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Tutkin pro gradu —tutkielmassani meditaation ja emotionaalisen itsensd johtamisen merkitysti
stressin hallinnalle johtajien ty0ssd. Tarkastelen teoriaohjaavasta ndkokulmasta stressin
kokemista ja stressinhallintaa johtajien emotionaalisen itsensd johtamisen strategioiden ja
meditaation kautta. Tutkimuksen tavoite on selvittdd, kdytetdinkd meditaatiota stressin
hallinnan keinona, mita asioita johtajat kokevat stressaaviksi ja mikd on emotionaalisen itsensa
johtamisen strategioiden osuus stressinhallinnassa.

Emotionaalinen itsensd johtaminen on emergentti tieteenala, joka on emotionaalinen
kokonaisuus itsensd johtamisesta. Emotionaalinen itsensd johtaminen tdssd tutkimuksessa
perustuu (Manz, Houghton, Neck, Fugate & Pearce 2016) tutkimukseen. Stressi on
monitahoinen kokonaisuus, joka on késitteellistetty hyvin laajasti. Stephen P Robbins (2006)
médritelma stressistd on pohjana tutkielmani analyysille stressin muodoista. Meditaatiolla on
monia eri menetelmid, mutta ei selkedd yksittdistd méédritelmdd. Olen jakanut meditaation
tietoisen ja tiedostamattoman toiminnan perusteella, jossa tavoitellaan meditaation hyotyjd
joko tietoisesti meditaatiota harrastamalla, tai tiedostamattomasti muilla toiminnoilla.

Tutkimukseni on laadullinen haastattelututkimus, jossa tutkin eri organisaatioiden johtajia ja
johtotehtdvissd olevia henkilditd. Aineisto on keridtty haastattelemalla ja analyysissd on
kdytetty teoriaohjaavaa sisédllonanalyysid. Analyysin perusteella olen tunnistanut nelja
kokonaisuutta, jotka paljastavat mitd merkityksid meditaatio ja emotionaalinen itsensd
johtaminen antavat stressinhallinnalle. Néitd kokonaisuuksia ovat epdselvyys vihentdd
hyvinvointia, meditaatiota ei tietoisesti kdytetd, heikko viestintd kuormittaa seki johtaminen
on jatkuvaa itsensd johtamista. Tuloksien kautta osoitan, miten meditaatiota ja emotionaalisen
itsensd johtamisen strategioita kaytetddn stressinhallinnassa ja mitkd asiat koetaan
stressaaviksi. Tutkimukseni tuo organisaatio- ja stressitutkimukseen uuden nékokulman siita,
miten hyvinvointia voidaan kasvattaa johtotehtévissi ja sen kautta organisaatioissa.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe ja merkitys

Tutkielmani on otsikoitu *’stressin hallinnan keinot — meditaatio osana emotionaalisen itsensi
johtamisen strategioita’ ja tutkimuksessani tarkastellaan mitd meditaatio ja emotionaalinen
itsensd johtaminen merkitsevit stressinhallinnalle johtamisen tyossd. Tami pro gradu -
tutkimus on jatkotutkimus kandidaatin ty0stdni, jossa tarkasteltiin empatian kokemista
koulurehtoreiden  emotionaalisen itsensd  johtamisen strategioissa. Olen ottanut
jatkotarkasteluun emotionaalisen itsensd johtamisen strategioiden elementit, sekéd lisdnnyt
meditaation ja stressin osaksi titd tarkastelua. Empatia ei ole endd kokonaisuutena tdssé
tutkimuksessa. Olisin mielelldni tarkastellut aihetta lisdd, mutta tutkimuksen aiheen rajaamisen
takia ja selkeyden sdilyttimiseksi empatia on sivuutettu. Empatiaa voi kuitenkin analysoida ja
lukea tulokset osuudessa tarkastellessaan haastateltavien viittauksia, mutta sité ei ole erikseen

tuotu esille.

Emotionaalinen itsensd johtaminen on tunteita ohjaava kokonaisuus, jonka tarkoituksena on
lisdtd hyvinvointia ja  kokonaisvaltaista tehokkuutta tydpaikalla. Mielenkiintoni
hallintotieteisiin, psykologiaan ja ladketieteeseen ohjasi minut valitsemaan meditaation osaksi
pro gradu —tutkielmaani sen ajankohtaisuuden vuoksi. Erilaiset joogat, meditaatioiden muodot,
kurssit ja muut henkisyyteen liitettdvit aiheet ovat syoksyneet osaksi ldnsimaista kulttuuria.
Suomalaisessa kulttuurissa meditaatiota ei oteta vakavana hyotykeinona lisddméin

hyvinvointia organisaatioissa.

Stressi on yksi valtava kokonaisuus, joka mielletéédn ldhes hyvinvoinnin mittarina. Kandidaatin
tutkimukseeni liittyvien haastattelujen perusteella huomasin, ettd yksindisyys ja stressi ovat
keskeisid haittatekijoitd johtajien tydssd. Yksindisyydestd ja jatkuvasta stressistd huolimatta
hyvinvointia tavoitellaan aina. Néistd syistd olen valinnut tutkimukseni tarkasteluun stressin,

meditaation ja emotionaalisen itsensé johtamisen strategiat.

Itsensé johtaminen on ndkokulmana tullut johtamisen tutkimukseen vasta 1980-luvulta ja on
ndin ollen varsin tuore tutkimuksen alue hallintotieteissd. Emotionaalinen itsensd johtaminen
voidaan ndhdd progressiona itsensd johtamisen tutkimukselle. Itsensd johtamisen (self-
leadership) esitteli (Manz 1986) jatkona itsensd hallinnolle (self-management). Aiheen
ammattilaisena (Manz ym. 2016) julkaisivat emotionaalisen itsensd johtamisen uutena

tieteellisend kokonaisuutena hallintotieteille. Emotionaalisen itsensd johtamisen strategiat
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antavat tutkimukselle todella hyvit ldhtokohdat tarkastelella johtajien itsensd johtamisen

strategioita liittyen stressinhallintaan.

Meditaatio on yksi kognitiivinen emotionaalisen itsensé johtamisen strategia (Manz ym. 2016).
Nédin saa loogisen jatkumon ja ldhtokohdan tutkia meditaatiota ja sithen liittyvid
kokonaisuuksia osana emotionaalista itsensé johtamista. Meditaatiolla viitataan mentaalisen ja
emotionaalisen kontrollin kehittimiseen ja sen tarkastelu vaihtelee eri kulttuurien kontekstista.
Meditaation henkinen ja henkisyyteen liittyvd osuus on ldhtokohtaisesti kotoisin itdmaisen
kulttuurin alueelta, kuten Tiibet, Intia, Kiina ja Japani. Meditaatio on otettu ldnsimaisessa
kulttuurissa vastaan henkisend harjoituksena ja sen vaikutusta on tutkittu mielen ja kehon
vilillda esimerkiksi terapian kautta ja terapeuttien toimesta (Thomas & Cohen 2014).
Hallintotiedettd ndyttdd dominoivan mindfulness-menetelma, joka on meditaation yksi muoto.
Minua kiinnostaa hallintotieteissd my6s keholliset aspektit, joten tuon meditaatiota esiin myos

ladketieteessa tutkittujen psykologisten hyotyjen kautta.

Stressin tutkiminen on noussut esiin 1930-luvun lopussa, kun (Selys 1936) toi ensimméiisen
kerran termin stressi eldmaéntieteisiin. Vaikka stressin tutkiminen ei olekaan aivan tuore
tutkimuksen aihe, niin jatkuvasti uudistuva tutkimus hyvinvoinnista ja tdmédn aiheen
ajankohtaisuus antaa hyvéin tilaisuuden tarkastella stressin hallintaa meditaation ja
emotionaalisen itsensd johtamisen ndkdkulmasta. Yhdistdn stressin osaksi hyvinvointia ja
nimednkin tutkimuksessani stressid hyvinvoinnin mittarina. Lédketiede on yhdistinyt

meditaation vaikutuksia stressin vihentamiselle.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuskysymykseni on: Mitd meditaatio ja emotionaalinen itsensd johtaminen merkitsevdt
stressinhallinnalle johtamisen tyossd? Témid kysymys voidaan edelleen jakaa kolmeen
tutkimusongelmaan: (1) Kokevatko johtajat stressii? (2) Kdyttivitko johtajat meditaatiota
stressinhallintaan? (3) Mitd emotionaalisen itsensd johtamisen strategioita johtajat kdyttdvdt?
Tutkimuskysymykseeni olen etsinyt vastausta ndiden ongelmien kautta ja tulokset osuudessa
olen Il0ytinyt neljd péadkohtaa vastaamaan ndihin ongelmiin ja niiden Kkautta
tutkimuskysymykseeni. Ensimmdiisend tuloksena nostan esille epdselvyyden merkityksen
hyvinvointia vdhentdvénd tekijdnd. Toisena tuloksena nostan esille meditaation ja kuinka
meditaatiota ei tietoisesti kéytetd stressinhallinnan muotona. Minua yllitti kolmantena
tuloksena, kuinka heikoksi johtajat kokivat viestinnén organisaatioissa ja kuinka paljon heikko

viestintd kuormittaa. Olen ollut tietoinen viestinnén tirkeydestd ja sen kehittdmisestd, mutta
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suuret ja pienetkin organisaatiot selkedsti kérsivdt ja oireilevat heikosta viestinndsta.
Neljantend ja viimeisend tuloksena olen nostanut esille johtamisen roolia jatkuvana itsensa
johtamisena. Tami viimeinen tulos nostaa esille kokonaisuutena emotionaalista itsensd

johtamista, jonka eri strategioita hyddynnetédén jatkuvasti.

Oma kisitykseni meditaatiosta ohjasi minua tekemiin laajempaa katsausta aiheesta ja
haastamaan omia késityksiini meditaatiosta kokonaisuutena. Hypoteesini oli, ettd
meditaatiosta ollaan tietoisia, mutta sitd hyodynnetdédn tietoisesti keskimaaréisesti ja varsinkin
kotona. Tuloksien perusteella voin todeta, ettd timé hypoteesi osoittautui suurimmalta osaltaan
véaardksi. Kasityksid meditaatiosta ohjasi suuresti ennakkoluulot ja opitut stereotypiat, joiden
perusteella muodostettiin mielikuvat meditaatiosta. Meditaation harrastaminen on jainyt talta
osin hyvin véhiiseksi; kokeilun asteelle. Organisaatiot itse eivdt kannustaneet meditaation
harjoittamiseen, ja tyopaikoilla ei ole téllaiseen toimintaan varattu aikaa. Olen pyrkinyt
kokoamaan tarpeeksi kattavan teoriaosuuden, jonka avulla 16ytyisi sopiva méédrd aiemmin
suoritettuja tutkimuksia ja niiden avulla perusteltu aikataulutus meditaation kokeilulle

organisaatiossa.

Tutkimukseni rakenteellisina tavoitteina minulla oli luoda selked kokonaisuus aiheesta, jota ei
ole ennen maédritelty kokonaisuutena ymmarrettavésti. Tétd pyrin tuomaan esille selkedn
otsikoinnin ja kirjoitustyylin kautta. Pyrin valttiméin tekstin vaikeaa muotoilua ja tarjoamaan
myos lukijalle paremman mahdollisuuden aiheen ymmartdmiseen. Tutkimukseni laajempana
empiirisend tarkoituksena toivon, ettd tidméd tutkimus pystyy tarjoamaan jotain uutta
hallintotieteiden kentélld ottamalla vaikutteita lddketieteestd ja varsinkin psykologiasta.
Johtamisen psykologian opiskelijana minua kiinnostavat niin psykologia kuin hallintotieteet ja
halusin aiheeni linkittdvédn néitd kahta kokonaisuutta yhteen. Viimeisend tavoitteena toivon,
ettd empiirinen ja laadullinen informaatio, jota tdssé tutkielmassa on, voidaan tulevaisuudessa
hyodyntdd muodostamalla uusia tapoja kehittdd henkilostohallintoa ja johtamisen kayténtdja.
Mielestdni keinot, joilla hyvinvointia ylldpidetddn tyopaikoilla ei ole vield realisoitu
tehokkaasti. Uskon etti jokaisella tutkijalla on tavoitteenaan myds oppia tutkimasta aiheestaan
enemmaén, ja toiminnallaan ottaa askelia aiheen kokonaisvaltaisessa mestaroinnissa. Tama
patee myos itseeni, joten jatkotutkimuksena kandidaatin ty6lleni tdma pro gradu-tutkielma on

palvellut minua hyvin ja ruokkinut omaa mielenkiintoani tutkijana.



2 Tutkielman teoreettinen viitekehys
2.1 Itsensd johtaminen

Hallinnollinen tutkimus asettaa hyvin suuren painon johtamisen ymmartadmiselle. Tarkastelun
padkohteena on ollut pitkddn, kuinka johtajat vaikuttavat alaisiinsa. Itsensd johtaminen ja
emotionaalinen itsensé johtaminen ovat Charlez Manzin luomat konseptit. Itsensd johtaminen
tuo eri perspektiivid johtamisen tutkimukselle ja tarkastelee, kuinka ihmiset hallinnoivat ja
johtavat itse itseddn. Itsensd johtamisen konsepti (self-leadership) tuo esiin, kuinka kaytostd
tukee monet ulkoiset tekijdt kuten esimies, mutta toimintaa lopullisesti kontrolloi sisdiset
eivitkd ulkoiset tekijit (Steward, Coutright & Manz 2011, 185). Itsensd johtaminen on
luonnollinen siirtyma tieteelliselle tutkimukselle ulkoapiin tulevasta vaikuttamisesta kohteen

sisdltdpdin tulevaan vaikuttamiseen.

Itsensd johtaminen on teoria, joka on jatkona itsensd hallinnan (self~-management) teorialle.
Itsensd johtamista kuvaillaan yksilon tason prosessina, jolla yksilo voi vaikuttaa itseensd ja
kontrolloida omaa toimintaansa sekd ajattelua (Manz 1986; Manz & Neck 2013). Itsensd
johtamista taustoittaa itseensd vaikuttamisen késite (self-influence), seki itsenséd kontrollointi
ja hallinta (self-control & self-management). Taustalla on oletus siitd, ettd ihminen kykenee
itsesddtelyyn, itsereflektioon, symboliseen ajatteluun ja valmiiden mallien omaksumiseen.
Organisaatiot ja  tyOyhteisot asettavat kontrollin mekaniikkoja  tyontekijoilleen.
Yksinkertaisimmillaan organisaatio asettaa kontrollin tunnetta ulkoapdin vaaditulla
suoritustasolla, arviointimenetelmilld seké palkinto- rangaistus periaatteella. (Manz 1986, 586-
587.) Itsensi johtamista taustoittavat siis kontrollin ja hallinnan keinot, jotka tulevat ulkoa- ja
sisdltapdin.

Itsensa hallinnan ja itsensd johtamisen keskindinen erottelu tulee motivaation tarkastelun eri
perspektiiveistd. Itsensd hallinta reflektoi kognitiivisia ja kédyttdytymistd ohjaavia strategioita,
eli sitd, mitd yksilon pitdisi tehdd, kuten turhien keskustelun vahentdmistd (Manz 1986, 589-
589; Manz & Sims 1980). Téllaisia strategioita ovat esimerkiksi itsensd seuraaminen (self-
observation), tavoitteiden asettaminen (self-goal setting), vinkit (cueing-strategies), itsensi
vahvistaminen (self-reinforcement), itsensd rankaiseminen (self-punishment) ja harjoittelu

(practice) (Mahoney & Arnkoff 1978; 1979).

Itsensé johtamiseen liittyy sisdinen motivaatio (intrinsic motivation) seka luonnolliset palkkiot

(natural rewards). Néitd on mitattu arvioimalla tyohon liittyvid luonnollisia palkintoja, kuten
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rakentamalla luonnollisesti palkitsevia aktiviteetteja tyohon, keskittymalld tyon miellyttaviin
aspekteihin, ja keskittymalld sisdisiin eikd ulkoisiin palkintoihin (Steward ym. 2011, 191)
Itsensé johtamiseen liittyy erilaisia kognitiivisia strategioita ja kiyttdytymiseen liittyvid
strategioita (Manz 1986, 590). Itsensd johtamisen strategiat voidaan jakaa kolmeen eri
paaryhmaian: (1) Kayttdytymiseen liittyvit strategiat (behavior-focused strategies), (2) sisdisen
motivaation strategiat (natural reward strategies) ja (3) rakentavan ajattelun strategiat
(constructive thought pattern strategies) (Manz & Neck 2013; Manz & Sims 2001, 77-107;
Prussia, Anderson & Manz 1998, 523-538).

Kayttdytymiseen liittyvdt strategiat pyrkivét auttamaan yksilod lisddmddn itsetietoisuutta
helpottaakseen kayttdytymiseen liittyvid malleja. Varsinkin kéyttdytymisen mallit, joihin
liittyy tarpeellisten mutta turhauttavien ja tylsien tehtivien suorittaminen (Manz & Neck 2013,
17, 19). Kéyttdytymiseen liittyvdt strategiat sisdltdvét itsensd seuraamista, tavoitteiden
asettamista, palkitsemista, rankaisemista ja vinkkien jéttdmistd, jotka ohjaavat tehtidvén
suorittamiseen. Kayttdytymiseen liittyvit strategiat keskittyvit seuraamaan yksilon tietoisuutta

siitd, miten, milloin ja miksi hin osallistuu tiettyyn kiaytosmalliin (Manz & Neck 2013, 20-24).

Sisdisen motivaation strategiat on suunnattu luomaan tilanteita, joissa yksilé on motivoitunut
tai saa palkintoa sisdisistd aspekteista, jotka liittyvét tyohon tai aktiviteettiin (Manz & Neck
2013, 42; Manz & Sims 2001, 88-94). Sisdisen motivaation strategiat ovat jaettu kahteen péda
strategiaan. Ensimméinen strategia on muuttaa tai lisdtd tehtdvddn sisdisesti miellyttivid
malleja, joten tehtdvastd itsestdén tulee sisdisesti palkitsevampi, vaikka tehtiva itsessddn ei
muutu (Manz & Neck 2013, 56). Toinen strategia sisdltid oman huomion siirtimistd pois
tehtidvin epamiellyttivistd aspekteista ja pyrkii keskittymddn tehtdvén palkintoihin (Manz &
Neck 2013, 56-57). Niihin liittyen esimerkiksi pro gradu- tutkielman tekeminen voi olla hyvin
turhauttavaa ja vaikeaa, mutta tehtévistd voi tehdd miellyttivimmaén palkitsemalla itseddn
kahvitauoilla ja muistuttamalla itsedédn tulevasta tydurasta, joka aukeaa seuraamalla koulu-uran
portaikkoa, johon kuuluu myds pro gradu- tutkielman tekeminen. Nimi strategiat
perusteellisesti pyrkivit lisddméddan kompetenssin tunnetta ja pééttdviisyyttd, joka auttaa
tehtévin suorittamiseen osallistuvaa kaytostd. Kompetenssi ja pdattaviisyys ovat kaksi sisdisen

motivaation perusmekanismia (Deci & Ryan 1985, 1024-1037).

Rakentavan ajattelun strategiat ovat suunnattu luomaan kehittdvid ajattelun malleja ja
tavanomaisia tyylejd ajatella positiivisesti, joka vaikuttaa yksilon toimintaan (Manz & Neck

2013, 58). Rakentavan ajattelun strategiat pitdvit sisdllddn epdmiellyttdvien ja negatiivisten



uskomusten ja oletusten havaitsemisen ja niiden muuttamisen positiivisemmaksi
harjoittelemalla mentaalikuvia ja positiivista suggestiota itselleen (self-talk) (Manz & Neck
2013, 67-69). Tuhoava ja negatiivinen mentaalipuhe kuuluisi vaihtaa positiivisemmaksi
sisdiseksi dialogiksi. Mielestdni mentaalinen symboliikka oli kaikista erikoisin ja omalta
kokemukseltani tehokkain tapa luoda onnistumisen tunnetta ja positiivista sisdistd puhetta
itselleen. Manz & Neck (2013, 142) mukaan yksilot, jotka kuvittelevat ja luovat mielikuvia
onnistumisesta etukéteen ja ennen tehtdvén suorittamista ovat todennidkdisempid onnistumaan
tehtdvédn kohdattuaan. Itsensd varmistaminen *’pystyn sithen’’ ajattelulla tai itsensd kuvittelu

aplodien raikuvassa soitossa on siis rakentavan ajattelun vahvistamista.

2.2 Emotionaalinen itsenséd johtaminen

Uutena strategiakokonaisuutena on hahmottumassa emotionaalinen ndkdkulma itsensd
johtamisen tutkimukselle. Emotionaalinen itsensé johtaminen on tunteita ohjaava kokonaisuus.
Aiempi tutkimus omien tunteiden vaikuttamiseen on keskittynyt emotionaalisen tyon
tarkasteluun (Manz ym. 2016, 1). Emotionaalinen ty6 on tunnetuin Hochschild (1983) kirjasta
The Managed Heart, jossa hin tuo esille tunteiden teeskentelyd ja autenttisuutta.
Emotionaalinen tyd ei ole vain tunteiden kontrollointia tai alistamista, vaan niiden

muokkaamista, jossa thminen on itse aktiivinen (Hanninen, Partanen & Ylijoki 2001, 204-206).

Emotionaaliset itsensd johtamisen strategiat (Manz ym. 2016) voidaan jakaa viiteen eri
kategoriaan: (1) Ympéristo keskeiset strategiat (environmental focused strategies), (2)
kognitiiviset strategiat (cognitive focused strategies), (3) luonnollisen palkinnon strategiat
(natural reward focused strategies), (4) fysiologiset strategiat (physiological focused
strategies) ja (5) toimintakeskeiset strategiat (behavioral focused strategies) (Manz ym. 2016,
3-4).

