Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Siiri Tapio
Positiivinen johtaminen julkisella sektorilla

Julkisjohtajien ajatuksia positiivisesta johtamisesta

Johtamisen yksikko

Sosiaali- ja terveyshallintotiede
Pro gradu -tutkielma
Hallintotieteiden maisteriohjelma

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen yksikké

Tekija: Siiri Tapio

Tutkielman nimi: Positiivinen johtaminen julkisella sektorilla : Julkisjohtajien ajatuksia
positiivisesta johtamisesta

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Sosiaali- ja terveyshallintotiede

Tyon ohjaaja: Hanna-Kaisa Pernaa

Valmistumisvuosi: 2021 Sivumaara: 74

TIVISTELMA:

Vanhat johtamismenetelmat eivat enaa toimi julkisen sektorin nopeasti muuttuvassa, komplek-
sisessa toimintaymparistossa ja taman vuoksi vanhentunutta suunnittelu-, paatoksenteko-, joh-
tamis- ja organisaatiokulttuuria tulee uudistaa. Julkisella sektorilla tarvitaan nykyisten toiminta-
tapojen rohkeaa kyseenalaistamista, turhan byrokratian purkamista seka johtamisjarjestelmien
yksinkertaistamista. Asioiden monimutkaisuus ja kompleksiset tilanteet saattavat vaikuttaa ne-
gatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon ja ongelmanratkaisuun ja enaa pelkkd kdaskeminen ja
kontrollointi eivat riita, vaan johtajan tulee kyeta innostamaan ja innovoimaan. Positiivinen joh-
taminen voidaan nahda yhtena ratkaisuna julkisen sektorin tyontekijoiden hyvinvoinnin, tyon
imun sekd motivaation lisddamiseksi. Taman tutkielman tarkoituksena on tutkia, kuinka positiivi-
nen johtaminen nayttaytyy julkisen sektorin johtamisessa ja minkalaisia haasteita ja mahdolli-
suuksia julkisen sektorin johtajat ndkevat positiivisessa johtamisessa julkisjohtamisen konteks-
tissa.

Tassa tutkimuksessa positiivinen johtaminen on maaritelty positiiviseen psykologiaan ja positii-
viseen organisaatiotutkimukseen pohjautuvaksi johtamisopiksi. Teoriaosiossa on esitetty posi-
tiivisen organisaation osatekijat PRIDE -teorian mukaan seka positiivisen poikkeaman mahdol-
listavat johtamisstrategiat. N&ita teorioita yhdistelemalla on muodostettu positiivisen johtami-
sen osa-alueet. Positiivisesta johtamisesta julkisella sektorilla on luotu teoriapohjaa yhdistele-
malla positiivisen johtamisen teoriaa julkisjohtamisen erityispiirteisiin. Tutkimuksen empiirinen
osio on toteutettu laadullisena tutkimuksena haastattelemalla yhdeksaa julkisen sektorin esi-
henkil6a. Haastateltavia on etsitty laittamalla haastattelukutsu Facebookin Positiivisen johtami-
sen verkostoon. Aineistoa on analysoitu litteroimalla, luokittelemalla ja teemoittelemalla aineis-
toa.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat positiivista johtamista esiintyvan julkisen sektorin johta-
misessa ja kaikkia positiivisen johtamisen osa-alueita hyddynnetaan jossain maarin. Vaikka jul-
kisen sektorin toimivaltasuhteet ja vahvat traditiot tuovat joitain haasteita tyontekijoiden vah-
vuuksien hyédyntamiselle ja tydyhteison vuorovaikutukselle, positiivinen johtaminen nahdaan
tarkeana ja ajankohtaisena johtamismallina, jota tulisi hyodyntaa julkisen sektorin johtamisessa.
Taman tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempia tutkimuksia, joiden perusteella positiivisella
johtamisella voidaan parantaa tydyhteisdn ilmapiirid ja tyontekijéiden hyvinvointia seka lisata
tyon imua. Positiivinen johtaminen voidaan nahda my®os julkisen sektorin tydntekijoiden moti-
vaatiota tukevaksi johtamismalliksi. Positiivisen johtajan piirteet ja positiivisen johtamisen
luoma innostuksen ilmapiiri auttavat kehittamaan uusia toimintatapoja julkisen sektorin komp-
leksisessa ymparistdssa toimimiseen.

AVAINSANAT: julkinen sektori, julkisjohtaminen, positiivinen johtaminen, positiivinen orga-

nisaatio, PRIDE-teoria
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1 Johdanto

Julkisten organisaatioiden kompleksiset rakenteet seka pyrkimykset vastata samanaikai-
sesti usein keskenaan ristiriidassa oleviin nakékulmiin ja vaatimuksiin lisdavat julkisten
organisaatioiden kompleksisuutta (Christensen & Leegreid, 2011). Kompleksisuus ja mo-
nimutkaisemmat ongelmatilanteet saattavat vaikuttaa negatiivisesti tyontekijéiden mo-
tivaatioon (Avey ja muut, 2011), ja huoli julkisen sektorin tydvoiman riittavyydesta seka
tahan liittyva paine tyburien pidentamiselle haastavat erityisesti julkisen sektorin henki-
|6stdjohtamisen kehittamista (Ahonen ja muut, 2015, s. 82). Muutoksen vauhti on kas-
vanut huomattavasti viimeisten vuosikymmenten aikana, ja jatkuvan uudistumisen tarve
koskee jokaista julkisen sektorin organisaatiota (Ahonen ja muut, 2015, s. 83; Sydan-
maanlakka, 2015, johdanto). Vanhat johtamismenetelmat eivat toimi nopeasti muuttu-
vassa, kompleksisessa toimintaymparistdssa ja taman vuoksi vanhentunutta suunnittelu-,
paatoksenteko-, johtamis- ja organisaatiokulttuuria tulisi uudistaa. Julkisella sektorilla
tarvitaan nykyisten toimintatapojen rohkeaa kyseenalaistamista, turhan byrokratian pur-
kamista seka johtamisjarjestelmien yksinkertaistamista. Enaa pelkka kdaskeminen ja kont-
rollointi eivat riitd, vaan johtajan tulisi kyeta innostamaan ja innovoimaan. (Sydanmaan-

lakka, 2015, johdanto.)

Positiivinen johtaminen nahdaan yhtena mahdollisena vastauksena jatkuvasti muuttu-
van tyoelaman aiheuttamiin haasteisiin (Malinga ja muut, 2019). Tutkimukset osoittavat,
ettd erityisesti vaikeina aikoina johtajan positiivisuus on ratkaisevassa osassa (Youssef-
Morgan & Luthans, 2013). Julkisen sektorin johtajat ovat usein tilanteessa, jossa heilta
vaaditaan enemman vahemmilla resursseilla. Positiivinen johtaja pyrkii keskittymaan
olemassa oleviin resursseihin ja niiden parempaan hyodyntamiseen esimerkiksi huomi-
oimalla ja ottamalla kaytt6on tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia ja motivoivia tekijoita.
(Dutton & Spreitzer, 2014, s. 37.) Positiivisen johtamisen on tutkittu myos edistdvan in-
nostuksen ja tyon imun syntymista (Decuypere & Schaufeli 2021; Wenstrém ja muut,
2018). Positiivisella johtamisella ei ole vaikutusta pelkdstaan tyontekijoihin, vaan myos
johtajan onnellisuuden, elamaan tyytyvaisyyden seka hyvinvoinnin on todettu lisdanty-

van (Zbierowski & Gora, 2014).



Positiivisen johtamisen puolesta puhuvat myos tutkimukset siitd, ettd useimmissa tilan-
teissa negatiiviset tapahtumat koetaan merkittavampina, voimakkaampina ja vaikutta-
vampina, kuin positiiviset tapahtumat (Rozin & Royzman, 2001). Tatd negatiivisen vi-
nouman kasitteelld kuvattua ilmiéta on selitetty muun muassa silla, etta ihmiset reagoi-
vat synnynndisesti vahvemmin negatiivisiin kuin positiivisiin tapahtumiin (Baumeister ja
muut, 2001). Organisaatioiden monimutkaistumisesta ja jatkuvista muutoksista aiheu-
tuen organisaatioiden arjessa negatiiviset poikkeamat, kuten ongelmat ja heikkoudet,
nousevat nakyvampaan rooliin, jolloin johtamisessa painottuvat ristiriitoihin tarttumi-
nen ja ongelmien ratkaiseminen (Syvajarvi & Vakkala, 2019, s. 193). Tall6in positiivisen
palautteen ja kiitoksen antaminen helposti vahenee (Syvajarvi & Vakkala, 2019, s. 193),
ja taman vuoksi johtamisessa tulisi tietoisesti pyrkia korostamaan positiivisuutta ja niita

asioita, jotka organisaatiossa toimivat ja ovat hyvin.

Positiivisen johtamisen kasite on vield melko tuore ja sille on olemassa useita eri maari-
telmia (Malinga ja muut, 2019; Zbierowski, 2016). Positiivinen johtaminen voidaan
nahda sateenvarjokdsitteend erilaisille positiivisesti suuntautuneille johtamisopeille
(Blanch ja muut, 2016) tai se voidaan nahda positiivista psykologiaa ja positiivista orga-
nisaatiotutkimusta hyddyntavana johtamisoppina (Cameron, 2012, s. x—xi, Wenstrém,
2020a). Tassa tutkimuksessa positiivinen johtaminen maaritelldan positiiviseen psykolo-
giaan ja positiiviseen organisaatiotutkimukseen pohjautuvana johtamisoppina, ja tahan
pohjautuvista maaritelmista kootaan positiivisen johtamisen osa-alueet. Positiivisen joh-
tamisen tutkimusta julkisjohtamisen kontekstissa on vield hyvin vahan, ja siksi tama tut-

kimus on rajattu juuri julkisen sektorin johtamiseen.

1.1 Tutkimuskohde ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia, miten positiivinen johtaminen nayttaytyy julki-
sen sektorin johtamisessa ja millaisia haasteita ja mahdollisuuksia positiiviseen johtami-

seen voi liittya julkisjohtamisen kontekstissa. Tarkoituksena on selvittaa, hyodyntavatko



julkisen sektorin esihenkilot positiivisen johtamisen kaytantoja esimiestydssaan ja koke-
vatko he julkisen sektorin johtamisessa olevan sellaista, johon positiivinen johtaminen

sopisi tai vastaavasti sellaista, joka haastaa positiivisen johtamisen toteuttamista.

Tutkimuskysymyksia ovat

1. Miten positiivinen johtaminen nayttaytyy julkisen sektorin johtamiskadytanteissa

talla hetkella?

2. Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia julkisen sektorin esihenkilot ndkevat posi-

tiivisessa johtamisessa julkisjohtamisen kontekstissa?

Tama tutkielma rajautuu julkisjohtamisen tematiikkaan. Yksityisen ja julkisen sektorin
johtajat tyoskentelevat eri konteksteissa ja omaksuvat siten erilaisia johtamistyyleja. Se,
millaisessa kontekstissa tyota tehdaan, voi luoda seka rajoitteita ettd mahdollisuuksia
erilaisten johtamistyylien kayttamiselle. (Hansen & Villadsen, 2010.) Julkisen sektorin
kontekstissa tehtyja tutkimuksia, jotka keskittyvat esimerkiksi johtajan kykyyn luoda
luottamuksen ilmapiirid, osoittaa empatiaa ja hienotunteisuutta tai kayttdda huumoria
seka siitd, miten nama vaikuttavat tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, terveyteen, asentei-
siin ja suorituksiin on vield vahan (Wijewardena ja muut, 2014). Taman tutkimuksen tar-
koituksena onkin tuoda lisda tietoa positiivisen johtamisen hyodyntamisestd ja sen mah-

dollisuuksista erityisesti julkisen sektorin johtamisen nakékulmasta.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne koostuu seitsemdasta paaluvusta. Ensimmadisessa luvussa kuvataan
tutkimuksen taustaa, tutkimuskysymyksia seka tutkimuksen tavoitteita. Toinen luku kes-
kittyy julkisen hallinnon mallien kuvaamiseen ja sita kautta julkisen sektorin johtamiseen
ja sen erityispiirteisiin. Kolmannessa luvussa pyritdadn hahmottamaan positiivisen johta-

misen kasitettd ja teoriaa seka esitetddn nelja positiivisen johtamisen osa-aluetta. Lu-



vussa nelja kuvataan hyvan julkisjohtamisen kriteerit ja pyritdan yhdisteleméaan niita po-
sitiivisen johtamisen osa-alueisiin. Taman jalkeen tuodaan ilmi julkisen sektorin ominais-
piirteisiin liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia, jotka voivat vaikuttaa positiivisen johta-
misen toteuttamiseen. Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa luvusta viisi, joka sisaltaa
kuvauksen tutkimuksen toteutustavasta seka tutkimuksen luotettavuudesta. Taman jal-
keen luku kuusi keskittyy tulosten kuvaamiseen ja analysointiin, ja luvussa seitseman esi-
tetdaan tutkimuksen johtopaatokset, tutkimuksen rajoitteet seka jatkotutkimusehdotuk-

set.



2 Julkinen hallinto ja johtaminen

Julkinen hallinto ja johtaminen vaikuttavat meihin kaikkiin ja hyva julkishallinto on olen-
nainen osa jokaista sivistynytta ja modernia yhteiskuntaa (Pollitt, 2003, johdanto). Tassa
luvussa esitelldan julkisjohtamisen historiaa ja nykyhetkea seka tuodaan esiin julkisen

sektorin johtamiseen liittyvia erityispiirteita.

2.1 Julkisen hallinnon mallit

Julkisen hallinnon tehtdvakentta alkoi laajentua 1800-luvun loppupuolella feodaali- ja
saaty-yhteiskuntien instituutioiden heiketessa. Tallin sekd kunnissa etta valtiolla alkoi
niin kutsuttu ammattimainen hallinto, jonka ydin muodostui byrokraattisesta hallinnosta.
(Hyyryldinen ja muut, 2019, s. 7.) Taman niin sanotun perinteisen mallin mukaan julkisen
hallinnon tuli olla ylhaaltapain johdettu ja toiminnallisesti hallittu kokonaisuus, jonka ta-
voitteena oli toteuttaa poliittiset tavoitteet mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti ja
tehokkaasti. Julkisen hallinnon kohteina olivat kansalaiset ja yhteiskunta, ja palvelut py-
rittiin sdantelyn ja valvonnan avulla toteuttamaan mahdollisimman oikeudenmukaisesti
ja tasa-arvoisesti. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 41.) Julkinen hallinto nahtiin itsendisena
toimijana, joka toimii erillddn taloudellisista ja yhteiskunnallisista vaikutteista (Guy

Peters, 2002).

Perinteisessa mallissa julkisjohtaminen perustui asiantuntijuuteen. Uralla edettiin asian-
tuntemukseen perustuen ja talla perusteella tarkeimpiin tehtaviin valittiin parhaat asi-
antuntijat. Virkamiesjohtajat valmistelivat ja toteuttivat asiat ja poliittiset johtajat tekivat
paatokset. Julkisjohtajan valta perustui demokratiaan ja asemaan ja virkamiehet olivat
velvollisia tottelemaan hierarkiassa ylempana olevia. (Syddnmaanlakka, 2015, luku 2.2;
Virtanen & Stenvall, 2010, 43—44.) Perinteisen mallin mukaan julkisjohtajaa ohjasivat
lainsaadanto, julkinen intressi seka julkisen hallinnon toimintatavat. Perinteista mallia on

arvosteltu sen jaykkyydestd, huonosta soveltuvuudesta nykyisiin olosuhteisiin seka siita,
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ettd itse johtamiselle on jatetty liilan vahan tilaa. (Virtanen & Stenvall, 2010, 43—-44.) Jul-
kiselta hallinnolta on haluttu inhimillisempaa ja ennen kaikkea tehokkaampaa toimintaa

(Guy Peters, 2002).

Uusi julkisjohtaminen eli New Public Management (NPM), syntyi vastauksena byrokraat-
tista julkisjohtamista rasittaneisiin ongelmiin (Lahdesmaki, 2003, s. 53). Uuden julkisjoh-
tamisen mukanaan tuomat laht6kohdat hallintojarjestelman kehittamiseksi erosivat
huomattavasti perinteisen mallin Iahtokohdista (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 47). New
Public Managementin seurauksena julkisen hallinnon arvoperusta muuttui tehokkuus-
periaatteita korostavaksi. Ndiden periaatteiden mukaan kriteereita julkisen hallinnon, ta-
louden ja palveluntuotannon arvioinnissa tuli olla tehokkuus, taloudellisuus ja vaikutta-
vuus. (Ldhdesmaki, 2011.) NPM kritisoi byrokraattisen hallinnon toimintaa hitaaksi, kal-
liiksi ja kankeaksi toiminnaksi, joka ei enaa vastannut kansalaisten tarpeisiin. New Public
Management toi mukanaan muun muassa yritysjohtamisen mallien soveltamisen julki-
seen johtamiseen sekda monien julkisten toimintojen yhtidittamisen. (Hyyryldinen ja
muut, 2019, s. 10.) Keskeinen ajatus oli, etta julkisen sektorin johtaminen ei eroa mer-
kittavasti yksityisen sektorin johtamisesta (Guy Peters, 2002) ja ettd julkisten palveluiden
tehokkuutta ja tuottavuutta voitiin parantaa vain vahentamalla ja poistamalla julkisen ja
yksityisen sektorin johtamisen valisid eroavaisuuksia (Bach & Bordogna, 2011). Myos
politiikan tekeminen ja toimeenpaneminen pyrittiin erottamaan toisistaan (Virtanen &

Stenvall, 2010, s. 47).

Uusi julkisjohtaminen antoi johtamistyolle erityistd painoarvoa ja sen mukaan julkisen
hallinnon johtajien tuli olla ammattijohtajia. Johtamiseen ei patevoidytty pelkastaan asi-
antuntijuudella, vaan johtajilta odotettiin laaja-alaista osaamista. Johtajan tuli hallita
muutosjohtaminen, strateginen johtaminen, motivointi, viestinta ja laadun johtaminen.
(Virtanen & Stenvall, 2010, s. 53—54.) Kaytannossa tama nakyi siina, ettd johdon kehitta-
miseen alettiin panostaa ja johtaminen ndhtiin omana osa-alueenaan (Sydanmaanlakka,

2015, luku 2.2). Uudessa julkisjohtamisessa erityinen painotus oli silld, etta julkisen joh-
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tajan tuli kyetd johtamaan organisaatiota mahdollisimman tuloksellisesti. Julkiseen hal-
lintoon ja johtamiseen liittyy kuitenkin muitakin arvoja, kuin pelkan tehokkuuden edis-
tdminen ja julkiseen toimintaan liittyvat ristiriitaiset vaatimukset aiheuttivatkin ongelmia

uuden julkisjohtamisen toteuttamiselle. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 53-54.)

Julkinen hallinta eli niin sanottu governance-malli alkoi nousta esiin 2000-luvun alussa
(Sydanmaanlakka, 2015, luku 2.2). NPM:n ndhtiin menevan liian pitkalle yritysmaailman
oppien mukaisessa toiminnassa ja unohtavan valtion ja kuntien toiminnan erityispiirteet
(Hyyrylainen ja muut, 2019, s. 12; vrt. Virtanen & Stenvall, 2010, s. 52). Syntyi tarve ottaa
takaisin 16ystyneen keskushallinnon kontrollia ja koordinoida eriytynyttd hallintoa. Ta-
man seurauksena syntyi julkisen hallinnan malli, New Public Governance (NPG). (Haveri,
2011, s. 135-138.) New Public Governancen voitiin nahda taydentdvan uutta julkista joh-
tamista huomioimalla my6s sidosryhmat ja erilaisissa verkostoissa toimiminen (Sydan-
maanlakka, 2015, luku 2.2). Hallinnon oli toimittava yhteistyossa seka yksityisen etta kol-
mannen sektorin kanssa onnistuakseen yhteiskunnan ja talouden ohjaamisessa. Monet
tutkijat ovat ndhneet NPG:n nimenomaan verkostoihin perustuvana hallintana. (Haveri,

2011, s.135.)

Verrattuna byrokraattiseen hallintoon, jossa johtajalta odotettiin normien mukaan toi-
mimista tai NPM hallintoon, jossa johtajalta odotettiin toiminnan tuloksellisuutta, odo-
tettiin NPG-johtajalta erityisesti eettista johtajuutta (Hyyryldinen ja muut, 2019, s. 14;
Virtanen & Stenvall, 2010, s. 58). New Public Governance vaati julkisjohtajilta uuden-
laista patevyyttd, silla heilla ei ollut enda kaytossaan ja alaisuudessaan perinteisen mallin
tai uuden julkisjohtamisen mallin mukaista hallintokoneistoa. Julkiselta johtajalta edelly-
tettiin kykya verkostojen rakentamiseen, vuorovaikutukseen seka yhteistyohon ja ndiden
myota korostuivat erityisesti sosiaaliset taidot, kuten dialogin ja luottamuksen luominen.
(Virtanen & Stenvall, 2010, s. 58—59.) Toisin kuin perinteisessa mallissa ja NPM:ss3, joissa
lahtokohtana oli tietty epaluottamus tyontekijoihin, oli NPG:ssa suhtautuminen tyonte-

kijoihin positiivisempaa ja luottavaisempaa (Guy Peters, 2002).



12

Julkisen hallinnon mallit ovat enemmankin tdydentdneen toisiaan, kuin korvanneet tay-
sin edeltdjansa (Christensen & Laegreid, 2011). Tasta johtuen niin sanottuja "puhtaita"
malleja ei ole olemassa, vaan talla hetkellad julkinen toiminta sisdltda piirteita kaikista
edelld mainituista suuntauksista (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 62). Nahtavissa on niin
verkostojen edistaimiseen keskittyvaa politiikkaa, hierarkkisen kontrollin palauttamista
kuin ulkoistamisen ja yksityistdimisen lisaamista (Haveri, 2011, s. 138). Julkista hallintoa
tulisikin 1dhestya enemman mallien yhteensovittamisen nakdkulmasta, kuin toistensa
poissulkevuuden nakokulmasta. Jokainen malli sisaltaa piirteita ja toimintatapoja, joiden

soveltamista tarvitaan erilaisissa tilanteissa. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 62.)

