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LUKU 11

AIVOTUTKIMUS JAJOHTAMINEN
- KOHTIUUTTA PARADIGMAA

HANNELE SEECK

ekodly muuttaa tietotyotd ja sen vaatimuksia nopeasti. Thmisen

ajattelua tarvitaan yhd enemmin, ja sen tiytyy olla entistd syvil-

lisempad jaluovempaa erottuakseen tekoilylld tehtivasta tyosta.
Siksi aivotutkimuksen soveltamiselle tietotyossd, organisaatioissa ja joh-
tamisessa on tulevaisuudessa erityisti tarvetta. Lisdksi koronapandemian
aikana itsensd johtamisesta ja etityostd on tullut arkea isolle osalle asi-
antuntijoita. Keittion poydén ddressd paivan mittaisessa etikokousma-
ratonissa keho ja erityisesti aivot ovat kovilla. Ei ole ihme, etti aivojen
hyvinvointi on paljon esilld julkisuudessa ja ettd aivojen ja oppimisen
yhteydesti ollaan kiinnostuneita.

Israelilais-yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa kdytiin ldpi yli tuhat israe-
lilaisten tuomarien ehdonalaispdatosta. Havaittiin, ettd tuomarit hyvik-
syivit 65 prosenttia pdivin istunnon alussa kasittelemistdan pyynnoista
mutta eivit montakaan istuntopdivin lopussa.! Tutkijat arvioivat paa-
toksentekoon vaikuttaneen sen, ettd tuomarit saattoivat vain olla nal-
kiisid. Lisdksi he luultavasti kirsivit my6s henkisestd visymyksesta eli
olivat uupuneita. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd toistuvasti
tehdyt paatokset vasyttavit ihmisid ja he alkavat etsid yksinkertaisia vas-
tauksia.> On kiinnostavaa pohtia, tekeeko vaikkapa ison yrityksen johto-
ryhmi erilaisia paitoksid illalla pitkdssi kokouksessa huonosti syoneeni
kuin aamulla lyhyessi kokouksessa ravitsevan aamupalan jilkeen. Sama
koskee poliitikkojen yohon venyneitd neuvotteluja: kuinka hyvia paatok-
sid poliittiset johtajat pystyvit tekemain valvotun yon jilkeen aamutun-
neille jatkuvassa kokouksessa?

Aivotutkimusta on sovellettu johtamiseen yhd enemmin jo jonkin
aikaa.’ Johtamistutkimuksen tirkein tieteellinen yhteisé Academy
of Management on perustanut tarkoitusta varten uuden elimen
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(Organizational Neuroscience). Aivotutkimusta itsessiin on tehty jo
pitkdin. Se on ollut yksi Euroopan unionin lippulaiva ja saanut siltd huo-
mattavaa rahoitusta 1990-luvulta ldhtien.* Silti tulokset ovat siirtyneet
hitaasti tydelimain, vaikka tietoty6td on tehty jo vuosikymmenia.

Kapitalistisissa yhteiskunnissa tuottavuus pitkilti sanelee, mita
oppeja organisaatiot kdyttivit toimintansa organisointiin. Opit johta-
misessa sekd tyon organisoimisessa ovat vaihdelleet sen mukaan, miten
niiden on nihty pystyvin tarjoamaan ratkaisuja kunkin ajan ja alan kes-
keisimpiin ongelmiin ja ndin parantamaan tuottavuutta.s Toisaalta val-
litseva elinkeinorakenne ja tyon luonne (esim. tietotyd, palvelutyd ja
teollisuustyd) vaikuttavat siihen, millaisia ongelmia johtamisoppeja yli-
pdidtddn tarvitaan ratkomaan.

Tassd luonteeltaan pohdiskelevassa luvussa avaan erilaisia nakymia.
Nojaan erityisesti kriittiseen johtamisen tutkimukseen (critical manage-
ment studies), joka tarjoaa uudenlaisia nikoékulmia johtamiseen,
johtamisoppeihin ja johtamisen toimintatapoihin. Siind pyritian kyseen-
alaistamaan itsestddn selvind pidettyji kasityksid johtamisesta ja organi-
saatioista sekd tuomaan esille vaihtoehtoja. Suuntauksessa suositaan niin
menetelmillistd, tietoteoreettista kuin ontologistakin pohdintaa ja yrite-
tddn paljastaa, miti tieteen ja “totuuden nimissd” sanotaan ja tehddan.”

Neurojohtaminen viittaa aivojen vireystilan ja oppimisen tutkimusten
sovelluksiin. Aivojen ja oppimisen yhteyden tutkiminen on neurojohta-
mista laajempi tutkimusalue ja tissd kayttimani viitekehys. Yhteyden tar-
kastelu kriittisen johtamistutkimuksen nikokulmasta on toistaiseksi ollut
vahiistd, vaikka aivoja, vireystilaa ja oppimista on tutkittu paljon. Tarkoi-
tukseni on synnyttad uutta pohdintaa aivojen ja oppimisen teemasta hyo-
dyntamalld paradigma-ajattelua ja kriittistd johtamistutkimusta.

JOHTAMISPARADIGMAT JAAIVOTUTKIMUSS?

Kiytin johtamisparadigman kisitettd. Johtamisen teorioita ja niistd kum-
puavia kiytinnon johtamistekniikoita ja -malleja voidaan tarkastella ideo-
logisia ominaispiirteitd sisaltivini esitystapoina, jotka jisentyvit eri para-
digmoiksi.® Johtamisparadigma voidaan miaritelld jarjestelmaksi, joka
koostuu toisiinsa sidoksissa olevista ajatuksista ja menetelmistd ja esit-
tad sekd analyysin ettd ratkaisun kasilld oleviin ongelmiin. Paradigmoilla
on siten ideologisia ja teknisid piirteitd.' Ideologisilla piirteilld tarkoite-
taan teorioiden perustana piilevia oletuksia, méiaritelmia ja nikemyksia
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niistd ongelmista, joita teorioiden avulla analysoidaan. Tekniset piirteet
ovat teorioiden ja mallien konkreettisia sisiltojd ja menetelmia."