Ympiéristokeskeisiin strategioihin liittyy kognitiivinen valinta ympéristonsd muokkaamiseen
siten, ettd se reflektoi positiivista emotionaalista responssia. Muokkaaminen tapahtuu
valikoimalla positiivisia aktiviteetteja tai vaikuttamalla tyon prosessiin siten, ettd huomio
vieddédn tilanteen positiivisiin aspekteihin. Vaikuttamalla fyysisiin responsseihin aistiensa
kautta. Téllaisia valintoja voi olla esimerkiksi vérien tai musiikin hyviksikdyttd tyopaikalla

(Manz ym. 2016, 3-4).
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Kognitiivisiin strategioihin siséltyy meditaatiota (self talk), uskomuksien haastamista ja
sisdisten emootioiden késittelyd omassa mielessddn. Thminen kykenee motivoimaan itsedin
positiivisella itsepuheella, ja se johtaa positiivisempiin tunteisiin. Tutkimukset osoittavat, etti
omassa mielessi puheen verbalisointi positiivisesti johtaa parempaan mielentilaan ja parempiin

tuloksiin tyopaikalla (Neck & Manz 1992, 684-688).

Luonnollisen palkinnon strategiat keskittyvit voimakkaisiin positiivisiin kokemuksiin tyon
normaalissa etenemisessd. Keskittyminen positiivisiin eikd negatiivisiin aspekteihin
onnistumisessa, prosesseissa ja muissa organisaation sisdlld toimivissa tapahtumissa, luovat
positiivista tunnetta. Tunteet liitetddn onnistumiseen ja juhlimiseen, luoden positiivisemman
sisdisen tunteen. (Manz ym. 2016, 4). Brown, Cron ja Slocum (1997) havaitsivat, etti
myyntityontekijoiden positiivisesti valitut tunteet, jotka wusein liittyvdt tavoitteiden
saavuttamiseen, olivat suuri tyontdvoima myyntityontekijoiden motivaatiossa. D’Intino,
Goldsby, Houghton, & Neck (2007, 116-117) tuovat esiin emotionaalisen dlykkyyden
konseptia, jossa eriteltiin sisdinen usko onnistumiseen (locus of control). Yksilot, joilla oli
suurempi sisdinen usko onnistumiseen (internal locus of control) johti parempiin tuloksiin ja
positiivisempaan kokemukseen tyOstd, kuin yksiloilld, joilla oli matala sisdinen usko

onnistumiseen.

Fysiologiset strategiat pitdvit siséllddn metodeja ja tekniikoita, jotka ovat yhteydessa fyysisiin
ja kemiallisiin aspekteihin ruumiillisessa toiminnassa. Manz ym. (2016, 4-5) havaitsivat
positiivisen mielialan ja sen kehittimisen liittyvdn dieettiin, liikuntaan, tupakoinnin
lopettamiseen, hieronnassa kdymiseen, musiikin kuunteluun, syvdhengitysharjoituksien
harjoittamiseen, nauramisharjoituksiin, joogaan seké qigongin tai taijin harjoittamiseen. (Neck
& Manz 2013, 129-133) Tuovat esiin litkunnan merkitysté johtajuuden ja tyon tuloksellisuuden
kannalta. Heiddn mukaansa liitkunta ja dieetti ovat avain hyvién fyysiseen kuntoon (fitness).
Se lisdd kykyd toimia paremmin itsensé johtamisen kannalta seké luo perustaa tehokkaammalle

kyvylle hallita itseddn ja tunteitaan.

Toimintakeskeiset strategiat keskittyvét valintaan spesifeistd toiminnoista, jotka johtavat
positiivisempaan emotionaaliseen responssiin. Verbaalinen tapa ilmaista itseddn on yksi tapa
ohjata emotionaalista kaikua muilta ihmisiltd. Yksilo voi ilmaista olevansa samaa mieltd toisen
kanssa, vaikka hén toisi asian esille hyvin negatiivisten ilmauksien kautta tarkoituksenaan
loukata. My0s ehkdisemalla tilanteita etukdteen huomioimalla mitd tilanne vaatii ja toimimaan

niin, ettd tilanne ei koskaan pddse kriittiseen pisteeseen. (Manz ym. 2016, 4.) Etsimailla
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positiivista dialogia konfliktitilanteissa keskittymélld asian ytimeen, voidaan saavuttaa
parempia yhteistydmahdollisuuksia. Esimerkiksi molemmat osapuolet havaitsevat olevansa
samaa mieltd ja asia on ratkaistavissa. Keskittymélld konfliktiin sitovaan dialogiin, kuten

“’ndkokulmasi on vddrd ja se johtaa suurempiin ongelmiin’’, tilanne voi eskaloitua

emotionaalisesti ja vihentdd yhteistyokykyé. (Manz ym. 2016, 4-5.)

Henkild, joka omaa hyvdn emotionaalisen itsensd johtamisen taidon, kykenee hallinnoimaan
tunteidensa kuormittuneisuutta (emotional labor), ilmaisemaan tunteitaan autenttisesti
(emotional authenticity), sddteleméén tunteitaan mahdollisesti hyviksikédyttiden eri strategioita
(emotion regulation) ja osoittamaan ja havainnoimaan myonteisid tunteita (favorable
emotional experiences) (Manz ym. 2016, 5-9). Emotionaalinen tehokkuus, omien tunteiden
tunnistaminen ja niiden sddtelyn ndkokulma antavat mahdollisuuden voimistaa omaa
kapasiteettiaan luoda suotuisia kédytoksen ja ajattelun malleja (Manz ym. 2016).
Emotionaalisen itsensd johtamisen tavoite on saavuttaa yksilo- ja ryhmékohtaista hyvinvointia.
Kuviossa 1 (Manz ym. 2016) kollegoineen esittdd, ettd kayttdmilla emotionaalisia itsensi
johtamisen strategioita pidsee kohti positiivisempia emotionaalisia kokemuksia. Nama
kokemukset lisddvdt henkilokohtaista hyvinvointia ja emotionaalista autenttisuutta.
Autenttisuus puolestaan lisdd positiivista kanssakdymistd ja kaikki korreloituu tydpaikan
lisdéntyvdnd tehokkuutena. Emotionaalinen itsensd johtaminen painottaakin tunteiden

positiivisuutta ja autenttisuutta.

Emotionaalinen
itsensd johtaminen

Mybnietset 5 Henkilkohtai-
strategiat

~ Ympiristokeskeiset positiiviset " -
nen nyvinvointi
kokemukset ¥
- Luonnollisen
palkinnon strategiat

Tyopaikan
- Kognitiiviset lisii:i ™
strategiat lsaanty\ a
tehokkuus
- Fysiologiset /
strategiat . AR
Tunteiden Positiivinen
- Toimintakeskeiset autenttisuus kanssakiyminen

strategiat

Kuvio 1. Integroitu malli emotionaalisesta itsensd johtamisesta tyopaikalla. (Manz ym. 2016,7)
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2.3 Meditaatio

2.3.1 Mitd on meditaatio?

Ensimmaiseksi haasteeksi meditaatiosta puhumisessa tulee sen maddrittely ja looginen
linkittdminen hallintotieteisiin. Toiseksi sana meditaatio ei itsessddn tarkoita vield selkedsti
mitddn, vaan se kuuluu purkaa ja jaotella erilaisiin toimenpiteisiin, kuten hengitysharjoitus,
jooga tai muu vastaava kasitys meditaatiosta. Minun ennakkokdsitykseni ja ajatukseni
meditaatiosta tai sen tarkoituksesta on suorittaa tietoinen keskittymisharjoitus, jonka
tarkoituksena on hiljentdd mieli tietyksi aikaa ja antaa kehon rentoutua. Istuminen selkd
suorassa, silmét kiinni ja hengittimiseen keskittyminen meditaation ajaksi on oletukseltani
kaikista tutuin meditaation ja keskittymisharjoituksen muoto. Ymmaérrykseni on myos, ettd
tdmi meditaation muoto tunnetaan riippumatta siitd harjoittaako, vai eiko harjoita meditointia.
Tatd kutsutaan yksinkertaisuudessaan transsendentaaliseksi meditaatioksi (Alexander,

Chandler, Langer, Newman & Davies 1989).

West (1979, 457-467) mééritteli meditaatiota harjoituksena, joka keskittyy kehittiméén yksiloa
siirtdméddn huomionsa ja tietoisuutensa yhteen asiaan, déneen, konseptiin tai kokemukseen.
Goleman (1976, 41-54) maidritteli meditaation jatkuvana pyrkimyksend tavoitella tiettyd
keskittymisen tilaa, jossa tekniikka jaetaan keskittymisen ja syvillisen ymmartdmisen (insight)
vilille. Craven (1989, 648-653) puolestaan havainnoi yhteyttd meditaation ja psykoterapian
vililld, jaotellen meditaation harjoittamisen viiteen vaiheeseen. Nditd ovat: rentoutuminen,
keskittyminen, tietoisuuden muuttuva tila, logiikan rentoutuminen ja itsensd havainnoinnin
muuttuminen. Meditaation méérittelyyn ei ole siis hyvéksyttyd tdsmallisti muotoa, mutta
yhtendisend tekijand on tietoinen pyrkimys rentoutua, keskittyd johonkin kohteeseen ja

havainnoida tilannetta rauhassa.

Meditaation harjoittamisella tavoitellaan terveyttd ruumiin tai mielen tasolla. World Health
Organization miiritelmin mukaan terveys ylittdd sairauksien olemattomuuden, tai muiden
vammojen ldsndolon puuttumisen. Terveydelld ei tarkoiteta pelkéstién fyysistd hyvinvointia,
vaan terveys ylittdd ndma kriteerit ollessaan ’’complete physical, mental and social well-
being’’ (Goleman & Davidson 2017, 277). Fyysinen, mentaalinen ja sosiaalinen hyvinvointi
luovat kokonaisuuden terveydestd. Meditoimisella, ja meditaation kaikilla muilla muodoilla,

niitd hyodyntiessd, on aktiivinen osuus terveyden yllapitdmiseen monella eri tavalla.

13



Varsinkin hallintotieteissd esiintyva tutkimuksen aihe on mindfulness- menetelma.
Mindfulness ei ole uusi, vaan jo yli 2,500-vuotta vanha buddhalaiseen psykologiaan liittyva
kaytantd (Siegel, Germer & Olendzki 2009). Vaikka mindfulness harjoitukset tavoittelevat
rentoutumista, ldsndoloa, kiitollisuutta ja hyviksyntdd, niin se ei ole yhden suhde yhteen
samassa linjassa meditoinnin kanssa, jossa tarkoituksena on istua tai makoilla paikallaan,
keskittyen hengittdmiseen ja rentouttamaan kehoa. Mindfulness menetelmén tarkoituksena ei
ole saavuttaa tyhjaa mieltd, olla tuntematta mitddn tai istua meditoimassa paivittdisend rutiinina
(Siegel ym. 2009, 17-35). Mindfulness meditaatiota on kdytetty suureksi osaksi lddketieteessi

ja kliinisessé psykologiassa.

Erilaisia meditaatiotekniikoita on kéytetty auttamaan traumaperdisen stressihdirion PTSD:n
(Post-tramatic stress disorder) oireista kérsivid ihmisid, syOpépotilaita tai rikollisia
késittelemdin oireitaan ja pitdiméddn mielentilan terveelld tasolla. Esimerkiksi Vipassana
meditaatio on todettu hyvaksi PTSD oireiden vihentdmiseen ja alkoholin tai huumeiden kdyton
viahentdmiseen rikollisilla (Simpson, Kaysen, Bowen & MacPherson 2007). Mindfulness
meditaatio on todettu hyviksi rintasydpépotilaiden stressin ja muiden psykologisten oireiden
lieventdmiseen. Suuria muutoksia havaittiin = stressin lieventymiseen, inflammaation
(tulehduksen) véhentymiseen, uupumisen vdhentymiseen, unenlaadun paranemiseen,
vasomotoristen oireiden vdhentymiseen, rauhallisuuden tunteen sekd positiivisten tunteiden

lisddntymiseen (Matchim & Armer 2007).

Ladketiede on ymmartdnyt thmisen kehon ja mielen kokonaisuutena jo kauan aikaa. Minulla
on aina ollut késitys, ettd keho puhuu mielen. Tarkoitan, ettd jos mieli ei voi hyvin, niin
myoskain keho ei voi hyvin. Stressi, masennus tai muu vastaava mielentilaan vaikuttava lyhyt-
tai pitkdkestoinen heijastuu erilaisina oireina myds fyysiseen kehoon. Meditaatio on viimein
saapunut lansimaisen tieteen piiriin my0ds hallintotieteiden tasolla. Tarkasteluna on ollut
pitkddn erilaiset organisaationalliset strategiat johtamiselle ja hallinnoinnille. Nyt olemme
siirtyméssd itsensd johtamisen, emotionaalisen itsensd johtamisen ja muiden yksiloon
keskittyvien strategioiden kautta laajempiin kokonaisuuksiin, kuten meditaatio. On silti
mielekisti tarkastella hieman mité organisaatiopsykologia on aiemmin késitellyt ja minkélaista
tutkimusta on tullut esiin meditaation hyotyjen puolesta. Lisdksi on mielekéstd tarkastella,

miten meditaatio liittyy organisaatio psykologiaan ja hallintotieteeseen.
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2.3.2 Organisaatiopsykologia ja meditaatio

Teollisuusorganisaationaalinen psykologia (Industrial-Organizational, I-O) on relevantti osuus
tieteellisessd tutkimisessa tyOpaikalla. Suomessa 1-O on kutsuttu nimelld tyo ja
organisaatiopsykologia (W-O). Tieteen alueena tyd- ja organisaatiopsykologia oli kehittinyt
American  Psychological Association (Stryker ym. 2012). Suomessa tyo- ja
organisaatiopsykologian tutkiminen on ldahinna keskittynyt stressin, masennuksen ja burnoutin
tarkasteluun (Mauno, Ruokolainen & Kinnunen 2012). Tyd ja organisaatiopsykologian
tutkimuksissa meditaatio on nostettu esille. Tdmd nédkyy esimerkiksi itseohjautuvuuden
tutkimisessa (Li-An Ho 2010) tai tyopaikan meditaation yhteydessa tyopaikan henkisyyteen ja

toimivuuteen (Petchsawanga & Duchon 2012).

Perinteisid organisaation johtamisstrategioita ei voida endd pitdd kilpailukykyisind
globalisoituvalla markkina-alueella ja nopeasti kehittyvin teknologian siivella. Leavy (1998)
osoittaa, ettd yritykset ja organisaatiot, jotka vastustavat innovaatioita ja uudistuvaa toimintaa,
johtavat tuloksellisuuden laskuun. Drucker (1993) mukaan, innovaatio ei ole ainoastaan
prosessi vaan yhdistelma eri elementtejd. Niitd elementtejd voivat olla uudistuva tydympéristo,
tuoton prosessien uudistuminen, organisaatioiden ja markkinoiden muuttuminen sekd
tilastollinen muutos véestdssid. Nopeasti kehittyvd teknologia ja globalisoituvat markkinat
aiheuttavat paineita tyOvidelle pysyd relevantteina. Tieto on organisaatiolle sen tirkein
elinvoima, joka auttaa organisaatiota pysymaén relevanttina ja kilpailukykyisend turbulentissa
ympdéristossd (Jantunen 2005). Organisaatioilla ja yrityksilld, jotka haluavat pysyd
kilpailukykyisind, on suuri tarve palkata tyontekijoitd, joilla on hyvit ja nopeat taidot oppia
uutta ja ohjaamaan omaa toimintaansa tehokkaasti (Jude-York 1991). Itseohjautuvat oppijat
ovat yksiloitd, joilla on suurin mahdollisuus menestyé ja nidistd tyontekijoistd on tullut suurin
resurssi moderneille organisaatioille (Naisbitt & aburdene 1985; Senge 1990). Avoimen
innovaation on mahdollistanut halpa ja nopeampi kommunikaatio, teknologian kehittyminen,
datan prosessoinnin ja yleisen teknillisen suorituskyvyn parantuminen, joka on puolestaan

muuttanut sosiaaliset ymparistot ja markkina-alueet kokonaisuudessaan (Benkler 2006).

Li-An Ho (2010) tuo esiin meditaation vaikutuksia tyontekijoiden itseohjautuvaan oppimiseen
(Self-Directed Learning), valmiuteen ja kykyyn innovoida organisaatioissa (Organizational
Innovativeness), organisaation suorituskykyd (Organizational Performance) ja kaikkien
ndiden suhdetta toisiinsa. Itseohjautuva oppiminen on prosessi, jossa kohde tekee oppimisen

aloitteen muiden kanssa tai ilman, miérittelee oppimisen tarpeen, asettaa tavoitteet, valikoi
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resurssitarpeet oppimiselle, kéyttdd hyodylliseksi kokevia strategioita ja arvioi omaa
tuloksellisuuttaan (Knowles 1975, 167). Moni tieteenala tutkii organisaation innovatiivisuutta,

kuten hallinto, johtaminen, politiikkatiede ja markkinoinnin tutkimus.

Kyky innovoida organisaatiossa ymmarretddn monella eri tavalla. Peters & Waterman (1982)
esittdvit, ettd innovatiivisuus ja innovaatio tarkoittavat organisaation valmiutta ja kykyi
vastata ymparistonsé haasteisiin ja muokkaantua sen mukaan. Vigoda-Gadot, Shoham, Ruvio
ja Schwabsky (2005) ndkevét innovatiivisuuden puolestaan moniulotteisena organisaation
piirteend. He madrittelevét innovatiivisuuden viisi luonnetta: luovuutena, riskien ottamisena,
avoimuutena muutokselle, taipumuksena katsoa tulevaisuuteen ja kykynd ennakoida.
Nykyinen kirjallisuus ja  tutkimus tarjoavat erilaisia jaotteluja  organisaation
innovatiivisuudelle. Kuitenkin selked jaottelu on tarjottu jakamalla (Organizational
innovativeness) kahteen osaan: (1) teknologinen innovaatio, johon sisdltyy palvelut ja
prosessit, sekd (2) hallinnollinen innovaatio, johon liittyy organisaation rakenne, hallinnolliset

prosessit ja sisdiset ohjelmat (Subramanian & Nilakanta 1996).

Organisaation suorituskyky (Organizational performance) ymmaérretéén siséltdvén strategista
suunnittelua, finanssivalvontaa, lakien ja organisaatioiden kehittymistd (Ho 2010). Mielestdni
selkedmman jaottelun tekee (Lesser & Storck 2001) jakamalla organisaation suorituskyvyn eri
mitattaviin kategorioihin, kuten uusien tyontekijoiden perehdyttimisen nopeus, nopeampi
vastaaminen asiakkaiden tarpeisiin ja kyselyihin, toistojen vdhentdminen ja kyky luoda uusia

ideoita tuotteille ja palveluille.

Ho (2010) osoitti, ettd tyontekijoilld, jotka harjoittivat meditaatiota, oli vahva ja positiivinen
yhteys tyontekijoiden itseoppimiseen, organisaation kykyyn innovoida ja nostatti organisaation
suorituskykyd. Kyseinen tutkimus osoitti, ettd #yontekijoiden itseoppiminen on suorassa
korrelaatiossa organisaation kykyyn innovoida, ja kyky innovoida on puolestaan suorassa
korrelaatiossa organisaation suorituskykyyn. Hallinnon vastuulle tuleekin nostattaa
tyontekijoiden itseoppimisen taitoja ja ndhdd meditaatio arvokkaana osana tyontekijoiden
omaa taitoa. Pedler, Burgoyne ja Boydell (1997) kommentoivat, etti organisaatiot voivat
kannattaa tyontekijoiden halukkuutta harjoittaa itseoppimisen taitoja erilaisilla keinoilla, kuten
kannustaa tyontekijoitd oppimaan, asettaa tapoja organisaatiossa, jotka vaativat organisaatiolta
oppimista, arvottaa ja palkita oppimista organisaatiossa ja jatkuvasti kehittdd organisaation

kykya oppia.
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Organisaatiolla voi olla myos sisdisid ongelmia yksindisten tyontekijoiden kohdalla. Housman
& Minor (2015, 1-9) tutkimuksessaan puhuvat ns. myrkyllisestd tyontekijastd (Toxic worker)
ja kyseisen yksilon myrkyllisestd vaikutuksesta ympéristoon organisaation sisdlld. Heidén
tutkimuksensa data koosti 50000 tyontekijad 11 eri yrityksessd. Myrkyllinen tyontekija on
yksilo, joka aktiivisesti osallistuu kdytokseen, joka vaikuttaa muiden tyontekijoiden tai
organisaation voimavaroihin fyysisesti tai henkisesti negatiivisesti (Housman & Minor 2015).
Tutkimuksissaan he 10ysivit myos, ettd myrkyllinen tyontekijd on usein tuotteliaampi yksilond,
mutta aiheuttaa tuottavuuden laskua organisaatiossa kokonaisuudessaan ja tulee pidemmalla
aikavélilla organisaatiolle kalliiksi. Myrkyllinen tyontekija kokee heikkoa sosiaalista kontaktia
kiintyvyyttd. Housman & Minor (2015) mainitsevat myos, kuinka HR (human resource)
puolella organisaatiossa on tirkeédd olla tietoinen niistd ympdristotekijoistd, jotka kannustavat

myrkylliseen kdytokseen.

Yksilon tasolla itsensé johtamisen taidot ovat keinona auttaa parantamaan ja ohjaamaan omaa
kéytostddn tehokkaammaksi. Organisaation tasolla erilaiset kannustimet, kuten meditaation
harrastaminen ja tehokkaan viestinndn ylldpitiminen voivat auttaa tyontekijdd kehittimééin
itseoppimisen taitoja ja ndin kehittdd organisaation suorituskykyd ja innovaatiokykya.
Petchsawanga & Duchon (2012) tuovat esille organisaation kokonaisuutta tyopaikan
henkisyyden kautta. Tdhén kuuluu myo6titunto muita kohtaa, tyon merkityksen 16ytdmistd
rauhan ja mielekkyyden luomiseksi ja pyrkii kokemaan tietoisen sisdisen tdyttymyksen pédivin
toiminnoissa tydpaikalla. Jos organisaatio havaitsee ongelmaksi myrkyllisid tyontekijoitd, niin
mydtidtunnosta heitd kohtaan voidaan auttaa néitd myrkyllisid tyontekijoitd oppimaan
itsehallintaa, kontrollia, ja eri itsensd johtamiseen liittyvid strategioita (Manz 1986; Manz &
Neck 2013; Manz ym. 2016), ja siithen liittyen meditatiivisia keinoja tdmén harjoituksen tueksi
vihentdméddn mahdollisia kroonisia fyysisid, psykologisia ja psykosomaattisia oireita

(Majumdar, Grossman, Dietz-Waschkowski, Kersig & Walach 2002).

