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Positiivinen johtaminen uusin silmin
— kokemuksen tutkimus ymmarrysta lisaamassa

llkka Salmi

Kysyn heti tyon alussa lukijalta kysymyksen:
oletko koskaan pohtinut, mitd positiivisuus si-
nulle tarkoittaa? Lisdksi kysyn, miten positiivi-
suus ilmenee muiden tuottamana tajunnassasi ja
millaista positiivisuutta luot omassa tajunnassasi
itselle tai ilmaisten muille ihmisille? Ndma ovat
kysymyksid, joita ei usein pohdita, varsinkaan
johtamisen kontekstissa. Syitéd siihen, miksi po-
sitiivisista johtamista pitdisi tutkia tieteellisesti,
16ytyy ainakin viisi.

Ensimmdiseksi, positiivisuus ei ilmenné vain
yhté ainoaa asiaa vaan saa muotonsa lukematto-
mista erilaisista sisalloista. Taten, positiivisuutta
voidaankin kutsua niin sanotuksi tyhjaksi mer-
kitsijaksi eli kasitteeksi, joka voi saada lukuisia
erilaisia sisdltojd. Talloin tatd tyhjan merkitsijan
kasitettd mukaillen, jos positiivisuutta varus-
tellaan yleiseksi johtamisen ty6vilineeksi, voi
kédyda niin, ettd vain tietynlainen positiivisuus
on sallittua tai tavoiteltavaa. TyOyhteisoissd td-
mé voi aiheuttaa ihmisten vililla erimielisyyksid
tai jopa valtataisteluita siitd, millaista positiivi-
suutta tulisi tydyhteisossd ilmaista. Joten, posi-
tiivisuus -kdsitteen moniulotteisuuden vuoksi,
positiivista johtamista pitda tutkia tarkemmin.

Toiseksi, positiivisuudesta nayttdd tulleen
kdsite, jota ei tarvitse endd sen tarkemmin méa-
ritelld. Positiivisuudesta on tullut itsestddn selva
kasite, jonka oletetaan tarkoittavan aina jotain
samaa, jotain hyvad. Tallainen kritiikiton suh-
tautuminen positiivisuuden kisitteeseen tekee
positiivisuudesta epadmaédrdista ja triviaalia.
Joten, positiivisuuteen liittyvat itsestdan selvyy-
det taytyy rikkoa ja positiivista johtamista tulee
tutkia myds sen vuoksi.

Kolmanneksi, positiivisuuteen liitetty kritiik-
ki viittaa yleensa siihen, ettd positiivisuus johtaa
edesvastuuttomaan optimismiin ja harhaisuu-
teen. Kritiikin mukaan harhaisuus liittyy esi-
merkiksi siihen, ettei ihminen positiivisuuden
’kahleissa’ nde elimin ongelmia ja mahdollisia
uhkia todellisina. Vastaus harhaisuuteen l6yty-
nee tajunnan puolustusmekanismeista. Puolus-
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tusmekanismit toimivat useimmiten tiedosta-
mattomasti suojelemassa ihmistd negatiivisilta
kokemustiloilta, joita ihminen ei kykene tietylld
hetkelld kasittelemain. Idealisointi on erds puo-
lustusmekanismi, jonka toiminta liittyy erityi-
sesti positiivisuuden kokemiseen. Idealisoinnin
avulla ihminen nékee asioissa tai ihmisisséd jon-
kin ominaisuuden positiivisempana kuin se to-
dellisuudessa on. Toisin sanoen idealisointi voi
irrottaa ihmisen tajunnallisen toiminnan irti
todellisuudesta. Idealisointi yhdistettynd posi-
tiivisuuteen voi titen irrottaa myos positiivisuu-
den kokemuksen irti todellisuudesta. Tama voi
tehdi positiivisuudesta haitallista tai jopa vaa-
rallista etenkin tyoyhteisgjen tilanteissa, jossa
idealisointia ilmenee positiivisuuden “kyljessd”
johtajan ja tyontekijoiden valilla. T4lloin voi-
daan aidosti puhua harhaisuudesta positiivisuu-
den yhteydessd. Joten, positiivisuuden luonteen
tarkempi tarkastelu on tarpeen.

