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Johtamisen laatu on yksi keskeinen organisaatioiden menestykseen vaikuttava tekijd, minka
vuoksi johtamisen kehittdminen on kriittistd jokaisen yrityksen ndkokulmasta. Ottaen huomioon
viimeaikaiset epdvarmuutta lisddvat muutokset yritysten toimintaympéristoissad sekd haasteet
tyontekijéiden hyvinvoinnissa, johtamisen kehittdmisessé tarvitaan tuoreita ndkokulmia. Yksit-
tdisten tietojen ja taitojen omaksumisen sijaan johtamisen kehittdmiseltd on perdankuulutettu
aiempaa syvillisempid muutoksia johtajien ajatteluun, kdyttdytymiseen ja arvoihin. Tietoista
lasnédoloa on pidetty keinona kehittéé johtajia kokonaisvaltaisesti, ja tdssé tutkielmassa tarkastel-
laankin, millaisia vaikutuksia tietoisen ldsndolon menetelmilla on havaittu olevan johtamisen
kehittdmisessa.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja sen aineistona on kaytetty pddasiassa tietoista
lasndoloa johtamisen kehittdmisen ndikokulmasta kisittelevid vertaisarvioituja artikkeleja. Tut-
kielmassa tietoista ldsnéoloa késitelldén yksittdisen johtajaan kohdistuvia vaikutuksia laajemmin
tusten tarkastelu toteutetaan johtamisen kehittdmisen ndkdkulmasta korostaen johtajan itsensi
kehittdmistd, ja tietoisen ldsndolon kisittely tutkielmassa rajautuu liike-elamén tarpeista kéasin.

Tutkielma lisdd ymmarrysta tietoisen ldsndolon vaikutuksista johtamisen kehittdmisessé etenkin
suomenkielisessd kontekstissa. Tutkielmassa havaitaan, ettd tietoisella ldsnédololla on myonteisid
fyysisid, psyykkisié, kognitiivisia, emotionaalisia ja sosiaalisia vaikutuksia johtajiin, jotka voi-
vat heijastua my0s laajemmin koko organisaation tehokkuuteen, eettisyyteen ja hyvinvointiin.
Tutkielmassa tietoisen ldsnidolon vaikutuksia kisitelld4n jakamalla ne ensisijaisiin ja toissijaisiin
vaikutuksiin, mikd auttaa hahmottamaan aiempaa paremmin tietoisen ldsndolon vaikutusten kes-
kindisia yhteyksid. Tietoisen ldsnéolon todetaan olevan myds johtajien itsensé kehittdmisté tu-
keva tyokalu, josta voi olla hyotyd myds nykyisten systeemisten ongelmien ratkomisessa.

Todetuista myonteisistd vaikutuksista huolimatta todetaan, etti aihe tarvitsee edelleen merkitté-
visti lisdtutkimusta. Tulosten luotettavuuden lisdidmiseksi nykyisid tutkimusasetelmia tulisi tois-
taa kiinnittden tarkempaa huomiota muun muassa tietoisen ldsnéolon itsendiseen harjoitteluun,
kontrolliryhmien kayttoon seké itseraportoinnin ja ennakkoasenteiden vaikutukseen. Toisaalta
koska tietoista ldsnéoloa on toistaiseksi tutkittu varsin vdhén johtamisen kehittdmisessd, aihee-
seen liittyy myos paljon uusia tutkimattomia nédkdkulmia.

Avainsanat: tietoinen ldsniolo, mindfulness, johtamisen kehittiminen, johtajan itsensé kehitté-
minen
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1 Johdanto

Maailma on viimeisten vuosikymmenien aikana muuttunut yhd monimutkaisemmaksi.
Epédvarmuus on lisdéntynyt ja nykyistd hyvinvointia uhkaavat ongelmat, kuten ilmaston-
muutos ja biodiversiteettikato, ovat systeemisid ja toisistaan riippuvaisia (IPCC 2023,
3). Liséksi tietoa on nykyéén késittdméattoman suuri maira, sellainen, ettei yksikéén ih-
minen pysty hallitsemaan sitd kaikkea. Nayttas siltd, ettd tyoelaméssé tekodlyn ennakoi-
daan ottavan haltuunsa mekaaniset tiedonkésittelya tehtivét, kun taas ihmisille jaavat
erityisesti sellaiset tehtévit, joissa vaaditaan erityisen inhimillistd, strategista tai systee-
mistd otetta yritysten kasvun pohjautuessa uusille innovaatioille (esim. Forbes 2024).
Samaan aikaan timén kehityksen kanssa ihmisten keskiméérdinen keskittymiskyky on
heikentynyt ja aikajdnne lyhentynyt (Hari 2023). IThmisilld on vaikeuksia yha hektisem-
missd tyoeldmaissd ja esimerkiksi mielenterveysperusteiset sairauspoissaolot ovat li-
sadntyneet (Kela 2024). Voidaankin esittdd kysymys, pysyyko ihminen enédd viimeaikai-

sen kehityksen perdssd ilman perustavanlaatuista ajattelu- ja toimintamallien muutosta.

Edelld kuvatun kaltaiset muutokset tydeldmaéssa vaativat myos johtamiselta uutta néko-
kulmaa. Koska johtaminen on yksi keskeinen yrityksen menestykseen vaikuttava tekija,
johtamisen kehittémisen tulisi olla jokaisen organisaation agendalla.! Johtajilta erityi-
sesti voidaan edellyttdd yha edistyneempid, strategisempia ja systeemisempid ajattelu- ja
toimintamalleja edelld kuvattujen haasteiden voittamiseksi. Koska koneiden kyky kési-
telld tietoa peittoaa ihmiset, vastaus ei voi olla pelkkien uusien tietojen tai taitojen
omaksumisessa. Kehittydkseen johtajien onkin pystyttidva tarkastelemaan aiempaa sy-
véllisemmin omia ajattelu- ja kdyttdytymismallejaan, identiteettiéidn, arvojaan seki tie-

toisuuttaan. (Donaldson-Feilder ym. 2019, 13.)
1.1 Tutkimusaihe ja tutkimuksen tarkoitus

Tutkielma pureutuu siihen, miten tietoinen ldsndolo (mindfulness’) vaikuttaa johtamisen

kehittamisen tyokaluna. Tietoista ldsndoloa on tutkittu johtamisen kehittdimisen

! Johtamisen kehittimisen tirkeyttd on perusteltu myds muun muassa kiynnissi olevalla johtajuusva-
jeella, joka heikentdd organisaatioiden suorituskykyd, sekd silld, ettd organisaatioilla ei ole tarpeeksi tietoa
tai edellytyksid johtamisen kehittdmiseen (Ashford & Rue 2012, 146).

2 Tdssi tutkielmassa englanninkielistd termid mindfulness ja suomenkielistd termii tietoinen ldsnéolo kiy-
tetddn toistensa synonyymeina.



nékokulmasta edelleen kohtuullisen védhidn erityisesti suomenkielisessd johtamistutki-
muksessa, vaikka kansainvilisesti aiheesta alkaa jo olla tutkimusta. Tutkimus on kuiten-
kin alkutekijoissddn ja tdman vuoksi kdytdnnon johtamistyon ndkdkantoja unohtamatta
my0s akateemisesta 1dhtokohdasta on mielenkiintoista selvittdd, millaisiin lopputuloksiin
viimeaikaisessa tutkimuksessa on paidytty tietoisen ldsndolon vaikutuksesta johtamisen

kehittdmiseen.

Tutkielman tarkoitus on muodostaa kuva siitd, miten tietoista ldsndoloa on aiemmin tut-
kittu suhteessa johtamisen kehittimiseen péadpainon ollessa tietoisen ldsndolon vaikutuk-
sissa. Tutkimuskysymys onkin seuraava: millaisia vaikutuksia tietoisen ldsndolon mene-
telmilld on todettu olevan johtamisen kehittdmisessd? Tutkielma on luonteeltaan kartoit-
tava ja kuvaileva, ja se pyrkii kdsitteleméén tietoista ldsndoloa yksittdisen johtajan nako-

kulmaa laajemmin ottamalla huomioon my0s tyontekijd- ja organisaatiotason.

Tutkielma ei kiinnity mihinkdén olemassa olevaan teoreettiseen viitekehykseen, vaikka
se sijoittuukin johtamisen kehittdmisen raameihin erityisesti johtajan kehittdmisen nako-
kulmasta. Tietoisen ldsndolon késittely tutkimuksessa rajautuu myos pitkalti litke-elamén

ja johtamisen kehittdmisen tarpeista kdsin.
1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkielmassa kaytettdvé tutkimusmenetelma on kirjallisuuskatsaus, jonka avulla tutki-
muskysymykseen vastaamiseen on hyvit edellytykset. Tutkielman aineistona on kiy-
tetty vertaisarvioituja, tieteellisissd julkaisuissa julkaistuja artikkeleja. Artikkelit ovat
valikoituneet niiden siséllon ja luotettavuuden perusteella, ja esimerkiksi sellaiset artik-
kelit, joissa tietoista ldsnéoloa ei ole kidsitelty johtamisen nikdkulmasta, on padsaantoi-
sesti rajattu pois. Tutkielmassa on my0s kéytetty pienissd méérin hyodyksi muuta rele-

vantiksi katsottua tieteellistd kirjallisuutta ja ajankohtaista keskustelua.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkielmassa tietoista ldsndoloa kisitellddn johtamisen kehittimisen ndkokulmasta,
mink& vuoksi johtamisen kehittdmistd ja tietoista ldsndoloa kasitellddn ensin kumpaakin
omissa luvuissaan 2 ja 3 tutkielman kehyksen hahmottamiseksi. Lukujen 2 ja 3 jilkeen
luvussa 4 vastataan tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykseen vastataan kolmessa

alaluvussa: luvussa 4.1 tutkitaan lyhyesti sitd, millaisia tietoisen ldsndolon menetelmia



johtamisen kehittdmisessd hyodynnetddn, luvussa 4.2 késitellddn tietoisen lasnéolon vai-
kutuksia tarkemmin johtamisen kehittdmisessd, ja luvun 4.3 yhteenvedossa tutkimustu-
loksia niputetaan yhteen sekd tutkimustulosten merkittavyyttd pohditaan laajemmassa
kontekstissa. Tutkielma padttyy lukuun 5, joka sisdltda tiivistetysti tutkielman johtopaa-

tokset sekd tarjoaa ndkemyksii tulevista tutkimustarpeista.



2 Johtamisen kehittaminen

2.1 Tavoite, nakokulma ja teoreettinen kehys

Johtamisen teorioihin ja tutkimukseen ndhden johtamisen kehittiminen on verrattain
nuori tieteenala, joka toistaiseksi on keskittynyt pitkélti johtamisen kehittimisen mah-
dollisuuksien ja tyokalujen tutkimiseen. Varhaisen kehitysaskeleen takia johtamisen ke-
hittdmisessa ei ole vield saavutettu yhteisymmarrysti kaikista perustavanlaatuisista ka-
sitteellisistd madrittelyisti, teoreettisista suuntauksista tai johtamisen kehittimisen indi-
kaattoreista, vaikka monia edistysaskeleita onkin otettu. (Day ym. 2014, 64, 77; Day &
Dragoni 2015, 134.) Johtamisen kehittdmisen tavoitteena voidaan ndhdé olevan se, etté

johtamisesta tulee aiempaa tehokkaampaa (Day & Dragoni 2015, 134).3

Johtamisen kehittimisessd voidaan erotella toisistaan kaksi tasoa, jotka ovat johtajan ke-
hittdminen (leader development) ja johtajuuden kehittiminen (leadership development).
Johtajan kehittdiminen tapahtuu yksittéisen johtajan tasolla, hinen yksilollisid tietojaan,
taitojaan ja kykyjdén kehittden, kun taas johtajuuden kehittimisessd nikokulma on laa-
jempi ja johtamiskykyji ja -taitoja pyritddn kehittdmaan organisaation tasolla. Johtajuu-
den kehittimisessa pyritdén valottamaan niitd olosuhteita, prosesseja ja rakenteita, jotka
mahdollistavat kollektiivisen johtajuuskapasiteetin laajenemisen, ja prosessi siséltddkin
taten useampia henkil6ité, sekd johtajia ettd tyontekijoitd. (Day ym. 2014, 63—-64; Day
& Dragoni 2015, 135, 147-148.) Koska johtajuus syntyy ihmisten ja ympdaristojen véli-
sessd vuorovaikutuksessa sosiaalisten mekanismien kautta, johtajuuden kehittimisté tu-
lisi ensisijaisesti lahestyd johtajan yksildllisen kehityksen ylittdvdné prosessina, mika
perdankuuluttaa ilmididen tarkastelua eri vuorovaikutustasojen, kuten yksilon, dyadin
tai parin ja ryhmaén tai organisaation, vélilld (Day ym. 2014, 78; Day & Dragoni 2015,
134-135).

