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TIIVISTELMA:

Tybelaman jatkuvat ja toistuvat muutokset vaativat entistd enemman kyvykkyyttd kasitella
muutosta, haasteita ja yksin olemisen tunteita. Tana pdivana yha useampi kdantyy etsimaan
vastauksia eldamansa haasteisiin henkisyydesta ja itdmaisista filosofioista. Toimivien mallien ja
tapojen I6ytdminen omaan johtamiseen on kuitenkin lopulta johtajassa itsessd kiinni. Tama
gradututkielma lahestyy johtajuutta henkisyyden ndakékulma kautta.

Tutkimuksessa katsotaan henkisyytta ja johtajuutta laajalla nakdkulmalla, mutta tarkastellaan
myos yksilon kokemuksia ja niiden vaikutuksia organisaation tasolla. Tutkimuksessa selvitetdan
henkisyyden maaritelmia ja merkityksid johtamiseen ja tyoyhteisoon. Viitekehyksena
tutkimukselle on muun muassa henkilokohtaisen ja organisaation tietoisuuden seitseman tasoa
(Giacalone ja Jurkiewicz 2010). Johtajaksi kasvamista tarkastellaan uratarinoiden,
eldamankaariteorian ja kokemuksesta oppimisen kautta.

Henkisyyden sekd johtajaksi kasvamisen teorioiden yhdisteleminen johtaa laajempaan
niakemykseen johtajuudesta, henkisyydestd ja tydelamastd. Tutkimuksessa esitetddn myos
kdytdnnon toteutukseen sopivia tapoja tuoda henkisyyttd mukaan organisaation arkeen.
Henkisyttd pidetddn yksityisend asiana, eikd siitd paljoa puhuta tydeldman
kehityskeskusteluissa. Tutkimukseen vastanneet kokivat henkisyydestd olevan heille hyotya
omaa esimiesasemaansa pohtiessaan. Henkisyys on monelle voimavara, joka auttaa
haasteellisissa tilanteissa.

Tutkimus osoittaa, ettd henkisyydelle on tilausta ja tilaakin suomalaisessa tydelamassa ja
johtajuudessa. Henkisyyden kaytanteiden lisddminen organisaation tasolla voi helpottaa
henkisyyden hyvaksymista osaksi tydeldman arkea. Helposti toteutettavissa oleva kdytanne on
hiljainen rauhoittumisen hetki ennen palaverin aloittamista.

Erityisen  maininnan  tutkimuksessa saa luontoyhteyden merkityksellisyys  yksilon
voimaantumisessa. Ldhes jokainen vastaajista koki luonnossa vietetyn ajan antavan paljon
voimia tydelaman stressin kasittelyyn. Tutkimuksessa suositellaankin luonnossa vietetyn ajan
tarjoamista myos organisaation tasolla.

Henkisyys ja johtaminen on mahdollista yhdistdd. Avoimuus, aitous ja keskusteleva
vuorovaikutus johtajan ja organisaation valilla on hyvda mahdollistaja. Kaikkien ihmisten ja
kulttuurien kunnioittaminen on merkittavdssa asemassa henkistd johtajuutta vahvistettaessa.
Yhteisen hyvan pyyteeton haluaminen mahdollistaa hyvan henkisen johtajuuden.

AVAINSANAT: Johtaminen, henkisyys, tyoyhteiso, voimavarat
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1 Johdanto

Tyoelaman jatkuvat ja toistuvat muutokset vaativat entistd enemman kyvykkyytta
kasitella muutosta, haasteita ja yksin olemisen tunteita. Tana paivana yha useampi
kdantyy etsimddn vastauksia elamansad haasteisiin henkisyydestda ja itamaisista
filosofioista. Toimivien mallien ja tapojen I6ytaminen omaan johtamiseen on kuitenkin
lopulta johtajassa itsessa kiinni. Mika on hanelle luontainen tapa johtaa? Onko han
valmis muuttamaan toimintaansa tarvittaessa? Saako johtaja olla kokonainen ihminen,
tunteineen kaikkineen? Tama tutkielma lahestyy ty6elamaa ja johtajuutta henkisyyden
kasitteen alla. Urapolkuja, tyoelaman henkisyytta seka ykislon henkista tietd ja kasvua

johtajuuteen ldhestytaan avoimin mielin.

Ihmisen sisdisen olotilan merkitys korostuu osana organisaatiota, jossa henkiseen
olemiseen ja hyvinvointiin ei panosteta. Sheep (2006, s 357) kirjoittaa « hiljaisesta
epatoivosta », joka valtaa tyytymattéman tyontekijan. Han herdaa aamulla ja suorittaa
roolinsa vanhempana, puolisona ja tyontekijand, saamatta siitd yhtdan iloa tai

merkityksellisyytta elamaansa.

Kokemukset tyossda uupumisesta tai tyopaikkakiusaamisesta tulevat vastaan kaiken
menestymisen ja tyosta nauttimisen rinnalla. lhmiselld on sisdasyntyinen tarve menna
kohti merkityksellisyytta ja yhteytta. Yhteisossa, jossa paasee toteuttamaan itsedan ja
olemaan oma itsensd, olemme sosiaalisina olentoina tyytyvdisempia. Kohll (2018)
kirjoittaa Forbes’n artikkelissa siitd, miten tyOpaikan ihmissuhteet vaikuttavat tyossa
suoriutumiseen ja siten tuottavuuteen. Maslow’n (1943) tarvehierarkiassa tarve kuulua
johonkin on merkittdva tarve. Kuuluminen yhteison on merkittava motiivi, ihan samoin

kuin tarve turvaan ja ruokaan.

Hyvinvointikulttuurin vaalimiseen kuuluu sosiaalisten yhteyksien edistdminen ja
tyontekijoiden  sosiaalisen  hyvinvoinnin  tukeminen. Sosiaalisten yhteyksien
rakentamisen tyopaikalla ei tarvitse tarkoittaa, ettd kaikkien tyontekijoiden pitéisi olla

parhaita ystavia tai etta kaikki tulevat koko ajan toimeen. Kyse on sellaisen ymparistén



edistamisestd, joka tukee keskindista kunnioitusta, luottamusta ja yhteenkuuluvuutta

vertaisten keskuudessa summaa Kohll (2018).

Tyoelaman yksi suurin ongelma on stressi, joka pitkaan jatkuen laskee tydssa viihtyvyytta.
Suomessa neljannes tyontekijoista kokee tyostressia (Tyoterveyslaitos). Amerikkalaisen
tutkimuksen mukaan 40—-80 % tyontekijoista kokee tydnsa erittdin stressaavaksi ja puolet
vastanneista kokee sen laskeneen heidan tuottavuuttaan. Samassa tutkimuksessa
todettiin myds tyoperdisen stressin vaikuttavan negatiivisemmin terveyteen kuin
talouteen tai perheeseen liittyvat huolenaiheet Buddhalaisen nakemyksen mukaan
karsimys ldapdisee koko olemassaolon, tdsta karsimyksesta voidaan vapautua

harjoittamalla meditaatiota (Hershoff 2017).

Mindfulness Based Stress Reduction (MBSR) perustuu itdmaiseen, Ildhinna
buddhalaiseen perinteeseen toteaa Hershoff (2017). Mindfulness kasitteen, ja siihen
pohjautuvan metodin, MBSR, on luonut Kabat-Zinn (1982) Alun perin menetelma
kehitettiin kipupotilaiden hoitomenetelmadksi, mutta hyvien kokemusten kautta
menetelmaa on sovellettu moneen muuhunkin asiaan kuin kipuun. Mindfulness
harjoitteiden on havaittu vaikuttavan positiivisesti aivojen harmaaseen materiaan niissa
aivojen osissa, joissa kasitelldan oppimista ja muistiprosesseja, tunteiden saatelya, seka
muistia, itsen tietoisuutta, stressid ja empatiaa huomauttaa Hershoff (2017).
Mindfulness- harjoitteista on riisuttu pois alkuperaisten buddhalaisten harjoitusten

henkisyys.

Laskelmien mukaan tietoisuustaitojen harjoittaminen tyodpaikalla voi saastaa
tyonantajalta kymmenia tuhansia euroja vuodessa tyontekijaa kohden ja nostaa tyossa
suoriutumista jopa 20 % (Aikens, Astin, Pelletier, Levanovich, Baase, Park & Bondar 2014).
Aikens ym. (2014) toteavat tutkimuksensa osoittaneen mindfulness harjoitusten
vaikuttaneen positiivisesti sekd yrityksen ettd tyontekijan suoritukseen. Positiiviset
vaikutukset ovat havaittavissa myds organisaation toiminnan tasolla. Mendonca ja

Kanungo (2006) korostavat eettista johtajuutta ja tuovat myos kasitteen emotionaalinen



alykkyys osaksi johtamiskulttuuria. Nama harjoitteet kehittdavat luovuutta, tehokkuutta
ja fokusta, emotionaalista herkkyyttd, tasa-arvoisuuden arvostamista sekd kykya
jasennellylle ajattelulle ja suunnittelulle huomauttaa Hershoff (2017). Naista

ominaisuuksista hyotyvat niin tydnantajat kuin tyontekijatkin.

Erilaisia ratkaisuja tydssa viihtymiseen ja tydilmapiirin parantamiseen haetaan usein
johtamisen keinoista. Valmentava johtaminen, eettisyys, arvot ja tunteet ovat nousseet
mukaan johtamisen erilaisista puolista puhuttaessa. Johtajan malli ja tapa toimia
tyoyhteisdssa vaikuttaa siihen, miten avoimeksi tai rajoittuneeksi oleminen
tyoyhteisOssa koetaan. Esa Lehtinen (2021) pohtii netti artikkelissaan eettisen
johtamisen hyvia periaatteita. Ensimmaisena han mainitsee johtajan omat arvot. Omien
arvojen selked maaritteleminen ja oman toiminnan linjaaminen niiden mukaiseksi on
ensiarvoisen tdarkeda. Johtamisessa ollaan hiljalleen siirtymadssa suoriutumisen

kellottamisesta joustavampaan ja itseohjautumista suosivaan johtamiseen.

Mitda enemman organisaatiossa kiinnitetdaan huomiota aineettomaan hyvaan, henkiseen
hyvinvointiin, sitd paremmin tydyhteis6ssa viihdytdadn (Sheep, 2006; Rego ja Cunha,
2008). Jokainen tulee tyopaikalle kokonaisena ihmisena, ei vain tyotehtavan suorittajana.
Henkisyyden huomioiminen voi olla nimetty henkisyydelld johtamiseksi, arvo- tai

tunnejohtamiseksi. Nimella ei ole merkitystd, ainoastaan kaytannon toiminnalla.

Lansimaiset pehmeat johtamiskasitykset korostavat yhteisollisyyden ja sen tuottaman
hyvan energian merkitysta (Salonen 2017 s. 154—155). Itdmaisissa johtamiskasityksissa
ollaan viela enemman energian ja sen merkityksien darelld. Buddhalainen filosofia voi
tuoda ymmarrystd pehmeistd, henkisemmistd arvoista (Marques 2015). Henkisen
johtamisen tai muiden pehmeiden johtamismallien, eettinen, arvo tai tunne johtaminen,
ovat kaikki tapoja kasitteellistda sitd, mika usein ratkaisee yksilon tyytyvaisyyden ja

tuottavuuden rajoittumisen tai kasvun tyopaikalla.



Henkinen alykkyys on kasite, joka yhdistetdan erityisesti tyoelaman henkisyyteen.
Henkisessa alykkyydessa on kyse yksilon kyvysta ja valmiudesta hyodyntaa henkisyyttaan
omassa elamdassaan sanoittaa Sirkkild (2020, s 73). Henkinen alykkyys ilmenee kykyna
kayttaytya myotaeldavana ja ajattelevaisen, seka sisdisen ja ulkoisen rauhan tavoitteluna.
Tarkeda tassa on ndiden ominaisuuksien tuominen mukaan omaan kaytokseen, summaa
Sirkkila (2020, s 74.) Henkisyys on johtamisessa se o0sa, joka tulee nakyviin
kayttaytymisessa ja kdytoksessa toisia kohtaan. Siind, miten johtaja eldaa todeksi omat ja

yrityksen arvot.

Henkisyyden huomioiminen on arvostusta ja kunnioitusta sitd kohtaan, mitd on
elamassaan tehnyt, missa on tydskennellyt, millaisia ihmisia kohdannut sekd ymmarrysta
siitd, etta kaikilla nailla tapahtumilla on vaikutusta siihen, millainen olet talla hetkella.
Henkisyys johtajana tarjoaa laajemman nakdkulman ja ymmarryksen erilaisuuteen ja

erilaisiin kokemuksiin. Se opettaa arvostamaan kaikkea elamaa ja jokaista yksiloa.

Henkisyyden tutkiminen on monisdvyista ja omiin koulukuntiin, uskonnollisuus tai
henkisyys, jakautunutta. Haasteena on henkisyyden kasitteen maaritteleminen oman
tutkimuksensa puitteissa. Tassa tutkimuksessa henkisyys kasitteena sisdltdda myos
uskonnon harjoittamisen. Henkisyys on kasitteena laajempi ja voi pitaa sisalladn myos
uskonnon harjoittamisen ja hengellisyyden. Henkisyytta tarkastellaan tdssa
tutkimuksessa erityisesti yksilon, johtajan, nakokulmasta. Johtajan henkisyys heijastuu

hanen johtamistyyliinsa ja vaikuttaa siten myds tydyhteisdon ja sen hyvinvointiin.

Aiemmin henkisyyttd on tarkasteltu padosin vapaa-ajan kontekstissa, mutta nyt on
heratty tutkimaan henkisyyden roolia tydeldmassa ja tydyhteis6jen hyvinvoinnin
tekijana. Henkisyyden tai hengellisyyden vaikutuksia tydeldamdan ja johtamiseen
tutkitaan enenevissd maarin. TyOpaikan henkisyyttd on tutkittu toiminnallisissa
tutkimuksissa, mutta myods haastatteluin ja kirjallisuuskatsauksin. Henkisyyden
huomioiminen akateemisissa tutkimuksissa on kasvanut tasaiseen tahtiin viimeisen

kahdenkymmenen vuoden aikana.
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Delbecq (2000) puolestaan jarjesti toiminnallisen pilottiryhmatutkimuksen
maisteriopiskelijoille ja toimitusjohtajille tavoitteenaan tutkia henkisyyden merkityksia
ja eri tapoja toteuttaa henkisyytta tai omaa uskontoaan. Tutkimukseen osallistui eri
uskonnollisilla ja kulttuurisilla taustoilla olevia ihmisid. Delbecq toteaa tutkimukseen
osallistuneiden kokemusten perusteella henkisyyden tuovan monelle johtajalle tukea.
Osallistujien omat tavat harjoittaa henkisyyttd myds vahvistuivat ryhman
kokoontumisten ansioista. Ryhmatapaamisten keskustelut ja itsereflektointi vahvistivat

osallistujien henkista identiteettia.

Henkisyyden on tunnistettu vaikuttavan positiivisesti myods koko tyoyhteisdon.
Henkisyytta kokevien ihmisten on todettu sitoutuvan enemman organisaatioon ja niiden
on todettu olevan lojaalimpia kuin henkisyyttd harjoittamattomien tydpaikkojen
tyontekijat. Lisaamallda henkisyyden huomioimista tydyhteisdssa voidaan lisata
sitoutumista tyoyhteisoon ja sitd kautta yksilon ja organisaation menestymista. (Rego ja

Cunha, 2008)

Kirjallisuuskatsauksien kautta on keratty erilaisia tulkintoja henkisyydesta ja henkisyyden
merkityksistd. Engelbrect-Aldworth ja Wort (2021) luetteloivat kirjallisuudessa olleita
maaritelmia henkisyydesta vuodesta 1905 vuoteen 2021. Maaritelmia henkisyydesta on
vain muutamia 1900-luvun alkupuolella lisddntyen selkedsti vuosituhannen lopun
ldhestyessa. Ensimmdinen madritelma henkisyydesta on Adlerin; Henkisyys on
tietoisuutta, huomiota henkisyyden tarpeesta seka tarpeesta sisallyttaa elamaan jotain
uutta ja korkeampaa tasoa. Viimeinen maaritelma vuodelta 2021 on Saadah’n; Henkisyys
on motivoivaa ja virkistdvda elinvoimaa, joka ohjaa jatkuvaan pyrkimykseen kohti

olemassaolon syyta ja merkitysta perusteellisen tiedon ja eldman arvostuksen kannalta.

Tyopaikalla ilmenevaa henkisyytta on tutkittu eri nakokulmilla. Sheepin (2006, s. 360)
mukaan henkisyys ilmenee neljan eri dimension kautta. Nama ulottuvuudet ovat: itsen

ja tyOpaikan integraatio; eli holistinen suhtautuminen itseen ja tyoyhteis6on, tyon
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merkityksellisyys; holistinen suhtautuminen tyon merkitykseen ja itseen, itsen
transsendenssi; oma itse ja kokonaisuus (kaikkeus) yhdistyvat toisiinsa, seka sisdinen
itsen kasvu ja kehittyminen oman tydn kautta. Ndiden asioiden kasitteellistaminen ja
huomioiminen organisaation tasolla voi auttaa tarjoamaan teoreettisen ja

kdytannollisen perustan ndiden neljan dimension toteutumiselle tydyhteisossa.

1.1 Tutkimusongelma ja -tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten esimiesasemassa olevat henkilot
kokevat henkisyyden omassa tyossaan. Tutkimuksessa on haluttu selvittdaa, onko
henkisyydella sijaa tydelamassa ja johtajan asemassa. Johtajat ja tydyhteison henkisyys

valikoitui tutkimuksen kohteiksi, koska tutkimus tehdaan johtamisen koulutusohjelmaan.

Tutkimuksen tavoite on tarkoituksellisesti asetettu avoimeksi. Tutkimuksella ei ole
asetettu mallia, jonka toimivuutta halutaan selvittda. Tavoitteena on ldhestya

urakehitystd, henkisyytta ja johtamista osana tyoyhteisoa.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Miten henkisyys koetaan omassa tydssa ?
2. Miten henkisten menetelmien kayttd koetaan johtamisen kehittdmisen

kontektissa ?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Pro gradun johdannossa kerrottiin taustoja tdlle tutkielmalle. Johdannossa myds
viittauksia aiempiin tutkimuksiin henkisyydestd ja johtamisesta. Toisessa luvussa
pohditaan henkisyyden teorioita ja kasityksida henkisyydestd osana johtamista. Samoin
pohditaan sita, millaisilla mittareilla henkisyyttd voidaan mitata. Mietitaan sita, millaisia
henkisyyskaytanteita tyoelamaan voi ottaa kayttoon. Kriittistd ndkdkulmaa henkisyyden

liittdmisesta johtajuuteen l6ytyy myos naista kappaleista.
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Kolmannessa luvussa pureudutaan syvemmin henkisyyden merkityksiin johtamisessa ja
johtajan  olemisessa.  Pohditaan erilaisia  urapolkuja  johtajuuteen  seka
elamankokemusten vaikutusta johtajaksi kasvamiseen. Lisdksi ldhestytddn tietoisen

itsensa kehittamisen teemaa.

