei ole niinku [merkitysti], niin si oot niinku
pahanteossa jos si et oo tiissi. (h4)

Nyt kun md en oo yrittiji niin ei mun tarvi olla samassa asemassa, kylli nyt
Joustan deadlinen kohdalla ja teen kotonakin aika usein hommia, mut en mai
niinku, en md ala ottaan mitdin yli-, sillai ylimddristi vastuuta et se on paljo
arvokkaampaa ma oon sielld niinku... Karulta se tuntuun, kun ne mun tyokave-
rit on niitd yrittdajid, ne painaa ihan hirveitd piivid mut sit ei siind 0o mitiin
Jédrkee et md oisin siind samassa tilanteessa. Et ehki mdi voin olla vaikka se joka
leipoo pullaa siihen kun on kiire hetki ja jos se vihin piristid. (h9)

Uusien kokemusten hankkiminen ja nikokulmien jakaminen toimivat mitta-
suhteiden l6ytimisessd sekd vastoinkdymisen rajoittamisessa yhdeksi osaksi ela-
mintapahtumien virtaa. Vastoinkidyminen osoittautuu kokemukseksi, joka opetti
jotain itsestd persoonana ja omista resursseista, sekd loi uuden kokemuksen itsestd
vaikean tilanteen seldttdjind. Yksilo oppii tunnistamaan toimimattomia malleja,
epirealistisia odotuksia ja tavoitteita, jotka eivit ole hinen omiaan. Niin ollen myds
tapa jasentdd maailmaa muokkaantuu realistiseen suuntaan, jossa itsed suojelevat
mekanismit aktivoituvat varsin nopeasti uusien tilanteiden edessi. Toisaalta siis
muutoskokemuksesta selviytyminen vahvistaa minikuvaa ja toimijuutta, toisaalta
itsed pyritaan suojelemaan sellaisilta ulkoisilta paineilta, joilla ei ole merkityksellista
kosketuspintaa yksilon hyvinvoinnin kannalta.

M mietin sielld reissussa, ettd ei hirveetd miten ndin voi kiydd, et tavallaan
semmonen, ikédn kuin henkinen pidoma ja luova padoma miti on (...) Minun
oma sisiinen maailma jota ma oon vaalinu ja opiskellu sithen liittyvid asioita,
et kuinka — ja kaikki asiat misti mda oon ollu niinku kiinnostunu muutenkin
maailmassa — ettd miten kaunan niinku semmosen oman nikemyksen saaminen
niinku vie ja kuinka nopeassa tahdissa sen voi niinki ammentaa tybjiin. Et
silloin niinku tajusin, etti tisti libtien mun on niinku pakko suojella siti omaa
lnovuutta et se ei 00 mikdin niinku, itsestidn selvyys, semmonen ebtymdton lih-
de, ettd on tosi, tosi tirkeetd, ettd md siis pidén itestini huolta ja pidin huolta
siitd ettd, md en niinku, ryostoviljele siti. (h9)

Kokemuksesta opittuun sisiltyy erdinlaisia paradokseja, jotka tissd yhteydessd
esitelliin muuttuneiden toiminta- ja ajattelutapojen sisdisind jinnitteind. Naitd
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esiintyy erityisesti hallinnan ja sattumanvaraisuuden, sekid empaattisen kohtaamisen
ja luottamuksen vililla. Vaikka selviytymisstrategioissa perimmaiinen tarkoitus oli
saada takaisin hallintaa omasta elimast ja itseen vaikuttavista asioista, kokemuksen
jalkeen hyviksytidn sattuman ja epavarmuuden vaikutus muuttaa tehtyji suunnitel-
mia. Toisaalta sattumanvaraisuuden hyviksyminen pohjautuu kokemukselle omista
selviytymismekanismeista ja niissa erityisesti itsetuntemuksen tyokalujen sekd oman
tukiverkoston merkityksen tunnistamiselle. Toisin sanoen, aina on mahdollista teh-
di erilaisia kokeiluja, unelmoida ja ottaa riskejd, kunhan turvaverkko on olemassa.
Joillakin yksiloilld timin turvaverkon vahvistaminen on nikynyt uskonnollisena he-
ridgmisend tai vakaumuksen vahvistuksena, silld he kokevat tirkeiksi ajatella kaikella
kirsimykselld olevan jokin tarkoitus. Lisaksi kdy ilmi, ettei yrittdjien nykypdivissa
epdonnistumisia endd oletusarvoisesti jiljitetd oman osaamisen ja varautumisen
puutteeseen vaan nimenomaan yleiseen arvaamattomuuteen ja sattumaan.

Miti oon itte kisitelly, et se on joku timmonen ketjureaktio, etti kun, tarpecks
paljon vastustaa eiki tajua siti asiaa, niinko tehdi muutoksia, niin se pitid
niinkd, joku meitd tuolta ylikervasta objaa kuitenkin sillai. Mie tulin uskoon
kans samalla, siind samassa rytikdssa siind saivastumisen yhteydessi. Mie en 0o
varsinaisesti mikidin kirkkouskovainen, mutta méi aloin uskomaan kuitenkin
sithen, ettd, on kiva etti voi luottaa ettd joku olis sielld kuitenkin. (...) Tota niin,
se on niin mukava luottaa siihen, etti apua saapi jostakin. (h6)

Kaikki on mahdollista ja meilli on vaan yks elima ja pitia tavotella omia unel-
mia. Ja niitd pystyy kylla toteuttamaan Mutta sitte myis se, ettei niinku voi olla
semmosia kaikkivoipaisuusknvitelmia, etti kylli sithen ettd jonku unelman saa
toteutumaan niin se vaatii kovasti toiti. On hyvi et on libiverkoston tuki, siis
etti on ihmisid jotka on siind sun kans etti et si 00 vaan niinku yksin ja sitte
myos tarvii tyokaluja, etti miten ne hommat hoidetaan. Sitten sen, etti vaikka
kuinka haluais ja vaikka ois kuin mahtava tuki ja vaikka ois kuin paljon rahaa
Jja kuin hyva osaaminen niin voi se silti olla etti se ei onnistu. Ettei me voida silti
luulla, etti jos me tehdiin kaikki oikein ja hyvin niin, kaikki vaan onnistun
(...) Elidma on jotenkin suurempi kuin me etti se voi vaikka jirjestid asiat ihan
toisella lailla kuin miten me ite halutaan. (h9)

Kun yksil6 ei koe kykenevinsi vaikuttamaan ympiriston tapahtumiin, hin kes-
kittyy sddtelemddn omaa tapaansa toimia osana tilanteita. Han voi poistua paikalta,
pyrkii ennakoimaan vastaavat tilanteet, hin tukeutuu empaattisiin toisiin tai esimer-

iksi suhtautuu tilanteeseen tilapaisend osana elamankokemusten virtaa. Hallinnan
kiksi suhtautuu tilant il 1 kokemust taa. Hall
pyrkimysta ajaa tahto viletdd kipua ja tuskaa. Varsinkin epdmiellyttivien tunteiden
kuten pelon, surun, hipein ja vihan voiman tunnistaminen saa meidit viistiméin
niiden ilmenemista, silld niiden kohtaamista ei voi valttad. Murheiden ja stressin
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hallinnassa sekd younien menettimisessi tunnistetaan niiden tilapiisyys eikd anneta
niiden muodostaa uutta ongelmaa itsessdin.

Muutoskokemuksesta selviytymisessd kavi ilmi, miten herkka ja vaativa tilanne on
kohdata ja tukea kirsivad ihmistd. Yritedjilld oli kohdatuksi tulemisesta ja kritiikin
sietimisestd omakohtaisia kokemuksia ja niistd ammentaen tunnistetaan tarve vil-
pittomille lisndololle ja kohtaamiselle, hipein ja kyseenalaistuksi tulemisen sijaan.
Oma kokemus opettaa, ettei kaikki ndy ihmisestd péillepiin. Toisten kohtaamisessa
halutaan olla tietoisemmin neutraali, varaukseton ja mahdollisimman ennakkoluu-
loton. Itseen kohdistettu myétatunto ja vilittiminen auttaa suhtautumaan omaan ja
toisten epitiydellisyyteen hyviksyvimmin. Erehtyviisyyden tunnistaessaan yksilo
myos kyseenalaistaa totuttuja ajattelutapoja seki ihanteita, oppien neuvottelemaan
erilaisten standardien ja oletusten tarkoituksenmukaisuudesta. Toisaalta yrittdjien
kokemuksiin liittyy my6s sosiaalisen tuen pettimisestd johtuva negatiivinen ulot-
tuvuus. Tunnistetaan, ettei toinen ihminen voi koskaan tdysin tietad, miti toinen
aikoo. Jokaisella on itsekkaita motiiveja seka piilevid agendoja toimintansa taustalla.

Se kaikki kirsimys, kun ei minusta varmaan vilttamitti ole paillepdin niin
kaubeasti nikyny se, etti milti minusta on tuntunu (...) et ma osaan kylli hyvin
peittiii sen. Kaikki mitd sisilli liikkuu ei ndy pidllepiin. (hS)

Vaadin sitten myos paperilla asioita, en endd sokeasti luota, ettd kylli virkamie-
het kun ne vastaa ja lupaa néin et se toimii se homma, vaan siihen vaatii sitten
aina jonkun vabvistuksen, ettd vabvistatko etti onko timd niin. (h1)

Sen oppinu ettd, kaikki ollaan ibmisid ettd, tittelisti riippumatta. (...) kaikkia
oppinu niinku ymmdrtimdidin ja olemaan litkaa niinku varauksetta arvosta-
matta. Ettei niinku, en vois kuvitellakaan, etti alkaisin pokkuroimaan ketidn.

(h3)
Yhtiikkid toisille ihmisille kasvoi sarvet ja niilld olikin kaviot. (h14)

Edella esitelty selviytymisprosessi, matka karsimyksesta kiitollisuuteen ja uuteen
tasapainoon, on tulkintani perusteella omia toiminta- ja tulkintatapoja muuttava
kokemus. Ennen kaikkea kokemus henkilokohtaisesta epionnistumisesta, oman
osaamisen riittimattomyydestd sekd hyviksytyksi tulemisen viheneminen ovat yk-
sinddnkin pelottavia ja ahdistavia kokemuksia. Muutostilanteen jakaminen vaiheiksi
on toki mekanistinen kuvaus, joka ei pelkistettynd mallina huomioi strategioiden
limittyneisyyttd. Kuten selviytymisprosessin kuvaus osoittaa, naiden tarpeiden tyy-
dyttimiseen ei ole selkeiti oikeita vastauksia vaan useita erilaisia toisiinsa limittynei-
td vaiheita ja toimintastrategioita. Yrittdjien kokemuksista tekemini tulkinta etence
kuitenkin loogisesti vaiheiden avulla ja konkretisoi erilaisia sisdisia elamystiloja
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muutokseen sopeutumisessa. Jako kehollista kokemusta, tunteita ja lopulta ajatte-
lutapoja korostavaan vaiheeseen toimii yhteni esitystapana, joka havainnollistaa ih-
misen olevan holistinen kokonaisuus. Seuraavaksi esittelen selviytymiskokemuksen
tulkintaan pohjautuvan teoriani armollisen itsensd johtamisen toimintatavasta, joka
kuvaa perustarpeisiin pohjautuen itsensé johtamisen ja myotitunnon — niin toisten
osoittaman kuin itseen kohdistetun — muotoja ja merkityksen hyvinvoinnin palaut-
tamisessa vastoinkdymisen jilkeen.

5.2 Armollisen itsensd johtamisen toimintatapa

Tutkimuskysymykseni mukaisesti olen tunnistanut, millaisin tunteiden, ajatusten ja
toiminnan keinoin yksilot selviytyvit tyohon liittyvistd vastoinkdymisestd ja mikd
auttaa heitd siirtymdin eteenpiin. Vastoinkdymisen kisittelyn lisiksi aineistossa
niyttaytyy merkittavinid kokemuksen jilkeinen toimintatavan muutos, josta olen
kehittinyt tutkimuksen ydinkategorian, armollisen itsensi johtamisen toimintata-
van. Yhdessd armollisen itsensid johtamisen toimintatapa seka sitd rakentava selviy-
tymisprosessin kuvaus muodostavat armollisen itsensd johtamisen substantiivisen
teorian, jossa keskeistd on kokemus oman itsetuntemuksen ja toimijuuden vahvista-
minen tunnistamalla ja sditelemilli omaa hyvinvointia rakentavia tarpeita. Armol-
lisen itsensd johtamisen teoria sisltdd siten sekd selviytymisprosessissa hyddynnetyt
strategiat etti selviytymisen opettamat toimintaa ohjaavat periaatteet (taulukko 8).

Tekemaini tulkinnan perusteella kirsimyksen lievittdimiseen ohjaava toiminta pe-
rustuu omaa hyvinvointia rakentavien asioiden tunnistamiseen, hyédyntimiseen ja
niiden arvottamiseen aikaisempaa korkeammalle. Armollisessa itsensi johtamisessa
korostuu tietoisuus itsestd osana erilaisia ymparistojd, herkkyys tulkita negatiivisia
sosiaalisia signaaleja sekd pyrkimys valetdd kiarsimystd sadtelemilld omia standardeja
liittyen elintasoon, tyon laatuun ja vastuun mairaan.

Armollisen itsensid johtamisen toimintatavan ensimmadisen ulottuvuuden muo-
dostaa oman arvojirjestyksen tunteminen suhteessa ympariston standardeihin.
Tédmin ulottuvuuden ydinti on tunnistaa vuoropuhelu omien ja toisten odotusten,
kisitysten ja tarpeiden vililla seka tunnistaa, ettd yksilolld on neuvotteluvaraa suh-
teessa ymparistonsi standardeihin. Yksilo havaitsee omassa kokemusmaailmassaan
hyvinvointia ja onnellisuutta tukevia asioita ja pyrkii muokkaamaan ympiristédin
niitd mahdollisimman hyvin toteuttavaksi. Kdytinnossd hin arvioi, millaiseen
toimintaan kannattaa panostaa ja kuinka paljon. Kirsimystd aiheuttava menetys
on opettanut suojaamaan omia arvokkaita resursseja tunnistamalla omat rajat seki
lisaamalld myonteisisti tunnevoimavaroista (kiitollisuus, aitous, tyytyviisyys) am-
mentavaa asennetta elimaa kohtaan.
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Taulukko 8 Armollisen itsensi johtamisen teorian sisallot

Oma arvojarjestys
suhteessa ympariston
standardeihin

Ennakoimattomien
tilanteiden kanssa
parjaaminen

Inhimillisyys

Itsetuntemus

- Keinoja ja lahteita
hyvinvointia
yllapitavalle
toiminnalle

+ Herkkyys ymparistoja
kohtaan ja
tilanteiden
ennakointi

Ajattelu

« Kokemus itsesta
selviytyjana

- Rajaaminen ja mitta-
suhteet: kokemus
osaksi eldaman virtaa

« Selittdmistapa:
sattuma, uskonto

« Epdonnistumisten
irrottaminen omasta
persoonasta

« Vertailun
vahentaminen

« Oman ainut-
laatuisuuden
arvo

+ Yhteys itseen:
tulevatko osaaminen,
hyvaksynta ja
omaehtoisuus
toteutuneiksi
riittavasti eri
ympadristdissa

Nautinnollisten
asioiden tekeminen

« Pystyvyyskokemus
vs. hallitsematto-
muuden
mydntaminen

« Rohkeus kokeilla

« Empatia toisia ihmisia
kohtaan, mutta
luottamus ansaitaan

Kritiikin sietaminen,
tarkeiden mieli-
piteiden erottaminen
joukosta

Negatiivisten
tunteiden

« Tunnekirjon
tunnistaminen
ja kasittely

« Rakastava suhde
itseen yksilona

‘S," + Negatiivisten kohtaaminen ja

c tunteiden sietokyky mittasuhteisiin

= asettaminen

+ Toiminnan priori- « Reflektointi « Mielekkaan « Yksilollisyyden

sointi ja pyrkimys tekemisen tuoma kunnioittaminen
hallintaan vastuuta « Omien selviytymis- palkinto voittaa

& rajoittamalla keinojen kayttaminen kritiikin pelon « Eldamén

E (lepo, tuki, mitta- jatkaminen

'§ . Standardien suhteet) . Halu auttaa toisia vastoin-

g kyseenalaistaminen kaymisista

:%. ja neuvottelu toimin- « Varovaisuus puheissa huolimatta

¥4 nan tasolla jateoissa

Toisen ulottuvuuden, ennakoimattomien tilanteiden kanssa parjiimisen, ydintd

on aikaisemman eliminkokemuksen reflektointi ja valjastaminen uusien haasteiden

kohtaamiseen. Merkittavin vastoinkdymisen aiheuttama karsimys syntyy akillisen

menetyksen aiheuttamasta shokista ja selviytymismallin puutteesta uuden tilanteen

edessd. Selviytyessain haastavasta tilanteesta yksilo oppii itselleen toimivia strate-

gioita ja selitystapoja, kehittden siten omia selviytymisvoimavarojaan. Han oppii

lihtokohtaisesti arvioimaan vastaan tulevien tilanteiden mittasuhteita tai ainakin

suhtautumaan niihin tilapdisina haasteina osana eliminkokemusten virtaa.

Tunteiden tasolla yksilo joutuu hyviksymain tilanteiden muuttuvuuden ja

hallitsemattomuuden, mutta tietdd aikaisemman haastavan kokemuksen perus-

teella kykenevinsi selviytymdan. Hén tietdd pystyvinsi erilaisiin asioihin, vaikka
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ei voi kontrolloida kaikkea. Yksil6 kykenee reflektoimaan erilaisia tilanteita, joko
ennakoidessaan niiden kulkua tai tapahtumien jilkeen ottaessaan niihin etdisyytta.
Niin ollen hin pystyy paremmin kisittelemdian tapahtumien kulkua joutumatta
tunnekuohun valtaan. Hénelld on kiytettivissiin voimavarareservi, johon hin voi
tukeutua hankalissa tilanteissa: hin voi ottaa apua vastaan tai lisitd omaa energiaan-
sa lepddmalld haastavan tilanteen jilkeen.