Hutcherson, Seppala & Gross (2008) suorittivat tutkimuksen sosiaalisen yhteyden ja
positiivisten tunteiden kokemisesta muita kohtaan. Tutkimuksessaan he kayttivat (Loving-
Kindness Meditation) menetelméa ja huomasivat, ettd vain muutaman minuutin harjoitus lisisi
yhteyden tunnetta ja positiivista késitystd muita kohtaan niin eksplisiittiselld, kuin
implisiittiselld tasolla. Muutosta havaittiin varsinkin mielialan muutoksissa, ryhmén tullessa

paljon positiivisemmaksi ja hieman vidhemmén negatiiviseksi. Vaikka tutkimus on suoritettu
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laboratorio-olosuhteissa, se antaa silti suuntaa implementoida kyseisid harjoituksia

organisaatioihin, joissa on ongelmia ilmapiirin ja kiintyvyyden kanssa.

2.3.3 Ajallinen investointi meditaatioon

Goleman ja Davidson (2017, 220-245) kirjoittavat tutkimuksista, joissa tarkasteltiin Dalai
Laman vastuulla olevien munkkien aivojen toimintaa ja aivojen muutoksia meditaation aikana.
Tiibetistd tullut munkki Mingyur osallistui aivosihkokdyrdn (EEG) ja magneettikuvauksen
(fMRI) avulla tehtyyn tarkasteluun ja sen 3-d mallintamiseen hinen aivojensa rakenteesta. Kun
Mingyurille ohjeistettiin kokea mydtdtuntoa (meditoida), hdnen aivojensa aktiviteetti nousi
700-800% korkeammaksi kuin normaalilla ihmiselld. Hén on osallistunut néihin testeihin 2002,
2010 ja 2016. Normaalisti ihmisien aivoissa harmaa materiaali vdhenee idn mydtd. Verrattuna
kontrolliryhmién, Mingyurin aivot vanhenivat hitaammin kuin muilla. Mingyur on meditoinut

arviolta 62000 tuntia.

On olemassa viisi mitattavaa péaédtyyppid aivosdhkokdyrdan aalloista, jotka jaotellaan
frekvenssien mukaisesti mitattuna hertseiné. Delfa-aallot, joita tapahtuu padosin unessa, theta-
aallot, jotka ilmaisevat vidsymystd, alpha-aallot, jotka ilmaisevat véhidistd ajattelua ja
rentoutumista sekd beta-aallot, jotka ovat nopeimpia ja tapahtuvat pohdinnan, valppauden ja
keskittymisen aikana. Gamma-aalto on kaikkein nopein aivoaalto, joka vapautuu hetkellisesti,
kun eri aivoalueet toimivat harmoniassa, kuten hetkellisten ahaa- eldmysten aikana, tai kun
palapeli mielessd loksahtaa kohdalleen. Gamma-aalto véldhtdd hetkellisesti aivoissasi myos,
kun kuvittelet haukkaavasi mehukkaaseen persikkaan ja kerddt muistoistasi eri aivojen alueelta
hajun, maun, koon ja muiden sensoristen rakenteiden informaatiota. Normaalisti gamma-aalto
ei kestd kauempaa kuin viidesosa sekuntia. Kun Mingyuria pyydettiin tuntemaan myotituntoa
harjoituksensa aikana (meditoimaan), hdnen aivoissaan mitattiin 25 kertaa vahvempi gamma-
aalto, kuin kontrolliryhmén jdsenilld. Taméin havaittiin kestdvén useita minuutteja, vaikka
normaalista gamma-aalto eldd vihemmin kuin sekunnin. Tillaista rakennetta mitattiin
kokeneilla meditoijilla myds unen aikana. Hammadstyttdvdd oli, ettd munkit pystyivét
komennolla saavuttamaan meditatiivisen tilan muutamassa sekunnissa ja signaalin muutos oli

mitattavissa aivosdhkokayralla.

Testien aikana munkeille aiheutettiin kipua kuumuudella ja heiddn kipumatriisinsa toimi niin

kuin kuuluukin. Poltteen poistuessa kipumatriisi palautui normaaliin tilaan todella nopeasti.
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Heilld oli myos kyky pitdd keskittymisensd tietyssd pisteessd, riippumatta testien aikana
tekemistd hairidistd, kuten erilaisten dénien tai koskemisen takia. Ammattimeditoijilla (44000
tuntia, eli n. 12 tuntia pdivdssd) mantelitumake ei reagoinut emotionaalisiin d4niin l&hes
laisinkaan. Verrattuna keskiverto meditoijiin (19000 tuntia) mantelitumake reagoi suuresti.
Mantelitumakkeiden reaktio, 44000 tuntia meditoineen ja 19000 tuntia meditoineen valilla, oli
noin 400% ero. Niin pystyttiin mittaamaan keskittyminen ja kyky pitdd tietoisuus yhdessd

asiassa kerrallaan.

Kysymykseksi jadkin, missd kohtaa nolla tuntia meditoinut henkild, joka alkaa harrastamaan
meditointia voi saada tieteellisesti mitattavia tuloksia keskittymisen, mielihyvén, stressin
vidhentymisen, gamma-aaltojen vahvuuden tai muiden mitattavien hyotyjen kannalta
konkreettisesti. Téllaista tuntimédrda eivit Goleman & Davidson (2017) tarjonneet. Kirja tosin
tarjoaa PTSD:std kirsineen sotaveteraanin tarinan, jossa mindfulness meditaatio auttoi hédnté
vihentamédn PTSD:n oireita ja niiden toistumista, mutta drtyneisyys ja rauhattomuus edelleen

jatkuivat.

Jain, Khatri & Jamadar (2015) havainnoivat tutkiessaan meditaation vaikutusta
neljainkymmenen, iéltddan 18-21-vuotiaan oppilaan, 15 minuutin harjoituksia aamuin ja illoin
kahden kuukauden ajan. Havaittiin, ettd psykomotoriset toiminnot, kognitiiviset toiminnot seké
psykososiaalinen kéytos parantuivat huomattavasti. Tutkimus antaa mitattavan aikaviélin, jolla
voi jo odottaa positiivisia tuloksia omasta hyvinvoinnista. Oletetaan tutkimuksen mukaisesta,
ettd jokainen osallistuja teki meditaatioharjoituksensa 60 pdivin ajan yhteensd 30 minuuttia
paivissd. Hyvina kohteena voidaan siis pitdd, ettd jo 30 tunnin meditoinnin jdlkeen voidaan

odottaa mitattavia terveyteen vaikuttavia tuloksia.

Majumdar ym. (2002) havaitsivat samanlaisia tuloksia tutkiessaan 21 osallistujaa, jotka
karsivit kroonisista fyysisistd, psykologisista tai psykosomaattisista oireista. Meditaatiota
harjoitettiin 30 minuuttia pdivdssd 8 viikon ajan. Lisdksi suoritettiin tutkimuksen jdlkeen
seurantakysely kolmen kuukauden kuluessa. Interventiot johtivat korkeaan sitoutumiseen
meditaation harjoittamiseen tutkimuksen ajaksi, joiden liséksi tuloksia havaittiin oireiden
vahentymiselld pitkdkestoisesti. Varsinkin psykologinen ahdinko vdheni, hyvinvointi lisdéntyi
ja eldménlaatu parani. Muutokset olivat tasoltaan keskikerrosta — suuriin. Positiivisia

taydentdvid muutoksia havaittiin myos psykoterapian kanssa.

Meditaation tutkiminen vie mielenkiinnon itdmaiseen praktiikkaan ja joogien maailmaan.

Peterson, Bauer, Chopra, Mills ja Maturi (2017) tutkivat Shambhavi Mahamudra Kriya —

19



harjoituksen vaikutusta stressiin ja hyvinvointiin. Kyseinen Kriya on itdmaisten joogien
harjoitus, jossa yhdistyy syvidhengitysharjoitus ja meditaatiotekniikka. Tutkimukseen osallistui
146 henkilo4, joista 142 suoritti tutkimuksen kokonaan loppuun vastaten molempiin kyselyihin
koulutuksen lopussa ja kuuden viikon harjoituksien jilkeen. Aikavéli harjoitukselle oli kuusi
viitkkoa ja 21 minuuttia pdivédssd. Osallistujat raportoivat vdhentynyttd stressid mitattuna
(Perceived Stress Scale, PSS) ja korkeampaa hyvinvointia (General Well-Being Scale, GWBS)
(Peterson ym. 2017, 791). Toisessa tutkimuksessa, jossa samoja tekniikoita kaytettiin,
havaittiin parempaa stressinhallintaa, kehon autonomisen tilan balanssia (Sympathovagal

Balance) ja autonomian tunnetta (Chandra, Sharma, Sharma, Jha & Mittal 2008)

Naiden tutkimuksien perusteella voimme antaa meditaation hydtyjen mittaamiselle ajalliset
rajat. Aloitteleva meditoija voi odottaa tuloksia ensimmaéisen 30 tunnin jilkeen ja harjoitukset
voidaan jakaa 15-30 minuutin osiin kahdeksan viikon ajalle. Intohimoisimmat harjoittajat
voivat tavoitella (Goleman & Davidson, 2017) tutkimuksissa olleen Mingyurin saavuttamaa
arvioitua 62000 tuntia, joka ndyttdd olevan ajallisesti korkea hinta superaivojen kehittimiselle.
Voidaan olettaa, ettd organisaatiot saisivat meditaation harjoittamisesta ja sen asentamisesta
osaksi organisaatiokulttuuria suuren hyddyn, jos noudatetaan 30 minuutin péaivittdista

meditaatiota.

2.3.4 Henkinen tyopaikka.

Meditaatiota, joogaa ja muita itimaisia harjoituksia linkitetdén spiritualismiin eli henkisyyteen.
Henkisyyden harjoittamisesta tyopaikalla ei ole tarkoituksena kadntdd tyontekijoitd uskoon,
vaan kohdata ihminen kokonaisuutena ja tavoitella kaikkien tarpeiden tdydentdmistd. Koen
tarpeelliseksi mainita konseptin myos tyopaikan henkisyydestd (workplace spirituality), silla
tutkimusta kyseisestd asiasta on my0s noussut esille. Ei ole olemassa hyvéksyttyd méiaritelmaa
tyopaikan henkisyydestd (Kinjerski & Skrypnek 2004), mutta ymmaérrys tySpaikan
henkisyydestd laajempana rakenteena on 10ytdd yhteys johonkin merkittdvain, joka muuttaa
normaalia eldmad (Mitroff & Denton 1999; Dehler & Welsh 2003). Meditaation hyddyllisyytté
voidaan tarkastella my0s itsensd johtamisen kautta, ja ottaa se osaksi hyvén johtajan tai alaisen

kdytantdjd parantaen emotionaalisen itsensd johtamisen taitoja.

Meditaatiota on tutkittu osana hallintotieteitd aikaisemminkin. Schmidt-Wilk (2003) tutki
Ruotsalaisen  korkean  hallinnontiimin  tuloksia  transsendentaalisen = meditaation
harjoittamisesta ja sen positiivisista vaikutuksista tuottaa parempia hallinnollisia suunnitelmia.

McCollum (1999) tutki johtajien kehittymisen suhdetta itsensd kehittimiseen. Osallistujat
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harjoittivat transsendentaalista meditaatiota ja omaksuivat olevansa tehokkaampia tdissa.
Petchsawanga & Duchon (2012) tutkivat buddhalaisen [Insight-Meditation korrelaatiota
tyopaikan henkisyyden, meditaation ja tyon suorituskyvyn vélilld. Heiddn havaintonsa
viittaavat henkisyyden olevan yhteydessd tyon suorituskykyyn. Petchsawanga & Duchon
(2012, 191) madrittelivdt tyopaikan henkisyyden (workplace spirituality): ’as having
compassion towards others, experiencing a mindful inner consciousness in the pursuit of

meaningful work that enables transcendence’’.

Noudattamalla hyvid emotionaalisia itsensd johtamisen strategioita saavutetaan parempi
tehokkuus tyopaikalla (Manz ym. 2016). Haettaessa yhteisid tekijoitd toimivuuden,
tehokkuuden ja mielekkyyden véhentimiseksi voimme tarkastella stressid. Stressin ei tarvitse
sijaita ainoastaan tyopaikalla, vaan myods tyOpaikan ulkopuolella. Stressid voidaan pitdd
hyvinvoinnin tai pahoinvoinnin mittarina (Bell, Rajendran & Theiler 2012). Meditaatio
voidaan ottaa hyotykdyttoon emotionaalisen itsensd johtamisen strategioissa, varsinkin
fysiologisissa-, toimintakeskeisissd- ja kognitiivisissa strategioissa. Stressinhallinta ja torjunta
ovat yksi keskeisimpié tavoitteita koko itsensé johtamisen konseptille. Stressin kisittely on osa
taitoa johtaa itsedén paremmin. Tutkimukseni kannalta on mielekistd tarkastella mitd stressi
on, miten meditaatio vaikuttaa stressiin, miten stressi ndkyy hyvinvoinnin kannalta ja miksi

tyOstressi on tirked tarkastelun aihe.

2.4 Stressi

2.4.1 Mité on stressi?

Hans Selys (1936) esitteli termin stressi ensimmadistd kertaa eldméntieteisiin. Sana stressi on
johdettu latinankielen sanasta stringere, joka suomeksi kéddnnettynd tarkoittaa tiukalle
kiristettyd. Stressi on kompleksi ja dynaaminen prosessi yksilon ja ympériston vélilla.
Kéytoksen tutkija Robbins (2006) miiritteli stressin olevan mahdollisuuksien, vaatimuksien,
rajoituksien, uhkien tai haasteiden esiintuoma reaktio silloin, kun tilanteet ovat tirkeitd ja
epaselvid. Stressi voidaan médritelld ihmiselle niind haitallisina fyysisind ja emotionaalisina
reaktioina, joita tyOpaikalla tapahtuu, kun vaatimukset eivit kohtaa tyon mahdollisuuksia,
resursseja, kyvykkyyttd tai tyontekijdn tarpeita. Ty0Ostressi voi nédin heikentdd terveyttd, tai

johtaa onnettomuuteen tai muihin vammoihin (Sauter 1999).
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Stressid koetaan vaihtelevalla tasolla eri muodoissa ldhes joka péiva. Stressi voidaan ndhda
potentiaalisena uhkana, ja sille altistuneena aivomme ryhtyvdt tyohon vapauttaen suuren
médrin impulsseja, peptidejd ja hormoneja kehomme lépi (Joéls & Baram 2009). Tdma aivojen
toiminta on suunnattu hallitsemaan ja késittelemédn stressaavia tilanteita ja palauttamaan
kehon organismi takaisin tasapainoon. Useat tutkimukset ovat todistaneet, ettd stressille
altistuminen pitkédkestoisesti vaikuttaa negatiivisesti ihmisen psyykkiseen ja mentaaliseen
terveyteen (Johnson ym. 2005). Stressilld on suureksi osaksi ainoastaan negatiivia vaikutteita

ihminen kehoon ja mieleen.

Stressié esiintyy silloin, kun tyontekija kokee vaatimuksen uhkana, joka ylittdd hinen kykynsé
kasitelld tai selviytyd siitd (Colligan & Higgins 2005). Tyostressi, joka ilmenee tyon
kuluttavuutena tai heikkona kontrollin tunteena omasta tydsté, oli vaikuttava tekijd painon
nousuun varsinkin miehill4, joilla oli jo normaalia korkeampi painoindeksi (Body Mass Index).
Naisilla tdmi vaikutus ei ollut niin suuri (Kiviméki, Head, Ferrie, Shipley, Brunner, Vahterja
& Marmot 2006). Stressi vaikuttaa myoOs muistiin monella tapaa, joissain tilanteissa myds
positiivisesti, mutta suurelta osin negatiivisesti. Stressi vaikuttaa oppimiseen ja muistamiseen
riippuen siitd kontekstista, jossa stressi koetaan. Jos stressid koetaan oppimistilanteessa, niin
vaikutus on hetkellisesti positiivinen muistamisen kannalta, mutta jos stressid koetaan
oppimistilanteen ulkopuolella, kuten tyostressid, niin vaikutus on muistamisen ja oppimisen

kannalta haitallinen (Schwabe, Joéls, Roozendaal, Wolf & Oitzl 2012).

Stressin vaikutus aivoihin ja kidytokseen voi olla pitkdkestoinen. Pahimmassa tapauksessa
ankara ja pitkdkestoinen stressi kotiolosuhteissa tai tyopaikalla on lisddvé tekijd altistumaan
itsemurhalle (Feskanich, Hastrup, Marshall, Colditz, Stampfer, Willett & Kawachi 2002).
Yksilon, joka toteuttaa itsemurhan, voidaan ndhdé olleen uhkaavassa tilanteessa, jossa hénelld
ei ollut kykyja ylittdd vaatimuksia tai ratkaista ongelmaa. Toisaalta sosiaalinen eristyneisyys

on todettu vahvana tekijand itsemurhatilastoissa leskimiehilld (Feskanich ym. 2002).

Lahteita stressille voi 10ytya tyon ja tyon ulkopuolisen eldmén tasapainottamisesta, kontrollin-
ja autonomian tunteen puuttumisesta tyOpaikalla sekd tyontekijdn sitoutumisen tunteesta
Cartwright, Taylor, Taylor & Millet 2005). Psyykkiset ja fysiologiset responssit tyon
haasteisiin ja stressin aiheuttajiin vaikuttavat myds stressin lisddntymiseen tai vihentymiseen.
Negatiiviseksi koetut tunteet tai ajatukset tyohon tai sen tarjoamiin tilanteisiin voidaan ndhda

stressin aiheuttajina. Terveysongelmat, kuten sydin- ja verisuonitaudit tai masentuminen, seké
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muut laaja-alaiset oireet ovat osa seuraamuksia pitkdkestoiselle stressille altistumisesta.

(Hurrell, Nelson & Simmons 1998.)

Sosiaalinen eristyneisyys havaittiin my0s tekijdnid sydidn- ja verisuonitaudeille aiheuttaen
hitaamman palautumisen systoliselle verenpaineelle miehilld ja naisilla, ja suuremman reaktion
kortisolin tuotantoon miehilld, mutta ei naisilla. Ndiden tekijoiden vdhentdmistd ja kehon
palautumista normaalitilaan voidaan auttaa stressid véhentévilld prosesseilla (Grant, Hamer &
Steptoe 2009). Cooper ja Marshall (1976) puolestaan havaitsivat useita l&hteitd stressille
tyopaikalla: tyo itse, eli tydolosuhteet ja liiallinen tyomiddrd, rooli organisaatiossa ja
mahdolliset roolikonfliktit, mahdollisuus edetd tyduralla, suhteet tyOpaikalla johtajaan ja

tyotovereihin, sekd organisaation rakenne ja ilmapiiri.

2.4.2 Meditaation vaikutus stressiin

Erilaisia tutkimuksia stressin vihentdmisestd meditaation avulla on tehty jo useita. Tutkimus
stressin vdhentdmisestd transsendentaalisen meditointitekniikan (7ranscendental Meditation)
ja progressiivisen lihaksien rentouttamisharjoituksien avulla tehtiin Eteld-Afrikkalaisessa
firmassa, johon osallistui 80 tyontekijdd (Deshpande 2012). Meditaation harjoittajilla oli
parempi keskittymiskyky ja mentaalinen valppaus, joka johti selkedmpiin- ja tehokkaampaan

paitostentekoon tydpaikalla.

Despande (2012) mainitsee tutkimuksessaan professorit Gaurav Bissa & Amit Sharma. He
puhuvat stressin hallitsemisesta suoraan meditoimalla. Heiddn mukaansa meditaation idea on
tietoisesti rentouttaa keho ja keskittdd ajatuksensa yhteen asiaan tietylld aikavdlilld; tdssé
tapauksessa meditaation pituuden ajan. Téméd ohjaa mieltd harhauttaen sen ongelmien
kisittelyltd, jotka aiheuttavat stressid antaen keholle aikaa rentoutua ja palautua vapauttaen
stressthormoneja. Ensimmaéinen ohje aloitteleville meditoijille on yleensé seurata hengitysta,

joka yksinkertaisuudessaan antaa mielelle tehtdvén, johon voi keskittya.

Benson (1984) mukaan keskittyva tyyli meditoida, kuten transsendentaalinen meditaatio tukee
relaksaatioresponssia, jossa mieli rauhoittuu, hiljenee ja keskittyy. Hén ehdottaa kliinisen
tutkimuksensa perusteella, ettd hengittiminen ja sithen keskittyminen on yksi keskeinen ja
tarked komponentti relaksaatioresponssissa. Bensonin (1984) mukaan tietyt meditaatiotyylit
vapauttavat biokemikaalisia ja fyysisid muutoksia kehossa, joita voidaan kollektiivisesti
kuvailla relaksaatioresponssina. Néihin liittyy muutoksia metaboliassa sykkeessi,

soluhengityksessd, verenpaineessa ja aivojen kemiassa.
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Etsin erilaisia teorioita tukemaan hengityksen merkitysté fyysisten ja kemiallisten muutoksien
tapahtumisesta. Vaikka Goleman & Davidson (2017) osoittivatkin pitkdaikaisen meditaation
muokkaavan aivojen rakennetta, niin halusin 10ytda tukea juuri hengityksen merkitykselle, silla
ndhtdvasti hengityksen kontrollointi on ldhtopisteend kaikelle meditointiin liittyvélle
harjoitukselle. Stephen W. Porges (2001) julkaisi tutkimuksensa polyvagaalisesta teoriasta,
joka perustuu kehityshistorialliseen tarkasteluun osiaalisesta hermostojirjestelmasti. Porges
(2001) tarjoaa teoreettista jalustaa tutkia sosiaalista kdytostd neurofysiologisesta kontekstista.
Teorian perspektiivistd sosiaalinen kédytds nousee esille autonomisen hermoston
fylogeneettisestd kehityksestd. Hengitykselld voi ohjata sympaattista ja parasympaattista
hermostoa, joka ohjaa positiivista sosiaalista kaytOstd, sosiaalista kommunikaatiota ja
alkukantaisia hermostollisia responsseja kuten taistele tai pakene —reaktio. Kirjassaan Porges
(2011) puhuu laajemmin polyvagaalisesta teoriasta neurofysiologisena pohjana tunteille,
kiintymykselle, kommunikaatiolle ja itsensd johtamiselle. Itsensd johtamisella tdssd
tapauksessa puhutaan enemmin sédételystd, kuin johtamisesta. Polyvagaalinen teoria tukee
hengityksen merkitystd kehon rentoutumiselle ja on neurofysiologinen pohja meditaation
harjoittamiselle stressin védhentdmiseksi ja tukevana tekijind relaksaatioresponssin

vapautumiselle.