Julkisen hallinnon mallien paallekkaisyys lisaa julkisjohtamisen kompleksisuutta (Chris-
tensen & Laegreid, 2011). Vaikka perinteistd, byrokratiaan pohjautuvaa julkisjohtamisen
mallia on pidetty vaistyvana ja katoavana, myds sen toimintaperiaatteet ovat edelleen
elinvoimaisia julkisessa hallinnossa. Perinteiseen malliin kuuluvat periaatteet, kuten lail-
lisuus, oikeudenmukaisuus, luotettavuus, lain kunnioitus ja puolueettomuus ovat edel-
leen |ahtokohtina julkisen hallinnon toiminnalle ja paasaantoisesti julkinen hallinto on
jarjestetty byrokraattisen hallinnon mallin mukaan. (Hyyryldinen ja muut, 2019, s. 9; Vir-
tanen & Stenvall, 2010, s. 45-46.) Seuraavassa kappaleessa kuvataan muun muassa

ndista tekijoista esiin nousevia julkisjohtamisen erityispiirteita.

2.2 Julkisjohtamisen erityispiirteita

Julkisjohtamisen ja yritysjohtamisen valiset erot ovat kaventuneet etenkin 1990-luvulla,
kun yritysmaailman kdytannoista on otettu mallia julkisen hallinnon ja palvelujen uudis-
tamiseen. Julkisjohtamista ei kuitenkaan koskaan voida taysin rinnastaa yritysjohtami-
seen, silld julkisten organisaatioiden paatavoite on julkisen arvon tuottaminen kansalai-
sille, eika esimerkiksi voitontavoittelu kuulu julkiseen johtamiseen. (Hyyryldinen ja muut,
2019, s. 7.) Tutkimukset niin julkisen kuin yksityisenkin puolen organisaatioista osoittavat,
ettd johtamisessa on eroja kontekstista riippuen (Fitzgerald ja muut, 2013). Hansenin ja
Villadsenin (2010) tutkimuksessa todetaan, etta yksityisen ja julkisen sektorin johtajat

tyoskentelevat eri konteksteissa ja tastd johtuen he omaksuvat erilaisia johtamistyyleja.
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Se, millaisessa kontekstissa tyotd tehdaan, voi luoda seka rajoitteita ettd mahdollisuuksia
erilaisten johtamistyylien kdyttamiselle. Julkisen ja yksityisen puolen erojen vuoksi eri-
laisia johtamistekniikoita ei voida suoraan siirtaa yksityiselta sektorilta julkiselle sekto-

rille (Boyne, 2002).

Julkisilla organisaatioilla on erilaiset hallinto- ja omistusrakenteet, kuin yksityisilla yrityk-
silla (Fitzgerald ja muut, 2013). Julkinen hallinto on p&dasaantoisesti edelleen jarjestetty
byrokraattisen hallinnon mallin mukaisesti ja etenkdan suurissa organisaatioissa vaihto-
ehtoja ei juuri ole, silla jarjestelmat, jotka perustuvat henkilokohtaisempiin kontakteihin,
sortuvat ongelmiin ihmisia yhdistavien linkkien maaran kasvaessa (Hyyryldinen ja muut,
2019, s.9). Julkiset organisaatiot ovat lisaksi valtion tai kuntien omistamia organisaatioita,
joiden toimintaa yllapidetddan verovaroin, kun taas yksityiset organisaatiot ovat useim-
miten voittoa tuottavia yrityksia (Boyne, 2002; Rainey, 2009). Yksityisten yritysten johta-
jat hyotyvat useimmiten suoraan taloudellisesti yrityksen paremmasta tuloksesta, koska
he omistavat osuuksia yrityksesta tai heidan palkkansa perustuu yrityksen taloudelliselle
menestykselle (Boyne, 2002). Julkiset johtajat taas eivat ole vastuussa pelkastaan talou-
dellisesta toiminnasta, vaan heidan vastuullaan on myds organisaation yhteiskunnalli-

sesti vaikuttava toiminta (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 245).

Boyne (2002) esittaa, etta julkisten organisaatioiden johtajilla on vahemman vapauksia
reagoida erilaisissa tilanteissa parhaaksi katsomallaan tavalla. Julkisen sektorin johtajilla
ei nahda olevan samanlaisia johtamismahdollisuuksia kuin yksityisen sektorin johtajilla
(Hooijberg & Choi, 2001). Julkisjohtajien toimintaa ohjaa selvasti yritysjohtajien toimin-
taa enemman lainsaadanto ja julkisten organisaatioiden rajoitteet, kontrolli seka hallin-
nolliset ja poliittiset prosessit, jotka vaikuttavat vahvasti johtamiskaytanteisiin (Hyyrylai-
nen ja muut, 2019; Rainey, 2009). Tiukat sdannokset koskien tyontekijoiden palkkaa-
mista, erottamista ja ylentamistd aiheuttavat sen, etta julkisten johtajien oman harkin-

nan kayttdminen ja tyontekijéiden henkilokohtaisten tilanteiden huomioiminen on vai-
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keaa (Boyne, 2002). Kun johtajilla on vdhemman tyohon liittyvaa autonomiaa, he keskit-
tyvat helposti vain kasilla oleviin tehtaviin, koska heilla ei ole harkintavaltaa toimia toisin

(Hansen & Villadsen, 2010).

Myos erilaiset aikarajoitteet ja keinotekoiset aikataulut vaikeuttavat julkisen sektorin
strategista johtamista. Vaikka asiakasohjaus on 2000-luvulla vahvistunut, on se kuitenkin
yritysjohtamista ohkaisempaa ja monimutkaisempaa (Ahonen ja muut, 2015, s. 46) ja
julkista sektoria ohjaillaan edelleen myos poliittisin voimin (Boyle, 2002). Vaalijaksot
maarittavat osaltaan toimintaa ja voivat aiheuttaa tarkeiden paatosten lykkaamista. Vaa-
lit seka yksityista sektoria suurempi mediahuomio johtavat helposti siihen, etta sellaisia
paatoksia, joilla ei ole julkista kannatusta, ei uskalleta tehda. Tall6in korostuu herkasti se,
miltd toiminta nayttda, eikd niinkdan se, mita silla todellisuudessa saavutetaan. (Tiili,
2008, s. 31.) Lisdksi virkamiesten ja poliitikkojen roolit sekoittuvat nykyaan toisiinsa. Po-
liitikot saattavat puuttua liikaa asiantuntijavalmisteluun ja talloin paatdksenteko ei pe-
rustu asiantuntijavalmistelun tuloksiin. (Sydanmaanlakka, 2015, luku 1.4.) Muun muassa
nama tekijat johtavat siihen, etta julkinen johtaja joutuu jatkuvasti tasapainottelemaan

poliittisten ja ammatillisten vaatimusten valilla (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 246).

Nykypaivan poliittis-hallinnollisissa julkisen sektorin instituutioissa tyontekijéiden moti-
voiminen on yha tarkeampas, silla taloudelliset resurssit ovat vahaisia, kilpailu osaavasta
tyovoimasta lisdantyy ja tyo on entista kompleksisempaa (Ritz ja muut, 2016, s. 11). Jul-
kisen ja yksityisen sektorin tyontekijoiden on tutkittu motivoituvan eri asioista (Crewson,
1997; Houston, 2000). Julkisen puolen johtajien ja tyontekijoiden on tutkittu motivoitu-
van vahemman rahallisesta palkitsemisesta verrattuna yksityisen puolen kollegoihinsa ja
esimerkiksi suoritukseen perustuva palkkaus, erilaiset rahalliset bonukset ja muut etuu-
det eivat valttamatta lisda henkiloston sitoutumista tai paranna organisaation tehok-

kuutta (Boyne, 2002).

Vaikka tutkimustulokset julkisen sektorin tyontekijoiden erilaisesta motivaatiosta ovat

saaneet myos kritiikkia, ei julkisella sektorilla tulisi pelkastaan jaljitelld yksityisen sektorin
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palkitsemisjdrjestelmia ja rahallista palkitsemista (Bozeman & Su, 2015; Houston, 2000;
Perry & Vandenabeele, 2015). Julkisella sektorilla ei ole kdytéssaan samanlaista talou-
dellisen palkitsemisen keinovalikoimaa, kuin yksityisella sektorilla ja taman vuoksi tyon-
tekijoiden motivaation sailyttamiseksi tulisi pyrkia l6ytamaan muita keinoja ja aineetto-
mia palkitsemisen menetelmia (Handoln, 2013). Julkisen puolen tyontekijéiden on tut-
kittu motivoituvan sisaisista palkkioista kuten omanarvontunnosta, tyon merkitykselli-
syydesta ja aikaansaamisen tunteesta (Houston, 2000). Se, milla tavalla tyontekijoita joh-
detaan, vaikuttaa vahvasti motivaation syntymiseen ja sen yllapitamiseen (Mavhungu &

Bussin, 2017).

Julkisen sektorin tavoitteena on yhteisen yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen ja taman
vuoksi paatoksenteko- ja toimintaymparistd on usein monimutkainen. Julkisjohtajien
tyon on tutkittu olevan yksityisen sektorin johtajien tyota kompleksisempaa (Rosenberg
& Villadsen, 2010) ja ldhes poikkeuksetta julkisella organisaatiolla on useampia yhteis-
tyokumppaneita ja sidosryhmia (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 243—-248). Taman vuoksi
pelkdn oman organisaation tarkastelu ei riitd, vaan rajapinnat niin sidosryhmiin, asiak-
kaisiin, muihin viranomaisiin kuin mediaankin taytyy olla jatkuvassa tarkastelussa. Johta-
misen ollessa julkista, nakyvat toiminta ja lopputulokset myo6s kansalaisille. Avoimuus
ndakyy muun muassa lisdkontrollina, muotomaaraisina asiakirjoina ja menettelyina seka
suuremman vuorovaikutuksen tarpeena. (Ahonen ja muut, 2015, s. 46.) Julkiselta johta-
jalta vaaditaankin monipuolista ammattitaitoa. Keskeisid osaamisvaatimuksia ovat kasit-
teellinen ajattelukyky, kokonaisuuksien hallinta, vuorovaikutus seka uudistumisen taito.
Kyvykkadat johtajat ymmartavat uudistumisen merkityksen ja vahvistavat ammattitaito-

aan jatkuvasti. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 243-248.)

Vaikka julkisen sektorin ja yksityisen sektorin johtamisen valilta [6ytyy eroavaisuuksia, on
niiden johtamisessa myos yhtéaladisyyksia (Milner ja Joyce, 2005, s. 38). Sydanmaanlakka
(2015, johdanto) esittda jopa, etta julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa olisi enem-

man yhtalaisyyksia kuin eroavaisuuksia. Tarkeaa on huomioida myos se, etta julkisen sek-
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torin sisallakin |oytyy erilaista johtamista ja julkinen hallinto voi olla toimintaymparis-
tosta ja toiminnan tarkoituksesta riippuen hyvin erilaista (Ahonen ja muut, 2015, s. 44).
Organisaatioiden eroavaisuuksista huolimatta johtamisen ytimesta voi |0ytda aina tietyt

perusasiat (Sydanmaanlakka, 2015, johdanto).
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3 Positiivinen johtaminen

Positiivinen johtaminen voidaan maaritelld kahdella eri tavalla. Ensimmaisen maaritel-
man mukaan positiivinen johtaminen voidaan nahda sateenvarjokasitteena erilaisille po-
sitiivisesti suuntautuneille johtamisopeille. Nditd ovat muun muassa autenttinen, eetti-
nen, palveleva, transformationaalinen ja henkinen johtaminen. (Blanch ja muut, 2016.)
Toisen maaritelman mukaan positiivinen johtaminen on positiivista psykologiaa ja posi-
tiivista organisaatiotutkimusta hyddyntava johtamisoppi (Cameron, 2012, s. x—xi, Wen-
strom, 2020a). Tassa tutkimuksessa positiivinen johtaminen maaritelldan positiiviseen

psykologiaan ja positiiviseen organisaatiotutkimukseen pohjautuvana johtamisoppina.

Positiivisen psykologian tarkoituksena on keskittya heikkouksien sijaan vahvuuksiin, haa-
voittuvuuden sijaan lannistumattomuuteen seka mielenterveyden ongelmien korjaami-
sen sijaan hyvinvoinnin, kukoistuksen ja hyvan elaman |6ytdmiseen (Luthans, 2002). Ta-
voitteena on pyrkia ymmartamaan ja kehittdmaan niita ominaisuuksia, joiden avulla yk-
silot saadaan kukoistamaan (Nelson & Simmons, 2003). Kukoistusta on tutkittu etenkin
tyon viitekehyksessa. Kukoistuksella tarkoitetaan olotilaa, jossa yksilo tuntee elinvoimai-
suutta ja tarmokkuutta ja toimii parhaalla mahdollisella tasollaan. Tyon viitekehyksessa
positiiviselle psykologialle on muodostunut useita eri identiteetteja. Naitd ovat muun
muassa positiivinen organisaatiopsykologia, positiivinen organisaatio-oppi seka positiivi-

nen organisaatiokayttaytyminen. (Donaldson & Dollwet, 2013.)

Positiivinen organisaatiopsykologia tutkii yksiléiden positiivisia subjektiivisia kokemuksia
ja luonteenpiirteita tyopaikoilla ja organisaatioissa ja pyrkii ndiden avulla parantamaan
tuottavuutta seka organisaatioiden tyoskentelyilmapiiria (Donaldson & Ko, 2010). Posi-
tiivisella organisaatiopsykologialla on ollut vahvaa vaikutusta myds johtamisen tutkimuk-
seen, silld johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan sekd sen tyon-
tekijoihin monilla eri tavoilla (Donaldson & Dollwet, 2013). Positiivista organisaatiota ja
sen muodostumista on kuvattu muun muassa PRIDE -teorian avulla. Positiivisen organi-

saation osatekijat on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Positiivisen organisaation osatekijat PRIDE-teorian mukaan (Cheung, 2016; Wenstrém,

2020a).

Positiivisen organisaatio indeksin eli PRIDE -teorian mukaan positiivinen organisaatio
koostuu myonteisistd kaytanteista (Positive practices), vuorovaikutuksesta ja yhteis-
tyosta (Relationship enhancement), vahvuuksista (Individual attributes), positiivisesta
johtajuudesta (Deviant leadership) seka myonteisistad tunteista ja ilmapiirista (Emotional
wellbeing) (Cheung, 2016; Wenstrom ja muut, 2018). Jokainen naista aihealueista sisal-
taa toimintaan painottuvia kaytdnteitd, jotka kuvastavat organisaation positiivisuuden
tasoa (Cheung, 2016). Mita selkedammin ndma elementit esiintyvat organisaatioissa tai
mita korkeampi positiivinen organisaatio indeksi on, sita parempia tuloksia organisaation
on mahdollista saavuttaa tyontekijoiden hyvinvoinnissa, tuottavuudessa, laadussa seka

tehokkuudessa (Wenstrom ja muut, 2018).

Positiivinen johtaminen soveltaa muun muassa positiivisen organisaatio-opin, positiivi-
sen psykologian ja positiivisen muutoksen periaatteita ja kirjallisuutta (Cameron, 2012,
s. x—xi). Suurin osa erilaisista johtamisopeista on positiivisesti suuntautuneita, mutta mi-
kdan naista opeista ei kuitenkaan varsinaisesti maarittele positiivista johtamista. Youssef-
Morgan ja Luthans (2013) maarittelevat positiivisen johtamisen sellaisten poikkeuksel-
listen ja nostattavien johtamispiirteiden, tarkoituksellisen kayttaytymisen, menetelmien
ja saavutusten systemaattisina ilmentymind, jotka vahvistavat johtajien, tyontekijoiden

ja heidan organisaatioidensa vahvuuksia, kykyja ja kehitysmahdollisuuksia. Positiivinen
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johtajuus rakentuu jatkuvasti kehittyvista prosesseista, jotka ajan kanssa nostavat posi-
tiivisuuden tasoa kokemusten ja tarkoituksenmukaisten menetelmien avulla. (Youssef-

Morgan & Luthans, 2013.)

Cameron (2012, s. 2—-8) kuvaa positiivista johtajuutta positiivisen poikkeaman kasitteen

avulla. Kuviossa 2 positiivista poikkeamaa on kuvattu poikkeavuuden jatkumon avulla.

Positiivinen
poikkeama

Normaali

Negatiivinen
poikkeama

Kuvio 2. Poikkeavuuden jatkumo (Mukaillen Cameron, 2012, s. 8).

Cameronin (2012, s. 8-9) mukaan positiivisella poikkeavuudella tarkoitetaan sellaisia ti-
lanteita, tapahtumia tai tuloksia, jotka ylittavat yleiset tai odotetut suoritukset. Kuviossa
normaali tai odotettu suoritus on keskelld, negatiivisesti poikkeava suoritus vasemmassa
reunassa ja positiivisesti poikkeava suoritus oikeassa reunassa. Suurin osa organisaa-
tioista pyrkii pysymaan poikkeavuuden jatkumon keskiosassa, jolloin toiminta on vakaata
ja helpommin ennakoitavaa. positiivisen poikkeavuuden mahdollistavat johtamisstrate-
giat ovat positiivinen ilmapiiri, positiiviset ihmissuhteet, positiivinen merkityksellisyys

seka positiivinen vuorovaikutus. Nama johtamisstrategiat on esitetty kuviossa 3.
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Positiiviset
ihmissuhteet

-

Positiivinen Positiivinen Positiivinen
merkityksellisyys poikkea ma vuorovaikutus

Na

Positiivinen
ilmapiiri

Kuvio 3. Positiivisen poikkeaman mahdollistavat johtamisstrategiat (Mukaillen Cameron, 2012,

s. 14).

Positiivisen poikkeaman mahdollistavilla johtamisstrategioilla on todettu olevan vaiku-
tusta organisaation kukoistamiselle ja poikkeuksellisen positiiviselle suoriutumiselle. Po-
sitiivinen johtaja pyrkii keskittymaan positiivisesti poikkeaviin suorituksiin ja auttaa yksi-

|6itd ja organisaatioita saavuttamaan uuden suorituksen tason. (Cameron, 2012, s. 9.)

Johtajat ovat usein tilanteessa, jossa heiltd vaaditaan enemman vahemmilla resursseilla.
Positiivinen johtaja pyrkii keskittymaan jo olemassa oleviin resursseihin ja niiden parem-
paan hyodyntdamiseen huomioimalla ja ottamalla kayttoon tyontekijoiden erilaisia vah-
vuuksia ja motivoivia tekijoita (Dutton & Spreitzer, 2014, s. 37) seka keskittymalla niihin
asioihin, jotka jo toimivat organisaatiossa (Cameron, 2012, s. 3—4). Johtajien tulisi ndhda
vaivaa sekd omien ettd tyontekijéidensa positiivisten resurssien yllapitamiseen ja kehit-
tamiseen, silla yha monimutkaisemmat toimintaymparistot ja haastavammat ongelmat
voivat vahentda tyontekijoiden positiivisuutta (Avey ja muut, 2011). Johtamisella voi-
daan luoda ymparist6, jossa innovatiiviset ideat ja uudet tyoskentelytavat paasevat ku-

koistamaan (Murphy ja muut, 2017).
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Positiivisen johtamisen tavoitteena ei kuitenkaan ole sivuuttaa negatiivisia tekijoita ja
keskittya pelkastaan positiiviseen, silla optimaalinen toiminta vaatii seka negatiivisuutta
ettd positiivisuutta (Youssef-Morgan & Luthans, 2013). Positiiviset johtajat ymmartavat,
ettd myos negatiivisia asioita tapahtuu, mutta he pyrkivat lahestymaan ongelmia positii-
visesta nakokulmasta (Gauthier, 2015). Negatiivisista tapahtumista ja vaikeista tilanteista
on mahdollista syntya poikkeuksellisia tuloksia, jotka muuten olisivat voineet jaada syn-
tymatta. Positiivisessa johtamisessa oletetaan, ettad organisaatiossa ilmenevat ongelmat
ja konfliktit antavat tyontekijoille mahdollisuuden oppia itsestdaan ja ryhman dynamii-

kasta. (Salmi ja muut, 2014.)

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tarkemmin positiivisen johtamisen osa-alueita. Osa-
alueet on muodostettu yhdistelemalla PRIDE-teoriaa ja positiivisen poikkeaman mahdol-

listavia johtamisstrategioita.

3.1 Illmapiiri ja tunteet

IImapiiri on subjektiivinen ja hetkellinen kokemus, joka muodostuu organisaation jasen-
ten ajatuksista, tunteista ja kdyttaytymisesta (Denison, 1996). llmapiirilla viitataan orga-
nisaatiossa yleisesti vallitsevaan tunnelmaan (Rantanen ja muut, 2020, s. 55). Positiivi-
nen ilmapiiri syntyy, kun tyoyhteisdéssa on enemman myonteisia kuin kielteisia tunteita,
tyontekijat ovat optimistisia ja asioiden lahtokohtainen tulkinta on myonteista (Came-
ron, 2012, s. 17). limapiiriin vaikuttavat usein vahvasti ne, joilla on valtaa ja vaikutus-
mahdollisuuksia (Denison, 1996). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtamistyy-
lillda on yhteys siihen, millainen ilmapiiri tyoyhteisdssa on (Norrgren & Schaller, 1999) ja
positiivisen johtamisen on todettu olevan yhteydessa positiiviseen organisaatioilmapii-

riin (Aarons ja muut, 2011).

lImapiiria voidaan parantaa edistamalla joustavuutta, luotettavuutta, sitoutumista, sel-
keytta ja palkitsemista (Hwang & Chang, 2009) seka huomioimalla yhteison jdsenia yksi-

I6llisesti (Norrgren & Schaller, 1999). Johtajien tulisi ilmaista positiivisuutta kirjoitetun ja
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verbaalisen viestinnan lisdksi myos kayttaytymiselldan ja asennoitumisellaan, silla myon-
teisen asennoitumisen uskotaan tarttuvan myods tyontekijoihin (Avey ja muut, 2011).
Johtajan kyetessa tekemaan organisaation jokapaivaiset ja tavanomaiset tyot ilolla ja in-
nolla, syntyy tydyhteisoon positiivinen ilmapiiri (Uusiautti, 2013). Syn ja muiden (2005)
tutkimuksesta kay ilmi, etta johtajien positiivinen mieliala vaikutti siten, etta tyoyhteison
jasenet olivat enemman positiivisella kuin negatiivisella mielella ja yleinen tunnelma oli
myonteisempi. Uusiautin (2013) tutkimuksessa kavi ilmi myds positiivisen palautteen
vaikutus tydpaikan ilmapiiriin. Lisdaamalla positiivisen palautteen maaraa, saatiin nostet-

tua koko tyoyhteison yleista ilmapiiria.