Kolmannen ulottuvuuden sisiltona inhimillisyys kumpuaa tarpeesta tulla hyviksy-
tyksi epatdydellisend ja ainutlaatuisena yksilona. Varsinkin, kun ihminen kokee jollain
tavalla epaonnistuneensa tavoitteessaan, hin hakee ympiristoltdin varmistusta siita,
ettei pyrkimyksissadn epaonnistuminen tee hinesti muita huonompaa tai hylkiota
itselleen tirkeissa sosiaalisissa suhteissa. Sosiaalisesta ymparistosta saadulla tuella ja
hyviksynnalla on erityisen tirked rooli oman pettymyksen kasittelyssa ja karsimyksen
ylittimisessd. Empaattisten toisten puoleen kdintyminen kivun hetkelld tunnistetaan
arvokkaaksi resurssiksi. Huomionarvoista on se, etti vanhaksi viisaudeksikin luon-
nehdittu "laita hyvé kiertimaan” toimi myds yrittdjien kokemuksissa: avun saaminen
herittdi kiitollisuutta ja halua antaa tukea toisille. Oman kipean kokemuksen perus-
teella toisten kohtaamisessa pyritian ennakkoluulottomaan ja empaattiseen kohtaa-
miseen, silld voimme tietdd toisen kokemuksesta vain sen mitd hin meille jakaa.

Inhimillisyyden periaatteeseen sisiltyy ymmirrys, ettd jokainen on yksil6 ainut-
laatuisessa elimantilanteessaan. Sen perusteella ei ole mielekasti liiaksi vertailla ih-
misid keskendin, saati itsed toisiin. Kuitenkin kokemus sosiaalisen tuen pettimisestd
vaikuttaa luottamuksen ansaitsemisen vaatimukseen eli varovaisuuteen erityisesti
sopimusten solmimisen suhteen. Kokemuksen saadessa mittasuhteet ja sulautuessa
osaksi eliminkokemusta, seki palautuneen arvokkuuden tunteen myoétd, toisetkin
ihmiset tunnustetaan erchtyviisiksi ja epdonnistuminen voidaan irrottaa omasta
persoonallisuudesta. Tunteiden tasolla yksilé on kykeneva kohtaamaan seki itse
itseensi kohdistamansa ettd ulkopuolisten mahdollisesti kriittisen suhtautumisen.
Itsearvostus ei ole niin riippuvainen itseen kohdistetuista mielipiteistd, vaan itselle
tirkeiden ihmissuhteiden ylldpito ja niihin liittyvd hyvaksyntd ovat yksilolle mer-
kittavimpid. Samoin mielekkdin tekemisen tuoma nautinto arvostetaan kritiikin
pelkoa korkeammaksi.

Neljanneksi ulottuvuudeksi eritelty itsetuntemus kiteyttad koko selviytymispro-
sessin arvokkaimman opin: syventyneen suhteen itseen ja omaan ainutlaatuisuu-
teen. Selviytymisprosessin nikokulmasta ensimmaiinen askel on paittdd selviytyi ja
keskittya lievittimaan omaa kirsimysta eli ulottaa huolenpito itseen. Toisinaan on
kysymys itsetuhoisten ajatusten kohtaamisesta ja elimin tarkoituksen etsimisesta.
Selviytyessaian haastavasta tilanteesta yksilé luo uuden yhteyden itseensi ja oppii
tulkitsemaan omia ajatus- ja tunnetilojaan seka sisdisen kokemusmaailmansa signaa-
leja. Uusien haasteiden vakavuutta arvioidaan suhteessa aikaisempiin kokemuksiin
ja vaikka vastaan tulisi erilainen vastoinkdyminen, tieto omasta selviytymiskyvystd
tukee rohkeutta tarttua toimeen.
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Ammentaen aineistosta tulkituista selviytymiskeinoista sekd kokemuksesta kiayt-
to0n otetuista periaatteista, armollisen itsensd johtamisen teoriassa yksilo pyrkii
johtamaan itseadn puolustaakseen tirkeiksi kokemiensa asioiden toteutumista. Tétd
pyrkimysti tukee tietoisuus omista arvoista ja hyvinvoinnin rakennusaineista. Ta-
pahtumien tarkastelua ohjaa tietoisuus ihmiselimin ainutlaatuisuudesta, omasta ja
toisten arvokkuudesta. Ihminen toteuttaa omaa yksilollisyyttdin ollen avoin omalle
kokemusmaailmalleen, kohdaten uusia kokemuksia opittujen strategioiden avulla
ja tunnistaen niiden tilapaisyyden kokemusten virrassa. Kirsimyksen kasittelyssa
hin on saanut tukea toisilta ja oppinut laajentamaan perspektiividan pois kivuliaan
kokemuksen keskeisestd asemasta.

Aineiston perusteella selviytymisen edellytyksind ovat normaalien toimintaedel-
lytysten lisiksi tapahtuman hyviksyminen sekd suhde omaan kokemukseen. Perus-
toimintaedellytyksilld tarkoitan fysiologisten perustarpeiden tyydyttymistd, kuten
ravinnon ja majoituksen l6ytymistid. Kukaan tutkituista ei ollut suoraan esimerkiksi
asunnottomuusuhan alainen. Tuloksissa esitetyt strategiat ovat kiyttokelpoisia, kun
yksil6 paittad kohdata tapahtuneen. Itsen hoitaminen ja rauhoittaminen tarvitse-
vat “kipureaktion” seka vilittdvin suhtautumisen omaan hyvinvointiin: jos ei itsen
vuoksi, niin toisten sellaisten, joista henkilé on vastuussa. Keinot eivit valttamarta
ole selvilld eiki tietoa siitd, miten kokemuksen kisittelyssi olisi paras edetd. Tun-
teet voivat paikoin olla paillekdyvii ja raskaita, jolloin yksilo tarvitsee luottamusta
sithen, ettd kokemus helpottaa jossain vaiheessa. Tama usko eteenpiin jatkamisen
kannattavuudesta voi liittyi toisten osoittamaan tukeen, uskoon tai hengellisiin ja
elimai arvostaviin arvoihin.

On kuitenkin syytd pohtia, milld edellytyksilla armolliseksi itsensa johtamiseksi
tulkitut sisdllot ovat siirrettivissd kenen tahansa proaktiiviseksi toimintatavaksi.
Tutkimuksen lihtokohtana ollut yksiloa ravisteleva vastoinkdayminen edustaa yhta
kokemuslaatua, jolla voidaan tulkita olevan yhteys kykyymme kasitelld negatiivisia
tunteita ja niiden aikaansaamia jannitteitd eliminpiirissimme. Yritystoiminnan
lopettamista on tissd tutkimuksessa hyodynnetty tutkimusilmiona aikaisemman
tutkimuksen seka siihen liittyvin kulttuurisen merkityksenannon perusteella.

Tuloksena tuotettu armollisen itsensd johtamisen toimintatapa erittelee selviy-
tymiskokemukseen pohjautuvaa, uudistunutta toimintatapaa, erityisesti esitelty-
jen neljin ulottuvuuden kautta. Koska armollisen itsensd johtamisen sisdltojd on
taulukoitu erityisesti selviytymisprosessiin pohjautuen, nikyy sisilloissd yhteys
varsinaiseen selviytymiskokemukseen sekd niihin strategioihin, jotka yksilé totesi
kiayttokelpoisiksi oman hyvinvointinsa palauttamisessa. Esimerkiksi kokemus itsesta
selviytyjini ja herkkyyden kehittyminen vaativat eliminhistoriaan niitd edistavin
kokemuksen. Se voi kuitenkin olla miki tahansa kokemuslaadultaan samankaltai-
sesti omaa suhtautumista ja toimintaa haastava, kunhan yksilo pystyy tarkastele-
maan tuota kokemusta reflektiivisesti. Sen sijaan kyky yllapitdd omaa hyvinvointia,
autenttisuus ja avoimuus omassa kokemisessa, tapa selittad tapahtumia ja rajoittaa
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epidonnistumisten seurauksia toiminnallemme, ovat harjoiteltavissa olevia itsensd
johtamisen keinoja.

5.3 Synteesi

Suhteessa aikaisempaan tutkimukseen, tuloksissa korostuvat omien tarpeiden
tunnistaminen, tunteiden kisittelyn keinot, itsen johtaminen muutoksessa seki ko-
kemuksen hyviksyminen osaksi omaa elimaa. Erityisesti tarpeiden tunnistaminen
niyttelee isoa roolia selviytymisprosessissa sekd armollisessa itsensd johtamisessa,
silld ne suuntaavat itsensi johtamista eri tilanteissa. Tarpeiden tyydyttymittomyys
tai niihin kohdistuva uhka synnyttavit kirsimystd, kuten yrittdjien kohdalla oman
riippumattomuuden menetys, osaamisen ja pystyvyyden riittimétcomyys seka kritii-
kin ja hylatyksi tulemisen pelko. Selviytymistd ohjaa pyrkimys palauttaa niille tasa-
paino, jotta elimi tuntuu jilleen merkitykselliseltd ja omissa kisissd olevalta. Nima
selviytymisprosessia ohjaavat tarpeet ovat linjassa Ryanin & Decin (2000; 2001) it-
seohjautuvuusteorian kolmen keskeisen kisitteen eli omachtoisuuden, pystyvyyden
ja yhteenkuuluvuuden kanssa. Myds Shepherd kollegoineen (2017) on todennut
itseohjautuvuusteorian kiyttokelpoisuuden seki yrittdjyydessi ettd projektitydsken-
telyssd epaonnistumisen seurausten tarkastelussa, vaikka sitd on hyoédynnetty alan
tutkimuksessa toistaiseksi vain vahin.

Tarpeista omachtoisuus néyttiytyy aineistossa yksilon vapautena tehdi itsedin
koskevia paatoksid seka riittavina kokonaisvaltaisena toimintakykyni. Vastoinkay-
misen kirsimysta herdttava vaikutus perustuu hallinnan tunteen menettimiseen niin
kehon kuin tulevaisuuden suunnan suhteen. Omien energiatasojen pettiessi yksilo
ei tahdostaan huolimatta ole kykenevi toimimaan entiseen tapaansa. Uuden tilan-
teen edessa yksilolld ei ole toimintaa ohjaavaa mallia tai ennakkokasitystd, jolloin
tilanne voidaan kokea toivottomana. Omat voimavarat saattavat tuntua riittimit-
tomiltd tilanteen kisittelyyn ja purkamiseen. Aineiston perusteella konkurssia tai
alasajoa onkin viltelty mahdollisimman pitkain ja usein tapahtumaa on edeltinyt
tilanteita, joiden kehittyminen ei ole ollut tiysin yksilon hallinnassa.

Hyvinvointia rakentavista tarpeista kyvykkyys eli kokemus omasta osaamisesta
ja asioiden taitamisesta on yhteydessd hallinnan kokemukseen. Yritystoiminnan
lopettamisen kokemista pettymykseksi ja epionnistumiseksi peilattiin tuloslu-
vussa vapauden vastinpariin, vastuuseen. Yksilo on tekemisistdin tai tekemittd
jattamisistdin huolimatta vastuussa tilanteen lopputulemasta. Vaikka yksil6 olisi
aikaisemmin menestynyt ja pérjinnyt erilaisten haasteiden edessd, nykyinen ti-
lanne haastaa omaa pystyvyysuskomusta. Varsinkin stressaantuneena ja vihaisella
energiatasolla tilanne oli tirked saada ratkeamaan konkurssi- tai alasajopaatok-
seen, jotta kokemuksen kisittely voi alkaa. Kuten omachtoisuudenkin kohdalla,
vastassa on uusi tilanne, johon yritystoiminnan lopettamisen tapauksessa liittyy
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yhi runsaasti ennakkoluuloja ja oletuksia muun muassa moraalittomasta taloudel-
lisesta toiminnasta tai laiskuudesta. Yksil6 peilaa nditd epionnistumiseen liitettyja
kisityksid oman toimintansa ilmiasuun: Millaisena muut minut nyt nikevit, kun
en onnistunut tissd tavoitteessani? Toisaalta sisiinen kokemus pyrkimyksessiin
epaonnistumisessa voi saada yksilon kyseenalaistamaan osaamistaan my6s muissa
konteksteissa.

Hyvin vahvana teemana aineistossa nousee yksiniisyys ja toisiin ihmisiin yhtey-
den kokemisen haastavuus, varsinkin kirsimyksen ollessa tuoretta ja vahvaa. On
huomattavaa, miten ison painoarvon sclviytymiscssii saavat toiset ihmiset seki hei-
din vaikutuksensa elimin merkityksellisyyden siilyttimisessi ja uudelleen raken-
tamisessa. Toki jokaisella on lahipiirinsi, joka on tietoinen tapahtumien kulusta
ja toimii valittomina ja helposti hyddynnettivini sosiaalisena resurssina. Kuten
kirsimykseen liittyvin pettymyksen yhteydessi kivi ilmi, omaan identiteettiin
kohdistuva ikillinen muutospaine ja vastuullisuuden kannalta oman lahiyhteison
muuttuminen ovat isoja pohdinnan paikkoja. Omien kasvojen menetys lisisi eris-
tdytymisti ja juurettomuuden tunnetta, silli toisten kohtaaminen omin pettymyk-
sen tdyttamin silmin on haastavaa. Esimerkiksi hiped tunteena muodostuu vain
suhteessa laajempaan sosiaaliseen kontekstiin, joten sen kisittely vaatii sisdisen ja
ulkoisen ristiriidan sovittamista (Lidman 2011). Myés kohdatuksi tulemisessa on
kyse hienovaraisesta etenemisestd, jossa tarvitun tuen muoto ei aina kohtaa tarjo-
tun tuen kanssa.

Selviytyminen eli vastoinkdymisen muuttamaan tilanteeseen ja identiteettiin
sopeutuminen virittyy esiin aktiivisena tavoitteena rakentaa uusi merkityksellinen
tulevaisuus. Tutkimukseni keskeinen teoreettinen nikékulma on itsensd johtami-
nen, jota tarkastellaan kykyni ohjata omaa toimintaa, ajattelua ja tunteita (esim.
Ahman 2003). Itsensi johtamisen keinot liiteyvit seki tilannekohtaisten tekijéiden
sddtelemiseen esimerkiksi paremman motivoitumisen kannalta ettid kokonaisvaltai-
semmin oman elimin hallintaan ja hyvinvointiin. Itsensi johtamisen teoria pohjau-
tuukin itseohjautuvuusteorian tarpeisiin ja pystyvyysuskoon (Manz 1986). Yrittijit
edustavat itsensd johtamisen tutkimukselle kiinnostavaa kohderyhmas, silld heidin
toimintaansa sisiltyy vahvasti sisiisen motivaation, kontrollin ja valvonnan piirteita
(Houghton & Neck 2002).

Tissa tutkimuksessa tarkasteltu ravisteleva vastoinkdyminen on ollut luonteeltaan
tavallisesta toiminnanohjauksesta poikkeava, silld se on haastanut yksil6d pohtimaan
omia voimavarojaan seki aikaisemmin toimineiden strategioiden soveltuvuutta
muutoksen kohtaamiseen. Itsensid johtamisen tutkimuksessa on aikaisemmin tunnis-
tettu negatiivisten tunteiden vaikutus pystyvyysuskoon, kontrollikokemukseen seki
motivaatioon (Stewart ym. 2011; Neck & Houghton 2006), mutta itsekriittisyys ja
negatiivisten tunteiden johtaminen ovat tutkimuksessa jiineet vihille huomiolle.
Tille keskustelulle tutkimukseni tuottaa tietoa erityisesti negatiivisten tunteiden,
kuten itsekriittisyyden, hipein, surun ja pettymyksen johtamisesta sekd vahvistaen
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sitd tunnesiditelyn ja itsemy6titunnon nikokulmista. Taulukossa 9 olen tarkastellut

teoreettiseen taustaan linkittyvid empiirisia havaintojani seki selviytymisprosessin

vaiheista ettd armollisesta itsensi johtamisen toimintatavasta.

Taulukko 9 Aineistossa ilmeneviit itsensi johtamisen, tunnesiitelyn ja itsemyotitunnon

osa-alueet
Itsensa johtaminen Tunnesaately Itsemyotatunto
Karsimys - Standardiristiriidan « Tukahduttaminen - Eristdytyminen
havaitseminen « Tunteiden valtaan
« ltsekriittisyys joutumisen pelko
- Tarvittavien muutosten
tunnistaminen
Strategiat - Kayttaytymisen syiden - Tilanteiden - Itsed rauhoittava
jaljittdminen muokkaaminen toiminta, vélittdmisen
« ltsekontrolli: epamukavien | « Tarkkaavaisuuden kohdistaminen itseen
tehtdvien hoitaminen ohjaaminen - Toisten pariin
- Palkitsevien aktiviteettien hakeutuminen
pariin hakeutuminen « Tunteiden tietoinen
« Vihjeiden jattdminen, mieli- kohtaaminen
kuvien hyédyntaminen
« Tehottomien uskomusten
ja ajattelutapojen
tunnistaminen seka
muokkaaminen
Uusi « Mindpuheen saately + Kestavyyden « Inhimillisyys, yhteyden
tasapaino « Oman toiminnan vahvistaminen kokeminen
tehostumisen arviointi
«  Kayttaytymisen syiden
jaljittdminen
- Kritiikin sietéaminen
- Korjaava palaute
Armollisen « Luonnollisten palkkioiden |« Herkkyys « Inhimillisyys toisten
itsensa tunnistaminen ja ymparistdjd ja kohtaamisessa
johtamisen korostaminen tilanteita kohtaan - Oman tunne- ja ajatus-
toimintatapa | - Standardien neuvottelu (ennakointi) maailman hyvaksyminen
- Energian sddtely « Tilanteiden jaarvostaminen
rajaaminen ja kayt- « Epdonnistumisten
taytymisen saately irrottaminen persoonasta

Oman toiminnan siitely on muutostilanteessa reaktiivista, kiyttdytymisen ja
olemisen sopeuttamista uuteen tilanteeseen, joka on ristiriidassa toivotun tilanteen
kanssa. Vastuu omasta toiminnasta herdttad itsekriittistd pohdintaa, joka johtaa
tehtyjen valintojen jaljittimiseen. Padtos ryhtya lievittimain omaa kirsimysta edel-
lytead itsestd ja laheisistd valittimistd. Selviytymisprosessissa jaotellut aktiivisen rau-
hoittumisen, surutyon ja rationaalisen ajattelun vaiheet edustavat yksinkertaistettua
kuvausta ajallisesti etenevisti jarjestyksestd, jossa itsensd johtamisen eri strategiako-
konaisuudet vuorottelevat.
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Shepherdin (2003) mukaan yrittijyyden lopettamiseen liittyvin surun kisiteelys-
sa on kaksi erilaista suuntautumista: menettamiskeskeinen seki palauttava. Niiden
yhdistelmd on hinen mukaansa nopein tapa toipua menetyksesti. Menettimiskes-
keinen lihestymistapa viittaa kokemuksen kohtaamiseen, sen kisittelyyn liheisten
ihmisten kanssa, syiden pohtimiseen ja tunnesiteen katkaisemiseen. Menetykseen
keskittymisen haasteena on menneeseen uppoutuminen, tapahtuneen murehtimi-
nen sekd negatiivisten tunteiden jatkuvuus, silld suruty6 on kuormittavaa. Palauttava
lahestymistapa sen sijaan voidaan tulkita joko viltteleviksi tai proaktiivisesti muihin
elimin osa-alueisiin suuntautuvaksi huomioksi, jossa pyritaan varmistamaan muun
elimin jatkuminen ilman yrittdjyyted. Shepherd (2003) toteaa oman kiyttiytymi-
sen siitelyn olevan olennaista, jotta menetyksen kisittelyyn riittdd energiaa. Sen
seurauksena yksilo paidsee irti menetyksen aiheuttamasta negatiivisten tunteiden
kehisti ja hanelld riictad kognitiivista kapasiteettia kisitelld epaonnistumisen syiti ja
vaikutuksia niistd oppien (Shepherd ym. 2017; Shepherd & Cardon 2009).