2.4.3 Stressi hyvinvoinnin mittarina

Hyvinvoinnin johtaminen voi osoittautua hankalaksi, silld hyvinvoinnin mééritteleminen ja sen
kautta hyvinvoinnin selked tavoitteleminen sitd vaativien toimenpiteiden kautta osoittautuu
haastavaksi. Erilaisten kulttuurien vélilld on jonkinlainen yhteisymmaérrys hyvinvoinnista ja
siitd, ettd tyydyttivilld elamélld on samanlaisia komponentteja (Bond 2013), mutta riippuen
ympéristostd ndiden komponenttien tdrkeys muuttuu. Kiinalainen kulttuuri Hong Kongissa
vaalii myotituntoa itseddn kohtaan hyvinvoinnin aspektina ja tirkeimpdnd tekijand
masentumista vastaan (Yang 2016). Singaporessa on myds vahvat kiinalaiset traditiot, mutta
padtekiji hyvinvoinnissa on enemmin ekologisesti suuntautunut yksilon huolenpitona

ympéristdd kohtaan (Tambyah & Tan 2013).

Euroopassa monet tutkijat ovat asettaneet fyysiseen terveyteen liittyvét aspektit hyvinvoinnin
médritelméksi ei ainoastaan organisaatiossa, vaan jopa koulua kdyville lapsille (Gaspar,
Ribeiro, Gaspar de Matos, Leal & Ferreira 2012). Téllaisella konseptilla on hyvin rajallinen
kayttd, kun mainostetaan hyvinvointia yksilon koko eldménkaarelle tai yhteisolle. Parempi

toivo tulevaisuudesta, autonomia ja yleinen positiivinen nidkemys tulevaisuudesta on todettu
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torjuvan fyysisid ja psyykkisid sairauksia (Coudin & Lima 2011). Burns (2015) kirjoitti
ndkemyksiddn hyvinvoinnista ja yhteiskunnan kyvystd luoda hyvinvointia. Torjuakseen
nousevaa ja alati heikentyvdd terveyttd Skotlannissa hdn kirjoitti, ettd paras tapa luoda
hyvinvointia on vidhentdd syrjaytymistd ja ylentdd ihmisten merkittivyyden ja

tarkoituksellisuuden tunnetta (Burns 2015).

Hyvinvoinnilla on siis useampia ulottuvuuksia, kuin yksi selked mééritelma, kuten fyysinen
terveys. Tdma ohjasi tutkimustani selkeyttdmidn mitd hyvinvointi on. Caan (2016) kirjoitti
hyvinvoinnin maidrittelemisen olevan tdysin mahdollista, jos otetaan huomioon, ettd
hyvinvoinnilla on useita eri ulottuvuuksia. Ainakin osa niistd ulottuvuuksista liittyy fyysiseen
terveyteen, sekd suurin osa julkaistuista tutkimuksista keskittyy henkilokohtaiseen
hyvinvointiin (Caan 2016). The Office for National Statistics (2013) antoi moniulotteisen
méidritelmén hyvinvoinnille. Kyseinen mééritelma on kooste erilaisista attribuuteista, jotka on
identifioitu yhdysvallan kansalaisten tarkedksi koettujen arvojen perusteella. Niistd koottiin
kymmenen laajaa ulottuvuutta, joita ovat: ymparistd, henkilokohtainen hyvinvointi, suhteet
muihin ihmisiin, terveys, ty0, asuinpaikka, henkilokohtaiset finanssit, globaali ekonomia,
koulutuksen taso sekd hallinto. Hyvinvointi on siis hyvin laaja-alaisesti méadriteltdvissd ja

hallinnoitavissa. Hyvinvointia voidaan tarkastella myds eri perspektiiveisté.

Guest ja Conway (2004) madrittelevdit hyvinvoinnin organisaatiossa kuutena eri
rakenteellisena osana, joita ovat hallittava tyomadrd, autonomian tunne tydssd, tuki
tyokavereilta ja esimiehiltd, positiiviset suhteet tyopaikalla, selked oma rooli ja tunne siitd, etti
on vaikuttamassa ja kontrolloimassa muutoksia organisaatiossa. Joissain tapauksissa
hyvinvointi on médritelty suoraan kuormituksina. Kuormitus tai kuormittavuus on mééritelty
psykologisena, fyysisend tai kidytokseen liittyvdna tapana vastata uhkiin (Le Fevre, Matheny &
Kolt 2003). Erilaisilla stressoreilla eli uhilla on suora vaikutus hyvinvointiin organisaatiossa.
Néiden uhkien negatiivinen vaikutus tyontekijdn tehokkuuteen, tyytyvdisyyteen,
itsendisyyteen ja suorituskykyyn on hyvin dokumentoitu ja todistettu. N&itd kuormittavuuden
vaikutuksia ~ organisaatiossa ilmenee tyytymittomyytend ty6hon, ahdistumisena,
masentumisena, paansirkynd, sydin- ja verisuonisairauksina, toistuvina poissaoloina, tulosten
laskuna ja lisddntyvana tyontekijoiden vaihtuvuutena (Jex 1998; Cooper, Dewe & O’Driscoll
2001). Organisaatiossa voi olla erilainen kisitys niistd tekijoistd, joilla pyritddn lisidmaédn

hyvinvointia organisaation sisilla.
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Hyvinvoinnin johtamisessa on otettava huomioon myds kollektiivin perspektiivi. Esimerkiksi
mentaalinen hyvinvointi pitii sisdlldén sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja sosiaalisen turvan
yksindisyydeltd ja hipedltd (Knifton 2015). Crisp, Gelder, Goddard ja Melzer (2005)
havaitsivat, ettd nuoremmat ihmiset reagoivat eri tavalla mentaalisen terveyden mainontaan
kuin vanhemmat ihmiset. Eri mentaaliset sairaudet, kuten riippuvuus ladkkeisiin kannatti
suurempaa stigmaa kuin dementia. Muutoksia sosiaalisessa hyvinvoinnissa voidaan havaita
erilaisissa ryhmissé, kuten perheissd (Caan, 2011), kokonaisessa koulussa (Caan 2015) tai

tyopaikalla (Hillier, Fewell, Caan & Shephard 2005).

2.4.4 Hyvinvoinnin johtaminen on organisaation tehtivi

Henkildstohallinnossa johtajien ymmaérrys ja tietotaito hyvinvoinnin moniulottuvuudesta ja sen
tulkinnallisista eroista ikdryhmien ja kollektiivien sisélld nousee ndiden havaintojen mukaan
tarkedksi. Caan (2016) kritisoi olemassa olevaa tutkimusta hyvinvoinnista, silld selkeit
méidritelmat ja rajaukset sekd ympiriston huomiointi eivdt aina ole otettuna huomioon.

>’ Wellbeing has multiple dimensions, which need measurements suiting different ages and

settings’’ (Caan 2016, 146).

Henkildstohallinnon rooli on ndhty aiemmin my0s hallinnollisena elementtind tuomaan lisda
tuloksia yritykseen ja tehokkuutta organisaatioon. Renwick (2003) toi esille
henkildstohallinnon muuttuvaa roolia. Tyotéd painotetaan enemmaén ja enemmén organisaation
etuuksien ja suorituskyvyn nostamisen kannalta, 2000-luvun alusta viittaamalla Ulrich (1997,
1998) tutkimuksiin, joissa argumentoidaan henkildstohallinnon roolin tehtdvdd mittaamaan
tyonsd tehokkuutta mieluummin organisaation kompetenssina, kuin tyontekijoiden
hyvinvointina. Hin tuo esiin my0s uutta strategista henkilostohallintoa, joka haastaa johtajia
varmistamaan, ettd he jdrjestdvdt organisaationsa kannalta parhaat strategiat ja parhaat
tavoitteet, jotka sopivat juuri kyseisen organisaation kulttuuriin ja toimintaan, kuin
adoptoimalla ns. *’parhaan’ strategian. Renwick (2003) muistuttaa, ettd hyvé tapa toimia ei
ole aina kaikkein yleisin tapa toimia. Yleisessd henkilostohallinnon strategiassa teemana on
heikko huolenpito tyontekijoiden tarpeiden ja hyvinvoinnin hallinnoimisessa organisaation

ekonomisten tarpeiden yli.

Schuler (2013) toi esiin nykyista ilmapiirid 1dhes kaikkien maiden ja organisaatioiden tarpeesta
ja halusta innovoida ja kehittyd innovaatioiden tuottamisessa. On olemassa monia
henkildstohallinnon aspekteja, joilla voidaan helpottaa innovatiivisuuden kehittymista.

Laajasti nditd aspekteja voivat olla: henkilostohallinnon kdytdnndt, innovaatiostrategiat ja
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tavoitteet, organisaation muoto, organisaation omistuksen muoto, innovaation vaiheet,
mekaniikat, joilla puututaan toimintaan ja kulttuurilliset erot. Atkinson ja Ezell (2012) mukaan
yritykset ja valtiot ympéri maailmaa uskovat, ettd kaikkein paras keino pysya kilpailukykyisend
on tarjota mielenkiintoista ja palkitsevaa tyotd kansalaisille seké lisdtd eliménlaatua yleisesti
ja jatkuvasti kehittdd ja tavoitella innovointi strategioita. Erilaisia henkilostohallinnon keinoja
ja kéytdnt6jd on jo havaittu. Keskustelussa néistd kdytdnndistd on usein ollut rekrytointi ja
valikointi prosessit, koulutusprosessit, tehokkuuden arvioinnin mittarit ja kompensaatio
hyvistd suorituksista. Ndmi kaytdnnot toimivat hypoteesissa tuottamaan innovaatiokykyé
positiivisesti, mutta ainoastaan tietyt aspektit ovat suoraan tehokkaita (Schuler 2013).
Jaruzleski, Loehr ja Holman (2011) havaitsivat, ettd yritykset ja organisaatiot, jotka
tavoittelevat kaikista tehokkaimpia innovaatiostrategioita ovat linjanneet yrityksensa tavoitteet
ja strategiat my0s kulttuurin kannalta samansuuntaisiksi. Yritykset jotka tavoittelevat selkeasti
parempaa palveluiden ja tuotteiden laatua, ovat avoimia eri kulttuureita kohtaan. Nima
yritykset ovat avoimia ottamaan vastaan uusia ideoita asiakkailta, tavarantoimittajilta,
kilpailijoilta ja muilta toimialoilta. ’Openness to new ideas from customers, suppliers,

competitors and other industries’’ (Jaruzleski ym. 2011, 5-6).

3 Metodologia
3.1 Aineiston hankinta

Aineisto on kerétty haastattelemalla neljdd eri organisaation johtotehtdvissd olevaa henkil6a.
Haastatteluihin osallistui kunnanjohtaja, kaksi eri rakennustydmaajohtajaa tyonimikkeeltddn
tydmaainsindori sekd sdhkoteknisen laivapuolen pddsuunnittelija. Heidén tyotehtdvénsi olivat
laajat, keskittyivit suuresti hallinnollisiin tehtdviin ja heiltd vaaditaan useita erilaisia johtajan
taitoja. Lahestyin organisaatioiden johtajia, koska johtajien muuttuva ja hektinen tydympéristo
sekd useiden eri tyotehtdvien jatkuva arviointi ja priorisointi, antaa mahdollisuuden tarkastella

varsinkin emotionaalisen itsensd johtamisen taitoja, sekd kykyé hallinnoida stressié.

Halusin tehdd haastattelututkimuksen, jotta piésisin itse kohtaamaan haastateltavat ja
ohjaamaan tarvittaessa haastattelutilannetta. Haastattelu on joustava
tiedonhankintamenetelma. Haastattelu sopii lomaketta paremmin emotionaalisten, arkojen tai
intiimien kysymyksien alueelle ja haastattelulla on myds mahdollisuus 16ytdd vastauksien
takana piilevid motiiveja. Haastattelututkimus on luonteeltaan hyvin joustava. Erilaiset

tasmennykset ja keinot motivoida kohteita vastaamaan, ovat luonteenomaista haastattelulle,
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mutta ei esimerkiksi lomaketutkimukselle (Hirsijarvi & Hurme 2000, 34-36). Haastattelun
joustavuus on tutkimuksen suuri etu. Kysymyksien toistaminen, véadrinkésityksien
oikaiseminen, kevyt keskustelu kysymyksien vilissi tai muu tilannetta helpottava toiminta on
varsin hyoOdyllistd. Haastattelun tehtdvd on saada mahdollisimman paljon ja tarkkaa tietoa
valittujen kysymyksien kautta juuri tutkittavasta asiasta. Valittuna metodina haastattelun suurin
etu on tutkijan mahdollisuus arvioida ja valita kohteet, joilla olisi suurin mairéd tietoa,
kokemusta tai ymmaérrystd tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 85-87). Téassé
tutkimuksessa tarkastelun kohteena on johtajien stressin ja tunteiden kisittely, ajatukset,
emotionaaliset strategiat, kokemukset ja erilaiset toimintamallit. Mielestdni aineiston
kerdaminen muilla metodeilla kuin haastatteluilla ei olisi ollut mielekistd tai aiheellista.
Tutkiessa néitd merkitysrakenteita on kohteen puhuttava niistd omin sanoin, jotta aineistosta

nousisi kaikki relevantti tieto esiin (Alasuutari 1999, 83).

Haastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Haastatteluja oli nelja
kappaletta ja jokaiselle haastattelulle oli varattu 45 minuuttia aikaa. Lopulta haastattelut olivat
pituudeltaan keskiméérin 60 minuuttia. Aineiston litterointi tuotti yhteensd 76 sivua tiivista
tekstid. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmi, koska teemat ovat kaikille
tutkimukseen osallistuville samat (Hirsijarvi & Hurme 2000, 48) sekd kysymysrunko (ks.
Haastattelukysymykset teemoittain, Liitel.), aihealueet ja teemat ovat etukdteen valmisteltu
(Eriksson & Kovalainen 2008, 82). Haastattelu etenee teemahaastattelussa valittujen teemojen
kautta kysymys kerrallaan. Teemahaastattelussa korostetaan kohteen omia tulkintoja, antamia
merkityksid ja ndiden merkityksien esiintymistd vuorovaikutuksessa. Tutkija ei voi kyselld
sattumanvaraisesti, vaan merkityksellisid vastauksia pyritddn tuottamaan tutkimustehtdvin

mukaisesti, noudattamalla hyvén tutkijan roolia (Tuomi & Sarajirvi 2018, 87-89).

Teemoina haastattelurungolle olivat emotionaalinen itsensd johtaminen, meditaatio ja stressi.
Naiiden teemojen kautta nousi esiin vertailtavaa tietoa eri johtajien asettamista tyon tavoitteista,
tyon mielekkyydestd, stressisti ja stressin hallinnasta, yleisestd hyvinvoinnista, meditaatiosta
ja sithen liittyvistd rentoutumisen keinoista, oman toiminnan jatkuvasta arvioinnista, sisdisen
ja ulkoisen palautteen saamisesta ja tyoympdériston havainnoinnista johtajan nikokulmasta.
Haastattelut etenivdt odotetusti asettamieni teemojen kautta. Tavoitteenani oli sdilyttdd
kysymyksien sanallinen muoto tismalleen samana jokaisen haastattelun kohdalla ja se toteutui,
mutta toistojen ja korjauksien médrd vaihteli. Kysymyksien esittimisjérjestys ei vaihdellut,
vaan pyrin tdssékin noudattamaan tarkkuutta, joka perustuu haastattelua ohjaaviin hyviin

sdaantoihin (Hirsijarvi & Hurme 2008, 101). Otin vapauden kysyd tarkentavia kysymyksid
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mielenkiintoisten aiheiden kohdalla ja ohjata haastattelua tarpeen tullen, jos haastateltavan
vastaus ’’ronsyili’’. Vastauksien laajuus vaihteli haastateltavien itse tuomien asioiden kautta

tai heiddn vastaamishalukkuutensa mukaan.

Valitsin aineistonkeruumenetelmaiksi haastattelututkimuksen, koska oma preferenssini kdyda
paikalla suorittamassa haastattelu ja tutkimuksen toteuttaminen teoreettisesti ja kdytdnnon
syistd sopi yhteen. Halusin juuri kehittd4 omia taitojani haastattelijana, silld haastattelutilanne
on sosiaalinen tapahtuma, jossa haastattelijan rooli korostuu tarkeédksi (Hirsijarvi & Hurme
2008, 93-99). Haastattelututkimus on yleinen ja paljon kédytetty menetelmé, joka sopii
aineistonkeruumenetelmaksi tilanteissa, joissa tutkittava aihe ei ole tdysin selked tai laajasti
tutkittu (Erikson & Kovalainen 2008, 125-127). Laadullisessa tutkimuksessa aineisto ohjaa
tutkimuksen tekemistd ja syvilliselld perehtymiselld voi tutkija saada aineistosta paremman
késityksen ja ymmaérryksen (Tuomi & Sarajédrvi 2018, 107-109). Haastattelin kaikki kohteeni
10.2 — 25.4.2019 aikana muuttamatta kysymyksidni. Tutkimuksissa pyritddn vélttimédan
virheiden syntymistd, jotta reliabiliteetti ja wvaliditeetti toteutuisi, pyrin tuottamaan ei-
sattumanvaraisia tuloksia ja mittaamaan juuri sitd, mitd tutkimuksessa on kysytty (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 231-233). Tarkkuutta noudattaen litteroin haastattelut sanatarkasti,
ja olen tarjonnut haastattelun kohteille heidén kyseisen haastattelun dénitteen, siitd tekeméni
litteroinnin ja lopullisen valmiin tutkimuksen. Kyseisid haastatteluja ja litterointeja ei voi
eettisistd syistd antaa ohjaajilleni tarkistettavaksi, koska haastattelijan ja haastateltavan
luottamussuhde rikkoontuisi. Tarjoamalla jokaisen haastateltavan kohdalla tehdyn d4nitteen ja
litteroinnin heidédn omaan tarkasteluun ja vertailtavaksi valmiiseen tutkimukseen, niin

luottamussuhde siilyy, tutkijan eettisyys vahvistuu ja tutkimuksen reliabiliteetti vahvistuu.

3.2 Aineiston analyysi

Tdhén tutkimukseen osallistui neljd eri organisaatioiden johtajaa tai johtotehtdvissd olevaa
henkil6d. Olen muuttanut heiddn nimensd heididn tyOtehtdviensd mukaisesti. Ndméa ovat
kunnanjohtaja 1, insinoori 2, insinoori 3 ja pddsuunnittelija 4. Heidin vastauksissaan oli useita
eri tehtivien, kohteiden ja hankkeiden nimikkeitd. Olen jdttanyt yksinkertaisesti ndmé kohdat

tyhjaksi, ja ndiden asioiden paikalla on merkitty "’().”’

Tutkimuksen analyysimenetelmidnd kéytin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid. Valitsin

teoriaohjaavan sisdllonanalyysin, silli teoreettinen viitekehys on perusta aineistoni
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lapikdymiselle ja selkedsti ohjaa sitd. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi antaa my0s
mahdollisuuden luoda selkeitd pddluokkia aihealueella, jota ei ole tdydellisesti madritelty
etukdteen. Tutkimuksen analyysi eteni sisdllonanalyysin perinteiden mukaisesti. Tiivistin
alkuperdisen informaation litteraateista pelkistdmélld haastateltavan ilmaukset niin, ettd kaikki
epdoleellinen informaatio karsitaan pois ja aineisto tulisi kédsiteltdviksi ja ymmarrettavéksi.
Sitten ryhmittelin aineiston liittdmalld kaikki samankaltaiset pelkistetyt ilmaukset yhteen.
Lopuksi tein alkuperdisaineiston ilmauksista johtopdétoksid. Téatd kutsutaan aineiston
abstrahoinniksi. Laadullisen analyysin jaottelussa noudatin yleistd periaatetta. Tdma jaottelu
on usein yksittdisestd yleiseen (induktiivinen) tai yleisestd yksittdiseen (deduktiivinen), kun
puhutaan tutkimuksen analysointiin kéytetystd logiikasta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 99-107).
Empiirisen aineiston abstrahoinnissa ja varsinkin teoriaohjaavassa analyysissé aineisto liitetdén
teoreettisiin késitteisiin siten, ettd teoreettiset kdsitteet tunnetaan ilmidsta jo etukéteen. Vaikka
alaluokat tulevat esiin aineistosta, niin padluokat tuodaan analyysiin valmiina suoraan teoriasta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 133). Analyysivaiheessa pyrin tunnistamaan tiedon teoriasta ja
aineiston perusteella toin esiin uutta tietoa ja sen pohjalta toin esiin havaintojani nojaten jo
olemassa olevaan aikaisempaan tietoon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-99). Teoriaohjaava
analyysi on tdmén luokittelun takia paras analyysimalli, joka tukee tutkimuksen kysymyksid
mahdollistaen tutkia meditaatiota emotionaalisen itsensd johtamisen strategiana ja stressid
ilmidna.