Cameron (2012, s. 23) esittda kolme erityisen tarkeaa tekijaa positiivisen ilmapiirin muo-
dostamisessa. Naitd ovat kiitollisuuden, myoétatunnon ja anteeksiannon roolien vahvis-
taminen. Johtajan vahvistaessa myo6tatuntoista kayttaytymista tyontekijoiden keskuu-
dessa, antaessa virheet anteeksi seka kannustaessa ilmaisemaan kiitollisuutta, organi-
saation tuottavuus, laatu, innovatiivisuus seka asiakastyytyvaisyys olivat huomattavasti
korkeampia kuin organisaatioissa, joissa naihin tekijoihin ei kiinnitetty erityistd huo-
miota. Kdytannossa johtaja voi lisatda myotatunnon ilmaisemista esimerkiksi kannusta-
malla tyontekijoita jakamaan vaikeuksia keskendan (Cameron, 2012, s. 33). Johtaja toi-
mii roolimallina ja apuna siina, kuinka myotatuntoa voidaan tyoyhteisossa ilmaista (Dut-
ton ja muut, 2014.) Korostamalla anteeksi antamisen merkitysta ja toimimalla itse esi-
merkkina antamalla anteeksi rankaisemisen sijaan, johtaja voi vahvistaa anteeksiannon

roolia myds tyontekijoiden keskuudessa (Cameron, 2012, s. 33).

Johtaja voi vahvistaa kiitollisuuden roolia organisaatiossa ilmaisemalla itse kiitollisuutta
tyontekijoille paivittdin (Cameron, 2012, s. 33). Kiitollisuudella voidaan edistdaa hyvin-
vointia pitkdkestoisesti ja silla on todettu olevan vaikutusta useisiin niin psyykkisiin kuin
fyysisiinkin hyvinvoinnin osatekijoihin. Kiitollisuus voi kohdistua nykyhetkeen ja niihin
asioihin, jotka toimivat ja ovat hyvin tai menneeseen, jolloin kiitollisuus on asioiden hy-
vaksymista ja kiitollisuutta esimerkiksi vastoinkdaymisten tuomista onnistumisen mah-

dollisuuksista. Optimismi, toivo ja luottamus ovat kiitollisuutta tulevaisuutta kohtaan.
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Kiitollisuus ruokkii myonteista kehaa ja arkipaivaisessa tyossa kiitosta kannattaisikin an-

taa tyontekijoille ahkerasti. (Wenstréom, 2020b, s. 72.)

Kiitollisuus on erittdin tehokas tapa lisdata myonteisia tunteita (Wenstrém, 2020b, s. 72).
Aikaisempien johtamisfilosofioiden mukaan organisaatiot nahtiin taysin jarkeen perus-
tuvina systeemeing, joiden toiminta perustui rationaaliseen paatdksentekoon, rationaa-
lisiin toimintatapoihin ja rationaaliseen suunnitteluun. Tunteet nahtiin irrationaalisina,
eika niilla nahty olevan merkitysta organisaatioille. (Wijewardena ja muut, 2014.) Nyky-
aan on kuitenkin kasvavissa maarin todisteita siitd, etta positiivisilla tunteilla on vaiku-
tusta tyopaikan menestykseen vaikuttaviin tekijoihin, kuten tyohon sitoutumiseen, luo-
vuuteen, terveyteen, tiimityohon, asiakastyytyvaisyyteen seka johtajuuteen (Diener ja
muut, 2020). Tyontekijoiden tunteita ei tarkastella enda esteena johtamisprosesseille
vaan ne nahdaan tarpeellisina ja hyddyllisina tekijéina organisaation tavoitteiden saa-

vuttamiseksi (Wijewardena ja muut, 2014).

Tunteet ovat tarttuvia (Schoenewolf, 1990) ja vaikka johtajan ja tyontekijan valinen vuo-
rovaikutus olisi vain nopeaa ja satunnaista, vaikuttaa johtajan myonteinen tunneilmaisu
tyontekijan mielialaan (Bono & llies, 2006). Vaikka jokainen tyontekija vaikuttaa omalla
toiminnallaan vallitsevaan tunneilmastoon, on ylimman johdon rooli kaikkein tarkein ja
jokaisen tydpaikan johtamiskaytantoihin tulisi kuulua myos tunneilmaston johtaminen
(Rantanen ja muut, 2020, s. 205). Johtajien tulisi olla tietoisia siitd, miten erilaiset tunteet
vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen (Wijewardena ja muut, 2014). Positiivisen
johtajan tulisi oppia ndkemaan ei-toivotun toiminnan taustalla vaikuttavat tunteet ja
tunteiden taustalla vaikuttavat erilaiset tarpeet. Tunteista puhumisesta tulisi tehda tyo-
yhteisdssa arkipdivaista ja sallittua, jolloin paastddan nopeammin ongelmien juurisyihin

ja hankalatkin tilanteet on helpompi selvittda. (Wenstrom, 2020b, s. 185.)

Johtajan tulisi luoda tyoskentely-ymparistdja, joissa tunteiden positiivisen voiman hyo-

dyntdminen on mahdollista (Wijewardena ja muut, 2014). Vapaamuotoisen vuorovaiku-
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tuksen lisaksi olisi hyva ottaa tunteet huomioon myos muodollisissa kdytdnteissa. Esi-
merkiksi kokousten rakenteen muokkaaminen tunteet huomioivaksi on yksi konkreetti-
nen tapa toteuttaa tunteiden johtamista. (Wenstrém, 2020b, s. 74.) Positiivisten tuntei-
den avulla voidaan rakentaa ja tdydentda yksildiden fyysisia, sosiaalisia ja psykologisia

resursseja (Youssef-Morgan & Luthans, 2013).

3.2 Vuorovaikutus ja ihmissuhteet

Toissa rakentuvat ihmissuhteet ovat keskeisida tyon tekemisen kannalta, mutta myos
yleisen elamanlaadun kannalta. Parhaimmillaan ne voivat olla opettavaisia, tyontekoa
rikastuttavia ja vireyttd parantavia tekijoitd, jotka auttavat yksiloitd, organisaatioita ja
ryhmia kukoistamaan, kasvamaan ja menestymaan seka vahentavat ahdistuneisuutta ja
stressia (Dutton & Ragins, 2017; Wenstrom, 2020b, s. 92). Positiivisilla ihmissuhteilla tar-
koitetaan muutakin kuin sita, etta ihmiset tulevat toimeen keskendan ja valttavat nega-
tiivista vuorovaikutusta. Positiivisilla ihmissuhteilla viitataan sellaisiin ihmissuhteisiin,
jotka mahdollistavat positiivisesti poikkeavat suoritukset niin fyysisella kuin psyykkisella

tasolla, tunnetasolla seka organisaatiotasolla. (Cameron, 2012, s. 35.)

Positiivisilla ihmissuhteilla on useita myodnteisia vaikutuksia ihmisen terveydelle ja kayt-
taytymiselle. Positiiviset ihmissuhteet vaikuttavat erityisesti hormonitoimintaan, syda-
men ja verisuonien toimintaan sekd immuunijarjestelmaan ja parantavat nain hyvinvoin-
tia, terveytta seka ihmissuhteiden laatua itsessaan. (Cameron, 2012, s. 35-36.) Myon-
teinen vuorovaikutus lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta seka vahvistaa tydyhteison ja-
senten itsetuntoa. Sen avulla voidaan lisata tyontekijoiden aktiivista osallistumista kes-
kusteluihin organisaation asioista seka paatoksenteosta (Smidts ja muut, 2001) ja esi-
merkiksi Losadan ja Heaphyn (2004) tutkimuksessa osoitettiin, ettd tiimit, joissa oli
enemman positiivista kuin negatiivista vuorovaikutusta, suoriutuivat muita tiimeja pa-
remmin. Avoin vuorovaikutus esihenkildiden ja kollegojen valilla lisda tunnetta siita, etta
yksilo otetaan tosissaan ja ettd hanen tyolladn on merkitystd tyoyhteisossa. (Smidts ja

muut, 2001.)
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Hyvat ihmissuhteet ja myodnteinen vuorovaikutus ovat olennainen osa positiivista orga-
nisaatiota (Wenstrém, 2020b, s. 89). Positiivinen johtaja kiinnittdda huomiota mydntei-
seen kommunikointiin ja kieleen (Wenstrom, 2020a). Positiivisesti viestivdt johtajat
osoittavat arvostavansa tyontekijoidensa panosta tiimi- ja organisaatiotuloksiin
(Schimschal & Lomas, 2019). Kun tyoyhteisossa tuetaan, rohkaistaan ja kannustetaan
toinen toistaan, rohkaisee se myos yksiloita uuden kokeilemiseen ja asioista innostumi-
seen (Wenstrom, 2020b, s. 92). Yhteistyota johdettaessa johtajan on tarkeaa tiedostaa,
ettd johdetaan ihmisid, vuorovaikutusta ja ihmissuhteita. Tiukat prosessit, sadannét ja yl-
haaltapain asetetut tavoitteet sopivat huonosti yhteistyén johtamiseen. Tyontekijoille
tulisi antaa tilaa ja vapautta muodostaa itselleen merkityksellisida yhteistyosuhteita,
jotka synnyttavat innostusta, innovaatioita ja uuden oppimista. (Wenstrom, 2020b, s.

89-95.)

My®ds positiivisen palautteen antamisesta on saatu yksiselitteisia tuloksia ja antamalla
positiivista palautetta tyontekijoilleen, johtajat saivat takaisin enemman positiivista pa-
lautetta (Uusiautti, 2013). Myonteisen palautteen ja kannustamisen kautta tyontekijat
voivat kokea itsensd arvostetuiksi ja hyvaksytyiksi tyoyhteison jaseniksi (Nummelin,
2008, s. 137). Palautteen tulisi olla autenttista ja vilpitonta, silla valheellisiksi osoittau-
tuvilla kommenteilla on painvastainen vaikutus (Cameron, 2012, s. 56) ja liioitellulla po-
sitiivisuudella voi olla kielteinen vaikutus ihmissuhteisiin. Tall6in tyontekijat saavat hel-
posti epdaidon kuvan ja tdma saattaa heikentda luottamusta johtajaan. (Gauthier,

2015.)

Positiivisen vuorovaikutuksen kuvaaminen on paljon helpompaa, kuin sen toteuttami-
nen kaytannossa, sillda negatiiviseen vinoumaan perustuen (ks. Baumeister ja muut,
2001; Rozin & Royzman, 2001) suurin osa ihmisistd reagoi voimakkaammin kielteiseen
kuin myonteiseen ja organisaatioista |0ytyy usein ihmissuhteita ja vuorovaikutusta haas-
tavia ongelmia ja haasteita (Cameron, 2012, s. 56). Positiivinen kommunikaatio on kui-

tenkin taito, jota on mahdollista kehittda (Gauthier, 2015). Positiivisen johtamisen tar-
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koituksena ei mydskadn ole paasta konflikteista eroon, vaan niihin pyritdan suhtautu-
maan myodnteisesti. Organisaation ongelmien ja konfliktien nahddan antavan tyonteki-

joille mahdollisuuden oppia itsestdaan ja ryhman dynamiikasta. (Salmi ja muut, 2014.)

3.3 Merkityksellisyys ja vahvuudet

Tyon merkityksellisyys voidaan maaritella tydntekijoiden kokemuksiksi ja ajatuksiksi siita,
mita he toissa tekevat ja kuinka tarkedana he pitdavat tekemaansa tyota (Wrzesniewski ja
muut, 2003). Tyon merkityksellisyyden voidaan ndahda koostuvan tyon korkeamman ta-
voitteen hahmottamisesta, tyon tarkeyden kokemuksesta seka mahdollisuudesta itsensa
toteuttamiseen (Martela & Pessi, 2018). Tulevaisuuden tyéelamassa tyon merkitykselli-
syys tulee olemaan yha isommassa roolissa ja siksi jokaisen esimiehen ja johtajan tulisi
ymmartda merkityksellisyyden tarkeys. Tyolta kaivataan merkityksellisyyttd ja mielek-
kyytta ja se halutaan kokea tekemisen arvoiseksi ja tarkedksi. Se, mika tekee tyosta yksi-
I6lle merkityksellista, on subjektiivista ja taman vuoksi ei voida maaritella, mika tyo on

merkityksellista ja mika ei. (Aaltonen ja muut, 2020, s. 55-85.)

Amir (2020) kuvaa nelja erilaista strategiaa, joiden avulla johtaja voi edistaa positiivisen
merkityksen kokemista. Nama ovat tyon positiivisen vaikutuksen osoittaminen, tyonte-
kijan hyveiden ja arvojen yhdistaminen tyohon, tyon pitkantahtdimen merkityksen osoit-
taminen sekd yhteisollisyyden rakentaminen. Auttamalla tyontekijoitd saavuttamaan
muiden auttamisen kokemuksia (Grant ja muut, 2008) ja yllapitamalla tyoyhteisossa ar-
vostavaa ilmapiiria, johtaja voi lisdata tunnetta tyon merkityksellisyydesta (Wenstrom,
2020b, s. 23). Johtaminen on jatkuvaa merkityksellisyyden luomista ja onnistuessaan
johtaja saa tyontekijat vakuuttumaan tyotehtavien merkityksellisyydestd. Johtamisella
voidaan pdinvastaisesti heikentaa tyontekijoiden kokemuksia tyon merkityksellisyydesta

esimerkiksi jatkuvalla aliresursoinnilla. (Aaltonen ja muut, 2020, s. 116-283.)

Tunnetta tyon merkityksellisyydesta voidaan lisdta hyodyntamalla tyontekijoiden vah-

vuuksia ja yksi tarked positiivisen johtamisen osa-alue onkin vahvuuksien johtaminen
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(Wenstrom, 2020b, s. 110). Tyontekijat, joita kannustetaan omien vahvuuksien kaytta-
miseen, ovat taipuvaisia kayttamaan vahvuuksiaan tydssaan viikoittain ja kokevat enem-
man mindpystyvyyttd sekd tyohon sitoutumista (van Woerkom ja muut, 2016). Useat
tutkimukset osoittavat, etta oppiminen ja suorituksien kehittaminen on tehokkaampaa
silloin, kun keskitytddn virheiden sijaan onnistumisiin (Tombaugh, 2005). Pelkdn ongel-
mien ratkaisun ja heikkouksien sijaan organisaatioiden kannattaisi keskittya hyveisiin ja
tyontekijoiden vahvuuksiin (Cameron & Dutton, 2003, s. 30). Sen sijaan, ettd automaat-
tisesti keskitytdaan heikkouksista eroon padasemiseen, voitaisiin tydntekijéiden kehittymi-
seen liittyvissa keskusteluissa keskittya siihen, miten ideaalille tasolle paaseminen olisi
mahdollista (van Woerkom ja muut, 2016). Tyotehtdvien sopiva haasteellisuus ja mitoi-
tus seka ammatillisen osaamisen jatkuva kehittaminen lisaavat tyytyvaisyytta tyéhon.

(Nummelin, 2008, s. 137.)

Organisaatiot voivat auttaa tyontekijoitdadan hyodyntamaan vahvuuksiaan antamalla
heille mahdollisuuksia tehda niita asioita, joissa he ovat hyvia ja tekemalla heikkouksista
vahemman huomionarvoisia. Organisaatiot voivat esimerkiksi jakaa tehtavia yksil6llisiin
vahvuuksiin perustuen, lisata tyontekijoiden mahdollisuuksia valita vahvuuksiinsa sopi-
via tyonteontapoja seka antaa tyontekijoiden koota itse omia yhteistyoverkkojaan. Vah-
vuuksien kayttoon kannustaminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tyontekijat saavat
tehda mita haluavat, eikd ongelmallisiin tilanteisiin tarvitse puuttua. (van Woerkom ja

muut, 2016.)

Lahiesimies on tarkedssa roolissa tyontekijoiden vahvuuksien kdyton tukemisessa ja nii-
den tunnistamisessa (van Woerkom ja muut, 2016). Strategiatasolla osaamisen johtami-
sesta ja inhimillisestd padomasta puhuminen ei tuota tulosta, mikali ldhiesimiehet eivat
kykene hyodyntamaan tyontekijoiden osaamista ja kyvykkyyttd kokonaisuudessaan
(Wenstrom, 2020b, s. 111). Positiiviset johtajat kehittavat vahvuuksia kuten optimismia,
myotatuntoa, tunnealyd, itsetuntoa, lojaaliutta sekd luottamusta. Lisdksi he rakentavat
vahvuuksiin perustuvaa organisaatiokulttuuria, joka korostaa mahdollisuuksia ongel-

mien sijaan. (Tombaugh, 2005.
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3.4 Positiivisen johtajan piirteet

Itsetuntemus on yksi johtajan tarkeimpia menestystekijoita (Aaltonen ja muut, 2020, s.
154). Metakognition taito, eli kyky havainnoida omaa toimintaansa, tunteitaan ja ajatte-
luaan on tarkeda ja mitd paremmin johtaja osaa reflektoida omia arvojaan, asenteitaan,
ennakkoluulojaan seka kognitiivisia vaaristymidan, sitd paremmin vuorovaikutus ja uu-
den rakentaminen onnistuvat (Heinonen, 2020, s. 255). My6s positiivinen johtaminen
lahtee johtajan omista arvoista, tunteista, odotuksista ja tavoitteista seka itsensa kehit-
tamisesta. Silld, miten johtaja suhtautuu itseensa, on todettu olevan vaikutuksia johta-
juuteen ja positiivisuuden syntymiseen. Johtajat, joilla on positiivinen kasitys itsestaan
vaikuttavat todennakdisemmin positiivisesti tyontekijoihinsa niin roolimallin, kuin anta-
mansa ohjeistuksen kautta. Johtaja, joka on valmis kehittdamaan itsedan, siirtaa taman

ominaisuuden usein myos alaisiinsa. (Hannah ja muut, 2009.)

Mishra ja Mishra (2012) nostavat esiin kolme positiivisen johtajan ominaisuutta, joita
ovat rohkeus, autenttisuus ja noyryys. Rohkea johtaja uskaltaa kohdata nykytilanteen,
uskoo tulevaisuuteen seka luottaa omiin kykyihinsa tehda asiat eri tavalla. Rohkea ja
noyra johtaja uskaltaa ndyttda oman haavoittuvuutensa ja myontaa, etta hanella ei ole
oikeita vastauksia. Han on kiinnostunut muiden nakékulmista seka avoin palautteelle.
Johtajan autenttisuus puolestaan luo tyontekijoihin uskallusta olla haavoittuvaisia. Au-
tenttiset johtajat tuntevat itsensa, tunnistavat omat aikaisemmat kokemuksensa ja nii-
den merkityksen sekéa uskaltavat tuoda esiin oman persoonansa (Mishra & Mishra, 2012;
Salmi ja muut, 2014). He toimivat omien arvojensa mukaisesti, eivatka heidan sanansa
ja tekonsa eroa toisistaan. Usein rohkeus, ndyryys ja autenttisuus ilmenevat johtajassa
samanaikaisesti ja yhdessa nama tekijat lisddvat luottamusta johtajaan. (Mishra &

Mishra, 2012.)

Positiivisen johtajan piirteisiin kuuluvat myos toiveikkuus ja yrittelidisyys. Toiveikkaat ja
optimistiset johtajat ovat yleensad rohkeampia ja nakevat riskien sijaan mahdollisuuksia.

(Zbierowski & Gora, 2014.) Positiivisilla johtajilla on korkeat odotukset seka tyontekijoil-
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leen ettd tuotteiden ja palvelujen laadulle. Positiivinen johtaja suhtautuu kuitenkin odo-
tuksiinsa optimistisesti ja uskoo, ettda ne on mahdollista saavuttaa. (Gauthier, 2015.) Tut-
kimuksia on tehty myos siitd, millainen merkitys johtajan sisukkuudella on. Schimschalin
ja Lomasin (2019) tutkimuksessa l6ydettiin yhteys positiivisen johtamisen ja sisukkuuden

valilla ja johtajan sisukkuus ennakoi parempia kykyja positiiviseen johtamiseen.

Johtotehtavissa korostuvat johtajan omat tunnetaidot. Hyvat tunnetaidot omaava joh-
taja tunnistaa ja osaa ilmaista omat tunteensa rakentavasti. Han tunnistaa ja huomioi
my0s toisten tunteet ja osaa hyddyntaa niita sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja paatok-
senteossa. (Rantanen ja muut, 2020, s. 206.) Empaattiset ja ihmisldheiset johtajat pysty-

vat johtamaan niin tunteita kuin tydpaikan ilmapiiriakin (Wenstrém ja muut, 2018).
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4 Positiivisen johtamisen ja julkisjohtamisen yhteensovittami-

nen

On todettu, etta johtamisella on suurempi merkitys tyontekijoiden motivaatioon ja tyo-
tyytyvaisyyteen kuin silld, onko organisaatio julkinen vai yksityinen (Rainey, 2009). Julkis-
ten organisaatioiden toiminnassa on kuitenkin useita tekijoita, kuten organisaation asia-
kasryhmien koko ja ominaisuudet, organisaatiolle mydnnetyt resurssit seka hallituksen
poliittiset ideologiat, joihin julkisten organisaatioiden esihenkil6t eivat voi vaikuttaa. Ta-
man vuoksi toiminnan kehittdmisessa tulisi keskittya niihin tekijoihin, joihin esihenkil®

voi toiminnallaan vaikuttaa. (Boyne & Walker, 2010).

4.1 Hyvan johtamisen kriteerit ja positiivinen johtaminen

Ahonen ja muut (2015, s. 84—86) esittavat teoksessaan hyvan johtamisen kriteerit, joiden
tavoitteena on edistaa julkisen sektorin johtamisen kehittamista. Kriteereissa nostetaan
esiin niita tekijoita, jotka haastavat julkisjohtamista. Hyvan johtamisen kriteeristd on
muodostettu viidesta eri padkokonaisuudesta, joita ovat luottamus ja arvostus, yhteistyo
ja verkostot, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaaminen ja kehittyminen seka uudistu-
minen ja osallisuus. Nama kriteerit on esitetty kuviossa 4. Seuraavaksi nama kriteerit
kaydaan lapi, seka pyritaan 16ytamaan kriteereissa esitettyihin haasteisiin vastauksia po-

sitiivisen johtamisen kdytanteista.