Samaan tapaan aineistossani ndyttiytyy seka tunteiden kisittelyn ettd toimintaan
ryhtymisen tarve. Kiyttiytymisen saitelylld pystyttiin rajaamaan epaonnistumisen
tai suunnan menettimisen aiheuttama tuska ja ajatusten kehimaisyys muun muassa
palaamalla harrastusten pariin. Hakeutuminen luonnollisesti palkitsevien toimin-
tojen pariin lisdsi energiaa, jolla tarttua vastoinkdymisen aiheuttamien muutosten
kisittelyyn. Erityisesti selviytymisprosessin rationaalisen tulkinnan vaihe ilmentia
rakentavan ajattelun strategioiden hyodyntimista, silld ne edistavit kokemuksen
kognitiivista muokkaamista sisdisen puheen ja mielikuvien luomisen avulla seki
toimimattomista ja turhan itsekriittisist ajattelumalleista luopumisessa (Manz ym.
2016; Houghton & Yoho 2005).

Muu tekeminen, oli se sitten palkkatyohon hakeutuminen, uuden yrityksen pe-
rustaminen, opiskelu tai muu tulevaisuuden suunnan hakeminen, palauttaa yksilon
uskon omaan kyvykkyyteen. Negatiivisten tunteiden kasittelyn jilkeen uudelle po-
lulle pidseminen edesauttaa oman ammatti-identiteetin muokkaantumista ja chey-
tymistd. Yrittdjyyden lopettaminen muodostuukin kompetenssiksi, silld jalkikiteen
tarkasteltuna kokemus omasta selviytymisestd vahvistaa pystyvyyden kokemusta.
Uuden tasapainon saavuttaessaan yksilé on oppinut erottamaan seki ulkoisen ettd
sisiisen kritiikin rakentavasta palautteesta (Boss & Sims 2008). Armollista itsensd
johtamisen toimintatapaa kuvaa kyky ennakoida omia kiyttiytymis- ja ajatteluta-
poja eli hyodyntdd omia sopeutumisstrategioita, toimia omalle arvojirjestykselle
kuuliaisella tavalla seka sdddelld omaa energiaa.

Tunteiden kisittelemiselld on selviytymisprosessissa keskeinen rooli eikd ko-
kemusta pystytd lihestymain rationaalisemmin ennen niiden kohtaamista. Kyky
tunnistaa omaan tunnckokemukseen liittyvid tekijoiti on tunteiden kisittelyn
ensimmiinen vaihe (Kokkonen 2010). Aineiston perusteella yritystoiminnan
lopettaminen niyttiytyy varsin raskaana ja negatiivisten tunteiden sivyttimana:
siind todellistuu voimattomuus, epionnistuminen, hiped, vastuu, syyllisyys, huoli ja
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epioikeudenmukaisuuden kokeminen. Varsinkin voimakkaat negatiiviseksi koetut
tunteet vaikuttavat mielialaan ja tilanteiden tulkintaan, silli hipeissiin ja petty-
neend yksil6 arvioi omat voimavaransa ja mahdollisuutensa palautua kokemuksesta
normaalia heikommaksi (Germer & Neff 2015; Goleman ym. 2007). Myétitunto-
tutkimuksessa on todettu ihmisten olevan usein kriittisempi itseddn kuin toisiaan
kohtaan tiysin vastaavissa tilanteissa (Barndard & Curry 2011; Neff 2003ab). Haa-
voittuvana yksilo eristiytyy ja kritisoi itseddn vastuullisena tapahtumien kulusta.
Itsemyotitunnon nakokulmasta voimakkaiden tunteiden valtaan joutumisen pelko
ahdistaa ja eristia muista, kenties kuvaten aikakautemme taipumusta valttdd suoraa
tunneviestintii (Kokkonen 2010).

Tunteet on kohdattava ja menetys surtava, jotta energiaa vapautuu uusiin toi-
mintoihin ja tapahtuneen kisittelyyn rationaalisemmin (esim. Shepherd & Cardon
2009; Shepherd 2003). Tunteiden sditelyn kannalta aineistossa oli merkittavaa pyr-
kia rauhoittamaan kokemuksellinen hititilanne, jotta uusia negatiivisia tuntemuksia
ei endd synny. Tunnesaitelyn ja coping-keinojen tutkimuksessa on tunnistettu valtte-
levi tai tukahduttava tunnesiitely (Lazarus & Folkman 1984), joka samaan tapaan
kuin Shepherdin (2003) tunnistamana palauttava orientaatio, kohdistaa yksilon
huomion muuhun kuin kivuliaaseen kokemukseen. Aineistossa tukahduttaminen
niyttaytyi lihinnd nopeana siirtyméini ongelmanratkaisuun ja keskittymisend per-
heen hyvinvoinnin turvaamiseen, ikdin kuin oman hatatilan siirtimisena tilapaisesti
syrjaan. Tutkimuksessa on kuitenkin varoiteltu kokemuksen kisittelyn vilttamisen
aiheuttamista fyysisti ja psykologisista riskeisti (Kokkonen 2010; Bonanno 2004).

Kokemuksen herittimien tunteiden kisittelyyn 16ytyi aineistossa useita rat-
kaisuja. Reaktiovaiheessa suru ja pettymys pyrkivit pintaan ja yksilo alkaa pohtia
tapahtuneen merkitysti elimilleen. Saaren (2008) mukaan surun kisittely on
pitki ja kognitiivisesti vaativa prosessi, joka vaikuttaa yksiloon kokonaisvaltaisesti.
Aineistossakin nousivat esille viasymys, alakulo, ja keskittymiskyvyttomyys. Negatii-
visten tunteiden kisittely ei ole yksiselitteistd, silld tunnetilat vaihtelevat tilanteiden
mukaan. Mielialasta voidaan puhua, kun tunne-elimys jii paille pidemmaksi aikaa
(Kokkonen 2010). Osalla haastatelluista oli diagnoosit tyduupumuksesta ja masen-
nuksesta, jotka vaativat parantuakseen itsesaatelyd kliinisemp3a osaamista.

Selviytymisprosessista tulkitsemiani tunteiden johtamiskeinoja oli tilanteiden
muokkaaminen ja oman tarkkaavaisuuden ohjaaminen (Gross 2002), jotka nousi-
vat esille keinoina siddelld omaa psyykkistd energiaa. Omaan kokemukseen haettiin
etidisyyttd matkustamalla, hakeutumalla hoitavaksi koettuihin paikkoihin sekd pieni-
muotoisella puuhastelulla, joka tarjosi muutakin ajateltavaa kuin tyon menetyksen.
Itsemyotitunnon nikokulmasta eristdytymisen voittaa lopulta tarve inhimilliselle
toisten kohtaamiselle seki hyviksynnin saamiselle tapahtuneesta huolimatta (Ger-
mer & Neff 2015).

Kenties keskeisin tuloshavainto on inhimillisyyden ja kohtaamisen merkitys kar-
simyksestd selviytymisessd. Aineisto yllitti minut toisten kohtaamiseen liittyvalla
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voimakkuudellaan niin kirsimyksen aiheuttajana, sen kisittelyssd kuin kokemuksen
seurauksissa. Rohkeus avata oma kokemus mahdollistaa my6titunnon vastaanot-
tamisen ja kohdistamisen omaan itseen. Samalla kokemus omasta arvokkuudesta,
epionnistumisesta huolimatta, vahvistui toisten kanssa kiydyissi keskusteluissa.

Omien tunteiden sanoittaminen ja jakaminen liheisille toisille oli yksi tir-
keimmistd vastoinkdymisen kisittelyn keinoista. Naiitd ihmissuhteita kuvastaa
mahdollisuus olla heidin seurassaan haavoittuva, joten nimi suhteet ovat yleensi
hyvin vakiintuneita ja perustuvat muulle kuin ty6hon liittyville pohjalle. Toisaalta
yrittdjille mahdollisuus rehellisesti puhua omista tuntemuksista ja ajatuksista loy-
tyi usein toisten yrittijien joukosta, jotka pystyivit samaistumaan epdonnistumisen
pelkoon ja kokemukselliseen oireiluun. Auttavien toisten puoleen kdintyminen ja
heiddn ilmaisunsa tuen tarjoamisesta ovat tirkeitd fyysisid ja henkisid voimavaroja
sekd yhteisollisyyden tarpeen tdydentdjid. Niihin on selviytymistutkimuksessa
viitattu esimerkiksi resilienssid ja koherenssin tunnetta kehittivind sosiaalisina
voimavaroina (Cummins & Wooden 2014; Tuloisela-Rautanen 2012; Masten &
Reed 2002).

Halu jakaa kokemuksia palvelee niin tunteiden tuulettamisessa kuin niiden neut-
raalimmassa tarkastelussa niiden herittimisti ajatuksista puhumalla (ks. Neff ym.
2005). Itsemyétatunnon nakokulmasta itsekriittisyys vihenee tunteet tiedostavalla
kohtaamisella, yleisen inhimillisyyden kokemuksiin kiinni padsemalld sekd osoit-
tamalla ystavillisyyttd ja lohdutusta itsed kohtaan (Pessi ym. 2017; Neft 2003ab).
Nimi komponentit todentuvat aineistossa esimerkiksi ulottamalla kokemuksen
itsen ulkopuolelle, todistamalla elimin jatkumista ympirillian sekd ammentamalla
energiaa kokemuksen kisittelyyn ottamalla kokemukseen etaisyytta ja keskittymalla
itselle nautintoa tuottaviin asioihin.

Omakohtainen kokemus siitd, miten kaikki ei ndy ihmisestd ulospiin ja ettd jokai-
nen kaipaa hyviksyntia, vaikuttaa toisten ihmisten ennakkoluulottomampaan koh-
taamiseen sekd haluun auttaa toisia. Kolikon kidantépuolena on kuitenkin tietty va-
rauksellisuus: luottamus ansaitaan ja rakennetaan teoilla. Surutyon vaiheessa onkin
hyviksyttivi omissa ihmissuhteissa tapahtuneet muutokset seki opittava elimiin
joko tulkitun tai suoran kritiikin kanssa. Itsekritiikin vaimentaminen ei kiy kiden
kaanteessd eikd ulkopuolisten epitietoisuudesta ja kulttuurisista aineksista ammen-
tavalta kritiikiltd voi vilttyd. Sen sijaan seuransa voi useimmiten valita ja panostaa
sellaisiin ihmissuhteisiin, jotka tuen tarpeen hetkelld osoittautuvat vastavuoroisiksi
ja aitoa valittamista sisaltavaksi. Mindpuheen muokkaantuminen kirsimysvaiheen
kriittisesta savysta myonteiseksi ja valittaviksi sekd tehottomista uskomuksista ja
kisityksistd luopuminen ovat keskeisid selviytymisen tuntomerkkeja sekd itsensd
johtamisessa tunnistettuja strategioita.

Armollisen itsensd johtamisen toimintatavassa yhdistyvit kokemuksen kautta
opitut keinot, joilla omaa hyvinvointia johdetaan itsemyétituntoisen tunnesaitelyn
elementteja hyodyntien. Neljan eritellyn ulottuvuuden - oman arvojarjestyksen, en-
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nakoimattomien tilanteiden kanssa parjaamisen, inhimillisyyden ja itsetuntemuksen
- avulla yksilo pyrkii yllipitimain hyvinvointiaan ennakoiden vastaan tulevia tilan-
teita. Jatkaessaan elimii kohti uutta tulevaisuutta, hin tunnistaa itseiin motivoivat
ja arvostamansa asiat. Esimerkiksi kisitys onnellisuutta tuottavista asioista muuttuu
aineettomia asioita, kuten luotettavia, limminhenkisia ihmissuhteita, arvostavaksi.
Hin voi rakentaa tehtiaviinsd kyvykkyyttd, omachtoisuutta ja yhteenkuuluvuutta
tukevia elementteji tai yhdistelld niitd vapaa-ajan toiminnoissaan esimerkiksi
olemalla kiytettavissi kokemusasiantuntijana. Standardien neuvotteluun liittyy
arvojen lisaksi keskeisesti oman vastuun rajaaminen ja energiatasojen suojeleminen.
Muotoilemani ulottuvuudet ovatkin yhtenevii Ahmanin (2003) oman mielen joh-
tamisen mallin kanssa, silld erotuksella, ettd tutkimuksessani oma ihmiskasitys tulee
muokkaantuneeksi oman selviytymiskokemuksen kautta ja toimii vastavuoroisen
inhimillisyyden periaatteena kohdistuen sekd itseen ettd toisiin.

Armollisen itsensid johtamisen teoriassani inhimillisyyden kokemus pohjautuukin
omien luottamuksellisten ihmissuhteiden vahvistumiseen sekd sen ymmartimiseen,
ettd kaikilla ihmisilld on samankaltaisia kokemuksia ja epavarmuustekijéita kuin it-
selld (Allen & Leary 2010). Myotituntotutkimuksessa perspektiivin laajentaminen
edustaa yleisen inhimillisyyden kokemusta eli sen sisdistimistd, ettd kukaan ihminen
ci ole tiydellinen ja ettd kukaan ei ole kokemuksensa kanssa yksin (Neff 2003a). Niin
ollen oman kokemuksen asettuessa yhdeksi osaksi elettyd elimii, pyrkimys kohdata
toiset ihmiset empaattisesti vakiintuu yhdeksi toimintaa ohjaavaksi periaatteeksi.

Elimin kriiseistd selviytyminen kehittdd yksilon selviytymisvoimavaroja, silld ne
vahvistavat tunnetta omasta kestokyvysti ja kyvysta loytaa selviytymiseen tarvittavia
keinoja. Niiltd osin suhtautumistavan muuttuminen reagoivasta proaktiiviseksi viit-
taa ennakoivan tunnesiitelyn hyédyntimiseen (Abbondandolo & Sigal 2018; Gross
2002) seka itsensi johtamisen tutkimuksessa tunnistettuun kognitiivisiin strategioi-
hin, kuten mielikuvaharjoitteluun ja valmistautumiseen (Neck & Houghton 2006).
Kun asiat eivat mene suunnitellusti, yksilo voi ottaa kayttoon itselleen toimiviksi
toteamansa sopeutumiskeinot. Hin tunnistaa itselleen tyypillisia reagointitapoja ja
pyrkii luomaan yhteyden kokemukseensa jo ennen tilanteen kulminoitumista.

Selviytymisen keinojen lisiksi tutkimukseni toisena tavoitteena on ollut tuottaa
lisad ymmarrystd niistd johtamisen keinoista, joilla yksilod voidaan paremmin tukea
oman selviytymisprosessinsa kasittelyssi. Inhimillisten kokemusten ymmartiamises-
td on hyotyi, silld vastoinkdymiset kuuluvat osaksi normaalia organisaation arkea.
Lisdksi henkilston hyvinvointi on keskeinen henkildstdjohtamisen osa-alue, johon
liittyy keskeisesti my6s organisaation johtamisosaamisen ja tydilmapiirin kehittimi-
nen (Ulrich & Dulebohn 2015). Kiytinndossi esimies onkin usein henkiléstokiy-
tintdjen toimeenpanija ja siten avainroolissa tyontekijéiden kohtaamisessa (Mikeld
& Uotila 2014). Jarvelinin (2011) mukaan onnistunut kriisien kisittely yllipitii
henkiloston terveytti ja tyokykyi ja sitd voidaan tukea esimiesten henkisen tyo-
suojelun osaamista vahvistamalla.
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Tutkimuksessani tarkastelemani vilittivi johtajuus niyttiytyy aitona kiinnostuk-
sena edistad tyontekijoiden kehittymistd, tukea heiddn hyvinvointiaan ja parantaa
vuorovaikutusta. Sitd voidaan edistdd kahdenkeskisissa suhteissa sekd niyttamalla
omalla toiminnalla esimerkkii inhimillisestd ja toisia arvostavasta toiminnasta. Suh-
teessa johtamistutkimuksessa usein korostuneeseen positivistiseen, mitattaviin omi-
naisuuksiin keskittyviin lihestymistapaan (ks. Nurkkala 2018; Hunter ym. 2007),
tutkimukseni tuo esiin toimintoja ja kiyttiytymistd, jotka ovat kokemuksellisesti
olleet merkittavia selviytymisessi ja sen tukemisessa.

Vilittavan johtajuuden kannalta selviytymiskokemuksen sisaltojen ja vaiheiden
ymmirtimisessi on kiytinnollistd arvoa ja haastateltujen kokemus osoittaa, mi-
ten suuri merkitys vilitetyksi tulemisella on selviytymiskyvylle. Gabrielin (2015)
mukaan vilittdimisen osoittaminen on yksi voimakkaimmista johtajuutta kohtaan
asetetuista odotuksista ja johtajan legitimiteetin perusta. Tutkimuksessa tarkas-
teltu ravisteleva vastoinkdyminen seurauksineen antaa vilittiville johtajuudelle
kiytannollista sisiltod erityisesti kohdatuksi tulemisessa, negatiivisten tunteiden
kisittelyssd, hyvinvoinnin tarpeiden huomioinnissa sekd armollisen itsensi johta-
misen tukemisessa. Selviytymisprosessin ymmartiminen auttaa johtajaa avaamaan
ja yllapitaimaan keskusteluyhteyttd tyontekijin kanssa ja he voivat yhdessa arvioida,
missi kasittelyn vaiheessa milloinkin ollaan ja millaista tukea tyontekiji tarvitsee
kokemuksensa kanssa. Hin voi auttaa kokemuksen sanoittamisessa ja vahvistaa
tyontekijan uskoa omaan kestivyyteensi osoittamalla, ettd tapahtunut kyetdin yh-
dessd ylittdimdan. Negatiivisten tunteiden normaaliuden ja sallittavuuden esille tuo-
minen edistid niiden kisittelyd (Shepherd ym. 2017). Itsemyotitunnon keskeinen
osa, tietoinen suhtautuminen tunteisiin, vaikuttaa my9s siihen, ettd tunteet voidaan
ilmaista ja kisitelld, mutta niiden ei anneta myoskain liikaa ohjata kdyttaytymista ja
omien tarpeiden korostumista. Pikemminkin se auttaa oikeuttamaan omat ja toisten,
toisistaan eroavat tunteet, jotka kumpuavat samoista tilanteista mutta yksilollisista
lihtokohdista (Perttula 2012).