Vieli ei tiedetd, nouseeko neurojohtaminen uudeksi johtamispara-
digmaksi. Voidaan olettaa, ettd seuraavaksi vallitsevan johtamisopin tulee
kyeta vastaamaan paitsi rajallisten resurssien ongelmaan myos johonkin
yhteiskunnallisesti tirkeddn tyévoimapoliittiseen kysymykseen. Kaytin-
nossi se pyrkii vaikuttamaan rationaalisesti tai normatiivisesti johon-
kin keskeiseksi nahtyyn tyontekijaryhmiin, kuten tietotyontekijoéihin,
johon eivit pide vallinneen paradigman toimijakisitykset tai esimer-
kiksi palkitsemiskeinot. Johtamisen historiassa ovat vuorotelleet nor-
matiivinen ja rationaalinen ideologia. Rationaalista ideologiaa edustavat
johtamisopit, kuten tieteellinen liikkeenjohto, korostavat tehokkuutta.
Normatiivinen ideologia painottaa yhteisollisyyttd seki tyontekijoiden
ja johtajan sitoutumista jaettuihin arvoihin.”

Uuden paradigman on kyettivi tarjoamaan keinoja, joiden avulla
voimavaroja ja teknologiaa voidaan hy6dyntai kilpailukykyisemmin
kuin muissa johtamissuuntauksissa. Tama tapahtuu usein hyodyntamalld
uutta tekniikkaa.’

Neurotiede madritellddn laajasti hermoston seki aivojen tieteelli-
seksi tutkimukseksi.'* Neurotieteen tutkimukset ja oivallukset yhdistet-
tynd oppimisen ymmartimiseen muuttavat tulevaisuuden johtamista
ja organisaatioita. Syntyy jatkuva tarve asiantuntija- ja tietotyontekijoi-
den uudistumiseen ja oppimiseen esimerkiksi tekodlyn nopean kehitty-
misen vuoksi. Tulevaisuuden ongelmana my6s Suomessa on se, miten
tietotyontekijit saadaan parjadmain nopeakiinteisessi taloudessa: jak-
samaan ja tuottamaan yhi uusia innovaatioita, kun tyéurat luultavasti
pidentyvit tyoikdisten madrin pienentyessa.

Aivojen ja oppimisen yhteyttd tarkasteltaessa tutkitaan aivojen muo-
vautuvan toiminnan ja oppimisen vilisid yhteyksid.s Tastd nakokulmasta
oppiminen nahdédin usein jatkuvana vuorovaikutuksellisena prosessina.’®

Aivojen ja oppimisen teema tarkastelee aivojen toiminnan perusperi-
aatteita, muistia, keskushermoston kehitysta ja aivojen muovautuvuutta
seka sitd, miten titd muovautuvuutta voidaan huomioida tydelamassi, joh-
tamisessa ja organisoinnissa.” Usein kohteena ovat aivotoimintaa (my®ds
muistia) ja oppimista tukeva ravinto, uni, liikkunta ja musiikki.* Kognitii-
visessa neurotieteessd muistilla viitataan kokemuksen my6ti hermoston
toiminnassa tapahtuneisiin muutoksiin, oppimisesta puhuttaessa puoles-
taan painottuvat enemmin muutosta synnyttavit tapahtumasarjat.”
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AIVOJEN JA OPPIMISEN YHTEYS

Etenen tdssi jaksossa seuraavasti. Esitdn ensin ajatuksia johtamisesta,
tietotyOstd ja oppimisesta. Sen jilkeen lihestyn aihetta tutkimuksesta
kisin ja lopuksi kriittisestd nikokulmasta.

JOHTAMINEN. Johtaminen ndhdéin toimintana, jonka avulla ihmisten
tyopanosta ja voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyo-
dyntimain tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen
tavoitteena on saada erilaiset, eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutus-
valtaiset yksilot toimimaan organisaatiossa, jossa yhteistoiminta on vilt-
taimatontd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisen teorian
tarkoitus puolestaan on tarkastella johtamista sen toiminnan, tehtavien,
tarkoituksen ja laajuuden nikokulmista.>

Johtamista voidaan tarkastella useasta nikokulmasta. Asiayhteydesti
lihtevi tarkastelu kiinnittdd huomion johtamisen toimintaympdristo6n
ja sen edustamaan kulttuuriin. Johtaminen voidaan nahdd my6s yhtei-
sollisend ilmiona. IThmisten johtaminen on palvelutehtivi, silld johtajan
tulee mahdollistaa tyonteolle sopivat olot seké auttaa ihmisid saamaan
esiin parhaat puolensa. Johtaminen on my6s merkitysten rakentamista.
Se onssiten organisaation toiminnan kiintea osa, silla merkityksid muoka-
taan ja tuotetaan organisaation arjessa.*

Kiaytannossd johtaminen nihddan keinona saavuttaa halutut paamaa-
rét erilaisilla ajanmukaisilla tai mielellddn aikaansa edelld olevilla johtami-
sinnovaatioilla ja -jarjestelmilld, joita yleensa perustellaan kilpailukyvyn
parantamisella. On kuitenkin tirkead tarkastella johtamista historiallisesti
ja sisdllollisesti — ei vain keinona saavuttaa halutut padmaérit. Siten joh-
taminen voidaan ndhdd muunakin kuin erilaisilla odotuksilla taytettyna
tyhjdna tilana tai keinona saavuttaa kulloinkin haluttu asia, jolloin johta-
minen olisi alttiina johtamismalleilla rahastaville konsulteille.>> Johtamis-
opit ovat myos kauppatavaraa, ja johtamisideoiden kierritys on valtava lii-
ketoiminnan alue.s