Luottamus ja Yhteistyo ja Monimuotoisuus  Osaaminen ja = Uudistuminen ja
arvostus  verkostot javyksilollisyys kehittyminen = osallisuus
% y ‘-":..' A

Kuvio 4. Hyvan johtamisen kriteerit (Ahonen ja muut, 2015, s. 86).

Ensimmaisena kriteerind on luottamus ja arvostus. Luottamus on keskeisessa osassa jul-
kisen sektorin haastavien ja vaikeiden ongelmien ratkomisessa. Toimivan ja tuloksellisen

tyoyhteison kehittamiseksi luottamusta tarvitaan erityisesti johdon ja henkiloston valilla.
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(Ahonen ja muut, 2015, s. 87.) Koska johdon ja alaisten asema ja roolit ovat erilaisia ja
tyontekijoiden voidaan nahda olevan johtoa haavoittuvammassa asemassa, on luotta-
muksen rakentaminen erityisen tarkeaa (Bligh, 2017). Positiivisen johtajan piirteisiin kuu-
luvien autenttisuuden, rohkeuden ja ndyryyden voidaan nahda lisadvan luottamusta joh-
tajaan. Luottamuksellisen ilmapiirin luominen on erityisen tarkeaa, jotta muut positiivi-
sen johtamisen osa-alueet, kuten tyontekijoiden vahvuudet ja tunteiden ilmaiseminen
padsevat esiin ja hyddynnetyiksi. (Mishra & Mishra, 2012.) Luottamuksen rakentamisen
lisaksi positiivinen johtaja osoittaa arvostavansa tyontekijéitdan ja heiddan panostaan
tiimi- ja organisaatiotuloksiin kiinnittamalla huomiota myoénteiseen kieleen ja kommuni-

kointiin (Schimschal & Lomas, 2019; Wenstrom, 2020a).

Seuraavana kriteerina ovat yhteistyo ja verkostot seka niiden johtaminen. Yhteistyon ja
osallistumisen merkitys kasvaa jatkuvasti ja yha useammin johdettavana on monista eri
toimijoista muodostuva ja muuntuva verkosto. Rajat ylittava, moniammatillinen yhteis-
tyd nahdaan ainoana tapana vahentyvien resurssien ja monimutkaistuvien ongelmien
kanssa parjaamiseksi. (Ahonen ja muut, 2015, s. 87—-88.) Positiivisen johtajan piirteisiin
kuuluva toiveikkuus auttaa suhtautumaan asioihin optimistisesti (Zbierowski & Géra,
2014). Positiivinen johtaja pyrkii [6ytdmaan toimintaymparistdstaan uusia mahdollisuuk-
sia ja tapoja toimia (Zbierowski & Goéra, 2014) ja yhdessa ndma ominaisuudet tukevat

rajat ylittavien verkostojen rakentamista ja niissa toimimista.

Yhtena hyvan johtamisen kriteerina esitelldadan monimuotoisuus ja yksil6llisyys. On tar-
keda, ettd johtamisessa tunnistetaan ja arvostetaan erilaisia kokemuksia, osaamista, asi-
antuntijuutta sekd ndakemyksia. (Ahonen ja muut, 2015, s. 88—89.) Positiivinen johtaja
pyrkii yhteison jasenten yksilolliseen huomioimiseen seka vahvuuksien tunnistamiseen
ja niiden kayton tukemiseen (Norrgren & Schaller, 1999; van Woerkom ja muut, 2016).
Organisaatiossa voidaan esimerkiksi jakaa tehtavia yksil6llisiin vahvuuksiin perustuen, li-
satd tyontekijoiden mahdollisuuksia valita vahvuuksiinsa sopivia tydnteontapoja seka an-

taa tyontekijoiden koota itse omia yhteistydverkostojaan (van Woerkom ja muut, 2016).
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Osaaminen ja sen kehittdminen ovat edellytyksia sille, ettd organisaatiot menestyvat pe-
rustehtdavassaan nyt ja tulevaisuudessa. Ennakoivalla osaamisen kehittamiselld voidaan
vaikuttaa organisaation ja henkil6ston hyvinvointiin ja menestykseen. Osaamisen kehit-
tamista tulisi johtaa ja tarkastella seka yksildiden ettd organisaatioiden nakékulmasta.
(Ahonen ja muut, 2015, s. 89.) My0Os osaamisen kehittamisessa tulisi huomioida yksil6i-
den vahvuuksia. Useat tutkimukset osoittavat, etta oppiminen ja suorituksien kehittami-
nen on tehokkaampaa silloin, kun keskitytaan virheiden sijaan onnistumisiin (Tombaugh,
2005). Heikkouksista eroon pdasemisen sijaan voitaisiin tyontekijoiden kehittymiseen
liittyvissa keskusteluissa keskittya siihen, miten ideaalille tasolle padaseminen olisi mah-
dollista (van Woerkom ja muut, 2016). Johtajan asennoitumisella on merkitysta ja johtaja,
joka on valmis kehittdmaan itsedan, siirtaa taman ominaisuuden usein myds alaisiinsa

(Hannah ja muut, 2009).

Viimeisena kriteerina kuvataan uudistuminen ja osallisuus (Ahonen ja muut, 2017). Huo-
limatta tyontekijoiden vastustuksesta, byrokraattisista rakenteista tai poliittisista teki-
joista julkiset organisaatiot kayvat lapi jatkuvia muutoksia ja johtajat ovat merkittavassa
roolissa muutosten toteutuksessa (Fernandez & Pitts, 2007). Todellista muutosta ja uu-
distumista ei saavuteta pelkalld ylhaalta alas johtamisella, vaan eri toimijoiden valisella
yhteistyo6lla. Johtajan on tarkedd ymmartaa, etta pelkkdana muutoksen kohteena olemi-
nen koetaan usein uhkaavaksi ja jopa pelottavaksi asiaksi. (Ahonen ja muut, 2015, s. 90.)
Positiiviseen johtamiseen kuuluva avoin ja myonteinen vuorovaikutus lisddvat luotta-
musta johtajaan myds muutostilanteissa (Mishra & Mishra, 2012). Lisdksi positiivisen
johtamisen on tutkittu edistavan innostuksen ja tyon imun syntymistd (Decuypere &
Schaufeli, 2021; Wenstrom ja muut, 2018). Kun tydyhteiséssa on toisia tukeva, kannus-
tava ja rohkaiseva ilmapiiri, rohkaisee se myos yksildita uuden kokeilemiseen ja asioista
innostumiseen. Innostumisen ja tyon imun onkin todettu helpottavan muutoksissa par-
jdamista. (Wenstrom, 2020b, s. 3-92.) Innostuneet tyontekijat ovat aktiivisia oman osaa-
misensa ja tyonsa kehittdjia (Wenstrom, 2020b, s. 19) ja my6s muutos voidaan kokea
innostavaksi silloin, kun sitd on mahdollista olla itse aktiivisesti tekemassa (Ahonen ja

muut, 2015, s. 90).



33

4.2 Haasteet ja mahdollisuudet

Edellisessa kappaleessa ilmennyt yhteensopivuus hyvan johtamisen kriteereiden kanssa
osoittaa, etta positiivinen johtaminen voisi sopia hyvin julkisjohtamisen kontekstiin. Yh-
teensovittamisesta [6ytyy kuitenkin myds mahdollisia haasteita. Julkisen sektorin byro-
kraattisuus ja resurssien niukkuus rajoittavat tydon autonomiaa (Audenaert ja muut, 2020)
ja osallistavaa ja pehmedampaa johtamistyylia on tutkitusti helpompi kayttaa, kun johta-
jalla on tyohonsa liittyvaa autonomiaa (Hansen & Villadsen, 2010). Osallistaviin ja peh-
meisiin johtamistyyleihin on sisallytetty muun muassa keskustelujen, valmentamisen ja
laajan vastuun jakamisen kaytto (Hansen & Villadsen, 2010) ja talla perusteella myos po-

sitiivinen johtaminen voidaan nahda pehmedampana ja osallistavampana johtamistyylina.

Vahainen tyon autonomia vaikeuttaa tyontekijoiden tyotehtavien vaihtamista ja muok-
kaamista (Audenaert ja muut, 2020). Positiivisessa johtamisessa tarkedna osa-alueena
on yksiléiden erilaisten vahvuuksien I6ytaminen ja niiden hyodyntaminen (Wenstrém,
2020b, s. 110) ja julkisen sektorin byrokraattisuus ja autonomian puute voivat mahdolli-
sesti toimia esteend tyotehtdavien muokkaamiselle ja vaihtamiselle ja sita kautta vah-
vuuksien hyédyntamiselle. Saastotoimenpiteet lisdavat toiminnasta taytettavien raport-
tien ja selvitysten maaraa ja tama taas lisaa tyontekijoiden tydomaaraa ja aikapaineita
(Audenaert ja muut, 2020). Jatkuva kiire ja toiminnan tehostaminen puolestaan vahen-
tavat vuorovaikutukseen kaytettya aikaa ja juuri vuorovaikutus on positiivisessa johtami-

sessa keskeisessa osassa (Wenstréom, 2020b, s. 92).

Uuden julkisjohtamisen myo6ta yksityiselta sektorilta julkiselle sektorille ovat siirtyneet
suorituskyvyn ja tulosten mittaaminen (Pla¢ek ja muut, 2020). Vaikka positiivisesta joh-
tamisesta on runsaasti kirjallisuutta, ei sen mittaamisesta ole viela juurikaan tutkimuksia
ja kasitteen laajuus vaikeuttaa sen yksiselitteista mittaamista (Antino ja muut, 2014).
My®ds julkisjohtamisen tutkimukset ovat viela toistaiseksi keskittyneet enemman johta-
jan tehtdvaperustaisiin taitoihin kuten tietdmykseen, asiantuntijuuteen tai teknisiin tai-
toihin seka siihen, millaisia vaikutuksia niilla on organisaation tyontekijoihin ja tuloksiin.

Taman vuoksi tutkimustietoa positiivisen johtamisen soveltamisesta julkisella sektorilla
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on vield vahan (Wijewardena ja muut, 2014). Tulosten mittaamisen haasteet seka tutki-
mustiedon vahaisyys voidaan nahda haasteina, kun positiivista johtamista pyritaan vie-

maan ja toteuttamaan julkisjohtamisen kontekstissa.

Vaikka joitain haasteita on olemassa, voidaan positiivisen johtamisen nahda tuovan mu-
kanaan paljon mahdollisuuksia julkisen sektorin johtamiseen. Milner ja Joyce (2005) ovat
tehneet tutkimuksiin perustuvan listauksen siitd, kuinka julkisjohtaja voi menestya joh-
tamistehtavassaan paremmin. Vaikka julkisen organisaation johtajat tarvitsevat poliitti-
sia taitoja ollakseen uskottavia johtajia ja heidadn on tarkeaa 16ytaa ja selkeyttaa tyonte-
kijoilleen strategiset visiot, on suurin vaikutusvalta tyontekijoihinsa kuitenkin julkisjoh-
tajalla, joka osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijoitdan kohtaan ja kohtelee heita yksi-
[6ind. Parhaimmat tulokset saavutetaan silloin, kun strategisten visioiden kehittamisen
ja jakamisen lisdksi johtaja tunnistaa ja palkitsee tyontekijoita hyvista suorituksista. (Mil-
ner & Joyce, 2005, s. 38.) Johtajien tulisi ndhda vaivaa sekd omien etta tyontekijéidensa
positiivisten resurssien yllapitamiseen ja kehittamiseen, silla yha monimutkaisemmat
toimintaymparistot ja haastavammat ongelmat voivat vahentaa tyontekijoiden positiivi-

suutta (Avey ja muut, 2011).

Julkisella sektorilla resurssit ovat usein vahaiset ja positiivinen johtaja pyrkiikin keskitty-
maan jo olemassa oleviin resursseihin ja niiden parempaan hyédyntamiseen esimerkiksi
huomioimalla ja ottamalla kdyttoon tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia ja motivoivia te-
kijoita (Dutton & Spreitzer, 2014, s. 37). Julkisen ja yksityisen sektorin tyontekijoiden on
tutkittu motivoituvan eri asioista (Crewson, 1997; Houston, 2000) ja julkisen puolen
tyontekijat motivoituvat tutkimusten perusteella vihemman rahallisesta palkitsemisesta
verrattuna yksityisen puolen kollegoihinsa (Boyne, 2002). Julkisen puolen tyontekijoiden
on tutkittu motivoituvan sisaisista palkkioista kuten omanarvontunnosta, tydon merkityk-
sellisyydestd ja aikaansaamisen tunteesta (Houston, 2000) ja positiivisessa johtamisessa
tyon merkityksellisyys on nostettu yhdeksi positiivisen johtamisen osa-alueeksi (Came-

ron, 2012, s. 9).
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Julkisella sektorilla ndyttaytyva asioiden monimutkaisuus ja kompleksiset tilanteet saat-
tavat vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon (Avey ja muut, 2011) ja se,
milla tavalla tyontekijoita johdetaan, vaikuttaa motivaation syntymiseen ja sen yllapita-
miseen (Mavhungu & Bussin, 2017). Johtajat, jotka rohkaisevat, kannustavat ja informoi-
vat tyontekijoitaan seka pitavat ylla korkeita standardeja, edistavat julkisen sektorin
tyontekijoiden korkeampaa motivaatiota sekd parempia organisaatiotuloksia (Christen-
sen ja muut, 2017). Positiiviset johtajat kiinnittdvatkin huomiota myodnteiseen kommu-
nikointiin ja kieleen (Wenstréom, 2020a), osoittavat arvostavansa tyontekijoidensa pa-
nosta tiimi- ja organisaatiotuloksiin (Schimschal & Lomas, 2019) seka pitavat ylla korkeita
odotuksia seka tyontekijoilleen ettd tuotteiden ja palvelujen laadulle (Gauthier, 2015).
Positiivisella johtamisella voidaan vaikuttaa myonteisesti tyontekijéiden tunteisiin ja
kayttaytymiseen ja tamankin vuoksi positiivinen johtaminen olisi erittdin tarkedaa myos

julkisella sektorilla (Wijewardena ja muut, 2014).

Kuvioon 5. on koottu SWOT-analyysin muodossa vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet
seka uhat, joita positiivisen johtamisen soveltaminen julkisella sektorilla voisi pitaa sisal-
Iaan. Tiedot on koottu yhdistelemalla julkisen sektorin erityispiirteita positiivisen johta-

misen piirteisiin.

Vahvuudet

* Tukee julkisen sektorin tyntekijciden
motivaatiota

* Lisda tyon imua

= Lis33 myodnteisid tunteita ja kdyttaytymistd

* Yhteensopivuus hyvan julkisjohtamisen
kriteereiden kanssa

Mahdollisuudet

» Korkeampi tyGntekijdiden motivaatio

* Paremmat organisaatiotulokset

* Parempi muutoksista selviytyminen

= Innovatiiviset ideat ja uudet tyskentelytavat
* Parantunut ty&hyvinvointi

SW

Heikkoudet

» Vihiiset tutkimustulokset
* Mitattavuuden ongelmat

Uhat

# Julkisen sektorin byrokraattisuus

» Julkisen sektorin resurssien niukkuus
# Julkisjohtajien autonomian v3haisyys
* Kiire ja tehostaminen

Kuvio 5. SWOT-analyysi positiivisen johtamisen soveltamisesta julkisella sektorilla.
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5 Tutkimuksen toteutus

Metodologia on oppi eri tieteen menetelmista (Puusa & Juuti, 2020, s. 36). Laajassa mer-
kityksessa metodologia kasittelee todellisuutta koskevan tiedon peruslahtékohtia, maa-
ilmankatsomusta ja tieteellistd perusndakemysta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 13). Suppe-
assa merkityksessa silla viitataan esimerkiksi metodien kayttoon, eli siihen, miten tutkija
hankkii uutta tietoa todellisuudesta. (Puusa & Juuti, 2020, s. 36—37.) Tutkimuksen tutki-
musongelma sekd metodi ovat yhteydessa toisiinsa ja tutkimusmetodin valinta riippuu
siita millaista tietoa, kenelta ja mista sita etsitdaan. Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen
tavoitteet ohjaavat tutkimuksen metodologisten valintojen madarittelya. (Hirsjarvi ja

muut, 2002, s. 171.)

Koska taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa julkisjohtajien kasityksia ja mielipi-
teita positiivisesta johtamisesta seka sen mahdollisuuksista ja haasteista julkisen sekto-
rin johtamisessa, luonteva metodivalinta oli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Seuraa-
vissa kappaleissa kuvataan tarkemmin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, tutkimuk-
sessa kaytettya aineistonkeruumenetelmaa, analyysimenetelmaa ja tutkimuksen koh-

dejoukkoa seka esitetadan huomioita tutkimuksen luottavuuteen liittyen.

5.1 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma keskittyy ihmisten subjektiivisten na-
kemysten ja kokemusten tarkasteluun. Laadullista tutkimusotetta voidaan soveltaa esi-
merkiksi sellaisten ilmididen tutkimiseen, joiden perusta on ihmisten vuorovaikutuk-
sessa ja sitd jasentavassa kielessa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 73-74.) Usein laadullisessa
tutkimuksessa keskitytdan pieneen maaraan tapauksia, joita pyritddan analysoimaan
mahdollisimman tarkasti (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14). Kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena on ilmididen ymmartaminen ja tulkitseminen (Eriksson & Kovalainen, 2008,
s. 5). Laadullisessa tutkimuksessa teoria on keskeisessad osassa ja aineistosta saatu tieto
tulee saattaa vuoropuheluun aiemman teoreettisen tiedon kanssa (Puusa & Juuti, 2020,

s. 80).



37

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma valikoitui tdman tutkimuksen kannalta parhaaksi
menetelmaksi, silla tutkimuksen tavoitteena oli kerata nimenomaan julkisjohtajien omia
kokemuksia ja nakemyksia positiivisesta johtamisesta. Koska positiivisen johtamisen tut-
kimusta etenkin julkisjohtamisen kontekstissa on viela hyvin vahan, pyrittiin kvalitatiivi-
sella tutkimusmenetelmalld 16ytdamaan uutta tietoa ja syventamaan ymmarrysta ai-
heesta. Positiivista johtamista ja sen ilmentymista on vaikea mitata kvantitatiivisin me-

netelmin ja myos tama tuki paatosta kvalitatiivisen tutkimusmenetelman valitsemiseen.

Kvalitatiivisissa tutkimuksissa aineistonkeruu ja sen kasittely kietoutuvat yhteen (Hakala,
2018, s. 15). Aineistot koostuvat yleensa erilaisista teksteista ja tavoitteet ovat usein ku-
vailevia (Puusa & Juuti, 2020, s. 73). Yleisimmat laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmat ovat havainnointi, haastattelu, kysely seka erilaisista dokumenteista ke-
ratty tieto (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62). Seuraavassa kappaleessa kuvataan tarkem-
min tahan tutkimukseen valittua aineistonkeruumenetelmaa seka aineiston analyysita-

paa.

5.2 Aineistonkeruumenetelma ja analyysi

Olennainen osa laadullista tutkimusta on ihmisten nakékulman tavoittaminen ja siksi on
tarkoituksenmukaista valita menetelmia, joiden toteutuksessa tutkittavien dani ja nako-
kulmat paasevat esille. Taman vuoksi laadullisessa tutkimusmenetelmassa tyypillisia ai-
neistonkeruumenetelmia ovat erilaiset haastattelut ja havainnoinnit. (Puusa & Juuti,
2020, s. 82.) Haastattelun idea perustuu ajatukselle siita, ettd jos halutaan tietda, mita
joku ajattelee jostain asiasta, on yksinkertaisinta kysya sitd haneltad (Eskola ja muut,
2018, s. 24). Haastattelun etuina pidetdan etenkin joustavuutta. Haastattelijan on haas-
tattelun aikana mahdollista korjata vaarinkasityksia, selventda ja toistaa kysymyksia
sekd kayda keskustelua tiedonantajan kanssa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 63.) Koska
tdman tutkimuksen tarkoituksena oli kerata julkisjohtajien nakemyksia positiivisesta

johtamisesta, valikoitui haastattelu luontevimmaksi tutkimusmenetelmaksi.
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Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan strukturointiasteen eli sen perusteella, kuinka
tarkasti kysymykset on muotoiltu etukateen ja missa maarin haastattelija jasentaa haas-
tattelutilannetta. Erilaisia haastattelulajeja ovat esimerkiksi strukturoitu, puolistruktu-
roitu ja strukturoimaton haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 43.) Jokaisella haastat-
telumuodolla on erilainen tarkoituksensa. Strukturoidussa haastattelussa kaytetaan en-
nalta maariteltyja ja standardoituja kysymyksia, jotka esitetaan ennalta maaratyssa jar-
jestyksessa ja taysin samassa muodossa, kuin ne on kirjotettu. Strukturoimattomat haas-
tattelut taas ovat epamuodollisia. Kysymyksia ei ole tehty valmiiksi, vaan haastatelta-
valla on mahdollisuus kertoa vapaasti aihepiiriin liittyvia ajatuksia, tapahtumia ja usko-

muksia. (Saunders ja muut, 2007, s. 312-313.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa, jonka haas-
tattelurunko loytyy tutkielman lopusta liitteena. Puolistrukturoidussa haastattelumene-
telmassa tutkijalla on etukateen suunniteltu lista teemoista ja mahdollisista kysymyk-
sistd, mutta kysymysten jarjestys ja muotoilu voivat vaihdella haastattelusta toiseen
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 82; Saunders ja muut, 2007, s. 312). Puolistrukturoitujen
haastattelujen etuna voidaan pitaa sita, etta vaikka haastattelut ovat epamuodollisia ja
keskustelunomaisia, on niistd saatu tieto kuitenkin systemaattista ja ymmarrettavaa
(Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 82). Puolistrukturoitu haastattelumenetelma valikoitui
tdman tutkimuksen kannalta parhaaksi vaihtoehdoksi, koska tarkoituksena oli kerata
haastatteluista myds sellaisia positiiviseen johtamiseen liittyvia tekijoita, joita tutkija ei
ole etukateen osannut huomioida. Tama vaatii sen, ettad haastattelujen rakennetta ei
oltu taysin etukdteen maaritelty. Lisaksi kaikilla haastateltavilla ei ollut tdysin samaa tie-
topohjaa positiivisen johtamisen teoriaan liittyen ja tdman vuoksi kysymyksia piti olla

mahdollista muokata kulloiseenkin haastatteluun sopiviksi.