Tutkimuksen metodologiasta kirjoitetaan luvussa nelja. Metodologia osuudessa
valotetaan tutkimuksen tekemisen vaiheita. Lisdksi kerrotaan, miksi ja miten
tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty. Keratyn aineiston sisdltoperusteinen
analyysi on luvussa viisi. Siind kasitelladn nettikyselyn ja verkkohaastatteluiden
vastauksia ja vertaillaan niitd kirjallisuudesta loytyvaan aineistoon. Henkisyyden ja
johtamisen yhtymakohtia ja niiden mahdollisuuksia pohditaan saatujen vastausten ja
aikaisemman tutkimusaineiston valossa. Viimeisessd luvussa on johtopdatokset ja
pohdinta. Lopussa pohditaan myos sitd, mita uusia tutkimusaiheita ilmeni henkisyyteen

ja johtamiseen liittyen.
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2 Henkisyys

Henkisyyden maarittaminen osana tieteellistd tutkimusta on vadhintdankin
mielenkiintoista. Laajana merkityksena voidaan todeta henkisyyden olevan ymmarrysta
tai kokemusta siita, ettd ihmiselamaan liittyy jokin “toinen ulottuvuus”. Kaikki ei ole vain
tdssa silmiemme edessa ndahtavana ja koettavana vaan on “jotain enemman”. Tallainen
madritelmad ei yksindan riita tieteelliseen tutkimukseen vaan on osattava kertoa

henkisyydesta jotain enemman konkreettista.

2.1 Henkisyys teorioita

Sisdisen rauhan I6ytaminen nykypaivan kiireisessa ja alati muuttuvassa tyoelamassa on
yksi itamaisten filosofioiden opetuksista, joita moderni ihminen voi hyodyntaa.
Tutkimusten kautta pyritadn tuomaan jo olemassa olevia kadytanteita esille ja
mahdollisesti kehittdad uusia tapoja huomioida henkisyytta osana tydelamaa ja

johtamista.

Tunteet ja henkisyys ovat asioita, joiden kasitteleminen teorioissa ja erilaisissa malleissa
on haasteellista. Syitd tahan on varmasti monia. Yksi ndistda on universaalin, selkedn
madritelmdn puuttuminen toteavat Tischler, Biderman ja McKeage (2002).
Kasitteiden ”henki”, “henkinen” ja ”"henkisyys” maaritteleminen yksiselitteisesti on
vaikea. Voidaan puhua organisaation hengestd, jolloin tarkoitetaan organisaation
vitaliteettia, mielialaa, luonnetta tai/ja tarkoitusta. Henkinen ihminen voi olla avoin,
antelias ja myotatuntoinen tai koemme hanen olevan jollain tavoin "pyha”; rauhallisempi
ja valoi-sampi kuin muut. Henkisyyttd voidaan tarkastella henkil6kohtaisena
kokemuksena, joka on |dhtoisin korkeammalta voimalta. (Tischler, Biderman & McKeage

2002)

Henkisyyden ilmenemisesta tyoyhteisdssa l10ytyy muutamia kirjallisuudesta esiintyvia
maaritelmia (Dent, Higgins jaWharff, 2005). Henkisyys ilmenee ”“kauneutena”, joka

muuttaa myos ihmissuhteita. Henkisyys on luovuutta, ndkemysta, avoimuutta ja erikoista
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suoriutumista, mutta myos ”itsensa tyhjentava tyhjyys” tai tila, joka vastaan-ottaa tai
sisaltda Hengen. Se on ”kaikki/kaikkeus”. Henkisyys on jotain, joka I6ytyy sisimmast3,
omasta hiljaisuudesta. Se on erittdin henkilokohtaista ja vaikuttaa kaikkeen, mita
ihminen tekee. Madritelmana henkisyydesta kdyvat myos ihmetys, leikki,
tietamattomyys, spontaanisuus, ilo, mielikuvitus, juhla, arvostelukyky, oivallus ja luovuus.
Henkisyyteen sisdltyy armo, taikuus ja ihme, nama ovat henkilékohtaisen tai
organisatorisen muutoksen komponentit (Dent, Higgins ja Wharff 2005). Useimmat
tyopaikan henkisyyden huomioon ottavat maaritelmat lukevat siihen kuuluvan tunteen
merkityksellisyydesta, tarkoituksesta ja yhteydesta toisiin ihmisiin (Abdul, Naser & Intsar

2009).

Rarick (2007) toteaa johtamisen tutkijoiden voivan hyotya uskonnon ja johtamisen
yhteyksien tutkimisesta. Ei pelkdstaan kulttuurisen sidonnaisuuden ymmartamiseksi
vaan myods parempien menetelmien [6ytamiseksi. Van den Muyzenberg (2011)
muistuttaa holistisen nakemyksen merkityksesta. Johtaja, joka ymmartaa tuoton olevan
seurausta tyytyvaisista asiakkaista, tyontekijoistd ja osakkeenomistajista, ei toteuta
egoistisia paamaaria vaan ajattelee yleista hyvaa. Tallainen nakemys noudattaa useiden

itdmaisten filosofioiden perusajatuksia.

Tutkimuksen mukaan intialaiselle johtajille on tarkeda yrityksen menestymisen lisaksi
my0Os perheiden vauraus, alueellisen kehityksen edistdminen ja kansallinen kasvu
(Cappelli, Singh, Singh & Useem 2015). Intiassa johtajat ovat my6s varsin luovia uusien
palvelujen ja tuotteiden kehittamisessa. Muina merkittavina ominaisuuksina Cappelli ym.
(2015) mainitsevat holistisen tyodntekijoiden sitoumuksen sekd esihenkildiden

improvisoinnin ja sopeutumiskyvyn.

Hindulaisuudessa on satoja tuhansia jumalia, joista riittaa esimerkkeja johtamiseen. Low,
Kim ja Muniapan (2011) kayttavat esimerkkind Brahma-, Vishnu- ja Shiva -jumalia
hindulaisessa johtamiskasitteessa. Kullakin jumalalla on oma persoonallisuutensa ja

ominaisuutensa, jotka ovat hyvida my0s johtamisessa. Brahma on koko
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maailmankaikkeuden luoja, joka kayttaa viisautta ja tietoja luodessaan uutta. Vishnu
suojelee maailmankaikkeutta ja pitaa ylla rauhaa. Shiva on tuhoaja tai uudistaja, joka
poistaa pilaantuneen antaen tilaa uudelle. (Low Kim Cheng & Muniapan 2011). Johtaja
tarvitsee tydssaan luovuutta, viisautta ja tietoa saadakseen alulle tarpeellisia
toimenpiteitd tai aloittaessaan uutta toimintaa (Brahma). Yrityksen arvojen
yllapitamisessa ja niiden vahvistamisessa johtajan toimii Vishnun tavoin. Huonojen tai
tuottamattomien toimintatapojen lopettamisessa tai heikon asiakaspalvelun

parantamisessa toimitaan Shivan tavoin.

Selkeimmin henkisyyden ja johtajuuden yhdistdaa Personal Professional Life eli PPL-malli.
Tama monitieteinen johtajuuden malli ottaa huomioon persoonallisen, ihmissuhde ja
ammatillisen ulottuvuuden johtajuudessa (Wyk 2016). PPL-malli tarjoaa kokonaisen ja
moniulotteisen nakdkulman ihmiseen ja johtajuuteen. Mallin mukaan on kahdeksan
ulottuvuutta, joiden vaikutuksen alla ja sisdlld toimimme. Nama ulottuvuudet ovat
henkinen, fyysinen, mentaalinen, emotionaalien, sosiaalinen, ura, taloudellinen ja
ekologinen. PPL-malli ottaa huomioon johtamisen antropologiset, fenomenaaliset ja
eksistentiaaliset realiteetit. Perusoletuksena on, etta ihminen on integroitunut ja
dynaaminen olento, jota on tarkasteltava kokonaisvaltaisesti. Henkiseen ulottuvuuteen
kuuluu nakemys siitd, ettd ihmisid siunataan hienovaraisella energiamuodolla. Tata
energiamuotoa voidaan kutsua elinvoimaksi, elaman voimaksi tai energiaksi seka

ihmishengeksi kokoaa Wyk (2016).

Johtamisen henkiseen aspektiin PPL-malli kiinnittyy kolmen elaman realiteetin kautta.
Naihin todellisuuksiin vaikuttamalla pyritdadn kohti kokonaisvaltaista hyvinvointia
Engelbrecht-Aldworth & Wort (2021) toteaa. Realiteetit ovat:

1. Eksistentiaalien todellisuus - Haasteet peilautuvat yksilon elamaan

2. Fenomenologinen todellisuus - Kuinka todellisuus koetaan.

3. Antropologinen todellisuus - Mika on tyypillistad kaikissa ihmisissa.
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PPL-mallin mukaan kaikki kokemuksemme muovaavat meitd ja maarittelevat kunkin
yksilon autettisen «itsen » huomauttaa Engelbrecht-Aldworth & Wort (2021).
Autenttinen itseys kuvaa yksilon aitoa sisintd ja oman eldaman totuutta henkisena
persoonana. Tama aito itseys on yhteydessa korkeampaan voimaan/tietoisuuteen ollen
irrallaan egosta, mutta laheisesti yhteydessa toisiin ihmisiin. Aidon ”"itsen” pyyteeton
halu on ilmaista rakkautta kaikelle olevaiselle. Oman itsen hyvaksyminen mahdollistaa

pyyteettaman rakkauden, yhteisen hyvan tekemisen, myds johtajana tyoyhteisossa.

Johtajalla ja esihenkil6illda on merkittdva rooli, ja tilaisuus parantaa organisaation
tuottavuutta pienien arkisten toisia huomioivien eleiden kautta. Avoimuus ja yhteys,
henkilokohtainen kehitys ja kasvu, mahdollisuus palvella ja jakaa seka tyon merkityk-
sellisyys vaikuttavat positiivisesti yksilon kokemuksiin tydpaikalla (Kolodinsky, Giacalone
ja Jurkiewicz 2007 s. 466—468). Yksilon oman sisdisen vahvuuden kannatteleva voima ei
riitd nostamaan ”hiljaisesta epatoivosta” tyopaikalla, jos yhteisd sanelee vahvasti, miten

sielld saa toimia, kuuntelematta yhteisén jasenia.

2.2 Henkisyys osana tyokulttuuria

Tyopaikan ilmapiirin  luominen yksilon  henkisyyttd huomioivaksi vahvistaa
yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunnetta toteaa Rego ja Cuhna (2008). Yksilot
suhtautuvat luonnostaan vastavuoroisesti kohti organisaatiota, joka tyydyttda heidan
henkisia tarpeitaan, antaa heille mahdollisuuden kokea psykologisen turvallisuuden
tunnetta ja saa heidat tuntemaan, ettd heitd arvostetaan ihmisind. Yhteisollisyyden

luominen on siis tarkeda tyopaikan henkisyydessa.

Kolodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz (2007) toteavat yksilon henkisyyden ja organisaation
henkisyyden vaikuttavan toisiinsa seka yksittdin etta yhteisvaikutteisesti. He toteavat
yksilon henkilokohtainen henkisyyden merkityksen olevan osin epaselva vaikuttaja
osana tassa yhtdlossa. Organisaation henkisyys ja tapa kohdata yhteisonsa jasenet

vaikuttavat merkittavasti enemman ja selkedsti yhtendisemmin.
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Yksilon henkilokohtaisen henkisyyden ja organisaation henkisyyden kohdatessa hyvin, se
lisaa positiivista vaikutusta tyon palkitsevuuden tuntemuksiin. Mikali tyontekijan ja
organisaation henkiset arvot kohtaavat hyvin, osallistuminen ja osallisuuden tunne
tyossa on vahvempi. Organisaatioon identifioituminen on vahvempaa, kun tydntekija
tuntee jakavansa samanlaisia arvoja vahvistaa Kolodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz (2007
s. 466—468). Oheisessa kuviossa on kuvattu henkisyyden vaikutussuhteita tyoyhteisdssa

Kolodinsky ja muut (2007 s. 476) mukaan.

Worker Consequences

Personal Job
Spirituality Involvement (+)
Organizational
Identification (+)
Organizational s
Spirituality Organizational |

Frustration (-)

Work Reward
Satisfaction (+)

Kuva 1. Tyopaikan henkisyyden vaikutussuhteet (Kolodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz
2007)

Positiivisia henkisid arvoja ovat avoimuus, yhteys, totuus, henkilokohtainen kehitys ja
kasvu, palveleminen ja jakaminen seka merkityksen ja tarkoituksen l6ytdminen omasta
tyostd. Nama on merkitty kuvaan plusmerkillda. Tyoyhteisossa esiintyvdan
turhautumiseen (merkitty kuvaan miinusmerkilld) voidaan vaikuttaa huomioimalla
henkinen nakékulma. Mita herkemmalla korvalla tydyhteison viesteja kuunnellaan, sita
vahemman esiintyy sisalta pain kumpuavaa turhautumista ja aggressioita esiintyy. (Ko-

lodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz 2007 s. 466—468)

Henkiseen elamaan kuuluu nakemys siita, etta sisdinen subjektiivinen kokemus vaikuttaa
vahvasti yksilon ydinarvoihin toteaa Hill ja Dik (2012, s.6). Nama arvot voidaan
kategorisesti jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen. Nama ovat; oman itsen transsendenssi,

eli yhteys johonkin suurempaan, holismi ja harmonia, itsensa integroiminen yhtenaiseksi
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ja johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi, joka on sopusoinnussa kayttaytymisensa kanssa,
seka kasvu, toiveiden ja mahdollisuuksien toteutuminen. Nama arvot mukailevat

Kolodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz (2007) nakemyksia.

2.3 Henkisyyden tasot

Tieteessd on tarkeda pystya mittaamaan, todentamaan ja luokittelemaan asioita tai
kasitteita. Henkisyys ei ole siinakdan asiassa poikkeus. lhmisen henkisesta kehityksesta
on luotu tarve- ja kehityshierakiaan perustuva asteikko: henkisen tietoisuuden
seitseman tasoa. Kasitetta tietoisuuden seitsemasta tasosta avataan ensin. Kuvaus l1oytyy

my0s taululukosta 1.

Giacalone ja Jurkiewicz (2010) esittavat mallin tietoisuuden seitsemdsta tasosta. Tassa
mallissa henkinen tietoisuus, elamdn teemat ja organisaationaalinen tietoisuus
yhdistetaan. He kokoavat yhteen, miten nama tietoisuuden tasot vaikuttavat yksilon
elamadssa tai organisaation kannalta katsottuna. Alimmalla tasolla on tarkeinta turvata
oman fyysinen selviytymien ja turvallisuus. Organisaatiolle tama tarkoittaa taloudellista
vakautta, yksilolle turvallisuutta. Toisella tasolla teemana on johonkin kuuluminen.
Yksil6lle se tarkoittaa tunneyhteytta samanhenkisten ihmisten kanssa. Yrityksen tasolla

se tarkoittaa harmonisia suhteita asiakkaisiin ja tyontekijoihin.

Kolmas tietoisuuden taso kasittelee itsetuntoa. Yritykselle se on tehokkuutta ja
paremmuutta. Yksilon tasolla se on tunnustuksen etsimista yksilollisyyttdaan ilmaisemalla.
Transformaatio, muutos, on neljas taso. Se tarkoittaa yksil6lle tasapainon |6ytamista
oman ja yhteisen edun valilla. Ajatus siitd, mitda mina oikeasti haluan, nousee mieleen.
Yritykselle transformaation on jatkuvaa uudistumista ja tyontekijoiden osallistamista.
Kuudennella tasolla on teemanan koheesio. Yksilon fokus on silloin merkityksen ja
tarkoituksen 16ytamisessa ja oman vision ja arvojen vahvistamisessa. Organisaatiolle se

on vahva yhtendisiin arvoihin ja visioon perustuva kulttuuri.
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Taso Teema Henkilokohtainen tietoisuus Organisaationaalinen tietoisuus

7 Ykseys Epaitsekas palvelu, viisaus ja  Sosiaalinen vastuu, pitkdaikainen
anteeksianto perspektiivi

6 Sisallyttaminen Fokus muutoksen tekemisessd tydssd tai  Strategiset liitot samanmielisten
yhteiskunnassa partnereiden kanssa

5 Koheesio Fokus merkityksessa, tarkoituksessa, Vahva yhtenaisiin arvoihin ja visioon
visiossa ja arvoissa perustuva kulttuuri

4 Transformaatio Tasapaino oman ja yhteisen edun valillda  Jatkuva uudistuminen ja tyontekijoiden

osallistaminen

3 Itsetunto Etsii tunnustusta individualismin  Organisaation tehokkuus ja paremmuus
ilmaisun kautta

2 Kuuluminen Tunneyhteytta luovien suhteiden Harmoniset asiakas ja tyontekijasuhteet

johonkin kehittaminen
1 Selviytyminen Fyysinen selviytyminen ja turvallisuus Taloudellinen vakaus

Taulukko 1. Henkilokohtaisen ja organisaation tietoisuuden seitsemdn tasoa
(Giacalone ja Jurkiewicz 2010)

Sisallyttaminen on tason kuusi teema. Tama ilmenee organisaatiossa strategisina liittoina
samanmielisten partnereiden kanssa. Yksilon kohdalla se on fokuksen suuntamaista
muutoksen tekemiseen tyOssa tai yhteiskunnassa. Korkein, eli taso seitseman, on
teemaltaan ykseys. Henkilokohtaisella tasolla se ilmenee epaitsekkdaana palveluna,
viisautena ja anteeksiantona. Organisaation tietoisuudessa se on sosiaalista vastuuta

seka pitkdaikaista perspektiivia, eli kestavaa kehitysta.

2.4 Henkisyyden vaikutukset ja kritiikki

Henkisyyden sijoittaminen ja mukaan ottaminen liiketoimintaan ja organisaation
toimintoihin ei ole helppo siirtyma toteaa Konz ja Ryan (1999). Ty6 ja sen merkitys on
ollut pitkddan murroksessa ja tama vaikuttaa suoraan myos organisaatioon. Oman tyon
merkityksellisyys on tarked kokemus yksilolle. Mita merkittdvammaksi tama asia yksilén
kokemuksissa nousee sitd enemman se vaikuttaa tyossa viihtymiseen. Mikali tyo luo

tunteen merkityksellisyydesta tydssa viihtyminen on korkeampaa. Jos taas tyo ei tayta
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merkityksellisyyden tarvetta, yksilo alkaa oireilemaan eri tavoin. TyOtyytyvaisyys ja

hyvinvointi karsivat merkityksettémyyden tunteiden vallassa.

Tyon merkityksellisyyden tarpeen kasvaessa johtamisen tulee muuttua ja mukautua
tarpeen tyydyttamiseksi. Johtajien rooli muuttuu tydn ohjaamisesta ja valvomisesta
enemman mahdollistajaksi. Tyontekijat haluavat mahdollisuuden kehittya tyossa

ollessaan myos ihmisena ja haastaa itsedan.

Barnett (1985) ehdottaa mallia, jossa pyritdan yhdistamaan henkilokohtainen kasvu tyon
luomaan henkiseen kokemukseen. Han nakee yksilon tyduran henkisen kasvun polkuna.
Tama malli perustuu kahteen elamankatsomukseen. Toinen on peraisin
hinduperinteestd, jossa talon/yrityksen omistaja luo perustan henkiselle kasvulle
huolehtimalla  asukkaiden/tyontekijoiden  fyysisesta hyvinvoinnista.  Toinen
elamankatsomus, jota on hyoddynnetty mallissa, on Amerikan alkuperdisvdaeston
Medicine Wheel-ristiympyraan eli pyhdaan kehaan. Taman perinteen mukaan yksilo
osallistuu itsensd loytamiseen siirtyessdadn viattomuuden tilasta valaistumisen tilaan.
Nain ollen urasta tulee enemman kuin vain sarja portaita, jotka on kiivettava. Urasta
tulee polku henkilékohtaiseen valaistumiseen osaamisen ja taitojen kehittyessa lisaten

samalla henkista kasvua ja itsetuntemista.