Johtaminen ei ole vain kidytinnéllisten keinojen etsimistd ja tehok-
kaiden johtamismenetelmien kokeilemista. Johtaminen on my®6s vallan-
kdyttod, jolloin siithen tulee ideologinen ulottuvuus. Ideologiaan paastiin
kiinni kysymalld, millaiseen ihmiskuvaan johtamistekniikat nojaavat,
miten tuottavuutta yritetddn parantaa — ja mikd ongelma ylipditaan pitad
ratkaista, jotta tuottavuus paranee.>*
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TIETOTYO. Tietotyon tekija kayttad tyossadn tietotekniikkaa, ja hanen
tyonsa vaatii itsendistd paatoksentekoa sekd luovaa ja kekselidstd tiedon
kayttod. Hin on myos korkeasti koulutettu.>s Keskeista tietotyossd on
innovatiivisuutta edellyttivi tiedon kéytt6.2¢ Tietotyon tekijoiden tuotta-
vuuden parantaminen sekd kyky nopeatempoiseen uudistumiseen ja jat-
kuvaan joustamiseen ovat olleet huomion kohteena jo pitkdin. Neuro-
tiede ja oppiminen tarjoavat ratkaisuja tuottavuuden parantamiseen ja
ovat siksi tulevaisuudessa yhid enemmin organisaatioiden toiminnassa
huomioitavia asioita. Tima muuttaa paitsi johtamista myos tyoorganisaa-
tioita, silld nykydin ymmérretddn yha selvemmin, ettd tyohyvinvointi ja
aivojen jaksaminen ovat edellytyksid luovuudelle ja asettavat nin reuna-
ehtoja tuottavuudelle.””

Tietotyon johtamisessa on tirkedd tukea jatkuvaa oppimista ja oppia
jatkuvasti my0s itse. Tulevaisuuden tydelamissd kasvatustieteeseen
perehtyminen sekd jatkuva oppiminen saavat luultavasti entista tirkeam-
man aseman.

OPPIMINEN. Useinkaan emme havaitse itse oppimisprosessia, vaan
nidemme sen seuraukset, kuten suorituskyvyn tai taidon kehittymisen, eli
jotain on opittu. Oppiminen voi olla suunnittelematonta tai tapahtua kou-
lun tai yliopiston kaltaisessa institutionaalisessa ympiristossd. Oppimi-
sen médritelmid on monia. Yhdysvaltalaisen kasvatuspsykologin Marcy
Driscollin mukaan oppiminen on suorituskyvyn pysyvia muutosta, joka
syntyy kokemuksesta ja vuorovaikutuksesta maailman kanssa. Toisaalta
opitaan vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Tamai erottaa oppimisen
esimerkiksi biologisen kehityksen osana tapahtuvista muutoksista. Koke-
mus on oppimisessa oleellista, mutta kisitykset siitd, miten ja mitka koke-
mukset vaikuttavat oppimiseen, vaihtelevat eri oppimisteorioissa.>®

Oppiminen maddritellddn eri tavoin sen mukaan, minki koulukun-
nan nikokulmasta sitd tarkastellaan.> Esimerkiksi behavioristinen ja
konstruktivistinen kisitys oppimisesta eroavat suuresti. Behaviorismin
mukaan oppiminen on drsykkeisiin reagoimista mielleyhtymid synnyt-
tamalld. Oleellista on mielleyhtymien vahvistaminen seka ajatus siit3,
ettd oppiminen voidaan ymmartaa havaittuja tapahtumia tarkkailemal-
la;3>* Behaviorismi nojaa ihmiskisitykseen, jossa oppija on objekti ja opet-
taja subjekti. Késitys oppijasta objektina on yhteinen behavioristisille
oppimisnakemyksille.
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Konstruktivistisesta nakokulmasta tarkastelun kohteena on muun
muassa on opetus- ja oppimisymparisto, joka tarjoaa seka ohjausta ettd
tukea mutta my6s oppimista tukevia haasteita ja menetelmid.>* Ytimessa
on oppilaan kokemusmaailma ja sen muokkaantuminen uutta oppi-
malla, sisdistimalld ja ymmairtamalld. Tietoa ei siirretd vaan se raken-
tuu, ja oppija itse rakentaa ja yhdistda sen omaan kokemusmaailmaansa
jaymmairrykseensi — osaksi omaa ajatteluaan. Tama perustuu tekijan eli
oppijan omaan aktiivisen tyoskentelyyn. Konstruktivistisen kisityksen
mukainen ihminen on aktiivinen tekiji, joka yrittdd ymmartid maailma,
ja omaa paikkaansa siini, ja hin on aktiivisessa vuorovaikutuksessa
ympdriston ja muiden ihmisten kanssa.

Oppimiseen tarvitaan muistia. Hermosolut ovat muistamisen perus-
yksikkojd, ja muisti on osa laajaa hermoverkkoa. Tyomuistilta vaaditaan
joustavuutta, ja tarkkaavaisuus on muistin oleellinen tyokalu. Tyo-
muistin toimintaa voi edistdd vihentimalld taustahilyd ja muita hai-
riotekijoitd, vihentdmalld keskeytyksid ja keskittymalld yhteen selvdin
kokonaisuuteen kerrallaan.* Tihan ajatukseen sopii hyvin konstruktii-
visen linjakkuuden nakokulma. Siitd on tullut hallitseva kisitys monissa
jatkuvaa oppimista korostavissa organisaatioissa, kuten yliopistoissa.
Konstruktiivisessa linjakkuudessa on oleellista muun muassa oppimis-
tavoitteiden méirittely etukiteen seka tavoitteiden, sisillon ja arviointi-
menetelmien yhdistiminen yhteniiseksi kokonaisuudeksi. Nama tekijit
tukevat syvisuuntautunutta oppimista, jossa oppija pyrkii kokonaisuuk-
sien ymmartimiseen nippelitiedon panttiamisen, kurssien lapdisemisen
tai opiskelun maksimaalisen tehostamisen sijaan.s

Myos opiskelumenetelma on tarked. Esimerkiksi yliopistoissa on eri
asia istua ja kuunnella luentoa kuin keskustella aktiivisesti seminaareissa.
Syvidsuuntautunut oppiminen on yleistd seminaareissa, jotka mahdollis-
tavat yhteyksien hahmottamisen ja luomisen eri kisitteiden vilillé ja siten
kisitteiden paremman sisdistimisen.>* Osallistujat voivat paikantaa kasit-
teitd, teemoja ja teorioita sekd kyseenalaistaa ja ajatella uudelleen niiti ja
niiden vilisid yhteyksid.’s My0s aivotutkimus tukee syvisuuntautunutta
oppimista, joka puolestaan tukee tietotyota.