Emotionaalista itsensd johtamista tdssd tutkielmassa ohjaa Manz ym. (2016) antama
méiiritelmad emotionaalisen itsensd johtamisen strategioista. Ndin analyysissédni on valmiina
suoraan teoriasta vertailtavana viisi eri padluokkaa. Ympdristokeskeiset strategiat, luonnollisen
palkinnon strategiat, fysiologiset strategiat, kognitiiviset strategiat ja toimintakeskeiset
strategiat. Koska meditaatio on jo médritelty kognitiivisena strategiana, olen nostanut
kognitiivisen strategian vield tirkeydeltidin erikseen tarkasteluun. Stressin tarkastelussa nojaan
Robbins (2006) méadritelméén stressistd mahdollisuuksina, vaatimuksina, rajoituksina, uhkina
ja haasteina. Vaikka tarkastelen stressid ja sen ilmenemistd laajemmin teoriaosuudessa, niin
mielestdni Robbinsin (2006) antama mééritelma stressistd on hyvé, koska nimé mééritelmait
nousevat esiin muissakin tutkimuksissa eri tavoilla. Analyysissd kédytin stressid itsessddn
pddluokkana, ja Robbins (2006) maééritelmid stressistd yldluokkina. Huomasin tdmén
selkeyttdvin analyysiprosessia huomattavasti. Meditaatio pystyttiin madritteleméén erilaisiin
muotoihin, kuten vipassana-, mindfulness-, loving-kindness- tai transsendentaalinen

meditaatio ym. Tarkastelun kannalta ei ole kuitenkaan mielekasté pyrkié tunnistamaan erilaisia
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meditaation muotoja, vaan meditaatiota kokonaisuudessaan ilmiond. Siksi olen yldluokkana
meditaatioon nostanut esiin tietoinen ja tiedostamaton meditaatio. Tiedostetulla meditaatiolla
tarkoitan juuri kognitiivista toimintaa, kuten etukdteen pédtetty aika suorittaa
hengitysharjoitus, liikuntasuoritus tai muu ei-sattumanvaraista toimintaa noudattava paitos.
Tiedostamattomalla tarkoitan tilanteista riippuvaa toimintaa, kuten siirtymista rauhallisempaan
tilaan tai hiljaista venyttelyhetked silloin kun se on aiheellista. Yksi haastattelukysymykseni
oli suunniteltu juuri tuomaan selkedd madrittelyd meditaation tietoiselle harjoittamiselle
’Oletko koskaan harjoittanut meditaatiota, kuten hengitysharjoitusta, tai muuta?’’. Néin
tutkijana minun tehtdvani helpottui, silli sain paremmin rajattua informaatiota ja perustaa
analyysivaiheessa tutkia harrastetaanko meditaatiota, vai ei harrasteta. Ndin analyysissd voin
16ytad piirteitd, jotka ovat ominaisia meditaatiolle, mutta ne toteutetaan sattumanvaraisesti.
Voin siis tehdd selkedmmin erottelua tietoisen ja tiedostamattoman toiminnan vélilld. Niin
olen analyysissd saanut meditaatiolle kaksi yldluokkaa ja padluokaksi olen yksinkertaisesti

asettanut ’meditaatio’’.

Esimerkkeji seuraavissa taulukoissa nikyy (taulukko 1) miten olen pelkistdnyt alkuperiisid
ilmauksia ja olen havainnoinut stressid sekéd sen ilmenemisté (taulukko 2). Olen myds ottanut
esille esimerkin meditaation abstrahoinnista (taulukko 3) sekd emotionaalisen itsensd
johtamisen strategioista kognitiiviset strategiat (taulukko 4) erillisend muista emotionaalisen
itsensd johtamisen strategioista. Ndiden esimerkkien kautta ilmenee selkedsti, miten olen eri

teemojen ja aithealueiden kautta muodostanut analyysilleni késitteita.
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Taulukko 1. Esimerkki alkuperdisilmausten pelkistimisestd

Alkuperiinen ilmaus

Pelkistetty Ilmaus

Kyllé koen stressid, mulle jotenki sellanen
sisddnrakennettu sellanen ettd ma jostain syystd en pida
epdonnistumisen fiiliksistd niin ma haluasisin suorittaa
kaikki tehtdvat kiitettdvasti // sitte pyorii mielessd myos
niinku ty6ajan ulkopuolella vapaa-ajalla ennenku menee
nukkumaan // Tyokuormituksesta riippuvaista.

Halu menestyé tuottaa stressia

Tyo6tehtdvien suunnittelu ja arviointi, jatkuu
tydajan ulkopuolella

Stressin méird koetaan suhteessa tyomadran
kokoon

Kuulostaa hullunkuriselta, mutta mé rentoutan itteeni
urheilemalla // se on jotain fyysisti kipuu tai ittensa
koettelemista... se on ollu semmonen milld mi oon
niinku pystynyt nollaamaan mun ajatukset ja mielen //
loppujen lopuksi sellaset arkiset rentoutumiskeinot on
aika véhiiset... menee mokille, puuhastelee miti
puuhastelee, istuu saunassa... saa hetkellisesti mielen
lepddamadn.

Fyysinen toiminta ja kehon liikuttaminen, on
nautinnollista

Itsensé haastaminen on palkitsevaa

Keskittyminen ei-tyotehtdvain auttaa mieltd
irtoutumaan tydasioista.

Arkisessa toiminnassa liian vdahian mieltd
lepuuttavia tehtdvia.

Kylld ne ongelmat ja niiden késittely tapahtuu
suurimmassa osin tadlla korvien vélissd // ei mulla
sinddnsd koskaan kroppa oo pettiny tai muuten, ettd
kylld se vaikuttaa mutta on se raskaampaa jos kokoajan
joku asia mieltd painaa sillai tieddkko // Ku mé tajusin
ettd ylitditd voi tehd niin paljon ku haluaa... siind kohtaa
mun tydpéivé vdheni sen tunnin verran, niin se lisds mun
mielen virkeyttd aika merkittavasti

Ongelmat on tunnistettu 1dhinnd psyykkisiné eika
fyysisina.

Mielen rasittuminen on vakavampaa kuin kehon
rasittuminen

Selkeit tydajat lisdd mielen virkeyttd
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Taulukko 2. Esimerkki stressin abstrahoinnista

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Tydtehtdvien aloitus- ja
lopetusprosessit

Omavastuu
Ylityot

Palaute

Mahdollisuus

Aikataulut
Muut thmiset
Ty0ajan rajat

Palkkataso

Vaatimus

Valta ja vastuu ei kohtaa

Palkka ja tyomé&ara ei
kohtaa

Paatosvalta

Rajoitus

Muut ihmiset &
porrastetut tyotehtavat
(tyo ei etene, ellei toinen
ole tehnyt tyGtdédn)

Politiikka ja politiikkaan
liittyvét padtta;at

Epéselvé tyonkuva

Epéselva (tai riittiméaton)
tyonohjaus

AIHEETON negatiivinen
palaute

Uhka

Henkilostohallinta
Viestinta

Ihmisosaajien
puuttuminen

Julkisen organisaation
yritysmdinen hallinto

Haaste

Stressi
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Taulukko 3. Esimerkki kognitiivisten strategioiden abstrahoinnista

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Oman toiminnan arviointi

Negatiivisen palautteen
késittely

Self Talk

Tyoasioiden kisittely kotona

Katumus omista puheista

Emootioiden kisittely
mielessd

Liikaa asioita, joten ei tieda
misté aloittaa

Pienet jumpat (jumppakeppi,
venyttely, jne)

Vaihtaa paikkaa/ Kaunistaa

Motivointi (Motivointiin
kuuluu myo6s tyopaikan
>’kaunistaminen’’)

tyopaikkaa.
Uusien asioiden Rohkeus (uskomuksien
kokeileminen haastaminen)

Perinteiden muuttaminen

Kéaytoksen hallinta eri
tilanteissa

Katumus omista puheista

Oman puheen harkinta

Kognitiiviset strategiat

Taulukko 4. Esimerkki meditaation abstrahoinnista

Alaluokka

Yliluokka

Pailuokka

Siirtyminen rauhallisempaan
ympéristdon

Muihin kuin tydasioihin
paneutuminen

Kontakti ihmisten ja asioiden
kanssa joka ei liity tyohon

Urheilu, jossa mieli hiljenee
Videopeleihin keskittyminen
Musiikkiin keskittyminen

Ruokailuhetki

Tiedostamaton

Meditaatio
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4.1 Tulokset

Tutkiessa mitd emotionaalinen itsenséd johtaminen ja meditaatio merkitsevét stressinhallinnalle
johtamisen tyossd, olen 10ytdnyt neljd eri selkedd kokonaisvaltaista tulosta. On syytd
muistuttaa, ettd tunnistamani tulokset ovat keskenédédn hyvin limittéisié, ja niilld on vaikutusta
toisiinsa. Tulokset, joita olen havainnut ovat epdselvyys vihentdd hyvinvointia, meditaatiota ei
tietoisesti kdytetd, heikko viestintd kuormittaa ja johtaminen on jatkuvaa itsensd johtamista.
Johtajien tyon keskiossd ovat hallinnolliset tehtdvit, joihin kuuluu hyvin laajoja
kokonaisuuksia. Emootioiden késittely, stressin hallinta ja itsensd kokonaisvaltainen

johtaminen ovat tirked osa johtajan tyota.

Tassd tutkimuksessa on tdrkedd havainnoida, mitkd asiat tuottavat stressid ja lisddvit
kuormitusta. Edulliseksi osoittautui nostaa esiin niitd asioita, joita johtaja itse kokee
stressaaviksi. Koin tarpeelliseksi esittdd tulokset myos niiden tarkastelun kannalta jarkevissa
jarjestyksessd. Tuloksissa olen pyrkinyt etenemiin loogisesti. Tarkastelussa kdydddn lépi
asioita, jotka aiheuttavat stressid, miten stressid hallitaan, mitka asiat kuormittavat yleisesti ja
minkélaisia strategioita on hyddynnetty stressin hallinnassa. Ndin koen helpommaksi esitelld
tuloksia, ja vastata aineiston perusteella, miten stressid pyritddn vihentdmain tai valttdmain.
Hypoteesini meditaatiosta ennen tutkimuksen aloittamista osoittautui lahes oikeaksi. Oletin,
ettd meditaation hyodyt olisi varsin hyvin tiedostettu, mutta niiden hyddyntdminen olisi
maksimissaan keskiméariistd. Tuloksissa voidaan selkedsti todeta, ettd meditaatiota kiytetdin
hyodyksi hyvin minimaalisesti ja meditaation hyotyjd ollaan tavoiteltu monilla muilla eri

keinoilla kuin meditoimalla.

Selkedn kokonaisuuden tuottamiseksi olen tuonut esille myds emotionaalisen itsensd
johtamisen strategioiden kéyttdd kokonaisuudessaan. Olen kiinnittdnyt paljon huomiota
stressiin ja sen erilaisiin muotoihin mahdollisuutena, haasteena, rajoituksena, uhkana ja
vaatimuksena. Olen tarkistellut meditaatiota sen ominaisuuksien kannalta kokonaisvaltaisesti
tutkimuksen teoriaosuudessa ja analyysissd havainnoinut meditaatiota sen tietoisen tai
tiedostamattoman hyddyntdmisen kautta. Jotta kokonaisvaltainen hyodty ja tutkimuksen
jarkevyys tulisi esille, koin tarpeelliseksi nostaa esille myds itsensd johtamisen esiintymisti
johtajan roolissa. Johtaminen on itsensd johtamista ja emotionaalisen itsensd johtamisen
strategiat ovat selkeésti havaittavissa aineistosta. Ndin muodostuu kokonaisvaltainen tarkastelu
johtajien stressin kokemisesta, kiytdnnoistd ja strategioista, joita stressin hallitsemiseen

kdytetddn. Ndin saadaan spesifisti vastaus meditaation osuuteen emotionaalisen itsensd
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johtamisen strategioissa vihentdmadn stressid. Olen pyrkinyt puolueettomaan, loogiseen ja
kriittiseen tarkasteluun analyysisséni ja tuloksien esittimisessd. Tdmin toiminnan kautta on
tutkimuksessani noussut esille johtajien kokemia asioita heiddn henkilokohtaisessa ja

organisaation kokonaisvaltaisessa kehittimisessa.

4.2 Epaselvyys vihentdd hyvinvointia

Tutkiessani, mitd meditaatio ja emotionaalinen itsensd johtaminen merkitsevdt
stressinhallinnalle johtamisen tydssd, on aiheellista tuoda esille mitkd asiat aiheuttavat
johtajille stressid. Néin tulee paremmin esille, miten stressi nousee esiin johtajien tydssi ja
voimme paremmin tarkastella meditaation ja emotionaalisen itsensd johtamisen merkitysti
stressinhallinnalle. Tutkimukseni aineistosta stressi on tunnistettu hyvin vahvana hyvinvointia
vihentivani tekijand organisaatioissa. Stressi on hyvéksytty normaaliksi osaksi tydonjohtajan
arkea ja ajoittain stressitaso on hyvin korkea. Epéselvyys on tunnistettu stressid eniten
lisddvina tekijdnd. Tadma ndkyy epdselvissd paitos- ja vastuuvallassa, tydajoissa, tyotehtidvien
etenemisessd, talouteen liittyvissd asioissa, muiden ihmisten toiminnasta organisaatiossa ja
heikosta viestinnéstd. Stressid koetaan pdivittdin, mutta vahvuudeltaan vaihtelevasti.
Tyotehtdvistd tuleva stressi ei sijoitu ainoastaan tyOpaikalle, vaan tyostressi jatkuu tydajan

ulkopuolella my6s vapaa-ajalla.

“Joo kylld, kylld koen stressid. varmaan 8/10 verran, et tota. Tdssd yhteen viliin
olis ollu varmaan korkeemmallaki... vdlilld tuntu ettd kaikki, kaikki joka paikasta
ahdisti, ahdisti siitd huolimatta siitd ettd tukee on niinku pddttdjiltd. // No tota,
siis kunnanjohtajillahan ei oo tyoaikaa niinsanotusti. Kdytinnéssd md oon, tuun
kello 8:00 oikeestansa joka pdivd, joka pdivd tinne paitsi sillonku mun pitdd olla
jossaki palaverissa... titd tyotd tehdddn niinku kahdessa vuorossa, ensin
jonnekki 4-5 ja sitten kello 18 yleensd alkaa joku kokous ja sitten se menee
kokouksesta riippuen ja muista asioista riippuen 20-22 pddttyy. // Siind ei tunteja

silld tavalla lasketa.”” (Kunnanjohtaja 1.)

“No kylld koen stressid, ettd tota mulle se, mulle jotenki sellanen
sisddnrakennettu sellannen, ettd md jostain syystd en pidd epdonnistumisen
fiiliksistd. Niin md haluan suorittaa kaikki mun tyotehtdvdit silldlailla kiitettdvdsti
ldpi. // Tyokuormituksesta riippuvaista, ettd jos sitd tyokuormaa on paljon, niin
sitten stressidki on enemmdn... sanotaanko 3/5 on stressid. // Normaali tyopdivi

alkaa kello 7:00... sitten tyopdivd loppuu normaalisti 15:30, mut se riippuu sitte
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jotta minkdlaine tilanne siind ja minkdlaine pdivd on ollu, ettd tekee sitd siitd

vihd pidempddn.’’ (insinori 2.)

“Jos ajattelee, ettd 50/100% on semmonen niinku tavallaan normaali, niin...
viimesen kuukauden aikana 65%, sitd aikasempi kuukaus varmaan joku 80%,

sillon oli muuttoo ja kaikenndkostd hdssdkkdd.’’ (insindori 3.)

Yliméérdistd kuormittavuutta lisddvit asiat koettiin my0s stressaavina ja kuluttavina. Tyon
kuormittavuutta lisddvit erilaiset uhat ja haasteet, kuten episelviat henkildstoon liittyvit
ongelmat, organisaation taloudelliset ongelmat, uusien tydtehtidvien aloittaminen ja loppuun
saattaminen sekd suuret muutokset tyon kuormittavuudessa. Yksityiskohdat lisddvit myds

rasitusta huomattavasti totuttua tyoméérad suurempien tehtdvien kohdalla.

“’Ihan tammoset konkreettiset asiat, taloudelliset ongelmat, henkilostoon liittyvit
asiat ja aika usein ne on myds varsin pienid yksityiskohtia, jotka jotka sitten
niinku jdd, jdd tota niinkun mielenpddlle. Et vaikka kuinka isoista asioista
puhutaan, niin yksityiskohdat on viel loppujen lopuksi ne jotka ratkaisevat.
Puhutaan miljoonien jostakin taloista ja miljoonien asiasta, mut joku 350 euron
Vksityiskohta saattaa olla se mistd se jdd nalkittamaan. Sellaset on ehkd mitkd

rasittaa eniten.”’ (Kunnanjohtaja 1.)

’Sillonku uus tyomaa alkaa ja tyo on sitte kdynnissd oleva tyémaa loppuun, niin
mulla on eniten tyokuormaa. Jos niitd sattuu paljo samaan aikaan, niin sillon se
kuormittavuus nousee heti exponentiaalisesti ylospdin. // Sitte sitd kotonaki

miettii ettd miten selvidd.”’ (insindori 2.)

“’Normaalia vaativampi asiakas. Sille joutuu tekeen niin pikkutarkkaa selitystd
mitd ei muihin projekteihin tehdd, jollon niistd muista projekteista ei oikeen
kauheesti saa vetoapuakaan, et on tavallaan omillaan siind yksityiskohtien

meressd mitd joutuu tuottamaan.’’ (Pddsuunnittelija 4.)

Epdselvd vastuu- ja valtasuhde koetaan yhtend suurimpana ongelmana. Liséksi
kommunikaatiosta johtuvat vddrinkésitykset ja selked tiedonpuute aiheuttavat paljon ongelmia,
jotka mielletddn hyvinvointia selkedsti vdahentidvind tekijoind. Stressid lisdsi myos erilaiset
keskeytykset tyon toteuttamisessa ja rauhattomuuden tunne tyopaikalla. Suuri mééri erilaisia

vaatimuksia ja rajoituksia, jotka eivit kohtaa keskenédn, aiheuttaa paljon ylimaérdista stressid.
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“Ihmisten kanssa kommunikointi, siind tapahtuneet vddrinkdsitykset... uusien
asioiden oppiminen. Hdiriétekijit kuormittaa myos. Vaikein asia tid mikd
kuormittaa, koska jotain asioita pyrkii alottamaan niinku monta kertaa pdivdssd,

niin se saatetaan keskeyttdd jopa niinku yli 10 kertaa.’” (insindori 3.)

“Minulla on vastuuta. Aika paljonkin. Mutta mulla ei oo pddtdsvaltaa. Se
pddtdsvalta on poliitikoilla. Mun pddtésvalta ulottuu siihen ettd myonndn ndd
lomat ja jotain muuta tontteja, kauppoja ja muuta, ettd mun pddtosvalta pdcdttyy
sithen! En md pddtd mistddn, mistddn asioista mutta kylld md vastaan kaikesta.

Et se on se mikd rassaa!’’ (Kunnanjohtaja 1.)

’Tdid on tuo rakennusala se on sellasta tiimityétd, ettd ei kukaan sield pelkdstddn
sooloilelmalla pysty hirveesti tehd. //Oikeestaan muiden toimitahan aiheuttaa
kaikenaikaa suuntaan tai toiseen. Mulla on sellaset omat rutiiniasiat, mihinkd
muiden toimita ei hirveesti vaikuta, ettd mutta ettd sitte on paljon sellasta justiin
tossa alottamisessa ja lopettamisessa niinku se on tosi paljon muiden toiminnasta
rilppuvaista se, ettd md pddsen tekemddn sen oman tyoni niinku loppuun saakka.
// No silldlailla ei nyt varmastikkaan tahallisesti laiteta kapuloita rattaisiin...
sellanen on erittdin drsyttavid ja kylld sitd tapahtuu useammanki kerran

kuukaudessa.’’ (insindori 3.)

Vaikka tyotehtéva olisi haastava ja vastuullinen, niin stressid ei koeta paljoakaan, kun sithen
16ytyy johtajan oma mahdollisuus ohjata ja kontrolloida ty6é loppuun. Tyohon liittyvét
ulkopuoliset uhat, kuten suunnittelemattomat yllatykset asiakastydssd on myds mielletty

vihemmain stressaaviksi, kuin organisaation siséltd tyotehtdviin tulevat muutokset.

"’Mun tyéssd se ei ehkd niin korostu ainakaan omalla toimistolla, koska md oon
aika yldpddssd titd ketjua. Kaikki mitd telakka tekee, niin se on ehkd se, joka
mulle tyokuormaa jakaa. Mut se on kuitenki niinku asiakkaan antamaa tyotd,
mikd se tuntuu erilaiselta ku jos oman organisaation sisdlld joku antaa téitd. Sit
ku md oon niin ylhddlld siind suunnitteluketjussa niin oikeastaan kukaan ei anna

mulle toitd.”” (Padsuunnittelija 4.)

"’Toitd on ja ei siind, niitd pitdd tehdd ja ndin se on ihan mukavaa. // ... yhelld
tyomaalla on ainaki sellanen vastaava tyonjohtaja, joka sitte niinkun yrittdd vihd
niinku niitd sen omiaki hommia teettdd niin sellanen kuormittaa kylld ku on

tarpeeksi omiaki toitd tehtdvind. Niin sitte se ettd, siindki pitdd vdhd olla sitd
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pelisilmdd mitenkd sellasten henkiloiden kanssa sitte sellaset asiat pelaa, pelaa

yhteen niin, niin.”’ (insindori 2.)

Viestintddn liittyen palautteen saaminen on koettu epdvarmuutta lisddvéksi tekijéksi, jos
palautteen saaminen on hankalaa. Myods vertaisen mielikuvat ja kisitykset vaikuttavat

hyvinvointiin.

“’Positiivinen palaute pakkaa olla aika, aika vdhissd. // Negatiivista
palautettahan tulee kylld, sitdhdn tulee sekd sosiaalisen median kautta, ettd
sdhkopostin vilitykselld, ettd sitten tuola kaupalla tai missd nyt suurin piirtein
vaan. Negatiivista palautetta saa jopa kotiin asti ja aika pienistd asioista.
Positiivinen palaute tulee tuota, positiivista palautetta saa vdililld niinku
tyotovereilta ja sitten esimieheltd. // Ndihin hommiin on turha ryhtyd jos odottaa
tuota niin kauheesti positiivista palautetta ja eikd pysty kdsittelemdidn sitte sitd

negatiivista ja sitd semmosta kuormaa mitd sieltd tulee.”” (Kunnanjohtaja 1.)

“Joskus halusin, ettd me ostettais jotain muuta kahvia tinne ku tota
raksamokkaa. // Mun lisdksi tddl oli yks tyyppi, joka sano ettd on tdd hyvdd tdd
kahvii. Ja kaikki muut oli sitd mieltd, ettd tdd on ihan perseestd, niin niin md en

00 ikind saanu rakennustyomaalla niin paljo vittuiluu ku siitd.”” (insindori 3.)