Neljanneksi, positiivisen johtamisen tutki-
mus on keskittynyt suurelta osin maérallisiin
(eli kvantitatiivisiin) tutkimuksiin, joissa nume-
roihin perustuvalla aineistoilla on pyritty mit-
taamisen kautta selittdméén, miten positiivinen
johtaminen ilmenee tydyhteisossd hyvina seu-
rauksina. Médréllisissd tutkimuksissa muotoil-
laan ensin teoria ja sitten paitellddn hypoteesit
teoriasta, jonka jalkeen testataan valitut muut-
tujat. Tutkimuksessa ndimd muuttujat ovat etu-
kateen madritty, kuten positiivinen johtaminen,
joka on jonkun tutkijan oma tai lainattu kon-
septi ja siihen ei olla hakemassa muutosta, etsi-
missd uutta ja ymmartdmaéssé sitd lisdd, muuta
kuin selittdd ulkoisesti, miten se on kytkoksissi
toiseen muuttujaan, esim. tydvointiin. Ty6vointi
on myos tdssd muuttuja, jota ei olla ymmarta-
madssd syvillisemmin vaan ulkoisesti selitetddn,
ettd miten toinen muuttuja, positiivinen johta-
minen, liittyy ty6vointiin. Néin ollen meilld on
kaksi muuttujaa, joita kumpaakaan ei pyritd en-
sisijaisesti sisdltdpdin ymmartiméan vaan ulko-
piin selittdiméddn. Tuloksena on siis numeroita
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eli korrelaatioita ja niiden vahvuuksia. Joten,
positiivista johtamista olisi hyvd tutkia myos
toisenlaistenkin lahestymistapojen kautta.

Jalopuksi, positiivisuutta toteutettaessa orga-
nisaatioissa tulisi ensin huomioida olosuhteet eli
tilanteet. Tahén liittyy positiivisuuteen kohdis-
tetun kritiikin esille tuoma kasitys, naiivisuus.
Positiivisen johtamisen konseptit antavat ym-
martéd, ettd niitd voi hyodyntdd missi tilantees-
sa tahansa. Voi olla kuitenkin naiivia yrittda to-
teuttaa positiivisuutta tilanteessa, jota ei tunne,
tiedosta tai ymmarrid. Kun mietitdan nykyajan
organisaatio- ja tydyhteisotodellisuutta niin
sithen voi kuulua runsaasti virheité, epdonnis-
tumisia, pettymyksid, konflikteja, tydkuormaa,
tybuupumusta, irtisanomisia, epavarmuutta ja
jatkuvia muutoksia. Lisdksi tyoyhteisoon mah-
tuu kaikenlaisia ihmisié erilaisine ominaisuuk-
sineen: joillakin voi olla negaatioon kallistuva
mielentila tai persoonallisuuspiirre, huonot
sosiaaliset taidot, narsistisia piirteitd, suvaitse-
mattomuutta, valtavirrasta poikkeavia poliitti-
sia, uskonnollisia tai sukupuoleen liittyvia ajatte-
lumalleja tai tyytymattomyyttd tiettyihin am-
matteihin jne. Organisaation ulkopuolisetkin
asiat, kuten ihmisten henkilokohtainen tyon ul-
kopuolinen eldmd, yhteiskunnan tilanne ja laa-
jemmin maailman tapahtumat, voivat koskettaa
ihmisten kokemusmaailmaa tavoin, jotka teke-
vit positiivisuuden ilmaisemisen haastavaksi
tai jopa mahdottomaksi. On siis paljon asioita
ja eri tilanteita, jotka vaikuttavat siithen, miten
ihmiset kykenevit kokemaan positiivisia asioita
tai miten he kykenevit positiivisuutta ilmaise-
maan. Joten, positiivista johtamista tulisi tutkia
huomioiden my®s tilanteet ja olosuhteet.