Monia selviytymiskykyisyyden edistimisen kannalta tirkeita tekijoitd voidaan
toteuttaa johtamisessa ennakoivasti. Autenttisen johtajuuden nikokulmasta (Avo-
lio ym. 2009; Walumbwa ym. 2008) johtajan kyky toimia aitona itsendin herittia
tyontekijoissa luottamusta, ettd hinen puoleensa voi kaintyi. Kriittisten tapahtu-
mien kisittelyyn liittyvd osaaminen myos helpottaa esimichen mahdollista omaa
epavarmuutta kirsivin tyontekijin kohtaamisessa. Esteiksi kohtaamiselle voivat
kuitenkin muodostua kokijan tarve piilottaa kokemuksensa hipein, leimautumisen
ja kritiikin pelon vuoksi. Kasitellessain kokemustaan yksilo peilaa jatkuvasti itseaan
ympiristoonsi sekd tulkitsemiinsa signaaleihin hineen kohdistetuista odotuksista ja
kisityksista (Savitsky, Epley & Gilovich 2001). Lisiksi pelko siitd, ettd toivottu tuki
jad toteutumatta, aiheuttaa varovaisuutta oman kokemuksen jakamisen kanssa. Yrit-
tdjat hakeutuivatkin mielelldin sellaisten "ymmirtavien toisten” pariin, jotka arvioi-
tiin luotettaviksi kokemustaustansa, ammatillisuutensa ja vilpittomyytensa vuoksi.
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Kahnin (1993) tutkimuksen mukaan tuen hakeminen voi organisoitua monin eri
virtaussuunnin, joten ilmapiirin rakentaminen keskindista huolenpitoa arvostavaksi
vahvistaa tuen saamisen mahdollisuutta.

Omachtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet huomioiden
johtaja voi tuoda esille erilaisia tyon joustamisen mahdollisuuksia, rohkaista tyonte-
kijad jatkamaan ty6skentelyd jaksamisensa ehdoilla, nostaa esiin hianen aikaisemmin
osoittamiaan vahvuuksia ja selviytymisvoimavarojaan seki osoittaa hinen olevan
arvostettu ja vilitetty tyoyhteisossiin. Usein merkittavit kohtaamisen hetket ovat
pienid huomionosoituksia ja my6tielamista karsimyksessa. Keskindistd kunnioitus-
ta ja vilittavidid ilmapiirid luodessaan johtaja toimii itse esimerkkind. T4ssd mielessd
valittavd johtamiskdyttaytyminen on yhdistelmai eettistd, transformationaalista, po-
sitiivista ja palvelevaa johtajuutta, silla se pyrkii tuomaan tyontekijoissi esiin heidin
altruistiset piirteensi ja luomaan sitd kautta tilaa autenttisuudelle ja vahvuuksien
kautta tyoskentelemiselle (ks. Luthans & Avolio 2003).

Asettamalla esimerkin arvostavasta ja toisia kunnioittavasta kohtaamisesta joh-
taja siitelee ryhminormeja, joiden tehtivini on asettaa keskindinen huolenpito
ja arvostus toiminnan periaatteiksi sekd instituution arvoperustaan (Mastrangelo
ym. 2004). Dyregrov (1994) nostaa kriisien seurausten johtamisessa keskeisiksi
osa-alueiksi keskiniiseen huolenpitoon kannustamisen, hyviksyvin ilmapiirin
luomisen, perheelle kohdistetun tuen, henkilokohtaisen seurannan seka reaktioista
ja hallintamenetelmisti tiedottamisen. Jarvelinin (2011) tutkimus poliisiorganisaa-
tion tyoturvallisuusjohtamisesta tuo esille, ettd lihtokohtaisesti kaikilla tyopaikan
osapuolilla on velvollisuus toimia tyon turvallisuutta, tyontekijoiden terveyttd ja
tyopaikan vithtyvyytta edistavisti.

Vilittivi kdyttdytyminen ei siis ole sidottu vain johtamispositioon. Kokemukset
avun saamisesta hadin hetkelld ovat myos organisationaalisen my6tituntotut-
kimuksen keskiossi (Lilius ym. 2008; Dutton ym. 2006). Vilittivin organi-
saatiokulttuurin on todettu vaikuttavan myonteisesti my6s toihin palaamiseen
kriisikokemuksen jilkeen (Francis, Cameron, Kelloway, Catano, Day & Hepburn
2014). Mydétitunnon ja tuen osoitukset vahvistavat sitoutumista tyoyhteison,
silld tyontekija kokee olevansa vilitetty. Tdssa tutkimuksessa tarkastellut yrittdjic
ovat pyrkineet selviytymdin kokemuksensa kanssa ilman muodollisen tydyhteison
tukea. Tyopaikoilla sen sijaan yhteiso eri syvyisine ihmissuhteineen on olemassa,
parhaassa tapauksessa valmiina tukemaan vastoinkdymisen kanssa kamppailevan
selviytymista.

Tutkimuksessa muodostamani armollisen itsensd johtamisen teoria resonoi myo-
tituntoisen kohtaamisen kanssa, silld se rohkaisee toisten ihmisten vilittomaiin ja
aitoon kohtaamiseen ja tarjoaa keinoja toimia joustavasti eri tilanteissa omat toi-
mintataipumukset tunnistaen. Esitin aineistoni tulkinnan perusteella, ettd oman
selviytymisen johtaminen tapahtuu kehon, tunteiden, ajattelun ja kiyttiytymisen
sddtelynd siten, ettd hyvinvointia rakentavat tarpeet tulevat kohdatuiksi. Selviyty-
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miskokemus opettaa yksilod tunnistamaan oman arvojirjestyksensd sekd kehittda
itsensi johtamisen keinoja ennakoimaan tulevia tilanteita vahvistaen selviytymisvoi-
mavaroja tulevaisuuden varalle, armollista itsensd johtamista toteuttaen.
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6. Johtopiaatokset

Tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen muodostavat hallintotieteellinen, johta-
misen psykologiaan ja henkilostdjohtamiseen painottuva vilittivi johtajuus. Olen
empiirisen aineiston pohjalta ja grounded teorian straussilaisen menetelmin avulla
muodostanut substantiivisen teorian armollisesta itsensd johtamisesta, joka yhdistda
vastoinkdymisestd selviytymisen prosessin seki sen avulla rakennetun armollisen
itsensd johtamisen toimintatavan. Tutkimuksessa on lisitty ymmarrystd yksilon
keinoista johtaa omaa selviytymistiin ja hyvinvointiaan itsensd johtamisen ja it-
semyotitunnon nikokulmia hyoédyntien. Johtamisen psykologian nikokulmasta
tavoitteenani on nostaa esiin keinoja, joilla valittavissa johtamisessa voidaan tukea
eri elimintilanteissa kamppailevien ihmisten jaksamista ja selviytymiskykyisyyden
vahvistamista.

Tutkimuksen tirkeyttd voidaan perustella erityisesti sill4, etti muuttuvassa tyo-
elimissd inhimillisten kokemisprosessien ymmartamiselld ja ihmisista valittavalla
johtajuudella on yhi suurempi merkitys. Samalla selviytymisprosessiin tutustu-
minen lisdd ymmarrystd itsed ja toisia kohtaan sekd auttaa toimimaan haastavissa
tilanteissa ndiden edellyttimilla tavalla. Téssd luvussa tuon yhteen tutkimukseni
keskeiset kontribuutiot sekd ehdotan, miten tutkimukseni aihetta ja tuloksia voi-
daan lihestyd tulevaisuudessa. Tutkimuksen kokonaisuutta arvioiden, keritylld
aineistolla saatiin vastauksia asetettuun tutkimusongelmaan, hyédynnettiin tutki-
musilmioon soveltuvaa, aineistolahtoistda menetelmid seki yhdistettiin aineistosta
tehtyji tulkintoja olemassa olevaan tutkimuskirjallisuuteen (Tracy 2010).

6.1 Selviytymisensa ja hyvinvointinsa armollinen itsensa johtaja

Tissd tutkimuksessa muodostettu selviytymisprosessin kuvaus edustaa sellaista
yksilollista elimantapahtumaa, jonka direlld yksilo kohtaa omien voimavarojensa
rajallisuuden seké hanen hyvinvointinsa on koetuksella. Haastatellut yrittdjit ovat
kokeneet voimakkaita tunteita, kuten epivarmuutta ja epitietoisuutta, tulevai-
suutensa suhteen menettiessdin tyonsi, yrittdjastatuksensa, sosiaalisia suhteitaan
seka yritykseen sidotun padoman. Selviytymisprosessissa kuvaan niitd moninaisia
keinoja, joilla yritystoimintansa lopettamaan joutuneet yrittdjit ovat lievittineet
kirsimystd sekd eheyttineet toimintakykyddn vaativassa muutostilanteessa. Ko-
kemuksen kautta omaksuttu armollisen itsensi johtamisen toimintatapa kuvaa
proaktiivista neuvokkuutta [6ytdd itsestddn ja ympiristostddn resursseja hyvin-
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vointia rakentavien tarpeiden toteuttamiseen sekid omien selviytymisvoimavarojen
vahvistamiseen.

Hyvinvoinnin teorioista erityisesti itscohjautuvuusteorian (Ryan & Deci 2001)
sekd aineiston tulkinnan perusteella kirsimyksen lievittimistd ohjaavat tarve tulla
huomioiduksi, kohdatuksi ja arvostetuksi inhimilliseni ja siten myds erehtyviiseni
olentona. Kaikki haastatellut painottivat yhteenkuuluvuutta, hyviksytyksi tulemis-
ta ja myotituntoista suhtautumista sekd selviytymisen strategioina ettd kiyttoon
otettuina toimintatapoina. Vahvana teemana kirsimyksen lievittimisessa ndyttaytyy
halu kurkottautua toisten ihmisten pariin. Parhaimmillaan oman kokemusmaailman
avaaminen muille mahdollistaa myotitunnon loytimisen omaa kokemusta kohtaan.
Tutkimukseni tukee hyvinvointiin liittyvien tarveteorioiden ajatusta vaikeiden ti-
lanteiden sietimdin oppimisesta, silld ne edesauttavat aidon itsen 16ytimista sekd
tirkeiden asioiden l6ytimisti ja vaalimista (Ryff 1989). Erilaiset tunteisiin ja ajat-
teluun vaikuttavat strategiat, joilla oma kirsimyskokemus ja oma toimijuus saadaan
hallintaan ja vastoinkdyminen sulautettua yhdeksi kokemukseksi elimankaaren
aikana, myés eheyttivit psykologista hyvinvointia (Allen & Leary 2010; Keyes,
Shmotkin & Ryff2002).

Aineistosta tulkitsemani kirsimyksen kasittely heijastelee hyvin samankaltaista
suruprosessia kuin mitd kriisi- ja traumapsykologian tutkimuksessa on esitetty
(Jarvelin 2011; Saari 2008). Erityisen hyvin se avaa kriittisen tapahtuman tydsta-
mis- ja kisittelyvaihetta seki sitd, miten yksil6 lopulta pystyy kaantimain katseensa
kohti nykyhetkei ja tulevaisuutta. Vastoinkdymisen kategorisointi karsimykseksi voi
sinilldin tuntua dramaattiselta, mutta se toimii oivallisena lihtokohtakuvauksena
erilaisten tunne- ja ajattelutason toimintastrategioiden kiyttimiselle. Se auttaa ym-
mirtimain, millaiset muutoksen ulottuvuudet tuntuvat paillekayviltd, yhdessa ja
erikseen. Armollisuuden ilmenemistd onkin tutkimuksen ja arkikokemuksen perus-
teella syyta etsid tilanteista, joissa yksilo kokee epaonnistuneensa pyrkimyksissain ja
on siten altis itsekriittisyydelle (esim. Pessi ym. 2017; Neff ym. 2005; Neff 2003a).

Selviytymisprosessin kuvauksessa olen pyrkinyt havainnollistamaan toisistaan
eroavien vaiheiden sisalt6d sekd niissd ilmenevien itsensd johtamisen ja tunnesii-
telyn keinoja. Itsensid johtaminen kisittaa sekd tunteiden, ajattelun ettd kaytedyty-
misen sellaista ohjaamista, joka edistid motivaation ja sitoutumisen syntymista toi-
mintaan. Olen tidydentinyt kehkeytyvaa itsensd johtamisen tunteiden johtamiseen
liiteyvii cutkimuskeskustelua (Manz ym. 2016) tunnesiitelyn ja itsemydtitunnon
empiirisen tarkastelun kautta. Tulkintani perusteella varsinkin negatiivisten tun-
teiden kasittelyssa helpottaa toimeen ryhtyminen, oli se sitten ongelman kisittelya
tai muuta, palauttavaa toimintaa. Yksilo valikoi tilanteita, viltellen energiaa run-
saasti kuluttavia ymparistojd ja tarvittaessa ohjaa tarkkaavaisuuttaan tapahtumien
palkitseviin puoliin. Toisaalta kritiikin pelon voittaminen ja uusien nikokulmien
saaminen ovat olennaista mittasuhteiden ja rajojen hahmottamiseksi omalle koke-
mukselle. Esimerkiksi my6titunnon ja valittavien toisten kautta saatava tunneyhteys
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toisiin vahvistaa kokemusta inhimillisestd epatdydellisyydestd ja omasta arvokkuu-
desta tapahtuneesta huolimatta (Miyagawa ym. 2018; Germer & Neff 2015; Brown
2012). Eheytyminen on vuoropuhelua itsen ja ympiriston valilld siten, ettd sisiinen
puhe muuttuu kriittisestd hyviksyvimmiksi (Neck & Houghton 2006) ja omasta
hyvinvoinnista valittaviksi.

Aineistosta muodostamani armollisen itsensd johtamisen toimintatapa kuvaa,
miten yksil6t pystyvit toimimaan vahvasti oman arvopohjansa kautta ja ennakoi-
den uusia tilanteita. Tutkimukseni mukaan vastoinkdymisen selattiminen synnyttia
proaktiivisemman toimintatavan, joka sisiltid ympariston ja oman kehokokemuksen
herkemmin lukemistavan sekd tehokkaamman adaptoitumisen uusiin tilanteisiin
aikaisempaa kokemusta hyodyntien. Vahvistuneen arvopohjan seurauksena yksilo
kehittaa valmiuksiaan tunnistaa omien standardiensa ja ulkopuolisten standardien
vilisen eron. Yrittdjyys on aineiston perusteella siind mielessi erinomainen esimerkki
standardierojen havaitsemisesta, ettd yrittajaksi ryhtyvien rohkeutta ja itsendisyytta
ihaillaan, mutta epdonnistumisesta vaiectaan. Tunnistamalla omalle merkityksen
kokemukselleen keskeiset standardit yksil6 pyrkii johtamaan itsedin puolustaakseen
tarkeiksi kokemiensa asioiden toteutumista ja vahvistaa luonnollisten palkkioiden
roolia kiyttiytymisessain.

Pyrkimys pitad kiinni inhimillisyyden periaatteesta toisten kohtaamisessa ja
kohdatuksi tulemisessa, tilanteiden etukiteinen pohtiminen ja oman roolin rajoit-
taminen sekd oman arvojirjestyksen asettaminen keskeiseen asemaan elimin pri-
oriteettien suhteen kuvaavat muutosta reaktiivisesta, tapahtumia vastaanottavasta
kohteesta, kohti proaktiivista, tapahtumien kulkuun vaikuttavasta toimijasta. Tulos
on linjassa Aspinwallin (2003) esittimin proaktiivisen selviytymisen kanssa, jossa
keskeistd on stressitekijoiden etukiteinen tunnistaminen ja arviointi, voimavarojen
keradamisen tirkeys sekd omien selviytymispyrkimysten muokkaaminen palautteen
avulla.

Aineistoa tulkittaessa on huomattava, ettd siind kokemus tuotetaan retrospek-
tiivisend tulkintana. Retrospektiivisessa tarkastelussa yksilo eheyttia omaelimiker-
ronnallista tarinaansa (Birch & Miller 2000) ja se liittyy my®s itsensi johtamisen
ulottuvuuksiin oman kiyttiytymisen syiden jiljittimisend (esim. Manz 1986).
Elimankerran eheyden rakentaminen on luonnollinen tapa yllipitaa ja tukea hy-
vinvointia (McAdams 2001). Yrittdjien selviytymiskokemuksissa vaikeuksien selit-
timinen ja erilaisten eliminkokemusten sietiminen osana omaa eliminhistoriaa
niyttaytyy vahvana. Kokemuksia ei ole tulkittu varsinaisina sankaritarinoina eika
niitd tulisi sellaisina lukea. Analyysin yhtenidistavin mallinnuksen tarkoituksena on
ollut lisdta ymmarrysta niisti moninaisista ja vaihtochtoisista tulkintatavoista, joissa
elimin epavarmuuden kohtaaminen todellistuu.

Itsensd johtamisen kannalta omaelimikerran ja henkilokohtaisen muutoksen
kertominen ilmentidd mindpuheen muutosta myonteisempéin suuntaan. Kertoja on
aktiivinen kokija, entiteetti, joka pyrkii hallitsemaan sisaisten impulssien ja ulkoisen
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maailman vuorovaikutusta parhaansa mukaan. Itsedin johtaen yksil6 oppii tunnista-
maan ja luopumaan tehottomista ajattelutavoista, kuten liiallisesta itsekriittisyydes-
ta, mcnncisyyden vatvomisesta (mmz';mtz’on) seki tarpeesta mukautua ympariston
asettamiin vaatimuksiin niitd kyseenalaistamatta. Toimintaa korjaava ulkoinen ja
sisiinen palaute osataan kisitelld objektiivisemmin ja tunnistaa, milloin tunteet ovat
kdyttaytymisen ja ajattelun ohjaksissa. Terapian tai psykologisten tyokalujen opiske-
lun kautta opitaan tunnistamaan tunteiden arvokas rooli, mutta my6s antamaan it-
selle tilaa mittasuhteiden 16ytimiselle. Itsemyotitunnon nikokulmasta tunteet ovat
merkittivd voimavara oman ainutlaatuisuuden ja arvokkuuden kokemisessa (Gilbert
2010). Tunnesaatelyn kannalta yksild vahvistaa kokemusta sitkeydestain ja kestavyy-
destdin, saamalla vahvistusta sekd kyvylleen selviytya haasteista ettd ollessaan sisukas
haastavan tilanteen edessi. Samalla hin vahvistaa koherenssin tunnettaan.