Tyotyytyvaisyyden ja suorituksen on todettu olevan parempia organisaatioissa, joissa
henkisyydelle on tilaa (Cappelli, Singh, Singh & Useem, 2015; Kolodinsky, Giacalone ja
Jurkiewicz ,2007; Neck ja Milliman, 1994). Luovuus, tyytyvaisyys ja tiimin suorituskyvyn
parantumista on myo6s havaittu organisaatioissa, jotka pyrkivat edistamaan jasentensa
henkista kehitystd. Samaan aikaan johtajat ovat halukkaampia kayttamaan
henkilokohtaisia henkisia arvojaan tehdessddn liiketoimintapaatoksia. Nain ollen

johtajan arvoista tulee standardi, jota vastaan kaikki organisaation toimet mitataan.

Kinjerski ja Skrypnek (2004) toteavat henkisyyden nakyvan siind, miten intohimoisesti

yksild suhtautuu omaan tyohonsd ja miten tyd voimaannuttaa heitd. Yksilo kokee
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|oytavansa tyostaan merkityksellisyytta ja tarkoitusta. Han on vapaa ilmaisemaan itsedan
avoimesti ja “omana itsendan” ja han kokee yhteytta niihin, joiden kanssa tydskentelee.
Muita henkisyyden vaikutuksia on nahtavissa organisaatiokulttuurissa, jossa edistetdan
autonomiaa, luottamusta, yhteenkuuluvuutta, tukea, huomioimista, innovaatiota ja

tasapuolisuutta johtamisen ja tyon prosessien kautta.

Joillakin johtajilla voi olla kasitys siitd, ettd johtajana tulee toimia ja parjata yksin; «
Kotkat eivat liiku parvissa ». Tallainen ndakemys on individualistinen ja johtaa
hierarkkiseen ja itsevaltaiseen asioiden johtamiseen (management), ei niinkdaan ihmisten
johtamiseen (leadership). Tahan tapaan johtaminen kasvattaa negatiivisia kasityksia ja
vahentda kokemusta yhteisOstd ja henkisyydestd, johtaen lopulta tuottavuuden
laskemiseen ja tyontekijoiden tyytymattomyyteen korostaa Kolodinsky, Bowen ja Ferris

(2003 s. 167).

Mahdollisia haittapuolia henkisyydella ratsastamisella tulee siina tilanteessa, kun sita
kaytetdan itsekkaisiin tavoitteisiin autoritdariselld asenteella. Tourish ja Tourish (2010)
varoittavat johtajien aseman vahvistumisesta ja johtajan aseman vaarinkaytosta. Valtaa
haluavat johtajat osaavat kayttda myos henkisyyttda omien tarkoitusperiensa eteenpain
viemiseksi. He kritisoivat tyopaikan sopivuutta ihmisen elaman tarkoituksen I6ytamiseksi.

Heidan mielestdadn on hyva erottaa julkinen ja yksityinen tila ihmisen elamassa.

Tourish ja Tourish (2010) kyseenalaistavat tydntekijoiden sitouttamisen organisaatioon
emotionaalisen kiintymyksen muodostamisella. He pitdvat sitda vaarallisena ja
harhaanjohtavana. Tyolla ja tyoyhteis6lla on hyva olla merkitystd, mutta vain tyon
ehtojen mukaan, ei korvaamassa sosiaalisten verkostojen luomista tyén ulkopuolella,
omia kiinnostuksen kohteita, sitoumuksia, arvoja ja uskomuksia. Tyontekijan
antautuminen johtajien ja organisaation asettamille vaatimuksille ja henkisyyden
retoriikalle on Tourish ja Tourish (2010) mielesta johtajien vallan laajentamista uusiin

sopimattomiin ja vaarallisiin suuntiin.
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2.5 Henkisyys johtamisessa

Henkisyys ilmenee johtamisessa ymmarryksena siita, etta ihmiset todella ovat yrityksen
tarkein voimavara. Johtajan tehtdvan on olla palvelemassa ja auttamassa tyontekijoita
saavuttamaan sen, mitd on heille tarkeda. Tama ajatus nostaa henkisen alykkyyden ja
tietoisuuden mukaan johtamiseen. Henkinen alykkyys on kykya tehda parhaita
mahdollisia pdatoksid, eettisen nakokulman huomioiden, toteaa Sharma ja Sharma
(2019). Henkinen alykkyys on luonteeltaan sosiaalista, silla sen merkitys tulee esille
sosiaalisessa ymparistossa. Henkinen alykkyys ei ole siind muodossa yksityinen kokemus,

vaan sita kayttamalla on helpompaa olla sosiaalisissa tilanteissa.

Henkisyys johtamisessa korostaa kuutta eettistd periaatetta, joita noudattamalla

johtajana voi tehda todeksi omalla toiminnallaan ja olemisellaan, kokoaa Fry (2005).

1. Luotettavuus — ala petad, huijaa tai varasta, kasvata hyvdaa mainetta ja ole
luotettava

2. Kunnioitus — hyvaksy erilaisuus ja huomio toisten tunteet

3 Vastuullisuus — tee oma osuutesi, ota vastuuta ja ole sinnikas

4. Reiluus — odota vuoroa, jaa ja pelaa sdaantéjen mukaan, ala kayta toisia hyodyksi
5 Valittdminen — anna anteeksi, auta avun tarpeessa olevia, osoita kiitollisuutta ja

ole ystavallinen
6. Osallisuus yhteisoon — noudata lakeja, kunnioita auktoriteetteja, pysy ajan tasalla

ja tee yhteistyota

Nama kuusi kohtaa vaikuttavat yksinkertaisuudessaan ohjeistukselta, joita annetaan jo
paivakoti-ikaisille. Yksinkertaisuudessaan ne toimivat erinomaisesti myos tyoelamassa ja
johtajan kasikirjana. Henkisyys osana johtamista ei ole monimutkaista tai mahdotonta.

Se on yhtd luontevaa kuin eettisten periaatteiden noudattaminen omassa elamassa.

Henkinen johtajuus ja vyhteys antavat mahdollisuuden kokea joustavuuden,

luottamuksen ja yhteisollisyyden. Sisdinen motivaatio ja kutsumus, joka rohkaisee
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nauttimaan tehtadvista ja kokemaan tunteen saavutuksesta. Henkinen johtajuus sallii
energian, vapauden ja tilaisuuden tyydyttdaa korkeamman asteen tarpeet ja sisdisen
kontrollin (Fry & Egel 2017). Hudson (2014) puolestaan toteaa, ettd henkiset johtajat
rohkaisevat seuraajiaan etsimaan yhteyttd muihin, mielekdsta tyota, korkeampaa
tarkoitusta, transsendenssia ja mielekkyytta, altruismia, jarkea yhteisostd ja siihen
kuulumisesta. Henkinen johtajuus edistaa toivoa ja uskoa edistamalla yhteiskunnallista

tietoisuutta, perusarvoja, itsen motivointia ja omaa identiteettia.

Henkisen johtamisen tai muiden pehmeiden johtamismallien, eettinen, arvo tai tunne
johtaminen, tutkiminen ovat kaikki tapoja kasitteellistdd sitd, mika usein ratkaisee
yksilon tyytyvaisyyden ja tuottavuuden rajoittumisen tai kasvun tyopaikalla. Sheep (2006,
s 357) kirjoittaa « hiljaisesta epatoivosta », joka valtaa tyytymattoman tyontekijan. Han
heraa aamulla ja suorittaa roolinsa vanhempana, puolisona ja tyontekijana, saamatta

siitd yhtaan iloa tai merkityksellisyytta elamaansa.

Sheep (2006, s. 360) korostaa yksild vs. organisaatio yhteensopivuutta, jossa
perspektiivind on yksil6llisten mieltymysten monimuotoisuuden korostaminen yrityksen
maaritteleman henkisyyden linjan sijaan. Yksilona kaipaamme tulla huomatuiksi ja
arvostetuiksi. Teemme mieluummin ty6td, joka on merkityksellistd. Naiden tunteminen
itsessdan aidosti ja syvallisesti on yksilon sisdinen tehtava, mutta niiden huomioiminen

tyoyhteisOn jasenena on organisaation ja myos johtajan tehtava.

Lansimaiset pehmeat johtamiskdsitykset korostavat yhteisollisyyden ja sen tuottaman
hyvan energian merkitysta (Salonen 2017 s. 154-155). Itdmaisissa johtamiskasityksissa
ollaan viela enemman energian ja sen merkityksien darelld. Buddhalainen filosofia voi

tuoda ymmarrysta pehmeistd, henkisemmista arvoista (Marques 2015).

Tarkedmpada on ymmartdd oma henkilokohtainen suhtautumisensa ja kéasityksensa
johtamisesta kuin pyrkid noudattamaan jotain ulkoapdin asetettua mallia johtajana

olemisesta. Omaan itseensa ja omiin arvoihin tutustumien ja niiden pohtiminen
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mahdollistaa omien toimintatapojen kehittdmisen ja muuttamisen. Johtajan rooli on olla
ndyttamassa suuntaa tai olla kulkemassa samaan suuntaan tyoyhteisén kanssa. Omien
arvojen ja asenteiden tunnistaminen ja niiden mukaan eldminen suuntaa kulkua joko
haluttuun kasvuun ja kehitykseen tai ohjaa sen hankalampiin tilanteisiin ja lisda haasteita

tyoyhteison yhteiseen tekemiseen ja olemiseen.

Engelbrecht-Aldworth & Wort (2021) tiivistdvat henkisyyden merkittdvimmat
ominaisuudet kolmeen kohtaan: korkeampi tietoisuus, merkitys ja tarkoitus seka yhteys.
Henkisyys ilmenee syvempanda ymmarryksena henkilékohtaisessa ja ammatillisessa
johtajuudessa. Yksilo elda ja toimii korkeammasta tietoisuudesta kasin. Talld on suoria
vaikutuksia siihen, miten yksilo kokee merkityksen ja tarkoituksen. Syvempi yhteys
omaan itseen, toisiin ihmisiin sekd korkeampaan voimaan vaikuttaa suoraan tahan

kokemukseen.

Ihmisen sisdisen olotilan merkitys korostuu organisaatiossa, jossa henkiseen olevaiseen
ja hyvinvointiin ei panosteta. Mitd enemman organisaatiossa kiinnitetddn huomiota
aineettomaan hyvaan, henkiseen hyvinvointiin, sitd paremmin tyoyhteisdssa viihdytaan.
Jokainen tulee tydpaikalle kokonaisena ihmisend, ei vain tyotehtavan suorittajana.
Henkisyyden huomioiminen voi olla nimetty henkiseksi johtamiseksi, arvo- tai

tunnejohtamiseksi, nimella ei ole merkitysta vaan kaytannon toiminnalla.

Maailmassa, jossa ailahtelevaisuus, epavarmuus, monimutkaisuus ja epdselvyys ovat
enemman saantd kuin poikkeus, on entistd suurempi tilaus ja tarve henkiselle
johtajuudelle. Toivoa ja luottamusta tulevaisuuteen tarvitaan myos johtajuudessa ja sen
kehittamisessa inhimillisempdan ja ymmartdvdisempaan suuntaan. Johtajan eldessa
linjassa oman sisdisen totuutensa kanssa han kykenee toteuttamaan epaditsekasta

rakkautta myos ammatillisessa roolissaan.
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2.6 Henkisyydella johtaminen

Johtaja on organisaation sielu toteavat Mendonca ja Kanungo (2006). Johtaja tuo oman
visionsa organisaatioon ja inspiroi organisaation toimimaan mission mukaisesti. Johtajan
arvot ja uskomukset ovat merkittavasti luomassa organisaation kayttaytymisen normeja
seka luo pohjan toimivalle strategialle. Kuitenkin eniten merkitysta on johtajan moraalilla
ja rehellisyydelld, jotka antavat oikeutuksen ja uskottavuuden johtajan visiolle, ja pitavat
sita ylla. (Mendonca &Kanungo 2006) Johtajan oma sisdinen maailma omine
asenteineen ja ajatusmalleineen sekd uskomuksineen vaikuttaa monin eri tavoin

organisaatioon ja sen jaseniin.

Miten henkisyyden periaatteita voi tuoda arkiseen kanssakdaymiseen? Modzelewski
(2019) liputtaa kommunikaation ja vuorovaikutuksen puolesta. Aikaisemmat
tutkimukset ovat osoittaneet, miten johtajuudella voidaan tuoda merkittavaa lisdarvoa
yrityksen suorituskykyyn, luoda kilpailuetua ja lisatda asiakkaiden uskollisuutta.
Kommunikaatio mahdollistaa temaattisen ajatusten tien luomisen suorituskyvyn
huippua kohden. Selkedsti ilmaistut suunnitelmat ja tavoitteet on helpompi

tyontekijoiden ymmartaa ja toteuttaa.

Vahva kulttuuri on menestyksekas. Haastavilla hetkilla johtajan tulee muistuttaa asioista,
joiden ansioista on aikaisemmin menestytty tai oltu markkinajohtajana. Johtajan oma
toiminta ja sanallinen vuorovaikutus ohjaa organisaatiota kohti seuraavaa menestysta.
Johtajan kommunikaatio on Modzelewskin (2019) mukaan happea, joka kuljettaa
mukanaan tarkoitusta, intohimoa ja henkil6kohtaista merkitystd organisaatioon.
Johtajan narratiivi kertoo, "miksi me?”. Se selittda, miksi organisaatio on olemassa ja
mika tekee sen tuotteista tai palveluista erityisen hyvia. Johtaja on my6s valmistuneempi
kohtaamaan tulevia haasteita ja ongelmia, kun hanelld on keskustelukanavat auki

organisaatiossa vertikaalisesti, mutta myds sivusuuntaan.

Henkisyydella johtaminen on avoimuutta, sosiaalista, yhteisollista ja toisia kunnioittavaa

(Fry & Egel 2017, Hudson 2014, Sharma ja Sharma 2019, Sheep 2006). Henkisyyden
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huomioiva johtaja tekee valistuneita paatoksia ja osaa ottaa huomion niin yksilén kuin

yhteisénkin edun. Henkisyydella johdettaessa yrityksen arvot eletdan todeksi.

2.6.1 Itsen johtaminen

Johtajuus alkaa itsensa johtamisesta. Itsen johtamisen kautta johtamisen tavat siirtyvat
ulkoiseen, toisten johtamiseen. Yksilossa on nelja sisaista ja nelja ulkoista ulottuvuutta
(Engelbrecht-Aldworth & Wort 2021). Sisdisen elaman ulottuvuudet ovat henkinen,
fyysinen, mentaalinen ja tunteellinen ulottuvuus. Ulkoisen eldaman ulottuvuudet ovat
sosiaalinen, tyo, taloudellinen ja ekologinen ulottuvuus. Luvussa 1.1 mainittu PPL- teoria
korostaa harmonian ja eldaman rytmin [6ytamista kaikilla elaman alueilla. Avain, joka

yhdistda elaman sisdiset ja ulkoiset ulottuvuudet, on henkisyys.

Henkisind olentoina olemme yhteydessa toisiimme. Kukin meistda vaikuttaa omilla
valinnoillaan omaan bioenergeettiseen kenttaamme. Saamme my0s vaikutteita toisten
ihmisten “"energiakentista”. Toisten ihmisten energia voi vaikuttaa omaan kasitykseemme
todellisuudesta. Taman yhteyden ymmartaminen voi helpottua henkisyyden
syvallisemman ymmartamisen kautta. Merkityksen ja tarkoituksen ymmartaminen voi

helpottua henkisyyden aspektin huomioimisella. (Engelbrecht-Aldworth & Wort 2021)

Johtajalla on merkittava rooli henkisyyden integroimisessa tyopaikalle ja tilan luomiselle
yksilon, tiimin ja organisaation henkisyydelle (Cacioppe 2000). Johtaja, joka tuo oman
henkisyytensa tyopaikalle, vaikuttaa positiivisesti organisaation sisdiseen elamaan ja sen
menestykseen toteaa Giacalone ja Jurkiewicz (2003). Henkinen johtaminen
organisaatiossa keskittyy ryhmasuhteisiin; johtaja - tyontekija, tydntekija - johtaja seka
vertaisryhmien valilla oleviin suhteisiin. Nama suhteet ovat dynaamisia ja vastavuoroisia.
Johtajat toimivat roolimallina ja voivat kayttaytymisen ja muiden keinojen avulla
muuttaa tyontekijoiden minakasityksid, asenteita, tavoitteita ja uskomuksia muistuttaa

Fry ja Egel (2017).
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Organisaation jasenten vuorovaikutuksen kautta syntyy prosessi, jossa yksildiden
havainnot muodostavat ryhman ja organisaation kasityksia henkisesta johtajuudesta.
Tassa prosessissa organisaation johtajat ja tyontekijat alkavat muodostaa yhteensopivia
mielen malleja, jotka voivat ohjata kohti pyyteetdntd palvelemista yhteisen hyvan
saavuttamiseksi. Yksiloiden sisdinen henkinen johtaminen vahvistaa toistensa ja ryhman
henkisen johtajuuden tasoa ollessaan vuorovaikutuksessa. Tama positiivisen
vaikuttamisen kehd lisdd organisaatiossa tunnetta kutsumuksesta ja osallisuudesta.
Nama tukevat toisiaan ja vaikuttavat kohti kestdavan kehityksen ajattelutapaa ja

sitoutumista yrityksen menestymiseen (Fry ja Egel 2017).

Johtajan tai esihenkilon kyky olla lasna tydyhteisdssa, on henkisyyttd. Aidosti lasna
olevan johtajan kokemusta tydyhteison sisdlla lisda johtajan kyky kysya ja puhua
henkisyyteen liittyvista asioista. Kyky huomioida tyoyhteisén « henki » ja tyontekijoiden
tarve henkiseen kohtaamiseen myoOs tyOyhteisossd. Esihenkild ja johtaja on osa
tydyhteisda siina missa tyontekijatkin ovat. Johtajan henkil6kohtainen suhtautuminen
omaan henkisyyteen vaikuttaa suoraan alaisten kanssa kaytdavaan vuoropuheluun ja
suhtautumiseen (Pawar 2013). Taman vaikutus on merkittdvampi kuin organisaation

henkinen tai hengellinen tausta.

Delbecq (2000, s 119) toteaa, ettd henkisyys on hyva « suoja » johtajan kyynistymista
vastaan. Siirtdessdaan huomion ldasnaoloon tekemisen sijaan, on inhimillisyys ja toisten
huomioon ottaminen oletusarvoisemmin ldsnd johtamisessakin. Johtajan oma
ymmarrys omasta henkisyydestdaan antaa keinoja jasentda ja kasitelld omia tunteita ja
ajatuksia. Tdma helpottaa myods ajoittaisen epatoivon tai uupumuksen tunteiden
kasittelemista. Henkisyyden ymmartaminen mahdollistaa haastavien tilanteiden ja

tunteiden kasittelemisen luontevasti.

Henkisyyden kautta olemme yhteydessa johonkin oman itsemme ulkopuolella, johonkin
joka ulottuu laajemmalle kuin fyysinen kehomme. Henkisyydella on sijaa myos

tyoyhteisOssa osana ja tapana integroida yksil6itd osaksi yhteis6a (Fairholm 1998, s 132).
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Henkisyyden huomioiminen tuo lisaa inhimilllisyytta tyopaikalle. Henkisyys menee
syvemmalle visioon ja missioon. Se vahvistaa vision ja mission merkitysta, se tekee niista

saumattoman osan jokapaivaista liiketoimintaa ja kanssakdaymista tydyhteisossa.