Haastattelujen jalkeen aineiston analysointi aloitettiin mahdollisimman pian, silla tall6in
aineisto oli tuore ja inspiroi tutkijaa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 135). Laadullisen aineis-

ton analyysin tarkoituksena on selkeyttda kerattya aineistoa ja sen avulla tuottaa tutkit-
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tavasta asiasta uutta tietoa. Hajanaisesta aineistosta pyritdan luomaan selkeda ja miele-
kasta informaatiota. (Eskola & Suoranta, 2000, s. 137.) Laadullisten aineistojen analyy-
sitapoja on olemassa useita ja niita kehitetdan jatkuvasti. Tutkimuksessa on harvoin mah-
dollista soveltaa vain yhta analyysitapaa ja kdytanndssa eri analyysitavat kietoutuvat
usein toisiinsa. (Eskola & Suoranta, 2000, s. 116.) Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 145-152)
jakavat analyysin neljaan vaiheeseen, joita ovat aineiston kuvailu, luokittelu, yhdistely ja
tulkinta. Tassa tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin aineistoin litteroinnilla eli
aineiston kirjoittamisella tekstiksi. Taman jalkeen aineistoa pyrittiin luokittelemaan jaka-
malla sita erilaisten aihepiirien mukaisiin luokkiin. Luokittelussa kaytettiin apuna teo-

riavaiheessa muodostuneita positiivisen johtamisen osa-alueita.

Positiivisen johtamiseen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia pyrittiin selkeyttdamaan
teemoittelemalla ne. Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd aineistosta nostetaan esiin
piirteitd, jotka ovat yhteisia useammalle haastateltavalle (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
173). Teemoittelua voidaan pitda suositeltavana aineiston analysointitapana jonkin kay-
tanndllisen ongelman ratkaisussa, silla sen avulla aineistosta voidaan poimia kaytannol-
lisen tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa (Eskola & Suoranta, 2000, s. 129).
Tassa tutkimuksessa yhtena tarkoituksena oli tutkia sitd, millaisia kdytannén mahdolli-
suuksia ja haasteita julkisjohtajat ndkevat positiivisessa johtamisessa. Teemoittelun
avulla ndita haasteita ja mahdollisuuksia voitiin eritelld ja tulosten pohjalta on talldin

helpompi suunnitella toimivia positiivisen johtamisen kaytantoja.

Aineiston luokittelua ja koodaamista ei voida pitdd analyysin lopullisena tavoitteena,
vaan nadiden jalkeen aineistosta muodostuneita luokkia tulisi pyrkia yhdistelemaan. Tassa
niin kutsutussa deduktiivisessa vaiheessa pyrkimyksena on ilmidon monipuolinen ymmar-
tdminen seka sellaisen teoreettisen mallin tai nakékulman kehittdminen, johon luoki-
teltu aineisto voidaan sijoittaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 149-150). Tassa tutkimuk-
sessa luokittelun jalkeen pyrittiin aineistoa yhdistelemalla luomaan sellainen positiivisen

johtamisen kokonaisuus, jossa myos julkisen sektorin ndkdkulma on huomioitu.
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5.3 Tutkimuksen kohdejoukko

Haastateltavien valinta ja maara riippuvat aina tutkimuksen tarkoituksesta (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 58). Laadulliseen tutkimukseen valitaan harkinnanvaraisesti pieni maara
tapauksia ja oleellista ei ole niinkdan tutkittavien maara, vaan laatu seka tutkijan kyky
tehda tulkintoja ja kasitteellisia yleistyksia valituista tapauksista (Puusa & Juuti, 2020, s.
81). Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein otoksen sijaan harkinnanvaraisesta
ndytteestd, koska tavoitteena on tilastollisten yleistyksien sijaan pyrkia ymmartamaan
syvéllisemmin tutkittavaa tapahtumaa, saamaan uutta tietoa ilmiosta tai etsimaan uusia

teoreettisia nakokulmia (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 58-59).

Tahan tutkimukseen paadyttiin valitsemaan yhdeksan haastateltavaa. Kaikki haastatelta-
vat tyoskentelivat julkisella sektorilla esihenkildasemassa. Haastateltavia etsittiin laitta-
malla haastattelukutsu Facebookin Positiivisen johtamisen verkosto -ryhmaan. Haasta-
teltavista suurin osa kuului Positiivisen johtamisen verkostoon ja oli hyédyntanyt positii-
vista johtamista tietoisesti tyossaan. Haastateltavilta toivottiin jo etukateen perehtynei-
syytta positiiviseen johtamiseen, silla kasitteen laajuuden ja vield suhteellisen vahaisen
tutkimustiedon perusteella tutkijan olisi ollut haastavaa perehdyttda haastateltavat po-
sitiivisen johtamisen teoriaan. Koska haastateltavista suurin osa oli jo hyédyntanyt posi-
tiivista johtamista esihenkilotydssaan, saatiin positiivisen johtamisen haasteista ja mah-

dollisuuksista kokemuksia kdytannén johtamistydssa.

Parryn (1998) mukaan haastateltavat tulisi valita satunnaisesti eri organisaatiotasoilta.
Tassa tutkimuksessa satunnaisuus toteutui, silla organisaatiotasoa ei maaritelty etuka-
teen, vaan haastateltavat olivat itse yhteydessa haastattelijaan ja ndin ollen haastatelta-
via oli satunnaisesti eri organisaatioista ja eri organisaatiotasoilta. Tarkoituksenmukai-
suusperustelun mukaan tutkimukseen tulisi valita henkil6ita, jotka tietdvat asiasta mah-
dollisimman paljon, heilld on siitd kokemusta tai jotka edustavat ryhmaa, joka on rele-
vantti tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden kannalta (Puusa & Juuti, 2020, s. 81).

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad positiivisen johtamisen ilmentymista jul-
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kisjohtamisen kontekstissa esihenkiloiden nakdkulmasta, oli perusteltua valita haastatel-
tavat julkisen sektorin esihenkil6ista. Lisaksi tavoitteena oli 16ytaa haastateltavia, joilla
oli jo etukateen jonkinlaista tietoa positiivisesta johtamisesta ja tdman vuoksi haastatel-

tavia etsittiin Positiivisen johtamisen hankkeen Facebook-ryhman jasenista.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivinen tutkimus on saanut kritiikkia luotettavuuskriteereiden hamaryydesta (Es-
kola & Suoranta, 2000, s. 151). Laadullinen tutkimus perustuu ihmisten subjektiivisille
kokemuksille ja nakemyksille ja tama on herattanyt keskustelua laadullisen tutkimuksen
luotettavuudesta ja uskottavuudesta (Puusa & Juuti, 2020, s. 56). Hyva tutkimuskaytanto
sisaltaa omien valintojen arviointia, tutkimusta ohjaavien sdaant6jen tuntemista seka luo-
tettavuuskriteereiden omaksumista. Missdadn sosiaalitieteellisessa tutkimuksessa ei ole
mahdollista paasta taydelliseen objektiivisuuteen, mutta laadullisessa tutkimuksessa ob-
jektiivisuutta voidaan pyrkia lisaamaan tunnistamalla oma subjektiivisuus ja tuomalla se

esiin. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 169-170.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa reliabiliteetti ja validiteetti ovat keskeisia kasit-
teitd (Aaltio & Puusa, 2020, s. 170). Tutkimuksen reliabiliteetti viittaa tutkimuksen yh-
denmukaisuuteen ja toistettavuuteen. Tutkimusta voidaan pitda reliaabelina, jos se on
mahdollista toistaa eri tutkijan toimesta ja saada samankaltaisia tuloksia. Validiteetilla
taas viitataan siihen, kuinka hyvin tutkimuksesta saadut johtopaatokset kuvaavat juuri
sitd, mitad halutaan tutkia. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 291-292.) Validiteetin kasite
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin (Eskola & Suoranta, 2020, s. 152). Si-
saisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta paateltdessa x:n aiheuttaneen y:n, tdma to-
della pitda paikkansa, eikd mikdan kolmas tekija ole aiheuttanut y:td (Aaltio & Puusa,
2020, s. 170; Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 188). Ulkoisella validiteetilla taas tarkoitetaan
saatujen tulkintojen yleistettavyyttd myos muihin, kuin tutkittuihin tapauksiin (Aaltio &

Puusa, 2020, s. 170).
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Reliabiliteetin ja validiuden maaritelmien vuoksi esitetdan usein, ettd ne eivat sellaise-
naan sovellu laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden arvioimiseen. Ka-
sitteitd on kuitenkin mahdollista soveltaa laadullisessakin tutkimuksessa, kunhan huomi-
oidaan laadullisen tutkimuksen luonne seka reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden
poikkeava merkityssisalté maaralliseen tutkimukseen verrattuna. (Aaltio & Puusa, 2020,
s. 170.) Esimerkiksi reliabiliteetin kasitteeseen ja sen maarittelytapoihin tulisi suhtautua
varauksella siksi, etta ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos ja kdyttdaytyminen

riippuu usein kontekstista (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 186).

Se, kuinka luotettavana haastatteluaineistoa voidaan pitaa, riippuu aineiston laadusta.
Kun kyseessa on haastattelu, tulisi tutkimuksen laatua tarkkailla kaikissa tutkimuksen
vaiheissa. Etukateen laadukkuutta voidaan pyrkid varmistamaan laatimalla haastattelu-
runko huolellisesti. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 184.) Tassa tutkimuksessa haastattelu-
rungon toimivuutta testattiin tekemalla yksi esihaastattelu. Esihaastattelussa esiin tullei-
den seikkojen pohjalta haastattelurunkoa hiottiin ennen sen lahettamista varsinaisille
haastateltaville. Lopullinen haastattelurunko ldahetettiin haastateltaville etukateen, jol-

loin heilld oli halutessaan mahdollisuus tutustua haastattelussa esitettaviin kysymyksiin.

Haastatteluvaiheessa laadukkuutta voi pyrkida varmistamaan huolehtimalla teknisen va-
lineiston kunnosta (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 184). Koska tdssa tutkimuksessa haastat-
telut toteutettiin Teams-yhteyden valitykselld, pyrittiin laatu varmistamaan testaamalla
Teams-yhteytta ja silla tapahtuvan tallennuksen kayttoa etukadteen. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta parantaa myos se, etta tutkijalla on riittdvasti aikaa tehda tutki-
mus (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 123). Taman saavuttamiseksi tutkimus aloitettiin hyvissa
ajoin ja sen valmistumisaikatauluihin pyrittiin mahdollistamaan joustoja. Kerdtyn haas-
tattelumateriaalin laadun ja oikeellisuuden varmistamiseksi jokainen haastattelu tallen-
nettiin haastateltujen henkildiden luvalla. Haastatteluiden jalkeen aineisto litteroitiin
mahdollisimman nopeasti, silld tdman on todettu parantavan haastattelun laatua (Hirs-

jarvi & Hurme, 2008, s. 185).
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6 Tutkimuksen tulokset ja analyysi

Tassa luvussa kuvataan ja analysoidaan tutkimuksessa esiin nousseita havaintoja positii-
visen johtamisen ilmenemisesta julkisen sektorin johtamistydssa seka esiin nousevia
haasteita ja mahdollisuuksia, joita positiivinen johtaminen voi tuoda mukanaan julkiselle
sektorille. Ensimmaisessa kappaleessa tutkimuksen tulokset on jaoteltu samoihin osa-
alueisiin, joiden pohjalta rakennettiin tutkimuksen teoriaosiota ja joita on hyddynnetty
my0s haastattelurungossa. Kappaleessa 6.2 tutkimuksen tuloksia on peilattu positiivisen

johtamisen teoriaan.

6.1 Positiivisen johtamisen nadyttdytyminen julkisen sektorin johtami-

sessa

IImapiiri ja tunteet

Ensimmaisen osion haastattelukysymykset keskittyivat positiivisen johtamisen osa-alu-
eista ilmapiiriin ja tunteisiin. Monet haastateltavista kertoivat pyrkivansa vaikuttamaan
ilmapiiriin oman esimerkkinsa ja mallin ndyttamisen kautta. Haastateltavat kuvasivat 13-
hestyvansa asioita myoOnteisesti ja pitdvansa ylla perus kdytostapoja, kuten tervehtimista.
My0s tyoyhteison tasapuolisuutta ja tasa-arvoisuutta pidettiin ilmapiirin kannalta erit-
tdin tarkeina. Tyoyhteis6a pyrittiin tasa-arvoistamaan ottamalla tyontekijoita aktiivisem-
min mukaan, jakamalla vastuuta seka arvostamalla jokaisen tyontekijan tyota yhta paljon.
Tyoyhteis6a ei kuitenkaan tulisi tasapaistad, vaan jokaista tyontekijaa tulisi kohdella yk-

silona.

"Meiddn tyoyhteisé on tddlld on erilaisia ihmisié téissd ja tekee eri tehtdvid, mutta
ettd me tddlld on kaikki tyé on yhtd arvokasta."

Jos toinen on haluaa ja tarvitsee vuorovaikutusta, jolloin pitéd enemmdn kuunnella
niin sitten pitéd esimiehend kyetd siihen. Jos taas mulla on tyékaveri tyéyhteiséssdi,
tiimin jdsen, alainen, ihan sama, niin jos hdn hén on piddttyvdisempi ja hén niinku
toivoo, etté md sitte otan niitd asioita siind meiddn kohtaamisessa niinku vahvem-
min, niin md otan niitd, mutta mdé kysyn, etté oonko md sanoittanut ne oikein.
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lImapiirin kannalta pidettiin tarkeana sita, etta esihenkilé on ldasna tydyhteison arjessa ja
useat haastateltavat mainitsivat tasta konkreettisena esimerkkina pitdavansa tyéhuo-
neensa ovea paasaantoisesti auki. Tarkedna pidettiin my0s sitd, ettad esihenkild kykenee
luottamaan alaisiinsa ja antaa heille tilaa tehda tydtansa. Osa haastateltavista kertoi
tyontekijoidensa olevan hyvin sitoutuneita tydhonsa ja hyvan ilmapiirin nahtiin olevan

yhteydessa parempaan tydyhteis6on sitoutumiseen.

"Eli siksi tuo ovi on semmoinen, joka on vaarallinen, ettd jos sd olet télld puolella,
sd olet poissa sieltd joukkueesta (tyoyhteisosta). Jos sd oot tuolla puolella, niin sil-
loin tuota sé olet joukkueen sisélld."

My®ds kiitollisuus ja kiittdminen nousivat muutamassa haastattelussa esiin. Tyokaverei-
den kiittamista pidettiin tarkedand. Hyvista suorituksista haluttiin antaa kiitosta, mutta
tarkeana nahtiin myods kiitoksen perusteleminen. Esiin nousi tapa valaa uskoa tulevaan
seka osoittaa tyontekijoille jo saavutettuja tavoitteita. Useat haastateltavat painottivat
sitd, ettd myos uusien asioiden kokeileminen tulisi olla osa tydntekoa, eika virheita tulisi

pelata liikaa.

Jos joku asia on mennyt hyvin ja siitd on tullut kiitosta niin jakkaa sitd kiitosta kai-
kille [...] ja muistaa aina perustella, ettd mitd kiittéid, ettd se pelkkd kiitos niin sehén
on niinku kokenut inflaation, ettd jos sanoo vaan pelkkd kiitos, vaan perustella, etté
mistd se kiitos tulee, niin silloin silloin niinku se aitouskin on mukana.

Md oon yrittény myds tuoda téllaisia niinku positiivisia muisteloita menneisyydestd,
ettd kun on ollut vaikeita aikoja, niin on niistd on aina selvitty selvitty [..] niin yrit-
tdnyt myéskin sellaista valaa tulevaisuuden uskoa, ettd kylld ndmd asiat téstd tdstd
jdrjestyy.

Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tyoyhteisdssa tunteita osattiin ilmaista
jonkin verran, mutta tunteiden tuomisessa tyoyhteis66n ja niihin suhtautumisessa oli
vield paljon opittavaa. Useat haastateltavat kertoivat, ettd tunteiden nayttamistad pelat-
tiin niin esihenkildiden kuin tyontekijoidenkin puolelta. Toisaalta muutama haastatelta-

vista koki, etta tunteita naytettiin tyoyhteisdssa avoimesti ja rohkeasti. Osa haastatelta-
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vista nosti esiin sen, ettd tyoyhteisossa osattiin nayttda myonteiset tunteet, mutta kiel-
teisten tunteiden nayttaminen oli vaikeampaa. Esiin tuotiin myds sita, kuinka etenkin jul-
kisella sektorilla toiminta on monesti hyvin virkamiesmaista ja byrokraattista, eika tun-
teita juurikaan nadyteta. Muutamassa haastattelussa nousi esiin se, miten aikaisemmin
kasittelematta jadneet tunteet saattavat ilmentya jalkikdteen ja aiheuttaa ongelmia tyo-

yhteisdssa.

Julkisella puolella on hyvin niinku, ylipddtééinkin aika monessa menndién hyvin vah-
vasti niinku byrokratia ja tdmmdéinen tuota miten md sanoisin, tdmmdéinen hyvin
viranhaltijatoimivalta edellé ja kun tunteille ei oikein, niité ei ole tunnistettu tai ne
on katsottu, ettd ne ei niinku kuulu oikein. Niihin ei oikein osata suhtautua.

Tunteita pidettiin kuitenkin kaikkien haastateltavien mielesta sallittuina. Haastateltavat
kertoivat, ettd tunteiden esiin tuomista ja niihin suhtautumista harjoiteltiin ja niiden
merkitys tyoyhteisdssa tunnistettiin. Yhdessa haastattelussa nousi esiin tapa kdyda yh-
dessa lapi myotatuntoa vaativia tilanteita. Muutamassa haastattelussa tuotiin esiin myos

kaytantoja, joiden avulla tunteista pyrittiin tekemaan normaali osa tyoyhteison arkea.

"... ja sitten ihan tdmm©isid niinku niinku on kdyty ldpi, ettd ihan tdmméiset hei ei
siind tarvitse sanoa muuta kuin ettd hei, mind kuulen ettd sinulla on paha olla ja
me ollaan tddllé sinua varten ja pystytko sd nyt téssd niinku keskusteleen ?"

Kokousten lopussa niin niin niin kdydddn semmonen, etté pddtetdén kokous ja sen
jélkeen arvioidaan kokous ja mietitéién sitten niinku, ettd minkélainen tunnelma oli
kokouksessa. Sainko sanottua asiat ja jos en saanut, mikd esti etten saanut sanot-
tua ja ja ja tuntuko miltd jotkut niinkuin asiat tuntu. Elikké silloin mennéédn enem-
mdin siihen niinku tunneilmastoon ja siihen ja ne on usein niitd kohtia, joissa sitten
tulee ne niinku ne oikeat asiat esille.

Vuorovaikutus ja ihmissuhteet

Seuraavissa haastattelukysymyksissa tarkasteltiin vuorovaikutusta ja ihmissuhteita.
Kaikki haastateltavat kertoivat pyrkivansa avoimeen ja keskustelevaan vuorovaikutuk-

seen. Tarkedna pidettiin sitd, ettd johtaja osaa kuunnella, keskustella ja ratkaista asioita
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yhdessa tyontekijoiden kanssa. Avoimuus nousi esiin myos ristiriitatilanteiden ratkai-
sussa ja kaikki haastateltavat olivat sitda mieltd, etta ristiriitatilanteet tulee kayda lapi
mahdollisimman pian niiden ilmennyttya. Suurin osa toi esiin organisaatiossa olevat val-
miit mallit, joiden avulla ristiriitoja selvitetdaan. Yksi haastateltava kertoi, etta tilanteet

kasitelldan keskustelemalla niista yhteisesti ja talldin tilanteista pyritdan myds oppimaan.

Mahdollisimman vapaamuotoinen tdmmdinen keskustelu. [...] vuorovaikutuksen
ihan perusajatuksia on se se, ettd osaa kuunnella ja osaa sitten ehké sanottaa oi-
kein sen mitd mitd sanoo. Ja ja tuota avoimuus se, ettd etté kertoo sitten tosiaan
sen mitd nyt ylipéénsd voi kertoa ja pyrkii vdlittdmdién sitd tietoa.

... meilld on jostakin syystd semmoinen kulttuuri tydyhteiséihin tullut, ettd kaikki
pitdisi kdsitelld kahden kesken suljettujen ovien takana ja ja siindkin pitéé niinku
erityisesti niin kylld tehdd tyétd, ettd miksi mie en niinku mielelléni suostu sellaisiin
kdsittelyihin [...] Silloin kun siind on koko tyéyhteis6, niin me saadaan niinku mah-
dollisimman objektiivinen niinku ndikemys ja kokemus. Silloin se mahdollistaa kaik-
kien niinku oppimisen siité asiasta. Ja sitten mydskin jokaisen ihmisen yksiléllisen
kasvun, ku se saa palautetta taikka se tydyhteisé toimii peilind heille.

Vuorovaikutuksella haluttiin osoittaa valittamistd, huomioimista ja aitoa kiinnostusta
tyontekijoita kohtaan. Positiivisen palautteen antaminen ja kannustaminen tulivat esiin
useammassa haastattelussa. Haastateltavat pyrkivdt toteuttamaan nditd itse ja osa

heista ohjasi myos tyontekijoitdan kehumiseen ja kannustamiseen.

Mité ollaan puhuttu, ettd ettd niinku kohtaa ja kehu ja kannusta ja kiitd, ettd ne on
pienié pienid tekoja niinku tai niinku et ne ei vie hirvedsti aikaa, mutta niilld on
hirvedn iso arvo sitten niinké siiné vuorovaikutuksessa ja ihmissuhteiden suhteiden
luomisessa.

"Mut sit md oon yrittéinyt opettaa sitd, ettd hei voi kertoa et hei md oon onnistunut
tdssd aivan mahtavasti ja sitten ne toiset aidosti on myétdylpeitd, niin sité niinku
tavallaan toimintatapaa.”