Johtamisen kehittimisessad ndkokulma on erilainen kuin johtamisen tutkimuksessa
yleensd, silld johtamisen kehittdmisessd menndédn yksittdisen johtamisteorian valitse-
mista ja valmentamista pidemmalle. Koska aikuisen inhimillinen kehitys sisdltdd joukon

monimutkaisia prosesseja, tehokkaiden johtamisprosessien kehittiminen ei typisty

3 Tavoitesuuntautunut mééritelma ei kuitenkaan valota parhaiten johtamisen kehittimisen taustalla olevia
prosesseja tai tehokkuuden muotoa, silld se voi vaihdella eri konteksteissa (Day & Dragoni 2015, 135).



pelkdn “oikean” johtamisteorian valitsemiseen, vaan aikuisuudessa tapahtuvia kehitys-
ja johtamisprosesseja on myds osattava ymmartdd. Tamén vuoksi johtamisen kehittdmi-
nen on johtamisteorioiden tutkimukseen nihden monimutkaisempi ja -tasoisempi, ja
painopiste on johtamisteorioiden sijaan sekd ihmisten sisdisissé ettd heidin valisissdin
kehitysprosesseissa. (Day ym. 2014, 63—64.) Johtamisen kehittdmisen luonne on johta-
misen tutkimukseen ndhden myds pitkdaikaisempi- ja kestoisempi, silld johtamiskyvyn
kasvun ja muutoksen tutkimiseen siséltyy véistamattd myos ajallisen ulottuvuuden hah-

mottaminen (Day ym. 2014, 64; Day & Dragoni 2015, 135).

Johtamisen kehittdmisessd tyokaluja ovat muun muassa mentoroinnit, valmennukset,
360-palautekyselyt, johtamiskoulutukset seki tyotehtdvien ja toiminnan kautta tapah-
tuva oppiminen. Niitd tyokaluja tutkitaan johtamisen kehittimisessd usein proses-
sindkokulmasta ja niitd voidaan kuvata my0s erddnlaisina johtamisprosessiin vaikutta-
vina tekijoind, jotka muokkaavat kehityksen nopeutta tai kaavaa. (Day ym. 2014, 70.)
Tarkoituksenmukaisesti kaytettynd esimerkiksi 360-palautekyselyt voivat auttaa johtajia
ymmartdmédn heidan kdyttdytymisensd vaikutuksia muihin (Day ym. 2014, 70). Esi-
merkiksi Fleenor ym. (2010, 1028—-1029) mukaan johtajat, joiden itsearvioinnit vastaa-
vat paremmin muiden tekemid arviointeja, ovat yleensd muita johtajia tehokkaampia.
Johtamisen kehittimistoimenpiteiden tulisi aina olla raitiloityja johtajan senhetkisiin
kehitystarpeisiin (Day ym. 2017, 79), vaikka useinkaan ndiden kehitystarpeiden tunnis-

taminen ei ole helppoa.

Johtamisen kehittdmisessi tirkednd on pidetty sithen vastaamista, mitd tai mikd kehittyy
kehittdmisprosessin seurauksena (Day ym. 2014, 64). Asiaa on pyritty ymmartamaan eri
ndkokulmista ja huomiota on kiinnitetty muun muassa johtajien erilaisiin taitoihin seka
persoonallisuuspiirteisiin (Day ym. 2014, 66—68). Koska tietojen ja taitojen kerryttdmi-
nen kuitenkin vaatii erilaisia metakognitiivisia prosesseja, huomio on siirtynyt esimer-
kiksi itseséddtelytaitojen tiarkeyteen. Liséksi koska esimerkiksi personallisuuspiirteiden
katsotaan olevan suhteellisen pysyvié eikd niihin téll6in voida kehittimisprosessien
avulla vaikuttaa kovin merkittévisti, tarkasteluun ovat nousseet muokattavammat ja
joustavammat rakenteet. Huomiota ovat my0s saaneet esimerkiksi johtajan ja tyonteki-
jan vuorovaikutuksen laatu seki sosiaalisen pddoman karttuminen organisaatioissa. Joh-
tajuuden kehittimisessa sosiaalisia mekanismeja ja niiden kehitystd pidetdénkin erittiin

merkityksellisind. (Day ym. 2014, 68.)
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Day ja Dragoni (2015, 135) ovat ehdottaneet alustavaa teoriakehysté, joka heijastaa joh-
tamisen kehittimisen monitasoista ja pitkikestoista luonnetta. Kehyksessd ehdotetaan
erilaisia kehitysindikaattoreita yksil6- ja ryhmaétasoille, joiden avulla voidaan paremmin
kisittdd ja seurata sitd, mitd tai mika johtajuuden kehittdmisessa kehittyy kullakin ta-
solla. Ensinnédkin mindpystyvyydelld, itsetietoisuudella ja johtajaidentiteetilld on tarked
rooli johtajan kehitysprosessissa, jossa ne muun muassa tukevat holistista johtajuutta
sekd sen erilaisia kognitiivisia ja sosiaalisia tunne- ja kdyttdytymisndkokohtia (Day &
Dragoni 2015, 137; Urrila 2022, 2). McCauleyn ym. (2010, 15) mukaan itsetietoisuus
tai -tuntemus liittyy yleensd henkilokohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien syvélliseen
ymmaértdmiseen, opittuihin mieltymyksiin ja ndkemykseen omasta vaikutuksestaan vuo-
rovaikutussuhteissa, miki Ashfordin (1989)* mukaan edelleen vaikuttaa yksilon paitok-
sentekoon ja myOhempidin kayttdytymiseen. Ihmisen itsetuntemuksen uskotaan syvene-
vén ja muuttuvan monimutkaisemmaksi edistyneemmalld kehitystasolla. (Day & Dra-

goni 2015, 138; Day ym. 2014, 71.)

Toiseksi Day ja Dragoni (2015, 140) tuovat esille muun muassa johtajan tiedot, taidot ja
kyvyt johtaa. Yukln (2012, 68—69, 71-72, 74) mukaan tehokkaaseen johtamiskayttiyty-
miseen kuuluu seké tehtdva-, ihmissuhde- ja muutossuuntautunutta kayttaytymisté, ku-
ten ongelmanratkaisua, tarpeiden ja tunteiden huomiointia sekd sopeutumista, etté ul-
koista johtamiskéyttaytymisté, kuten ympéristossé tapahtuneiden muutosten tunnista-
mista. [hmissuhdesuuntautuneisiin taitoihin ja kykyihin kuuluu my6s esimerkiksi ihmis-
suhteiden rakentaminen, tyontekijoiden sitouttaminen ja motivointi, kommunikointi
sekd konfliktinhallinta (Urrila & Mékeld 2024, 275). McCauleyn ym. (2010, 14, 17)
mukaan yksilon johtamiskyvyn laajentaminen edellyttdd myos strategista ajattelua seké
itsensd johtamisen kykyji. Itsensé johtamisen kykyjen voidaan nédhdé kytkeytyvén edel-

leen takaisin itsetietoisuuteen.

Viime aikoina muut tutkijat ovat laajentaneet johtamisen kehittdmisen perspektiivié ja
tulleet sithen tulokseen, ettd johtajana kehittyminen on kokonaisvaltainen, elaménpitui-
nen prosessi, jossa kriittisid kehityskokemuksia tarjoavat tyopaikan liséksi myos koti ja

koulu (Liu ym. 2021). Liu ym. (2021, 3) ehdottamassa mallissa johtajuus kehittyy

4 Ashford, S. J. (1989) Self-Assessments in Organizations: A Literature Review and Integrative Model.
Teoksessa: Research in Organizational Behavior, toim. L. L. Cummings — B. M. Staw, 133-174. JAI
Press, Greenwich (CT).
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eldmédn aikana neljin eri tason kautta alkaen yksilon henkilokohtaisista, johtajuudelle
altistavista ominaisuuksista. Toisella tasolla késitellddn elinkaaren aikaisia eri kehitys-
vaiheita, kuten lapsuutta, nuoruutta ja aikuisuutta®, seki niissi tapahtuvia kriittisié kehi-
tyskokemuksia, joita johtajan kokemuksenkisittely- ja itsenikemysjirjestelmit® analy-
soivat ja muokkaavat kolmannella tasolla. Ndmai jérjestelmét my0s toimivat valittdjind
johtamisosaamisen kehittdmisessd. Neljds taso kuvaa johtajuuden kehitysté, jonka kasi-

tetddn tapahtuvan nonlineaarisesti, kontekstuaalisesti ja dynaamisesti.

Kaikesta edelld sanotusta paitellen voidaankin todeta, ettd johtamisen kehittiminen on
hyvin dynaaminen ja monimuotoinen prosessi, joka siséltdd useita vaikuttavia tekijoita.
Lisdksi on muistettava, ettd prosessissa myds johtajan oma motivaatio kehittdd itsedén
on merkityksellistd. Seuraavassa alaluvussa 2.2 kisitelldéin johtajan itsensé kehittamisen

ndkokulmaa tarkemmin.
2.2 Johtajan itsensa kehittaminen

” Anna miehelle kala ja ruokit hénet pdiviksi. Opeta mies kalastamaan ja
ruokit hénet loppueldméksi.”

Johtajan itsensd kehittdminen on viime aikoina nostettu esiin yhi useammin ja sitd pide-
tddn keinona vastata ympériston nopeaan muutostahtiin (Reichard & Johnson 2011, 33;
Ashford & Rue 2012, 146-147). Perinteisesti organisaatiot ovat tukeutuneet organisaa-
tion ohjauksessa oleviin johdon koulutus- ja kehitysohjelmiin, mutta yhd nopeammat ja

dynaamisemmat muutokset ympéristossd ovat saaneet organisaatiot siirtdimédn vastuuta

5> Aikuisuudessa yksi mielenkiintoinen kriittinen kehityskokemus koostuu Liu ym. (2021, 9) mukaan toi-
minnoista, joilla pyritddn tavoittelemaan merkityksellisyyden kokemusta (purpose-seeking activities).
Monet johtajat kamppailevat aikuisiéllddn sen kanssa, onko heidén tydnsd merkityksellist tai yhteensopi-
vaa heiddn arvojensa kanssa, tai sen kanssa, mikd menestyksen mittari on. Merkityksellisyyden koke-
musta lisddvid toimintoja ovat muun muassa tietoinen ldsnéolo.

¢ Liu ym. ehdottamassa mallissa kokemuksenkisittelyjirjestelméi on mallinnettu kehéksi, jossa kokemuk-
sellinen oppiminen, tietoinen harjoittelu ja kontekstiin soveltaminen vuorottelevat syklisesti (Liu ym.
2021, 11). Itsendkemysjérjestelma taas koostuu kolmesta johtamisen kontekstiin liitetystd komponentista,
itsetietoisuudesta ja -tuntemuksesta, mindpystyvyydesti ja identiteetistd, jotka kokemuksenkasittelyjérjes-
telmén tavoin ovat syklisessd vuorovaikutuksessa keskenddn (Liu ym. 2021, 12). Molemmat jérjestelmat
vaikuttavat dynaamisesti ja mahdollisesti my&s vahvistaen toisiaan, ja esimerkiksi kokemuksellisen oppi-
misen ja tietoisen harjoittelun kautta johtajan identiteetti, itsetictoisuus ja -tuntemus sekd mindpystyvyy-
den tunne voivat kasvaa (Liu ym. 2021, 10, 12). Liu ym. (2021, 12) mukaan johtajan kokemat kriittiset
kehityskokemukset voivat edistdd johtajana kehittymisté vain, jos sekd kokemuksenkasittely- etta it-
sendkemysjirjestelma ihmisen sisilld ovat aktivoituneet. My6s ihmisen elinkaaren kehitysta koskevassa
tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota itsendkemysjérjestelman toimintaan, silla esimerkiksi Moshmanin
(2003) mukaan kehitys aikuisidssa ole lasten kehityksen tavalla viistimatonts, vaan aikuisidn kehityksen
kannalta juuri itsetutkiskelun kautta lisdéntynyt itsetietoisuus on kriittistd (Walker & Reichard 2020, 27).
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johtajille itselleen perinteisten ohjelmien osoittautuessa hitaiksi, joustamattomiksi ja
kustannustehottomiksi (Orvis & Ratwani 2010, 657; Reichard & Johnson 2011, 33).
Reichardin ja Johnsonin (2011, 38) mukaan organisaation koulutusohjelmissa tulisikin
nykyddn keskittyd muokattavissa oleviin ominaisuuksiin tai taitoihin, kuten itsesdante-
lyyn tai metakognitioon. On hyvd huomata, etté tallaisten ominaisuuksien tai taitojen
kehittdminen ei ole yhti altista muutokselle kuin esimerkiksi spesifien tietojen tai taito-
jen opettaminen. Johtajakehityksen tutkimus ja kdytidnt6 onkin siirtynyt kohtia joustavia
ja kestédvia kehityshankkeita, joiden avulla johtajat pystyvit itse paremmin ymmarta-
madn, kuinka kehittaa itsedan (Urrila 2022, 2; Reichard & Johnson 2011, 41). Liséksi
vaikka johtaja tarvitsee itsensé kehittdmiseen itsensé johtamisen taitoja, voidaan itsensi
johtamista pitéda itsensd kehittimisen alalajina, silld yleensa kehittyékseen johtamisessa
tehokkaasti johtajan on myds pystyttdva johtamaan itsedén tehokkaammin, jolloin it-
sensd johtamista kdytetdin keinona johtamiskykyjen kehittdmiseen (Reichard & John-

son 2011, 35).