Tyoyhteisossa ilmenevat haasteet ovat kenties helpommin kasiteltdvissd myos
henkisyyden nakokulman avulla (Delbecq 2000, s 118). Yksilét ovat vaikutuksissa
keskenadn, mutta myos yhteiso vaikuttaa yksiloon ja toisinpain. Tyoyhteison nakeminen
my0Os henkisenad yksikkona ja yhteiséna voi tuoda helpotusta yhteisén haasteisiin tai
parantaa jo olemassa olevaa hyvda. Haasteet eivat tunnu ylitsepadasemattomilta, kun
johtaja kykenee ndkemaian omien nakemystensd lisdksi myOs suuremman
kokonaisuuden ja hyvaksymaan siihen vaikuttavat ulottuvuudet. Mukaan lukien myds

henkisyyden.

2.6.2 Tydelaman henkisyyskadytanteet

Yhtymakohtia henkisestd johtajuudesta ndihin niin sanottuihin pehmeampiin
johtajuuden malleihin 16ytyy useita. Henkisen johtajuuden erdanlaisia kulmakivia ovat
Pawarin (2013) mukaan rehellisyys ja ndyryys. Johtajan ilmentdessa naita arvoja tama
luo itsedan kayttaen esimerkin ihmisestd, johon voi luottaa, luottaa ja ihailla. Henkinen
johtajuus nakyy myos kayttaytymisessa, joko henkilokohtaisessa harkitsemisessa tai

eettisessa, myotatuntoisessa ja toisia kunnioittavassa kohtelussa.

Henkisyytta voi ilmaista ja kayttaa osana johtamista monin tavoin. Mukaillen PPL-mallia
Engelbrecht-Aldworth & Wort (2021) toteavat, ettd johtajana on mahdollista toteuttaa
mentaalista ulottuvuuttaan kayttdaen erottelukykya, logiikkaa, sitoutumista, huumoria ja
sinnikkyytta. llo, rakkaus, myotdtunto, empatia, 1amp6 ja huolenpito ovat kaikki
esimerkkeja tunneulottuvuudesta. Omistautumisemme palvelulle, karsivallisyys,
oikeudenmukaisuus, kunnioitus ja hyvantahtoisuus ovat esimerkkejd sosiaalisesta
osatekijasta. Aistit, intuitiivinen herkistyminen, erottelukyky ja henkinen johtajuus ovat
osaltaan korkeamman tietoisuuden ja sisdisen kasvun ilmenemismuotoja. Herkkyys ja

yhteys hengellisiin ilmenemismuotoihin elaméassa ja henkilékohtaisen hyvinvoinnin
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tavoittelu ovat kaikki henkisida ulottuvuuksia yksilén elamdssa. Useat henkisyyden
elementit auttavat hyvinvointia, mukaan lukien taydellisyyden piirteet, kyky olla lasna
hetkessa, kayttda energiaa tehokkaammin ja eldd sopusoinnussa seka sisdisen

hiljaisuuden etta ulkoisen toiminnan kanssa. (Engelbrecht-Aldworth & Wort 2021)

Johtajan eettisten ohjeiden lisaksi kaivataan jotain konkreettista. Kaytannoén keinoja
henkisyyden huomioimiseen osana johtamiskdytanteitda on useita. Haasteena voi olla
henkisyys termin negatiivinen kaiku. Maalliset organisaatiot saattavat haluta neutraalia
termia johtamismallille valttaakseen kielteisia reaktioita niilta, jotka saattavat yhdistaa
sanan “hengellinen” uskontoon. Tarkeda onkin luoda vapaaehtoisia kdytanteitd, jotka
tekevat tyontekijan sisdisen eldman vaalimisesta sallittua tyoyhteisossa. Tallaisten
kdytanteiden tuominen organisatorisen henkisen johtajuuden osaksi on mahdollista Fry

ja Egel (2017) mukaan.

Sopivia henkisen johtamisen kaytanteita Fry ja Egel:n (2017) mukaan on:

1. Lyhyt hiljaisuuden hetki ennen kokouksen aloittamista

2. Hiljaisuudelle varattu huone; henkisia tukiryhmia

3. Yrityspappeja/hengellisid johtajia luottamuksellista henkistd ohjausta ja tukea

4, Tarjotaan tyontekijoille valmennus- ja mentorointimahdollisuuksia kdytannon

taitoijen ja johtajuuden kehittamisesta sekd omien henkilékohtaisten nakemysten
muodostamisesta

5. Tuetaan kontekstia tyontekijoiden valisille keskusteluille jarkevista tarpeista,
henkilokohtaisesta tayttymyksesta ja henkisista pyrkimyksista

6. Kirjasto, joka lainaa hengellista ja uskonnollista materiaalia

Konkreettisten henkisten kdytanteiden tuominen organisaation johtamiseen on Fry ja
Egel (2017) muokannut omaksi liiketoimintamalliksi ”Spiritual Leadership Triple Bottom

III

Line Business Model” eli vapaasti suomennettuna henkisen johtamisen kolminkertainen
tulosmalli. Tama malli pohjaa Kaplanin ja Nortonin (2007) tasapainotettuun tuloskorttiin,

balanced scorecard. Fry ja Egel:iin mallissa (2017) korostetaan sidosryhmien
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tyytyvaisyyttd ja henkistd johtajuutta. Mallissa on avainasemassa erityisesti kestava
kehitys. Henkisen johtamisen kolminkertainen tulosmalli hyédyntaa erityisesti visioon ja
arvoihin perustuvaa sidosryhmaldahestymistapaa saavuttaakseen yhdenmukaisuuden
yksilon, tiimin ja organisaation valilla. Tavoitteena on tydntekijdiden hyvinvointi,

sosiaalinen ja ekologinen kestavyys seka riittava taloudellinen suorituskyky.

Balanced scorecardin yksi suorituskykyluokka on tydntekijoiden oppiminen ja kasvu.
Tama on keskeinen tuloskortin suorituskategorioista, koska se ohjaa muita
suorituskykyluokkia. Oppimista ja kasvua ohjaa ensisijaisesti henkinen johtamisprosessi,
jossa kestavdn kehityksen ajattelutavalla on merkittava asema. Tyontekija, joka ndkee
kestavan kehityksen merkityksen yritykselle ja yhteisolle on todennadkdisemmin
sitoutuneempi organisaatioon. Hanellad on korkeampi tyytyvaisyys elamaan ja henkiseen
hyvinvointiinsa. Tallainen ajattelutapa ja nakemys tuottaa tyontekijoitd, jotka ovat
sitoutuneet prosessien parantamiseen ja sitd kautta laadukkaampiin tuotteisiin ja
palveluihin, jotka puolestaan tyydyttavat avainasiakkaita ja muita sidosryhmia. Tama
johtaa lopulta parempaan taloudelliseen suorituskykyyn. Henkisen johtajuuden
kolminkertainen tulosmalli helpottaa yksiléiden ja tiimien integroimista organisaation
visioon ja arvoihin. Henkisyyden huomioiminen osana tyéntekijan olemista mahdollistaa

tyontekijoiden omien kykyjen paremman hyddyntamisen. (Fry & Egel 2017)

2.7 Tyontekijan henkisyys

Tyontekijat eivat ole vain ihmisia, jotka kokevat henkisia asioita. He ovat myds henkisia
olevaisia, jotka kokevat ihmisyyttd muotoilee Labuschagne (2012). Duchon ja Plowman
(2005) totesivat, ettd tyontekijoilla on henkisid tarpeita yhtd kuin heilld on fyysisia,
emotionaalisia ja kognitiivisia tarpeita (Duchon & Plowman, 2005, p. 811). Yksilon
tyokyky on sidoksissa myos henkisiin ja hengellisiin tarpeisiin. Konz ja Ryan (1999, s. 202)
toteavat, ettd vyksilot odottavat organisaatioilta mahdollisuutta l6ytdda omaa
merkitystadn tai transsendenssia. Tasta nakokulmasta katsoen henkisyys on tarkea piirre

tyontekijoiden elamassa ja on lasna myds toissa.
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Alewell ja Moll (2021) pohtivat sitd, miten paljon henkisyys lopulta vaikuttaa tyossa
suoriutumiseen. Mika merkitys silla on tydssa suoriutumiseen ja viihtymiseen,
subjektiiviseen hyvinvointiin ja ndakemykseen kokonaisvaltaisesta tyon ja eldaman
tasapainosta. Heidan mukaansa henkisyyteen suhtaudutaan suopeammin kuin
uskonnollisuuteen tyopaikalla ja henkisyyden harjoittaminen tuottaa yksilolle

hyvinvointia, terveytta ja parantaa suorituskykya.

Henkisyyden huomioimisesta tydyhteisdssa oli seuraavanlaisia hyotyja Alewell ja Moll
(2021) mukaan:

1. korkeampi motivaatio ja tuottavuus: jos tyOntekijat voivat kommunikoida
uskonnolliset tarpeet tydssa ollessaan, heidan ottamisensa mukaan yrityksen
sosiaaliseen eldmaan paranee ja tuloksena on parempaa suorituskykya

2. korkeampi uskollisuus, kun tyéntekija huomaa arvostuksen hanen henkisyytensa
harjoittamista kohtaan

3. poissaolojen vaheneminen, kun uskonnolliset juhlapyhdt otetaan huomioon

tyovuorolistojen suunnitelussa

Yksil6illa on tarpeita toteuttaa omia henkisia pdamaaridaan ja niihin tulee
vhdenvertaisuuden nimissa suhtautua vakavasti. Toisen ihmisen ja tdman ajatusten,
ndakemysten ja uskomusten kunnioittaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Henkisyyden
huomioiminen tydyhteisdssa voi hyvin nousta merkittavaksi asiaksi tyontekijoita

rekrytoidessa ja vahvistettaessa tydnantajamielikuvaa.

Henkisyys voi merkita erilaisia asioita ihmisille. Henkisyys on luovuutta,
nakemyksellisyyttd ja avoimuutta. Se voi olla myos erikoista suoriutumista, ihmetta,
tiivistaa Dent, Higgins ja Wharff (2005). Henkisyyden ilmeneminen ihmissuhteita
muuttavana “kauneutena” on asiantila, joka sopii myos tyoyhteisoihin. Kolodinsky,
Giacalone ja Jurkiewicz (2007) korostavat myOs avoimuutta, yhteytta, totuutta ja
henkilokohtaista kasvua ja kehitysta positiivisina henkisina arvoina. Mita herkemmalla

korvalla tyoyhteison viesteja kuunnellaan, sitd vahemman esiintyy sisdltd pain
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kumpuavaa turhautumista ja aggressioita esiintyy he huomauttavat. Rego ja Cuhna
(2008) myotadilevat tata ajatusta. Heidan mukaansa tyopaikan ilmapiirin luominen
yksilon henkisyytta huomioivaksi vahvistaa yhteenkuuluvuuden ja osallisuuden tunnetta.
Organisaatio voi osoittaa arvostuksensa tyontekijoitdaan kohtaan antamalla tilaa

henkisten tarpeiden tyydyttamiselle ja psykologisen turvallisuuden tunteen luomisella.

Yksilon kohdalla henkisyys ilmenee syvempana ymmarryksena seka henkilokohtaisessa
ettd ammatillisessa johtajuudessa (Engelbrecht-Aldworth & Wort, 2021). Syvempi yhteys
itseen ja toisiin ihmisiin mahdollistuu tietoisuuden kautta. Merkitys ja tarkoitus omille

toimille ja omalle elamalle selkiytyy henkisen kasvun ja henkisen dlyn kautta.
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3 Johtajan kasvupolut

Johtajana kasvaminen on prosessi, joka jatkuu pitkdan. Johtajat tulevat erilaisista
taustoista ja erilaisilla kokemuksilla. Omien johtajan ominaisuuksien kehittaminen on
merkittavassa asemassa suhteessa johtajan menestymiseen. Teitd ja tapoja kasvamiseen
ja kehittymiseen on monia. Tyypillisesti johtajan kehitysta tutkitaan urapolun
nakokulmasta. Johtajan henkilokohtainen prosessi johtajaksi kasvamisesta on henkinen
prosessi, johon vaikuttaa monet tekijat. Aluksi kasitelladn elamankulkua ja urapolkua,

sen jalkeen muita johtajana kasvamisen tapoja.

Tutkimuksessa maaritelladn henkisyys laajana kokonaisuutena. Henkisyys on yldkasite,
jonka alle mahtuu monimuotoinen sarja erilaisia tapoja toteuttaa ja eldd omaa
henkisyyttaan. Tasta syystd myoOs johtajan kasvupolkuja ja johtajan kehittymista
tarkastellaan laajan nakdkulman kautta. Kuten aikaisemmin on henkisyydesta todettu,
kaikki vaikuttaa kaikkeen ja on vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. On luonnollista

lahestya myos johtajan kasvupolkuja laajalta nakokulmalta.

Elamankaaritutkimus nakee ihmisen kehityksen kokonaisuutena samoin kuin laaja
nakemys henkisyyteen ymmartaa asian. Jokainen elamanvaihe, varhaislapsuudesta
aikuisena kasvamiseen ja kehittymiseen saakka vaikuttavat johtajana kasvamiseen ja
henkiseen alyyn. Uratarinoiden kuvauksia voidaan verrata ja yhdistelld aiemmin
kasiteltyyn henkisyyden tasojen luokitukseen. Kokemuksesta oppiminen ja tietoinen

itsensa kehittdminen ovat myos osa henkisyytta ja henkista kasvua.

3.1 Elamankulku

Elamankaaritutkimus tutkii ihmisen kehitysta kokonaisuutena. Tama samaa nakokulmaa
voidaan kayttda myos johtajuustutkimuksessa. Johtajaksi kasvaminen on prosessi, joka
jatkuu koko johtajana olemisen ajan. Tama kasvu on saanut alkunsa jostain, lapsuuden

kodista, koulusta, kaverisuhteista, opiskelusta saaduista kokemuksista ja niin edelleen.
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Murphyn ja Johnsonin (2011) ndkemys johtajaksi kehittymisestda ~mukailee

elamankaarinakdkulmaa.

VARHAISET KE-
HITYSTEKIJAT
\'arhaiﬁet vaikutukset JOHTAJAN
- Perimii _ IDENTITEETTI
- Temperamentti - Implisiittiset
- Sukupuoli johtajuuden teonat
- Johtajuuden
Kasvatustyyli minakasitys TULEVAT KEHIT-
- Autoritaarinen vs. Johtajuusidentiteetti TYMISKOKEMUK-
Auktoritaarinen vs. - Motivaatio johtaa @ SET
Salliva vs. Vilinpiti-
D {
- Kiintymyksen koh- JOHTAJUUDEN TE-
dentuminen + ITSESAATELY A HOKKUUS
- Mindipystyvyys
Varhaiset oppimisko- - Itsensi johtami-
kemukset nen
- Koulutus - Selviytymistyy-
- Urheilu lit ja resilienssi
- Kaytantd (henkinen lujuus)
l
KONTEKSTI - KEHITYSVAIHEET, YHTEISKUNNALLISET ODOTUKSET, AIKA-
KAUSI

Kuva 2. Johtajaksi kehittymisen elamankaarindkokulma (Murphy & Johnson 2011),
suomennos Hyvdrinen

Varhaisen kehitysvaiheen kokemukset vaikuttavat pitkalla aikavalilla ja ovat parhaiten
havaittavissa aikuisidlla. Murphy ja Johnson (2011) jakaa varhaiset kehitys tekijat
kolmeen kategoriaan: varhaiset vaikutukset, kasvatustyyli ja oppimiskokemukset. Nama
kokemukset luovat pohjan, josta yksilo kehittda itsedan johtajaksi ja johtajana. Perima,
temperamentti ja sukupuoli madrittdvat perustan, johon kasvatustyylilla on joko
myonteisia tai kielteisid vaikutuksia. Vanhempien kanssa koetulla kiintymyssuhteella on
merkitystd aikuisuudessa kohdattuihin ihmissuhteisiin. Varhaislapsuudessa koetut
oppimiskokemukset koulussa, urheilussa tai kulttuurin kdytdannoéitten takia muovaavat
kasvavan lapsen kasityksida oppimiseen ja oppimisesta. Ndiden henkilokohtaisten
kokemusten lisdaksi vaikuttaa konteksti; kehitysvaiheet, yhteiskunnalliset odotukset ja
aikakausi. Tama « suurempi kuva » vaikuttaa johtajan kasvamisen kaikissa vaiheissa ja

osa-alueissa.
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Varhaiset kehitystekijat vaikuttavat puolestaan johtajan identiteettiin ja itsesaatelyyn.
Minkadlainen kasitys johtajuudesta vyksildlle on muodostunut, millainen hanen
mindkasityksensa on johtajana ja miten motivoitunut han on johtamaan, ovat osa
sisdista johtajan identiteettia. Tahan identiteettiin liittyy selkeasti itsesaately. Millainen
kokemus on mindpysyvyydestd, itsensad johtamisesta ja omasta henkisestd lujuudesta.
Yksilon kokemukset varhaislapsuudessa vaikuttavat naihin identiteetin ja itsesaatelyn

kokemuksiin ja toimintoihin.

Johtajana ollessa kehittyminen ja kasvaminen jatkuu tulevien kehittymiskokemusten
kautta. Tama puolestaan vahvistaa johtajan tehokkuutta. Nama asiat toimivat syklisesti.
Tehokkuuden lisaantyminen tuo uusia kehittymiskokemuksia ja nama taas lisaavat

tehokkuutta, ja taas lisaa kehittymiskokemuksia ja niin edelleen.

Elamankaariteoria kuvaa hyvin monipuolisesti kasvamista ja kehittymista johtajaksi. Se
ottaa osaksi johtajuutta elaman mittaisen matkan ihmiseksi ja johtajaksi. Kuten
kappaleen alussa todettiin, erilaisia urapolkuja johtajaksi on monia, ja tapoja kasvaa
johtajana on yhtd monta. Yksilon omat kokemukset ja kohtaamiset erilaisten
johtamistapojen kanssa vaikuttavat siihen, miten han johtajana toteuttaa omaa

johtajuuttaan.

3.2 Urakehitys

Tyburaa voidaan tyypittdd erilaisiin kuvauksiin urakehityksesta. Ekonen (2007)
tarkastelee naisten urakehitysta ja luokitteli naisjohtajien kertomukset neljaan erilaiseen
uratarinatyyppiin. Han nimeaa tyypit tasapainohakuiseksi, hierarkkiseksi, ideologiseksi

ja vaakatasoiseksi uraksi.

1. Tasapainohakuinen ura:
a. Tyon ja perheen viélinen tasapaino.

b. Perhe urakehitystad ohjaava tekija.
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c. Keskijohdon rooli rekrytoija ja saneeraaja.
d. Suhdannevaihtelut
2. Hierarkkinen ura:
a. Vertikaalinen urakehitys organisaatiohierarkiassa.
b. Organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vaikutus urakehitykseen.
c. Esimiestehtaviin heti uran alussa.
d. Maaratietoisuus, urasuuntautuneisuus.
e. Keskijohdon monipuoliset tyotehtavat.
f. Jatkuvat muutokset.
3. Ideologinen ura:
a. Sisdainen kutsumus henkildstéjohtamiseen.
b. Eettiset toimintatavat ja henkiléston hyvinvointi.
c. Tunne sisdisesta menestymisesta.
4. Vaakatasoinen ura:
a. Mielenkiintoiset ja uusia nakékulmia tarjoavat tyotehtavat.
b. Kansainvalisyys.

c. Kieltaytyminen tarjotuista ylemman organisaatiotason johtotehtavista.