VEhkd kaikista epdmiellyttavintd on, jos joutuu ldhtee saitille kuuntelemaan
Jjotain paskaa asiakkaalta. Sellanen 2-3h ettd kuunnellaan sitte, ettd mikd heiddn
mielestddn on hommassa vidrin mutta kyl ne sit yleensd pdivin pddtteeksi
kddntyy semmoseen niinku hyvddn henkeen. // Siind on aina perseestd istua, ku

asiakas tykittdid mikd kaikki on vddrin ja huonosti. (Padsuunnittelija 4.)

Vahvat epdonnistumisen kokemukset liittyivdt aina sosiaalisiin tilanteisiin ja toisiin
henkildihin. Henkilokohtaisesti suoritettavat tehtévit, joissa epdonnistuttiin, esimerkiksi
aikataulusta kiinni pitdmisessd, ei koettu kovinkaan kuormittavana asiana. Tiedon puute
koettiin hyvin haastavana ongelmana, jos se johti epdoikeudenmukaiseen kohteluun tai asiaa
el pystytty tiedon puutteesta johtuen hoitamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Na&ita

epdonnistumisia on myShemmin pyritty selvittimién ja vihentimaa niistd syntynyttd painetta.

"’Olin vastaavan tydjohtajan sijaisena ja sitte mulla oli niinkun tietysti kaikki
tyomaan muut toimihenkilot ja tyontekijdt minun alaisuudessani. Ja sielld oli tota

vks semmone tyo, tyonjohtaja, joka sitte oli kdrsiny vihd sellasta henkistd
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painetta ja oli ollu paljo poissa niinku ndin ja sitte sitd ehkd vihd liikaa, litkaa
tota sitten ns hoykyytin ja juoksutin ja silldlailla en niin ymmdrtdny sitd sen
henkilon ahdinkoa. Loin hdnelle vihd litkaa painetta ja ei vilttimdttd ainoastaan
sen takia mutta ettd. Sitten hdn jdi, jdi vihd sellane huono fiilis ku hdn jdi sitte

sen jilkeen taas pitkdlle sairaslomalle.’” (insindori 2.)

"’On tullu mokattua pari kertaa, ettd meil on generaattori ja sinne generaattorin
sisdlle pitdd laittaa tavaraa ja sinne tulee tdysin eri paikoista ja onnistuin sit
ostamaan vddrdkdtisen generaattorin tai tavallaan sen sisustan, mikd makso 40
tonnia ja sitd ei voinu kddntdd. Piti ostaa toinen 40 tonnin ihan niinku turhaan.
// paljon on epdonnistumisia mutta md en laske niitd niinku omaksi syyksi, vaan

md syytdn suurinta osaa organisaation tuen puuttumisesta.’’ (Pdésuunnittelija 4.)

... Sit nukuin yon ylitte ja mietiskelin sitd hommaa ja sit tulin sellaseen
lopputulokseen, ettd md nyt tavallaan koin jossain mddrin itse ylireagoineenki ja
Jjdnnitin sitd keskustelua etukdteen ja sitte siitd jdi senki jdilkeen vield vdihd
semmone epdmiellyttivd fiilis. Sit seuraavana pdivind menin pyytdmddn
kyseisiltd herrasmiehiltd anteeksi ettd tuli ylireagoitua. // Halusin samalla olla
mahollisimman rehellinen tasapuolinen kaikkia tyontekijoitd kohtaan...”’
(insindori 3.)

“Asia olis pitdny eri tavalla viedd, se liittyy tihdn isoon (projektiin)... emme
osanneet arvioida ettd mikd meiddn, miten meiddn olisi pitiny toimia missdkin
ja nimenomaan kuntalaisten suuntaan, et en silld tavalla syyllistd meitd koska
tota, en ei en me ei me olis tietty mistd me olis voitu arvioida, arvioida asiaa
mutta ettd siind niinku jdlkikdteen tarkasteltuna meiddn olis pitiny pystyd

toimimaan toisin.”’ (Kunnanjohtaja 1.)

Haastatteluissa selvisi, ettd henkildstohallintoon ja kanssakdymiseen liittyvét asiat vaikuttavat

mielen tasolla hyvinkin pitkdén, jos niitd ei olla toteutettu oikeudenmukaisesti. Késkyjen,

madrdysten, palautteen tai potkujen antaminen vakavissa tilanteissa saattaa olla epamukavaa,

mutta ei mielletd moraalisesti vaéraltd oikeilla perusteilla. Tilanteet, joissa selkedsti on koettu

tehneeksi vidryyttd toista thmistd kohtaan, pysyivit mielessé pitkdédn. Jokainen haastattelemani

johtaja puhui mielelldidn pitkddn ndiden asioiden kohdalla perustellen ja reflektoiden

pidempéén kuin mink&dn muun kysymyksen kohdalla. Henkildstohallinto on haastavaa. Sithen

liittyvit erilaiset uhat ja vaatimuksista kiinni pitiminen ovat usein rasittavia tehtévia.
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4.3 Meditaatiota ei tietoisesti kaytetd

Kaésitystd meditaatiosta ohjaa hyvin selkedsti ldnsimainen stereotypia itdmaisesta joogista ja
tille kaisitteelle mielletyistd piirteistd. Kuvailua meditaatiosta strategiana ei liitetty
arkipdivdiseen toimintaan. Siitd huolimatta meditaatio tiedostettiin mielen hallinnan ja
rauhoittumisen keinona. Aikaisempi kokemus meditaatiosta ja meditaation vapaachtoinen
harjoittaminen on hyvin vidhdistd. Aiheesta on aiemmin kuultu, mutta meditaation
harjoittamisesta tulevia hyotyjd tavoitellaan muilla keinoilla. Meditaatiota on kuitenkin

kokeiltu muiden vaihtoehtojen loppuessa.

“ltdmainen, itdmainen tdlldnen mielenhallinta ja jooga, jos kuvaa piirtid niin
tdlldnen niinku jalat haarallaan istuva tdlldnen, tdlldnen ndin mielensd hallitsija.
Se siitd tulee mieleen, jollon vield joku hiippalakki pddssd tai jotain. // Tdd
meditaatio niinkun termin alla, opiskelussa oli jotain, jotain ndistd tammosistd

talldstd ndin. En niinku en voi sanoa, ettd olisin varsinaisesti tehny tdtd

(Kunnanjohtaja 1.)

"’No mulle tulee mieleen sellasta oman mielensd rauhottamista ja oman mielensd
tyhjentdmistd ja sellasta ittensd kanssa olemista, niinkun sulkemalla kaikki muut
drsykkeet ympdriltd pois. Ehkd siind tulee semmonen hiljaa istuminen silmdt
kiinni, niinkun tdlldnen. Tieddn kylld, ettd siithen on varmaan muitakin tota niinku
tapoja. // Olen kokeillut hengitysharjoitusta ja sitte justiin sellasta niinku
rauhottumista hiljaa itekseni ja siind saa just sen hengityksen kautta pystyy sitte

rauhottaanki... mutta en kylld kovin usein tee.”’ (insindori 2.)

“Ehkd ensimmdisend heitetddn jalat ristiin ja istutaan lattialla semmone kaapu
niskassa ja kddet tihdn polvien silleen mikd tdd on tdmmone succee —asentoon
Jja nostetaan vihd leukaa ja ollaan hiljaa. // En taida ainakaan tietoisesti, ettd
olis erikseen yrittdny meditoida. En oo varmaan koskaan yrittiny.’’

(Padsuunnittelija 4.)

"’Oon siis kdyny psykologilla joskus 18-vuotiaana jonkin aikaa ja sieltd tuli just
hengitysharjotuksii ja kaikenndkostd. Huomasin, ettd ndid hengitysharjotukset oli
niinku mielettomdn hyvii. // Ja arjessa harvoin oon kdyttiny meditaatiota sen
Jjdlkeen, kun tavallaan mun isoimmat eldmdn ongelmat sai jollain tavalla

kontrolliin ja jérjestykseen.’” (insindori 3.)
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Meditaatiota ei siis tietoisesti harjoiteta. Kuitenkin meditaatiolle ominaisia piirteitd, kuten
keskittymisen ohjaamista, rauhoittumista ja rauhallista hengittimistd tavoiteltiin muilla
keinoilla, kuin tietoisesti meditaatiota harrastamalla. Tdhdn pyrittiin = siirtyméalla
rauhallisempaan ympéristoon, paneutumalla muihin kuin ty6asioihin, hakeutumalla kontaktiin
muiden ihmisten kanssa jotka eivdt ole samalla kentélla, urheilemalla, humaltumalla,
videopeleihin tai musiikkiin  keskittymélld tai nauttimalla mukava ruokailuhetki.
Emotionaalisen itsensd johtamisen strategioina ndméd toimintamallit ovat suureksi osaksi

fysiologisia- ja kognitiivisia strategioita.

Ensimmdinen on se, ettd mun pitdd pddstd pois tddltd! Elikkd ndissd hommissa,
ettd tarkoitan siis fyysisesti pois siitd yhteisostd mikd on. Kdydddn ulkomailla 5-
10 kertaa vuodessa ja yks syy on, ettd sillon asiat asettuu enemmdn oikeaan
mittakaavaan. Kdyn aika paljon oluella, syon hyvin ja tuun maanantaina kotia.
// Toinen on sitte toiseen ympdristoon, elikkd se siis tarkottaa sitd, niinkun
ihmisid, jotka eivit ole julkisen puolen ihmisid. Puhuvat aivan eri asioista! //
Sellasta jdnnitettd ei oo ollu siis esimerkiksi niinku kropan suhteen. Ettd tota, ne

on sitte enemmdn tuolla korvien vdilissd.’” (Kunnanjohtaja 1.)

Kyl kaikkein paras on se, ettd saa tehd omia harrastuksia, tavallaan sillon ku
md harrastana omia juttuja, vaikka tota 3d-printtausta, niin mun ajatukset
fokusoituu siihen ja turha ajatus niinku tavallaan tippuu pois. Tai sitte
viipddtddn, ettd saa olla vaan kotona viikonloppuna. Se on ehkd semmonen
perinteinen kotona oleminen. // Ldihtee spontaanisti kdvelylenkille tai ei oo

sellasta suunnitelmallista rentoutumisen yrittimistd.’’ (Pdisuunnittelija 4.)

“Ahtaudun vaikka sinne pelimaailmaan, niin se on yks tapa mitd md ihan
tietoisesti teen ettd, ettd ettd niinkun haluan tehdd sitd. Jos tarvii sellasta
vdlitontd rentoutumista. // Liikunta, jostain syystd ei oo niin huvittanu lihted
urheilemaan... jos pystyy ajattelemaan mielessd enemmdn sitd onnistumisen
fiilistd sen jdlkeen ku sitd huonoa fiilistd, ettd ei jaksaisi ja niinku sattuu ym ku

ldhtee tekemdidin sitd urheilusuoritusta.’” (insindori 2.)

IR

d rentoutan itteeni urheilemalla... se on ollu semmonen, milld md oon niinku
pystynyt nollaamaan mun ajatuksen ja mielen ja kaikki rajuimmat kdsiteltdvdit
asiat koska ajatukset on saanu jonnekki muualle. // Kyl mun tiytyy olla vaan

rehellinen ja puhuu md oon pyrkiny pddstd eroon mut kyl ku viikonloppu koittaa,
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niin ~ siis harrastan alkoholin juomista. // Urheilu on pddasiallinen
rentoutumiskeino. // Loppujen lopuksi semmoset arkiset rentoutumiskeinot on

aika vihdiset.”” (insindori 3.)

Erilaisia keinoja itsensd johtamiselle ja varsinkin tunteiden hallinnalle on tarvittu tilanteiden
vakavoituessa. Tyopaikalla ollaan tiedostettu tarve meditaatiolle, tai meditaatiota
muistuttavalle toiminnalle siitd huolimatta, ettd meditaatio ei ole tietoinen osa omaa péivittdista
toimintaa. Tdma tarve on havaittu liiallisen tydmaédran alla, seké vapaa-ajan tehtdvien sujumista

varten tyOpéivén loputtua.

"Nyt ku md puhun tdssd ndin, niin md hiffaan, ettd se ehkd mitd tdlldses
tyoilmapiirissd ja arjessa kaipais enemmdn niin olis just se, et l6ytdis aikaa sille
meditaatiolle. Vaikka ku 15 min pdivds, tyopdivdis jdlkeen istuskelis hiljaa ja
hengittelis, niin md veikkaan, ettd sit siin on niinku loppupdivin arkipuuhastelu
on, on niin l6ytyys aika paljon puhti isit semmosest kaikesta ndlkdkiukuttelusta
ja semmosest tiskausdrsytyksestd ja roskien viemisdrsytyksestd ja niin. Pystyis

suhtautuu positiivisemmin.’’ (insindori 3.)

I8

dtdn tyonteon hetkeksi niinku kokonaan taka-alalle ja sitte tota kdytdn vaikka
sitd mun tota jumppakeppid ja teen silld muutamia liikkeitd ja siind samalla
mietiskelen mitd nyt rupeis seuraavaksi tekemdcdn. Sitte joskus teen myds niin,
ettd ku mun tyo on paljo sellasta tietokoneella tekemistd ja toimistolla istumista
niin, niin. Niin sit ldhen tota, laitan turvavarusteet pddlle ja ldhen tyomaalle
kiertamddn ja sellaseen md siind samalla saan niinku sellasen pienen kdivelyn
ulkona, niin niin se on yks tapa mitd teen ja sitte joskus teen ihan silleen, ettd
heitdn kaikki tyojutut pois ja luen jotain uutisia netistd tai katon jotain videoita
mitkd mua kiinnostaa ja tdmmdéstd. // Ku on niin paljon toitd, niin ei edes tiedd
mistd alottaa... Sit ku on niin paljon asioita, mitkd pitds tehdd NYT, niin sitte

tulee sellanen epditoivo, ettd mistd tdssd ny alottaa.’” (insindori 2.)
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4.4 Heikko viestintd kuormittaa

Episelvyys ei sijoitu ainoastaan tyotehtdviin, vaan organisaation sisilld oleviin kadytintoihin,
toimintamalleihin ja sddntéihin. Johtajien mielestd ne kdytdnnot joita organisaatiolla on
kdytdssd, mutta eivit sovi tydkulttuuriin, oikeudenmukaiseen ja hyviin kidytantéon tai muuten

lisddvét turhaan painetta ovat tarpeettomia lisitekijoité stressille.

“ltensdkki on tavallaan ylldttiny ja sit kuitenki se miten paljon ihmisten kans on
tekemisissd. Hammentdvdd, ettd on paljo asioita mitd sovitaan, mut silti niistd
joustetaan ja annetaan periksi. // Ettd tavallaan, alalle ehkd vdhd
epdtavanomaisesti pyrin menee mahollisimman tarkasti kaikkien tdmmosten
sddnndsten mukaan, mut tdlld alalla ei mydskddn hirveesti pyydetd anteeksi tai
myéonnetd olevan vddrdssd, niin sitte koitan tavallaan rikkoa sitd rajaa ja on
niinku myoés siltd puolelta niinku erilainen ku mitd tddl yleensd ehkd toimitaan.”’
(insindori 3.)

I8

d en tykkdd justiinsa sellasesta, ettd md alotan jonku tyon ja sitte se jdd
johonki kohtaan justiin sen takia ku jonku muun olis pitiny tehd jo valmiiksi se
oma tyonsd ja sitte ku md kysynyn koska se tulee valmiiksi, niin sanotaan, ettd
joo se tulee huomenna. Kattoo huomenna niin ei se tuukkaan vaan se tulee viikon
tai kahen pddstd. Niin sellanen on erittdin drsyttivdda ja kylla sitd niinku

tapahtuu. (insindori 2.)

"’Sellaset ehkd on niitd mikkd rassaa kaikkeen eniten, eniten ja vaikka md sanon
et poliitikot meilld toimii hyvin, niin politiikka on se yks, koska tota minua toki
edellytetdidn, ettd tdtd pitds johtaa niinku yritystd. Ja julkisella puolella se on
mahdotonta! Koska yhessdkdcdn yrityksessd ei tota pddttdjdt sekaannu niin paljon
tuota operatiiviseen toimintaan tai ei ole yhtd paljon intressejd mitd tuolta tulee
niin se on, se on mahdotonta! niin se politiikka sit, sit niinku ndin isossa kuvassa

rassaa.’’ (Kunnanjohtaja 1.)

Johtajat ovat myds havainneet selkeitd epdkohtia organisaation toiminnassa. Jos johtajalla ei
ole suoraa péitdsvaltaa asian muuttamiseen, ollaan asioita pyritty muuttamaan tuomalla ne
esille. Organisaatioiden toimintamallit ovat todella jidykkid, joiden sisdlli oman arvon
saaminen ja uusien tyontekijoiden perehdyttdminen organisaatioiden malleihin koetaan

haastavaksi.
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"’Muuttaisin tuota, muuttaisin ehdottomasti enemmdn siihen suuntaan, ettd tota,
ettd sitd ajattelutapaa ettd, ettd ne ihmiset tekee myos sen firman. Ettd
panostamalla sithen henkilokuntaan niin samalla panostetaan siihen firmaan,
eikd silld tavalla ettd ihmiset on korvattavissa kaikki. Kylld ehdottomasti, ettd
tuollaki on niinku litkaa semmosta, semmosta ettd annetaan liian vahd arvostusta
sellasille henkildille jotka sitd enemmdn tarvittis ja jotka on selvdsti tdrkeitd
henkilGitd niinkun yritykselle. Jossain vaiheessa vdistamdttd ku tyomarkkinat on
hyvdt, niin niin sellaset henkilot lihtee muualle toihin ku eivit oo saaneet sitd
arvostusta mikd heille kuuluisi sielld yrityksessd, missd olivat aluksi toissd. //
Itelld oli justiin se sama tilanne... Olin itse tullu siihen tulokseen, etti olen
arvokkaampi mitd silld hetkelld palkkakuitti mddritti. // Mun mielestd on tosi
harmi, ettd niinku sitd palkkapolitiikkaa tollasessa, tuolla  niinku
yritysmaailmassa ei oikeestaan niinkun saa silldlailla niinkun, sellaseen yleiseen
hyvidn luottamalla ja luottamalla siihen, ettd ihmiset ndkee sun arvon van se
pitdd niinku rajusti ottaa ja sun pitdd ite olla sen asian pddlld ja sd saat sen mikd
sulle kuuluu ku sield ei mitddn anneta ilmaseksi. Se on niinku harmi ettd, ettd
niinku musta tuntuu ettd ihmiset olis mahollisesti jopa ilosempia ja onnellisempia
tyoskennelld sield firmassa jos niitten arvo huomattais sield niinku aikasemmin.’’
(insindori 2.)

“Toisekseen sinne pitds palkata lisdd semmosia mentoreita uusille tyontekijoille,
koska iso osa ( ) ongelmaa on se, ettd ei osata siirtdd tietoa uusille
suunnittelijoille. Uus suunnittelija se on ihan hukassa ku tulee taloon, eikd oo
mitddn mistd se sais tietoo. Nyt on ollu positiivinen muutos tds viimevuoden
aikana johtamisessa noin yleensd, ettd organisaation tavoitteet on vaihdettu
niinpdin, ettd niitd ei anneta tyontekijoille, vaan tyontekijd saa ite asettaa
tavotteet. Niin sitet se pomo tietysti vihd viilaa niitd, mutta kuitenki ettd kysytddn
feedbdikkii  tyontekijoiltd  itseltddn  mistd  muodostetaan  tavotteet.’’

(Paasuunnittelija 4.)

Lisdksi koetaan, ettd kaikkiin asioihin ei kuitenkaan voida vaikuttaa. Voimattomuuden tunne

puolestaan aiheuttaa paineita. Esimerkiksi muiden ihmisten tai median késitys johtajan

toiminnasta tuntuu epdoikeudenmukaiselta silloin, kun vastuu asetetaan vaidrdn henkilon

kannettavaksi.
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“edelliselld viikolla toimittaja soitti sieltd ja kyseli kaikenndkostd valtuuston
puheenjohtajalta ja hallituksen puheenjohtajalta ja minulta... mun teki mieli
sinne laittaa, en viittiny, mutta en mind ole mikddn pddittdjd, ettd sield on kaks
kylld pddttdjdd joo ja keskeisid ku on hallituksen pj jne mutta kunnanjohtaja ei
ole pddtoksentekijda. Kuntalaisilla, ettd mediassakin on hyvin hatarat tiedot
Julkisen organisaation toiminnasta, et tota. // Tadmmdset asiat vaikuttaa ihmisten
ajatuksiin, ettd tdammonen terminologia, ettd on ettd se on ihan selvd. Se on ihan
selvd ettd joku termi ei aukee yhtddn tai joku termi on sitte niinku mitd vois ottaa.
Ohan niitd, vaikka julkisorganisaatiossakin niitd semmosia on, niinkun mitd
tuota mitd on joitakin. Joitakin nimikkeitd josta ihan oikeesti ei taho tietdd, ettd

mitd se henkilo tekee.”” (Kunnanjohtaja 1.)

»Jdi niinku hdiritsemdidn, ettd miten siin olis pitdny toimia. Ettd johdinko md sen
hirveesti viidrin nytten et vaikee asia meni nyt tosi niinku niiden henkiloiden ihon
alle et niist reaktioista pddtellen ndinpoispdin. Sit tavallaan siin niinku pahotti
vaan niinku ihmisiten mielen ja sai niinku tavallaan niiden silmis ittestddn
semmosen niinku ikdvdin henkilén kuvan kunnes sit pyys anteeksi ja mitddn
muutosta ei tapahtunu... mun mielestd se ei ollu niiden kannalta reiluu ja sit

loppujen lopuksi mun pitdd vaan hyvdksyy se, ettd milld tavalla se on.”” (insindori

3)

Erilaisia viestinnin- ja informaationkulun ongelmia on myds tunnistettu monia. Informaatio ei
kulje eri toimistojen vélilld, ja eri tyotehtdvien vaiheista ei saada tarpeeksi tietoa muilta
thmisiltd tyon tehostamiseksi. Ndma ongelmat lisddvit epaselvyyttd, drsyttavit ja kuormittavat.
On tunnistettu suuri tarve kehittdd viestintda ldhes kaikilla alueilla. Palautteen kerddminen on
vaikeaa. Viestintd ja informaation kulkeminen tarkeiden toimijoiden vililld eri tyGtehtdvissa

on mielletty hankalaksi.