Sosiaalinen konstruktionismi on tiivis osa konstruktivismia. Sen ydin-
ajatus on se, ettd todellisuus, rakenteet ja tieto ovat sosiaalisesti rakentu-
neita, ja niité tulisi kasitella sellaisina eikd annettuina asiantiloina. My0s
sosiokulttuurinen oppimisteoria korostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen
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keskeisyyttd oppimisessa, silli sen mukaan yksilon ajattelun kehityksessa
sosiaalisella vuorovaikutuksella on keskeinen osa.”

Kognition eli tiedon ja ajattelun muodostamisen ja oppimisen suh-
detta on tutkittu pitkadn. Kognitiiviset teoriat ovat oma lihestymis-
tapansa oppimiseen ja sen tutkimiseen. Niissd oppiminen nihdéin tiedon
kisittelynd. Oppijaa pidetddn aktiivisesti tietoa kisittelevina yksilona,
jonka muisti ja mielen toiminta ovat oppimisen ytimessi.’® Keskeistd on
oppijan tiedon kisittely ja muisti sekd aiemmin opittu tieto, jonka perus-
talle uutta rakennetaan.?® Oppija on tietoinen omasta tietojenkasittelys-
tddn jaymmartdd oppimistaan. Toisin sanoen oppija kykenee arvioimaan
omaa oppimistaan myos kriittisesti.

AIVOTUTKIMUKSEN SOVELLUKSIA TYOPAIKALLA

Seuraavaksi tarkastelen esimerkkien avulla aivotutkimuksen ja oppimis-
tutkimuksen tuloksia. Aivotutkimuksen ja neurotieteen anti aikuisop-
pimiseen ja tydelimiin on tirkedd, mutta niitd on sovellettu vasta
rajallisesti esimerkiksi tietotyohon ja johtamiseen. Kasittelen aivotutki-
muksen sovelluksia tyopaikoilla tarkastelemalla seuraavia kehollisia saa-
telyelementteji: liikuntaa, unta ja ravintoa.

LIIKUNTA. Asiantuntijatyon tekeminen on yleensi luovaa tyotd, jonka
sujuvuutta liikunta edistda. Litkunnan vaikutuksesta aivoihin tiedetddn
muun muassa se, ettd se parantaa keskittymiskykyd, vahentda stressid,
edistdd muistia jalisdd luovuutta. Kavely ja erityisesti juokseminen edista-
vitluovuutta. Juosta tulisi ainakin 20—30 minuuttia kerralla, ja paras hetki
luovuudelle on lenkin jilkeiset kaksi tuntia. Lisdksi peruskunnon tulisi
olla hyvi, jotta liikunnan vaikutus luovuuteen olisi paras mahdollinen.
Luovuuden osa-alueista liikunta vaikuttaa erityisesti ideointikykyyn.
Liikunta on tirkedmpia luovuudelle kuin ymparist6 tai mieliala, silld se
vaikuttaa luovuuteen mielialasta riippumatta. Muitakin keinoja on: lais-
kottelu esimerkiksi nuotion dérelld on hyvi tapa vaalia luovuutta.+°
Tyopaikoilla voidaan aktiivisesti tukea aivojen toimintaa liikunnan
avulla.* Voidaan jakaa tietoa litkunnan ja aivojen yhteydesti esimerkiksi
organisaation sisdisessa verkossa tai kiinnostavien luennoitsijoiden avulla
osana viikkopalavereita tai kehittimispdivid. Tyontekijoille voi antaa
aiheesta luettavaa. Asialle voi omistaa oman osion organisaation sisai-
sessd verkossa tai lahjoittaa tyosuhde-etuna liikuntasovelluksia. Kuten
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monissa organisaatioissa jo tehddin, tyontekijoitd voi kannustaa kirjaa-
maan kévellytjajuostut kilometrit muistiin. Lisiksi tyontekijoita voi pyy-
tad vertaamaan kirjauksiaan oman tyon tulokseen ja koettuun luovuuteen.
Tyontekijit voisivat ikdan kuin kirjoittaa pienimuotoista autoetnografiaa®
litkunnan jaluovuuden suhteesta tyohon.*> Yksi ajatus voisi olla my6s kah-
den hengen kivelypalaverien lisiksijoidenkin palaverien siirtiminen ulos
siten, ettd samalla kéivellddn isommalla porukalla. Kokoukset voisi sopia
myds oman organisaation neuvotteluhuoneen sijaan kuntosalille omaan
tilaan. Kokouksen pitiminen urheilun lomassa auttaa erityisesti silloin,
kun luovuudelle on erityistd tarvetta, esimerkiksi ideoitaessa alussa ole-
van hankkeen teemoja. Esimerkiksi Helsingin yliopistossa aivotutkimuk-
sen luentoja on pidetty spinning-salissa. Kavelymatto sihk6poydan alla on
myos yksi kdytannollinen vaihtoehto liikunnan lisidmiseen. Voisihan hel-
posti litkuteltavia kdvelymattoja olla kokoushuoneissakin, jossa on usein
nykydin jo sekd istuma- ettd seisomapaikkoja.