Nama nelja uratarinatyyppia kuvaavat sita, miten yksilo kokee oman tyéuransa ja miten
kertoo siitd. Tasapainohakuista uraa maarittelee pitkalti tasapainon hakeminen tyon ja
perhe-elaman valilla. Hierarkinen ura on nousujohtoinen, jossa on suuntauduttu
esimiestehtdviin heti uran alusta ldhtien. Ideologinen ura taas on sisdisesta
kutsumuksesta lahteva ura, jossa tunne sisdisesta menestymisesta on tarkeampaa kuin
ylennykset. Vaakatasoisessa urassa mielenkiintoiset ja uusia nakokulmia tuovat tehtavat
tuovat sisdltod tyohon. Tyo on mielenkiintoista ja palkitsevaa ja kieltdytyminen ylemman

tason tehtavista tavallista.

Naistd uratarinoista nousee esiin se, miten sukupuolella on merkitystd uralla

etenemisessa. Naiseudesta voi joissain organisaatioissa olla haittaa toteaa Ekonen
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(2007). Henkinen johtajuus arvostaa tyontekijaa ja johtajaa hdnen ansioistaan, ei

sukupuolestaan tai muista ulkoisista ominaisuuksistaan johtuen.

3.3 Kokemuksista oppiminen

Kokemuksesta oppimisen merkitysta ei voi vaheksya. Joskaan se ei ehka saa yhta paljon
huomioita ja resursseja kuin ammatillinen opiskeleminen, harjoittelu ja valmentaminen
toteaa McCauley, Taylor, DeRue, & Yost (2013). Yleinen nakemys on edelleen laajalti se,
ettd oppiminen tapahtuu luokkahuoneessa. Kokemuksen kautta oppimisen nostaminen
koulutuksen rinnalle tai jopa sen ylapuolelle on vastoin vallitsevaa narratiivia. Erilaisia
valmennus- ja coaching-ohjelmia on kehitetty perustuen laajaan tietdmykseen
johtamisesta ja eri prosesseista, mutta kokemuksesta oppimisesta ei ole samanlaista

valmista myytavaa konseptia.

On selvaa, etta kokemuksesta oppiminen ei ole lineaarista, samoin kuin
valmennusohjelman ldapikdyminen. Se on paljon sotkuisempaa selvittdd McCauley ja
muut (2013). Valmista ohjelmaa on helpompi kdydda ja sen suorittaminen on
suoraviivaista. Siind on alku, oppimisen vaihe ja loppu, jossa opitut asiat viedaan
kdytantoéon. Kokemuksesta oppimista ei myodskdaan pysty nakemaan yhta selkeasti
tapahtuvaksi kuin koulutuksessa tai valmennuksessa olemista. Kokemuksesta oppimista

on vaikea ilmaista maarallisesti.

Johtajana kasvamisessa on hyva huomioida kokemuksen merkitys. Mahdollisuus
tyonkiertoon ja erilaisten tyotehtavien ja haasteiden lapikdaymiseen ennen vaativamman
johtajan aseman vastaanottamista vahvistaa johtajan kykya toimia uudessa asemassaan
taysipainoisesti ja menestyksekkadasti. Mahdollisuus kokeilla ja innovoida uusia tapoja ja
prosesseja tyoyhteisOssa tuottaa usein hyvaa vastetta seka johtajan ettd organisaation

kasvumatkalla. (McCauley ja muut 2013)

McCauley ja muut (2013) viittaa Morgan, McCall, Lombardo ja Morrison julkaisuun The

Lessons of Experience: How Successful Executives Develop on the Job, jossa tiivistetdan
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viiteen kohtaan asiat, joiden kautta johtajat kehittyvat ja kasvavat johtajuuteen ja
johtajuudessaan:

1. Haastavat tehtavat: Tyo tai tehtava tyossa, joka rasitti johtajaa, koska se oli uusi,
monimutkainen tai vaativa. Esimerkiksi ovat vastuussa toiminnan kadantamisesta
vaikeuksissa ja siirtymisesta linjalta esikuntaan.

2. Muut ihmiset: Positiiviset ja negatiiviset roolimallit, ensisijaisesti pomot ja muut
organisaatiossa korkeammalla olevat, jotka vaikuttivat voimakkaasti johtajan
lahestymistapaan johtamiseen.

3. Vaikeudet: takaiskut ja epdonnistumiset, jotka synnyttivdit menetyksen ja
yksindisyyden tunteen. Esimerkkina liiketoiminnassa tehdyt virheet, alennukset
ja ylennyksen valiin jaaminen seka henkilokohtaisen elaman traumat.

4. Kurssityot: Muodollinen koulutus ja akateemiset ohjelmat.

5. Henkilokohtaiset kokemukset: kokemukset, jotka tapahtuivat perheesss,
koulussa tai yhteisdssa ja jotka vaihtelivat luonteeltaan vaikeista tilanteista

inspiroiviin.

Tutkimuksessaan Morgan, McCall, Lombardo ja Morrison haastattelivat 191 johtajaa ja
yli puolet heidan kertomistaan kasvun kohdista tapahtui haastavissa tehtavissa, ja
suurimmilta osin muiden ihmisten ja vaikeuksien kautta. Ndma haasteet ja vaikeudet
tapahtuivat myos tydymparistdssa, eika ainoastaan omassa henkilokohtaisessa elamassa
(McCauley ja muut 2013). Tyossa saadut kokemukset ovat merkittdvd johtajan
kehittymisen ainesosa. Erityisesti kokemukset, jotka haastavat johtajat johtamaan
uusissa ja monimuotoisissa ymparistoissa, luomaan muutosta korkean panoksen

tilanteissa ja tydskentelemaan yli organisaatio- ja kulttuurirajojen.

3.4 Tietoinen itsensa kehittaminen

TyOelamassa odotetaan kehittymistd ja uusiin tehtdviin kasvamista kaiken
aikaa. “Enemman, paremmin ja nopeammin” on ollut liike-eldméssa kantavana teemana
pitkdan. llman kehitystda ei tapahdu kasvua. Liiketoiminta laahaa paikallaan ilman

jatkuvaa kehitysta ja muutosta. Miten yksilona ja johtajan pysyy tdssa kaikessa mukana,
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uhraamatta elamaansa ja itsedan kehityksen ja kasvun alttarille. Hyvinvointia on
edullisempaa pitda ylla kuin parantaa uupumusta. Henkinen hyvinvointi on kasvava
trendi. Henkisen valmennuksen merkitys on noussut viime vuosina myos yritysjohtajien

keskuudessa yhdeksi valmennusmuodoksi.

Henkisen hyvinvoinnin vahvistaminen on mahdollista erilaisten toimintojen avulla.
Tarjolla olevista vaihtoehdoista ei ole pulaa. Oleellista on |0ytaa itselleen sopivat tavat ja
sisallét. Ihminen elda tasapainoista elamaa, kun henkinen kehitys, omasta kehosta
huolehtiminen, virkistyminen ja vapaa-aika, perhe ja ystavat seka palveleva tyo ovat osa

elamaa. Talloin toteutuu henkinen ihanne elaman tasapainosta. (Sirkkila 2020 s.69—-70)

Sirkkila (2020 s.70) kokoaa henkiseen kasvuun liitettavia termeja. Yksi henkiseen kasvuun
yvhdistettava termi on itsetuntemus. Se sisaltaa omat arvomme, ja kasityksemme omasta
elamastimme ja sen tarkoituksesta. Samoin siihen liittyy kasityksemme omasta

kayttaytymisestamme, peloistamme ja haluistamme.

Henkisyys on haasteiden kohtaamista ja ponnistelua, jonka seurauksena on joko kasvua
tai se laittaa polvilleen toteaa Pargament ja Sweeney (2011). Elaman aikana kohdatut
stressitekijat vaikuttavat yksiloon ei vain fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti vaan myos
henkisesti. Nama stressitekijat voivat johtaa henkisiin kamppailuihin; kysymyksia,
konflikteja ja jannitteitad syvimmissa sisdisissa itselle merkittavissa asioissa seka pyhan tai
jumalisen kanssa. Pargament ja Sweeney tutkivat amerikkalaisten sotilaiden henkisyytta

ja sen merkitysta.

Haasteet tuovat kasvua ja osoittavat, onko yksilo kykeneva hyvaksymadn sen hetkisen
tilanteensa, osaako han pyytda ja ottaa vastaan apua verkostoltaan, pystyykdé han
loytamaan  merkityksida ~ kokemastaan  tai  kykeneekd han  positiiviseen
ongelmanratkaisuun pohtivat Pargament ja Sweeney (2011). Kasvu ei kuitenkaan
toteudu suoraviivaisesti ja yksiselitteisesti kaikkien kohdalla. Tutkimusten mukaan yksil6t,

jotka eivdt kykene ratkaisemaan hengellisia kamppailujaan ovat taipuvaisia
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alentuneeseen toimintakykyyn niin fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti. He toteavat
my0s kuolleisuusriskin olevan suurempi heiddn kohdallaan. Nama havainnot osoittavat,
miten tarkeda henkisen kasvun ja tilan tukeminen on. Henkisyyttd tukemalla on
mahdollista auttaa yksiloita ennakoimaan ja kasittelemaan omia henkisia haasteitaan

vahvistavat Pargament ja Sweeney (2011).

Henkisen kasvun ohjelmassa keskitytddan kolmeen padkohtaan. Ensimmadisend on
tarkoitus lisata itsetietoisuutta. Ymmarrysta henkisestda ytimestdaan, olennaisista
arvoistaan, uskomuksistaan, tarkoituksesta ja merkityksestd seka esitella ihmisen
henkisyyden malli sotilaille. Sen jalkeen on tarkoitus tarjota armeijan luomia resursseja
henkisen kasvun tueksi seka auttaa sotilaita ennekoimaan ja kohtaamaan henkisia
kamppailuita, joita he voivat kohdata palveluksessa ollessaan. Naiden lisaksi tuetaan
sotilaita sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja yhteyden luomisessa toisiin ihmisiin ja

ympardivaan maailmaan. (Pargament ja Sweeney 2011)

Tutkimuksissa tehdyt havainnot osoittavat henkisen ulottuvuuden tarkeyden yksilon
hyvinvoinnille, joustavuudelle, resilienssille ja terveydelle. Tallaisten menetelmien
siirtdminen ja integroiminen kdytantéon on vield alkuvaiheessa. Henkisen hyvinvoinnin

ja kasvun strategia voisi olla seuraava tarkea lisays yrityksen tai yhteison kasvustrategiaan.
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4 Metodologia

Metodologia osassa kerrotaan tutkimuksessa kaytetyistd menetelmistda. Metodologia
ohjaa tiedon kerdaamistd ja tietojen analysoinnin tapoja. Yksityiskohtainen selvitys
tutkimuksen keskeisista kasitteistd, luokituksista ja muista operaatioista kuuluvat
tutkimuksen metodologiaan (Laaksovirta 1985). Munthe-Kaas (2019) korostaakin
tutkimuksen metodologian tarkeytta. liman selkedd ymmarrysta siita, miten tutkimus on

tehty, lukijan on vaikea todeta tulosten luotettavuutta.

Tutkimuksen laht6kohtana on tavoite ymmartda yksilon kokemuksia johtamisesta ja
henkisyydesta. Koska henkisyys on vyksilon kokemuksena hyvin henkilokohtainen,
tutkimuksen valineiksi valikoitui laadullinen tutkimus ja avoimella kyselyllda ja
virtuaalihaastatteluilla tehtava aineiston keruu. Maardllisia tutkimusmenetelmia
kayttdaen tutkimuksen ihmisen kokemukseen perustuva nakdkulma olisi vaikeammin

saavutettavissa.

4.1 Laadullinen tutkimus

Gradun tutkimuksellinen nakékulma on kvalitatiivinen. Kvalitatiivisen tutkimuksen
kautta padastdan tutustumaan yksilon sisdiseen maailmaan yksilén omien sanojen ja
tulkintojen kautta toteavat Flick, von Kardoff ja Steinke (2004). Laadullinen tutkimus
sopii aiheeseen hyvin tutkimusmenetelman avoimen luonteen ansioista. Kvalitatiivinen
tutkimus antaa tilaa myods uusille nakokulmille jo tutuissa aiheissa. Lisdksi tama
tutkimusnakékulma on jokapaivdiseen eldamaan orientoituva ja soveltuu siindkin
mielessa hyvin yksilon omien kokemusten tutkimiseen (Flick, von Kardoff & Steinke

2004).

Kvalitatiivinen tutkimus on kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna hankalammin
toistettava ja metodeiltaan avoimempi. Kvalitatiivisen tutkimisen luotettavuutta voidaan

vahvistaa toimimalla tiettyjen periaatteiden mukaisesti korostaa Elo, Kaaridginen, Kanste,
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Polkki, Utriainen ja Kyngds (2014). Laadullisessa tutkimuksessa on kdytettavana laaja

joukko erilaisia metodeja, joista tutkimuksen tekija voi valita.

Munthe-Kaas, Glenton, Booth, Noyes ja Lewin (2019) tutkivat 102 erilaista laadullisen
tutkimuksen menetelmaa, joista he kerasivat yhdistavat tunnusmerkit ja loivat 22
teeman yhdistavan kehyksen. Menetelma, jossa on mukana useampia menetelmia, on
luotettavampi Munthe-Kaas ym. (2019) mukaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston
tulkinnassa kaikista olemassa olevista menetelmista huolimatta on kuitenkin
tutkimuksen tekijan oman arvomaailmalla vaikutusta johtopaatoksiin ja tulkintoihin.
Tutkimuksen tekijan tulee olla kriittinen omassa ajattelussaan ja tulkinnoissaan korostaa
Munthe-Kaas ym. (2019). Kvalitatiivisen tutkimuksen eri vaiheiden selkea raportoiminen

on tarkeaa.

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa ja tulkita faktoja tiedonkerdamisen tai kokeen
tekemisen kautta seka tarkistaa yleisesti tunnustettuja teorioita tai lainalaisuuksia uusien
tietojen valossa kokoaa Feeser-Lichterfeld ja Kladen (2004, s. 122). Teoria on synonyymi
termille hypoteesi. Kun teoria on vahvistettu tutkimuksen kautta, siita tulee tie-teellisesti
hyvaksytty kokonaisuus periaatteita, jotka selittavat tutkittua ilmiota. Lait ovat selkeasti
maariteltyja, rajoittavia, formaaleja ja sitovia. Tarkemmin, laki on suhde tai ilmio, joka on
muuttumaton annetuissa olosuhteissa. Nama lainalaisuudet tutkimuksen tekemisen

tarkoituksesta vaikuttavat niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

Weber kirjoitti esseissdan 1900-luvun alussa sosiaalitieteilijdiden halusta « empaattisesti
ymmartda » sekd ihmisen « alyllisia prosesseja » ettd ihmisen kaytosta tiivistaa Ringer
(1998). Weberin mukaan tarkeda oli yksilon toiminnan takana olevien perimmadisten
syiden ymmartaminen ja naiden tulkitseminen. Taman tutkimuksen tavoitteena on
ymmartdd, miten johtajan oman henkisen elaman askelmerkit vaikuttavat hanen

johtajuuteensa ja tapoihinsa toimia omassa elamdssaan ja tyossaan.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston tulkinnassa kaikista olemassa olevista
menetelmista huolimatta on kuitenkin tutkimuksen tekijan oman arvomaailmalla
vaikutusta johtopdatoksiin ja tulkintoihin. Tutkimuksen tekijan tulee olla kriittinen
omassa ajattelussaan ja tulkinnoissaan korostaa Munthe-Kaas ym. (2019). Kvalitatiivisen

tutkimuksen eri vaiheiden selkea raportoiminen on tarkeaa.

4.2 Kokemusperdinen tutkimus

Tutkimuksen aihe on mitda suuremmassa maarin abstrakti, vaikka henkisyytta onkin
aikaisemmassa luvussa 2. sanoitettu erilaisin maaritelmin, on henkisyytta mahdoton
sanoittaa vyleisesti samoin ymmarrettdvin termein. Henkisyyden kokemus ja
tulkitseminen on yksilollista. Tasta syysta aihetta on haluttu lahestyd empiirisen
nakokulman kautta. Empiirinen tutkimusote on sopiva tutkimuksen tekijan halutessa
|oytaa todisteita joidenkin muuttujien vaikutuksista toiseen muuttujaan jollain tavoin

(Kothari 2004).

Empiirisessa tutkimuksessa ei arvioida hypoteesia ja teorioita pelkdstadn tehtyjen
huomioiden ja keskustelun perusteella tiivistdaa Feeser-Lichterfeld ja Kladen (2004, s.
162-162). Siind pyritddn myOds muotoilemaan ja ottamaan nama kdyttoon
mahdollisimman tarkasti ja testaamaan naita kokemukselliseen tietoon, jota on juuri tata
tarkoitusta varten keratty. Tarkoituksena ei ole tuottaa subjektiivisen kokemuksen tai «
mututuntumalla » tehtyja paatelmia vaan systemaattisesti ja tieteellisesti kerata ja
analysoida yksilon kokemusta. Tutkimusta tehdessa voidaan kayttaa joko kokeellisia tai
ei-kokeellisia tutkimusmenetelmida huomauttaa Feeser-Lichterfeld ja Kladen (2004, s.

122).

Tutkimuksen linja on osin myds hermeneuttinen. Tama ldhestymistapa on kulttuurisesti
ja historiallisesti herkka seka suuntautuu ymmartamaan kokemusten kompleksisuutta,
toteaa Uljens ja Ylimaki (2017, s. 59). Kuten aiemmin todettu, henkisyyden
madritteleminen asettaa omat haasteensa tutkimuksen tulosten kasittelemisessa.

Aiheesta, jonka kukin kokee omalla tavallaan, tekee helposti tulkintaa. Tavoitteena on
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ymmartaa kunkin tutkimukseen osallistuneen toimintaa sekd toiminnan vaikutusta

henkisyyden ja johtamisen kokemukseen.

Tutkimus on luonteeltaan siis hermeneuttisempiirinen. Tutkimuksen perusta on
kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Pro gradun tavoitteena on ymmartdaa miten henkisyys ja
johtaminen koetaan, seka millaisia yhtymiskohtia nama kaksi asiaa saavat johtamisessa.

Naiden asioiden tutkiminen on luontevinta laadullisten menetelmien avulla.

4.3 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Kuten aiemmin todettiin kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien
avaaminen tutkielmassa, on tarkeaa, jotta lukija kykenee ymmartamaan tutkimuksen
tuloksia paremmin. Tutkimuksen vaiheiden kirjoittaminen auki auttaa selvittdmaan myos

tutkimuksen luotettavuutta.

Empiirisen aineiston hankkiminen tapahtui avoimen nettikyselyn (liite 1) ja
verkkohaastatteluiden avulla. Kyselyd jaettiin sosiaalisen median kautta. Kyselyyn
toivottiin vastauksia erityisesti esimiesasemassa olevilta, mutta myo6s asiantuntijoiden
vastukset hyvaksyttiin. Suurin osa kyselyyn vastaajista olikin esimiesasemassa olevia.
Tama lisaksi suoritettiin verkkohaastatteluja, johon osallistujat I6ydettiin sosiaalisessa

mediassa julkaistun haastattelupyynnon kautta. Pyynt6 on tutkielman liitteena 2.