Yhteenvetona, tdmén viitostyon tavoitteena
on ravistella itsestddn selvdnd pidettyd positiivi-
sen johtamisen konseptia. Ja kuten yleinen suo-
situs kuuluu: “ravistettava ennen kayttod”. Tdssd
tutkimuksessa tuoreita ilmion ravistelemisen
keinoja ja ymmértimisen nakokulmia tarjoaa
hallintotieteen sisdlla piileksivé johtamisen psy-
kologia ja tarkemmin sen sisalld lymyévé koke-
muksen tutkimus.

Kokemuksen tutkimuksessa keskiossd ovat
ihmisen kokemus. Téssd tutkimuksessa koke-
mus madritellddn siten, ettd se on merkityssuh-
de ihmisen tajunnan ja hanen elaiméntilanteessa
olevan aihion vililli. Thminen siis ymmartaa

jonkin kohteen eldmintilanteessaan joksikin
muodostaen merkityssuhteen ndiden asioiden
valilld eli kokemuksen. Tutkimuksessa koke-
muksen médritelmi saa edelleen erilaisia vivah-
teita, silld valitut kokemuksen tutkimuksen me-
todologiat avaavat erilaisia puolia kokemuksen
kasitteestd. Lahestyn positiivista johtamista kol-
mesta kokemuksen tutkimuksen nédkékulmasta:
1) merkityssuhteina, 2) kasityskategorioina ja
3) diskursiivisina rakenteina,

Merkityssuhteet eli kokemukset voidaan
myos jakaa edelleen tyyppeihin eli kokemuslaa-
tuihin, jotka tdssé tutkimuksessa ovat tunne, tie-
to ja oletus. Muitakin kokemuslaatuja on, kuten
usko ja intuitio. Kokemuksiin keskittyvd fokus
ilmenee vahvimmin fenomenologisessa perin-
teessd, mitd painotusta téssd tutkimuksessa hyo-
dynnetdin.

Toisena lahestymistapana ovat kasitykset,
jotka kiinnittyvat fenomenografiseen perintee-
seen. Fenomenografian tavoitteena on kuvata
laadullisesti erilaisia tapoja kokea tutkittava il-
mi6. Tavoitteena oleva kokemustapojen variaa-
tio tuo aiemmin huomiotta jdanytta vaihtelun
nikokulmaa avaamaan positiivisen johtamisen
laajat merkitysten vaihtelut ja moninaisuuden.

Kolmantena tulokulmana on diskursiivinen
lahestymistapa, joka keskittyy psykologisiin
asiantiloihin, jotka ilmenevit ihmisten vilisessé
vuorovaikutuksessa. Téssé tutkimuksessa on yh-
distetty kaksi diskursiivisen ndkokulman péape-
rinnettd, diskursiivinen psykologia ja kriittinen
diskurssianalyysi, jotka yhdessd luovat uuden
lahestymistavan, jota kutsutaan integroivaksi
diskursiiviseksi ndkokulmaksi. Néistd kahdesta
nikokulmasta diskursiivinen psykologia koros-
taa yksittdisten vuorovaikutustilanteiden merki-
tystd, kun taas kriittisessd diskurssianalyysissi
arvioidaan vuorovaikutukseen liittyvien organi-
saation rakenteiden ja kdytdntojen merkitysta.
Niin positiivinen johtaminen avautuu vuoro-
vaikutuksen eri tasojen merkityksini.

Pyrin siis tdssd tutkimuksessa vastaamaan
seuraaviin kysymyksiin: mikd merkitys koke-
muksen tutkimuksella on positiivisen johtami-
sen ymmartiamiselle ja miten kokemuksen tut-
kimusta voidaan hy6dyntda positiivisen johta-
misen kiytannoissd? Ndiden kysymysten alai-
suudessa tavoittelen tietoa siitd, voiko positiivis-
ta johtamista madritelld tarkasti, miten positii-
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visuus johtamisessa muodostuu ja mihin posi-
tiivisuus johtamisessa kiinnittyy tyontekijoiden
ja johtajien kokemuksissa.