Muistiin tallentumiseen vaikuttavat monet tekijat. Erityisen hyvin
muistamme asiat, joiden kokemiseen on yhdistynyt voimakkaita tuntei-
ta.# TyOmuistia auttavat muun muassa musiikki ja tanssi. Rytmin tah-
dissa ohjatun liikkeen on havaittu aktivoivan aivoja.** Siten esimerkiksi
kokousten alussa voisi tehdd muutaman litkekuvion tai venyttelyn musii-
kin tahdissa. Liikkuminen sindnsé on hyviksi muistille erityisesti silloin,
kun mukana on sosiaalinen ulottuvuus.* Tyontekijoitd voisi kannustaa
litkkumaan yhdessa tyon lomassa ja tyoajalla, esimerkiksi kdymalld kave-
lylld vaihtamassa ajatuksia tyotovereiden kanssa.

Koska eettiset ndkokulmat ovat erittdin tarkeitd, on syytd pohtia, voiko
tyopaikalla vaatia tyontekijoiltd litkuntaa. Istuminen on tyopaikoilla edel-
leen vallitseva kidytinto, vaikka sahkopoydit ja tyoskentely seisten ovatkin
yleistyneet. Ndin on siitd huolimatta, ettd nykydan tiedetddn pitkdaikaisen
istumisen olevan terveydelle haitallista. Jos osa tyontekijoistd ei pysty liik-
kumaan tai ei halua liikkua, pitdisi olla vaihtoehtoisia toimintatapoja. On
syytd muistaa, ettd tyontekijin ei tarvitse kertoa litkuntatottumuksistaan
jaruokavaliostaan tyonantajalle. Tyontekijoiden valvontaa ajatellen hyvin-
vointitietojen jaliikuntatapojen ja -tietojen jakaminen on ongelmallista ja
eettisestd nakokulmasta mutkikasta.

*  Autoetnografia viittaa tutkimustapaan, jossa tutkija tuottaa itse seké tutkimuksen

aineiston etti sen tulkinnat (ks. Kallinen & Kinnunen 2023).
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UNL. Riittdvd uni vaikuttaa positiivisesti muistiin, oppimiseen, taitojen
hankkimiseen ja tiedon hankintaan.* Uni on aivoille tirkedi ja unen-
puute vaikuttaa negatiivisesti kognitiivisiin kykyihin.* Aivot tyosken-
televit aktiivisesti myos yolld, ja oppimisesta puolet tapahtuu unessa.
Miten titd tietoa voisi hyodyntdd enemmin tydelimassi?+* Oppimiseen
tarvitaan oppimismotivaatiota, ja opittua pitdd saada soveltaa nopeasti
kaytintoon.+> Oppimisessa opittu asia tallennetaan seuraavana yoni
muistiin konsolidaation® avulla.s® Tdm4 onnistuu vain, jos uni on laa-
dultaan ja rakenteeltaan tarpeeksi hyvii ja unet riittavan pitkit.s' Oppi-
miseen vaikuttavat sekd edellinen etti tuleva yo. Univaje heikentai seki
uusien asioiden oppimista ettd aiemmin opitun muistamista. Oppimisen
jalkeen ja vuorokaudenajasta riippumatta nukkumisen uskotaan olevan
hyodyllista muistin vahvistamiselle ja suorituskyvylle. Hairi6ton uni on
vilttaimatontd oppimistehokkuuden yllipitamiseksi.s>

My6s paivaunet heti opiskelunhetken jilkeen auttavat painamaan
asioita mieleen. Eriddssd tutkimuksessa opiskelijoiden lyhytkestoista
muistia kuormitettiin muistitehtavalld, jossa piti muistaa sata nimed ja
kasvoa. Opiskelijat jaettiin timén jilkeen kahteen ryhméin: osa nukkui
puolitoista tuntia ja osa oli saman ajan valveilla rentoutuen ja nettia
selaten. Kaikki opiskelijat saivat muutama tunti my6hemmin tehtaviksi
muistaa samat asiat: sata nimei ja kasvoa. Piivaunet nukkunut ryhmi sai
paremmat tulokset muistaen viidenneksen enemmain kasvoja ja nimia
kuin koko pdivin valvoneet opiskelijat. Muisti siis konsolidoituu myos
pdivdunien aikana.® Liian vihdinen uni on ongelmallista myos laajem-
min: niin kansanterveydelle kuin kansantaloudellekin.s* Kokemusten
mukaan tyopaikkojen toimista uniterveyden parantamiseksi on kuiten-
kin hy6tya.ss Niihin kannattaisi panostaa enemman.

Esitdn seuraavaksi ajatuksia siitd, miten tyopaikoilla voitaisiin edistda
tyontekijoiden unirytmii. Tédrkedn ideapalaverin jilkeen voisi ehdot-
taa pdivdunia tyopaikalla. Etdtyossa oleville tietotyontekijoille voisi
antaa mahdollisuuden ottaa péiviunet, vaikkapa heti verkkokoulutuk-
sen jdlkeen. Lopettamalla koulutusseminaarin puoli tuntia aiemmin
voisi antaa osallistujille mahdollisuuden nukkumiseen seminaariaikana,
silld monilla lapsiperheilld on krooninen ajanpuute esimerkiksi ruuh-
kavuosien takia. Sopivien péiviunien pituus on kuitenkin vain 10-20

*  Konsolidaatio on aktiivisessa muistissa olevan muistitiedon perkaamista, jirjestelyi ja

siirtamistd sailytettaviksi pitkdkestoiseen muistiin.
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minuuttia.’® Tyontekijoitd voisi pyytdd tekemdin autoetnografiaa koke-
mastaan oppimisesta koulutuksen aikana seki tyoskentelytavasta, jossa
nukkuminen sisillytetdin koulutusseminaarin kestoon.”” Lopuksi osallis-
tujia voisi pyytdd jakamaan kokemuksiaan koko ryhman kanssa.