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analysoinnissa ei ole kadytéssa standardoituja
analyysimenetelmia. Nettikyselylla kerdtty aineisto analysoitiin sisallénanalyysin avulla.
Sisdllon analyysi tuottaa kerdtysta aineistosta tutkimusilmiota kuvailevan kasitteen
luomalla kategorioita, mallin, kdsitesysteemin tai -kartan tiivistaa Elo, Kdaridinen, Kanste,
Polkki, Utriainen ja Kyngds (2014). Laadullisessa sisadltoéanalyysissa abstraktioprosessissa
konseptit luodaan abstraktioprosessin aikana. Abstraktioprosessin tarkoituksena on
ymmartda asioiden ydin. Elo ja muut (2014) toteavat myods osan prosessista olevan

helposti kuvailtavissa, mutta se on osittain riippuvainen myods tutkijan omasta
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nakemyksesta tai intuitiivisesta toiminnasta. Nama ovat vaikeammin kuvailtavissa

lukijoille.

Aineistosta nousi muutamia teemoja, jotka toistuivat useimmilla kyselyyn vastanneilla.
Nadiden teemojen ympadrille olivat useimmat vastanneista pysahtyneet ja kokeneet ne
itselleen toimiviksi tai pohtivat niiden merkitysta yleisella tasolla. Nama aiheet nostetaan

aineiston analyysissa esille.

Haastattelut toteutettiin verkkohaastatteluina, jotka tallennettiin ja tuotettiin
tekstimuotoon. Haastatteluissa kaytiin 1api henkisyyden ja johtamisen teemaa. Kukin
haastateltu sai kertoa omista kokemuksistaan johtajana seka henkisyyden osalta.

Avoimia kysymyksia tarkennettiin haastattelun kuluessa.

Litteroitu aineisto luettiin lapi ja katsottiin, mita yhtenevaisyyksia siita l0ytyi nettikyselyn
vastauksiin liittyen. Aineistosta nousi esiin selkedsti muutamia teemoja. Nama teemat
ovat analyysin runkona. Analyysissa on nostettu joitain lainauksia vastauksista

kuvailemaan tunnelmia tai ajatuksia asiasta.

Haastatelluissa ei maaritelty vailmiiksi kunkin vastaajan nakemyksia henkisyydesta tai
sithen liittyvista asioista. Ainoastaan yksi haastatelluista kysyi, miten henkisyys
tutkimuksessa maaritellaan. Haastatteluiden tavoitteena oli saada tietoa vastaajien
kokemuksista ja siitd, miten he kokivat henkisyyden ja johtamisen yhdistamisen omissa

tyOymparistoissaan.

Haastatteluissa ei haluttu johdatella vastaajia ajattelemaan tietylld tavalla. Heille
annettiin mahdollisuus tuottaa omaa kertomustaan ja pohtia omia kokemuksiaan.
Kysymyksilla ei rajattu sitd, mista kokemuksestaan kertoivat, tai olivatko ne vanhoja vai
tuoreita. Kysymyksen asettelu oli tarkoituksellisesti laajimmassa mahdollisessa
muodossaan aikaan ja paikaan sitoutumatta. Verkkohaastatteluissa keskusteltiin noin

45-60 minuutin ajan. Keskustelussa kasiteltiin henkisyyden teemaa ja henkisyyden
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ilmenemista haastateltavan tyoelamassa. Lisaksi keskusteltiin kunkin omista keinoista ja
menetelmista pitdaa huolta omasta henkisyydestaan ja jaksamisestaan sen avulla. Yhdella

haastatelluista ei ollut kokemusta esihenkilona toimimisesta.

4.4 Vastaajien taustatiedot

Tutkimuksen avoimeen nettikyselyyn vastasi kahdeksan henkil64, viisi naista ja kolme
miestd. Vastanneiden ika jakautui siten, etta yksi vastanneista on 25—-35-vuotias, kolme
vastanneista 36—45-vuotaita, kaksi 46-55- vuotiaita ja kaksi 56-65-vuotiaita. Kokemusta
esimiestehtavissa olevilla oli kaikilla yli vuoden. Kokemus jakautui tasaisesti siten, etta
kahdella vastanneella on kokemusta alle viisi vuotta, kahdella alle kymmenen vuotta ja

kahdella yli kymmenen vuotta. Kaksi vastanneista toimii asiantuntijana.

Nettikyselyn lisdksi toteutettiin nelja virtuaalista teemahaastattelua. Ikahaarukka oli 30—
56 vuotta. Haastatelluissa oli kolme esimiestyota tehnyttd ja yksi yksityisyrittaja.

Haastatteluun vastasi kaksi naista ja kaksi miesta.

Teemahaastattelua tehtiin  saadun aineiston syventamiseksi. Virtuaalisen
teemahaastattelun osallistui eri henkil6t kuin nettikyselyyn. Koska vastaajat olivat uusia,

my0s tutkimukseen osallistuneiden maara kasvoi neljalla hengella.

Sukupuoli Ika Esimieskokemus Numerointi
Nainen 56-65 alle5v Vastaaja 1
Mies 36-45 alle 10 v Vastaaja 2
Mies 36-45 yli10v Vastaaja 3
Nainen 36-45 toimii asiantuntijana Vastaaja 4
Mies 46-55 ylil0v Vastaaja 5
Nainen 56-65 toimii asiantuntijana Vastaaja 6
Nainen 25-35 alle 10 vuotta Vastaaja 7

Nainen 46-55 alle5v Vastaaja 8



Mies 56-65
Nainen 36-45
Nainen 25-35
Mies 46-55

Taulukko 3. Vastanneiden taustatiedot
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yli10 v
yksityisyrittaja
alle5v

yli10 v

Haastattelu 1
Haastattelu 2
Haastattelu 3

Haastattelu 4
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5 Analyysi

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin avoimena nettikyselyna. Kysely on liitteena 1.
Henkisyys ja johtaminen. Aineiston analysoinnissa kaytettiin sisallonanalyysia. Saatuja
vastauksia peilataan henkilokohtaisen tietoisuuden tasoihin (luku 2.3) ja erilaisiin

johtajana kasvamisen teemoihin, joita kasiteltiin luvussa kolme.

5.1 Vastauksista

Vastauksista tulee selkedsti ilmi jo aikaisemmin toteamamme seikka henkisyyden
maadrittelemisen vaikeudesta (Tischler, Biderman & McKeage 2002). Henkisyyden
maaritelma ja sen merkitys vaihtelee eri henkil6ilta kysyttaessa. Kyselyssa lueteltiin
joitain henkisyyden harjoittamisessa kaytettavia menetelmia, mutta muuten henkisyytta

ei haluttu maaritella tai rajata koskemaan tiettya elaman osa-aluetta.

Johtamiskirjallisuudessa henkisyytta kasitellddn useimmiten henkil6kohtaisena
kokemuksena, kdytdnnossa nakyvana henkisyytena tai henkisyyden parissa toimivan
organisaation ominaisuutena (Gatling 2014). Henkisyyden ja johtamisen yhdistaminen
on melko vieras osalle vastaajista. Lieneekd osasyyna kulttuuri, johon olemme kasvaneet?

Yhden vastaajan mielestd johtajuus ja henkisyys eivat liity toisiinsa.

Vastauksista esiin nousseita teemoja avataan seuraavissa kappaleissa enemman.
Vastauksista nousee esiin myo6s ajatus siitd, miten henkisyyteen liittyvien asioiden
kasitteleminen on haasteellista tyoymparistdéssa. Tunteiden ndyttaminen ja
henkilokohtaisen kokemuksen esiintuominen on, jos ei kiellettya, niin ainakin erittdin
harvinaista. Vastanneiden kokemukset kuitenkin kertovat siitd, ettd tyokavereiden
kesken henkisista asioista voidaan keskustella tyopaikalla, vaikka esihenkilon tai johtajan

kanssa aihepiiria ei sivuuttaisi.
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5.2 Henkisyyden ilmentdaminen johtajana

Uskottavuus on tarkeada johtajan asemassa olevalle. Se vaikuttaa luottamussuhteen
rakentumiseen ja organisaation menestymiseen. Johtaminen on padosin
kommunikaatiota ja vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen merkitys korostuu henkisista

asioista puhuttaessa. Miten johtajan voi kommunikoida henkisyydesta luontevasti?

Johtavassa asemassa oleva voi pelata kuitenkin menettavansa osan uskottavuudestaan
tuodessaan esiin henkisyyteen liitettdvia asioita. On vaikeaa olla kokonaisvaltaisesti oma
itsensa ja osoittaa omaa henkista nakemystaan, jos sen esiin tuominen vaikuttaa omaan
uskottavuuteen.

Pitdiisi olla paremmat mahdollisuudet ja tyékalut tuoda tété ndkékulmaa johtamiseen

ilman ettd esimies leimautuu "h6érhéksi". Vastaaja 1.

Tama kokemus osoittaa ristiriitaa henkilokohtaisessa ja organisaationaalisessa
tietoisuudessa. Johtajalla on halua olla avoimemmin henkisytta tiedostava johtaja, mutta
organisaatiossa ei ole viela tilaa tallaiselle. Henkilokohtaisesti johtaja voi olla
koheesiotasolla 5, jossa on merkitykselld ja arvoilla paljon painoarvoa.
Organisaationaalinen tietoisuus saattaa olla jumittunut tasolle 3, jossa organisaation
tehokkuus ja paremmuus on merkittavassa asemassa kuin yhtenaisiin arvoihin ja visioon

perustuva kulttuuri.

Tallainen kokemus vahvistaa aiemmin esiintuotua nakemysta siitd, ettda organisaatiossa
on hyva olla olemassa ohjelma tai malli henkisyyden toteuttamisesta. Tallaisia ohjelmia
on kaytossa muun muassa USA:n armeijalla (Pargament & Sweeney 2011). Henkisen ja
hengellisen mallin luominen on askel kohti parempaa tyohyvinvointia ja viihtyvyytta.
Samoin mainitut konkreettiset keinot henkisyyden tilan luomiseksi tydyhteis6on
mahdollistavat henkisyydestd puhumisen ja sen esiintuomisen luonnollisena osana

tyoyhteison toiminta (Fry ja Egel (2017).



50

Miten johtajana voi ottaa henkisid tarpeita tai asioita huomioon? Omien kokemusten
jakaminen on myo6s yksi tapa osoittaa henkisyyden harjoittamisen hyvaksymisen
tyoyhteisOssa. Johtajan taito kohdata tyontekijat ihmisind, tuntevina ja kokevina

yksiloina, vahvistaa myds tyoyhteisoa.

Jos yksilon ja organisaationaalisen tietoisuuden tasot ovat yhtenevaiset, on helpompaa

puhua samaa kieltd henkisyydestd. Tama tuli ilmi haastattelu 3:ssa selkeasti.

Silld on niin iso merkitys, millaisessa tyépaikassa on téissd. Aiemmassa tyopaikassani ei
tullut mieleenkddn puhua mistddn henkisyyteen viittaavasta... Tdssd nykyisessé ovat
omistajat kiinnostuneita henkisisté asioista ja yhteisé on pieni... On luonnollista

keskustella myds siitd. Haastattelu 3

Vastaajan kokemus kertoo siita, ettd tyoyhteison sisdiselld dynamiikalla ja tavoilla on
merkitysta siihen, miten avoimesti henkisyyteen siella suhtaudutaan. Tydyhteison
sisdinen kulttuuri, ehkd toimialakin, vaikuttaa paljon henkisyyteen suhtautumiseen.
Olemme jatkuvasti oman henkisyytemme vaikutuksen alla ja se heijastuu omaan
toimintaamme tyoyhteisossamme (Fairholm 1998, s 132). Emme voi vélttya

henkisyydelta tai sen vaikutuksilta, vaikka emme siitd puhuisikaan tyoyhteisossa.

Asiat ovat mukana yhtalossa ja olemassa, vaikkei niistd puhuttaisi sanaakaan. Ehka ne
ovat vield danekkaampina silloin, kun niita ei paasteta purkautumaan vuorovaikutuksen
kautta ulos. Tyoyhteisdssa tapahtuu koko ajan vuorovaikutusta yksildiden valilla. Delbecq
(2000, s 118) mukailee ajatusta todetessaan tyoyhteison haasteiden olevan kenties
helpommin ldhestyttdvissd henkisyyden nakokulman kautta. Tyoeldamdssd vastaan
tulevien haasteiden kasitteleminen on helpompaa, jos on saanut oppia keskustelemaan

henkisista asioista, todetaan my6s Pargament ja Sweeney (2011) artikkelissa.

Useat tyopaikat tarjoavat taukoliikuntaohjelmia, joiden lasndoloharjoituksia tyontekijat

voivat hyodyntaa tyopaivan aikana. Tama osoittaa hiljaista hyvaksyntaa henkisyytta ja
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henkista hyvinvointia kohtaan. Niiden teho on kuitenkin rajallista, kuten vastauksesta kay

ilmi.

Olen kokeillut mindfullnessia tyépaikan taukoliikuntaohjelman tarjoamien harjoitusten

myétd, mutta en koe saaneeni niisté juurikaan hyétyd. Vastaaja 3

Henkisyydeltad puuttuu yhtymakohta omaan tyohon tai tyoyhteisdon. Irrallinen harjoitus
kerran tai kaksi tydpaivan aikana ei saa viela aikaiseksi tarvittavaa tarttumapintaa. Jotain

oleellista jaa uupumaan, jos harjoituksesta ei koeta saatavan hyotya.

5.3 Lasnaolon merkityksellisyys

Vastauksissa nousi erityisesti esiin lasndolon merkitys, kuunteleminen ja stressaavista
tunnetiloista puhuminen tydntekijoiden kanssa. Johtajan on helpompi kasitelld naita
asioita tyoyhteisdssa, jos kykenee kohtaamaan nditd asioita ja tunteita myods
henkilokohtaisesti. Johtajan oman henkisen hyvinvoinnin perusta, nojaa se sitten
henkisyyteen tai hengellisyyteen, vahvistaa kykya olla lasna myds tyoyhteiséssa. Oman
hyvinvoinnin huolehtimisessa mukana olivat harjoitteina, tai rutiineina, rukous, jooga,

mindfulness ja metsassa kulkeminen.

Ndin korona-aikaan ehtii syventyd myds henkisiin asioihin paremmin ja niiden merkitys

korostuu. Ihminen on kokonaisuus. Vastaaja 8

Pienessd otannassa samankaltaiset vastaukset korostuivat. Kokemukset henkisyyden
huomioimisessa johtamisessa olivat harvoja. Ainoastaan yhdella vastaajista oli kokemus
tyopaikasta, jossa henkisyyteen liittyviin asioihin suhtaudutaan kiinnostuneesti ja niista
keskustellaan avoimesti. Yrityksen koko ja omistajien oma kiinnostuneisuus henkisyyteen

vaikuttaa melko varmasti henkisyyden huomioimiseen.
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Jdnnd juttu, ettd miten esimiehet ei osannut ottaa huomioon... Mut sitten toisaalta taas
tyokaverit on ollut tuota semmoisia niinku kannustavia.. on enemmdn tukemassa.

Haastattelu 2

Yleinen kokemus haastatelluilla oli, ettd henkisyyteen liittyvista kokemuksista
keskustellaan 1ahinna tyokavereiden kanssa. Esihenkildiden kanssa kaydyissa
keskusteluissa henkisyyteen viitattiin hyvin harvoin tai ei ollenkaan. Henkisilla seikoilla

on merkitysta yksilon jaksamiseen ja suoriutumiseen myos tyéelamassa.

Henkisyyden huomioimisen hyotyja nousi vastauksista esiin useita. Tyoyhteison
jasenend vastaajat kokivat saavansa hyotya henkisista keskusteluista tyokavereiden
kanssa. Johtajana he halusivat olla lasna tyoyhteison jasenille ja kuunnella heita.
Haastattelu 2 kertoikin irtisanoutuneensa tydpaikastaan koettuaan jaaneensa vailla
tukea esimiehensa taholta. Vaikka tyokavereiden kanssa oli hyva keskusteluyhteys ja
heiltd sai tukea, tama ei riittanyt. Tyontekijana han olisi kaivannut tukea ja ymmarrysta

my0s tydnantajan edustajilta.

Nama kokemukset ovat linjassa Alewell ja Moll (2021) ajatusten kanssa. Henkisyydella
johdettaessa pystytadan luomaan korkeampi motivaatio ja tuottavuus seka sitoutuminen
tyoyhteiso6n. Ndiden seikkojen puuttuessa on helppo lahted tydpaikasta paremman

vaihtoehdon ilmaannuttua.

Ottamalla tydyhteison jasenet huomioon, antamalla palautetta ja kiitosta ansaitusti, saa
jo ndilla pienilla teoilla tuettua henkisyyden huomioimista tyoyhteisdssa. Kyselyyn
vastanneen esimiehen kommentti tukee tdtd ajatusta. lhmisen huomioiminen
kokonaisuutena, tyontekijanad ja tuntevana vyksilond, on tarked huomioida myds

johtamisen kaytanteissa.

Henkisyys on varmasti osa johtamista. Johtaminen on muuttunut rajusti viime
vuosina ja mentaali puoli on vahvana mukana. lhmiselld on aina kaks puolta.
Vastaaja 7.
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Kokemus on linjassa Dentin ym. (2005) tutkimuksen kanssa, jossa havaittiin etta,
henkisyys on luovuutta, nakemysta, avoimuutta ja erikoista suoriutumista, mutta myos «
itsensa tyhjentdava tyhjyys » tai tila, joka vastaanottaa tai sisdltdd Hengen. Se

on "kaikki/kaikkeus”. Henkisyys on siis jotain, joka on meilld aina mukana itsessamme.

Olemme henkisia olentoja huolimatta siita, miten aktiivisesti tiedostamme sen omassa
eldmdssamme tai osana johtamista ja tyoyhteisoa. Yrityksen sidosryhmat, tyontekijat,
asiakkaat ja yhteistydkumppanit ovat osa yrityksen energiaa yhdessa tuotettujen
palveluiden ja tuotteiden kanssa. Jokainen yksilo, palvelu tai tuote vaikuttaa yrityksen

olemassa olevaan energiaan.

Olen pyrkinyt painottamaan sitd, etté kaikki toiminta tydeldmdssd ei ole vain numeroilla
mitattavaa ja pelkkdd pddtosten tekemistd, vaan niihin sisdltyy paljon muutakin, oman
organisaationi tapauksessa asiakkaiden eldmdn tukemista sosiaaliturvan kautta. Olen
muistuttanut tyéntekijéitdni siitd, kuinka tdrkedd tyébmme on yhteiskunnallisesti ja se on

korostunut nyt... Vastaaja 1

Tama vastaus kuvaa hyvin ymmarrysta siita, etta kaikki on vaikutussuhteissa toisiinsa.
Kuvaa hyvin my0s sitd, miten laajalle yksilon tyopanos vaikuttaa. Yhteys organisaatioon
yhdistda tyontekijan osaksi suurempaa kokonaisuutta ja laajempaa yhteis6a asiakkaiden

eldamaan vaikuttamisen kautta. Vaikutukset ovat yhteiskunnalliset.