Ottaessaan vastuun omasta kehityksestddn, johtaja pystyy itse joustavasti maérittele-
méén sen, millaisia tietoja tai taitoja hin tarvitsee kullakin hetkelld kehittyékseen ja luo-
maan itselleen yksilollisen oppimispolun. Johtajan itsensé kehittiminen on vapaaeh-
toista, jatkuvaluonteista toimintaa, jonka tarkoituksena on johtamis- ja suorituskyvyn
parantaminen henkilokohtaisista 1&htokohdista ja tarpeista késin. (Orvis & Ratwani
2010, 658-659.) Walker ja Reichard (2020, 30) huomauttavat, ettd johtajan itsensa ke-
hittdminen ei vaadi oma-aloitteisuutta tai sité, ettd itsensa kehittiminen tapahtuu tyon
ulkopuolella epdmuodollisesti, vaan johtajat voivat kehittda itseddn myds méadritietoi-
sesti sitoutuessaan esimerkiksi organisaation tukemaan muodolliseen johtamisen kehit-
témisprosessiin.” Walkerin ja Reichardin (2020, 33, 35) mukaan mééritietoinen sitoutu-
minen perustuu sisdiseen motivaatioon ja itsesditelyyn (nk. metakompetensseihin), joita
organisaatioiden tulisi parhaansa mukaan edistdd ja tukea myos muodollisissa johtamis-

koulutuksissa.

" Reichard ym. (2014) havaitsivat, ettd johtajat reagoivat mahdollisiin kehitystilaisuuksiin neljéll4 tasolla,
joissa sitoutumisen taso vaihtelee: 1) alin taso on sitoutumisen puute, jossa johtaja ei tunnista tapahtumaa
kehityksen kannalta merkittiavéksi, 2) seuraava taso on osallistuminen havainnollisen oppimisen kautta,
jossa johtaja tunnistaa, ettd tapahtuma on uusi ja ainutlaatuinen, 3) kolmannella tasolla johtaja on vuoro-
vaikutuksessa ympariston, tapahtuman tai siind mukana olevien ihmisten kanssa ja 4) viimeisella tasolla
johtaja muuttuu itsereflektioprosessin, uusien nakokulmien kehittdmisen tai jopa mindkuvansa, olettamus-
ten, uskomusten tai kayttdytymisen muutosten kautta (Walker & Reichard 2020, 30).
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Vaikka itsensd kehittdmiseen liittyvid kdyttdytymismalleja on lukuisia, Reichard ja
Johnson (2011, 35) ovat luokitelleet kolme johtajan itsensd kehittdmiseen liittyvad paa-
kategoriaa: 1) haastavien johtamiskokemusten tavoittelu ja niihin osallistuminen, 2)
itsereflektio ja -tietoisuus sekd 3) muilta oppiminen. Haastavia johtamiskokemuksia pi-
detddn tarkeimpidnad kategoriana kehityksen kannalta, mutta samalla huomautetaan, ettd
kaksi johtajaa voivat kokea tdysin saman kokemuksen ja silti vain toinen voi oppia siité.
Erottavana tekijana pidetddn itsereflektiota, joka antaa johtajalle mahdollisuuden ym-
martdd kokemustaan syvéllisemmin ja soveltaa oppimaansa kiytédntoon. Reflektoinnin
tuloksena myds johtajan itsetietoisuus lisddntyy, mitd pidetdén vilttimattomana kehi-
tykselle. (Reichard & Johnson 2011, 35-36.) My6s muut tutkijat, kuten Liu ym. (2021),
ovat korostaneet kokemusten késittelyé ja itsetietoisuuden merkitysti johtajana kehitty-

misessa.

Lisédksi Reichard ja Johnson (2011) ehdottavat, etté johtajien itsenséd kehittdminen voi
olla osa organisaation strategiaa. He toteavat, etté strategian tukiessa johtajien omatoi-
mista itsensé kehittdmisté, seurauksena ei ole vain yksittdisen johtajan johtamiskapasi-
teetin kasvu, vaan koko organisaation johtajuuskapasiteetin kasvu. Strategian onnistu-
miseksi johtajien omien kehittdmistoimenpiteiden tulee olla linjassa organisaatio- ja
ryhmaétasojen kiyténtojen kanssa, ja esimerkiksi HR-prosesseja voidaan muokata huo-
mioimaan paremmin itsensd kehittimisen merkityksen. (Reichard & Johnson 2011, 33—
34, 38.) My0s Orwisin ja Ratwanin (2010, 667) mukaan organisaatioiden tulisi tukea ja
edistdd johtajien itsensé kehittdmistd, ja ottaa kdyttoon tatd varten muodollinen jérjes-
telmé, jonka perustana olisi johtajien omien kehittimisaloitteiden ja -toimenpiteiden ar-
viointi. Organisaation ja esihenkildiden tuella sekd kéytettivissé olevilla resursseilla on
vaikutusta sithen, missd médrin johtajat kehittdvét itseddn, vaikka johtajan henkilokoh-
taisten ominaisuuksilla, kuten tunnollisuudella ja dlykkyydelld, seka halulla kehittya

johtajana onkin yleensd suurempi merkitys (Reichard & Johnson 2011, 35-36, 39).

Walker ja Reichard (2020, 26—27) toteavatkin osuvasti, ettd vaikka kouluttajat ja val-
mentajat voivat avata oven oppimismahdollisuuksille, johtajat itse ovat viimekatisesti
niitd, joiden on mééritietoisesti sitouduttava omaan sisiiseen kasvuunsa, jolloin johta-
jana kehittyminen on pohjimmiltaan itsensd kehittimistd. Tama vaatii rehellistd itsetut-
kiskelua sekd kokemuksista oppimista. Walker ja Reichard (2020, 28) myds vihjaavat,
ettd johtamisen kehittdmisessd on keskitytty liian véhén johtajan sisdiseen haluun kas-

vaa ja kehittyd. Halu itsensd kehittdmiseen on johtamisen kehittimisessd usein oletettu
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itsestddnselvyydeksi, vaikka nimenomaista tutkimusta aiheesta ei ole (Day 2010, Wal-
ker & Reichard 2020, 27 mukaan). Témén vuoksi tutkimuksessa olisikin hyva 16ytaé
vastauksia sithen, miten johtajia voidaan tukea heiddn sisédiselld matkallaan ja mitkd

asiat pitdvat ylla heidédn sisdistd motivaatiotaan kehittya.
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3 Tietoinen lasnaolo

3.1 Maaritelma

Tietoinen ldsnéolo pohjautuu tuhansia vuosia vanhaan buddhalaiseen traditioon ja se on
yleisesti kasitetty nykyhetkeen kohdistuvana huomiona ja tietoisuutena (Good ym. 2016,
115; Donaldson-Feilder ym. 2019, 11). Tietoiselle ldsndololle on ominaista sisédisten seka
ulkoisten drsykkeiden tiedostaminen ja huomiointi ilman niiden laadun maarittamista.
Tietoinen ldsndolo onkin usein méiritelty Kabat-Zinnin ajatuksiin tukeutuen tarkoituk-
selliseksi tavaksi kiinnittdd huomiota, joka ei tuomitse ja joka on ldsnd tdssd hetkessi.
(Segall 2021, 41; Donaldson-Feilder ym. 2019, 11; Eby ym. 2020, 58.) Tietoinen ldsniolo
on titen paljon muutakin kuin vain rauhoittumista, eikd sithen kuulu esimerkiksi mielen
kontrollointi tai tyhjentdminen (Segall 2021, 44). Tietoista ldsnédoloa ei toistaiseksi ole

osattu yksiselitteisesti tai yksimielisesti maéritelld (Lippincott 2018, 650; Urrila 2022, 3).

Tietoinen ldsndolo voidaan erotella tietoisen ldsndolon tilaan (state mindfulness) ja tietoi-
sen ldsndoloon ominaisuuteen (trait mindfulness, toisinaan myds dispositional mindful-
ness) (esim. Jamieson & Tuckey 2017, Donaldson-Feilder ym. 2019, 11-12 mukaan).
Brownin ja Ryanin (2003)® mukaan tietoinen ldsniolo tilana viittaa yksilon kulloinkin
kokemaan tietoisuustasoon, kun taas ominaisuutena késitettynéd se on kestdvampi tietoi-
suuden muoto, joka vaatii sdédnnollistd huomion sdéntelyd nykyhetkeen (Eby ym. 2020,
59-60). Yksilon tietoisuus kehittyy aluksi tietoisen lasnéolon tilan kautta myohemmaéssa
vaiheessa ominaisuudeksi ja tdhidn todennakdisesti vaikuttaa se, missd mairin yksilo har-
joittaa tietoista ldsndoloa esimerkiksi meditaatioharjoitusten tai muiden menetelmien
muodossa (Jamieson & Tuckey 2017, Donaldson-Feilder ym. 2019, 12 mukaan). Baer
ym. (2006)° mukaan tietoisen ldsniolon menetelmien avulla voi harjoittaa tietoista lisni-

oloa sekd tilana ettd ominaisuutena (Rupprecht ym. 2019, 3).

Tietoisen ldsndolon harjoittamiseen liitetddn usein meditaatioharjoitukset, jotka voivat
olla joko muodollisia tai epdmuodollisia. Muodollisissa meditaatioharjoituksissa edelly-

tetddn huomion keskittdmistd johonkin tiettyyn kohteeseen, kuten hengitykseen.

8 Brown, K. W. — Ryan, R. M. (2003) The Benefits of Being Present: Mindfulness and Its Role in Psycho-
logical Wellbeing. Journal of Personality and Social Psychology, Vol. 84 (4), 822-848.

° Baer, R. A. — Smith, G. T. — Hopkins, J. — Krietemeyer, J. — Toney, L. (2006) Using Self-Report Assess-
ment Methods to Explore Facets of Mindfulness. Assessment, Vol. 13, 27-45.
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Muodollinen meditaatioharjoitus voi my0s olla jonkin kokemuksen avointa, hyvéiksyvai
seuraamista hetkessd. Epdmuodollinen meditaatioharjoitus taas merkitsee tietoisen huo-
mion tuomista rutiininomaisiin paivittdisiin toimiin, kuten syémiseen tai kdvelyyn. (Do-
naldson-Feilder ym. 2019, 11-12.) Tietoisen ldsndolon harjoittaminen voi koostua yhdis-

telmistd muodollisia tai epdmuodollisia meditaatioharjoituksia (Urrila 2022, 3).
3.2 Tietoinen lasnaolo liike-elamassa

Mielenkiinto tietoista ldsndoloa kohtaan on kasvanut ja tietoista lisndoloa on alettu so-
veltaa alkuperdisen buddhalaisen kontekstin lisdksi my0s maallisissa konteksteissa vii-
meisten vuosikymmenten aikana. Myds organisaatiot ovat alkaneet hyddyntdé tietoista
lasnédoloa erityisesti hyvinvoinnin tukemiseen. Kun todisteet tietoisen ldsnéolon hyo-
dyistd ovat vahvistuneet kliinisessi ja terapeuttisessa tutkimuksessa esimerkiksi ldédketie-
teen ja psykologian alalla, tietoisen ldsndolon soveltaminen myo0s tydpaikoilla ja erityi-
sesti johtamisen kehittymisessd on saanut liséé tieteellisid perusteluja. (Donaldson-Feil-

der ym. 2019, 12; Urrila 2022, 3.)

Tietoisella ldsnéololla on todettu olevan myonteisid vaikutuksia muun muassa yksilon
keskittymiskykyyn, kognitioon, tunteisiin, kdyttdytymiseen ja fysiologiaan (Good ym.
2016, 115). Neurotieteilijat ovat osoittaneet, ettd tietoinen ldsndolo vaikuttaa esimerkiksi
tunteiden sédételyyn, itsetutkisteluun ja ajattelun monimutkaisuuteen. Tietoisen ldsndolon
aiheuttamien neurologisten muutosten, joilla on vaikutuksia myos kdyttdytymisen kehit-
tymiseen, on arveltu vaikuttavan myds johtajuuskompetensseihin ja tétd kautta johtajan
kehittymiseen. (Lippincott 2018, 651.) Chaskalsonin (2011)!° mukaan nimi mekanismit
todenndkdisesti vaikuttavat myods vuorovaikutustaitoihin, tunnedlykkyyteen ja tiedonka-
sittelyyn. Tietoisen ldsndolon on ehdotettu parantavan esimerkiksi paatoksentekoa ja on-
gelmanratkaisua, joiden voidaan katsoa edistédvin parempaa johtamista. (Donaldson-Feil-
der ym. 2019, 13.) Esimerkiksi Baron ja Cayer (2011, 352) ovat esittdneet tietoisen lds-
ndolon tukevan post-konventionaalista johtajuutta, mika viittaa johtajan vertikaalisen ke-
hityksen saavuttamiseen. Vertikaalisen kehityksen saavuttaminen ilmenee muun muassa

johtajan edistyneempédnd ajattelukykynd, jonka avulla johtaminen nykyisessd

10 Chaskalson, M. (2011) The Mindful Workplace: Developing Resilient Individuals and Resonant Organ-
isations with MBSR. Wiley-Blackwell, Chichester.
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epavarmuuden ja monimutkaisuuden sdvyttimassd maailmassa helpottuu (Rooke & Tor-

bert 2005; Donaldson-Feilder ym. 2019, 13 mukaan).