Selviytymisprosessin tulkinta eri strategioiden ja muuttuneen toimintatavan
yhtilona sekd niihin liittyva teoreettinen tulkinta ovat vastaukseni tutkimusteh-
tavadani [6ytad keinoja selviytyd tyohon liittyvistd kddnnekohdasta. Tutkimukseni
perusteella selviytymiskykyisyyttd edistavit kehon tarpeiden huomioiminen, oman
tunnekokemuksen kohtaaminen ja kisittely seki ajattelun avaaminen uusien koke-
musten sekd mittasuhteiden loytimisen avulla. Aineistossa korostuu inhimillinen
olemus psyykkis-fyysis-sosiaalisena kokijana, jossa sisiinen kokemusmaailma on
jatkuvassa yhteydessi erilaisiin tilanteisiin ja toisiin ihmisiin (Perttula 2012). Oman
kokemuksen haltuunotto ja hyviksyminen edistivit toimijuutta sekd inhimillisen
kohtaamisen periaatteen noudattamista omia ja toisten rajoja kunnioittaen. Armol-
linen itsenséd johtaminen edustaa tietoista toiminnanohjausta, jossa yksilo tulkitsee
ja pyrkii my6s ennakoivasti tasapainottamaan sisdisen maailmansa seki ulkoisen
ympiristonsi yhteensopivuutta.

Teoriaani ei pidd lahestyd normatiivisena, itseohjautuvuuspuhetta ylistivini ja
selviytymista ihannoivana, vaan pyrkimyksend avata yhta kokemuslaatua lisitakseni
myotituntoon kuuluvaa inhimillisyyden ja samaistumisen tunnetta. Samoin on
huomattava, etti yrityksen kohtalo ei suinkaan ollut ainoa kokemukseen vaikuttava
tapahtuma, vaan monen elimissd suurimmat kriisit olivat osa erilaisten eliminta-
pahtumien (avioero, kuolema, sairastuminen) ketjua. Armollisen itsensi johtamisen
teorialla on kiyttdarvoa sekd pienten ettd suurten vastoinkdymisten kohtaamiseen
seckd niitd ennakoivaan selviytymiskykyisyyden vahvistamiseen itsetuntemuksen,
parjadmiskokemusten ja inhimillisyyden kautta. Myétitunnon nikékulmasta
rohkeus kurkottaa kohti omaa sosiaalista ymparistda suojaa muutoskokemuksen
tai lievemmain negatiivisen tunnetilan toisista ihmisistd eristaviltd vaikutukselta
(Neff 2003a). Kuten aineistossa tulee ilmi, yksilon sisiinen puhe voi olla hyvinkin
kriittinen ilmentéessain sisdistettyja kulttuurisia normeja, kuten tabuina kasiteltyja

aiheita (Lidman 2011).
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6.2 Selviytymista tukeva ja valittava johtajuus

Selviytymisprosessin ja armollisen itsensd johtamisen teorian anti hallintotieteelle
ja henkildstojohtamiselle nivoutuu laajempaan johtamisen psykologiseen osaa-
miseen ja nykypiivin tyokulttuuriin. Vaativammaksi muuttuva ja yhi enenevisti
yksilon itseohjautuvuuteen nojaava tyoelima yllapitid parjaamisen kulttuuria,
jossa on pyrittava jatkuvaan tehokkuuteen, viltettivi epaonnistumisia ja toimittava
enemminkin kilpaillen kuin yhteistyossi. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
toissd organisaatioiden on varauduttava riskeihin ja kriiseihin strategisella tasolla
(Sawalha 2015; Vogus & Sutcliffe 2007). Henkilostdjohtamisen toimintamalleilla,
koulutuksella ja johtamistyohon osoitetuilla resursseilla on avainrooli henkilos-
ton selviytymiskykyisyyden edistimisessi (Viitala 2007). Juuri se, miten ihmisid
kohdellaan vaikeissa ja ikavissd tilanteissa, kuvastaa tydyhteison todellisia arvoja.
Organisaation on asetettava yhteishenked, vilittimista ja inhimillisyyttd todenta-
vat arvot koko toiminnan lapiiseviksi, jotta se pystyy paatoksenteossaan huomioi-
maan henkil6stépadomansa merkityksen. Silloin kiire tai roolien episelvyys ei estd
arkipdivin kohtaamisia.

Johtamisen psykologian nikokulmasta tutkimuksen viesti on, ettd tyoyhteisos-
tdin ja sen yksiloistd vilittdvi johtaja tarvitsee tyonsi tueksi ymmirrysti siitd, miten
kohdata kirsivd ihminen. Vihintd mitd hian voi tehdi, on ottaa asioita puheeksi
tyontekijoidensi kanssa. Ei siis ole viatonta tai toisarvoista, miten johtajana kohtaa
toisen ihmisen, miten hinti kohtelee tai miti hinelle puhuu (Syvéjirvi ym. 2007).
Krothin ja Keelerin (2009) sekd Gabrielin (2015) vilittivin johtajuuden mallia
hy6dyntien, suhde tyontekijdin tulisi olla avoin ja luottamuksellinen, joka edellyt-
tdd ldsnid olemista sekd vastaanottavuutta. Kuten yrittdjien kokemuksista kiy ilmi,
oletusten tekeminen toisen kokemuksesta johtaa usein harhaan. Johtajalle tiedon-
saanti tyontekijin voinnista ja hinen tuen tarpeensa selvittiminen edellyttavit luot-
tamuksellisen vuorovaikutussuhteen luomista. Mikili tydympiriston vallitsevana
kdytintoni on, ettd kokemuksia tunteineen ja ajatuksineen piilotellaan eiki tyéym-
paristo reagoi tuen tarpeeseen, yksilon sitoutuminen tydorganisaatioon heikkenee
(Rhoades & Eisenberger 2002). Itsensi johtamisen mukaisesti yksilé muokkaa omia
toimintastrategioitaan ja luopuessaan tehottomista keinoista, hin kohdistaa moti-
vaationsa ja toimintapyrkimyksensi muihin kohteisiin (Stewart ym. 2011).

Kuten tulosluku osoittaa, kirsimyksen lievittimisessi erityisesti toisten joukkoon
palaaminen ja hyviksytyksi tuleminen edesauttavat mittasuhteiden ja eri nikokul-
mien 16ytimisessd omalle kokemukselle. Aineiston perusteella kivuliaan kokemuk-
sen jakaminen ja kohdatuksi tuleminen voivat olla haastavia tilanteita molemmille
osapuolille. Tulkintoja tehddin oman kirsimyksensd kautta vérittyneesti, jolloin
normaalisti pienet ja vaivihkaiset signaalit voidaan kokea arvosteluna. Koettu
standardiristiriita sekd tutkimukselle keskeiset tunnetilat — hipei ja my6titunto —
ovat yhteisollisyydesti ja kulttuuriin kasvamisesta kumpuavia tunnetiloja (Lidman
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2011). Tyontekija pohtii, onko hinelld mahdollisuutta [6ytaa johtajasta ja tydyhtei-
sostd tukea tapahtuneen kisittelyyn.

Kirsivin ihmisen kohtaaminen on haastavaa, varsinkin jos itselld ei ole vastaavaa
kokemusta. Aineistossa timid nikyi tahattomana eristimisend, ajatuksena siitd, ettd
toinen haluaa olla rauhassa oman kokemuksensa kanssa. Johtamisen nikokulmasta
kokemuksen kanssa eristiytyminen tai eristetyksi tuleminen vaikeuttaa johtajan
padsyd tilanteen tasalle, ellei hidn pysty asiasta suoraan kysymain. Tutkimukseni
perusteella, silla ei ole merkitystd pystyyko ulkopuolinen ymmirtimiin tilanteen
erityispiirteitd, vaan silld, ettd myotituntoinen suhtautuminen toiseen perustuu
vilpittémiin tahtoon olla toisen tukena siten kuin kirsivi ilmaisee parhaaksi. Tar-
keintd on osoittaa, ettd on vilpittdmasti halukas toimimaan toisen hyviksi. Nama
aineistossa esiin nousseet “kidenojennukset” ovat merkittivissi asemassa selviyty-
misessd: joku muu antaa yksil6lle armoa silloin kun hin ei itse sitd pysty itselleen
antamaan.

Haastavassa johtamistilanteessa esimies kamppailee omien epdvarmuusteki-
joidensi kanssa (Kohtakangas ym. 2015) ja siten on inhimillistd, ettd kirsivin
ihmisen kohtaaminen sisiltdd eparointid. Siksi ymmirrys selviytymisprosessista
ravhoittumisen, tunteiden kasittelyn ja kokemuksen mittasuhteisiin asettamisen
kannalta on tirkedi. Tapahtuneen reaktio- ja kisittelyvaiheessa omien tunteiden sa-
noittaminen voi olla vaikeaa, mutta se edesauttaa omaan kokemukseen vaikuttavien
olosuhteiden ja ristiriitojen tunnistamista. Lisiksi jokaisella on yksilollinen tapa olla
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Negatiivisen tunnereaktion kanssa yksil6 tulkit-
see ympariston signaaleja herkasti eivitkd hanen tulkintansa ympiriston reaktioista
pidi aina paikkaansa. Hanelle tarjottu tieto siitd, ettd omat tunteet ovat normaaleja
ja yleisid, voi helpottaa niiden kisittelyd (Shepherd ym. 2017). Johtaja voi my®és
auttaa tunnistamaan kirsimyksen takana olevia tarpeita sekd vahvistaa tyontekijin
uskoa siithen, etti uusi tasapaino on saavutettavissa.

Aineiston perusteella kohtaamisessa tirkeintd on osoittaa olevansa valmis toi-
mimaan toisen hyviksi hinen itse parhaaksi nikemalldin tavalla. Esimiesasemassa
apu konkretisoituu tuen tarjoamiseksi esimerkiksi loman ja ty6aikajoustojen kaut-
ta. Kriisi- ja traumapsykologian tutkimuksen mukaan ty6 on tirkei sisillon tuoja
muutostilanteessa: se tarjoaa kontakteja toisiin ihmisiin, rytmii ja rutiinin kaaoksen
keskelle sekd muuta ajateltavaa. Aineistossa muiden kokemusten hankkiminen va-
pauttaa tilaa uudelle identiteetille ja pienet onnistumisen kokemukset vahvistavat
omaa kyvykkyysuskoa. Koska kriisit ovat kuitenkin psyykkisesti kuormittavia, tyon
olisi tarkead joustaa yksilon jaksamisen huomioiden.

Yrittdjien kokemuksista kdy ilmi, ettd toisten ihmisten taipumus rynniti tuntei-
den tuntemisesta ongelmanratkaisuun ja kokemuksen positiivisiin puoliin, aiheutti
pikemminkin negatiivisen reaktion. Surutyé on henkilkohtaista ja sille on annet-
tava aikaa. Asioiden kidintiminen positiiviseksi on esimerkki tyypillisestd toiminta-
tavasta, jossa toisen kokemuksen ymmartimisen sijaan jiimme helposti omien tun-
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teidemme vangiksi ja ryhdymme niiden kisittelyyn kesken vuorovaikutustilanteen
(Kokkonen 2010; Brown 2008). Kohtaaminen vaatii hienovaraisuutta ja riippuen
yksilon etenemisestd selviytymisprosessissa, vuorovaikutukselle asetetut toiveet
voivat vaihdella kiytinnon avusta huomion kiinnittdmisestd muualle, tapahtuneen
pikkutarkkaan kisittelyyn tai tulevaisuuden pohtimiseen. Tueksi ei siis riitd yksit-
tdinen tapaamiskerta, vaan osoitus tuen jatkuvuudesta niin kauan kuin on tarpeen.
Johtajan tehtivi ei ole toimia asiantuntijana kokemuksen sisallollisessd kasittelyssa,
vaan mahdollistaa tyossi jatkaminen tapahtuneesta huolimatta.

Tutkimukseni perusteella riittavin ravisteleva vastoinkdyminen ja sen kisittely
muuttaa yksil6d, joten hidnen tyokayttiaytymisensd voi muuttua. Armollisen itsensd
johtamisen teoriassa muutos konkretisoituu muun muassa oman arvojirjestyksen
vahvistamisena ja sen mukaan toimimisena. Vaikka armollinen itsensi johtaminen
pohjautuukin selviytymiskokemukseen, sen sisillot ovat omaksuttavissa omien
arvojen ja selviytymisvoimavarojen tietoisen reflektoinnin seka harjoittelun avulla.
Erityisesti johtajan toimintaan saattaa kohdistua odotuksia, joista inhimillisen suo-
rituskyvyn rajat ovat kaukana. Asema ei pelasta jaksamisen haasteilta, epidonnistu-
misen pelolta tai riittimattomyyden kokemuksilta, vaan johtaja on yhti altis, ellei
vastuullisessa asemassaan jopa alttiimpi, tydelimin paineille ja vastoinkdymisille
kuin kuka tahansa. Johtajalle ei vélttimirtd sallita samanlaista tunteiden ilmaisun
vapautta tai tyon joustavuutta kuin muissa rooleissa toimiville, silld hinen kestoky-
kynsi ja luottamuksensa vision toteuttamiseen toimii esimerkkina koko yhteisolle.

Armollinen itsensi johtaminen soveltuu esimichen itsensd johtamiseen seki
opittavaksi toimintatavaksi koko tyoyhteisossi. Johtajalle armollisen itsensi johta-
misen toimintatavasta on hyotyd omien rajojen tunnistamisen ja kunnioittamisen
kautta. Inhimillisyyttid korostamalla johtaja voi tehdd omaa kokemusmaailmaansa
avoimemmaksi ja pyrkid tekemdin johtajuutta kohtaan asetettuja odotuksia ja
niiden realistisuutta nikyviksi (Alvesson & Blom 2018). Vilittiminen ei Kahnin
(1993) tutkimuksen mukaan ole pelkistiin yksisuuntaista, vaan se virtaa organi-
saatioissa moniin suuntiin, myds tyontekijaltd johtajalle. Asettamalla esimerkin
itsemyotituntoisesta toimintatavasta johtaja viestii, ettd tiydellisyyden tavoittelua
tirkedmpid on kokea itsensi kykeneviksi toimimaan eri ihmisten kanssa muuttu-
vissa tilanteissa.

Viitostutkimukseni mukaan vilittavi johtajuus on siten johtamiskayttaytymista,
jonka pyrkimykseni on osoittaa vilpitontd kiinnostusta tyGorganisaation jisenid
kohtaan, kunnioittaen heidin yksil6llistd elimantilannettaan sekd tuen tarvettaan.
Esitén, ettd valittavaa johtajuutta voidaan tarkastella johtamisen velvollisuuksien to-
teuttamisen kompetenssina, jonka keskeisii osa-alueita ovat: (1) luottamuksellisen
vuorovaikutuksen rakentaminen lisniololla, toisten kuuntelemisella seki tutustu-
minen tyontekijéihin henkil6ini, (2) esimerkinomainen kiyttiytyminen mydtitun-
toista, kunnioittavaa ja keskiniiseen arvostukseen perustavaa ilmapiirid luoden, (3)
yhteys johtajan omiin tunteisiin, ajatuksiin ja kokemuksiin, ja niiden tilanteeseen
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sopiva rehellinen ilmaisu. Vilittivi johtajuus on johtamisprofession toteuttamista
persoonallisten, inhimillisyyttd ilmentavien piirteiden avulla. Kompetenssi viittaa
myos opittavissa oleviin valmiuksiin, joilla omaa kayttaytymistd pystytdin saitele-
miin itseddn johtamalla.

Tulosten pohjalta esitin, ettd rohkeus kohdata kirsivd ihminen omista epivar-
muustekijoistd huolimatta on vilittivin johtajuuden ydinté ja merkittava esimerkin
asettaja myotituntoisemman tyokulttuurin luomisessa. Vaikka nopeutunut muutos
ja lisiantynyt epavarmuus haastavat yksiloa, aidosti ihmiskeskeinen johtaminen
ja ihmisten valisten suhteiden laadun edistiminen tuottavat tyon todellisuuteen
ennalta ehkaisevid ja kirsimyksen hetkelld kannattelevia voimavaroja. Johtamisen
psykologian nikokulmasta olen tuonut esiin, ettd organisaatioissa tyoskentelevien
ihmisten ainutlaatuisuuden rinnalla jokaista motivoi tarve tulla hyvaksytyksi, kokea
pystyvyyttd ja omachtoisuutta. Itsemyétitunnolla on tutkimukseni perusteella suur-
ta potentiaalia lisitd ihmisten vilisen toiminnan sujuvuutta organisaatioissa sekd
yksiloiden itsensd johtamisessa. Nykyajan itseohjautuvuuteen kannustavat matalat
hierarkiat ovat jo vapauttaneet tilaa téiden valvonnasta, joten johtamisty6 voisi
sisaltad nykyistd enemmain painotusta selviytymiskykyisyyttd edistaville, keskeista
huolenpitoa vahvistaville kohtaamisille seki muun muassa tyopaikan itsehuoltoryh-
mille, jossa omaa kuormitusta voidaan purkaa yhdessi toisten kanssa.

6.3 Jatkotutkimus

Tulosten sovellettavuuden arvioinnissa on keskeista pohtia, milld edellytyksilla
yrittdjien kokemukset ovat siirrettivissi johtamisen tarkasteluun. Tutkimusta mo-
tivoinut lahtkohta lihesty itsensi johtamista ja itseen kohdistuvan myétitunnon
ilmenemista seki sisaltoja tydelimissi ohjasi tarkastelemaan ravistelevaa vastoinkay-
miskokemusta. Asetelma olisi voinut olla vahvemmin johtajuutta ja esimies-alais-
suhdetta edustava kuin yrittdjit, joilta timi asetelma puuttuu. Jatkotutkimuksen
kannalta tyohon liittyvistd vastoinkdymisestd selviytymistd voidaan tarkastella
esimerkiksi irtisanotuksi tulemisen, erilaisten konfliktitilanteiden tai tyossd uupu-
misen nikokulmasta.