Yritys on oma universuminsa, jossa kukin voi toimia yhteisen hyvan tuottamiseksi tai
tavoitellen omaa etuaan ja asemaa. Yrityksen tuottamat palvelut ja tuotteet vaikuttavat
ulkopuolella olevaan laajempaan kaikkeuteen kayden vuoropuhelua. Yhteyden
huomioiminen kaikkien yrityksessa toimivien valilla vahvistaa kykya toimia yhteisen
hyvan tuottamiseksi. Yhteys omaan tyohon ja tekemiseen, sekd yrityksen sisdiseen
yhteisollisyyteen vahvistuu. Johtamisen tydkaluna henkisyys luo armollisuutta,
tekemisen taikaa ja yhteisesti koettuja ihmeita. Yrityksen arvot, missio ja visio eletdan

todeksi.
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Tallainen suhtautuminen osoittaa yksilon henkilokohtaisen tietoisuuden lahentelevan
tasoa 7; ykseys. Talloin epditsekds palvelu on henkilokohtaisen tietoisuuden tason
luonnollinen seuraus. Organisaationaalisella tasolla on silloin kyse sosiaalisesta

vastuusta ja pitkdaikaisesta perspektiiviista.

Kaikista vastauksista eniten korostuu juuri ldsndolon merkityksellisyys. Kaipaamme
kohtaamista ja kokemusta nahdyksi tulemisesta. Vastaajien kokemukset olivat
kohdatuksi tulemista ja kohtaamista, mutta my6s yhta lailla sivuuttamista ja etadalla
pitdmistd. Johtajalta vaaditaan oman itsen tuntemista, jotta han kykenee olemaan lasna
my0s tyoyhteisdssa erilaisissa tilanteissa erilaisille ihmisille. McCauley, Taylor, DeRue, &
Yost (2013) toteavatkin toisten ihmisten kanssa kohtaamisen olevan yksi johtajana
kasvamisen “opeista”. Johtajan kohtaaman positiiviset ja negatiiviset johtamisen mallit
vaikuttavat taman omaan suhtautumiseen johtajan rooliin ja toimintatapoihin. Jos mallit
ovat kauttaaltaan olleet etdisid ja pelkdastadan ammatillisia, voi olla vaikea siita siirtya

kohtaavampaan ja henkisempaan lahestymistapaan.

5.4 Luontoyhteys hyvinvoinnin muotona

Luontoyhteyden merkityksellisyys nousi erityisesti haastatteluissa merkittavaksi osaksi
yksilon henkista hyvinvointia. Siitd syysta se on nostettu analyysiin myds mukaan, vaikka
saattaakin nayttdaytyd hieman irrallisena muusta aineistosta. Luonnon palauttava ja
voimaannuttava ominaisuus on selvasti tarkedaa tutkimukseen osallistuneille. Sita ei

voinut sivuuttaa.

Kaikissa vastauksissa tuli selkedsti esille luonnon merkitys henkiselle hyvinvoinnille.
Luonnossa oleminen on myds henkisyyden harjoittamista luontoyhteyden kautta. Harva
tyoyhteiso toimii luonnosta kdsin, mutta tyohyvinvointia yllapitavana elementtina sita

voidaan tuomaan yhteisia henkisia kokemuksia.
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Ldhtee tuonne ulos luontoon pitkdlle kévelylle ja hakee sieltd sitd voimaa... sitd sanotaan
kun yhteyttd sen luonnon kanssa. ... On niinku tavallaan tullut siellé didinmaidossa se
luonto... Mutta sen mitd siihen suhtautuu, niin siind aika aikamoinen ero, ettd niinku

oikeastaan vanhemmiten vasta oppi arvostamaan eri tavalla sitd. Haastattelu 1

Metsa ja rauhoittuminen kuuluvat selvasti vastaajien mielestd yhteen. Oma mieli
rauhoittuu ja tyon aiheuttamat kiireet unohtuvat metsdssa kulkiessa. Luontoyhteys

tukee yksilén henkista hyvinvointia.

Ulos ldhteminen ja lenkkeily maastossa oli useimmille haastatteluihin vastanneille
luonnossa vietetty aika merkittdvda osa palautumista ja henkisestd hyvinvoinnista
huolehtimista. He ovat huomanneet saavansa mahdollisuuden palautua ja uudistua
luonnossa kulkiessaan. Ulkona liikkuminen, tapahtui se sitten metsassa tai kaduilla,
antaa keholle liikettda ja aivoille mahdollisuuden unohtaa aktiivinen tydasioiden

kasitteleminen.

Arjessa md vietdn tosi paljon aikaa luonnossa. Luonto on kyllé aina ollut silld lailla
tdrkeetd, mutta ettd nyt niinku jotenkin tietoisesti ikédn kuin lepdd, lepdd niinku siind
luonnossa. ...Jotenkin se luontoyhteys on mulle jotenkin osa sitd ja henkisyyttd tavallaan..
ettd sit niin IGhti siitd kun kulkee tuolla tuntuu ettd niillé on joku puu tai ei kivi tai mikd
tahansa paikka joka ikddnkuin kutsuu ja sit sinne menee oleskelemaan hetkeksi ja tai
pidemmdiksi... Sitten md niinku semmosen Kkiitollisuuden liitén kylld vahvasti ite
henkisyyteen ettd tota joskus aikanaan tuntuu et mikddn ei riitd niin nyt sitd iloitsee ihan

tosi pienestd ja on tosi pienestd asiasta kiitollinen kylld. Haastattelu 2

Luonnosta saatava ”“luontoterapia” on ilmaista ja monelle vastaajalle tarkea osa arkea.
Ihmisen terveys riippuu monimuotoisesta ekosysteemipalveluista, todetaan Haahtela,
Hanski, von Hertzen, Jousilahti, Laatikainen, Makela, Puska, Reijula, Saarinen, Vartiainen,
Vasankari ja Virtanen (2017) artikkelissa. Luontoyhteys on merkittdvdd myos

tarttumattomien tulehduksellisten ja infektiotautien ehkdisyn sekda mielenterveyden
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kannalta. Luonnon kierron seuraaminen mahdollistaa kauniin ndakemista ymparoivassa

maailmassa.

Haastattelujen vastaukset tukevat naditd nakemyksia luontoterapiasta. Luonnossa
oleminen antaa mahdollisuuden rauhoittua hetkeksi. Luonto opettaa kiitollisuutta
hetkesta ja pienistdkin asioista. Nama kokemukset ovat osa yksilona ja myds johtajana
kasvamista. Kokemuksista ammennettu ymmarrys on vietdvissda mukana omaan
tyoyhteisossa toimimiseen. McCauley, Taylor, DeRue, & Yost (2013) kertovat
kokemuksesta oppimisen olevan merkittavdn osan oppimista ja kehittymista.
Luontoyhteyden kautta koetut henkilokohtaiset kokemukset istuvat siihen kategoriaan.
Luonnosta I6ydetyt hiljaiset hetket antavat arvokkaita kokemuksia laajemmasta
kokonaisuudesta. Kun ymparilld ei ole liikaa arsykkeitd, on mahdollista kuunnella
paremmin. Rauhoittaa omaa hermostoa ja hengittda hetken syvaan. Antaa ajatusten

soljua ja kuunnella luontoa. Luonnon hiljaisuus antaa tilaa luovuudella ja uusille ideoille.

Suomalaisia on pidetty pitkdan metséaldisina. Yhteys luontoon ja metsdan on sen verran
syvdlle juurtuneena kansalliseen geeniperimaan, etta irtautuminen luonnosta ei taida
olla mahdollista. Pdinvastoin uusia tapoja liikkua ja kokea luontoa ja metsaa on tullut
viime vuosinakin useita. Ihmiset tarvitsevat kokemuksia luonnosta. Luonto antaa paljon
enemman kuin vain tilan liikkua ja harrastaa. Se antaa myds mahdollisuuden pysahtya ja

olla ilman tavoitteita.

5.5 Omat kasvutarinat

Haastateltavat kertoivat omista kokemuksistaan henkisen herdadamisen ja kasvun matkalla.
Pargament ja Sweeney (2011) toteavat henkisyyden olevan haasteiden kohtaamista ja
ponnistelua, jonka seurauksena on joko kasvua tai se laittaa polvilleen. Jokaisella
haastatellulla oli kokemusta “polvillaan” olosta. Sairastuminen tai haasteelliset

eldmantilanteet ovat tuttuja kaikille haastatelluille.
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Elamantilanteet muokkaavat suhtautumista tyohon ja sen tavoitteisiin. Vakava
sairastuminen asettaa arvot uuteen jarjestykseen. Koko elamaa on ikdan kuin arvioitava

uudelleen.

Sd pistit niinku omat arvot ja ... oman arvomaailman niinku ihan ihan uudelle tasolle ettd
mitd sd teet ja tavallaan niinku semmonen... herdttdvd tilanne ja mistd se niinku Sitten

Iéhti. Tosiaan niin mun miettimddn asioita niinku ihan eri eri kulmalle. Haastattelu 1

Tallaiset arvojen tarkastelemisen hetket ovat tarkeitda oman itsetuntemuksen lisaajia.
Sirkkild (2020 s.70) puhuu omista arvoistamme. Siitda millainen kdsitys meilla on omasta
elamastamme ja sen tarkoituksesta. Suuret elamanmuutokset vaikuttavat taten myds

omaan kayttaytymiseemme, haluihin ja pelkoihimme.

Omat kokemuksemme avaavat meille uusia tapoja ndhdd ja kokea asioita. Mitd
enemmdn kykenemme ymmdrtdmddn eldmdn moninaisia muutoksia ja ihmisten
kokemuksia sitd luontevampaa ja helpompaa on olla tukena tyéeldmdssdkin
kommentoi neljds haastateltava. lhmismielen ymmdrtdminen auttaa olemaan
ldsnd tydntekijoiden kanssa keskustellessa. Silloin ei joudu tunteiden vietévdksi
ihan niin helpolla.

Olen huomannut, miten paljon apua on siitd, ettd ymmdrtdd ihmismielen
toimintaa... haasteellisissa tilanteissa varsinkin. On helpompi olla Iésnd ja tukena,
kun osaa pysyd omassa roolissaan rauhassa tilanteissa. Haastattelu 4

McCauley ja muut (2013) viittaa henkilokohtaisiin kokemuksiin, jotka tapahtuvat yksilon
elamassa. Nama tapahtumat ovat arkisuudessaan merkittavia henkisen kasvuntekijaita.
Perheessa, koulussa tai yhteisossd tapahtuvat tilanteet, ovat ne sitten inspiroivia tai
vaikeita, kasvattavat meitd ihmisena. Ndemme ja ymmarramme enemman naiden
henkilokohtaisten kokemusten avulla, jos olemme antaneet niille tilaa ja hyvdksyneet ne

osaksi elamaamme.
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6 Johtopaatokset

Henkisyydesta kaydaan paljon keskustelua, mutta melko harvoin se liitetdan tydelamaan
tai johtamiseen. Padosin henkisyyttd on tarkasteltu vapaa-ajan kontekstissa. Nykyisin
tutkitaan my6s enenevissda madrin henkisyyden, tai hengellisyyden, vaikutuksia
tydelamassa tai johtamisessa. TyOpaikan henkisyytta on tutkittu toiminnallisissa
tutkimuksissa, mutta myds haastatteluin ja kirjallisuuskatsauksin. Henkisyyden
huomioiminen akateemisissa tutkimuksissa on kasvanut tasaiseen tahtiin viimeisen

kahdenkymmenen vuoden aikana.

6.1 Keskeiset tulokset

Tassa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen keskeisimpia tuloksia. Ensimmaiseksi puretaan
kyselylla ja haastatteluilla saatuja vastauksia peilaten niita aikaisempaan
tutkimusaineistoon. Lisaksi kerataan yhteen aikaisempien tutkimuksien tuottamia

vinkkeja siitd, miten henkisyytta voidaan tuoda ja luoda tyoyhteis6on.

6.1.1 Johtajan elamankulku ja omat kokemukset

Johtajana kehittymiseen vaikuttavat monet asiat johtajan omasta elamankulusta ja
urapolusta lahtien. Urakehityksen kokemus voidaan tulkita henkisyyden kautta. Ekosen
(2007) tutkimuksen tulokset voidaan tulkita myos yksilon syvallisind motiiveina ja osana
henkisyyttda. Tasapainohakuinen ura hakee tasapainoa tyon ja perhe-elaman valilla.
Hierarkkisessa urassa suunnataan esimiestehtaviin uran alusta asti. Ideologinen ura
korostaa sisdista kutsumusta. Vaakatasoisessa urassa oma tyé on mielenkiintoista ja

palkitsevaa ja kieltdytyminen ylemman tason tehtavista tavallista. (Ekonen 2007)

Johtajana ollessa kehittyminen ja kasvaminen jatkuu tulevien kehittymiskokemusten
kautta. Tama puolestaan vahvistaa johtajan tehokkuutta. Nama asiat toimivat syklisesti.
Tehokkuuden lisdantyminen tuo uusia kehittymiskokemuksia ja nama taas lisdavat

tehokkuutta, ja taas lisda kehittymiskokemuksia ja niin edelleen. Elaméankaariteoria
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kuvaa hyvin monipuolisesti kasvamista ja kehittymista johtajaksi. Johtajuus on kasvun ja

kehityksen matka tiivistada Murphy ja Johnson (2011).

Tyo tekijaansa opettaa, kuuluu vanhan sanonta. McCauley, Taylor, DeRue, & Yost (2013)
korostavat kokemuksesta oppimisen merkitysta. Jokainen kohtaamien ja uusi tyotehtava
opettavat. Kokemuksesta oppimista ei ehka liputeta niin merkittavana kuin ammatillista

opiskelemista tai harjoittelua.

Tutkimuksen aikana tuli selvaksi, etta jokainen kyselyyn tai haastatteluun vastannut koki
oman henkisyytensa ja sen vaikutukset omalla tavallaan. Henkisyydesta |6ytyi monelle
voimavara omassa arjessa sekd kotona etta tyopaikalla. Oma henkisyys toimii
voimavarana, joka kannattelee useissa elamantilanteissa ja tyoeldaman haasteissa.
Vastaajat kokivat, etteivat olleet yksin haasteidensa kanssa. Henkisyys luo turvallisuuden
ja pysyvyyden tunnetta. Henkisyyden kautta moni asia sai syvemman merkityksen
arjessa. Luonto ja sen tuoma rauha ja hiljaisuus oli monelle paikka rauhoittua ja ladata

omia voimavarojaan.

Tyoelamassa on mahdollista elda henkisten arvojensa mukaisesti taytta elamaa. Ihmiset
tekevat omalla toiminnallaan arvoista, missioista ja visioista todellisuutta. Kaikki on
yhteydessa toisiinsa. Jokainen osa organisaatiossa, arvot, missio ja visio muodostavat
kokonaisuuden, jonka osat vaikuttavat toisiinsa ja vaikuttuvat toisistaan. Tama tuli esille
vastauksissa kuvaten tyontekijan tyopanoksen vaikutuksia asiakkaiden elamaan ja

yhteiskunnallisesti. Merkityksellisyyden kokemus voi avautua taman nakemyksen avulla.

Tutkimus osoittaa, ettd henkisyydesta ei keskustella johtajan kanssa tai sen merkitysta ei
huomioida tyodyhteistssa laajalti. Henkisyydestd puhuminen on luontevampaa
kollegojen kesken kuin johtajan asemassa olevien kanssa. Voi hyvin olla, ettd henkisyys
otetaan huomioon, mutta sen nouseminen osaksi keskustelua on harvinaisempaa
esihenkilon kuin tyokavereiden kanssa. Tama mukailee paatelmaa siita, etta organisaatio,

jossa sisainen kulttuuri ottaa huomioon henkisyyden, tuottaa arvoa, josta tyontekijat
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hyotyvat (Kolodinsky, Giacalone ja Jurkiewicz 2007 s. 447). Haastatelluilla oli kokemusta
siitda, miten henkisyyden sivuttaminen vaikeuttaa tydyhteisossa viihtymista. Henkisyyden
huomioimista odotetaan myo6s organisaation johdolta, ei vain tyokavereilta. Vastaajat
kertovat, miten tarkeda on tulla huomioiduksi myds henkisena ihmisena, eika vain

tyontekijana.

Saatujen vastausten mukaan henkisyys auttaa jaksamaan, helpottaa ldsna olemista, ja
auttaa ymmartamaan itsed ja toista ihmista. Henkisyyden merkitys ei ole kaikille
samanlainen, mutta siitd huolimatta henkisyys ja yksilon oma energia vaikuttaa
olemiseen, tekemiseen ja kokemiseen myds tyOpaikalla. Suurin vaikutin tyossa
viihtymiseen on kuitenkin organisaation tuottamalla kerronalla. Erilaisuuden
hyvaksyminen, kannustava suhtautuminen, ymmarrys ja avoimuus ovat asioita, joilla
organisaatio voi osoittaa henkisyytta. Psykologisen turvallisuuden tunteen kokemusta
voidaan vahvistaa henkisyyden huomioimisella organisaation toiminnassa. Henkisyyden
ei tule olla asia, josta puhuminen leimaa johtajan “hérhoksi”. Tutkimus osoittaa kuitenkin

henkisyyden yhdeksi osatekijaksi tyossa viihtymiseen.

Vastaajien omat elamankokemukset ovat vaikuttaneet heidan henkiseen kasvuunsa ja
uraankin. Eldmantilanteet muokkaavat omia arvoja ja suhtautumista tyohon. Osalla
nama muutokset ovat suuria ja vaikuttavat vahvasti henkisen kasvun kokemukseen.
Naiden kokemusten myota on oman polun pohdinta lisdantynyt. Tyopaikka on saattanut
jaada taakse ja onsiirrytty uudelle uralle. Aina muutokset eivat ole niin rajuja vaan tuovat
vahvistavat omaa olemista ja viihtymistd jo olemassa olevassa tehtdvassa. Kokemus
oman tyon merkityksellisyydesta lisdantyy ja esimiehen roolissa on helpompi olla tukena

haastavissakin tilanteissa.

6.1.2 Henkisyyden johtaminen

Johtaja on organisaation sielu. Nain toteavat Mendonca ja Kanungo (2006). Johtajan oma
sisdinen maailma omine asenteineen ja ajatusmalleineen seka uskomuksineen vaikuttaa

monin eri tavoin organisaatioon ja sen jaseniin. Johtamisessa henkisyys ilmenee
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ymmarryksena siitd, ettd ihmiset ovat todellakin yrityksen tarkein voimavara. Johtajan
tehtava on palvella ja auttaa tyontekijoita saavuttaman sen, mita he pitavat tarkeana

omassa tydssaan.

Johtajuus alkaa omaan itseen tutustumisesta. Johtajan oma hyvinvointi on hdanen paras
voimavaransa. Itsen johtamisen tavat siirtyvat toisten johtamiseen. Sisdisen ja ulkoisen
elaman ulottuvuudet (Engelbrecht-Aldworth & Wort 2021) yhdistyvat henkisyyden
avulla. Oman harmonian ja eldaman rytmin |6ytaminen on tarkedaa johtamisen
henkisyyden ymmartamisessa. Oman ymmarryksen tietoinen kasvattaminen on usein
ensimmainen askel kohti henkistd johtamista. Elamantilanteiden muuttuminen, uudet
tyotehtavat tai uuden asian opiskeleminen on usein motivaattorina henkisen kasvun

tiella. Haasteiden kohtaaminen opettaa.

Johtajat toimivat roolimallina. Heilld on merkittava asema henkisyyden integroimisessa
tyopaikalle ja tilan tuomisessa organisaation, tiimin ja yksilon henkisyydelle (Cacioppe
2000). Henkinen johtaminen keskittyy organisaatiossa erityisesti suhteisiin.
Organisaatioissa on ryhman sisdisia suhteita, johtajan ja tyontekijan, tyontekijan ja
johtajan seka vertaisryhmien vililla olevia suhteita (Fry ja Egel 2017). Johtajan
suhtautuminen vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti ndihin suhteisiin seka

organisaation sisdiseen elamaan.