"’Yks iso ongelma on, ku useempi yksikko istuu tavallaan kaukana toisistaan.
Ehkd toi talo, on liian pieni missd nyt ollaan, koska esimerkiksi projektien myynti
tokkii. Koska se projektien suorittaminen istuu eri taloissa ja sitte siihen
takuupuolen ihmiset istuu vield eri taloissa, jolloin silld ringilld joka myy,
suorittaa ja hoitaa takuuajan ei oo sellasta pdivittdistd kanssakdymistd, jolloin
siind ei myoskddn siirry semmosta kahvipoytikeskustelu tai hiljanen tieto.

Muutaku se dokumentti joka on tuotettu projektin aikana missd ei tietenkddn lue
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sit kaikkia semmosia detaileja mikd olis muutenvaan hyvd tietdd. Niin ne pitds
Jjotenki saada enemmdn samaan péytdidn et ne keskustelee. Se olis ehkd tirkein

muutos mikd nyt vois toteuttaa.’’ (Padsuunnittelija 4.)

“Tossa, tossa ( ):lla siin on ehkd vield porukka on semmosissa kuppikunnissa.
Jos me ollaan nytte electric solutions —puoli, niin sitte on digital solutions —puoli.
Vaikka istutaan samassa kerroksessa, mutta ne ihmiset, jos niilld ei oo samoja
projekteja niin ne ei silleen spontaanisti niinku keskustele tai sano mitddn
toisilleen ja on monesti kdyny sellanen tilanne, ettid molemmin puolin saatetaan
ihmetelld samaa asiaa. Puuttuu se toisen puolen ndkemys ja tieto, niin sit
molemmat pddttdd jotain, ei vaan mee kysymddn toiselta ja sitte ihmetellddn
vuoden pddstd, ettd kuka tdimmosen on keksiny molemmilla osastoilla. Sieltd
puuttuu semmonen niinku kokonaisvaltainen IHMINEN, joka liikkuu molemmissa

rvhmissd ja vetdd sitd yhteen. Sit se aiheuttaa paljon hommaa’’ (Pddsuunnittelija

4.)

"’Ei ei ei ei ei ei suinkaan liiku riittdvdisti se tieto. Et viikkopalaveri siin kdydddn
niinku kaikkien silld hetkelld menevdt tyovaiheet. Siin tulee tosipaljo asioita
mieleen, itekki syyllistyy siihen et kirjottaa jonku muistutuksen kalenteriin tai
vastaa jollekki urakoitsijalle tekstiviestiin, tai jotain tdlldst. Tdl tyomaatasolla
pitds olla sitd kommunikointia niinku paljo enemmdn, et kyl niinku tavallaan
asioista niinku yritetddn sopia ja just sellasia hetkid, et niinku tavallaan se on
just ajankohtaisesti pyritddn ennakoimaan mut sitte jos sitd ei olla muistettu
ennenku sitd asiaa sitte niinku ruvetaan kommunikoimaan vdhd niinku
myohdsessd vaiheessa niin sitte semmonen niinku joustaminen voi olla aika
vaikeeta. Sitte pitdd vaan niinku hyvdiksyy se tilanne sellasenaan. // Tavallaan jos
kaikilla ois vihdn parempi hahmotus siitd kokonaisuudesta mitd tehdcdn, niin se

helpottais. (insindori 3.)

Suurien epikohtien kohdalla oltaisiin valmiita tekeméén suuriakin muutoksia. Organisaatioihin

kaivataan avointa informaatiota muiden tyOtehtdvistd, vastuusta ja paitosvallasta.

Tiedottomuus muiden tehtdvisti aiheuttaa monimutkaisiakin ongelmia hyvin pienistd asioista.

Suojatydpaikat ja epéselked johtaminen mielletddn ongelmiksi.

“lIhan ekaks, annettais potkut niille jotka on suojatyopaikoissa. Esimerkiksi

projektipddllikéiden pomo, joka ei kdytinndssd tee mitddn jdarkevid muutaku
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nostaa palkkaa. Koska ne projektipddllikét ne niinku hoitaa yksindisesti sitd
projektia ja siind se. Md en oikeestaan ees tid mitd se projektipddllikoiden pomo

oikeesti tekee.’’ (Padsuunnittelija 4.)

“Terveen diktatuurin. Se on yks, yksi selitteinen termi. Diktatuuri on
huomattavasti huonoa demokratiaa ja monta muutaki demokratiaa parempi. Se
vksinkertaistais asioita huomattavan paljon. Se ei mydskddn ottaisi vaikutteita,
vksittdisid vaikutteita niin paljoa tuolta, tuolta baareista ja kylyiltd kaiken
kaikkiaan. Yksittdinen asia nousee esiin niin se tuodaan sitten niinku valtavana,
valatavan isona asiana ja muuta tdlldstd ja se saattaa olla yhen tai kahen ihmisen
ndkemys. Se yksinkertaistais niinku huomattavasti asioita. Terve diktatuuri olis
erittdin, erittdin tervetullut moiin yhteiskuntiin. lkdvd kylld tervettd diktatuuria ei
ole tavattu juurikaan. // Kuinka pitkdlle demokratia aina ulottuu sitten perheessd
vai onko se, onko se juuri se diktatuuri, joka sield on isd tai diti on diktaattori
niin sanotusti ja tuota. Tuota se mddrdd kaiken, niin tota millon se on tervettd
diktatuuria sitte ettd. // Uskon ihan vilpittomdsti, ettd jos niinku viranhaltijat sais
tehdd enemmdn sen mukaan, kun miten he katsovat parhaaksi niin monet asiat
olisivat ndin yleiselld tasolla laajemmin katottuna perusteellisemmin ja mydskin
edullisemmin kuntalaisille tehtynd. Kun nyt, kun se menee niinkun timdn

toimielinkdsittelyn ja demokratian kautta.”’ (Kunnanjohtaja 1.)

"’Oon koittanu heille tuoda sitd esiin, ettd toi (henkilo) on oikeesti tosi hyvd tekijd
ja tosta kannattais pitdd kiinni, ettd niinku kannattais. Antakaa sille ny vihd
palkankorotusta tai jonkulaista muuta tunnustusta niin sitte se jdd tdinne firmaan.
Se on niinku tosi drsyttdvdd, ettd kaikki hyvdt tekijdt lihtee pois ja taas rekrytddn
uusia ja se on sellasta loputonta oravanpyordd ja sitte siitd kdrsii taas kaikki, jos

sieltd monet huonot tekijit korvaa kaikki ne hyvdt. (insindori 2.)

Suuri tyontekijoiden litkkuvuus on ndhty ongelmana. Mahdollisuuksia vihentdd paanvaivaa

jiykistd toimintamalleista ja huonosta tyontekijoiden pysyvyydestd on haettu erilaisten

kokeilujen kautta. Tdhdn tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat kaikki kokeneet omassa

tydeldmadssddn samankaltaisia ongelmia. Uuden tyontekijdn perehdyttiminen vie aikaa ja

rahaa. Jos tdma uusi tyontekijd osoittautuu todella hyvéksi tekijaksi ja hdnesti ei pidetd kiinni,

voidaan kokea suuriakin pettymyksen tunteita organisaatiota kohtaan. Samanlaiset

pettymyksen tunteet nousevat esiin organisaation jdykkyyden takia. Tietyt lainalaisuudet
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ohjaavat paatosprosessia ja hidastavat hankkeiden saattamista maaliin. Ndiden ongelmien
kohdalla ollaan valmiita oman mielenterveyden kannalta yksinkertaistamaan prosessia

mahdollisimman paljon.

“’Kaaos, miten niinku rakennustyémaa on. Sielld on monta eri kokonaisuutta,
monta laajaa kokonaisuutta mihin vaan yks ihminen keskittyy. Sit ku niitd asioita
pitdd sovittaa yhteen ja pitdd suunnitella sun omat tyévaiheet miten ne rakentuu
kaikkien muiden ympdrille, tai menee sield ristiin rastiin niiden muiden kanssa,
niin kdytinndéssd ne kaikki suurimmat esteet on just tavallaan niiden muiden
tyoskentelystd johtuvia asioita. // Sit ne pyorii mielessd vield tyopdivdn jilkeen.

// Tarvittis jotain selkeyttd ndihin asioihin.’” (insindori 3.)

“Terve diktatuuri olis hyvin tervetullut ~moniin organisaatioihin.’’

(Kunnanjohtaja 1.)

4.5 Johtaminen on jatkuvaa itsensd johtamista

Emotionaalisen itsensid johtamisen strategioita kdytetddn pdivittdin. (Taulukko 3) esittda
kaikkia emotionaalisen itsensd johtamisen kognitiivisia strategioita, joita 10ysin aineiston
analysoinnin abstrahointivaiheessa. Kognitiiviset strategiat johtajatehtdvissi ndyttdvit olevan
suurimmassa kdytossd. Siitd huolimatta myds muiden strategioiden kéytostd 10ytyi
esimerkkejd, joka mielestdni vahvistaa emotionaalisen itsensd johtamisen tutkimisen
merkitystd. Johtajana toimiminen ja muiden johtaminen eivdt ole helppoa tyota.
Esimiestehtdvissd hyvén johtajan tydhon kuuluu jatkuvaa itsensi arviointia ja oman kédytoksen
hallintaa. Vahvat keskustelutaidot koetaan térkeiksi ja suuria tunnepurkauksia kuuluu valttaa.
Toimintakeskeisid strategioita ovat kirjaimellisesti erilaiset omaa toimintaa ohjaavat strategiat.

Naitd ovat esimerkiksi verbaalisen ilmaisutavan valitseminen tai tilanteiden ennakointi.

ltse pyrin pysyyn mahollisen rauhallisena ja oon, oon pysyinki. Oon tavallaan
hyvd vdittelemddn ja kommunikoimaan. Osasin perustella mun vastaukset ja
takertuu tavallaan sellaseen ristiriitoihin mitd ne sano ja tavallaan perustelin
niille sen minkd takii tdd sopimus minkd ne on ny tavallaan rikkonu, nii oikeuttais
siihen, ettd niiltd tdd palkan lisd olis mun mielestd oikeutettu ottaan pois. // Sit

nukuin yon ylitte ja mietiskelin sitd hommaa.’” (insindori 3.)

"’Tyopdivdt vaihtelee niin paljon... aamulla yleensd ku meen toimistolle niin otan

vihd kaffia ja avaan tietokoneen ja kéiyn ldpi sdhkopostit ja sen jdlkeen katon
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omalta tehtdvdlistaltani, ettd mikd tyotehtdvd tdnddn on sellanen, mikd pitds
hoitaa pois ja mikd on sellanen minkd md haluan hoitaa pois siltd pdiviltd. //
Mun tehtdvidt liittyy aikatauluhallintaan ja kustannushallintaan ja sitte tyomaan

tukemiseen eritavoilla. // Se on matematiikkaa ja ennustamista tdd.”’ (insindori

2)

Fysiologisia strategioita ovat juuri fyysisiin ja kemiallisiin aspekteihin liittyvid asioita
ruumiillisessa toiminnassa. Nditd ovat esimerkiksi kahvin juonti, liikunnan harrastaminen,
nauraminen, dieetti ja muita mahdollisia asioita joihin keho osallistuu. Olen maininnut
fysiologisia strategioita jo useita kertoja tdimén analyysin aikana. Fysiologisia strategioita tdssé
aineistossa voidaan havaita useita. Eldmisen kannalta pakollisia toimintoja, kuten nukkuminen
ja sydminen toteutuvat poikkeuksetta jokaisen ihmisen kohdalla, jos sithen on mahdollisuus.
Kun on kyse ihmisistd, uskon ndiden strategioiden toteutuvan tutkimuksesta ja aiheesta
riippumatta. Namé eivdt mielestdni tarvitse suurempaa tarkastelua. Nostetaan silti esiin
muutamia erikseen mainittuja asioita tistd aineistosta, silld ne toiminnot, jotka eivit ole
eldmisen kannalta pakollisia, voidaan ndhdé ihmisten omina valintoina emotionaalisen itsensa

johtamisen strategioista.

“’Pieni kdvely ulkona // Juon kaffia // semmonen jumppakeppi sield omassa

huoneessa ja silld jumppailen...”” (insindori 2.)

... harrastan alkoholin juomista. // ... md rentoutan itteeni urheilemalla. // Hyvd

ruoka on yks.’” (insindori 3.)

Voidaan huomata, etti ndma asiat eivét ole pelkdstddn johtajille ominaisia, vaan uskallan
viittdd, ilman asiaa tutkimatta, muidenkin ihmisten tekevin nditéd toimintoja. Téssé tapauksessa
johtajat kuitenkin kdyttivdt néitd strategioita juuri rentouttamaan itseddn ja vihentdmiin

stressid.

Ympiristokeskeisid strategioita toivottiin paljon enemmén organisaation toiminnan kannalta.
Naihin liittyy esimerkiksi kehityskeskustelujen pitdminen. Samalla toivottiin, ettd omalla
toiminnalla olisi jokin konkreettinen tulos ja tuloksellisuudesta nautittiin suuresti. Luonnollisen
palkinnon strategioihin liittyy esimerkiksi tyon eteneminen ja tydn sujuvuus. Varsinkin
haastavien tehtdvien etenemisessd yhdistyi ympéristokeskeiset ja luonnollisen palkinnon

strategiat.
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“Mielihyvdd tyossd tuo jonku pitkdjdnteisen, niinku pitkdjdnteisen tdmmaosen
asian eteneminen. Ettd, et joku mitd on valmisteltu pitkddn, niin se ihan oikeesti
etenee. Koska niitd esteitd ja hidasteita on niin paljon. // Meilld oli iso projekti,
tota tdhdn () asioihin liittyen... ettd tuolla nyt valmistuu kovaa kyytid tdysin uusi
( )... niin sen maaliinsaattaminen tuotti kieltimdttd mielihyvdid, kun siind
vaiheessa kun pddtokset oli tehty ja ne pddtokset varinkin sitten kun ne oli
laajemman vuoden asia. Elikkd ei tullut lainkaan valitusta asiasta, esim
valituksienki suhteen me tehtiin aika paljon téitd, ettd niitd ei tulis niin siind
kohtaa tunsi ettd on niinkun on onnistunu. On onnistunut niinku sekd omasta, ettd
kunnan ndkokulmasta, ettd tietysti se on sellanen mikd tulee mieleen.’’

(Kunnanjohtaja 1.)

“Ehkd paras mielihyvd, ettd saa saa jaettua semmosen tydtehtdvdn, minkd
vastaanottaja ymmdrtdd niinku melkein sen verran, et siihen pddsee vauhtiin ja
sitte osaa opastaa myos niin, ettd se saa sen sitte oikeasti loppuunasti tehtyd.
Ettei vaan tuu semmosta 60% suoritettua tyotehtdvdd, ja sitte se joka sen tyon
tavallaan tilas joutuu tekee ne loput 40%. Et saa yhen tyopaketin opastettua ja se
tulee kerrallaan valmiiksi. Siitd tulee semmone onnistumisen olo. // Jos se ei

onnistu niin sitte se rassaa.’’ (Paasuunnittelija 4.)

Hyvin johtajan tyokalupakkiin kuuluu kyky johtaa omaa toimintaansa tehokkaasti, sekd kyky
johtaa omia tunteitaan. Itsensd johtamisella pyritddn parantamaan johtajan kykyéd johtaa.
Analyysin perusteella voimme havaita, ettd emotionaalisen itsensd johtamisen strategiat ovat
jatkuvasti kdytossd ja ovat osa johtajan perusarkea. Tunnehallinta ja niiden havaitseminen ovat
osa taitavaa kanssakdymistd, ja johtajien tyotehtdviin kuuluu jatkuva muiden kanssa
kommunikointi ja keskustelujen kdyminen. Emotionaalinen dlykkyys on osa emotionaalista
itsensd johtamista, joka ndhddin varsin hyvéna attribuuttina johtajalle. Tdhén tutkimukseen
osallistuneet johtajat olivat arvioineet omaa kykyddn havaita muiden tunteita ja kykya
osallistua sosiaalisiin tilanteisiin parhaalla mahdollisella tavalla. Sosiaaliset tilanteet eivit ole
helppoja, ja niiden suorittamisessa koettiin puutteita tai vahintdin mahdollisuutta parantaa
omaa tai organisaation toimintaa. Johtajat olivat havainneet useita puutteita tdlld alueella
organisaatioissa ja juuri kanssakdymiseen liittyvissd tehtidvissd. Johtajat olisivat valmiita ja
halukkaita hankkimaan sosiaalisesti taitavia henkilditd, joille kanssakdyminen ja keskustelu

olisi luontevampaa ja tehokasta.
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"Nyt siel on aika lailla teknillisid ihmisid johtoportaassa. Md luulen, ettd se ei
oo yksin paras. Vaan sieltd puuttuu semmonen, semmonen niinku
ihmissuhdeosaaja tai semmonen. Ne on teknisid ihmisid ja ne on teknisid ihmisid
ja ne osaa tekniikkaa mut ei ne oo semmosia synnynndisid pddllikéitd. Ehkd
pddllikké on vddrd sana mutta henkiléosaajia. Toiset on parempii ku toiset ja
jotku on tosi huonoja ja ei tddkdd ny rakentunu aiva niinku md halusin...
Tavallaan niinku tekniikan alalle, mun mielestd sinne pitds sotkee jotenki ei-
teknisid ihmisid, jotka hoitaa sitd dynamiikkaa ja erityisesti ku ollaan
asiakasrajapinnassa hyvin vahvasti, niin ei se oo aina se juttu ettd sinne viedddn
se tekninen osaaja. Sinne pitds viedd myos joku joka osaa jollain tapaa puhua ja
keventdd tunnelmaa. Ettei vaan sillai mulla on kaapelin karvat viis kuus ja
seittemdn, ettd mihin sd haluat ettd ndd ruuvataa kii? Se juttu kesti 2 minuuttii
mutta kaikki se muu kanssakdyminen nii. Jos on joku vaikee tilanne, ettd telakalla
ei mee kovin hyvin tai meil ei mee kovin hyvin ja jompikumpi on vihanen, ettd se

tilanne hoidetaan sillee ammattimaisesti.”’ (Padsuunnittelija 4.)

5 Johtopéatokset
5.1 Tulosten yhteenveto ja tarkastelu

Tutkimukseni tulokset vastaavat aikaisemmin tehtyjd tutkimuksia ja teoriaa emotionaalisen
itsensd johtamisen strategioista, stressin eri muodoista. Vaikka meditaatiota ei harrastettu
aktiivisesti, niin voimme 16ytda tavoitteellista toimintaa saada erilaiset hyddyt, kuten mielen
rentoutuminen, vaikka niitd toimintoja toteutettiin tiedostamattomasti, jos niitd verrataan
suoraan meditaatioon. Manz ym. (2016) madritelmd emotionaalisesta itsensd johtamisesta
16ytyy aineiston perusteella selkedsti, ja kaikki emotionaalisen itsensd johtamisen strategiat
ovat johtajilla jatkuvasti kiytossd. Robbins (2006) madritelma stressistd ja sen eri muodoista
tunnistetaan todella selkedsti ja hdnen tutkimuksensa auttoi timén aineiston analyysissé
huomattavasti. Pystyin selkedsti toteamaan haastattelujen jdlkeen, etti meditaatiota ei
tietoisesti harrasteta, niin meditaation tarkastelu sen eri muotojen kautta ei ollut kovinkaan
mielekdstd. Suotuisaksi osoittautui tarkastella ftietoista ja tiedostamatonta meditatiivista
toimintaa, jolla pyritdén stressinhallintaan ja rentoutumiseen. Aineiston perusteella voimme

todeta, ettd tietoista meditointia ei harrasteta paljoakaan. Tiedostamatonta toimintaa tapahtuu
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todella paljon ja huomaankin, ettd organisaatioilla on mahdollisuus havaita, kuinka téti

toimintaa harrastetaan ja tarjota tieteellisié tietoisia menetelmii harjoittaa meditaatiota.

Ehdottaisin siind tilanteessa, jossa organisaatio kiinnostuu kokeilemaan jotain meditaation
harjoitusta ja implementoimaan meditoinnin organisaation kulttuuriin, ettd noudatetaan
(Peterson ym. 2017) tutkimusta Shambhavi Mahamudra Kriya —harjoituksesta, tai
konsultoimalla (Goleman & Davidson 2017) tekemdd tutkimusta meditaation

maailmanmestareista.

Tunnistamani neljd kokonaisuutta maééritteleviat sitd, mikd merkitys meditaatiolla ja
emotionaalisen itsenséd johtamisen strategioilla on stressinhallintaan. Stressistd puhuessa tissd
tutkimuksessa olen rinnastanut stressin hyvinvoinnin mittariksi (Bell, Rajendran & Theiler
2012) miidritelmén perusteella. Naistéd neljésti eri kokonaisuudesta voidaan havaita, mitka asiat
lisddvat kuormitusta ja vahentévit hyvinvointia, milld keinoilla pyritdan hallitsemaan stressia
ja lisddméédn hyvinvointia, mitkd asiat lisddvét stressid ja mitd johtaminen toimintana on

emotionaalisen itsensd johtamisen ndakdkulmasta.

Epdselvyys vihentdd hyvinvointia, oli yksi selkeimmistd kokonaisuuksista organisaatioissa
johtajan nédkokulmasta. Selkedn rajaamisen puuttuminen tyOajassa ja tyOtehtdvissd tekee
johtajan tyOstd haastavaa ja kuormittavaa. Stressi oli mielletty normaaliksi osaksi johtajan
tyotehtdvid ja se johtajat olivat tiedostaneet ja hyviksyneet tdmén osaksi tyotd. Autonomian
tunteen ja selkedn tyoroolin puuttuessa hyvinvointi laskee huomattavasti ja organisaatioithin
kaivattiin selkedmpid rajauksia. Guest & Conway (2004) painottivat hallinnan tunnetta, selkedi
roolia, tuen saamista, kontrollin tunnetta ja tunnetta mahdollisuudesta vaikuttaa organisaation
toimintaan. Tunne omasta merkittdvyydestién yleisesti antaa paremman toivon tulevaisuudesta
ja ndin tuottaa positiivisia tunteita. Coudin & Lima (2011) toivat tutkimuksessaan esiin
psyykkisten ja fyysisten sairauksien esiintymisté silloin, kun autonomian tunne ja positiivinen
nikemys tulevaisuudesta puuttuvat. Organisaatiot tarvitsevat lisdd selkeyttd rakenteelliseen ja
sosiaaliseen toimintaan. Erilaiset uhat ja haasteet, liittyen varsinkin henkilostohallintaan,

koettiin hyvin stressaaviksi.