RAVINTO. Aivot tarvitsevat tasaisesti energiaa, mutta eivat pysty sitd itse
tuottamaan, silld kaikki energia tulee aivoihin verenkierron vilityksella.
Haiman avulla elimist6 pitdd verensokerin mahdollisimman tasaisena.
Sen laskemisella on vaikutusta oppimiseen. Kun verensokeri on liian
alhaalla, oppija hermostuu ja tulee helposti kirsimattomaksi, kiukkui-
seksi ja epdtoivoiseksi, ja hdnen on vaikea keskittya. Verensokerin koho-
tessa liikaa iskee vasymys ja innottomuus, eikid oppiminen silloinkaan
suju. Tiedetddn, miten pitdisi sy0dd, jotta aivot saavat mahdollisimman
tasaisesti hyvii energiaa ja ravintoaineita. Tama puolestaan mahdollistaa
osaltaan oppimisen. Aamiainen on tirked. Sen tulisi olla riittdvan suuri ja
sisdltdd proteiinia ja hitaasti vaikuttavia hiilihydraatteja. Téllainen aamiai-
nen pitdd verensokerin tasaisena pitkin aikaa. My0s ravitseva lounas on
tarked. Sen tulisi sisdltdd niin ikdan hitaita hiilihydraatteja ja proteiinia
sekd hyvid rasvoja, vitamiineja ja hivenaineita. Ravinto vaikuttaa myGs
yOuniin, samoin liikunta.s®

Aivoissa tapahtuu jatkuvasti kemiallisia reaktioita, kuten vilittaja-
aineiden ja uusien hermosolujen liitoskohtien rakentumista seka solu-
kalvojen paikkailua. Kaikki tima vaatii kemiallisia aineita, jotka saamme
ravinnosta. Siksi ei ole yhdentekevid, mitd syomme. Ruoansulatuksella
on my0s tirked tehtdvi, silld ravintoaineet erotellaan ruoansulatusjirjes-
telmassa. Suolistomikrobien toimintaa hiiritsevit vaihteleva vuorokau-
sirytmi, alkoholi, tupakka ja yksipuolinen ruokavalio. Suolistomikrobit
pitvit probioottisista ruoista (kuten jugurtista ja kimchisti), ja suoliston
toimintaa edistdvit sdannollinen ruokailu, kuitupitoinen ruoka, hyvit
unet ja erityisesti liitkunta seisoma-asennossa, kuten kavely.s

Vaikka tietotyon tekijoiden ravintotottumuksiin puuttuminen on
ongelmallista muun muassa kontrollin ja hallinnan nikékulmista, jotain
tyopaikoilla voissilti tehdd. Ravinnosta ja sen vaikutuksista aivojen toimin-
taan ja oppimiseen voisi perinteiseen tapaan ainakin jakaa materiaalia luet-
tavaksi. Useammilla tyopaikoilla voisi myos esimerkiksi tarjota sdanndl-
lisesti aamiaisen. Lisiksi tyontekijoille voisi ehdottaa koulutuksia, joissa
opiskellaan ravintoaineita ja opetellaan lukemaan tuotteiden ravintosisal-
t6jd ja pakkausmerkintdji kriittisesti ja (aivo)terveystietoisesti.®
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TIETOTYONTEKIJOIDEN HALLINTA
NEUROJOHTAMISEN AVULLA

Aivotutkimus on noussut suuren kiinnostuksen ja jopa ihailun kohteeksi
yhteiskunnassa ja tydelamassa.* Liika myonteisyys kuitenkin peittda hel-
posti asian kddntdpuolen, johon my®6s tulisi kiinnittdd huomiota. Seuraa-
vaksi avaan kriittisid ndkokulmia aivotutkimukseen ja oppimiseen seki
neurojohtamiseen kriittisen johtamisen tutkimuksen hengessa.

Viime vuosina on havahduttu erityisesti aivojen hyvinvoinnin mer-
kitykseen tietotyOssd, mitd on ilmentinyt aiheesta kiyty julkinen kes-
kustelu.®> Taustalla on pitkdan jatkunut huoli tietotyontekijoiden
hyvinvoinnista ja jaksamisesta.®* Vahemmén on sen sijaan tutkittu siti,
miten aivot ja oppiminen kytkeytyvit muuttuviin ja uusiin kdytintoihin
hallita ja yksiloita.®* Monet ovat tarkastelleet subjektivoituneita, sisdistet-
tyjd, hallinnan muotoja.®

Johtaminen on piitoksentekoa mutta myos organisointia, visioin-
tia, viestintdd ja vallankédytt6d. Johtaminen on vallankayttod, joten sitd
on syytid tutkia my6s kriittisestd ndkokulmasta.’® Olennaista on tilloin
kysyd, miten meitd hallitaan aivoihin ja oppimiseen liittyvin tiedon
avulla ja miten titd ty6elimdan tunkeutuvaa uutta oppia kiytetaan yksi-
l6iden valvonnan vilineena.

Monia alun perin kasvatustieteellisid kisitteitd, kuten elinikiistd
oppimista, kiytetddn tyoelamissi erityisesti tietoty0ssd.®” Tamai ei ole
yllattavaa, silla tydelama ja koulutus liittyvit ldheisesti yhteen.® Kasvatus-
tieteeseen nojaavia ldhestymistapoja, kuten elinikiistd oppimista ja
osaamisen kehittimista sekd sen eri menetelmid, on tutkittu paljon sovel-
lettuna ty6eldmain ja erityisesti tietotyohon.*® Naitd kehitelmid on myos
kritisoitu. Elinikdinen oppiminen on saanut osakseen arvostelua erityi-
sesti ylikansallisen hallinnan ja uusliberalismin nikokulmista.”> Osaami-
sen kehittimisen oppeja taas on arvosteltu siitd, ettd niissa jadvit vahalle
huomiolle osaamisen ja kyvykkyyden pimeit puolet, kuten tyduupumus,
tyon kuluttavuus ja ajanpuute.”