Kysymysté on kuitenkin heréttényt se, kuinka tietoisen ldsndolon maallistuminen pois sen
henkisestd kontekstistaan kdytdnnon konteksteihin, kuten liike-elamiin ja tyOpaikalle,
muuttaa sen merkitysti ja mahdollisia vaikutuksia (Segall 2021, 41).!! Tietoinen ldsniolo
voidaan ndhdd pelkistdin tieteeseen perustuvana “tekniikkana”, joka on puhdistettu sen
aiemmista buddhalaisista yhteyksistd, ja jonka avulla voidaan esimerkiksi vdhentdi stres-
sid ja parantaa keskittymiskykya (Segall 2021, 46—47). Tietoisen ldsndolon pelkistiminen
tekniikaksi kuitenkin jittda vailla huomiota sen kyvyn syvéin ja arvopohjaiseen arvioin-
tiin, joka on jokaisen ihmisen saavutettavissa (Gethin 2011; Purser & Milillo 2015; Urrila
& Mikeld 2024, 280 mukaan). Suppean mééritelmén on myds ehdotettu houkuttelevan
eettisid vadrinkdytoksid, kuten huomion kiinnittdmisti haitallisiin tavoitteisiin, mitd voi-
daan pitdd ongelmana tietoisen ldsndolon soveltamisessa organisaation kontekstissa (Pur-
ser & Milillo 2015, 16—18). Todellista tietoista ldsnéoloa ei voidakaan typistdd muun mu-
assa ndiden syiden vuoksi pelkdstadn keskittymistekniikaksi, vaan se on syvéllisempi tapa

olla ja ndhdi (Kabat-Zinn 2011, 284).

Tietoinen ldsndolo tydpaikoilla voi merkitéd useaa eri asiaa. Joku voi késittdd sen keinoksi
kasitella stressid, kun taas toiselle se voi olla juurruttava henkinen harjoitus. Téaten tietoi-
sen ldsndolon merkitys vaihtelee my®ds ryhmi- tai organisaatiotasolla. Islam ym. (2017)!?
ovatkin huomauttaneet, ettd mitd laajemmin tietoinen ldsnidolo ymmarretddn, sen vaike-
ampaa sen vaikutuksien mittaaminen, saatikka méérittdminen etukédteen, on. (Urrila &

Mikeld 2024, 279.)

Tassd yhteydessd on tdrkedd pohtia sitd, onko tietoisen ldsndolon ja liike-eldmidn valilla
luontaisia sovittamattomia ristiriitoja. Esimerkiksi tdstd kdy organisaatio, joka haluaa tie-
toisen ldsnédoloa késittelevan koulutuksen avulla tyontekijoidenséd olevan onnellisempia
ja stressittdoméampid epdinhimillisistd tydolosuhteista huolimatta. (Segall 2021, 48.) Toi-

nen esimerkki voisi olla ristiriita tietoisen ldsndolon nykyhetkeen kohdistuvan ja

! Mindfulnessin irroittaminen pois alkuperiisestd filosofisesta kontekstistaan on mahdollistanut sen kéyt-
tdmisen jopa pahansuopiin tarkoituksiin. Varoittavana esimerkkiné nostetaan esiin norjalainen murhaaja
Anders Behring Breivik, joka kaytti meditaatioharjoituksia inhimillisten tunteidensa turruttamiseen.
(Segall 2021, 45-46.)

12 Islam, G. — Holm, M. — Karjalainen, M. (2017) Sign of the Times: Workplace Mindfulness as an Empty
Signifier. Organization, Vol. 29 (1), 3-29.
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liikkkeenjohdon tulevaisuuteen kohdistuvan intressin vililli.!* Tietoisen ldsn4olon ja hu-
manistisista aatteista irrotetun kapitalismin voidaan ndhdi olevan ristiriidassa, jos kapita-
lismissa onnellisuuden ndhdédén syntyvan pelkdstd kuluttamisesta ja taloudellisesta me-
nestyksestd. Tietoisen ldsndolon ollessa sidottuna humanistisiin arvoihin, sen suhde kapi-
talismiin on implisiittisesti kriittinen, silld buddhalainen etiikka edistdd humanismia ja
vastustaa esimerkiksi ahneutta, itsekkyyttd ja vallan vaarinkdyttoa taloudellisissa ja po-

liittisissa jarjestelmissa. (Segall 2021, 49-50.)

On esitetty, ettd litke-eldma on tietoisen ldsndolon avulla vilttinyt kysymaistd, miksi mo-
net tyontekijat nykyaikaisessa tydeldmédssa ovat stressaantuneita, vaan taakka on siirretty
yksittéiselle tyontekijélle, jonka henkilokohtaiseksi ongelmaksi stressi ndhddin ja johon
helpotukseksi “annetaan” tietoista ldsndoloa (Purser & Milillo 2015, 16). Cederstromin
ja Spicerin (2015)'* mukaan samalla kun stressin, ahdistuksen ja masennuksen oireita ei
ndhda tydympariston synnyttdmind, ne ndhdiin yksilon oman laiskan ja keskittymatto-
man mielen aiheuttamina, mikd aiheuttaa yksil6lle riittdmattomyyden tunnetta (ks. Du
Plessis & Just 2022, 211). Tallaisille viitteille ei kuitenkaan kliinisten tutkimusten perus-
teella ndyttdisi olevan tilaa, sillé tietoinen ldsndolo vdhentdd tehokkaasti yksilon kokemia

psyykkisid ongelmia (Du Plessis & Just 2022, 212).

Jotkut kokevat, ettd tietoinen lasndolo korostamalla muun muassa tyyneytti ja hyvaksyn-
tdd saa ihmiset passivoitumaan, jolloin he eivét nouse haastamaan yhteiskunnassa ilme-
nevid epédkohtia (Segall 2021, 48). On esitetty, etté tietoiseen ldsndoloon sisdltyvit aja-
tukset itsensd kehittdmisestd yksildivét ongelmia ja loppujen lopuksi ihmiset pitévit itse-
ddn syypddna niihin, vaikka ongelmat tosiasiassa ovat rakenteellisia (esim. Davies 2015;
Spicer 2011; Du Plessis & Just 2022, 211 mukaan). Téllaisten ndkemysten mukaan tie-
toista ldsndoloa kdytetddn kapitalismin kainalokeppind ancien régimen yllapitdmisessa
(esim. Zizek 2001; Segall 2021, 50 mukaan). Tietoinen lasndolo kuitenkin pdinvastoin on
yhdistetty edistyksellisiin poliittisiin ohjelmiin, kuten ympaéristonsuojeluun ja sosiaali-
seen oikeudenmukaisuuteen (Du Plessis & Just 2022, 212). Walach ym. (2007, 188) to-

teuttamassa tutkimuksessa MBSR-ohjelmaan osallistuneiden tyontekijoiden huomattiin

13 Lyddy ja Goodin (2017) mukaan mindfulnessin ja johdon tavoitteiden potentiaalisesti ristiriitaista suh-
detta nykyhetkeen keskittymisen ndkdkulmasta ei ole tydpaikoilla tutkittu empiirisesti (Lippincott 2018,
651).

14 Cederstrém, C. — Spicer, A. (2015) The Wellness Syndrome. Polity Press, Cambridge.
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muuttuneen aiempaa kriittisemmiksi tydympéristddin kohtaan, mika ei kieli passiivisesta

epédkohtien hyviksymisesta.

Tietoinen ldsndolo ei suoraan kerro ihmisille, mitd ajatella tai ddnestdd (Segall 2021, 50).
Se voidaan ymmartdad vilineeksi, jolla ei itsessdén ole arvolatausta, vaikka toisaalta mi-
tddn keinoa ei voidakaan koskaan pitda tdysin neutraalina. Ehké tietoisen ldsndolon teh-
tdvd onkin tuoda lisdd tietoisuutta maailmaan, miké yleisesti voi toimia kannustimena
positiiviselle muutokselle, kuten myo6tétunnon lisddntymiselle. (Du Plessis & Just 2022,
215-216.) Todennékdisesti siitd, ettd yhid suuremmalla osalla roolistaan riippumatta on
kyky toimia tietoisemmin ja keskittyneemmin sekéd pystyen hyviksikdyttiméén laajem-
min saatavillaan olevaa tietoa, on yhteiskunnassa laajemminkin hy6tya (Segall 2021, 51).
Maallisessa kontekstissa toimivien kouluttajien on kuitenkin oltava tietoisia tietoiseen
lasndoloon liittyvistd ristiriidoista ja otettava ne huomioon harkiten, silld ristiriidoista

eroon paaseminen ei ole kokonaan mahdollista (Segall 2021, 49).
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4 Tietoinen lasnaolo johtamisen kehittamisessa

4.1 Menetelmat

Ensimmaéiseni tietoisen ldsndolon menetelmid sekulaareissa konteksteissa otettiin kayt-
toon kliinisessd psykologiassa, jossa Kabat-Zinnin (1990) kehittima4 tietoiseen 14sné-
oloon pohjautuva kivun lievitykseen kéytetty hoitomenetelma (mindfulness-based stress
reduction;, MBSR) on toiminut edelldkivijand. Sittemmin tietoiseen ldsndoloon pohjau-
tuvia ohjelmia on muokattu ja kehitetty myos tydpaikoilla sovellettaviksi. (Donaldson-
Feilder ym. 2019, 12.) Ensisijaisesti tietoista 1dsndoloa kisittelevilld koulutuksilla on
pyritty lisddméén tyontekijoiden hyvinvointia esimerkiksi stressid vihentamalld (Eby
ym. 2019), mutta nykyisin merkittdva osa koulutusohjelmista on suunnattu myds johta-
misen kehittdimiseen (Lippincott 2018, 650) ja tietoisen ldsndolon hyddyntdminen osana
johtajuuskoulutuksia on yleistynyt (Good ym. 2016, 129; Urrila 2022, 1). Tietoisen las-
ndolon menetelmind johtajuuden kehittdmisessé ovat myds johtajien itse tekemét muo-

dolliset tai epamuodolliset meditatiiviset harjoitukset (Good ym. 2016, 118).

Tietoiseen lasndoloon pohjautuvat johtamiskoulutukset rakentuvat tietoisen ldsndolon
konseptin ympdrille ja niiden tavoitteena on organisaation toimivuuden parantaminen
muun muassa ajatuksien, tunteiden ja fysiologisten reaktioiden tietoisuutta kehittdmall.
Koulutukset voivat siséltidd esimerkiksi luennointia, keskustelua, meditaatio- ja tietoi-
suusharjoituksia seké itsereflektiota. (Good ym. 2016, 118; Urrila 2022, 1.) Ohjelmat
kestdvat monesti useamman viikon ajan ja ne edellyttiviat muodollisten ja epdmuodollis-
ten meditatiivisten toimintojen harjoittamista (Rupprecht ym. 2019, 3). Koulutusohjel-
mat yleensd raatdloid4én organisaation tarpeiden mukaisesti ja tistd syysti niiden vélilla
voi olla useita eroja esimerkiksi kestossa tai intensiteetissé, vaikka sisdllot ndenndisesti
olisivatkin samankaltaisia. Tédsté syysté eri koulutusohjelmien vertailu voi olla haasta-
vaa. (Urrila 2022, 10.) Johtajille suunnatut tietoisen ldsndolon koulutusohjelmat korosta-
vat usein sisdisten ominaisuuksien systemaattista kehittdmistd, mikd voi nostaa seka it-

setietoisuutta ettd sosiaalista tietoisuutta (Urrila 2022, 3).

King ja Badham (2018, 166) ovat kutsuneet johtamiseen rditiloityja tietoisen ldsndolon
koulutusohjelmia toisen sukupolven mindfulness-ohjelmiksi erotuksena ensimmadisen
sukupolven mindfulness-ohjelmista, kuten MBSR-ohjelmasta, jotka ovat ensisijaisesti

luonteeltaan instrumentaalisia ja terapeuttisia. Toisen sukupolven mindfulness-ohjelmat
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ovat luonteeltaan maallisia, mutta ne viittaavat myos buddhalaiseen filosofiaan, koska
niiden tavoitteena on transformatiivisen muutoksen aikaansaaminen osanottajissa. Néin

ollen voidaan ndhd4, ettd niissd on myds eettinen ulottuvuus.

Urrila (2022, 3) esittéé tietoisen ldsndolon johtajan itsensd kehittimisen keinona ja maa-
rittelee johtajakohtaisen tietoisen ldsndolon harjoittamisen johtajan kokonaisvaltaiseksi
itsensé kehittdmisen 1dhestymistavaksi, jossa johtaja osallistuu nykyhetken tietoisuuden
lisddmiseen kokemuksestaan johtajana ja aikomuksenaan parantaa omaa ja muiden ela-
mad. Esimerkiksi oman kéyttdytymisensé tiedostaminen tietoisen lasndolon menetel-
mien avulla voi tukea ihmisen kehittymistd paremmaksi johtajaksi. Johtajille suunna-
tuissa tietoisen ldsndolon koulutusohjelmissa on viime aikoina tunnistettu suuntaus
kohti itseohjautuvampia, teknologian tukemia ohjelmia, jotka ovat monesti perinteisié
koulutusmetodeja kustannustehokkaampia ja tarjoavat keinoja my0ds koulutuksen vai-

kuttavuuden arviointiin (Urrila 2022, 10).