Meditaatiota ei tietoisesti kdytetd, oli toinen kokonaisuus, joka ilmeni aineistosta varsin
selkedsti. Johtajat ovat kuulleet meditaatiosta ja ovat osittain ymmaérténeet, mitd hyotyja tai
mahdollisuuksia meditaation harrastamisesta voi saada. Organisaatioissa ei kuitenkaan ole
rakenteellisesti aikaa tai mahdollisuutta harrastaa meditaatiota ja meditaatiota ollaan kokeiltu

vapaa-ajalla vain ddrimmaisessd hiadissa. Hadén loputtua meditaatiota ei olla harrastettu. Ndin
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ollen voin todeta, ettd meditaatiota ei olla implementoitu organisaatiokulttuuriin tai
suomalaiseen vapaa-ajan toimintaan johtajilla. Vaikka meditaatiolle ei yhteistd hyvéksyttya
médritelmdd, niin johtajien toiminta muistuttaa (Craven 1989, 648-653) maiéritelmaa
meditaation ja psykoterapian vélisestd toiminnasta, jossa rentoutuminen, keskittyminen,
tietoisuuden muuttuva tila, logiikan rentoutuminen ja itsensé havainnoinnin muuttuminen ovat
meditaation vaiheelliset osat. N&itd vaiheita on tavoiteltu tiedostamattomalla toiminnalla,
kuten urheilemalla, videopelejéd pelaamalla, musiikin harrastamisella, ulkomaan matkaamisella
ja muilla keinoilla. Niitd yhdistdvdné tekijoind johtajien tavoite on saada ajatukset pois
tyomaailmasta. Mielestdni tdssd tavoitellaan toisenlaista tietoisuuden tilaa, jossa mieli
rentoutuu ja voidaan keskittyd muihin asioihin ja kokonaisvaltaisesti havainnointi muuttuu.
Tatd kontrastia itsensid johtamiselle voidaan tarkastella esimerkiksi (D’Intino, Goldsby,
Houghton & Neck 2007) tutkimuksesta muiden motivaationaalisten rakenteiden kautta. Naita
ovat muun muassa optimismi, onnellisuuden tunne, itsetietoisuuden tunne, itsensi tietoinen
seuranta, psykologinen flow, emotionaalinen dlykkyys ja muita mitattavia attribuutteja, kuten
ika.

Heikko viestintd kuormittaa, on kolmas kokonaisuus, jossa korostui organisaatioiden jaykkyys,
organisaatioiden kyvyttdmyys muuttua ja innovoida, johtajien voimattomuuden tunne
vaikuttaa organisaation tapaan toimia ja informaation liikkumiseen liittyvdt ongelmat.
Organisaatioissa oleva tyontekijoiden suuri ja nopea liikkkuvuus on my0s esteend kestdvan
tukiverkoston luomiseksi ja syvempien suhteiden kehittymiseen tyokavereiden kesken.
Merkityssuhteiden luominen ja tunne siitd, ettd on osa jotain suurempaa kokonaisuutta, on
tarked hyvinvointia lisdava tekija (Mitroff & Denton 1999; Dehler & Welsh 2003). Pysyvyyden
tarvetta ei koettu altruismina, mutta koettiin myd&tatuntoa hyvid tekijoitd kohtaan ja heistd
haluttiin pitdd kiinni. Petchsawanga & Duchon (2012, 191) midrittelevét tatd mydtatuntona ja
tyon merkittdvyyden tunteena luomaan rauhallisuutta ja mielihyvdd. Ho (2010) toi esiin
meditaation merkitystd organisaatioiden innovatiivisuuden, suorituskyvyn ja itseohjautuvan
oppimisen kehittdmiseksi. Tdssd kokonaisuudessa voimme nidhda tdydellisen yhteyden teoriaan
ja uskallan vdittdd, ettd organisaatiot eivét ole tdysin ymmaértdneet, miten hyvinvointia
parannetaan. Organisaatiopsykologiaan viitaten organisaatioilla on syytd tarkistaa miten he
johtavat toimintaansa, silld nykyiset johtajat kokevat jo suuren tarpeen muuttaa johtamistapaa

ja organisaatioiden nykyinen jaykkyys rakenteellisuus koetaan kuormittavana ja stressaavana.

Johtaminen on jatkuvaa itsensd johtamista, on neljds ja viimeinen kokonaisuus, joka tésti

aineistosta nousi esiin. Suurissa organisaatioissa johtajien tehtdvien ollessa hyvin
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arvaamattomia ja selkedd mddrittelyd ei ole tyotehtdville tai tydajoille, niin tehtdvien
ennakoiminen ja jatkuva oman toiminnan arviointi, ajankdyton suunnittelu, tyotehtidvien
rajaaminen ja muu ennakoiva toiminta ovat suuressa kiytOssd. Nadmid toimintakeskeiset
strategiat ovat hyvin kuormittavia ja ovat sitd enemmaén kédytdssé, mité epdselkedmpi toiminta
on. Kognitiiviset strategiat, kuten omien tunteiden- ja puheen hallinta, ovat selkedsti eniten
kdytossd. Pédttelisin timédn johtuvan suuresta méérdstdi kommunikaatiota ja jatkuvan
sosiaalisen toiminnan vaatimuksista suuremmissa organisaatioissa. Johtajan tehtdva on johtaa
ja johtamista ei tapahdu ilman viestintdd. Mielestdni oli hyvin luonnollista, ettd johtajat saivat
mielihyvéaa, tai jopa suurta nautintoa tyon etenemisestd. Usein tyon eteneminen riippuu muiden
tekijoiden toiminnoista, joten ympdéristokeskeiset strategiat nidkyvit my0Os vahvasti johtajien
toimissa. Perspektiivi itsensd johtamisesta ja siithen liittyvisté tutkimuksista (Manz 1986; Manz
& Sims 2001; Manz & Neck 2013; Manz ym. 2016), seké toimintaa kehittdvistd asioista on
mielenkiintoinen ndkokulma tarkastella johtajan ty6td. Steward, Coutright & Manz (2011, 185)
toivat esille, kuinka kiytostd tukevat monet ulkopuoliset tekijéat kuten esimies, mutta sisdiset
tekijét kuitenkin madrittelevét lopulta yksilon kokemuksen ja toiminnan asiasta. Johtajat olivat
tunnistaneet eri asioita, jotka helpottaisivat itsensd johtamisen taakkaa. Teknillisissd
ympdristdissd emotionaalisen dlykkyyden osaajia kaivattiin helpottamaan ihmissuhteisiin ja
kanssakdymiseen liittyvid asioita tarjoten uutta perspektiivid ja tuoretta ndkemystd asioihin
laatikon ulkopuolelta. Petchsawanga & Duchon (2012) toivat esiin tydpaikan henkisyyden
olevan yhteydessd tyopaikan suorituskykyyn ja hyvinvointiin, ja nd@md niin sanotut
henkildstoosaajat voivat olla yksi tekija johtajien kehitysehdotuksesta, joka todellakin lisdisi

hyvinvointia.

5.2 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen kulkuun vaikuttaa tutkijan oma ndkokulma aiheesta ja hénelle
tyypillinen tapa ldhestyd aineistoa. Aineisto voidaan ymmartdd monella eri tapaa riippuen
tdysin, mistd ndkokulmasta aineistoa havainnoidaan. Tédmédn tutkimuksen tapauksessa
haastateltavien kertomukset voidaan ymmaértdd eri tavoilla kuin haastateltavan alkuperdisen
tarkoituksen mukaisesti. Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan eri kriteereilld
kuin maéréllistd eli kvantitatiivista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen arviointi ja tarkastelu
perustuvat sen tieteenfilosofisiin ldhtokohtiin. Néitd ldhtokohtia ovat tutkimuksen riippuvuus
muihin tutkimuksiin, tiedon siirrettdvyys verrattavana muihin tutkimuksiin, luotettavuus ja

eettisyys ja kyky saada toistettavia tutkimustuloksia muiden tutkijoiden toimesta. Tdmén takia
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olen pyrkinyt mahdollisimman loogiseen kokonaisuuteen ja dokumentointiin, pyrkinyt
viittaamaan aiempaan tutkimukseen huolellisesti ja toiminut tutkijan eettisten normien

mukaisesti. (Eriksson & Kovalainen 2008, 294-295)

Pro gradu -tutkielman valvojilla ei eettisistd syistd ole mahdollisuus tarkastaa haastattelujen
litterointia, tai kuunnella haastattelujen &dnityksid. Olen pyrkinyt sitomaan tutkimukseni
eettisyytté ja luotettavuutta vield vahvemmaksi tarjoamalla tutkimukseen osallistujille heidin
kanssaan henkilokohtaisesti tuotettua dénitettd ja lisdksi dédnitteen itse tekemddni litterointia.
Lisédksi olen tarjonnut valmiin tutkimuksen kokonaisuudessaan. Néin osallistujille tarjoutuu
mahdollisuus tarkastaa tutkielman rakenne, ja varsinkin tulokset kappaleen viittaukset ja
lainaukset. Uskon tdmén lisddvan tutkijan ja tutkittavan vélistd luotettavuutta ja luomaan
paremman kokemuksen ja ystdvyyden tutkijan ja tutkittavien vélille. Minulla ei ole kontrollia
haastattelijoiden halusta puhua, ja heilld on mahdollisuus valehdella ddnitteen tekemisen
aikana. En usko, ettd ndin tehtiin. Aineiston keruun aikana haastatteluissa haastateltavat
kéyttivat oikeiden ihmisten ja paikkojen nimii, joita itsekin tunnistin. Nima nimet ja paikat on

tdssd tutkimuksessa muutettu.

Tutkimuksen patevyyttd tukevat aikaisemmat tutkimukset ja aikaisempi teoria, ja tulokset ovat
selkedsti verrattavissa aiempaan tutkimukseen. Kaikki emotionaalisen itsensd johtamisen
strategiat ovat tunnistettavissa. Kaikki stressin muodot ovat tunnistettavissa. Meditaation eri
médritelmid on tunnistettavissa ja johtajien tavoittelemat hyodyt omalla toiminnallaan stressin
vihentdmiseksi ja hyvinvoinnin lisddmiseksi on tunnistettavissa aikaisemman teorian
perusteella. Haastateltavien midrdn ollessa vield suurempi kuin neljd, voisi tutkimukseni
tulokset olla vieldkin luotettavampia. Téhén pyrin vaikuttamaan suuresti ja etsin koko Suomen
laajuisesti osallistujia tutkimukseeni, mutta kohderyhmén tarkkuuden perusteella en voinut

haastatella keta tahansa.

Tiedon siirrettidvyys ja luettavuus on mielesténi toteutunut hyvin. Olen tavoitellut uuden tiedon
tuottamista, joten en ole suoraan pyrkinyt tuottamaan jo ennalta odotettavaa tutkimustulosta.
Olisin toivonut esimerkiksi meditaation olevan enemmaén kéytdssd, jotta olisin saanut sen
kayttimisestd tarkempaa tietoa ja tulkittavissa olevaa kommenttia johtajilta. Oletukseni
meditaation kidyttdmisestd ei toteutunut kokonaisuudessaan, joten olen pyrkinyt vield
yksityiskohtaisempaan kuvailuun jakamalla meditaation piirteiden tavoittelua tiedostettuihin ja
tiedostamattomiin toimintoihin. T4td kuvaa epidsuora meditaation harrastaminen. Olen pyrkinyt

mahdollisimman selkedédn ja loogiseen kuvailuun késitteiden ja madritelmien tarkastelussa
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sekd kokonaisvaltaisessa esittdmisessd. Tatd toimintaa tukevat analyysini metodin valinta,

abstrahoinnin pailuokkien valitseminen ja teoriasta ndiden kokonaisuuksien esiin nostaminen.

Olen muodostanut tutkielmani rakenteen niin, ettéd lukijalla on mahdollisuus arvioida ja verrata
tuloksia teoriaan. Tama korostuu otsikointini ja varsinkin tuloskappaleen perusteella, jossa
vertaan haastateltavien omia lausahduksia tulkintojeni tukena. Tulkintani olen pyrkinyt
perustelemaan aineistoon viittaamalla ja muodostamalla abstrahoinnissa pelkistettyja
lausahduksia. Ndmaé esitetddn kuitenkin tulososiossa niiden alkuperdisessd muodossa, mutta

muuttamalla oikeat nimet, paikat ja tyOoprosessit tunnistamattomiksi.

Olen jatkuvasti joutunut haastamaan omia oletuksiani ja ennakkoluulojani johtajien tyostd ja
heidédn toiminnastaan. Meditaatiota harrastavana olen mieltdnyt meditaation laajempana ja
laajemmin hyddynnettdvind ilmiond. Graduohjauksen aikana olen pyrkinyt tehokkaaseen
kommunikaatioon ohjaajieni kanssa, jotta ohjaajillani on mahdollisuus puuttua tutkimuksen
ajankohtaiseen etenemiseen ja antamaan palautetta. Noudatin tutkimuksessani tiedeyhteison
hyviaksymid ja médrittelemid toimintatapoja, jotta tutkijan eettisyys ja tutkimuksen
luotettavuus sdilyisi vahvana. Tutkimukseni kohteet ovat osallistuneet tutkimukseeni
vapaaehtoisesti ja heille on ilmoitettu yhteystietoni, tutkimukseni aihe, aineistokeruun tavat,
kaikki aineiston kdyttGtavat ja aineiston sdilytykseen liittyvét asiat. Ainoastaan minulla ja
halutessaan yksilokohtaisesti tutkimukseeni osallistujilla on pddsy téhén tutkimusaineistoon ja
sitd ei voi, eikd saa luovuttaa kenellekddn muulle henkil6lle. Tutkimusprosessin péatyttya
minulla on velvollisuus edelleen huolehtia osallistujien anonymiteetisté ja tarvittaessa poistaa

tutkimusaineisto.

5.3 Oman toiminnan kehittiminen

Kokonaisuudessaan uskon suoriutuneeni tutkijan hyvdi toiminnallista kdytdnt6d noudattaen.
Kiinnittdisin enemmin kehityksen mahdollisuuksia juuri kanssakdymisessé ja muiden ihmisten
kohtaamisessa. Suurimmat epdonnistumiseni koin haastatteluiden aikana ja minusta tuntuu,
ettd yksi kysymykseni epdonnistui. Tutkielmani lopussa on osuus liitteistd, johon olen liittdnyt
haastattelurungon teemoittain. Mielesténi kysymys nro. kuusi epdonnistui. Ennen haastatteluja
kysymys ndytti toimivalta, mutta jokainen haastatteluun osallistunut johtaja pyséhtyi
kysymyksen kohdalla tai kysymykseen tuli suoraan kylld tai ei —vastaus. Tarkoituksena oli
saada selkedsti esiin, harrastetaanko meditaatiota vai ei ja sainkin tdhén selkedn vastauksen.

Kysymyksid, jothin on mahdollista saada kylld tai ei —vastaus kuuluisi ehdottomasti vilttda ja
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tilld kertaa kysymyksen olisi voinut muotoilla paremmin. Huomasin jo ensimmdiisen
haastattelun jilkeen, ettd kysymyksessé oli ongelma mutta paitin sdilyttda kysymyksen samana
jokaisen  haastateltavan  kohdalla  testimielessi. Kysymyksiin on  kiinnitettdva

jatkotutkimuksessa enemmain huomiota.

Toisena parannuksen kohteena itselleni on selkedsti haastattelujen suorittaminen ja
jarjestiminen. Koin useasti tarpeen keskeyttdd haastateltavan puheen virran, jos aihe niin
sanotusti kulkeutui pois raiteiltaan. Keskityin myds vélttiméén jatkuvaa kommentointia ja
muita lausahduksia. Otin tavakseni myds mainita haastateltaville pyrkivdni ndiden
vélttimiseen. Pukeuduin asiaan kuuluvasti, mutta haastattelupaikkaa jouduttiin hieman
etsimdin jokaisen, paitsi yhden kohdalla. Néistd asioista huolimatta en usko, ettd tutkimukseni
tulokset olisivat muuttuneet toimintatavasta huolimatta. Aion silti parantaa toimintaani
ottamaan paremmin selvdd, missd tutkimus voitaisiin suorittaa, ja miten haastattelu kuuluu

toimittaa asiallisesti.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Mielessdni on kolme selkedd jatkotutkimusta. Tamén tutkimuksen seuraava looginen askel,
olisi kiytdnndssd suorittaa laadullinen tapaustutkimus meditaation harjoittamisesta
suomalaisessa organisaatiossa. Itsedni ajatellen ennen jatkotutkimuksen suorittamista hakisin
koulutusta meditaation eri muodoista ja harjoittelisin nima muodot kokeiluna ldpi. Uskon, ettd
tamén kautta saisin tarpeeksi konkreettista kokemusta meditaation harjoittamisesta sen eri
muotojen kautta, ja ndin valikoituisi paras mahdollinen harjoituksen muoto. Liséksi hakisin
lisdd pedagogista koulutusta, jotta mahdollinen opetustilaisuus onnistuisi parhaalla
mahdollisella tavalla. Keskittyisin yhteen organisaatioon kerrallaan ja toteuttaisin tutkimuksen
kuten (Jain, Khatri & Jamadar 2015) tai (Majumdar ym. 2002). Heiddn ja monien muiden
tutkimuksien tulosten perusteella voidaan pédtelld, ettd mitattavia tuloksia tulee noin kahden
kuukauden harjoittamisella 30 minuuttia pdivdssd kerrallaan. En nde mitddn syytd ldhted

etsimdén nopeampaa tai hitaampaa lahtokohtaa tutkimuksen pituudelle tai aikataulutukselle.

Jatkotutkimusta tehdessd, olisi tutkimuksen tuloksellisuuden kannalta tehokkaampaa keréta
kahden viikon vélein yleinen informaatiokaavake osallistujien yleisestd hyvinvoinnista ja
mielentilasta. Tdhti- tai numerokaavakkeita pidetddn hyvin heikkoina informaation l&dhteend
niiden subjektiivisuuden takia. Tédssd tapauksessa haluaisin edes jotain informaatiota
osallistujien kisityksestd siitd, miten heidédn yleinen hyvinvointinsa ja mielenkiintonsa

tutkimusta kohtaan muuttuu. Jos tdmidn tyyppinen tutkimus implementoidaan metodina
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heikosti, niin tutkimuksen tulokset ja alkuperdinen tarkoitus varmistaa meditaation

harjoittamisen hyoty suomalaisessa organisaatiossa ei ehkd menesty.

Toisena mahdollisena jatkotutkimuksena laajempi teoreettinen tutkimus voisi auttaa
meditaation hyotyjen késitteellistimisessd. Ladketieteellinen ldhtokohta psykofysiologian, ja
varsinkin neuropsykologian kautta voisi tarjota enemmin informaatiota kehollisista
muutoksista meditaation harjoittamisen kautta. Meditaatio on hieman abstrakti menetelma ja
toimintamalli, jota ei ole vield tdysin ymmarretty. Mielestdni hallintotieteiden tutkimusta tulisi
kehittdd juuri meditaation ja emotionaalisen itsensd johtamisen tarkastelun kautta. Vaikka
meditaatio on laaja kokonaisuus, niin on mahdollisuus luoda kattava teoreettinen teos kooten
kaikki tunnetut meditaation menetelmét ja timén perusteella muodostaa kéytdnnonldheinen
tutkimus, jossa jokainen meditaation menetelmé kidydddn kohderyhmin avulla testaten lépi.
Néin saadaan selkedti dataa meditaation tietyn menetelméin tehokkuudesta samalla
aikapituudella, kuten (Majumdar ym. 2002) tutkimuksessa. Néitd tuloksia olisi myos helppo
verrata keskenddn. Nden tdssd mahdollisuuden 16ytdd myos tarkemmin kaikista tehokkain

meditaation menetelma eri sektoreille, kuten koulu-, kunta- tai organisaatiosektorille.

Kolmantena ja viimeisend jatkotutkimuksena, olisi suorittaa tité tutkielmaa laajempi tutkimus.
Enemmin haastateltavia, laajempia organisaatioita, erikoisempia ja haastavampia johtajan
tehtdvid niin alaisten ndkdkulmasta, kuin johtajien ndkokulmasta. Sain tdhdn tutkielmaan
tarpeeksi aineistoa muodostamaan kokonaisuudessaan selkedn ja mielestdni hyoddyllisen
kokonaisuuden. Tutkimuksista voi kuitenkin tehdd laajempia ja uskon, ettd ndin voidaan

mahdollisesti saada kattavampi ja rikkaampi tutkimus.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko teemoittain

Teema 1. Emotionaalinen itsensi johtaminen

Voitko ensimmadiseksi kuvailla normaalia tyOpéivaasi?

Voisitko kertoa esimerkin 14dhiajalta, jolloin tunsit onnistuneesi hyvin tyossési?
Tuleeko mieleesi tilannetta, jota et koe johtaneesi parhaalla mahdollisella tavalla?
4. Miten teet tyOstdsi mielekéstd my0Os epadmiellyttavien tehtdvien osalta?

wN =

Teema 2. Meditaatio

5. Miti sinulle tulee mieleen sanasta meditaatio?

6. Oletko koskaan kokeillut erilaisia meditaatio harjoituksia, kuten
hengitysharjoitusta — tai muuta?

7. Voisitko kuvailla toimia, joilla rentoutat itsedsi?

8. Pyritkd koskaan tietoisesti rentouttamaan kehosi? miten?

9. Voitko kuvailla, miki tuo sinulle suurta mielihyvéai tyossi tai tyon ulkopuolella?

Teema 3. Stressi

10. Koetko mielestisi stressid, voitko arvioida kuinka paljon?

11. Mité ovat ne asiat, jotka kuormittavat sinua eniten tyossisi?

12. Kuvailisitko miten stressi tai muu paine vaikuttaa toimintaasi toissa?

13. Voitko arvioida, kuinka usein muiden toimet aiheuttavat sinulle paineita toissi?

14. Jos sinulla olisi kaikki valta muuttaa organisaatiosi johtamistapaa, miti
muuttaisit?
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