Useat haastateltavat toivat esiin, kuinka tydyhteison vuorovaikutuksen oli nahty paran-
tuvan siitd, kun he olivat aloittaneet tyoyhteisdssa. Vuorovaikutuksessa nahtiin kuitenkin

vield myos kehitettavaa.
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Mutta sitten kun mennddn tydyhteisdén, niin mistd se mistd se niinku johtuu, etté
me ei endid osata niinku keskustella toinen toistemme kanssa tai keskustelu tapah-
tuu esimiehen ja tydntekijén viililld ja tydntekijét vastaa silloin, kun esimies kysyy
jos vastaavat, ettd miten ja se siihen vaatii niinku niinku erityisté tyétd ja erityistd
niin kuin harjaantumista siihen, ettd me niinku pddstéén semmoiseen tasa-arvoi-
seen keskusteluun.

Merkityksellisyys ja vahvuudet

Merkityksellisyys ja vahvuudet osiossa useat haastateltavat toivat esiin sen, etta tyonte-
kijat pitivat jo itsessaan organisaatiota ja sen toimintaa merkityksellisina ja talloin tyon-
tekijoille ei koettu olevan suurta tarvetta korostaa tyon merkityksellisyytta. Monet haas-
tateltavista kertoivat kuitenkin, etta he pyrkivat auttamaan tyontekijoita esimerkiksi hah-

mottamaan pienemmilta tuntuvien téiden merkitysta suuremmassa kuvassa.

Mutta toki sitten se yksittédinen tehtdvd ja miten se liittyy tdhdn kokonaisuuteen,
niin siind siind tota siind toki pyrin aina kun se on mahdollista nii sanoa, ettd joo
ettd tdrkeetd duunia, ettd ettd me pddstddn sinne meiddn tavoitteeseen ja ettd
ettd joo kylld, mutta sen niinku merkityksen kaivaminen sieltd, ettd miksi me ollaan
toissd tadlld ja se sitd ei kylld tarvitse tehdd.

Oman tyon merkityksellisyydesta keskusteltiin yhdessa tyontekijoiden kanssa ja tarkeana
pidettiin johtajan kykya olla ottamatta itselleen kunniaa tyontekijoiden tekemasta tyosta,
vaan padinvastoin korostamaan tyontekijoiden onnistumisia, tehtya tyota ja sen merki-
tystd. Muutamassa haastattelussa korostui lisdksi tyoyhteison vahva yhteiséllisyyden

tunne ja siihen pyrkiminen.

"Ollaan niinku puhuttu paljon, ettd ettd miten, miten niinku meiddn tyé on merki-
tyksellistd ja nyt varsinkin korona aikaan niin niin niin, ettd mitéd minkdlaista tyétd
me ollaan tddllé tehty ja ja miké sen merkityksellisyys on."

"Tuo on niinku tédrkein juttu tai yks tdrkeimmistd, et se sind pystyt sen tyédntekijéin
niinku antaa sen kokemuksen, ettd hédnen tyénsd on merkityksellistd ja hédn hédnen
hénen tekemisensd on se télle organisaatiolle se avainjuttu.”
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Kaikki haastateltavat pitivat tarkeind vahvuuksien tunnistamista ja niiden hyddyntamista.
Kaikkien haastateltavien mukaan organisaatiossa pyrittiin hyddyntamaan vahvuuksia jol-
lain tavalla, mutta osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd vahvuuksia tulisi hyodyntaa
viela enemman. Lahes kaikki haastateltavat toivat esiin tiimityoskentelyn ja vahvuuksien
hyodyntamisen sen avulla. Vahvuuksia hyodynnettiin lisaksi mahdollistamalla tehtavien
vaihtaminen organisaation sisalla ja niiden muokkaaminen yksiléiden vahvuuksiin perus-
tuen. Toisaalta tuotiin esiin sitd, ettd tyotehtdvien jakamista ei voida perustaa pelkille
vahvuuksille, vaan myds omien vahvuuksien ulkopuolisia tehtadvia taytyy tehda ja teke-
misen tavoitteet tulee olla selvilla. Lahtokohtana kaikkien haastattelujen perusteella kui-
tenkin oli, ettd vahvuuksia hyddynnettiin ja esimerkiksi julkisten organisaatioiden jayk-
kien rakenteiden tuomia haasteita pyrittiin kiertamaan ja ratkaisemaan hyédyntamalla

esimerkiksi tiimitydskentelya.

. ne toimivallat on tdrkeitd tietenkin vastuun ndkékulmasta. Tottakai ne pitéd
niinku tunnistaa ja musta tdmd niinku julkisella puolella kierretdidn silld, ettd teh-
dddn tiimityotd [...] et voikaan mennd toisen toimivallan alueelle, koska sielld tulee
viranhaltijavastuut ja virkamiesvastuut ja muut, mutta sd voit sanoa ettd hei ote-
taanpa meijdn tiimi niinku porukalla témd asia.

Toki siind on sitten se toinen puoli, ettd sitten jos on liikaa joku vahvuusalue niin sit
jéd ne et niinku tavallaan on asioita mitd pitdd kuitenkin osata, vaikka ne ei olekaan
vahvuuksia, nii siind tulee sitten ehké semmoinen pieni pieni haaste. [...] Idhtékoh-
taisesti antaa tehdd ihmisten sitd missé on parhaita, koska se yleensdé tuottaa ihan
hyvid tuloksia, varsinkin jos on tavoitteet niinku kohdillaan. Mutta jos ne on sitten
pielessd, niin sit ne vdséd mitd tahansa, mutta se on sitten ehkd meiddn johtajien
ongelma.

Vahvuuksien tunnistamista opeteltiin ja niitd pyrittiin tuomaan esiin esimerkiksi puhu-
malla vahvuuksista kehityskeskusteluissa ja huomioimalla vahvuuksien kayttda tydyhtei-

son arjessa.

. et me ensin huomataan ne omat vahvuudet, niin sitten me voidaan huomata ne
tyékaverin vahvuudet ja sitten sitten niinku sité kautta IGhted Idhted ja nyt niinku
tavallaan sitd niinku vahvuus vahvuuskieltd, ettd etté oon oon niinku itse ruvennut
tietoisesti kdyttdmddn ja kun joku tekee jotakin niin niin niin tuota tavallaan, ettd
hei ettd huomaatko, sé kdytdt sun tuota ydinvahvuutta.
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Positiivisen johtajan piirteet

Haastatteluissa pyrittiin selvittamaan haastateltavien itsetuntemusta pyytamalla heita
kertomaan omia vahvuuksiaan johtajana. Jokainen haastateltava osasi nimetad omia vah-
vuuksiaan. Kuvatut vahvuudet perustuivat erilaisiin esimiesarviointeihin, tyontekijoilta
saatuun palautteeseen sekd omaan elamankokemukseen ja itsetuntemukseen. Useat
haastateltavat pitivat vahvuutena pitkdaa tyouraa ja sen tuomaa kokemusta. Monissa
haastatteluissa tuotiin esiin myos aiempaa tyo- ja koulutustaustaa seka omia elamanko-
kemuksia ja niiden kautta muodostuneita vahvuuksia. Kaikissa haastatteluissa tuli esiin
avoimen keskustelun ja tyontekijéiden mielipiteiden ja osaamisen arvostaminen. Useat
haastateltavat mainitsivat, ettd johtajalla ei tarvitse olla asioihin oikeita vastauksia, vaan
tarkeinta on osata kysya ja keskustella asioista. Johtajan ominaisuuksista myds néyryys

ja autenttisuus tulivat haastatteluissa esille.

Osaaminen ja ja kokemus ja ja se, ettd nauttii siitd tyostédn. On on néyré muttej
néyristele, tunnistaa mitd tietdd, mutta tietdd myds mitd ei tiedd ja osaa hankkia
sitten siihen siihen sen tarvittavan tiedon verkostosta tai tai sité omasta porukasta
niin niin kylld md niinku niin ne vahvuudet niinku itsessdni itsesséni niinku ehkd
tunnistan.

No kylldhdn se ylivoimaisesti on se, ettd ei olla pellejd tédlld, vaan ollaan se aito
itsensd. Niitd on semmoisia, jotka esittdd sitd positiivista johtajaa ja se niinku seu-
raavassa tilanteessa saattaa niinku karista se positiivisuus sieltd pois ja nikee, ettd
sillé ei 0o pohjaa. Ettd pitds tehdd niinku puhuukin, jos ajattelee ndin.

Muutamassa haastattelussa nousi esiin johtajan rohkeus ja luotto omaan johtamisfilo-
sofiaan. Tarkeana pidettiin sita, etta positiivinen johtaminen olisi ajattelutapa, jonka joh-
taja on sisdistanyt ja jonka mukaan han toimii johdonmukaisesti kaikissa tilanteissa. Esiin

nousi myos se, etta johtaminen ldhtee johtajan omista arvoista.

"Se vaatii niinku aikamoista vahvuutta ja niinku rohkeutta, et sie niinku ja ja se etté
sie oot niinku ite tdysin selvilld vesillé sen ajattelutavan kanssa, ettd sind pystyt
niissd tilanteissa perustelemaan, ettd miksi mie toimin ndin, mihin tdmd perustuu.”

Totta kai sun pitdd tuoda kdytdntéon ne kaikki niinku mitd mitd sielld (organisaa-
tion) ohjekirjoissa ja séénndissd ja arvoissa on. Mutta se ettd miten sd johdat, niin
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se on niinku IGhtee taas sun omista niinku arvoista kylld, ettd miten sd arvotat ja ja
se, ettdé minkdlaisia niinku mitké sulle on térkeitd asioita esimiehend, miten sd ha-
luat toteuttaa, minkdlainen esimies sd haluat olla?

Jokainen haastateltava kertoi pyrkivansa kehittamaan omaa johtajuuttaan ja omia ke-
hittdmisen kohteita tunnistettiin. Kehittdminen tarkoitti muun muassa kirjallisuuden lu-
kemista ja omaa opiskelua, koulutuksiin hakeutumista, avoimuutta uusille nakokulmille
seka vertaisten kanssa keskustelua. Siind, kuinka paljon organisaation koettiin tukevan
johtajana kehittymista, oli eroja. Esiin nousi kuitenkin vahvasti se, etta onnistuakseen

kehittymisen halu on lahdettava johtajasta itsestaan.

Monesti niinku ihmiset tulee kysymddn jotakin niinku asiaa tai neuvoa tai muuta
niin niin semmoista opetellut sitten, ettd [...] esittdd sitten kysymystéd mitd sé itse
ajattelet téstd tai miten sdd tdmdin tekisit, ettd se on mulla niinku semmoinen, jota
mun pitdd oikeasti opetella, ettd md en heti sano, ettd no tee ndin.

Laaja-alaisesti ehkd enemmdnkin varsinki sitte, ku puhutaan tdmmésistd, onko se
sitten niinku yhteisélliseen tai positiiviseen johtamiseen liittyvisté asioista, niin kyl-
Idhdn se on niinku sité kokonaisvaltaista ihmisend kasvua ja kehittymisté mitd téy-
tyy niinku tehdd.

Haasteet ja mahdollisuudet

Positiivisen johtamisen haasteita ja mahdollisuuksia julkisjohtamisen kontekstissa ldhes-
tyttiin haastatteluissa ensin julkisen ja yksityisen sektorin erojen kautta. Osa haastatel-
tavista oli tyoskennellyt johtajana myos yksityisella sektorilla ja tama mahdollisti koke-
mukseen perustuvan julkisen ja yksityisen sektorin johtamisen vertailun. Julkisen ja yk-
sityisen sektorin eroista eniten nostettiin esille rahan ja talouden vaikutus. Useat haas-
tateltavat toivat esiin sen, kuinka yksityiselld puolella talous maarittelee toimintaa
enemman ja kuinka se nakyy johtamisessa. Esiin nousivat julkisen sektorin erilaiset mo-
tivoinnin keinot ja merkityksellisyyden johtamisen tarkeys. Julkisella sektorilla nahtiin
olevan my6s enemman byrokratiaa ja hierarkkisuutta, kuin yksityisella sektorilla. Mo-
lempien sektorien johtamisessa ndhtiin omat haasteensa. Paasaantoisesti kuitenkin to-
dettiin, ettd johtaminen on seka julkisella etta yksityiselld sektorilla ihmisten kanssa toi-

mimista, eika johtamisessa pitaisi ilmeta suurempia eroavaisuuksia.
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No tddlld (julkisella sektorilla) ei ainakaan pystyté johtamaan niillé bonuksilla. Et
se on niinku et tddlld tddlld pitdd pyrkié johtamaan jotenki silld merkitykselld [...]
julkisen hallinnon johtajien pitdd olla tuota ku niiden tyékalut on viihemmdt, niin
tota pitdd pitdisi olla enemmdn motivoivia sitten kun kun yksityisid kuin yksityisellé
voidaan voidaan motivoida sil, et tulos tai ulos.

"Se, ettd minkd kokoinen se organisaatio on tai tai onko se julkinen tai yksityinen,
niin se johtaminen ihan oikeasti ei kyllé hirvedsti niin kuin pitdisi erota eikd se eroa."

Julkisjohtamisen kontekstin nahtiin tuovan joitain haasteita positiivisen johtamisen to-
teuttamiselle. Useat haastateltavat toivat esiin julkisella sektorilla tyypillisesti vallitsevat
vahvat traditiot seka pitkat tydurat ja niiden vaikutukset johtamiselle. Mikali tyoyhtei-
sOssa vanhoista traditioista halutaan pitda kiinni, saattaa positiivinen johtaminen aiheut-
taa muutosvastarintaa. Pitkat tyourat lisadvat myos tydyhteison sisalla olevien pitkien
ihmissuhteiden maaraa ja pitkaan jatkuneiden, huonoon suuntaan menneiden ihmissuh-

teiden muuttaminen voi olla vaikeaa.

Meilldkin on tdssé nyt siis on paljon henkilditd, jotka olleet vuosikymmenié sitten
samassa samassa organisaatiossa ja se varmaan korostuu julkisella sektorilla, etté
tdmmédisié ihmisid on on paljon, joilla on pysyvit virat ja he hoitaa sitd eldke-
ikéiéinsd saakka ja nyt sitten jos koetaan niinku se varmaan tdmmainen positiivinen
johtaminen koetaan muutoksena, niin sen muutosvastarinta voi olla tdmm@aistdékin
asiaa kohtaan sitten aika ylldttédvdd.

... ettd pisin tyéura on tédlld kolmekymmentdviisi vuotta elikkd ténne on tultu just
niinku harjoittelijana ja nyt sitten eldkoéidytddn samasta paikasta suurin piirtein [...]
Niin elikké niitd ihmissuhteitahan on siis siind kolmenkymmenenviiden vuoden ai-
kana tullut kaikenlaisia, ettd niité ei varmaan nopeasti nopeasti tuota korjata, jos
on mennyt huonoon suuntaan.

Julkisen sektorin byrokraattisuus ja hierarkkisuus nahtiin mahdollisina haasteina. Byro-
kratian ja hierarkian nahtiin jossain maarin vaikeuttavan esimerkiksi vahvuuksien hy6-
dyntamistd. Ongelmia ei kuitenkaan pidetty ratkaisemattomina, vaan esimerkiksi hierar-

kian vahentaminen ja sen kiertaminen tiimityon kautta nahtiin mahdollisina ratkaisuina.
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Kaikki tdmmdiset niinku toimivaltasuhteet ja hallintosddnnét missé on niinku tar-
kasti mddiritelty kuka saa tehdd mitdikin niin se on mydskin semmoista milld voi-
daan niinku selitelld ettd miksi miksi pitéd olla jotenkin niin kuin hierarkkiset sys-
teemit [...] mitddn semmoisia mitddn niinku ratkaisemattomia esteitd ei ole, ettd
enemmfdinkin se ehkd liittyy sitten siihen niinku perinteiseen tai ettd halutaanko
muuttaa ajattelutapaa tai miksi me halutaan pitéé kiinni niistd vanhoista ajattelu-
tavoista.

Jonkin verran téd julkisen probleema on se, etté me ollaan niinku niitten toimival-
tojen niinku tiicikké kahlitsemia, ettd ei niinku uskalleta mennd mennd niinku, et jos
jollakin on joku vahvuus, niin toisen tontille vélttdmdttd, koska ajatellaan niinku
ettd se on hallintojohtajan toimivaltaa tai tai se on henkiléstéjohtajan toimivaltaa.

Yhtend haasteena etenkin tyoyhteisén vuorovaikutuksen ja ihmissuhteiden kannalta
nousi esiin tyon julkisuus ja sita kautta median rooli. My®6s julkisen sektorin byrokraatti-
suus ja jaykkyys voivat hankaloittaa vuorovaikutusta esimerkiksi toimivaltasuhteiden

tuoman eriarvoisuuden tai muodollisen virkakielen tuomien vaarinymmarrysten takia.

"Eli oikeastaan tekee siind niinpd miten pdin tahansa, niin julkisuus aina niinku is-
kee iskee tuota niinku korvalle ja ja se on aika rankkaa ja siind porukat joutuu aika
niinku lujille."

"... puhumisesta ymmdrrettdvdsti, eli se se on kans térked [...], ettd kun tuolta yk-
sityiseltd puolelta tuli, niin tuota sielld se oli paljon helpompaa, ettd tddllé on vd-
hdn monesti asioita, ettd tddlld kikkaillaan termien kanssa."

Kaiken kaikkiaan positiiviseen johtamiseen suhtauduttiin hyvin myonteisesti ja innostu-
neesti ja kaikki haastateltavat olivat sita mieltd, etta positiivista johtamista tulisi hyddyn-
taa julkisen sektorin johtamisessa. Kaikkien positiivisen johtamisen kdytantdjen nahtiin
sopivan julkisjohtamiseen oikein kdytettyina ja tiettyja reunaehtoja, kuten lainsaadan-
t6a noudattaen. Positiivisen johtamisen mahdollisuudet nahtiin etenkin vuorovaikutuk-
sen ja ihmissuhteiden paranemisessa ja tasa-arvoisuuden lisdantymisessa. Positiivisella
johtamisella nahtiin olevan vaikutuksia hyvinvoinnin, tyon imun ja myonteisten tuntei-

den lisddntymiselle.
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Se mihin me kiinnitetéiéin huomiota, se vahvistuu ja ja kun me kiinnitetéién huo-
miota niihin positiivisiin asioihin ja onnistumisiin ja ja toimiviin kéytdnteisiin niin
niin niin sitten tavallaan niinké ne asiat asiat vahvistuu ja ja ja sitten kuitenkin md
uskon ettd ihmisillé on on halu tehdd hyvdd ja halua onnistua ja halua saada kehuja
ja olla niinku arvostettu ja arvokas, niin niin sitd kautta niinké sitd kautta se se li-
sddntyy sitten se tybhyvinvointi ja ja tyén imu ja yhessd tekemisen tatsi.

"... kun puhutaan, ettd hei tdssé me ollaan onnistuttu, niin sieltd tulee niité myén-
teisid tunteita."

Positiivista johtamista ja positiivisia kdytanteita etsimalla ja lisaamalla pidettiin mahdol-
lisena muokata tydyhteisojen kdytanteista parempia ja poistaa niitd, jotka eivat vie kohti
positiivista organisaatiota tai ovat muuten turhia. Turhiin kdytanteisiin liitettiin myos
hierarkkisten rakenteiden lapikdyminen ja niiden tarpeellisuuden tarkasteleminen. Po-
sitiivisen johtamisen avulla vuorovaikutuksesta toivottiin avoimempaa ja hankaloittavaa

ja jaykistavaa byrokratiaa haluttiin vahentaa.

"Ylipddtddn ne myoénteisten kdytdnto kdytdntdjen niinku I6ytdminen ja etsiminen,
ettd suunnataan siihen myénteiseen mitd meilld on jo hyvin, mitéd me vietdisiin yh-
dessd eteenpdin."

"Mie jotenkin uskon siihen vuorovaikutukseen ja sit tdhdn ihmiskdsitykseen, jotka
on niinku vahvoja tausta-ajatteluja sielld positiivisessa johtamisessaki."

Positiivisella johtamisella nahtiin olevan mahdollista vaikuttaa osaavan tyévoiman saa-
miseen ja hyvista tyontekijoista kiinni pitamiseen. Haastatteluissa korostui se, etta posi-
tiivista johtamista tarvitaan ja se nahdaan nykyaikaisena ja toimivana johtamismallina

julkisen sektorin johtamisessa.

Varsinkin kun puhutaan niinku hoitoalasta julkisen niinku julkisena alana, niin
meillé tulee olemaan aikamoinen pula tyéntekijistéd jonkun ajan kuluttua. Etté kyl-
Idhdn ndilld niinku ndilld positiivisen johtamisen menetelmilld ja positiivisen niinku
positiivisella kuvalla ja asenteilla ja kaikilla, niin niillé on hirvedn suuri merkitys,
ettd me saataisiin ne ihmiset, ketké vdahdnkin harkitsee julkisen puolen hoitoalan
téitd, niin tuota saataisiin tdnne alalle.
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Musta tdd (positiivinen johtaminen) on aivan selkedsti niinku kriittinen asia nyt.
Tdlle on yhteiskunnallinen tilaus, tdmd témd ei sulje mitéén johtamisen ikddn kuin
paradigmaa sindllédn niinku johtajuusoppia pois. Eli eli tuota sillé tavalla niin kuin
tistd tdstd voi ottaa omanndkdisensd organisaatio tai yksittdinen henkild sen
omanndkdisensd jutun ja tédé on vahva vdline, kun puhutaan tuloksellisuudesta ja
ja hyvinvoinnista ja ja téirkein pddoma ihan ihan kaikissa tyéyhteiséssd on kuitenkin
ne ihmiset ja ja niiden johtaminen.