4.2 Vaikutukset

Tietoisen ldsnéolon perusldhtokohtien, kuten oman ja muiden tietoisen tilan tarkkailun,
voisi ndhdi olevan johtajille tarkedd, silld kasvanut tietoisuus voi auttaa johtajia tekeméén
parempia péétoksid sekd huomioimaan omaa ja muiden kdytdstd paremmin. Hyvén joh-
tamisen on néhty olevan sidoksissa johtajan itsetietoisuuteen sekd sosiaaliseen tietoisuu-
teen, mitkd vaikuttavat hdnen kykyynsi toimia vastuuntuntoisesti (Urrila 2022, 1). Tie-
toinen ldsndolon hydtyjd johtamisen kehittdmisessé on perusteltu muun muassa johtajien
oman hyvinvoinnin parantumisella, jolloin positiiviset vaikutukset levidviat myds tydyh-
teisoon (Donaldson-Feilder ym. 2019, 12). Tutkimus on edennyt lisdéntyneen henkilo-
kohtaisen hyvinvoinnin ja tuottavuuden kautta laajempaan ihmissuhdendkdkulmaan,
jossa tietoisen ldsndolon vaikutuksia esimerkiksi kuunteluun, yhteisty6hon ja konfliktien
hallintaan on tuotu esille. Tietoisen ldsndolon on nidhty myos tukevan johtajien henkil6-
kohtaista kasvua ithmisind seké parantavan heidan kykyéén hallita ja hyvéksyd muutoksia.

(Urrila 2022, 2-4.)

Vaikka tietoisen ldsnéoloon liittyykin edelleen paljon tutkimattomia asioita, voidaan teh-
dyistd tutkimuksista péételld jo, minka tyyppisid vaikutuksia tietoisen ldsndolon hy6dyn-
tdmiseen johtamisen kehittdmisessa liittyy. Tassd tutkielmassa vaikutukset on tyypitelty
tietoisen ldsndolon ensisijaisiin vaikutuksiin, joita ovat fysiologiset ja psyykkiset vaiku-

tukset, kognitiiviset ja emotionaaliset vaikutukset sekd sosiaaliset vaikutukset, ja
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toissijaisiin vaikutuksiin eli tehokkuusvaikutuksiin, eettisiin vaikutuksiin sekd tyonteki-
joihin ja organisaatioon kohdistuviin heijastusvaikutuksiin. Tyypittelystd huolimatta tie-
toisen ldsndolon vaikutukset johtamisen kehittdmiseen ovat monesti yhteydessa toisiinsa
ja saattavat olla my0s toisiaan vahvistavia. Tyypittelyn onkin tarkoitus olla l&hinné teo-

reettinen ja havainnollistava.
4.2.1 Ensisijaiset vaikutukset
4.2.1.1 Fyysiset ja psyykkiset vaikutukset

Tietoisen ldsndolon on havaittu vaikuttavan positiivisesti ihmisen fyysiseen ja psyykki-
seen hyvinvointiin. Kaikkein selkeinti ndyttd on ollut stressin vihentymisen osalta (esim.
Donaldson-Feilder ym. 2019, 25; Urrila 2022, 7). Stressin vahentymista pidetién erityi-
sen hyodyllisend henkildille, jotka tydskentelevit korkean stressitason ammateissa, jotka
edellyttdvit paljon ihmiskontaktia (Eby ym. 2020, 81), kuten johtajana. Vaikka tietoisen
lasndolon myonteiset vaikutukset stressinhallintaan ovat ensi sijassa psyykkistd hyvin-
vointia tukevia, stressilld on todettu olevan myds monia fyysisid vaikutuksia kroonisen
stressin liittyessd esimerkiksi moniin terveysriskeihin ja myotivaikuttaessa erilaisten sai-
rauksien kehittymiseen (Duodecim 2019). Téstd syystd parantuneen stressinhallinnan voi
hyvin liittdd yhdeksi tekijaksi ihmisen kokonaisvaltaisen fyysisen ja psyykkisen hyvin-

voinnin ylldpitdmisessa.

Tietoinen ldsndolo on lisdksi yhdistetty muun muassa tyduupumuksen vdhenemiseen,
(Maslach & Jackson 1986; Donaldson-Feilder ym. 2019, 22 mukaan) ja unen parantumi-
seen (Lundqvist ym. 2018; Urrila 2022, 7 mukaan). Rupprechtin ym. (2019, 6, 10) toteut-
tamassa laadullisessa tutkimuksessa johtajat ilmoittivat, etti mindfulness-intervention
jilkeen he tulivat tietoisemmiksi tarpeestaan huolehtia itsestddn ja pystyivit paremmin
havainnoimaan uupumistilojaan sekd pitdméén taukoja tyonteosta. Parantunut itsestd
huolehtiminen voi auttaa vihentdmiin stressid kestdvédsti ja parantamaan tyon ja muun
eldmin tasapainoa. Parantunut itsestd huolehtiminen voi nikya esimerkiksi siten, etti joh-
tajat kiinnittdvit aiempaa enemmén huomiota hyvinvointiinsa ja huolehtivat paremmin
terveydestddn. On havaittu, ettd tietoisen ldsndolon myd6td johtajat voivat tehdd myos
alempaa tietoisempia eldméntapavalintoja, kuten aloittaa uuden urheiluharrastuksen.

(Mahfouz 2018, 612.)
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Tietoisen ldsndolon voi tdten katsoa tukevan kokonaisvaltaisesti yksilon fyysistd ja
psyykkistd hyvinvointia. Osin timén katsotaan johtuvan siité, ettd tietoisen ldsndolon
myo6td henkild tulee tietoisemmaksi tarpeistaan ja elintavoistaan, mutta toisaalta tietoi-
sella ldsndololla katsotaan myos itsessdén olevan ominaisuuksia, jotka esimerkiksi va-
hentdvit stressid ja sen haitallisia terveysvaikutuksia. Mikéli hyvinvoivat johtajat todella
ovat parempia johtajia, tietoisen ldsndolon vaikutus johtajien parempaan itsestdén huo-
lehtimiseen ja hyvinvoinnin ylldpitdmiseen voi olla merkittivd mekanismi johtamisen
laadun parantamisessa hyvinvoivien johtajien pystyessd paremmin hyddyntdméén koko

johtamiskapasiteettiaan.
4.2.1.2 Kognitiiviset ja emotionaaliset vaikutukset

Tietoisella ldsndololla on havaittu myds kognitiivisia ja emotionaalisia vaikutuksia, ja
esimerkiksi Good ym. (2016, 118—121) mukaan tietoinen ldsnédolo saattaa vaikuttaa joh-
tajien kykyihin positiivisesti parantamalla heiddn huomio-, tunne- ja itsesditelydin. Myos
Urrilan (2022, 7) mukaan mindfulness-harjoitusten on raportoitu vaikuttavan johtajien
tiedonkdsittelyyn ja kognitiiviseen toimintaan. Kognitiiviset tekijdt ovat ldheisessd yhtey-
dessd my0s tyon tuottavuuteen ja sitd kautta saavutettaviin tehokkuusvaikutuksiin, joita

kasitelladn myS6hemmin toissijaisten vaikutusten yhteydessd luvussa 4.2.2.1.

Tietoisen ldsndolon on havaittu vaikuttavan positiivisesti kognitiivisiin toimintoihin, ku-
ten huomion keskittdmiseen, havainnointikykyyn ja paiatoksentekoon (Lippincott 2018,
655-656). Johtajat ovat pystyneet esimerkiksi sddtelemiin huomiotaan paremmin, kes-
kittyméén paremmin kulloiseenkin tydtehtévién, hallitsemaan ja vdhentiméan héiridte-
kijoitd seka siirtyméddn tietoisemmin eri tyotehtéviasta tai tapaamisesta toiseen (Rupprecht
ym. 2019, 6). Crivellin ym. (2019, 48, 51) kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa testat-
tiin johtajien kognitiivisia kykyjé ja neurokognitiivista tehokkuutta haastavien kognitii-
visten tehtdvien aikana, tulokset osoittivat merkittdvéd parannusta muun muassa keskit-
tymiskyvyssa seka tiedonkésittelyn tehokkuudessa kognitiivisten tehtdvien aikana. Myds
Lippincottin (2018) mukaan johtajien sddnnodllinen mindfulness-harjoitus paransi johta-
juuden suorituskykyéd huomion keskittymisen, havainnoinnin, tiedonkeruun, paiatéksen-
teon sekd reaktioiden, hdiridtekijoiden ja tuomitsevan ajattelun hallinnan kautta (Urrila

2022, 7).

Tutkimukset ovat osoittaneet parannuksia myos johtajien itsetuntemuksessa ja tietoisuu-

dessa (Donaldson-Feilder ym. 2019, 25). Yksilot ovat raportoineet tietoisuustasojen
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lisdéntymisestd mindfulness-harjoitusten jilkeen (Hiilsheger ym. 2015, 476). Rupprech-
tin ym. (2019, 7, 11) toteuttamassa laadullisessa tutkimuksessa todettiin, ettd mindful-
ness-koulutuksen jilkeen johtajien lisddntynyt itsetietoisuus lisési itsereflektiota. Erddssa
laadullisessa tutkimuksessa johtajat nikiviét, ettd tietoisella 1dsndololla oli positiivisia, py-
syvid vaikutuksia heidén tietoisuuteensa, jota kuvattiin katalysaattorina johtamisen teho-
kuutta edistdvien, johtajilla havaittujen kayttdytymismallien, kuten itsetietoisuuden, em-
patian, konfliktinhallinnan, tiimityon, itsehallinnan ja sopeutumiskyvyn, kehittimiselle

(Lippincott 2018, 655-656).

Tietoisen ldsndolon koulutusohjelmiin osallistuneet ovat raportoineet myos parantuneesta
kyvysté ajatella strategisesti sekd lisdéintyneestd innovoinnista (Good ym. 2016, 129),
vaikka ajattelua ja luovuutta koskevat tutkimustulokset ovatkin olleet jossakin miérin
vaihtelevia (Donaldson-Feilder ym. 2019, 25). Lippincottin (2018, 656) tutkimuksessa
tietoisen ldsndolon ndhtiin vaikuttavan positiivisesti innovointiin. Brendel ym. (2016,
1067) tutkivat kvantitatiivisesti viikoittaisen, 45 minuutin meditaatioistunnon vaikutusta
kriittisiin johtajuusominaisuuksiin ja tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd osallistujien
edistymiseen kohdistunut fokus lisdéntyi merkittdvasti, mika liittyi luontaiseen motivaa-
tioon olla luova ja toimia luovasti verrattuna kontrolliryhmén osallistujiin, jotka osallis-

tuivat jatkotason johtajuuden teoria- ja kehityskurssille.

Lippincottin (2018, 656) tutkimuksessa tietoisen ldsndolon ndhtiin vaikuttavan positiivi-
sesti ongelmanratkaisuun, reaktioiden hallintaan konfliktitilanteissa seké tehokkaampaan
toimintaan kriisitilanteissa, jonka voi katsoa liittyvin siihen, ettd tietoisen ldsndolon kat-
sotaan auttavan minimoimaan stressin, ahdistuksen, pelon ja huolen aiheuttamaa kogni-
titvista heikkenemistd (esim. Fox ym. 2014). Rupprechtin ym. (2019, 9—-11) tutkimuk-
sessa johtajat kertoivat lisddntyneestd kyvystddn keskittyd ratkaisuihin. Johtajien kyky
hyviksyd muutos seki hallita ja hyvéksyd riskejd kasvoivat niin ikdén. Johtajat kuvailivat
selviytyvinsd muutoksista aiempaa paremmin keskittymaélld vaihtoehtoisiin ja luoviin rat-
kaisuihin. Sen sijaan, ettd johtajat olisivat kiihtyneet, ahdistuneet tai huolestuneet muu-
toksista, vaikutti silté, ettd heilld oli paremmat valmiudet hyviksyé ja ennakoida muutok-
set sekd etsid niithin hyodyllisintd ratkaisua. Ndin ollen johtajien kyky tukea tyontekijdi-
tddn dynaamisissa tilanteissa saattoi myds olla kasvanut. Ratkaisuihin keskittyminen na-
kyi yhdelld johtajalla myds suurempana sitoutumisena organisaatioon seki sen tavoittei-

den ratkaisemiseen.
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Tietoisen ldsndolon on havaittu myds muuttavan johtajien asenteita ja tunteiden saitelya.
Tietoinen ldsndolo on yhdistetty muun muassa ahdistuneisuuden ja henkisen visymyksen
viahenemiseen seké toisaalta resilienssin, rentoutuneisuuden, positiivisten tunnetilojen ja
psykologisen joustavuuden lisdéntymiseen sekd parempaan itsetuntoon. (Donaldson-Feil-
der ym. 2019, 22; Urrila 2022, 7.) Shonin ja Van Gordon (2015, 902) raportoivat, etti
mindfulness-interventio paransi johtajien sitoutumista ja yhteyden tunnetta kasilld ole-
vaan tehtdviin ja tilanteeseen, mika auttoi heitd ndkemiin tydon syvemman tason oppi-
mismahdollisuutena. Tutkimukseen osallistujat kertoivat myds arvostavansa tyOtddn,
mika toi tasapainoa ja merkitystd heidén eldméainsd kokonaisuutena. Goldman-Schuyler
ym. (2017, 93-94, 96-97) havaitsivat, ettd tietoinen ldsndolo lisdsi kokemuksia keholli-
sista tunteista, tunteista ja ajatuksista ja toi yhteyden, turvallisuuden, arvostuksen ja kii-
tollisuuden tunteen. Johtajat ovat myos raportoineet parantuneesta emotionaalisesta itse-
hallinnasta (Lippincott 2018, 655), emotionaalisen reaktiivisuuden vihenemisesti ja ha-
lukkuudesta kéyttad kdytantoja, jotka auttoivat sddteleméén ja neutraloimaan vaikeita tun-
teita, jolloin niista tuli siedettdvidmpid (Mahfouz 2018, 611-612). Myos Rupprechtin ym.
(2019, 11) tutkimuksen mukaan johtajat oppivat késitteleméédn negatiivisia tunteita pa-
remmin. Yhtend syyné tdhén on esitetty, ettd johtajien tietoinen ldsndolo ominaisuutena
on yhteydessé johtajan psykologisen pddomaan, mikd puolestaan toimii vilittdjand va-
hentyneen uupumuksen ja negatiivisten tunnetilojen sekd tietoisen ldsndolon valilld

(Brendel ym. 2016; Roche ym. 2014, Rupprecht ym. 2019, 2 mukaan).