Yrittdjyys on edustanut yhtd mahdollista esimerkkia, jossa selviytymistd on ollut
tutkimustehtivin sekd aikaisemman tutkimuksen perusteella tarkoituksenmukais-
ta tarkastella. Konkurssin tai alasajon kokeminen eivit ole yleisid tai jokapiivaisia
kokemuslaatuja, eikd tutkimuksessa suoritettu vertailua toisen aineiston kanssa,
joten jotkin yrittdjyyteen liittyvit erityispiirteet voivat ohjata muodostettua teoriaa.
Tutkimukseni ei keskittynyt sukupuolten, yrittdjin idn, sijainnin, yrityksen koon
ja toimintavuosien vilisten muuttujien tarkasteluun, jotka olisivat voineet tuoda
selviytymiskokemuksen ja armollisen itsensd johtamisen ymmirtimiseen syvyyttd
ja keskiniistd vaihtelua.
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Olen tutkimustyoni kontekstista tunnistanut vahvan itseohjautuvuuteen ja
oman onnen rakentamiseen nojaavan puheen, jota tutkimukseni myos kapeasti
tulkittuna voi uusintaa. Selviytyjien valinta on ollut tietoinen valinta myonteiseen
lopputulokseen piitymisen keinojen ymmartimiseksi seké positiiviseen psykologi-
aan sijoittuvan itsemyotitunnon tavoittamiseksi eletystd elimistd. Tavoitteena on
ollut tuottaa yrittdjien kokemuksia esimerkkind kiyttden yksinkertaistettu kuvaus
selviytymisestd, joka ei ole normatiivinen vaan havainnollistava. Haluan muistuttaa,
ettd tutkimukseni on kisitellyt selviytyjid, joiden kokemalle kirsimykselle olen voi-
nut hahmottaa alun ja lieventymisen. Moni elimin vastoinkdymisistd, kuten vakava
sairastuminen, liheisen menettiminen tai traumaattisen tapahtuman kohteeksi
joutuminen jattivat ihmiseen pysyvin jiljen. On my6s kokemuksia, jotka vaativat
jatkuvampaa selviytymista. Naiden tarkastelu tyon kontekstissa voisi antaa henki-
l6st6johtamiselle syvempdd ymmirrystd selviytymiskykyisyyden ylldpitimisesta.
Johtamisen kehittimisessi tulisi huomioida my6s organisationaalisen kontekstin ja
erityispiirteiden merkitys (Mango 2018), jota tissi tutkimuksessa ei ole kisitelty.

Muodostamani armollisen itsensi johtamisen teoria on rajoituksistaan huolimat-
ta kokeiltavissa arjen erilaisissa tilanteissa. Selviytymiskykyisyyttd kehittdi jo omien
resurssien aareen pys'zihtymincn ja itsetuntemuksen syventiminen. Tunnistamalla
itselle tyypillisid reagointitapoja sekd niiden sddtelyn mahdollisuuksia, yksil voi
vahvistaa muun muassa sosiaalisia resurssejaan ja loytaa tehokkaammin itseddn tuke-
van avun pariin. Tulevaisuudessa armollisen itsensd johtamisen teoriaa voitaisiin laa-
jentaa koskemaan eri kohderyhmi ja heidén selviytymiskeinojaan. Jatkossa selviyty-
mistutkimuksen kohderyhmini voisivat toimia esimerkiksi pitkdaikaistyottomien
hyvinvointi, yhteistoimintaneuvotteluissa tai muutoin tyt')paikkansa menettaneet
seki elikoityneet tyontekijit. Armollisen itsensd johtamisen teoriaa voitaisiin kehit-
tad tarkastelemalla esimerkiksi sairauslomalta tai kuntoutuksesta toihin palanneiden
sekd haastaviin organisaatiomuutoksiin sopeutuneiden kokemuksia tutkimalla.
Yhti lailla tirkead olisi ymmirtai sellaisten henkiloiden kokemusmaailmaa, jotka
eivit lukeutuneet tissi tutkimuksessa mairitellyiksi selviytyjiksi. Armollisen itsensa
johtamisen teoriaa olisi kiinnostavaa tarkastella myos mielenterveystyossa yleistyvin
toipumisorientaation rinnalla.

Sekd armollisen itsensd johtamisen teoria ettd vilittavin johtajuuden sisillot
hyétyisivit arkielimin pienempien tilanteiden tarkastelusta, jopa mahdollisimman
reaaliaikaisena. Arvostelu, arviointi, konfliktit sekd hallinnan tunteen menetys ovat
esimerkkeja niista tilanteista. Vilittdvin johtajuuden kehittimisessa voitaisiin huo-
mioida vuorovaikutussuhteen eri osapuolten tulkinnat vélittamistd heijastelevasta
toiminnasta. Esimerkiksi koko tyoyhteisod koskevia kriisitilanteita tarkastelemalla
paastisiin lihemmaksi valittdimisen konkreettisia tekoja ja monitulkintaisuutta.
Vahvistavan tutkimuksen ja kiytinnollisen toiminnan kautta armollisuus tulisi
tyoyhteisoissi eletyksi todellisuudeksi: puskuriksi epitoivoa, avuttomuutta ja yk-
sindisyyttd vastaan sekd myotatuuleksi ihmisten viliselle sujuvalle ja arvostavalle
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yhteistoiminnalle. Toivon tutkimukseni tulevan muistetuksi siitd, ettd sen avulla
osaamme jilleen hieman paremmin kohdata itsemme ja toisemme, yhté epataydelli-
sind ja arvokkaina.

140
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Lahteet

Abbondandolo, S. & Sigal, M. (2018). Self-compassion and proactive coping: Moving beyond
ordinary to extraordinary coping. International Journal of Educational Studies, 5(1), 21-26.

Ahmed, Z.; Nawaz, A. & Khan, I. (2016). Leadership theories and styles: A literature review. Journal
of Resources Development and Management, 16, 1-7.

Alasoini, T. (2011). Hyvinvointia tydsti. Kuinka tydelimidd voi kehittid kestivilli tavalla?
Raportteja 76. Helsinki: Tykes.

Alasoini, T., Jirvensivu, A. & Mikitalo, J., (2012). Suomen tydelimi vuonna 2030: Miten ja miksi
se on toisennikéinen kuin talld hetkelli. TEM raportteja 14/2012. Haettu osoitteesta: htep://
docplayer.fi/387787-Tem-raportteja-14-2012.html.

Allen, A. & Leary, M. (2010). Self-compassion, stress, and coping. Social and Personality Psychology
Compass, 4(2), 107-118.

Alvesson, M. & Blom, M. (2018) Beyond leadership and followership: Working with a variety of
modes of organizing. Organizational Dynamics, 26, 28-37.

Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2003). Managers doing leadership: The extra-ordinarization of the
mundane. Human Relations, 56(12), 1435-1459.

Anderson, M. & Sun, P. (2017). Reviewing leadership styles: Overlaps and the need for a new ‘full-
range’ theory. International Journal of Management Review, 19(1), 76-96.

Antonovsky, A. (1985). Health, stress, and coping. San Francisco: Jossey-Bass.

Antonovsky, A. (1987). Unraveling the mystery of health. How people manage stress and stay well.
San Francisco, CA: Jossey-Bass Inc. Publishers.

Aspinwall L. (2003). Proactive coping, well-being, and health. Teoksessa: Smelser, N. & Baltes,
N. (toim.), The International Encyclopedia of the Social and Behavioral Sciences (s. 16447-
16451). Oxford: Elsevier.

Avolio, B.; Walumbwa, F. & Weber, T. (2009). Leadership: Current theories, research, and future
directions. Annual Review of Psychology, 60(1), 421-449.

Backman, J. (2018). Airellisyyden kohtaaminen: kokemuksen filosofista kisitehistoriaa. Teoksessa:
Toikkanen, J. & Virtanen, I. (toim.), Kokemuksen tutkimus I'V. Kokemuksen kiisite ja kiyttd (s.
25-40). Rovaniemi: Lapland University Press.

Backman, K. & Kyngis, H. (1999). Challenges of the grounded theory approach to a novice
researcher. Nursing and Health Sciences, 1(3), 147-153.

Badshah, S. (2012). Historical study of leadership theories. Journal of Strategic Human Resource
Management, 1(1), 49-59.

Bandura, A. (1977). Social learning theory. Oxford, England: Prentice-Hall.

Bandura, A. & Cervone, D. (1986). Differential engagement of self-reactive influences in cognitive
motivation. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 38(1), 92-113.

Baptiste, N. (2008). Tightening the link between employee wellbeing at work and performance. A
new dimension for HRM. Management Decision, 46(2), 284-309.

Barley, S. & Kunda, G. (1992). Design and devotion: Surges of rational and normative ideologies of
control in managerial discourse. Administrative Science Quarterly, 37(3), 363-399.

141
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Barnard, L. & Curry, J. (2011). Self-compassion: Conceptualizations, correlates, & interventions.
Review of General Psycbolog_y, 15(4), 289-303.

Bass, B. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.

Bass, B.; Avolio, B.; Jung, D. & Berson, Y. (2003). Predicting unit performance by assessing
transformational and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, 88(2), 207-218.

Berg, B. (2008). Qualitative research in social sciences. Teoksessa: Given, L. (toim.), The SAGE
encyclopedia of qualitative research methods (s. 827-831). Thousand Oaks, CA: SAGE
Publications.

Betta, M. (2018). Habits and the social phenomenon of leadership. Philosophy of Management, 17,
243-256.

Birch, M. & Miller, T. (2000). Inviting intimacy: the interview as therapeutic opportunity.
International Journal of Social Research Methodology, 3(3), 189-202.

Bonanno, J. (2004). Loss, trauma, and human resilience. American Psychologist, 59(1),20-28.

Boss, A. & Sims, H. Jr. (2008). Everyone fails! Using emotion regulation and self-leadership for
recovery. Journal of Managerial Psychology, 23(2), 135-150.

Brinkman, S. (2016). Pysy lujana! Elimi ilman self-helpii. Helsinki: Tammi.

Brown, B. (2008). I thought it was just me (but it isn’t): Making the journey from “What will people
think?” to “I am enough”. New York: Gotham Books.

Brown, B. (2012). Daring greatly: How the courage to be vulnerable transforms the way we live,
love, parent, and lead. New York: Gotham Books.

Brown, M. & Trevino, L. (2006). Ethical leadership: A review and future directions. 7he Leadership
Quarterly, 17(6), 595-616.

Bryant, A. & Charmaz, K. (toim.) (2007). The SAGE Handbook of Grounded Theory. UK: SAGE
Publications.

Cardon, M. & McGrath, R. (1999). When the going gets tough...toward a psychology of
entrepreneurial failure and re-motivation. Haettu sivulta: hetps://fusionmx.babson.edu/
entrep/fer/papers99/1/1_B/I_B%20Text.htm, 27.1.2019.

Carson, J., Tesluk, P. & Marrone, J. (2007). Shared leadership in teams: An investigation of
antecedent conditions and performance. Academy of Management Journal, 50(5), 1217-1234.

Carver, C. (1998). Resilience and thriving: Issues, models, and linkages. Journal of Social Issues,
54(2), 245-266.

Carver, C. & Connor-Smith, J. (2009). Personality and coping. Annual Review of Psychology, 61(1),
679-704.

Carver, C. & Scheier, M. (1982). Control theory: A useful concept framework for personality —
social, clinical, and health psychology. Psychological Bulletin, 92(1), 111-135.

Carver, C. & Scheier, M. (2017). Self-regulatory functions supporting motivated action. Teoksessa:
Elliot, A. (toim.), Advances in motivation science 4 (s.1-38). US: Academic Press.

Castano-Martinez, M-S.; Méndez-Picazo, M-T. & Galindo-Martin, M-A. (2015). Policies to
promote entrepreneurial activity and economic performance. Management Decision, 53(9),
2073-2087.

Charmaz, K. (2005). Grounded Theory in the 21st century: Applications for advancing social
justice studies. Teoksessa: Denzin, N. & Lincoln, Y. (toim), The Sage Handbook of Qllaiitativc
Research (s. 507-537). Thousand Oaks, CA: SAGE Publications.

Charmaz, K.; Thornberg, R. & Keane, E. (2018). Evolving grounded theory and social justice
inquiry. Teoksessa: Denzin, N. & Lincoln, Y. (toim.), The SAGE Handbook of qualitative
research, 5 edition (s.411-443). US: SAGE Publications.

Connolly, P. (2003). Ethical principles for researching vulnerable groups. Haettu sivulta: hteps://
cain.ulster.ac.uk/issues/victims/docs/connolly03.pdf, 16.7.2019.

142
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa


https://fusionmx.babson.edu/entrep/fer/papers99/I/I_B/I_B Text.htm
https://fusionmx.babson.edu/entrep/fer/papers99/I/I_B/I_B Text.htm
https://cain.ulster.ac.uk/issues/victims/docs/connolly03.pdf
https://cain.ulster.ac.uk/issues/victims/docs/connolly03.pdf

Cope,]. (2011). Entreprencurial learning from failure: An interpretative phenomenological analysis.
Journal of Business Venturing, 26(6), 604-623.

Cullberg, J. & Rutanen, M. (1977). Tasapainon jirkkyessi: psykoanalyyttinen ja sosiaalipsykiatrinen
tutkielma. Helsinki: Otava.

Cummins, R. & Wooden, M. (2014). Personal resilience in times of crises: The implications of SWB
homeostasis and set-points. Journal of Happiness Studies 15, 223-235.

Cutcliffe, J. (2000). Methodological issues in grounded theory. Journal of Advanced Nursing, 31(6),
1476-1484.

Dansereau, E; Seitz, S.; Chiu, C-Y., Shaughnessy, B. & Yammarino, F. (2013). What makes
leadership, leadership? Using self-expansion theory to integrate traditional and contemporary
approaches. The Leadership Quarterly, 24(6), 798-821.

Davenport, B. (2015). Compassion, suffering and servant-leadership: Combining compassion and
servant-leadership to respond to suffering. Leadership, 1 1(3), 300-315.

Day, D.; Fleenor, J.; Atwater, L.; Sturm, R. & McKee, R. (2014): Advances in leader and leadership
development: A review of 25 years of research and theory. The Leadership Quarterly, 25(1),
63-82.

Day, A.; Penney, S. & Hartling, N. (2018). The psychology, potential perils, and practice of leading
healthy workplaces. Organizational Dynamics (Online).

Day, A. & Randall, K. (2014). Building a foundation of psychologically healthy workplaces and
well-being. Teoksessa Day, A.; Kelloway, K. & Hurrell, J. (toim.): Workplace well-being: How
to build psychologically healthy workplaces (luku 1). ProQuest Ebook Central.

Dewe, P. (2014). Positive psychology and coping. Towards a better understanding of the relationship.
Teoksessa: Chen, P. & Cooper, G. (toim.), Work and Wellbeing: A complete reference guide,
volume 3 (luku 4). Somerset, GB: Wiley-Blackwell.

Dickson-Swift, V.; James, E.; Kippen, S. & Liamputtong, P. (2007). Doing sensitive research: what
challenges do qualitative researchers face? Qualitative Research, 7(3), 327-353.

Dierendonck, D. (2011). Servant leadership: A review and synthesis. Journal of Management, 37(4),
1228-1261.

Dinh, J; Lord, R.; Gardner, W.; Meuser, J.; Liden, R. & Hu, J. (2014). Leadership theory and
research in the new millennium: Current theoretical trends and changing perspectives. Zhe
Leadership Quarterly, 25(1), 36-62.

D’Intino, R.; Goldsby, M.; Houghton, J. & Neck, C. (2007). Self-leadership: A process of
entrepreneurial success. Journal of Leadership ¢ Organizational Studies, 13(4), 105-120.

Dolbier, C.; Soderstrom, M. & Steinhardt, M. (2001). The relationships between self-leadership
and enhanced psychological, health, and work outcomes. The Journal of Psychology, 135(5),
469-485.

Dutton, J; Worline, M.; Frost, P. & Lilius, J. (2006). Explaining compassion organizing.
Administrative Science Quarterly, 51(1), 59-96.

Dworznik, G. (2018). Personal and Organizational Predictors of Compassion Fatigue Symptoms in
Local Television Journalists. Journalism Practice, 12(5), 640-656.

Dyregrov, A. (1994). Katastrofipsykologian perusteet. Tampere: Vastapaino.

Ellis, A. (1991). The revised ABC’s of rational-emotive therapy (RET). Journal of Rational-Emotive
and Cognitive-Behavior Therapy, 9(3), 139-172.

Finlex. Laki yksityishenkilon velkajirjestelysta 25.1.1993/57. Haettu sivulta: hteps://www.finlex.
fi/fi/laki/ajantasa/1993/19930057, 9.3.2019.

Flick, U. (2018). Triangulation. Teoksessa: Denzin, N. & Lincoln, Y. (toim.), The SAGE Handbook
of qualitative research, 5% edition (s. 444-461). US: SAGE Publications.

143
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa


https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19930057
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1993/19930057

Folkman, S. & Moskowitz, J. (2004). Coping: Pitfalls and promise. Annual Review of Psychology,
55(1), 745-774.

Francis, L.; Cameron, J.; Kelloway, K.; Catano, V.; Day, A. & Hepburn, G. (2014). The working
wounded. Stigma and return to work. Teoksessa: Chen, P. & Cooper, G. (toim.), Work and
well-being: A complete reference guide, volume 3 (luku 16). Somerset, GB: Wiley-Blackwell.

Frankl, V.; Jokinen, O. & Sandborg, E. (1978). Ihmisyyden rajalla. Helsinki: Otava.

Fredrickson, B. (2004). The broaden-and-build theory of positive emotions. Philosophical
Transactions 0f the Royﬂl Society B: Biologz'ml Science, 359, 1367-1377.

Fry, L. (2003). Toward a theory of spiritual leadership. The Leadership Quarterly, 14(6), 693-727.

Fry, L.; Vitucci, S. & Cedillo, M. (2005). Spiritual leadership and army transformation: Theory,
measurement, and establishing a baseline. The Leadership Quarterly, 16(5), 835-862.

Gabriel, Y. (2015). The caring leader — what followers expect of their leaders and why? Leadership,
11(3), 316-334.

Gerard, N. (2017). Rethinking compassion fatigue. Journal of Health Organization and Management,
31(3), 363-368.

Germer, C. & Neff, K. (2015). Cultivating self-compassion in trauma survivors. Teoksessa: Follette,
V.; Briere, J.; Rozelle, D.; Hopper, J. & Rome, D. (toim.), Mindfulness-oriented interventions
for trauma: Integrating contemplative practices (s. 43-58). New York, US: The Guilford Press.

Gilbert, P. (2010). The compassionate mind. UK: Constable and Robinson.

Gilligan, C. (1982). Inadifferent voice: Psychological theory and women’s development. Cambridge,
MA: Harvard University Press.

Glaser, B. (2014). Applying grounded theory. Grounded Theory Review: An International Journal,
13(1).

Glaser, B. & Strauss, A. (1967). The discovery of grounded theory: Strategies for qualitative research.
New York: Aldine Publishing Company.

Goleman, D., Jinisniemi, L., & Paajanen, A. (2007). Sosiaalinen ily. Helsinki: Otava.

Goleman, D. & Kankaanpii, J. (1999). Tunneily tydelimissi. Helsinki: Ortava.