TULOKSET

Tutkimuksen tuloksena voidaan tiivistad, ettd
kokemuksen tutkimuksen lahestymistavat ovat
kykenevdisid lisidmddn ymmarrystd positiivi-
sesta johtamisesta. Positiivinen johtaminen ei
ole pelkdstddn sitd, mitd viimeiset vuosikymme-
net ja niiden aikana tehdyt tutkimukset osoitta-
vat.

Tarkemmin, tulokset osoittavat, ettd positiivi-
sessa johtamisessa on prosesseja, kokemuksen
ymmadrrysté sisdltdpdin kokemuslaatujen muo-
dossa, epitavallista monimuotoisuutta sekd vuo-
rovaikutuksen tuottamia kerroksellisia merki-
tyksia. Positiivinen johtaminen voi tuottaa koke-
muksina tunteiden liséksi my6s tieto- ja oletus-
kokemuksia. Positiiviseen johtamiseen voidaan
liittdd useita epatavallisiakin toimintamalleja,
mistd nousee esiin my6s ilmién moniulotteisuus
ja vaihtelevuus. Vaihtelevuutta tuovat myds eri-
laiset positiivisen johtamisen roolit, jotka kerto-
vat, ettd positiivista johtamisesta voivat toteuttaa
muutkin kuin johtajat.

Lopulta, jos puhutaan positiivisesta johtami-
sesta tyOyhteisossé ja siitd, mitd se on, voidaan
huomata, ettd vuorovaikutukseen voi liittya eri-
laisia hallitsevia ja vastustavia merkityksid ja
niiden perusteluja sekd mahdollisia yhteyksia
laajempiin organisaation toimintoihin ja valtaan.

JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksista kummunneet johtopaa-
tokset voidaan jakaa neljddn alueeseen: 1) koke-
muksen tutkimus auttaa ymmartimaén positii-
vista johtamista tilannesidonnaisena ilmi6na, 2)
kokemuksen tutkimus auttaa nikemaédn positii-
visen johtamisen roolivaihtelut ja epétavalliset
toimintatavat, 3) kokemuksen tutkimus auttaa
tuomaan ilmi positiivisen johtamisen madritel-
malliset haasteet ja 4) viitostutkimus rikastuttaa
kokemuksen tutkimuksen metodiikkaa koke-
muslaatujen analyyttisella ulottuvuudella.
Ensimmaiseksi, tilanteiden merkitys nikyy
tassé tutkimuksessa kisitysten ja kokemuslaatu-
jen syntymisen kautta sekd vuorovaikutuksessa,
joka muodostaa omanlaisensa tilanteenmuo-

dostuksen. Kisitykset muodostuvat suhteessa
ihmisen ja ilmioén vélilla ja ilmi6 saa sisdltonsa
sen kontekstin eli tilanteen mukaan, mihin se
kuuluu. Kisitykset voivat myos vaihtua jopa
eri tilanteissa, jolloin tilanteiden merkitys posi-
tiiviselle johtamiselle on selked. Kaytdnnon na-
kokulmasta esimerkiksi hankalaksi luokiteltu
tilanne voi olla vield ensimetreilla rauhallinen
tai sitten kehittynyt jo pahaksi riidaksi, ja nai-
hin tilanteisiin liittyy erilaisia kdsityksid. T4lloin
tilanteita ei valttamattéd voi ldhestyd samoilla po-
sitiivisen johtamisen keinoilla.