Ashford ja Rue (2012, 148) esittidvét teoreettisessa artikkelissaan, etté tietoisen ldsndolon
avulla johtajat voivat oppia paremmin johtamiskokemuksistaan, silld ldsndoloharjoitusten
kautta lisdéintynyt tietoisuus ja avoimuus edesauttavat kokemuksien ldhestymisti ja lapi-
kéyntid, jolloin niiden arvo kehitysnidkokulmasta maksimoituu. He kutsuvat 1dhestymis-
tapaansa tietoiseksi sitoutumiseksi, jonka kulmakivid ovat oppimissuuntautuneisuus epa-
onnistumisten vélttelyn tai patevyyden osoittamisen sijaan, oppimistavoitteisiin liittyvét
kokeilut, palautteen pyytdminen, tunteiden sditely sekéd itsereflektio (Ashford & Rue
2012, 149-151). Edellé kerrotusta voidaankin havaita, ettd tiectoisen ldsndolon kognitiivi-
set ja emotionaaliset vaikutukset ovat moninaisia ja todennékoisesti niilld on vaikutusta
my0s kriittisten johtajuustaitojen kehittymiseen esimerkiksi tietoisuuden, itsereflektion,

tunteiden sdételyn ja tiedonkésittelyn parantumisen kautta.
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4.2.1.3 Sosiaaliset vaikutukset

Koska johtaminen kdytdnnossa tapahtuu vuorovaikutuksen viélitykselld, tietoisen lasna-
olon sosiaaliset vaikutukset voivat olla erityisen tarkeitd (Urrila & Maikeld 2024, 280).
Lansimaisessa tutkimuksessa tietoista ldsndoloa on usein tarkasteltu yksilon nékokul-
masta keskittyen sen yksilollisiin hy6tyihin (Eby ym. 2020, 60), eikd ihmissuhdevaiku-
tuksia ole tarkasteltu riittdvasti. Organisaatiopsykologian ulkopuolella on kuitenkin ha-
vaittu, ettd tietoisella lasnéololla on positiivisia vaikutuksia yksilon ihmissuhteisiin, ku-
ten parisuhteeseen, vanhemmuuteen ja konfliktienhallintaan (Eby ym. 2020, 70), ja ndin
ollen tietoisen ldsndolon on arveltu myos liittyvan parempaan tydpaikan toimintaan
(Good ym. 2016, 115). Donaldson-Feilder ym. (2019, 25) mukaan johtajilla onkin ha-
vaittu parannuksia ithmissuhteisiin liittyvassé kapasiteetissa mindfulness-interventioiden

myota.

Tietoisen ldsndolon sosiaalisia vaikutuksia voi tietyssd mielessé pitdd toissijaisina vai-
kutuksina, silld ne kumpuavat usein yksilossé tapahtuneista kognitiivisista ja emotionaa-
lisista muutoksista. Koska sosiaalisuuden muutoksilla on usein kuitenkin kauaskantoi-
sempia vaikutuksia esimerkiksi organisaation eettisyyteen ja hyvinvointiin, kasitelldan
sosiaalisia vaikutuksia téssé tutkielmassa ensisijaisina vaikutuksina. Osaa sosiaalisista
vaikutuksista voi myos pitdé tietoisen ldsndolon suoranaisina tuloksina, kuten esimer-

kiksi lisddntynyttd ldsndoloa muiden seurassa ja vihentynyttd tarvetta keskittyé itseensa.

Urrilan ja Mikeldn (2024, 294) tutkimuksessa, jossa tutkittiin mindfulness-koulutuksen
vaikutusta johtajien sosiaaliseen tietoisuuteen'”, johtajat kokivat koulutuksen liséinneen
heiddn muihin suuntautunutta ajattelua, tunteita ja kaytosti. Tutkimuksen mukaan tietoi-
nen ldsndolo voi auttaa johtajia kehittdimaan johtamistehtdvissd keskeisid sosiaalisia tai-
toja, kuten kommunikointia, konfliktien ratkaisua ja tunteiden kasittelya. Urrilan (2022,
7) mukaan tietoisen ldsndolon aiheuttamat muutokset johtajien ajattelussa, tunteissa ja

kayttaytymisessd edistavét laadukkaiden ammatillisten suhteiden ylldpitdmista.

Rupprechtin ym. (2019, 7, 9, 11) laadullisessa tutkimuksessa johtajat ilmoittivat saavansa
itsereflektion myo6té oivalluksia siitd, kuinka heidédn omat reaktionsa, uskomuksensa tun-

netilansa ja kdyttdytymisensd vaikuttivat muihin ihmisiin. Johtajat kertoivat esimerkiksi,

15 Sosiaalinen tietoisuus on muihin ihmisiin suuntautunut tietoisuuden muoto, joka voidaan késittid myos
suhteessa sosiaaliseen dlyyn ja tunnedlyyn. (Urrila & Mékeld 2024, 274).
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ettd muuttaessaan ndkemystddn toisista, ndmé suhtautuvat heihin eri tavalla. Tullessaan
tietoisemmiksi esimerkiksi omista ennakkoluuloistaan tyontekijoitdéin kohtaan, se vai-
kutti johtajien kdyttdytymiseen ja heistd tuli vihemman tuomitsevia. Johtajat ilmoittivat
olevansa aiempaa tietoisempia omista ja muiden tunteista sekd pystyvinsi paremmin hal-
litsemaan tunteitaan johtamistilanteen tarpeiden mukaan, miké johti parempaan vuoro-
vaikutukseen tyontekijoiden kanssa. Niin johtajat pystyivét reflektoimaan sisdisesti omaa
kayttdytymistddn ja arvioimaan tilanteita uudelleen. Mahfouzin (2018, 610) mukaan joh-
tajien tullessa tietoisemmiksi omista reaktioistaan ja tunteistaan, he pystyivit reagoimaan
rakentavammin haastavammassa vuorovaikutuksessa. Myos Urrilan ja Mékelén (2024,
294) mukaan mindfulness-koulutus ndytti rohkaisevan johtajien itsehavainnointia, minka
avulla syntynyt uudenlainen ymmarrys vaikutti heidin jokapdivdiseen vuorovaikutuk-

seensa tyontekijoiden kanssa.

Mindfulness-harjoitukset ovat auttaneet johtajia myds olemaan enemmaén lasné tyonteki-
joiden seurassa, mistd oli hyotyd vuorovaikutuksessa (Urrila & Maikeld 2024, 294). Joh-
tajat raportoivat esimerkiksi parantuneesta kyvystidén kuunnella tietoisemmin ja avoi-
memmin, miti sanottavaa muilla on. Johtajat kokivat olevansa aiempaa tarkkaavaisempia
tyontekijoiden kanssa ja muun muassa heidén tietoisuutensa tyontekijoiden tarpeista kas-
voi. (Rupprecht ym. 2019, 7-9.) Yhden tutkimuksen mukaan tietoisen ldsndolon my&td
parantunut huomionhallinta ennusti ylivoimaista kasvojentunnistusta, ja tietoiset johtajat
saattavatkin olla muita johtajia paremmin virittyneitd tyontekijoiden sanattomaan kom-
munikaatioon ja tunnetiloihin, minkd ansiosta he pystyvit paremmin erottelemaan tyon-
tekijoiden yksilollisid eroja ja tarpeita (Quaglia ym. 2016, Good ym. 2016, 129 mukaan).
Myos Wasylkiw ym. (2015, 906) havaitsivat, ettd mindfulness-intervention jilkeen joh-
tajat osoittivat merkittdvia kehitystd siind, missd méérin he ottivat huomioon muiden mie-

lipiteitd ja ndkemyksié tehdessdin térkeitd padtoksia.

Shonin ja Van Gordon (2015)!6 ovat raportoineet, ettd mindfulness-interventioihin osal-
listuneet johtajat kokivat vihemmaén tarvetta keskittya itseensd tyOymparistossd, mika pa-
ransi asiointia ja kommunikointia ymparistonsd kanssa, kuten palautteelle virittdytymista
(ks. Urrila 2022, 7-8). Rupprechtin ym. (2019, 7) tutkimuksessa erés johtaja oppi suhtau-

tumaan saamaansa palautteeseen aiempaa rauhallisemmin ja tietoisemmin, mistd syysti

16 Shonin, E. — Van Gordon, W. (2015) Managers’ Experiences of Meditation Awareness Training. Mind-
fulness, Vol. 6, 899-909.
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hén alkoikin kysyé palautetta enemmain, ja toinen taas oppi tunnustamaan tiiminsa hyvai
suoriutumista useammin. Muutokset saattoivat johtua johtajien vdhentyneesté tarpeesta
keskittya itseensd ja ottaa asioita henkilokohtaisesti seka siitd, ettd he oppivat antamaan

muille enemmén tilaa sekd olemaan empaattisempia.

Tutkimuksissa on raportoitu myos lisddntyneestéd prososiaalisesta kdyttdytymisestd ja po-
sitiivista tunteista toisia kohtaan. Goldman-Schuyler ym. (2017, 92, 96) ovat havainneet,
ettd lasndoloon keskittyneet johtajat osoittivat enemmén empatiaa ja kokivat korkeampaa
tietoisuutta muiden tuskasta, miké sai heiddn suhteensa toisiin tuntumaan toimivammalta
ja merkityksellisemmalta. Lippincottin (2018, 655-656) tutkimuksessa johtajat uskoivat,
ettd tietoinen ldsnédolo auttoi heitd rakentamaan myonteisempid ihmissuhteita lisddnty-
neen arvostuksen, luottamuksen ja empatian johdosta. Tietoisen ldsndolon néihtiin vaikut-
tavan positiivisesti my®ds sitoutumiseen. Vun ja Gillin (2018)!7 mukaan toisia kunnioitta-
vat, eettiset vuorovaikutukseen liittyvit johtamiskdytdnnot voivat liittyd kohonneeseen
sosiaaliseen ja kontekstuaaliseen tietoisuuteen (ks. Urrila 2022, 9), mika voi laajemmin-

kin viestid tietoisen ldsndolon eettisistd vaikutuksista, joita kisitellddn luvussa 4.2.2.2.
4.2.2 Toissijaiset vaikutukset
4.2.2.1 Tehokkuusvaikutukset

Tutkimuksessa on havaittu viitteitd siité, etté tietoista ldsndoloa voi kéyttdd tehokkuuden
ja suoritusten parantamisessa. Esimerkiksi Good ym. (2016, 122) mukaan tietoisen l4s-
ndolon positiiviset vaikutukset yksiloon heijastuvat tydpaikalla suoriutumiseen parantu-
neena tydsuorituksena. Lippincottin (2018, 655-656) mukaan johtajat ovat kokeneet te-
hokkuutensa parantuneen mindfulness-koulutuksen jilkeen. Johtajat ovat kertoneet hei-
dén itsejohtajuustaitojensa paranemisesta, mikd on niakynyt tehokkaampana tehtdavien
hallintana (Rupprecht ym. 2019, 6, 10). Lisadntynyt tehokkuus on vaikuttanut positiivi-
sesti myos taloudellisiin tuloksiin (Lippincott 2018, 655-656). Myds johtajien parantu-
nut itsestd huolehtiminen voi ylldpitdd korkeampaa tehokkuutta esimerkiksi vdahenty-

neen sairastelun myota (ks. Rupprecht ym. 2019, 10).