Greenleaf, R. & Spears, L. (2002). Servant leadership: A journey into the nature of legitimate power
and greatness (25th anniversary ed.). New Jersey, US: Paulist Press.

Grey, C. (2013). A very short, fairly interesting, and reasonably cheap book about studying
organizations. 3.painos. London: SAGE Publications.

Griffith, J.; Avolio, B.; Wernsing, T. & Walumbwa, F. (2010). What is authentic leadership
development? Teoksessa: Linley, P.; Harrington, S. & Garcea, N. (toim.), Oxford handbook of
positive psychology and work (5.39-52). US: Oxford University Press.

Gross, J. (2002). Emotion regulation: Affective, cognitive, and social consequences. Psychaphysiology,
39(3), 281-291.

Gross, J., Richards, J. & John, O. (2006). Emotion Regulation in Everyday Life. Teoksessa: Snyder,
D.; Simpson, J. & Hughes, J. (toim.), Emotion regulation in couples and families: Pathways to
dysfunction and health (s. 13-35). Washington DC, US: American Psychological Association.

Harms, P.; Credé, M.; Tynan, M.; Leon. M. & Jeung, W. (2017). Leadership and stress: A meta-
analytic review. The Leadership Quarterly, 28(1), 178-194.

Haslam, S., Reicher, S., & Platow, M. (2011). The new psychology of leadership: Identity, influence,
and power. Hove, East Sussex, UK: Psychology Press.

Hefferon, K.; Grealy, M. & Mutrie, N. (2009). Post-traumatic growth and life-threatening physical
illness: A systematic review of qualitative literature. British Journal of Health Psychology, 14(2),
343-378.

144
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Hernandez, M.; Eberly, M.; Avolio, B. & Johnson, M. (2011). The lociand mechanisms of leadership:
Exploring a more comprehensive view of leadership theory. The Leadership Quarterly, 22(6),
1165-1185.

Hobfoll, S. (2002). Social and psychological resources and adaptation. Review of General Psychology,
6(4), 307-324.

Homan, K. & Sirois, F. (2017). Self-compassion and physical health: Exploring the roles of perceived
stress and health-promoting behaviors. Health Psychology Open, July-December, 1-9.

Houghton, J. & Neck, C. (2002) The revised self-leadership questionnaire: Testing a hierarchical
factor structure for self-leadership. Journal of Managerial Psychology, 17(8), 672-691.

Houghton, J.; Pearce, C.; Manz, C.; Courtright. S. & Stewart, G. (2015). Sharing is Caring: Toward
a model of proactive caring through shared leadership. Human Resource Management Review,
25(3),313-327.

Houghton, J.; Wu, J.; Godwin, J.; Neck, C. & Manz, C. (2012). Effective stress management: amode]
of emotional intelligence, self-leadership, and student stress coping. Journal of Management
Education, 36(2), 220-238.

Houghton, J. & Yoho, S. (2005). Toward a contingency model of leadership and psychological
empowerment: When should self-leadership be encouraged? Journal of Leadership &
Organizational Studies, 1 1(4), 65-83.

Hunter, S.; Bedell-Avers, K. & Mumford, M. (2007). The typical leadership study: Assumptions,
implications, and potential remedies. Zhe Leadership Quarterly, 18(5), 435-446.

Huotilainen, M. & Saarikivi, K. (2018). Aivot tyossd. Epub: Otava.

Himildinen, K.; Pirskanen, H. & Rautio, S. (2011). Studying sensitive and contradictory family
situations — Considerations from three family scudies. Comparative Social Work, 6(1).

Joensuu, K. & Pietildinen, V.(2015). Johtamisen psykologian taustaoletuksia ja filosofisia kysymyksii.
AGON. Haettu sivulta: htep://agon.fi/article/johtamisen-psykologian-taustaoletuksia-ja-
filosofisia-kysymyksia/, 30.9.2018.

Johnsen, C. & Serensen, B. (2017) Traversing the fantasy of the heroic entrepreneur. International
Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, 23(2), 228-244.

Jolkkonen, K. & Jirlstrom, M. (2014). Henkilostofunktion kehittyvit roolit. Teoksessa: Viitala, R.
& Jirlstrom, M. (toim.): Henkilstdjohtaminen uuden edessi. Henkildstdbarometrin nostamat
kehityshaasteet (s. 21-41). Vaasan yliopiston julkaisuja, tutkimuksia 302.

Juntunen, E.; Pessi, A.; Aaltonen, T; Martela, F. & Syrjinen, T. (2017). Myotitunto ja
merkityksellisyys tyossi. Teoksessa DPessi, A. B.; Martela, F. & Paakkanen, M. (toim.),
Myétitunnon mullistava voima (s. 104-122). Jyviskyli: PS-kustannus.

Juuti, P. (2006). Organisaatiokdyttiytyminen. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Jarlstrdm, M. & Luoma, M. (2014). Henkiléstdjohtamisen strategisuus — retoriikkaa vai
reaalitodellisuutta? Teoksessa: Viitala, R. & Jirlstrom, M. (toim.): Henkiléstdjohtaminen
uuden edessi. Henkildstdbarometrin nostamat kehityshaasteet (s.42-59). Vaasan yliopiston
julkaisuja, tutkimuksia 302.

Jarlserom, M. & Vanhala, S. (2014): Vastuullisuus henkilostojohtamisessa. Teoksessa: Viitala, R. &
Jarlscrom, M. (toim): Henkildstdjohtaminen uuden edessi. Henkiléstébarometrin nostamat
kehityshaasteet (s. 221-240). Vaasan yliopiston julkaisuja, tutkimuksia 302.

Jarvelin, J. (2011). Poliisin tyoturvallisuudenjohtamisen toimivuus kriisitilanteiden yhteydessi.
Kolme kouluampumistapausesimerkkia. Tampere: Tampereen yliopisto.

Jarvilehto, L. (2018). Miti itseohjautuvuus oikeasti tarkoittaa? Blogikirjoitus. Haettu
sivulta: https://ajattelunammattilainen.fi/2018/11/28/mita-itseohjautuvuus-oikeasti-
tarkoittaa/#comment-107916, 9.2.2019.

145
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa


http://agon.fi/article/johtamisen-psykologian-taustaoletuksia-ja-filosofisia-kysymyksia/
http://agon.fi/article/johtamisen-psykologian-taustaoletuksia-ja-filosofisia-kysymyksia/
https://ajattelunammattilainen.fi/2018/11/28/mita-itseohjautuvuus-oikeasti-tarkoittaa/#comment-107916
https://ajattelunammattilainen.fi/2018/11/28/mita-itseohjautuvuus-oikeasti-tarkoittaa/#comment-107916

Kahn, W. (1993). Caring for the caregivers: Patterns of organizational caregiving. Administrative
Science Quarterly, 38(4), 539-563.

Kanfer, E. & Karoly, P. (1972). Self-control: A behavioristic excursion into the lion’s den. Behavior
Therapy, 3(3), 398-416.

Kantur, D. & Iseri-Say, A. (2012). Organizational resilience: A conceptual integrative framework.
Journal of Management and Organization, 18(6), 762-773.

Kelloway, K. & Day, A. (2005). Building healthy workplaces: What we know so far. Canadian
Journal of Behavioural Science, 37(4), 223-235.

Kelloway, K.; Weigand, H.; McKee, M. & Das, H. (2013). Positive leadership and employee well-
being. Journal of Leadership ¢ Organizational Studies, 20(1), 107-117.

Keltikangas-Jirvinen, L. (2016). Hyvit tyypit. Temperamentti ja tydelimi. Epub: WSOY.

Kempster, S. & Parry, K. (2011). Grounded theory and leadership research: A critical realist
perspective. The Lmder:/ﬂzp(,%farterly, 22(1), 106-120.

Keyes, C.; Shmotkin, D. & Ryff, C. (2002) Optimizing well-being: the empirical encounter of two
traditions. Journal of personality and social psychology, 82(6), 1007-1022.

Kirkpatrick, K. (2005) Enhancing Self-Compassion Using a Gestalt Two-Chair Intervention.
Austin: University of Texas.

Klenke, K. (2016). Qualitative research in the study of leadership. 2" edition. UK: Emerald Group
Publishing Limited.

Kohtakangas, K.; Perttula, J. & Syvijarvi, A. (2015). Modelling of leniency in leadership in the face
of hardships. International Journal of Leadership Studies, 9(1), 23-43.

Kokkonen, M. (2010). Ihastuttavat, vihastuttavat tunteet. Opi tunteiden siitely taito. Juva: PS-
Kustannus.

Korsgaard, S. & Anderson, A. (2011). Enacting entrepreneurship as a social value creation.
International Small Business Journal, 29(2), 135-151.

Koskiniemi, A. (2016). Autenttisuuden ja kokemusten merkitys johtamisessa. Teoksessa: Syvijirvi,
A. & Pietiliinen, V. (toim.), Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen (5.63-102).
Tampere: Tampere University Press.

Kotter, J. (1992). A force for change. How leadership differs from management. Ontario, CA:
Maxwell Macmillan Canada Inc.

Kroth, M. & Keeler, C. (2009). Caring as a Managcrial Strategy. Human Resource Development
Review, 8(4), 506-531.

Kurtessis, J.; Eisenberger, R.; Ford, M.; Buffardi, L.; Stewart, K. & Adis, C. (2017). Perceived
organizational support: A meta-analytic evaluation of organizational support theory. Journal of
Management, 43(6), 1854-1884.

Laitinen, L. (2016). Tyén mielekkyyden ja mahdollisuuksien tukeminen johtamisella. Teoksessa:
Syvijirvi, A. & Pietildinen, V. (toim.). Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen
(s.147-183). Tampere: Tampere University Press.

Latomaa, T. (2008). Ymmirtivi psykologia: Psykologia rekonstruktiivisena tieteeni. Teoksessa:
Perttula J. & Latomaa, T. (toim.), Kokemuksen tutkimus. Merkitys, tulkinta, ymmirtiminen.
(s.17-88). Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.

Lawrence, T. & Maitlis, S. (2012). Care and possibility: Enactingan ethic of care through narrative
practice. Academy of Management Review, 37(4), 641-663.

Lazarus, R.S. & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal, and coping. New York: Springer Publishing
Company.

Leary, M.; Tate, E.; Allen, A.; Adams, C. & Hancock, J. (2007). Self-compassion and reactions to
unpleasant self-relevant events: The implications of treating oneself kindly. Perxonality Processes
and Individual Differences, 92(5), 887-904.

146
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Leinonen, J. (2012). "Monelta suunnalta on suitsia suussa, mutta niiden kanssa on elettivi’:
johtamisen liikkumavara kunnanjohtajan silmin. Helsinki: Kunnallistieteen yhdistys.

Leroy, H.; Segers, J.; Dierendonck, D. & Hartog, D. (2018). Managing people in organizations:
Integrating the study of HRM and leadership. Human Resource Management Review, 28(3),
249-257.

Lidman, S. (2011). Hipei! Néyryyttimisen ja hipeimisen jiljilld. Jyviskyld: Atena.

Lilius, J.; Worline, M.; Dutton, J.; Kanov, J. & Maitlis, S. (2011). Understanding compassion
capability. Human Relations, 64(7), 873-899.

Lilius, J.; Worline, M.; Maitlis, S.; Kanov, J.; Dutton, J. & Frost, P. (2008). The contours and
consequences of compassion at work. Journal of Organizational Behavior, 29(2), 193-218.
Linley, P.; Harrington, S. & Garcea, N. (toim.) (2010). Oxford handbook of positive psychology

and work. US: Oxford University Press.

Linley P. & Joseph, S. (2004). Positive change following trauma and adversity: A review. Journal of
Traumatic Stress, 17(1), 11-21.

Locke, K. (2001). Grounded theory in management research. London: Sage Publications.

Lovelace, K.; Manz, C. & Alves, J. (2007). Work stress and leadership development: The role of self-
leadership, shared leadership, physical fitness and flow in managing demands and increasing job
control. Human Resource Management Review, 17(4), 374-387.

Luthans, F. (2002). The need for and meaning of positive organizational behavior. Journal of
Orgﬂnizﬂtiamzl Behavior, 23(6), 695-706.

Luthans, F. & Avolio, B. (2003). Authentic leadership: A positive developmental approach.
Teoksessa: Cameron, K.; Dutton, J. & Quinn, R. (toim.), Positive Organizational Scholarship
(s.241-261). San Francisco: Barrett-Koehler.

Mallak, L. (1999). Toward a theory of organizational resilience. PICMET ‘99:Portland International
Conference on Management of Engineering and Technology. Proceedings vol. 1.: Book of
Summaries. Portland, US: IEEE.

Mandl, C.; Berger, E. & Kuckertz, A. (2016). Do you plead guilty? Exploring entrepreneurs’
sensemaking-behavior link after business failure. Journal of Business Venturing, 5, 9-13.

Mango, E. (2018). Rethinking leadership theories. Open Journal of Leadership, 7, 57-88.

Manz, C. (1986). Self-leadership: toward an expanded theory of self-influence processes in
organizations. Academy of Management Review, 11(3), 585-600.

Manz, C.; Houghton, ].; Neck, C.; Fugate, M. & Pearce, C. (2016). Whistle while you work: toward
a model of emotional self-leadership. Journal of Leadership & Organization Studies, 23(4),
374-386.

Manz, C. & Sims, H. Jr. (1980). Self-management as a substitute for leadership. A social learning
theory perspective. Academy of Management Review, 5(3), 361-367.

Manz, C. & Sims, H. Jr. (2001). The new Superleadership: Leading others to lead themselves. San
Francisco, CA: Berrett-Koehler.

Markkula, M. (2011). Johtaminen, tehokkuus ja tydelimin laatu — organisaatioiden toiminnan
kulmakivet. Acta Wasaensia 243. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Masten, A. & Reed, M.-G. (2002). Resilience in development. Teoksessa: Snyder, C. & Lopez, S.
(toim.), Handbook of positive psychology (s. 74-88). New York: Oxford University Press.
Mastrangelo, A.; Eddy, E. & Lorenzet, S. (2004). The importance of personal and professional

leadership. Leadership ¢ Organization Development Journal, 25(5/6), 435-451.

Mayer, J. & Salovey, P. (1997). What is emotional intelligence? Teoksessa Salovey, P. & Sluyter,
D. (toim.), Emotional development and emotional intelligence: Educational implications (s.
3-34). New York: Harper Collins.

McAdams, D. (2001). The psychology of life stories. Review of General Psychology, 5(2), 100-122.

147
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Metsipelto, R-L. & Feldt, T. (toim.) (2009). Meiti on moneksi. Jyviskyli: PS-Kustannus.

Mills, P. (1983). Self-management: Its control and relationship to other organizational properties.
Amdemy 0fMangemem‘ Review, 8(3), 445-453.

Miyagawa, Y.; Taniguchi, J. & Niiya, Y. (2018). Can self-compassion help people regulate unattained
goals and emotional reactions toward setbacks? Personality and Individual Differences, 134,
239-244.

Moons, P.; Budts, W. & De Geest, S. (2006). Critique on the conceptualisation of quality of life:
A review and evaluation of different conceptual approaches. International Journal of Nursing
Studies, 43(7), 891-901.

Morse, J. (2007) Sampling in grounded theory. Teoksessa: Bryant, A. & Charmaz, K. (toim.), The
SAGE Handbook of Grounded Theory (5.229-244). UK: SAGE Publications.

Morse,]. (2018). Reframing rigor in qualitative inquiry. Teoksessa: Denzin, N. & Lincoln, Y. (toim.),
The SAGE Handbook of qualitative research, 5% edition (5.796-817). US: SAGE Publications.

Mruck, K. & Mey, G. (2007). Grounded theory and reflexivity. Teoksessa: Bryant, A. & Charmaz,
K. (toim.), The SAGE Handbook of Grounded Theory (s. 515-538). UK: SAGE Publications.

Mikeli, L. & Uotila, T-P. (2014). Hyvinvointi muuttuvan tydelimin haasteena. Teoksessa: Viitala,
R. & Jirlstrém, M. (toim): Henkildstjohtaminen uuden edessi. Henkildstobarometrin
nostamat kehityshaasteet (s. 203-220). Vaasan yliopiston julkaisuja, tutkimuksia 302.

Neck, C. & Houghton, J. (2006). Two decades of self-leadership theory and research. Past
developments, present trends and future possibilities. Journal of Managerial Psychology, 21 (4),
270-295.

Neck, C. & Manz, C. (2010). Mastering self-leadership: Empowering yourself for personal
Excellence. New Jersey: Prentice Hall.

Neff; K. (2003a). Self-compassion: An alternative conceptualization of a healthy attitude toward
oneself. Self and Identity, 2(2), 85-102

Neff, K. (2003b). Development and validation of a scale to measure self-compassion. Self and
Identz'ty, 2(3), 223-250.

Neff, K. (2012). The science of sclf—compassion. Teoksessa: Germer, C. & Sicgcl, R. (toim.),
Compassion and Wisdom in Psychotherapy (s. 79-92). New York: Guilford Press.

Neff, K. & Davidson, O. (2016). Self-compassion: Embracing suffering with kindness. Teoksessa:
Ivtzan, I. & Lomas, T. (toim.), Mindfulness in positive psychology (s. 37-50). London:
Routledge.

Neff, K.; Hsich, Y. & Degjitterat, K. (2005). Self-compassion, achievement goals, and coping with
academic failure. Self and Identz'ty, 4(3), 263-287.

Neff, K.; Kirkpatrick, K.& Rude, S. (2007). Self-compassion and adaptive psychological functioning.
Journal of Research in Personality, 41(1), 139-154.

Neff; K.; Rude, S. & Kirkpatrick, K. (2007). An examination of self-compassion in relation to
positive psychological functioning and personality traits. Journal of Research in Personality,
41(4), 908-916.

Northouse, P. (2016). Leadership. Theory and practice. 7% edition. Thousand Oaks, CA, US: SAGE
Publications.

Nurkkala, R. (2018). Psykologiset sopimukset akateemisessa johtamisessa. Tapausesimerkkini
yliopiston keskijohto. Acta Universitatis Lapponiensis 365. Rovaniemi: Lapin yliopistopaino.

Palosaari, E. (2007) Lupa sirkyi: kriisistd elimiin. Helsinki: Edita.

Parkkari, P. & Kohtakangas, K. (2018).” We're the biggest student movement in Finland since the
1970s!”, A practice-based study of student Entreprencurship Societies. Teoksessa: Hytti, U;
Blackburn, R. & Laveren, E. (toim.), Frontiers in European Entrepreneurship Research (s. 146-
164). Edward Elgar.

148
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Parris, D. & Peachey, J. (2013). A systematic literature review of servant leadership theory in
organizational context. Journal of Business Ethics, 113(3), 377-393.