6.2 Positiivinen johtaminen julkisessa organisaatiossa

Positiivisen ilmapiirin muodostumiseen vaikuttaa johtajan kayttaytyminen ja myoéntei-
nen asennoituminen, silla ndiden uskotaan tarttuvan myos tyontekijoihin (Avey ja muut,
2011). Lahes kaikki haastateltavat toivatkin esiin sen, kuinka he pyrkivat itse toimimaan
esimerkkind ja suhtautumaan asioihin myonteisesti seka pitdmaan ylla positiivista mie-
lialaa. Cameronin (2012, s. 23) esittamista kiitollisuudesta, myodtatunnosta ja anteeksi-
annosta, joita pidetdan tarkeina tekijoina positiivisen ilmapiirin muodostumisessa, nou-
sivat esiin jossain muodossa kaikki kolme. Kiitollisuus ilmeni tapana osoittaa tyonteki-
joille niita asioita, jotka tydyhteisdssa ovat hyvin seka onnistumisista kiittamisena. Kiitol-
lisuus voi ilmeta my®os kiitollisuutena vastoinkdaymisten tuomista onnistumisen mahdol-
lisuuksista tai optimismina, toivona ja luottamuksena, jotka ovat kiitollisuutta tulevai-
suutta kohtaan (Wenstrom, 2020b, s. 72). Kiitollisuus nakyi haastatteluissa optimismina
ja luottamuksena tulevaan sekda menneiden vastoinkdymisten tuoman oppimisen mah-
dollisuuden arvostamisena. Anteeksi antaminen nakyi ymmarryksena siita, etta kaikki
tekevat virheita ja yhdessa haastattelussa tuli esiin my6és myo6tatuntoiseen vuorovaiku-

tukseen opastaminen.

Organisaatiot on pitkdaan nahty jarkeen perustuvina systeemeina, eika tunteilla ole nahty
olevan merkitysta organisaatioiden toiminnalle (Wijewardena ja muut, 2014). Tama ajat-
telumalli nakyi viela osittain haastattelujen tuloksissa siten, ettd osassa organisaatioista
tunteiden ilmaisua pelattiin, eika tunteisiin osattu suhtautua. Kaikki haastateltavat olivat
kuitenkin sitd mielta, etta tunteiden nayttaminen tulisi olla sallittua ja osa haastatelta-
vista oli sitd mieltd, ettd tyoyhteisOssa tunteita ilmaistiin jo melko vapaasti. Positiivisen

johtajan tulisi oppia ndkemaan tunteiden taustalla vaikuttavat erilaiset tarpeet seka ei-
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toivotun toiminnan taustalla olevat tunteet (Wenstrém, 2020b, s. 185). Tama nakyi haas-
tatteluissa siten, etta osan esiin tulevista tunteista ymmarrettiin liittyvan vanhoihin ta-
pahtumiin eikd nykyhetkeen. Tunteet tulisi ottaa huomioon myos muodollisissa kaytan-
teissa (Wenstrom, 2020b, s. 74) ja tama ilmeni yhdessa haastattelussa kokouskadytanto-

jen muokkaamisena sellaisiksi, ettd tunteiden esiin tuomiselle annettiin tilaa.

Positiivinen johtaja kiinnittdd huomiota myodnteiseen kommunikointiin ja kieleen seka
osoittaa arvostavansa tyontekijoiden tyopanosta (Schimschal & Lomas, 2019; Wen-
strom, 2020a) ja nama positiivisen johtamisen piirteet tulivat ilmi kaikissa haastatte-
luissa. Haastateltavat pyrkivat itse antamaan positiivista palautetta ja kannustamaan
tyontekijoita ja muutama haastateltava kertoi ohjaavansa myds tyontekijoitaan kannus-
tamaan ja kehumaan toisiaan. Palautteen autenttisuus nousi esiin yhdessa haastatte-
lussa siten, etta esimerkiksi kiitosta antaessa tulisi muistaa perustella, mista kiitetaan.
Positiivisen johtamisen teoriaan pohjautuen ylhdaltapain asetetut tavoitteet ja tiukat
prosessit eivat sovi yhteistyon johtamiseen (Wenstrom, 2020b, s. 89— 95) ja useassa
haastattelussa tuotiinkin esiin vuorovaikutuksen avoimuus, tasa-arvoisuus ja asioiden

ratkaiseminen ja niista keskusteleminen yhdessa tyéntekijoiden kanssa.

Positiivisessa johtamisessa konflikteista ei pyrita padasemaan eroon, vaan niiden nah-
daan antavan mahdollisuuksia oppia seka itsestdan ettd ryhman dynamiikasta (Salmi ja
muut, 2014). Yhdessdkdan haastattelussa ei noussut esiin ristiriitatilanteiden valttely,
vaan jokainen haastateltava oli sitd mieltd, etta haastavat tilanteet tulee kohdata ja kasi-
telld. Siind, miten tilanteita kasiteltiin, oli jonkin verran eroja ja suurin osa haastatelta-
vista toi esiin organisaation valmiit ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen luodut mallit. Vain
yhdessa haastattelussa nousi esiin ristiriitatilanteiden mukanaan tuoma koko tydyhtei-

s6n oppimisen mahdollisuus.

Tyon merkityksellisyyden voidaan ndahda koostuvan tyon korkeamman tavoitteen hah-
mottamisesta, tyon tarkeyden kokemuksesta sekd mahdollisuudesta itsensa toteuttami-

seen (Martela & Pessi, 2018). Useampi haastateltava toi esiin sen, ettd monet tyontekijat
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pitdvat jo itsessdan organisaatiossa tehtavaa tyota ja tavoitteita merkityksellisina, eika
merkityksellisyytta taman vuoksi tarvitse erikseen korostaa. Merkityksellisyytta pyrittiin
kuitenkin tuomaan esiin esimerkiksi osoittamalla yksittdisen tehtdavan merkitysta koko-
naisuuden ja tulevaisuuden tavoitteiden kannalta. Osoittamalla tydn pitkantahtdaimen
merkityksen johtaja voi aikaisempien tutkimusten perusteella edistaa positiivisen mer-
kityksen kokemista (Amir, 2020). Positiivisen merkityksen kokemista voi edistaa myos yh-
teisollisyyden rakentamisella (Amir, 2020) ja yhteisollisyys ja sen vahvistaminen ja arvos-

taminen nakyivat useissa haastatteluvastauksissa.

Kokemusta tyon merkityksellisyydesta voidaan lisatda myos huomioimalla tyontekijoiden
vahvuuksia (Wenstrom, 2020b, s. 110). Se, kuinka hyvin vahvuuksia voitiin hyédyntaa,
riippui osittain organisaation rakenteista. Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin sita
mieltd, ettd vahvuuksia tulisi pyrkia hyddyntamaan ja useissa organisaatioissa vahvuuk-
sien hyddyntaminen onnistui hyvin. Teoriaan pohjautuen vahvuuksia hyodyntamalla saa-
vutetaan useita hyotyja (ks. Tombaugh, 2005; van Woerkom ja muut, 2016) ja osa haas-
tateltavista toi ilmi esimerkiksi vahvuuksien kayton vaikutukset tyon tuloksellisuuteen.
Yksi haastateltavista kertoi, ettd vahvuuksia pyritaan I6ytamaan esimerkiksi kehityskes-
kusteluissa ja van Woerkom ja muut (2016) esittavatkin, ettd kehittymiseen liittyvissa
keskusteluissa tulisi keskittya heikkouksien sijaan siihen, miten ideaalille tasolle paastai-

siin.

Haastattelujen perusteella vahvuuksia hyddynnettiin muun muassa mahdollistamalla
tehtdvien vaihtaminen organisaation sisalla, muokkaamalla tyotehtavia yksildiden vah-
vuuksia hyodyntaviksi ja tukemalla vahvuuksien tunnistamista ja kayttda arjessa ja nama
tulokset vastaavat van Woerkomin ja muiden (2016) nakemyksia vahvuuksien hyédynta-
misestd. Vahvuuksien kaytt6on kannustaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta tyonteki-
jat saavat tehda mitd haluavat (van Woerkom ja muut, 2016). Tata tuotiin esiin yhdessa
haastattelussa korostamalla sitd, ettd johtajan on pidettava huoli siita, etta tyon tavoit-

teet ovat kunnossa.
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Johtajan yksi tarkeimpia menestystekijoitd on itsetuntemus (Aaltonen ja muut, 2020, s.
154) ja mitd paremmin johtaja osaa reflektoida omia arvojaan, asenteitaan, ennakkoluu-
lojaan seka kognitiivisia vaaristymiaan, sitd paremmin vuorovaikutus ja uuden rakenta-
minen onnistuvat (Heinonen, 2020, s. 255). Haastateltavat tunsivat hyvin omat vahvuu-
tensa johtajina, silla kaikki osasivat nimeta useampia vahvuuksiaan. Positiivinen johtami-
nen lahtee johtajan omista arvoista, tunteista, odotuksista ja tavoitteista seka itsensa
kehittamisesta (Hannah ja muut, 2009) ja tdma nakyi haastatteluissa siten, ettd useat
haastateltavat kertoivat positiivisen johtamisen hyédyntamisen vaatineen itsetutkiske-
lua ja omien toimintatapojen kyseenalaistamista sekd halua kehittdaa omaa toimintaa.
Haastateltavien kuvauksissa itsestddan johtajana sekd positiivisen johtajan ominaisuuk-
sista yleensa nousivat esiin rohkeus, autenttisuus ja noyryys, jotka vastaavat Mishran ja
Mishran (2012) ndakemyksia positiivisen johtajan piirteistd. Muutama haastateltavista ku-
vasi itsedan ratkaisukeskeiseksi ja timan voidaan nahda vastaavan positiivisen johtajan

piirteista toiveikkuutta ja yrittelidisyytta (Zbierowski & Géra, 2014).

Haastattelujen avulla pyrittiin [6ytdmaan positiivisen johtamisen haasteita ja mahdolli-
suuksia. Yksikdan haastateltava ei keksinyt positiivisen johtamisen kaytannoista sellaisia,
jotka eivat sopisi julkisjohtamisen kontekstiin, mutta tiettyja haasteita yhteensovittami-
seen liittyen 16ytyi. Julkisen sektorin byrokraattisuus ja vahvat traditiot mainittiin useam-
massa haastattelussa ja etenkin niihin liittyvien toimivaltasuhteiden nahtiin vaikeuttavan
tyon tekemista vahvuuksia hyodyntden. Tulos tukee aiempaa tutkimusta, jonka perus-
teella byrokraattisuus rajoittaa tydon autonomiaa (Audenaert ja muut, 2020). Haastatel-
tavat toivat ratkaisuna esiin tiimityoskentelyn, jolloin toimivaltasuhteet sailyvat, mutta

yhteistyon kautta omaa osaamista paadstaan hydodyntamaan myos laajemmin.

Tiilin (2008, s. 31) mukaan julkisen sektorin saama mediahuomio johtaa helposti siihen,
etta sellaisia paatoksia, joilla ei ole julkista kannatusta, ei uskalleta tehda ja talloin koros-
tuu herkasti se, miltd toiminta nayttaa, eikd niinkdan se, mita silla todellisuudessa saa-
vutetaan. Tassa tutkimuksessa nousi esiin median ja julkisuuden tuomat haasteet tyoyh-

teison vuorovaikutukselle ja ihmissuhteille. Haastavat tilanteet ihmissuhteissa voivat
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hankaloittaa positiivista johtamista. Toisaalta esimerkiksi positiiviseen johtamiseen kuu-
luva avoimen vuorovaikutuksen painottaminen voi toimia ratkaisuna myds julkisuuden

aiheuttamiin tyoyhteisdn ongelmiin.

Teoriasta poiketen taman tutkimuksen perusteella julkisen sektorin resurssien niukkuus
ja toiminnan tehostaminen eivat olleet haasteita positiivisen johtamisen toteuttamiselle,
silla yksikdan haastateltavista ei maininnut, ettd esimerkiksi positiivisessa johtamisessa
keskeisessa osassa olevalle vuorovaikutukselle (Wenstrom, 2020b, s. 92) ei jaisi riittavasti
aikaa. Sen sijaan haastatteluissa tuli ilmi julkiselle sektorille tyypilliset pitkat tyourat ja
niiden mukanaan tuomat haasteet, kuten muutosvastarinta ja mahdolliset pitkien ihmis-
suhteiden sisaltamat ristiriidat, jotka voivat haastaa positiivista johtamista. Muutosvas-
tarinta positiivista johtamista kohtaan vaatii johtajalta rohkeutta ja vahvaa uskoa omaan
tekemiseensa. Mikali naita piirteita ei l6ydy, voi positiivisen johtamisen konkreettisten
hyotyjen perusteleminen tyontekijoille olla haasteellista, silla Plaéekin ja muiden (2020)
mukaan positiivisen johtamisen kadsitteen laajuus seka vahdinen tutkimustieto vaikeut-

tavat sen mitattavuutta ja sita kautta konkreettisen nayton osoittamista.

Positiivisen johtamisen nahtiin tuovan mukanaan paljon hydtyja julkisen sektorin johta-
miselle ja kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta positiivista johtamista tulisi hyo-
dyntaa julkisen sektorin johtamisessa. Positiiviset johtajat kiinnittavat huomiota myon-
teiseen kommunikointiin ja kieleen (Wenstréom, 2020a) ja useat haastateltavat kertoivat,
ettd organisaation ilmapiiri on parantunut ja ristiriitatilanteiden maara on vahentynyt,
kun asioista on alettu puhua avoimemmin ja myonteistd vuorovaikutusta on harjoiteltu
yvhdessa tietoisesti. Positiivisella johtamisella voidaan vaikuttaa my6nteisesti tyontekijoi-
den tunteisiin (Wijewardena ja muut, 2014), lisata tyon imua (Decuypere & Schaufeli,
2021; Wenstréom ja muut, 2018) ja parantaa hyvinvointia (Cameron, 2012, s. 33—-36) ja
tassa tutkimuksessa saadut tulokset tukevat ndita kaikkia positiivisen johtamisen vaiku-

tuksia.
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Haastatteluissa julkisen ja yksityisen sektorin eroista eniten nousi esiin talouden ja rahan
erilainen vaikutus. Useat haastateltavat olivat sita mieltd, etta yksityisella sektorilla ta-
louden johtaminen on suuremmassa roolissa kuin julkisella sektorilla. Esiin nousi se, etta
julkisella sektorilla ei voida motivoida tyontekijéita rahallisilla palkinnoilla, vaan moti-
voinnin tulisi perustua esimerkiksi tydn merkityksellisyyteen. Aikaisemmat tutkimukset
ovat myos osoittaneet julkisen sektorin tyontekijéiden motivoituvan vahemman rahalli-
sesta palkitsemisesta (Boyne, 2002) ja enemman sisaisistd palkkioista kuten aikaansaa-
misen tunteesta ja tydon merkityksellisyydesta (Houston, 2000). Nadiden tekijoiden perus-
teella positiivisen johtamisen voidaan nahda tukevan julkisen sektorin tyontekijéiden

motivaatiota.

Positiivinen johtaja pyrkii 16ytamaan toimintaymparistostadan uusia mahdollisuuksia ja
tapoja toimia (Zbierowski & Géra, 2014) ja haastateltavat toivat esiin muun muassa hie-
rarkkisten rakenteiden kyseenalaistamista, lapikdymistd ja poistamista. Positiivisia kay-
tanteita etsimalla ja lisddmalla pyrittiin muokkaamaan tyoyhteis6jen kaytanteitda parem-
miksi ja poistamaan sellaisia, jotka eivat vieneet kohti positiivista organisaatiota. Ahosen
ja muiden (2015, s. 87-88) mukaan rajat ylittdvd, moniammatillinen yhteistyd nahdaan
ainoana tapana vdahentyvien resurssien ja monimutkaistuvien ongelmien kanssa parjaa-
miseksi ja haastatteluissa ilmi tulleet positiivisen johtajan piirteet, kuten avoimuus ja rat-
kaisukeskeisyys seka yhdessa tekemisen korostaminen tukevat naista julkisen sektorin
haasteista selviamista. Yksi julkisen sektorin tulevaisuuden huoli on tyévoiman riittavyys
seka tahan liittyva paine tydurien pidentdmiselle (Ahonen ja muut, 2015, s. 82). Haasta-
teltavat uskoivat, etta positiivisella johtamisella julkiselle sektorille voidaan houkutella

osaavaa tyovoimaa seka pitda hyvista tyontekijoista kiinni.
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7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten positiivinen johtaminen nayttaytyy
julkisen sektorin johtamisessa talla hetkella ja mita haasteita ja mahdollisuuksia julkisen
sektorin esimiehet nakevat positiivisessa johtamisessa julkisjohtamisen kontekstissa.
Tassa tyossa tehdyn empiirisen tutkimuksen perusteella kaikkia positiivisen johtamisen
osa-alueita hyédynnettiin julkisen sektorin johtamisessa. Positiivinen johtaminen nayt-
taytyi myonteiseen, tasa-arvoiseen ja tunteet huomioivaan ilmapiiriin pyrkimisena. Vuo-
rovaikutuksesta pyrittiin luomaan avointa ja asioista haluttiin keskustella yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. Kannustaminen ja positiivisen palautteen antaminen niin esihenkilon,

kuin tyontekijoidenkin keskuudessa nahtiin tarkeina.

Myds vahvuuksien ja tyon merkityksellisyyden johtamista oli nahtavissa julkisen sektorin
johtamisessa. Vahvuuksia pyrittiin hyddyntamaan jaykista organisaatiorakenteista huoli-
matta ja tyon merkityksellisyytta lisattiin esimerkiksi osoittamalla yksittdisen tyotehta-
van merkitystd isommassa kuvassa. Merkityksellisyyteen liittyen useat haastateltavat
mainitsivat, etta tyontekijat pitivat organisaation tyota ja tavoitteita jo itsessdaan niin
merkityksellising, ettd merkityksellisyytta ei tarvitse johtamisessa erikseen korostaa. Ta-
man voidaan olettaa olevan yleista julkisissa organisaatioissa, joiden tavoitteet liittyvat
julkisen arvon tuottamiseen. Positiivisen johtajan piirteet kuten néyryys, autenttisuus ja

kehittymisenhalu nadyttaytyivat haastatteluissa myos vahvasti.

Taman tutkimuksen perusteella positiivista johtamista oli nahtavissa julkisen sektorin
johtamisessa. Julkisen sektorin erityispiirteet aiheuttivat kuitenkin joitain haasteita sen
toteuttamiselle. Julkisten organisaatioiden byrokraattisuus ja etenkin toimivaltasuhteet
hankaloittivat tyotehtavien vaihtamista ja muokkaamista vahvuuksia hyodyntavammiksi.
Na&ita pyrittiin kuitenkin kiertamaan hyodyntamalla vahvuuksia tiimityoskentelyn kautta.
Haasteena nahtiin julkisen sektorin vahvat traditiot ja pitkat tyourat, joiden seurauksena
uudenlaisia johtamismalleja kohtaan saattoi muodostua muutosvastarintaa. Teoriasta
poiketen tdssa tutkimuksessa julkisen sektorin resurssien niukkuutta ja toiminnan tehos-

tamista ei tuotu esiin haasteina positiivisen johtamisen toteuttamiselle.
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Positiivisella johtamisella ndhtiin taman tutkimuksen perusteella olevan paljon mahdol-
lisuuksia julkisjohtamisen kontekstissa. Vuorovaikutukseen perustuvalla, vahvuuksia ja
tyon merkityksellisyytta korostavalla ja tyontekijoita arvostavalla johtamisella uskottiin
olevan vaikutuksia myonteisten tunteiden, tyon imun ja tydntekijéiden hyvinvoinnin li-
saantymiselle. Julkisella sektorilla tyontekijéiden motivoiminen rahallisella palkitsemi-
sella ei useinkaan ole mahdollista, jolloin johtajalta vaaditaan toisenlaisia motivoinnin
keinoja. Taman tutkimuksen perusteella positiivisella johtamisella voi olla tyontekijéiden
motivaatiota tukevia vaikutuksia. Positiivisen johtajan piirteet ja positiivisen johtamisen
luoma innostumisen ilmapiiri auttavat kehittamaan uusia toimintatapoja julkisen sekto-

rin kompleksisessa ymparistossa toimimiseksi.

7.1 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Talla tutkimuksella nahdaan olevan muutamia rajoituksia. Ensinnakin haastateltaviksi ha-
luttiin sellaisia julkisen sektorin esihenkildita, jotka olivat jo hyddyntaneet positiivista
johtamista esimiestydssaan tai joilla oli jonkinlainen kasitys siitd, mita positiivinen johta-
minen sisaltdd. Taman valinnan seurauksena kaikki haastateltavat olivat jo etukateen
kiinnostuneita positiivisesta johtamisesta ja tasta, seka tutkimusjoukon pienuudesta joh-
tuen tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdaa koskemaan kaikkia julkisen sektorin organi-
saatioita ja esihenkil6ita. Haastateltaville ei esitetty ennen haastatteluja yhtendista posi-
tiivisen johtamisen teoriaa. Tastd, seka positiivisen johtamisen teorian laajuudesta joh-
tuen haastateltavilla saattoi olla erilainen tietopohja positiivisesta johtamisesta. Rajoit-
teena voidaan pitda myos sita, ettd tassa tutkimuksessa positiivisen johtamisen nayttay-
tymista tutkittiin vain johtajien nakdkulmasta ja haastatteluista kdy ilmi vain haastatelta-

van oma subjektiivinen nakemys.

Koska tassa tutkimuksessa ndakokulma oli rajattu julkisjohtajien nakemyksiin, olisi mie-
lenkiintoista tutkia positiivisen johtamisen nayttaytymista myos julkisen sektorin tyonte-
kijoiden nakokulmasta. Positiivisen johtamisen kasitteen laajuuden vuoksi tutkimuksia

tulisi tehda rajaamalla aihe esimerkiksi yhteen positiivisen johtamisen osa-alueeseen
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kerrallaan, jolloin yksittdisten osa-alueiden toiminnasta ja hyodyistd saataisiin tarkem-
paa tietoa. Erityisesti vahvuuksien hyddyntamisen tutkimusta tulisi tehda julkisen sekto-
rin kontekstissa lisda, silla timan tutkimuksen perusteella vahvuuksien hydédyntaminen
nahtiin tarkeana, mutta siihen liittyi viela osittain haasteita. Koska positiivinen johtami-
nen on kasitteena vield melko tuore, tulisi tutkimusten avulla myds pyrkia luomaan yh-
tendisempaa teoriapohjaa ja sita kautta tuoda esiin selkeita positiivisen johtamisen mal-

leja.



63

Lihteet

Aaltio, I. & Puusa, A. (2020). Laadullisen tutkimuksen olemus. Teoksessa A. Puusa, P.
Juuti (toim.), Laadullisen tutkimuksen nakékulmat ja menetelmat. Gaudeamus.

Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. (2020). Johda merkitystd. Alma Talent.