17Vu, M. C. - Gill, R. (2018) Is There Corporate Mindfulness? An Exploratory Study of Buddhist-En-
acted Spiritual Leaders’ Perspectives and Practices. Journal of Management, Spirituality and Religion,
Vol. 15 (2), 155-177.
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Erddssd tutkimuksessa lisdéintynyt itsetietoisuus on ndhty mekanismina tehokkuuden pa-
rantamisessa. Kun johtajat tulivat mindfulness-koulutuksen jilkeen tietoisemmiksi kul-
loisestakin suoriutumiskyvystdan, itsetietoisuus johti kykyyn hallita tehtavid tehok-
kaammin yksilon tehdessa oivalluksia siitd, miké estdd hdanen tehokkuutensa. Téllaisten
oivalluksien jédlkeen johtaja voi ottaa kiyttoonsé uusia, tehokkaampia tydskentelytapoja.
Mielenkiintoinen huomio tutkimuksessa oli myos se, etté erds johtaja kertoi tyoskentele-
viansd vihemman kuin aiemmin tuntiessaan omat rajansa paremmin, silld hdn ei enda
kokenut tydskentelynsd olevan tehokasta omien rajojen ylittdmisen jdlkeen. (Rupprecht
ym. 2019, 6-7.) Lippincottin (2018, 655) tutkimuksessa raportoidaan my®os, etté tietoi-
nen ldsndolo auttoi johtajia tekemédn oivalluksia omista tydtavoistaan. Liséksi kognitii-
visten vaikutusten yhteydessa késitellylld johtajien keskittymiskyvyn parantumisella on
ollut vaikutuksia johtajien tyotapoihin ja se on ndkynyt kdytdnnossd esimerkiksi multi-
taskauksen ja erilaisten hiiridtekijoiden vihentdmisenéd (Rupprecht ym. 2019, 6), mitkd

todennékoisesti ovat my0s yhteydessd suurempaan tehokkuuteen.
4.2.2.2 Eettiset vaikutukset

Tietoisen ldsndolon vaikutuksia sosiaaliseen, eettiseen ja ympdristoon liittyvadn sitoutu-
miseen sekd kestdvén kehityksen kadytantoihin litketoiminnassa on my®ds tutkittu, ja tutki-
mukset ovat vahvistaneet tietoisen ldsndolon vaikuttavan ndihin positiivisesti (Donald-
son-Feilder ym. 2019, 23, 25). Ottaen huomioon ilmastonmuutoksen ja muut nykypéivén
haasteet, ndimi vaikutukset voivat olla kdanteentekevid. Organisaatiotutkimuksen ulko-
puolella tietoisella ldsndololla on havaittu vaikutuksia esimerkiksi ennakkoluulojen ja
syrjivin kdyttdytymisen vahenemiseen (Kang ym. 2014; Lillis & Hays 2007; Langer ym.
195, Eby ym. 2020, 87 mukaan).

Hunterin (2015)'® mukaan mindfulness-harjoitusten odotetaan lisédéivin johtajien tietoi-
suutta omista arvoistaan, motivaatioistaan ja suunnastaan, parantamaan yhteyden tunnetta
toisiin sekd lisidmain asioiden keskindisten yhteyksien hahmottamista (ks. Urrila 2022,

3). Lisddntynyt tietoisuus itsestd ja kontekstista voi edistdd johtajien eettistd

'8 Hunter, J. (2015) Teaching Managers to Manage Themselves: Mindfulness and the Inside Work of
Management. Teoksessa: Mindfulness in Organizations, toim. J. Reb — P. W. B. Atkins, 355-382. Cam-
bridge University Press, Cambridge.
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kiyttiytymisestd (Ruedy & Schweitzer 2010, 81-82), miki Ciullan ja Forsythin (2011)"
mukaan voi auttaa johtajia kantamaan heidén moraalisensa vastuun parantaa muiden elé-
maa (ks. Urrila 2022, 3). Erdédn tutkimuksen mukaan mindfulness-harjoitus on ollut teho-
kas apuviline johtajien eettisen padtoksenteon ja kdyttdytymisen edistimisessd, ja timén
on katsottu johtuvan omien tekojen seurauksiin liittyvin tietoisuuden lisddntymisesti
sekd vastuuntunnosta itsed ja muita kohtaan. Tutkimuksessa raportoitiin myds johtajien
moraalisesta kehityksestd, kuten lisdédntyneestd oikean ja vairén tietoisuudesta sekéd hen-
kilokohtaisten halujen ja himojen sekd ahneuden torjumisesta. (Sutamchai ym. 2019; ks.

Urrila 2022, 7, 9.)

Urrilan ja Mikelan (2024, 295-296) tutkimuksessa johtajat ovat ndhneet tietoisen l4sné-
olon keinona parantaa ihmisten vilistd toimintaa, miké tutkijoiden mukaan merkitsi sité,
ettd tietoinen ldsndolo voidaan ndhdé erddnlaisena viisauden harjoituksena, joka vahvis-
taa yhteyttd toisiin. Tietoisella ldsndololla voidaan katsoa olevan kyky vahvistaa johtajien
toimintaa yhteisen edun hyvéksi, mikd parhaimmillaan voi johtaa eettisempiin johtamis-
kdytantdihin. Néin ollen tietoisen ldsndolon soveltaminen liike-eldmaissa ei valttdmatta
muutakaan sitd, mité tietoinen ldsndolo on, vaan tietoisella ldsnéololla voi olla kyky muut-
taa koko liike-elamdd. Tama on erinomainen argumentti sen tukemiseen, miksi tietoisella
lasndololla on paikkansa yritysymparistossd, ja se kumoaa myos tehokkaasti tietoisen lés-
ndolon maallistumiseen liitettya kritiikkid. Johtajissa herdévit yksilotason moraaliset vai-
kutukset voivatkin olla ensiaskeleita koko organisaation suuntaamisessa kohti eettisem-

pad ja kestdvimpaa liiketoimintaa.
4.2.2.3 Heijastusvaikutukset tydntekijbihin ja organisaation

Tutkimuksissa on havaittu, ettd johtajan tietoisella ldsndololla on vaikutuksia hénen joh-
saatioon. Tutkimustulosten perusteella on mahdollista, ettd johtajan tietoisen ldsndolon
taso ennustaa hénen tyontekijoidensd hyvinvointia ja tydsuoritusta (Eby ym. 2020, 84—
85). Reb ym. (2014, 41) ovat havainneet, ettd johtajan ominaisuutena havaittu tietoinen
lasnéolo korreloi merkittivisti tyontekijoiden paremman hyvinvoinnin ja tydsuorituksen

kanssa. Johtajan kiinnittiessd aiempaa useammin huomiota omaan tilaansa ja

19 Ciulla, J. B. — Forsyth, D. R. (2011) Leadership Ethics. Teoksessa: The Sage Handbook of Leadership,
toim. A. Bryman — D. Collinson — K. Grint — R. Jackson — M. Uhl-Biel (eds.), 227-241. Sage Publications
Ltd, Sage.
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hyvinvointiinsa, hdn saattaa mallintaa itsestd huolehtimisen térkeyttd muillekin (Rup-
precht ym. 2019, 7). Johtajan ominaisuutena havaitun tietoisen ldsndolon on havaittu
myos korreloivan positiivisesti tyotyytyvaisyyden ja tyohon sitoutumisen kanssa seké
negatiivisesti tyontekijoiden emotionaalisen uupumuksen kanssa (Reb ym. 2014, 39, 41;

Leroy ym. 2013).

Johtajan ominaisuutena havaitun tietoisen ldsndolon on havaittu olevan yhteydessa
tyontekijoiden tyd- ja perhe-eldmin tasapainoon (Reb ym. 2014, 40). Mindfulness-har-
joitukset voivat vihentéda tyon ja perheen rajapinnasta aiheutuvia konflikteja (Kiburz
ym. 2017, Eby ym. 2020, 62 mukaan). Eby ym. (2020, 86) mukaan on todennékoista,
ettd tietoiset johtajat tunnistavat paremmin tyontekijén tyon ja perheen vilisen ristiriidan
ja tarjoavat enemmaén tukea kyseiselle tyontekijélle, jolloin tietoiselta johtajalta voi

odottaa enemmaén perhettd tukevaa johtamiskayttaytymista.

Johtajan tietoinen ldsnédolo ominaisuutena on myos liitetty tyontekijoiden parempaan
asenteeseen ja kdyttdytymiseen johtajan ja tydntekijan vélisen ihmissuhteen laadun pa-
rannuttua (Reb ym. 2014, Good ym. 2016, 126 mukaan). Tietoiset johtajat tuovat epéto-
denndkdisemmin negatiivisia tunteitaan henkilokohtaisesta eldmastadan tyopaikalle,
missd ne voisivat vaikuttaa negatiivisesti vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa (Eby
ym. 2020, 86). Johtajien tietoinen ldsndolo ominaisuutena on vihentédnyt myds sen to-
denndkdisyyttd, ettd vihamielisyys tyontekijoitd kohtaan on ilmennyt heihin kohdistu-
neina vadrinkdytoksind (Liang ym. 2016). Lisdksi johtajan ominaisuutena havaitun tie-
toisen ldsndolon on havaittu korreloivan positiivisesti tyontekijoiden organisaatiokansa-

laiskéyttdytymisen kanssa (Reb ym. 2014, 41).

Johtajan tietoisella ldsndololla on havaittu olevan heijastusvaikutuksia my0s tiimi- ja or-
ganisaatioprosesseihin, kuten kokouskaytiantdihin. Mindfulness-koulutuksen jélkeen
johtajat ovat esimerkiksi yrittdneet soveltaa tietoisen ldsndolon menetelmid kokouksiin
tavoitteenaan parantaa kokousten ilmapiirid ja tehokkuutta. Mindfulness-koulutukseen
osallistuneet ovat kiinnittdneet huomiota sellaisiin organisaatioissa vallitseviin auto-
maattisiin prosesseihin, joiden on koettu vaikuttaneen negatiivisesti heidan kykyynséa

keskittyd tyohon, ja tehneet aloitteita ndiden muuttamiseksi. (Rupprecht ym. 2019, 10.)
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4.3 Yhteenveto

Luvussa 4.2 kisiteltyjen tietoisen ldsndolon vaikutusten kautta piirtyy kuva siitd, ettd
tietoisella ldsnédololla voi olla ainutlaatuisia vaikutuksia johtamisen kehittimisessa. Tie-
toinen ldsndolo voi parantaa johtajien fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia, kehittdd hei-
dén kognitiivisia kykyjdén sekd parantaa heiddn emotionaalisia ja sosiaalisia valmiuksi-
aan. Ndilld ensisijaisilla vaikutuksilla voi olla johtajaa kauaskantoisempia, toissijaisia
vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin seki tydsuoritukseen, jopa koko organisaation
tehokkuuteen, eettisyyteen ja hyvinvointiin. Tietoisen ldsnédolon vaikutuksia voikin ku-
vailla dominoefektind, jossa tietoinen ldsndolo aluksi vaikuttaa johtajaan yksil6llisesti,
mutta joka voi myohemmin heijastua laajemminkin koko organisaatioon. Muun muassa
johtajien parantunut vuorovaikutus, toisten huomiointi ja kuuntelu seki vaikeiden tun-
teiden késittely tyopaikalla voivat auttaa parantamaan sosiaalisia suhteita tyopaikalla,
mink& johdosta esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointi ja tyohon sitoutuminen voivat
parantua. Lisdksi koska tietoisella ldsnéololla on todettu tyoté tehostavia vaikutuksia ja
koska johtajan tietoisen ldsndolon on havaittu vaikuttavan myos tyontekijoiden tydsuo-
ritukseen, tietoinen ldsndolo voi parantaa organisaation tuottavuutta ja tita kautta talou-
dellisia tuloksia. Johtajien kasvaneet innovointi- ja ongelmanratkaisutaidot voivat myos

tukea yrityksen kasvua taloudellisesta ndkdkulmasta.

Tutkimuksissa on tunnistettu, ettd niilld, jotka harjoittavat tietoista ldsnéoloa myds itse-
ndisesti muodollisten mindfulness-koulutusohjelmien ulkopuolella, on havaittu enem-
man tietoisen ldsndolon aikaansaamia hyotyjéd seké syvéllisempid, pysyvdmpid tuloksia
(Donaldson-Feilder ym. 2019, 24; Rupprecht ym. 2019, 11). Johtajien hektisessa arjessa
saannollisen tietoisen ldsndolon harjoittelu voi olla haasteellista (Urrila 2022, 11). Ke-
hittydkseen johtajien téytyisi kuitenkin ottaa vastuu omasta kehityksestdin ja tehda tie-
toisen ldsndolon harjoittamisesta osa heiddn arkeaan. Muodollinen tietoisen ldsndolon
koulutusohjelma voi toimia kehitysprosessin alkuunpanijana (Urrila & Makeld 2023,
296). Jos organisaatioissa toteutetaan tietoiseen lisnédoloon pohjautuva kehitysprosessi,
kannattaa seké prosessin aikana ettd sen péétyttyd etsid tapoja tukea johtajien itsendistd
tietoisen ldsndolon harjoitusta. Vaikka organisaation tuella on merkitysté, johtajan oma,
itsensd kehittdmiseen sitoutunut asenne on avainasemassa tietoisen ldsndolon oma-aloit-
teisen harjoittamisen kannalta. Viime kédessé tietoisen 1dsndolon moninaiset hyddylliset

vaikutukset syntyvétkin johtajan omasta halustaan kehittdd itsedén.