Vastaisuudessa olisi tirkeda tarkastella kriittisesti organisaatioissa
ilmenevai valtaa ja valvontaa. Erityisesti olisi tutkittava, miten tietotyon
tekijoitd hallitaan aivoihin ja oppimiseen liittyvin tiedon avulla.” Kriitti-
nen ajattelu ankkuroituu teoreettisesti uusliberalistisen ajattelun kyseen-
alaistamiseen, hallinnan (governmentality) tutkimukseen ja hallinnan
tutkimuksen sisilla muun muassa foucaultlaiseen lihestymistapaan.”
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Teorioita aivojen ja oppimisen alalta on kehitetty muun muassa siksi,
ettd yksilon ja ryhmien oppimista voitaisiin ymmartad, tukea ja kehit-
tad.” Alalla tehdddn paljon tirkedd tyotd esimerkiksi ADHD:sta ja muista
oppimisvaikeuksista kirsivien lasten ja aikuisten tukemiseksi aivotutki-
muksen uusimpien tutkimusloydosten avulla.”s Neurotiede ja aivojen
tutkimus ovat tirkeitd siksi, ettd ndin tieteen avulla ratkotaan arjen ongel-
mia ja tehdddn maailmasta parempi paikka elda.

Aivotutkijat tai aivoista ja oppimisesta kiinnostuneet tutkijat tuskin
ajattelevat tuottavansa uusia hallinnan tapoja tai keinoja valvoa tyonteki-
jOitd tai kokonaisia yhteiskuntia. On kuitenkin tirkedd analysoida, miten
muut — esimerkiksi tehostamiskonsultit — kdyttdvit tutkijoiden tuotta-
maa tietoa uutena valvonnan ja hallinnan tapana.” Samoin on hyvi sel-
vittad, pohditaanko kriittistd nikokulmaa edes tutkimuskirjallisuudessa.
Jos pohditaan, niin mistd teoreettisista ndkokulmista ja miten sitd pohdi-
taan? On syyta selvittdd, missa ja ketkd kayvat tatd keskustelua ja onko eri
nikokulmien vililld vuoropuhelua.

On tirked ymmairtdd mekanismeja, joilla tyontekijoitd ja johtajia val-
votaan tietotyOssd aivotutkimuksen ja oppimisen yhteytta tarkastelevan
tiedon avulla. Téll6in tyontekijdt, johtajat ja organisaatiot tulevat tietoi-
siksi ndistd mekanismeista ja tuntevat myos niiden mahdolliset haitta-
vaikutukset. Ty6eldmassi tavoite on usein tuottavuuden kasvattaminen,
ja eri johtamisopit tarjoavat siihen erilaisia keinoja.”” Johtamisoppien ja
litketoiminnan muotien sykliin kuuluu, ettd uusista tyelaimén opeista on
tapana innostua.”® Téll6in unohdetaan helposti, ettd johtamisopeilla on
erilaisia kayttotarkoituksia ja ettd niitd kidytetddn eri tavoin vallan ja val-
vonnan vilineina.”

Aivotutkimuksen antia on sovellettu johtamisen tutkimuksessa jo
pidempéin.®° Kiytinnon toimijat ovat kuitenkin olleet jatkuvasti tutki-
joiden edelld kehittden neurotieteelliseen teknologiaan perustuvia pal-
veluja, mika on tuottanut huolta tiedeyhteisossi.* Kaytinnon toimijat
ovat olleet itsekin huolissaan, kun neurokuvantamisen kaltaisia tekni-
sid tyokaluja on kaytetty ilman, ettd ymmarretdan syvallisesti tieteellisid
menetelmid.®* Neurotieteen soveltaminen ihmisen kayttaytymisen tut-
kimiseen vaatii my0s tutkijoilta kykya arvioida, suunnitella, analysoida
ja tulkita tarkasti neurotieteellisti tutkimusta. Tahédn tarvitaan poikki-
tieteellisti osaamista. Neurotiedetti ja organisaatiotutkimusta teoreet-
tisesti ja metodologisesti taitavasti yhdistaville tutkijoille on kuitenkin
ollut toistaiseksi tarjolla vain vahin koulutusta.®
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AIVOTUTKIMUS TUO UUTTA
TYOELAMAAN JAJOHTAMISEEN

Voisi yleisesti pohtia, vallitseeko yhteiskunnassa aivotutkimusta ja sen
tarkeyttd korostava nikokulma tai jopa vinouma. Vinoumalla tarkoitan
tassd yhteydessa sitd, ettd nakokulmaa ei aseteta kyseenalaiseksi vaan se
nahdian ldhtokohtaisesti hyvani ja kannatettavana asiana. Olennaista on
miettid, miten aivotutkimusta eri oppialoilla kdytetddn koulussa, tyoela-
missd ja politiikassa. Lisaksi tulisi kysyd, kuka, mistd lahtokohdista ja
mihin tarkoitusperiin tillaista tietoa kiytetddn. Ei ole kuitenkaan valta-
virtaa tarkastella sitd, ettd yhteiskunnan, globaalin yhteison, yksilon,
koululaitoksen, koulutuspolitiikan tai tydpaikan tulisi miettid tai kyseen-
alaistaa tuotetun tiedon mahdollisia vaikutuksia, tai tutkia sitd, miten
tietyn opin suuri suosio vaikuttaa yksil6ihin ja yhteiskuntaan.