Tarkedd on myos kiinnittdd huomiota ko-
kemuslaatuihin, koska niistd kumpuavat sisél-
16t voivat vaihdella eri tilanteissa. Viitostutki-
muksen mukaan positiivisen johtamisen tieto-
kokemukset olivat hallitsevin kolmesta valitusta
kokemuslaadusta. Syyni tdahén voi olla se, ettd
johtajan tuki tyontekijoille on enimmékseen si-
sdltopitoista (eli tiedollista), jolloin johtajan ja
tyontekijoiden vilille ei synny esimerkiksi tun-
nesidettd. Kdytinnon nikokulmasta, kokemus-
laatujen tunnistaminen tydyhteisossa ei véltta-
mittd ole helppoa, mutta ajan kuluessa tyonteki-
jat tulevat johtajalle tutuiksi keskusteluiden ja
yhdessi vietetyn ajan kanssa. Johtajan nakokul-
masta tuttuus luo paremmat mahdollisuudet
hahmottaa tyontekijoiden kokemusperustaa,
ja ndin he voivat myds tarkemmin tunnistaa
tyontekijoiden kokemisen tapoja eri tilanteissa.
Tami edellyttdi eri kokemuslaatujen osaamista.
Tunneily on tuttu késite myos johtamisen yh-
teydessd, mutta tarvitaan myos tietoélya tai ole-
tusdlyd, tai otsikkotasolla voidaankin puhua ko-
konaisvaltaisesti kokemusilystd. Kokemusilyn
kehittdminen voi auttaa tunnistamaan omia ja
muiden kokemuslaatuja, jotta positiivisen johta-
misen toteutus onnistuu.

Tdrkedd on my6s tunnistaa, ettd positiivinen
johtaminen on prosessi ja tilanteet ovat merki-
tyksellisid positiiviselle johtamiselle luoden vuo-
rovaikutuksessa eritasoisia merkityksid. Kay-
tannon nikokulmasta, tietyssd vuorovaikutus-
tilanteessa syntyneet positiiviset merkitykset
voivat tutkimuksen mukaan kohdistua tiettyihin
tyontekijoihin, jotka ovat toimeliaita. Télloin
toimeliaisuus ndhdddn valtana. Tuloksena voi
olla myo6s se, ettd positiivinen johtaminen ei
kohdistu tasapainoisesti koko ty6yhteisoon.
Téaman vuoksi johtajien tulisi kiinnittda tarkkaa
huomiota vuorovaikutustilanteissa tuotettuihin
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merkityksiin ja niiden seurauksiin suhteessa
vuorovaikutuksen osapuoliin.

Tilanteisiin pohjaavat positiivisen johtami-
sen tutkimukset kuitenkin loistavat poissaolol-
laan. Miksi? Jos kuvitellaan, ettd minulla on oma
positiivisen johtamisen konsepti, jota haluan
edistdd ja myydd tydelaimén toimijoille ja sitten
tuleekin komento tehda tilanteisiin pohjautuvia
positiivisen johtamisen tutkimuksia. Sisall6than
tulevat muuttumaan koko ajan. Miten siis pys-
tyn myymddn omaa konseptia, jonka sisillot
muuttuvat koko ajan? T4ma voi osaltaan selittis,
miksi tilanteisiin pohjautuvia positiivisen johta-
misen tutkimuksia on vain harvassa.

Toiseksi, vaitostutkimus toi esille, ettd posi-
tiivista johtamista voivat toteuttaa johtajan li-
sidksi muutkin, kuten johtaja ja tyontekijat yh-
dessd, tyontekijét yksin, ulkopuoliset tahot (ku-
ten ty6nohjaaja) ja rakenteelliset sisallot (kuten
sdannot ja toimintaohjeet ja niihin nojaaminen).
Kaytannon esimerkkind tyontekijit voivat to-
teuttaa positiivista johtamista keskendin, kun
he ratkaisevat haastavia tilanteita yhdessd kan-
nustaen ja auttaen toisiaan.

Jos paineet ovat yksin johtajalla tuottaa ja
ilmaista positiivisuutta tydyhteisossa, johtajalla
voi tilloin olla kohtuuttomat paineet, kun huo-
mioidaan, ettd hdn on perinyt kohtuullisen py-
syvit persoonallisuuspiirteet, jotka eivit kenties
taivu positiiviselle ajattelulle ja hanen kokemus-
perustaansa voi sisiltyd vaikeita kokemuksia,
jotka kenties hankaloittavat positiivisuuden il-
maisua. Télloin nousee esiin muut tyéyhteison
toimijat positiivisuutta ilmaisemaan.