Ensisijaiset vaikutukset

Toissijaiset vaikutukset

Fyysiset ja psyykkiset vaikutukset (mm. stressin ja
uupumuksen vihentyminen, unen lisddntyminen,
parantunut itsestd huolehtiminen, tietoisemmat

elamintapavalinnat)

Tehokkuusvaikutukset (mm. tehokkaammat
tyoskentelytavat, parantunut tydsuoritus ja tehtdvien
hallinta, taloudelliset tulokset)

Tietoisen ldsnéolon
menetelmit (erit. johtajan
itsendinen harjoitus)

Kognitiiviset ja emotionaaliset vaikutukset (mm.
parempi keskittymiskyky, tietoisuuden
lisdédntyminen, innovointi, ongelmanratkaisu,
tunteiden sédtely ja kisittely)

J

Eettiset vaikutukset (mm. sosiaalisen, eettisen ja
ympiristoon liittyvin sitoutumisen kasvu, omien
arvojen, motivaatioiden ja oman toiminnan
seurausten parempi hahmottaminen, moraalinen
kehitys)

Sosiaaliset vaikutukset (mm. lasndolo, muiden
huomiointi ja kuuntelu, prososiaalisuus, yhteyden ja

empatian kokemus)

Heijastusvaikutukset tyontekijéihin ja
organisaatioon (mm. lisddntynyt hyvinvointi,
parempi tyOsuoritus, tydtyytyviisyys ja tyohon
sitoutuminen, tyo- ja perhe-eldmin tasapaino,
parantunut vuorovaikutus, tydntekoprosessit)

Yksilollisistd vaikutuksista sosiaalisiin ja organisaation laajuisiin vaikutuksiin

Kuvio 1. Yhteenveto tietoisen lasnaolon vaikutuksista ja keskinaisista yhteyksista.
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Tietoisen lasnaolon menetelmat tuottavat fyysisia ja psyykkisia vaikutuksia seka kognitiivisia ja emotionaalisia vaikutuksia. Nailla vaikutuksilla on merkitysta
osittain myds sosiaalisten vaikutusten syntymiseen. Yhdessa fyysisia, psyykkisia, kognitiivisia, emotionaalisia ja sosiaalisia pidetaan tietoisen lasnaolon ensisi-
jaisina vaikutuksina. Ensisijaiset vaikutukset tuottavat edelleen toissijaisia vaikutuksia, joita ovat tehokkuusvaikutukset, eettiset vaikutukset sekd heijastusvai-
kutukset tydntekijoihin ja organisaatioon. Mitd edemmas tietoisen ldsndolon ensisijaiset vaikutukset etenevat, sitd enemman ne muuttuvat yksildllisistad vaiku-
tuksista sosiaalisiin. Ensisijaisten vaikutusten muuttuessa toissijaisiin vaikutuksiin, ne vaikuttavat potentiaalisesti koko organisaatioon.
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Tietoinen ldsndolo voi toimia johtajan itsensé kehittdmisen vilineend (esim. Urrila
2022, 15; Rupprecht ym. 2019, 12). Tietoinen ldsndolo auttaa johtajaa lisidmééan tietoi-
suutta hiinen omista tydtavoistaan ja kehityskohteistaan. Nesbitin (2012)?° mukaan joh-
tajat voivat itse ottaa vastuun kehityksestdan itsereflektion, palautteeseen liittyvien tun-
nereaktioiden hallinnan ja itsesédtelyn avulla, joita kaikkia tietoinen 1dsndolo néyttia
edistdvén (ks. Rupprecht ym. 2019, 12). Vaikka itsetietoisuutta on pidetty johtamisen
kehittimisessd tarkednd kehitystuloksena, keinoja parantaa sitd ei tutkimuksessa ole ko-
vinkaan paljoa tuotu esiin. Tyypillisesti itsetietoisuutta on johtamisen kehittdmisessi
pyritty lisddméén 360-palautteiden avulla, mutta tietoinen ldsnéolo yhdistettynd 360-pa-
lautteisiin saattaisi olla parempi keino, silld tietoinen ldsndolo voisi valmistaa johtajia
hallitsemaan paremmin tunteitaan mahdolliseen 360-prosessissa saatuun negatiiviseen
palautteeseen liittyen (Nesbit 2012, Rupprecht ym. 2019, 12 mukaan). Téssé tutkiel-
massa johtajia kannustetaankin harjoittamaan tietoista ldsndoloa heidén sisdisen kehitys-
prosessinsa tukena, silld ndin tehdessdin he pystyvit laajentamaan ndkemystién itses-
tddn, mitd muun muassa Day ja Dragoni (2015) pitdvit kriittisend johtamisen tehokkuu-
den kannalta. Liséksi tietoinen ldsnédolo voi auttaa johtajia johtamaan itsedén paremmin,

silld kasvaneen tietoisuuden myo6té johtaja voi oppia hallinnoimaan tehtividin sekéd huo-

miomaan omaan vointiaan aiempaa paremmin.

Parhaassa tapauksessa tietoinen ldsnéolo voi toimia keinona nostaa pééttdjien ja johta-
jien ajattelua sellaiselle tasolle, jolla nykyajan monimutkaisiin ja systeemisiin ongel-
miin, kuten ilmastonmuutokseen, on mahdollista vastata. Tietoisen ldsndolon on nihty
parantavan johtajien paitoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja sekd innovointia samalla
lisdten johtajien sosiaalista, eettistd ja ympéristollista sitoutumista. Tietoisuuden lisdén-
tyessd johtajat pystyvit paremmin tunnistamaan omia vaikuttimiaan, hahmottamaan asi-
oiden keskindisid yhteyksid sekd kokemaan voimakkaampaa yhteyden tunnetta toisiin,
mikd voi edistdd heiddn moraalista ja eettistd kehitystddn. Tietoisen ldsndolon eettisilla
vaikutuksilla voi ollakin mullistavia merkityksii, jos johtajien kollektiivinen tietoisuus

kasvaa uusiin mittaluokkiin.

Huolimatta siit4, ettd tietoisella ldsniololla voidaan tunnistaa olevan paljon johtajien ke-

hitysté tukevia vaikutuksia, sen tutkimukseen liittyy kuitenkin monia kysymysmerkkeja.

20 Nesbit, P. L. (2012) The Role of Self-Reflection, Emotional Management and Self-Regulation Pro-
cesses in Self-Directed Leadership Development. Hum. Resour. Dev. Rev. Vol. 11, 203-226.
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Tietoisen ldsndolon yleisesti hyviksyttyd teoreettista mallia tai mitta-asteikkoa ei ole
toistaiseksi pystytty kehittdmédn eikd aiheen tutkimuksissa kontrolliryhmiin liittyvid ky-
symyksid ole saatu ratkaistua (Lippincott 2018, 650). Kvantitatiivissa tutkimuksissa on-
gelmia ovat olleet lisdksi vihdinen kontrolliryhmien kdyttd, otannan epéselvyydet, eet-
tisten ndkokulmien ja joidenkin muiden tietojen puuttuminen sekéd kvalitatiivissa tutki-
muksissa eettisten ndkokulmien lisdksi tutkijan ja osallistujien vilisen suhteen vaikutus
tutkimukseen (Donaldson-Feilder 2019, 24). Tutkimuksissa pitdisi myds pystya arvioi-
maan kriittisemmin itseraportoinnin sekd osallistujien tietoista ldsndoloa koskevien en-
nakko- ja tausta-ajatusten vaikutusta tutkimustuloksiin. Lisdksi koska tietoista ldsndoloa
voidaan harjoituttaa ja kouluttaa useilla eri tavoilla ja koska tietoisen ldsnidolon univer-
saalia madritelmaai ei ole olemassa, tutkimuksissa on saatu vaihtelevia tuloksia tietoisen
lasndolon vaikutuksista. Eri menetelmien vertailu on myo6s osoittautunut haasteelliseksi.

(Urrila 2022, 9.) Ndin ollen lisdtutkimuksen tarve on edelleen merkittava.



36

5 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa on tarkasteltu tietoisen ldsndolon vaikutuksia johtamisen kehittdmi-
sessé. Tietoisella ldsndololla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia johtajien erilai-
siin yksilollisiin fyysisiin, psyykKkisiin, kognitiivisiin, emotionaalisiin ja sosiaalisiin
ominaisuuksiin, kykyihin ja taitoihin. Ndma vaikutukset voivat heijastua laajemminkin
johtajien tehokkuuteen ja eettisyyteen — ja heidén esimerkkinsi voimalla jopa koko or-
ganisaatioon — sekd tyontekijoiden tyosuoritukseen ja hyvinvointiin. Tutkielmassa on
myos tuotu esiin tietoisen ldsndolon merkitysté johtajan itsensé kehittamisti tukevana
tyokaluna sekd mahdollisena keinona nykyhetken monimutkaisten ongelmien ratkomi-
seen. Lisdksi on nostettu esiin johtajan itsendisen, sddnndllisen tietoisen lasndolon har-

joittamisen merkitystd syvempien ja pitkékestoisempien vaikutuksien saavuttamisessa.

Tutkielma lisdd ymmarrysta tietoisen ldsndolon vaikutuksista johtamisen kehittdmisessa
erityisesti suomenkielisessd kontekstissa. Liséksi tutkielmassa on luotu uusi teoreettinen
tapa hahmottaa tietoisen ldsnéolon vaikutusten keskindisid yhteyksid jakamalla tietoisen
lasndolon vaikutukset ensisijaisiin ja toissijaisiin vaikutuksiin. Tdmén jaottelun myota
voidaan nihdai, etta tietoisella ldsndololla on yksittdisti johtajaa kauaskantoisempia vai-
sen ldsndolon vaikutukset johtamisen tehokkuuteen eivit valttamaétté ole kaikissa tilan-
teissa lineaarisia (Lippincott 2018, 651), vaan ne saattavat olla kokonaisuudessaan mo-
nimutkaisia ja -ulotteisia, jolloin tietoisella ldsndololla ei voida katsoa olevan vain yhtd
toimintamekanismia. Tietoisen ldsnéolon vaikutuksen johtamisen kehittdmiseen voi-

daankin katsoa olevan kokonaisuus, joka on enemmaén kuin osiensa summa.

Edelld sanotusta huolimatta on selvéa, ettd aihe tarvitsee paljon lisdtutkimusta. Ensinné-
kin nykyisid tutkimusasetelmia voisi olla hyvé toistaa tulosten luotettavuuden lisdi-
miseksi. Toiseksi tietoiseen ldsndoloon sisdltyy paljon ennestdédn tutkimattomia nako-
kulmia. Esimerkiksi tdssd tutkielmassa kehiteltyd teoreettista tietoisen ldsndolon vaiku-
tuksien jaottelua ensisijaisiin ja toissijaisiin vaikutuksiin olisi hyvé tutkia empiirisesti.
Voisi olla mahdollista luoda ajallisesti pitkdkestoinen tutkimusasetelma, jossa johtajien
fysiologisia, psyykkisid, kognitiivisia, emotionaalisia ja sosiaalisia muutoksia tutkitaan
ja seuraavassa vaiheessa seurataan johtajan tehokkuudessa tai eettisyydessa tai tyonteki-
joiden tydsuorituksessa tai hyvinvoinnissa tapahtuneita muutoksia, jolloin voisi olla

mahdollista tutkia ndiden vaikutusten vilisid yhteyksid sekd syy- ja seuraussuhteita.
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Mielenkiintoista voisi olla myds organisaation johdon tietoisen ldsndolon tason tutkimi-
nen organisaation tehokkuuden, eettisyyden tai luovuuden kannalta. Myds erilaisia tie-
toisen ldsndolon koulutusohjelmia voisi olla mielenkiintoista vertailla keskendén niiden
vaikutusten ndkokulmasta, erityisesti itsendisen harjoittamisen méairdd muuttaen, jolloin
voitaisiin tarkemmin tutkia sen vaikutusta. Liséksi johtajien asenteita tietoiseen lasné-
oloon liittyen voisi tutkia tarkemmin, silld ne voisivat selittdd esimerkiksi sen, miksi tie-

toisen ldsndolon vaikutukset vaihtelevat yksilotasolla.

Akateemisen keskustelun tirkeyttd vahéattelematta olisi kuitenkin vahintdéan yhta tér-
kedd, ellei jopa tirkedmpéd, myos kdytdnnossd tuoda organisaatioihin johtotasoille lisda
tietoista ldsndoloa tukevia prosesseja, jotta tietoisen ldsndolon positiivisia vaikutuksia
voitaisiin alkaa todistamaan. Mikili alustavat tutkimustulokset ovat oikeassa, tietoisen
minkin dominoefektin kaltaisesti. Kirjoittaja ei pida epdtodennédkoisend sitd, ettd téllai-
sen johdon kollektiivisen tietoisuuden nousun myo6td myos yhteiskuntia nykyisin kiu-
saavien ongelmien ratkomiseen voitaisiin herdtd aiempaa kunnianhimoisemmin yritys-

johtajien ja poliittisten johtajien toimesta.
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