Aarons, G. A., Sommerfeld, D. H. & Willging, C. E. (2011). The soft underbelly of system
change: The role of leadership and organizational climate in turnover during
statewide behavioral health reform. Psychological services. 8(4), 269.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/a0026196

Ahonen, G., Husman, P., lkonen, R., Juuti, P., Koho, A., Kdpykangas, S., Laine, M., Larjo-
maa, E., Saarelma-Thiel, T., Saari, E. & Wallin, M. (2015). Julkista johtamista
jalostamassa. Tyoterveyslaitos.

Amir, M. T. (2020). Evaluation of Positive Meaning as a Positive Leadership Strategy: A
Case of Consumer Good Company in Indonesia. International Journal of Innova-
tion, Management and Technology. 11(2).
https://doi.org/10.18178/ijimt.2020.11.2.878

Antino, M., Gil-Rodriguez, F., Rodriguez-Mufioz, A., & Borzillo, S. (2014). Evaluating pos-
itive leadership: Pilot study on the psychometric properties of a reduced version
of the positive leadership assessment scale/Evaluando el liderazgo positivo: Es-
tudio piloto de las propiedades psicométricas de una versidn reducida del posi-
tive leadership assessment scale. Revista de Psicologia Social. 29(3), 589-608.
https://doi.org/10.1080/02134748.2014.972705

Audenaert, M., George, B., Bauwens, R., Decuypere, A., Descamps, A. M., Muylaert, J.,
Ma, R. & Decramer, A. (2020). Empowering leadership, social support, and job
crafting in public organizations: A multilevel study. Public Personnel Manage-
ment. 49(3), 367-392. https://doi.org/10.1177%2F0091026019873681

Avey, J. B., Avolio, B. J. & Luthans, F. (2011). Experimentally analyzing the impact of
leader positivity on follower positivity and performance. The Leadership Quar-

terly. 22(2), 282-294. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.02.004



64

Bach, S. & Bordogna, L. (2011). Varieties of new public management or alternative mod-
els? The reform of public service employment relations in industrialized democ-
racies. The International Journal of Human Resource Management. 22(11), 2281-
2294. https://doi.org/10.1080/09585192.2011.584391

Baumeister, R. F., Bratslavsky, E., Finkenauer, C. & Vohs, K. D. (2001). Bad is stronger
than good. Review of general psychology. 5(4), 323-370.
https://doi.org/10.1037%2F1089-2680.5.4.323

Blanch, J., Gil, F., Antino, M. & Rodriguez-Mufioz, A. (2016). Positive leadership models:
Theoretical framework and research. Psychologist Papers. 37(3), 170-176.

Bligh M.C. (2017) Leadership and Trust. Teoksessa J. Marques & S. Dhiman (toim.), Lead-
ership Today. Springer Texts in Business and Economics (s. 21-42). Springer,
Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-31036-7_2

Bono, J. E. & llies, R. (2006). Charisma, positive emotions and mood contagion. The Lead-
ership Quarterly. 17(4), 317-334. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2006.04.008

Boyne, G. A. (2002). Public and private management: what’s the difference? Journal of
management studies. 39(1), 97-122. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00284

Boyne, G. A. & Walker, R. M. (2010). Strategic management and public service perfor-
mance: The way ahead. Public administration review. 70, 185-192.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2010.02271.x

Bozeman, B. & Su, X. (2015). Public service motivation concepts and theory: A critique.
Public Administration Review. 75(5), 700-710.
https://doi.org/10.1111/puar.12248

Cameron, K. & Dutton, J. (2003). Positive organizational scholarship: Foundations of a
new discipline. Berrett-Koehler Publishers.

Cameron, K. (2012). Positive leadership: Strategies for extraordinary performance. Ber-
rett-Koehler Publishers.

Cheung, K. H. R. (2016). An ethnographic case study on transformation of a social wel-
fare agency into a positive organization. https://theses.lib.polyu.edu.hk/han-

dle/200/8209



65

Christensen, T. & Laegreid, P. (2011). Complexity and hybrid public administration—the-
oretical and empirical challenges. Public organization review 11(4), 407-423.
https://doi.org/10.1007/s11115-010-0141-4

Christensen, R. K., Paarlberg, L. & Perry, J. L. (2017). Public service motivation research:
Lessons for practice. Public Administration Review, 77(4), 529-542.
https://doi.org/10.1111/puar.12796

Crewson, P. E. (1997). Public-service motivation: Building empirical evidence of inci-
dence and effect. Journal of public administration research and theory. 7(4), 499-
518. https://doi.org/10.1093/oxfordjournals.jpart.a024363

Decuypere, A. & Schaufeli, W. (2021). Exploring the Leadership—Engagement Nexus: A
Moderated Meta-Analysis and Review of Explaining Mechanisms. International
Journal of Environmental Research and Public Health. 18(16), 8592.
https://doi.org/10.3390/ijerph18168592

Denison, D. R. (1996). What is the difference between organizational culture and organ-
izational climate? A native's point of view on a decade of paradigm wars. Acad-
emy of management review. 21(3), 619-654.
https://doi.org/10.5465/amr.1996.9702100310

Diener, E., Thapa, S. & Tay, L. (2020). Positive emotions at work. Annual Review of Or-
ganizational  Psychology and Organizational Behavior. 7, 451-477.
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-012119-044908

Donaldson, S. I. & Ko, I. (2010). Positive organizational psychology, behavior, and schol-

arship: A review of the emerging literature and evidence base. The Journal of Posi-
tive Psychology. 5(3), 177-191. https://doi.org/10.1080/17439761003790930

Donaldson, S. I. & Dollwet, M. (2013). Taming the Waves and Wild Horses of Positive

Organizational Psychology. Teoksessa A.B. Bakker (toim.) Advances in Positive Or-
ganizational Psychology (s. 1-21). https://doi.org/10.1108/52046-
410X(2013)0000001003

Dutton, J. E. & Ragins, B. R. (2017). Exploring positive relationships at work: Building a

theoretical and research foundation. Psychology Press.



66

Dutton, J. E & Spreitzer, G.M. (2014). How to be a positive leader: Small actions, big
impact. Berrett-Koehler Publishers.

Dutton, J. E., Workman, K. M. & Hardin, A. E. (2014). Compassion at Work. Annu. Rev.
Organ. Psychol. Organ. Behav. 1, 277-304. https://doi.org/10.1146/annurev-or-
gpsych-031413-091221

Eriksson, P. & Kovalainen, A. (2008). Qualitative methods in business research. Sage.

Eskola, J., Latti, J. & Vastamaki, J. (2018). Teemahaastattelu: Lyhyt selviytymisopas. Te-
oksessa R. Valli (toim.) Ikkunoita Tutkimusmetodeihin: 1, Metodin Valinta Ja Aineis-
tonkeruu: Virikkeitd Aloittelevalle Tutkijalle. PS-kustannus.

Eskola, J. & Suoranta, J. (2000). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino.

Fernandez, S. & Pitts, D. W. (2007). Under what conditions do public managers favor and
pursue organizational change? The American Review of Public Administration. 37(3),
324-341. https://doi.org/10.1177%2F0275074006293467

Fitzgerald, L., Ferlie, E., McGivern, G. & Buchanan, D. (2013). Distributed leadership pat-
terns and service improvement: Evidence and argument from English healthcare.
The Leadership Quarterly. 24(1), 227-239. https://doi.org/10.1016/].lea-
qua.2012.10.012

Gauthier, H. (2015). A multi-dimensional model for positive leadership. Precision Nano-
medicine. 5(1), 9.

Grant, A. M., Dutton, J. E., & Rosso, B. D. (2008). Giving commitment: Employee support
programs and the prosocial sensemaking process. Academy of management jour-
nal. 51(5), 898-918. https://doi.org/10.5465/am;j.2008.34789652

Guy Peters, B. (2002). The changing nature of public administration: from easy answers
to hard questions. Asian Journal of public administration. 24(2), 153-183.
https://doi.org/10.1080/02598272.2002.10800399

Hakala, J. T. (2018). Toimivan tutkimusmenetelman loytdminen. Teoksessa R. Valli
(toim.), Ikkunoita Tutkimusmetodeihin: 1, Metodin Valinta Ja Aineistonkeruu: Virik-

keitd Aloittelevalle Tutkijalle. PS-kustannus.



67

Handoln, V. V. (2013). Aineeton palkitseminen tydntekijéiden kokemana. [vaitoskirja,
Vaasan yliopisto]. Noudettu 18.6.2020 osoitteesta https://www.uwasa.fi/materi-
aali/pdf/isbn_978-952-476-477-3.pdf

Hannah, S. T., Woolfolk, R. L. & Lord, R. G. (2009). Leader self-structure: a framework for
positive leadership. Journal of Organizational Behavior: The International Journal of
Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Behavior. 30(2), 269-
290. https://doi.org/10.1002/job.586

Hansen, J. R. & Villadsen, A. R. (2010). Comparing public and private managers' leader-
ship styles: Understanding the role of job context. International Public Management
Journal. 13(3), 247-274. https://doi.org/10.1080/10967494.2010.503793

Haveri, A. (2011). Kunnallishallinnon uudistamisen suuret linjat 1980-luvun lopulta ny-
kypdivaan. Linjakkaasta lahddsta moniin kehityssuuntiin. Teoksessa E. Hyyryldinen
& 0.-P. Viinamaki (toim.), Julkinen hallinto ja julkinen johtaminen: Juhlakirja profes-
sori Ari Salmisen 60-vuotispdivin kunniaksi (s. 132-145). Vaasan Yliopisto.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-340-0

Heinonen, O.-P. (2020). Koulutuksen kehittaminen kompleksisuuslasien lapi katsottuna.
Teoksessa P. Vartiainen & H. Raisio (toim.), Johtaminen kompleksisessa maail-
massa: Viisautta pirullisten ongelmien kohtaamiseen (s. 249-256). Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2002). Tutki ja kirjoita (6. uud. la). Tammi.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kéy-
tdntd. Gaudeamus.

Hooijberg, R. & Choi, J. (2001). The impact of organizational characteristics on leadership
effectiveness models: An examination of leadership in a private and a public sector
organization. Administration & Society. 33(4), 403-431.
https://doi.org/10.1177%2F0095399701334002

Houston, D. J. (2000). Public-service motivation: A multivariate test. Journal of public
administration research and theory. 10(4), 713-728. https://doi.org/10.1093/0x-
fordjournals.jpart.a024288



68

Hwang, J. I. & Chang, H. (2009). Work climate perception and turnover intention among
Korean hospital staff. International Nursing Review. 56(1), 73-80.
https://doi.org/10.1111/j.1466-7657.2008.00641.x

Hyyryldinen, E., Lehto, K. & Pekkola, E. (2019). Millaisen hallinto-ja johtamisajattelun tu-
levat julkisjohtajat perivat aikaisemmilta sukupolvilta? Teoksessa K. Lehto, N.
Mantyla & I. Karppi (toim.), Governance IV — Hallintaa ja yhteistyétd (s. 7-18).
Vaasan Yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-842-9

Losada, M. & Heaphy, E. (2004). The role of positivity and connectivity in the perfor-
mance of business teams: A nonlinear dynamics model. American behavioral sci-
entist. 47(6), 740-765. https://doi.org/10.1177%2F0002764203260208

Luthans, F. (2002). The need for and meaning of positive organizational behavior. Jour-
nal of Organizational Behavior: The International Journal of Industrial, Occu-pa-
tional and Organizational Psychology and Behavior. 23(6), 695-706.
https://doi.org/10.1002/job.165

Lahdesmaki, K. (2003). New Public Management ja julkisen sektorin uudistaminen: Tut-
kimus tehokkuusperiaatteista, julkisesta yrittdjyydestd ja tulosvastuusta sekd nii-
den mddrittelemistd valtion keskushallinnon reformeista Suomessa 1980-luvun
lopulta 2000-luvun alkuun. Vaasan yliopisto.

Lahdesmaki, K. (2011). New Public Management julkisjohtamisen uudistajana — yha kes-
tosuosikki reformeissa. Teoksessa E. Hyyryldinen & O.-P. Viinamaki (toim.), Julki-
nen hallinto ja julkinen johtaminen: Juhlakirja professori Ari Salmisen 60-vuo-
tispdivdn kunniaksi (s. 75-87). Vaasan Yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-
476-340-0

Malinga, K. S., Stander, M. & Nell, W. (2019). Positive leadership: Moving towards an
integrated definition and interventions. Theoretical Approaches to Multi-Cultural
Positive Psychological Interventions. 201-228. https://doi.org/10.1007/978-3-
030-20583-6_9

Martela, F. & Pessi, A. B. (2018). Significant work is about self-realization and broader
purpose: Defining the key dimensions of meaningful work. Frontiers of Psychol-

ogy. 9, 363. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00363



69

Mavhungu, D. & Bussin, M. H. (2017). The mediation role of motivation between lead-
ership and public sector performance. SA Journal of Human Resource Manage-
ment. 15(1), 1-11. https://doi.org/10.4102/sajhrm.v15i0.840

Milner, E. M. & Joyce, P. (2005). Lessons in leadership: Meeting the challenges of public
services management. Psychology Press.

Mishra, A. K. & Mishra, K. E. (2012). Positive organizational scholarship and trust in lead-
ers. Teoksessa K. S. Cameron & G. M. Spreitzer (toim.), The Oxford handbook of
positive organizational scholarship (s. 449-461). Oxford University Press.
https://doi.org/10.1093/oxfordhb/9780199734610.013.0034

Murphy, J., Rhodes, M. L., Meek, J. W. & Denyer, D. (2017). Managing the entanglement:
complexity leadership in public sector systems. Public Administration Review.
77(5), 692-704. https://doi.org/10.1111/puar.12698

Nelson, D. L. & Simmons, B. L. (2003). Health psychology and work stress: A more posi-

tive approach. In Handbook of occupational health psychology. (s. 97-119). Ameri-
can Psychological Association. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/10474-005

Norrgren, F. & Schaller, J. (1999). Leadership style: its impact on cross-functional product
development. Journal of Product Innovation Management. 16(4), 377-384.
https://doi.org/10.1016/S0737-6782(98)00065-4

Nummelin, T. (2008). Stressi haastaa tyékyvyn — varhainen puuttuminen esimiehen tyo-
kaluna. Talentum.

Parry, K. W. (1998). Grounded theory and social process: A new direction for leadership
research. The leadership quarterly, 9(1), 85-105. https://doi.org/10.1016/51048-
9843(98)90043-1

Perry, J. L. & Vandenabeele, W. (2015). Public service motivation research: Achieve-
ments, challenges, and future directions. Public Administration Review, 75(5),
692-699. https://doi.org/10.1111/puar.12430

Placek, M., Nemec, J., Ochrana, F., PGéek, M., Kfdpek, M., & Spacek, D. (2020). Do per-
formance management schemes deliver results in the public sector? Observa-
tions from the Czech Republic. Public Money & Management. 1-10.
https://doi.org/10.1080/09540962.2020.1732053



70

Pollitt, C. (2003). The essential public manager. McGraw-Hill Education.

Puusa, A. & Juuti, P. (2020). Laadullisen tutkimuksen olemus. Teoksessa A. Puusa, P. Juuti
(toim.), Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja menetelmdét. Gaudeamus.
Rainey, H. G. (2009). Understanding and managing public organizations. John Wiley &

Sons.

Rantanen, J. Leppanen, | & Kankaanpaa, H. (2020). Johda tunneilmastoa: vapauta tyé-
yhteisdsi todellinen potentiaali. Alma Talent Oy.

Ritz, A., Neumann, O. & Vandenabeele, W. (2016). Motivation in the public sector. Teo-
ksessa T. R. Klassen, D. Cepiku & T.J. Lah (toim.), The Routledge Handbook of
Global Public Policy and Administration (s. 346-359). Routledge.
https://doi.org/10.4324/9781315710020

Rozin, P. & Royzman, E. B. (2001). Negativity bias, negativity dominance, and contagion.
Personality and social psychology review. 5(4), 296-320.
https://doi.org/10.1207%2FS15327957PSPR0504_2

Salmi, ., Perttula, J. & Syvajarvi, A. (2014). Positive leadership and experiences explaining
workers’ well-being in knowledge-intensive organisation. The Polar Journal. 4(1),
52-68. https://doi.org/10.1080/2154896X.2014.913929

Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, A. (2007). Research methods for business students
(4th ed.). Prentice Hall.

Schimschal, S. E. & Lomas, T. (2019). Gritty leaders: The impact of grit on positive lead-
ership capacity. Psychological reports. 122(4), 1449-1470.
https://doi.org/10.1177%2F0033294118785547

Schoenewolf, G. (1990). Emotional contagion: Behavioral induction in individuals and
groups. Modern Psychoanalysis. 15(1), 49-61.

Smidts, A., Pruyn, A. T. H. & Van Riel, C. B. (2001). The impact of employee communica-
tion and perceived external prestige on organizational identification. Academy
of Management journal. 44(5), 1051-1062. https://doi.org/10.5465/3069448

Sydanmaanlakka, P. (2015). Alykds julkinen johtaminen: Miten rakentaa dlykés verkos-

toyhteiskunta? Talentum Pro.



71

Sy, T., Coté, S., & Saavedra, R. (2005). The contagious leader: impact of the leader's
mood on the mood of group members, group affective tone, and group pro-
cesses. Journal of applied psychology. 90(2), 295.
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.90.2.295

Syvéjarvi, A. & Vakkala, H. (2019). Myo6nteisyys ja voimavaraisuus ihmisten johtamisessa
(2. painos). Teoksessa V. Pietildinen & A. Syvajarvi (toim.), Johtamisen Psykologia
(s. 201-233). PS-Kustannus.

Tiili, M. (2008). Ministers as strategic political leaders? Strategic political steering after
NPM reforms in Finland. Helsingin Yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-10-
4568-4

Tombaugh, J. R. (2005). Positive leadership yields performance and profitability: Effec-
tive organizations develop their strengths. Development and Learning in Organi-
zations: An International Journal. 19(3), 15-17.
https://doi.org/10.1108/14777280510590031

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi (Uudistettu lai-
tos.). Kustannusosakeyhtié Tammi.

Uusiautti, S. (2013). An action-oriented perspective on caring leadership: a qualitative
study of higher education administrators’ positive leadership experiences. Inter-
national  Journal of Leadership in  Education. 16(4), 482-496.
https://doi.org/10.1080/13603124.2013.770077

Virtanen, P. & Stenvall, J. (2010). Julkinen johtaminen. Tietosanoma Oy.

Wenstrom, S. (2020a). Enthusiasm as a driving force in vocational education and training
(VET) teachers’ work.—Defining positive organization and positive leadership in
VET. Lapin yliopisto. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-337-185-9

Wenstrom, S. (2020b). Positiivinen johtaminen: Johda paremmin opetus-ja kasvatus-
alalla. PS-kustannus.

Wenstrom, S., Uusiautti, S. & Maatta, K. (2018). How does the PRIDE theory describe

leadership and organisation that enhances vocational education teachers’(VET)



72

enthusiasm? An analysis of enthusiastic Finnish VET-teachers’ perceptions. Euro-
pean Journal of Workplace Innovation. 4(1).
https://doi.org/10.46364/ejwi.v4i1.502

Wijewardena, N., Samaratunge, R., & Hartel, C. (2014). Creating better employees
through positive leadership behavior in the public sector. International Journal
of Public Administration. 37(5), 288-298.
https://doi.org/10.1080/01900692.2013.835320

van Woerkom, M., Oerlemans, W. & Bakker, A. B. (2016). Strengths use and work en-
gagement: A weekly diary study. European Journal of Work and Organizational
Psychology. 25(3), 384-397. https://doi.org/10.1080/1359432X.2015.1089862

Worzesniewski, A., Dutton, J. E., & Debebe, G. (2003). Interpersonal sensemaking and the
meaning of work. Research in organizational behavior. 25, 93-135.
https://doi.org/10.1016/50191-3085(03)25003-6

Youssef-Morgan, C. M. & Luthans, F. (2013). Positive leadership: Meaning and applica-
tion across cultures. Organizational  Dynamics. 42(3), 198-208.
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2013.06.005

Zbierowski, P. & Gora, K. (2014). Positive leadership: Its nature, antecedents and conse-
guences. Journal of Positive Management. 5(1), 85-99.
http://dx.doi.org/10.12775/JPM.2014.008

Zbierowski, P. (2016). Positive leadership and corporate entrepreneurship: theoretical
considerations and research propositions. Entrepreneurial Business and Econom-

ics Review. 4(3), 73-84. http://dx.doi.org/10.15678/EBER.2016.040306



73

Liite. Haastattelurunko

Taustatietoja:
- Kauanko olet toiminut esimiehena julkisella sektorilla?

- Oletko hyodyntanyt positiivista johtamista omassa esimiestyossasi?

1. limapiiri ja tunteet
- Kuvaile tyoyhteisénne ilmapiiria
- Milla tavoin pyrit esimiehena vaikuttamaan tyéyhteisonne ilmapiiriin?

- Milla tavoin organisaatiossanne ilmaistaan tunteita?

2. Vuorovaikutus ja ihmissuhteet
- Kuvaile tyoyhteisénne vuorovaikutusta ja ihmissuhteita
- Miten organisaatiossanne ratkaistaan ristiriitatilanteita?

- Minkalaiseen vuorovaikutukseen itse pyrit esimiehena?

3. Merkityksellisyys ja vahvuudet

- Pyritko osoittamaan tyontekijoillesi heidan tyonsa merkityksellisyytta? Jos pyrit,

niin milla tavoin?

- Hyodynnetdankd organisaatiossanne tyontekijoiden erilaisia vahvuuksia? Milla

tavoin?

4. Positiivisen johtajan piirteet

- Mitka ovat omat vahvuutesi johtajana?

- Miten pyrit kehittdmaan omaa johtajuuttasi? Koetko, ettd organisaatiosi kan-

nustaa sinua kehittymaan?

5. Haasteet ja mahdollisuudet

- Milla tavoin koet julkisella alalla johtamisen eroavan yksityisella alalla johta-

misesta?
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- Mitka positiivisen johtamisen kdytannot eivat mielestasi sovi julkisjohtamisen
kontekstiin?

- Milla tavoin positiivisen johtamisen kaytantoja tulisi mielestasi hyodyntaa jul-
kisen sektorin johtamistyossa?

- Mitka positiivisen johtamisen kaytannot sopivat mielestdsi parhaiten juuri jul-
kisjohtamisen kontekstiin?

- Tulisiko positiivista johtamista mielestdsi hyodyntaa julkisen sektorin johta-

misessa? Miksi?

Mita muuta haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?