Parry, K. (1998). Grounded theory and social process: A new direction for leadership research.
Lmders/aip ngrter{y, 9(1), 85-105.

Parry, K.; Mumford, M.; Bower, 1. & Watts, L. (2014). %alitative and historiometric methods in
leadership research: A review of the first 25 years of The Leadership Quarterly. The Leadership

szarterly, 25, 132-151.

DPearce, C. & Manz, C. (2005). The new silver bullets of leadership: The importance of self- and
shared leadership in knowledge work. Organizational Dynamics, 34(2), 130-140.

Perteula, J. (2008). Kokemus ja kokemuksen tutkimus: Fenomenologisen erityistieteen tieteenteoria.
Teoksessa: Perttula, J. & Latomaa, T. (toim.), Kokemuksen tutkimus. Merkitys, tulkinta,
ymmirtiminen (s. 115-162). Rovaniemi: Lapin yliopistokustannus.

Perteula, J. & Syvijirvi, A. (2012). Johtamisen psykologia. Thmisten johtaminen muuttuvassa
tyoelimassi. Juva: PS-kustannus.

DPessi, A.; Martela, F. & Paakkanen, M. (toim.) (2017). Myétitunnon mullistava voima. Jyviskyli:
PS-kustannus.

Pless, N. (2007). Understanding responsible leadership: Role identity and motivational drivers.
Journal of Business Ethics, 74(4), 437-456.

Pless, N. & Maak, T. (2012). Responsible leadership: Pathways to the future. Journal of Business
Ethics,98(1), 3-13.

Poole, S. & Snarey, J. (2011). Erikson’s stages of the life cycle. Teoksessa: Goldstein, S. & Naglieri,
J. (roim.), Encyclopedia of child behavior and development (599-603). New York: Springer-
Verlag.

Reichertz, J. (2007). Abduction: The logic of discovery of grounded theory. Teoksessa: Bryant, A.
& Charmaz, K. (toim.), The SAGE Handbook of Grounded Theory (s.214-228). UK: SAGE
Publications.

Rhoades, L. & Eisenberger, R. (2002). Perceived organizational support: A review of the literature.
Journal of Applied Psychology, 87(4), 698-714.

Ropo, A. (2011). Johtajuuden ilmié: johtajaominaisuuksista kokemuksellisiin konstruktioihin.
Teoksessa: Virtanen, T.; Ahonen, P.; Syvijirvi, A.; Vartiainen, P.; Vartola, J. & Vuori, J. (toim),
Suomalainen hallinnon tutkimus: Misti, mitd, minne? (s. 191-217). Tampere: Juvenes Print.

Rose, N. (1994). Inventing our selves. Psychology, power, and personhood. UK: Cambridge
University Press.

Rusko, R.; Hietanen, L.; Kohtakangas, K. & Jirvi, T. (tulossa). Roles of career anchors and
path dependency in the entreprencurial process: case Finland. International Journal of
Entrepreneurship and Small Business.

Rusko, R.; Hietanen, L.; Kohtakangas, K.; Kemppainen-Koivisto, R.; Siltavirta, K. & Jarvi, T.
(2016). Educational and business co-operatives: the channels for collective creativity and
entrepreneurial teams. Teoksessa Fields, Z. (toim.), Collective Creativity for Responsible
and Sustainable Business Practice (5.242-259). Hershey: IGI Global.

Ryan, R. & Deci, E. (2000). Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation,
social development, and well-being. American Psychologist, 55(1), 68-78.

Ryan, R. & Deci, E. (2001). On happiness and human potentials: A review of research on hedonic
and cudaimonic well-being. Annual Review of Psychology, 52, 141-166.

Ryan, R.; Huta, V. & Deci, E. (2008). Living well: A self-determination theory perspective on
eudaimonia. Journal of Happiness Studies, 9(1), 139-170.

Ryff, C. (1989). Happiness is everything, or is it? Explorations on the meaning of psychological
well-being. Journal of Personality and Social Psychology, 57(6), 1069-1081.

149
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Ryff, C. & Singer, B. (1998). The contours of positive human health. Psychological Inquiry, 9(1),
1-28.

Rynes, S.; Bartunek, J.; Dutton, J, & Margolis, J. (2012). Care and compassion through an
organizational lens: Opening up new possibilities. The Academy of Management Review, 37(4),
503-523.

Saari, S. (2008). Kuin salama kirkkaalta taivaalta. Kriisit ja niisti selviytyminen. Viides painos.
Keuruu: Otava.

Sadler, G.; Lee, H.; Lim, R. & Fullerton, J. (2010). Recruitment of hard-to-reach population
subgroups via adaptations of the snowball sampling strategy. Nursing and Health Sciences,
12(3), 369-374.

Salmi, L; Perttula, J. & Syvijirvi, A. (2014). Positive leadership and experiences explaining worker’s
well-being in knowledge-intensive organization. The Polar Journal, 4(1), 52-68.

Salminen, A. (2011). Miti on hallintotiede - tieteenalan identiteetin rakentaminen. Teoksessa:
Virtanen, T.; Ahonen, P.; Syvijirvi, A.; Vartiainen, P.; Vartola, J. & Vuori, J. (toim.), Suomalainen
hallinnon tutkimus: Misti, miti, minne? (s. 305-323). Tampere: Juvenes print.

Savitsky, K.; Epley, N. & Gilovich, T. (2001). Do others judge us as harshly as we think?
Opverestimating the impact of our failures, shortcoming, and mishaps. Journal of Personality
and Social Px_yc/ﬂo[ogy, 81(1), 44-56.

Sawalha, I. (2015). Managing adversity: understanding some dimensions of organizational resilience.
Management Research Review, 38(4), 346-366.

Seeck, H. (2008). Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. Helsinki:
Gaudeamus.

Seligman, M. (1992). Optimistin kisikirja. Helsinki: Ortava.

Shamir, B., & Eilam, G. (2005). “What's your story?” A life-stories approach to authentic leadership
development. The Leadership Quarterly, 16(3), 395-417.

Shepherd, D. (2003). Learning from business failure: Propositions of grief recovery for the self-
employed. Academy of Management Review, 29(2), 318-328.

Shepherd, D. & Cardon, M. (2009). Negative emotional reactions to project failure and the self-
compassion to learn from the experience. Journal of Management Studies, 46(6), 923-949.
Shepherd, D.; Wiklund, J. & Haynie, M. (2009). Moving forward: Balancing the financial and

emotional costs of business failure. Journal of Business Venturing, 24(2), 134-148.

Shepherd, D.; Williams, T.; Wolfe, M. & Patzelt, H. (2017). Learning from entrepreneurial failure:
Emotions, cognitions, and actions. Cambridge, UK: Cambridge University Press.

Siitonen, J. (1999). Voimaantumisteorian perusteiden hahmottelua. Oulu University Library: Oulu.

Singh, S.; Corner, P.D. & Pavlovich, K. (2015). Failed, not finished: A narrative approach to
understanding venture failure stigmatization. Journal of Business Venturing, 30(1), 150-166.

Skinner, E.; Edge, K.; Altman, J. & Sherwood, H. (2003). Searching for the structure of coping: A
review and critique of category systems for classifying ways of coping. Psychological Bulletin,
129(2), 216-269.

Smith, B.; Montagno, R. & Kuzmenko, T. (2004). Transformational and servant leadership:
Content and contextual comparisons. Journal of Leadership & Organizational Studies, 10(4),
80-91.

Spector, B. (2016). Carlyle, Freud, and the great man theory more fully considered. Leadership,
12(2), 250-260.

Spreitzer, G. (2006). Leading to grow and growing to lead. Leadership development lessons from
positive organizational studies. Organizational Dynamics, 35(4), 305-315.

Stewart, G.; Courtright, S. & Manz, C. (2011). Self-leadership: A multilevel review. Journal of
Management, 37(1), 185-222.

150
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Strauss, A. (1987). Ql’alitativc analysis for social scientists. Cambridge, UK: Cambridge University
Press.

Strauss, A. & Corbin, J. (1990). Basics of qualitative research. Grounded theory procedures and
techniques. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications.

Suddaby, R. (2006). From the editors: What grounded theory is not. Academy of Management
Journal, 49(4), 633-642.

Sydinmaanlakka, P. (2006). Alykis itsensi johtaminen: nikdkulmia henkilékohtaiseen kasvuun.
Helsinki: Talentum.

Syvijirvi, A.; Perttula, J.; Stenvall, ].; Majoinen, K. & Vakkala, H. (2007). Psykologisen johtamisen
haaste kompleksisessa muutostilanteessa ja ihmisen muutosdynamiikassa. Hallinnon tutkimus
3,3-17.

Syvijirvi, A. & DPietildinen, V. (2016). Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen.
Tampere: Tampere University Press.

Syvijirvi, A.; Uusiautti, S.; Perttula, J.; Stenvall, J. & Maited, K. (2015). The reification of caring
leadership in knowledge organizations. Research Journal in Organizational Psychology &
Educational Studies, 3(2), 93-105.

Syvijirvi, A. & Vakkala, H. (2012). Psykologinen johtamisorientaatio - positiivisuuden merkitys
ihmisten johtamisessa. Teoksessa Perteula, J. & Syvijirvi, A. (toim.): Johtamisen psykologia.
Ihmisten johtaminen muuttuvassa tydelimissi (s. 195-225). Juva: PS-kustannus.

Sidevirta, J. (2004). Henkildstdjohtamisen ja  sen  tutkimuksen  kehittyminen.
Henkil6stohallinnollisesta johtamisesta ihmisvoimavarojen strategiseen johtamiseen. Helsinki:
Tyoministerio.

Tammelin, M. & Mustosmiki, A. (2017) Tydn, perheen ja muun elimin yhteensovittaminen.
Teoksessa: Pyorid, P. (toim.) Tydelimin myytit ja todellisuus (s. 113-129). Tallinna:
Gaudeamus.

Tienari, J. & Merildinen, S. (2012). Johtaminen ja organisointi globaalissa liiketaloudessa. Helsinki:
Sanoma Pro.

Timonen, V,; Foley, G. & Conlon, C. (2018). Challenges when using grounded theory: A pragmaric
introduction to doing GT research. International Journal of(fllfdlimtive Methods, 17, 1-10.
Tilastokeskuksen  toimialaluokittelu 2008. Haettu osoitteesta:  hteps://www.stat.fi/meta/

luokitukset/toimiala/001-2008/index.html, 22.5.2018

Tracy, S. (2010). Qualitative quality: Eight “big-tent” criteria for excellent qualitative research.
Qualitative Inquiry, 16(10), 837-851.

Tsui, A. & Ashford, S. (1994). Adaptive self-regulation: A process view of managerial effectiveness.
Journal of Management, 20(1), 93-121.

Tuloisela-Rautanen, M-S. (2012). Eliminkokemukset ja koherenssin tunne — typologinen tutkimus
grounded theory- metodologiaa soveltaen. Turku: Painosalama Oy.

Turriago-Hoyos, A.; Thoene, U. & Arjoon, S. (2016). Knowledge workers and virtues in Peter
Drucker’s management theory. SAGE Open.

Tutkimuseettinen  neuvottelukunta. ~ (2009).  Humanistisen,  yhteiskuntatieteellisen ~ ja
kiyttaytymistieteellisen tutkimuksen eettiset periaatteet ja echdotus eettisen ennakkoarvioinnin
jarjestimiseksi. Haettu osoitteesta: https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/cettisetperiaatteet.
pdf, 6.6.2019.

Ucbasaran, D.; Shepherd, D.; Lockett, A. & Lyon, S. (2013). Life After Business Failure: The Process
and Consequences of Business Failure for Entrepreneurs. Journal of Management, 39(1), 163
—-202.

Ulrich, D. & Dulebohn, J. (2015). Are we there yet? What's next for HR? Human Resource
Management, 25(2), 188-204.

151
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa


https://www.stat.fi/meta/luokitukset/toimiala/001-2008/index.html
https://www.stat.fi/meta/luokitukset/toimiala/001-2008/index.html
https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/eettisetperiaatteet.pdf
https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/eettisetperiaatteet.pdf

Vaarama, M.; Mukkila, S. & Hannikainen-Ingman, K. (2014). Suomalaisten eliminlaatu
nuoruudesta vanhuuteen. Teoksessa: Vaarama, M.; Karvonen, S.; Kestild, L., Moisio, P. &
Muuri, A. (toim.): Suomalaisten hyvinvointi 2014 (s.20-39). Terveyden ja hyvinvoinnin laitos,
Tampere: Juvenes Print.

Van Den Hoonaard, D. (2012). Qualitative research in action. A Canadian primer. Canada: Oxford.
Vakkala, H. (2012). Henkilésté kuntauudistuksissa: psykologinen johtamisorientaatio muutoksen
ja henkilostévoimavarojen johtamisen edellytyksend. Helsinki: Kunnallistieteen yhdistys.

Viitala, R. (2007). Henkilostdjohtaminen. Strateginen kilpailutekiji. Helsinki: Edita.

Viitala, R. & Koivunen, N. (2014). Lihijohtaja henkilostotydssi. Teoksessa: Viitala, R. &
Jarlserom, M. (toim): Henkildstdjohtaminen uuden edessi. Henkiléstébarometrin nostamat
kehityshaasteet (s. 151-171). Vaasan yliopiston julkaisuja, tutkimuksia 302.

Viitala, R. & Lehto, K. (2014). Kovat ajat kuntien henkiléstdjohtamisessa. Teoksessa: Viitala, R. &
Jarlserom, M. (toim): Henkildstdjohtaminen uuden edessi. Henkiléstébarometrin nostamat
kehityshaasteet (s. 134-150). Vaasan yliopiston julkaisuja, tutkimuksia 302.

Vogus, T. & Sutcliffe, K. (2007). Organizational Resilience: Towards a Theory and Research Agenda.
Conference Proceedings - IEEE International Conference on Systems, Man and Cybernetics.
Montreal, Canada: IEEE.

Wageman, R. (2001). How leaders foster self-managing team effectiveness: Design choices versus
hands-on coaching. Organization Science, 12(5), 559-577.

Walumbwa, E; Avolio, B.; Gardner, W.; Wernsing, T. & Peterson, S. (2008) Authentic leadership:
Development and validation of a theory-based measure. Journal of Management, 34(1), 89-126.

Weed, M. (2005). “Meta interpretation”. A method for the interpretive synthesis of qualitative
research. FORUM: Qualitative social research, 6(1),

World Health Organization. Division of Mental Health. (1996). WHOQOL-BREF: introduction,
administration, scoring and generic version of the assessment: field trial version. World Health
Organization. https://apps.who.int/iris/handle/10665/63529

Wu, C.H. & Beaunae, C. (2014). Personal reflections on cautions and considerations for navigating
the path of grounded theory doctoral theses and dissertations: a long walk through a dark
forest. International Journal of Social Research Methodology, 17(3), 249-265.

Yukl, G. (2010). Leadership in organizations. 7% edition. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson.

Yun, S.; Cox, J. & Sims, H. Jr. (2006). The forgotten follower: A contingency model of leadership
and follower self-leadership. Journal of Managerial Psychology, 21(4), 374-388.

Zbierowski, P. (2016). Positive leadership - Attempt to clarification and assessment of novelty.
Journal of Positive Management, 7(4), 61-70.

Ahman, H. (2003). Oman mielen johtaminen: Nikemyksii ja kokemuksia yksilon menestymisesti
postmodernissa organisaatiossa. Espoo: Teknillinen korkeakoulu.

152
Kohtakangas: Valittava johtajuus ja armollinen itsensa johtaminen

konkurssin tai alasajon tehneiden yrittdjien kokemuksissa



Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Yrittdjin tarina

Kuvaile tietdsi yrittdjyyteen.
Miti nyky4in tapahtuu?
Millainen merkitys tyontekijoillasi oli tapahtumien kulkuun?

Asennoituminen ja muut tekijit

Milté sinusta tuntui toiminnan lopettamisen jilkeen?

Miten paasit mahdollisista huolen ja surun kokemuksista yli?

Miten kohtelit itsedsi toiminnan lopettamisen jilkeen? Mitd padssisi pyori?
Millaista oli olla itsensa kanssa?

Millaisilla asioilla oli merkitysti? (Miki auttoi hidin hetkelli? Miki auttoi
siirtymédan eteenpiin?)

Muutos

Miti seurauksia koet kokemuksellasi olevan?

Onnistuminen tai epionnistuminen nykyhetkessia (Miten koet kriittisyytesi
muuttuneen kokemuksen my6ti?)

Mistd ammennat onnistumisen tunnetta tai voimavaroja? Milloin olet ollut
ystavallinen itsedin kohtaan?

Miti olet oppinut itseesi suhtautumisesta? Mitid oppeja kokemus antoi? Milld
eviin suuntaat tulevaisuuteen?

Jokin muu keskustelematta jadnyt asia, jonka haluat tuoda esille?
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Liite 2. Haastattelupyynto

Haastattelupyynto

Teen Lapin yliopistoon hallintotieteiden viitoskirjaa, jossa tutkin tyossa ta-
pahtuneita suuria muutoksia ja niiden merkitystd suhtautumisessa itseen. Etsin
haastateltavakseni sellaisia yrittijid Lapista, jotka ovat kidyneet lapi yrityksensa
konkurssin tai hallitun alasajon, tyollistineet tuossa yrityksessaan itsensa lisaksi
my6s muita seki jatkaneet tapahtuman jilkeen tydntekoa joko omassa yrityk-
sessi tai muutoin. Olen kiinnostunut kuulemaan nimenomaan Sinun tarinasi
tapahtuneesta ja suhtautumisestasi siihen.

Teen haastattelut timin kevain ja kesin aikana. Olen tarvittaessa valmis teke-
main haastattelun haastateltavan luona. Aikaa haastatteluun on hyvi varata tun-
nista kahteen. Nauhoitan haastattelut tutkimuksen vuoksi. Kaikki haastattelussa
kerrotut asiat siilyvit luottamuksellisena. Kirjoitan haastattelun jilkikiteen
tekstiksi, jolloin kaikki mainitut henkilénimet muutetaan peitenimiksi ja haas-
tateltavan nimi- ja muut tunnistetiedot hévitetaan. Tutkimusjulkaisuista ei siis
voi tunnistaa, keiti haastateltavat ovat olleet.

Pidin tutkimusaihettani erittdin kiinnostavana ja tirkeind. Toivon, ettd myds
sind koet niin ja olet kiinnostunut kertomaan minulle tarinasi! Voit ottaa mi-
nuun yhteytti joko puhelimitse tai sihkopostitse, niin sovimme Sinulle sopivan
haastatteluajan.

Ystivillisin terveisin,
Krista Kohtakangas
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