On vain vahin tutkimusta siiti, miten aivotutkimuksen tuottamia
tuloksia sovelletaan tietotydssd tuottavuuden ja tulosten kasvattami-
seksi.’ Samoin on tutkittu vahin siti, miten timi tiedon soveltami-
nen vaikuttaa tietotyon tekijoihin. Jonkinlaisena vertailukohta voisi
olla lihtokohdiltaan hieman erilainen keskustelu innovaatioista
1990—2000-luvuilla. My6hemmin on havaittu vinouma siind, ettd inno-
vaatiot nahtiin pelkistidn myonteisesti.®s Voi pohtia, onko samoin kiy-
madssd aivojen ja oppimisen yhdistaville ajattelulle.

Aihetta kriittisesti kdsittelevissa teksteissa teoreettisena lahtokohtana
on usein brittildisen sosiologin ja yhteiskuntateoreetikon Nikolas Rosen
ajattelu, jota monissa kriittisesti aivotutkimusta ja oppimista tarkastele-
vissa tieteellisissa teksteissi lainataan.® Ty6elamin yhteydestd aivotutki-
mukseen ja oppimiseen on kirjoitettu hyvin vihan valvonnan ja hallinnan
nakokulmista. Tamad puute on yllattavs, silld aivotutkimuksesta ja oppi-
misesta on kirjoitettu ja keskusteltu paljon tietoty6n yhteydessa yleisleh-
dissi seka yleistajuisissa aihetta popularisoivissa kirjoissa.®”

Tarkedd on pohtia my®0s sitd, asettaako aivotutkimusta ja oppimista
korostava nikokulma yksilon vastuuseen jaksamisestaan ja tuottavuu-
destaan ja onko jaksaminen tydyhteison yhteinen asia. Iso kysymys on
myds se, miten voitaisiin muuttaa tietotyon tekemisen sekd organisaati-
oiden tySkulttuuria siten, ettd se olisi aivoystavillisempad ja antaisi mah-
dollisuuden hyviin ravintoon ja riittavain lepoon. Pitéisi valttad jatkuvaa
stressid, liikkua sdannollisesti monta kertaa viikossa ja nukkua riittavisti
jalaadukkaasti.®
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Yksilon keho, terveys ja eliminhallinta kietoutuvat yhi enemmin
yhteen ty6elimin kanssa. Tama tuo kiinnostavaa uutta tutkimusta ja sen
sovelluksia tydelimain ja johtamiseen, mutta sithen sisaltyy my6s monia
eettisid ongelmia. Kehoa ja hyvinvointia korostava tyokulttuuri voi
muuttua ohjaavaksi, pakottavaksi, ahdistavaksi ja monella muulla tapaa
ongelmalliseksi.

Markkinoilla on ollut jo pitkddn lukuisia sovelluksia ja tapoja mitata
ja seurata unta ja syomistd (esim. unianturit ja -maskit ja sormukset
sekd ravintopiivikirjasovellukset). Kaikki nima kerddvit kayttajastiin
henkil6kohtaista tietoa, josta joku aina hyotyy taloudellisesti tai poliitti-
sesti. Valvontakapitalismin kisitteelld voidaan kuvata sitd, miten organi-
saatiot rikastuvat kerdamalld tietoa ihmisten litkkeistd ja kdyttaytymisestd
niin verkossa kuin fyysisessikin maailmassa. Valvontakapitalismin kasi-
tettd voi soveltaa my0s aivotutkimuksen ja oppimisen sekd neurojohta-
misen vaikutusten tutkimiseen.®

Johtamistiedon markkinat ovat kasvaneet valtavaksi liiketoiminnaksi
viimeisten vuosikymmenten aikana.®® Tieteellinen kirjallisuus tarjoaa
useita malleja siitd, miten johtamisopit syntyvit ja levidvit.” Johtamis-
oppien markkinoijat kilpailevat siitd, mitkd muodit ohjaavat johtamista.
Muotien luojat tuottavat jatkuvasti uusia uskomuksia edistyksellisim-
mistd johtamismenetelmistd.®> Johtamisoppeja levitetdan useassa eri
yhteydessd, esimerkiksi litkkeenjohdon koulutuksessa, johtamiskonsul-
toinnissa, kuuluisien vaikuttajien ja konsulttien avulla seka liike-eliman
julkaisuissa.?s Voi olettaa, ettd tulevaisuudessa monet konsulttiyritykset
rikastuvat myymalld entistd enemman osaamista siitd, miten aivojen ja
oppimisen tutkimustuloksia hyddynnetdin ty6organisaatioiden tehosta-
miseksi tai vaikkapa luovuuden parantamiseksi — eiké tima ole lainkaan
ongelmatonta.

My®os tietoturvallisuus seka turvallisuus laajemminkin on yksi neuro-
johtamisen puoli, joka vaatii lisad tutkimusta ja kriittistd arviointia. On
otettava huomioon, miten kansalliseen turvallisuuteen vaikuttaa vaik-
kapa se, ettd kansalaisten terveys- ja hyvinvointitietoja on kattavasti
saatavilla digitaalisessa muodossa. Jos tietoihin piasee kisiksi, niistd
voi koostaa monenlaisia analyyseja, jotka ovat kansallisen turvallisuu-
den nikokulmasta vahintddnkin ongelmallisia. Monia edelld mainittuja
asioita on syytd pohtia vakavasti ja eri nikokulmista sekd kussakin yhteis-
kunnassa ettd kansainvalisilld foorumeilla.
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Ihmiset hallitsevat itsedan ja toisiaan tiedon avulla.®* Tiedon ja vallan
jarjestelmit toimivat tuottamalla "totuutta”. Myo6s johtamista koskevasta
tiedosta on johdettu teknologioita, jotka toimivat tuottamalla "totuutta”.
Niiden avulla kdytetddn valtaa tuottamalla uusia ja mukautuvia subjekteja
— muokkaamalla ihmisid.>s On mahdollista, ettd aivotutkimus valjaste-
taan johtamisen uudeksi "totuudeksi”, jonka avulla pyritadn muokkaa-
maan tyontekijoitd ja organisaatioita tuottavammiksi.
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