Johtajan henkil6kohtainen suhtautuminen omaan henkisyyteen vaikuttaa suoraan
alaisten kanssa kaytavaan vuoropuheluun ja suhtautumiseen (Pawar 2013). Taman
vaikutus on merkittdvampi kuin organisaation henkinen tai hengellinen tausta. Tama
toteamus lienee koko tutkimuksen merkittdvin anti. Johtajan suhtautuminen omaan
henkisyyteen vaikuttaa enemman kuin ulkoisesti luodut puitteet tai henkisyydella

johtamisen mallit, joista seuraavassa kappaleessa lisda.

Tutkimuksen mukaan henkisyys ei nouse keskusteluun johtavassa asemassa olevan

kanssa keskusteltaessa. Vastanneista vain yhdelld oli kokemusta avoimesta henkisyyteen
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liittyvasta keskustelusta johtavassa asemassa olevien kanssa. Tallaiset henkisyytta
tukevat ja sita koskevat keskustelut ovat harvinaisia. Avoimen ja aidon kohtaamisen

tilalle vuorovaikutuksessa on tilausta.

Henkisyydelle tilan antaminen tulee nakyviin johtajan suhteutumisessa tyoyhteisdn
jaseniin. Avoin ja keskusteluissa kuunteleva kommunikaatio antaa tilan henkisyydelle.
Toisen huomioonottaminen ja aito kuunteleminen on osa henkisyyttd. Jokaisen
olevaisen arvostaminen ja kunnioittaminen kuuluu henkisyyteen. Hudsonin (2014)
mukaan henkiset johtajat rohkaisevat etsimdan yhteytta muihin, mielekasta tyota,
korkeampaa tarkoitusta ja mielekkyyttd. Henkinen johtajuus edistda toivoa ja uskoa
edistamalla yhteiskunnallista tietoisuutta, perusarvoja, itsen motivointia ja omaa

identiteettia.

Tutkimusten mukaan yksilot, jotka eivat kykene ratkaisemaan hengellisia kamppailujaan
ovat taipuvaisia alentuneeseen toimintakykyyn niin fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti.
Nama havainnot osoittavat, miten tarkeda henkisen kasvun ja tilan tukeminen on.
Henkisyytta tukemalla on mahdollista auttaa yksil6ita ennakoimaan ja kasittelemaan

omia henkisid haasteitaan vahvistavat Pargament ja Sweeney (2011).

6.1.3 Henkisyytta tukevat kaytanteet

Tutkimus kokoaa monenlaisia henkisyyttda tukevia kdytdnteitd, joita voidaan
tyOyhteisOissa ottaa kayttéon melko vaivattomasti ja osin myos ilman kustannuksia.
lImaisia kaytanteitd ovat esimerkiksi kokouksen alussa pidettdva hiljaisuuden hetki ja
tyontekijoiden valisten keskustelujen tukeminen. Muita henkisyytta tukevia kdytanteita
on yrityspapin tai hengellisen johtajan luottamuksellinen ohjaus ja tuki, valmennus- ja
mentorointimahdollisuuksien tarjoaminen seka hengellistd ja uskonnollista materiaalia
sisdltdvan kirjaston vyllapitaminen. Hiljaisuuden huoneen luominen on myds vyksi

mahdollinen tapa tukea tyoyhteison henkisyytta.
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Kyselyn ja haastatteluiden perusteella vastaajien mukaan tdrkeda on lasndolo ja
kohtaaminen. llman niita tyontekijana kokee jaavansa paitsioon kokonaisena, tuntevana
ja herkkdana ihmisena. Kaipaamme nahdyksi tulemista. Harva haluaa olla vain osa
koneistoa ja raksuttaa siina muiden koneiston osien mukana ennalta maarattya polkua.
Henkisyyden  huomioiminen on  yksinkertaisimmillaan  kohtaamista arjessa,

kuuntelemista ja toisen huomioimista.

Vastaajat toivat selkedsti esille metsan ja luonnon merkityksen itselleen. Metsassa
vietetyt hetket ovat monelle tarkeita. Niiden aikana saa mieli hiljentya ja nauttia luonnon
luomasta rauhan tilasta. Metsdssd ja luonnossa olemisen lisddminen on tutkimisen
arvoinen seikka. Ja sen vaikutusten tutkiminen on jokaisen ulottuvilla omassa
lahimetsassa tai puistossa. Luontohetken lisdédminen paivaan voi vaikuttaa positiivisesti

esimiehen jaksamiseen ja voimavaroihin.

6.1.4 Henkisyyden johtamisen haasteet

Yhtena tutkimuskysymyksend on; miten henkisten menetelmien kayttd koetaan
johtamisen kontekstissa. Saaduista vastauksista tulee esiin se, ettd henkisyys on hyvin
yksityinen asia tydyhteisOissa ja johtamisessa. Siihen harvoin otetaan kantaa puheissa
tai teoissa. Jokainen kuitenkin kdyttda omassa elamassddn henkisiksi menetelmiksi
luettavia toimia oman hyvinvointinsa ja kasvunsa eteen. Suhtautuminen henkisten

menetelmien kdyttamiseen on tahan viitaten myonteinen.

Haasteena on, miten naitd menetelmia tuodaan johtamisen kehittamiseen laajemmalla
rintamalla. Tutkielmassa on esitetty kdytannon toimia, joiden kautta henkisyyden
huomioimista voidaan vahvistaa tai lisatd organisaatiossa. Kdaytannon toimien kautta
voidaan luoda tilaa henkisyydelle arjessa ja johtamisessa. Erilaisten fyysisten
rauhoittumisen tilojen luominen tai vaikka henkistd kirjallisuutta sisaltavan pienen
kirjaston luominen voi olla téallainen henkisyyden huomioiva toimenpide.
Pienimuotoisesti, ja ilman lisdinvestointeja, henkisyyttd voi huomioida rauhoittamalla

muutaman minuutin ldsndololle ennen jokaista palaveria.
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Itsen tunteminen on merkittavassa asemassa johtajana kehittymisessa. Siihen erilaiset
henkiset harjoitteet ja kokemukset ovat yksi vaihtoehto erilaisten coaching-sessioiden
lisaksi. Erilaisia menetelmia on tarjolla runsaasti (McCauley, Taylor, DeRue, & Yost, 2013
Sirkkila 2020). Itselleen sopivan tai sopivien menetelmien |0ytamiseen olisi hyva saada
tukea henkisiin menetelmiin perehtyneelta valmentajalta tai ohjaajalta. Valmentajan

kanssa voisi keskustella erilaisista vaihtoehdoista ja |6ytaa itselleen sopivat tavat.

Mahdollisia haittapuolia henkisyydella “ratsastamisella” tulee siina tilanteessa, kun sita
kaytetaan itsekkaisiin tavoitteisiin autoritaarisella asenteella (Tourish ja Tourish 2010).
Tama saattaa johtaa johtajan aseman vahvistumiseen ja aseman vaarinkayttéon. Valtaa
haluavat johtajat voivat kayttda henkisyyttd omien tarkoitusperiensa edistamiseksi.
Tourish ja Tourish (2010) kritisoivat tyopaikan sopivuutta ihmisen elamantarkoituksen

|6ytamisen paikaksi ylipaataan.

Tourish ja Tourish (2010) kyseenalaistavat tyontekijoiden sitouttamisen organisaatioon
emotionaalisen kiintymyksen muodostamisella. He pitdavat sita vaarallisena ja
harhaanjohtavana. Tyolla ja tyoyhteis6lla on hyva olla merkitystd, mutta vain tyon
ehtojen mukaan. TyOpaikalla tyontekijoiden alistaminen johtajien ja organisaation
asettamille henkisille vaatimuksille on heiddn mukaansa johtajan vallan laajentamista

sopimattomiin ja vaarallisiin suuntiin.

Henkisyydellda johtamisessa ja henkisend johtajana oleminen vaatii pyyteettomasta
rakkaudesta ja aidosta valittamisesta kasin toimimista. Vallan vaarinkdytolta kyetdan
suojautumaan avoimen ja aidon toisia kunnioittavan vuorovaikutuksen kautta. Fry ja Egel
(2017) korostavatkin organisaation jdasenten vuorovaikutusta, jonka kautta syntyy
positiivisen vaikuttamisen keha. Tama positiivinen kehd ohjaa kohti pyyteetontd

palvelemista yhteisen hyvan saavuttamiseksi.
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6.2 Tutkimuksen merkitys ja rajoitukset

Henkisyys on perinteisesti yhdistetty vapaa-aikaan ja yksilon yksityiseen tilaan. Nykyaan
kuitenkin on myds enenevissd maarin tutkittu henkisyyden vaikutuksia ja merkitysta
tyoelamassa. Tyopaikan henkisyyttd on tutkittu eri ndkokulmilla ja sen sanoittamiseen
on kaytetty paljon palstatilaa erilaisissa artikkeleissa. Aiheen sanoittamisen ja

merkityksien ilmaiseminen selkedsti on haasteena kaikilla henkisyyden tutkijoilla.

Tahan samaan haasteeseen tormattiin taman tutkielman tekemisessa. Miten henkisyys
maaritelldaan tutkimuksessa? Henkisyyden maarittelyn sijaan henkisyyttd ei rajattu
mihinkaan tiettyyn muottiin. Haastatellut saivat kertoa omia kokemuksiaan niin laajalti
tai suppeasti kuin halusivat. Kertomukset ja vastaukset otettiin vastaan sellaisenaan.
Tarkentavia kysymyksia kadytettiin tarvittaessa, jotta haastattelija ymmarsi haastateltavan
kertoman oikein. Tarkemmasta rajauksesta olisi saattanut olla hyétya, mutta ihan samoin

se olisi voinut olla poissulkevana tekijana vastaajille.

Tutkimuksessa on todettu henkisyyden ilmenevan eri dimensioiden kautta. Tavallisen
tyopaivan aikana naihin kaikkiin tasoihin ollaan kosketuksissa. Enemman tai vihemman
tietoisena niiden olemassaolosta. Taman tutkimuksen tavoitteena on tuoda lisaa
tietoisuutta tastd asiasta ja heradttda johtajaa ajattelemaan omaa ja tyOyhteisonsa
henkisyyttd. Giacalone ja Jurkiewicz (2010) mallissa yhdistetdan henkinen tietoisuus,
eldaman teemat ja organisaationaalinen tietoisuus. Heiddan mallinsa kokoaa yhteen, miten
nama tietoisuuden tasot vaikuttavat yksilon eldamdssa tai organisaation kannalta
katsottuna. Sallivuus ja luottamus omaan tyopanokseen ja tyOyhteisdssa tehtdvdan
tyohon toimii mahdollistajana. Menestys |oytyy ja toteutuu vahvassa yhtendisessa

yhteisossa.

Henkisyys on termind laaja ylakasite. Tutkimuksessa ei pyritty ottamaan kaikkia
henkisyyden haaroja tai iimenemisen tapoja huomioon vaan kasitelld niistd muutamia,
joista voi olla hyotya johtajan kehittymisessa ja kasvamisessa. Merkityksellisyys

tutkimuksesta loytyy yksilon kohdalla. Mikali johtaja saa tastd tutkimuksesta uutta
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ajateltavaa ja ndkokulmia omaan tyohonsd ja elamaansa, tutkimus on saavuttanut

tavoitteensa.

Henkisyyden merkitys osana yksilon elamaa seka tydpaikalla etta yksityiseldamassa tulee
tutkimuksen aikana selvaksi. Henkisyytta ei kannata tdysin sivuuttaa. Henkisyys voi
tuntua salaiselta ja yksityiselta asialta, mutta siltikin silla on tarve omalle tilalle myo6s
ty6elamassa. Henkisyyden merkitys osana johtajuutta saa syvyyttd ymmarryksesta, etta

pehmeiden johtamisfilosofioiden perustaa l0ytyy henkisyyden kasitteen alta.

Tutkimukseen osallistuneiden joukko on pieni. Tuloksia ei voida pitdaa keskiarvona tai
mittarina johtajuuden henkisyydesta. Tulokset ovat korkeintaan suuntaa antavia ja
osoittavat niitd tarttumapintoja, joissa johtaja voi osoittaa ymmarrysta henkisyydesta.
Tutkimus osoittaa, etta erilaiset elamanpolut herattelevat henkisyyteen ja elaman
rajallisuuden tai sen tuomien mahdollisuuksien huomaamiseen. Kasvun
mahdollistaminen ja sen hyvaksyminen on johtajan tehtava omalla kohdallaan. Hyvin
tehden johtaja antaa saman tilan henkisyyteen ja sen esillda olemiseen kaikille

tydyhteison jasenille.

Henkisyys on luonnollinen osa elamaa. Toisille se merkitsee enemman arjessa kuin
toisille. Joka tapauksessa, henkisyys on mukana myo6s tydelamdssd. Henkisyyden
madritelmia ja ilmenemistapoja on runsaasti, eikd yhtenevaistd tapaa maaritella
henkisyytta l0ydy akateemisesta tutkimuksesta. Tama toisaalta vapauttaa tutkijaa
luomaan oman tutkimuksen linjauksensa, mutta toisaalta haastaa omien nakemysten

kertomisessa tutkimuksessaan.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen lopuksi voidaan todeta, ettd asiaan on hyva tutustua syvallisemmin ja
henkisyyden merkitysta tydyhteison hyvinvoinnille ei ole viela tutkittu "tyhjaksi”. Aiheen
abstraktisuus tekee tutkimuksesta haasteellisen, mutta my6ds mielenkiintoisen.

Tutkimukseen otettiin tarkoituksellisesti laaja ndakdkulma henkisyyteen seka johtajan
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voimavaroihin ja johtajaksi kasvamiseen. Tatda ndkokulmaa voi jatkotutkimuksissa

kaventaa ja tarkastella johtajan henkisyytta [ahemmalla linssilla.

Jatkotutkimuksen aiheeksi sopisi kehittavalla otteella tehty toiminnallinen tutkimus
henkisyydesta. Tyoyhteisossa tehtava osallistava tutkimus henkisyyden merkityksesta
yhteisén sisdisen ilmapiirin ja energian luojana toisi kokemuksellista tietoa yhteisén

sisaisestda dynamiikasta ja henkisyyden huomioimisesta.

Lisaa tutkittavaa riittaa organisaation henkisyydessa. Organisaation kasvu oman mission
mittaiseksi on kiinnostava tutkimuskohde. Miten organisaation sisdinen tila muuttuu
missiota todeksi eldessd. Organisaatio koostuu osiensa summasta, mutta on lopulta

paljon enemman.

Johtajan oman kokemuksellisen oppimisen ja henkisyyden yhteisvaikutusten tutkiminen
olisi mielenkiintoinen laadullinen tutkimusaihe. Tassa tutkimuksessa jo kevyesti viitattiin
siihen, ettd elamankokemukset ja uralla tapahtuneet muutokset kasvattavat ja opettavat
my0s henkiselld tasolla. Uratarinoiden kokoaminen henkisen kehityksen ja kasvun osana

toisi mielenkiintoisen nakdkulman esimiehen tai johtajan uraan.

Henkisyys on teemana hieman epdakateeminen, joten tutkimuksien liittdminen
akateemisen maailmaan on aina jannittava kokemus. Niiden tulosten tulkitseminen
tieteellisesti merkittavaksi on tutkimuksen teon kutkuttavin hetki. Tama tutkimus on
tehnyt osansa talla kertaa talla tavoin. Toivottavasti lukija on saanut uutta ajateltavaa.
Tai mikd vield parempaa, ymmarryksen henkisyyden ja johtajana kehittymisen

yhteydesta. Henkisyyden salliminen itselle on arvokas voimavara.
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Liitteet

Liite 1. Henkisyys ja johtaminen-kysely

Henkisyys ja johtaminen

Teen Pro gradu - tutkielmaa henkisyydesta ja sen liittdmisesta johtamiseen Vaasan
yliopiston Liiketoiminnan kehittémisen maisteriohjelmassa. Tutkielma on saatavilla
vapaasti luettavissa sen valmistuttua.

Tutkielmassani kasittelen itdmaisiin filosofioihin perustuvia menetelmia johtajana
kehittymisen valineena. Henkisyytta ei nahda tutkimuksessa uskonto- tai
uskomussidonnaisena, vaan ajattelutapana ja suhtautumisena. Tavoitteena on selvittaa,
onko henkisyydelld sijaa johtamisessa. Mika merkitys henkisyydella on omaan
johtajuuteen? Mita henkisyys on tuonut esimiesty6hon?

Kyselyyn vastaaminen suoritetaan anonyymisti ja vastauksia kaytetdan vain
tutkimustarkoituksessa. Kyselyyn voit vastata 15.5.2020 saakka.

Jos sinulla on kysymyksia kyselyyn tai pro graduun liittyen, voit lahettda kysymyksesi
minulle sédhkopostilla osoitteeseen al10878@student.uwasa.fi.

Soile Heinikoski
Liiketoiminnan kehittamisen koulutusohjelma
Vaasan yliopisto

Taustatiedot

Mies
Nainen
Muu

Ika

25-35
36-45
46-55
56-65
66-

Kokemus esimieshtavista

Alle yksi vuosi

Alle viisi vuotta

Alle 10 vuotta

Yli 10 vuotta

Toimin asiantuntijana


mailto:a110878@student.uwasa.fi
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Henkisyytta voidaan tarkastella erilaisten harjoitteiden kautta. Kerro
kayttamistasi harjoitteista. Esim. mindfulness, jooga, tantra, meditaatio, rukous

3

Oma vastauksesi

L] >

Mika merkitys henkisyydella on elamassasi?

Oma vastauksesi

[ | L

Miten olet hyddyntanyt henkisyytta tyoelamassa?

Oma vastauksesi

L LD

Onko henkisyydella merkitysté organisaatiossa tai johtamisessa? Onko
henkisyys osa johtamista?

Oma vastauksesi

L] >

Mikali voin ottaa sinuun yhteytta kyselyn sulkeutumisen jalkeen mahdollisia
lisdkysymyksia varten, ole hyva ja liitd sahkdpostiosoitteesi tai
puhelinnumerosi alle.

—

Oma vastauksesi

Kiitos osallistumisesta. Namaste!

—

Oma vastauksesi
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Liite 2. Haastattelupyynto

Olen kauppatieteiden opiskelija Vaasan yliopiston Liiketoiminnan kehittamisen linjalta.
Teen pro gradu tutkimusta itdmaisiin filosofioihin perustuvien menetelmien
kayttamisesta johtamisessa ja mahdollisesti johtamiskoulutuksessa. Miten paivittdisessa
johtamisessa menetelmien kayttdminen toimii ja vaikuttaa? Nama ovat asioita, joista

olen kiinnostunut.

Olen erityisen kiinnostunut tantraan perustuvien menetelmien hyddyista ja vaikutuksista.
Oma eldamanfilosofiani on |3dhinnd tantran opetuksia ja sen perusteella
tutkimusaiheenikin valikoitui. Aiheesta on melko vahan tutkimusaineistoa |6ydettavissa,

joten osallistumisesi tutkimukseen olisi minulle arvokasta.

Haastattelut suoritetaan puhelinhaastatteluna pitkan valimatkan takia. Haastattelut ovat
teemahaastatteluja, joten oma kertomuksesi ja kokemuksesi on paddosassa. Aikaa
keskustelulle voi varata 45—-60 minuuttia. Haastateltavien anonymiteetti on suojattu.

Haastattelut suoritan maaliskuun aikana.

Gradun ohjaajana toimii Jenni Kantola

sahkoposti jenni.kantola@uwasa.fi

Ystavallisesti,
Soile Heinikoski

soile.heinikoski@gmail.com

0505273567
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