Viitostutkimuksessa tuli esille myos hyvin
laaja joukko positiivisen johtamisen toiminta-
tapoja, joista osa edustaa epitavallisempiakin
tapoja. Epitavallisilla toimintatavoilla viitataan
nithin toimintatapoihin, joita ei ensisijaisesti
pideti positiivisen johtamisen toimintatapoina.
Epdtavallisista toimintatavoista mainittakoon
sdant6ihin ja toimintatapoihin nojaaminen ja
delegointi. Kdytainnon nakokulmasta, delegointi
ei valttdmatta toimi tilanteessa, jossa tyontekijat
odottavat juuri johtajan tekevdn paitoksen
asiassa. Delegointi voidaan tulkita vilttelyn
muodoksi, joka ei luo ensisijaisesti positiivisia
kokemuksia, joskin toisaalta se voidaan tulkita
myo6s vastuunantamiseksi, jolloin se voi luoda
positiivisia kokemuksia.

Kolmanneksi, positiivisen johtamisen maari-
telmd ndyttdd tutkimuksen mukaan olevan
kiinni tiukasti varsinkin tilanteissa ja ihmisten
kokemusperustassa ja kokemisen tavassa. Jos
positiivista johtamista ei pyritd maaritteleméén,
positiivisesta johtamisesta on vaarassa tulla it-
sestddn selvé ksite, jonka oletetaan tarkoittavan
aina samaa, jotain hyva, jolla on aina hyvia seu-
rauksia. Tdma on jo voinut tapahtua. Kéytdnnon
nakokulmasta, tarvitaan niin sanottuja “paikal-
lisia” madritelmid, jonka kukin tySyhteiso itse-
néisesti arvioi, mité positiivisuus johtamisen yh-
teydessi tarkoittaa. Tima antaa kohdallisempaa
tietoa, millaista positiivista johtamista kannat-
taa tyoyhteisossd toteuttaa, koska maaritelmat
pohjautuvat ihmisten arkisiin kokemuksiin ja
vuorovaikutustilanteisiin.

Neljanneksi, kun tutkimusta tarkastelee, on
vaikea olla kiinnittdmittd huomiota uusien me-
todien hyodyntdmiseen ja niiden merkitykseen
positiivisen johtamistutkimuksen tekemiselle,
mutta my6s hallintotieteissd ja laajemminkin.
Mielestani kokemuksen tutkimuksen metodo-
logiat ovat palvelleet hyvin tutkimuksen tavoit-
teita ja ymmarrys positiivisesta johtamisesta on
lisdantynyt. Kokemuslaadut tuovat pintaa sy-
vempdi tietoa siitd, miten ihmiset kokevat tyo-
elamdn ilmioitd, kuten positiivista johtamista.
Mahdollisimman laaja metodologiavalikoima
on tarjolla tutkijoille, mutta jokaisen tutkijan
tulee itse pohtia, mikd on tdrkeda — joko selittda
esimerkiksi loputtomiin positiivista johtamista
ja joidenkin muuttujien vilistd yhteytti tai pyr-
kia ymmartamadn, mistd positiivisessa johtami-
sessa voi todella olla kysymys.

LOPUKSI

Palatakseni lektion alkuun, mainitsin kaksi ky-
symysté: oletko koskaan pohtinut, mitd positiivi-
suus sinulle tarkoittaa ja miten positiivisuus ilme-
nee muiden tuottamana tajunnassasi ja millaista
positiivisuutta luot omassa tajunnassasi itselle tai
ilmaisten muille ihmisille. Naihin kysymyksiin ei
ole oikeaa tai vadrdd vastausta vaan tirkedmpai
on pohtia niitd asioita sindnsd — varsinkin joh-
tamisessa. Joskus on hyva pyséhtyd itsestddn sel-
vienkin asioiden darelle ja mahdollisesti ravis-
tella omaa ajatusmaailmaa niistd.
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