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Hybridity6 on tydn organisointimalli, johon liittyy monenlaisia yhteiséllisyyshaasteita. Opinnaytetyon
tietoperustan tarkoituksena oli selvittaa, miten esihenkilon kayttama huumori vaikuttaa tydyhteison
koheesioon ja miten esihenkild voi tukea yhteisollisyytta hybriditydssa huumorin avulla. Tyon ta-
voitteena oli jasentaa olemassa olevaa tutkimustietoa vaikutukseltaan seka positiivisen ettd nega-
tiivisen esihenkilohuumorin nakokulmasta tutkimuskirjallisuuden avulla. Esihenkildhuumorilla voi-
daan vaikuttaa johtajan ja johdettavan valiseen suhteeseen. Tutkimuksissa kasiteltiinkin selitysmal-
leista erityisesti johtaja—johdettava-suhteen vaihdantateoriaa (LMX-teoria), jonka mukaan kahden-
keskisen suhteen laatu ja tydyhteison suhde-erot vaikuttavat koko tyGyhteison yhteisollisyyteen.

Lansimaisissa kulttuureissa tehtyjen tutkimusten perusteella positiivinen huumori esimerkiksi syn-
nyttaa positiivisia tunteita tai lisda luottamusta johtajaa kohtaan. Aggressiivinen huumori vahentaa
luottamusta johtajaa kohtaan ja jopa aiheuttaa kilpailua ryhman sisalla. Eniten ristiriitaisuuksia oli
itsed vahattelevan huumorin nakemyksissa. Kaikki huumori ei kuitenkaan onnistu tavoitteessaan,
milla on myds seurauksia. Luottamuksella on iso merkitys huumorin onnistumisessa.

Esihenkilohuumorin vaikutuksia seka johtajan ja johdettavan valisen suhteen selitysmallia pohdittiin
hybridityon yhteisollisyyshaasteita vasten. Korkealaatuinen kahdenvalinen suhde voi muun mu-
assa lievittaa yksinaisyyden kokemusta, lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta ja halventaa epaoikeu-
denmukaisuuteen liittyvia pelkoja. Huumorin kohdentamisella voi kahdenvalisten suhteiden laadun
kautta vaikuttaa tyoyhteison LMX-eroihin, milla on merkitysta koheesiolle. Hybriditydssa teknolo-
gia-avusteisella huumoriviestinnalla on mahdollista huomioida tasa-arvoisesti koko tydyhteiso.

Toiminnallisen opinnaytetydn tavoitteena oli tietoperustan lisaksi esihenkildille tarkoitetun koulutus-
materiaalin laatiminen tietoperustan pohjalta ja koulutustallenteen tuottaminen. N&in olemassa ole-
vaa tutkimustietoa kaytettiin uuden koulutuspalvelun tuottamiseksi. Koulutus pilotoitiin eraan yrityk-
sen kohderyhmalle, ja varsinainen toimeksiantajalle pidetty koulutus tallennettiin opetustarkoituk-
siin.

Tassa toiminnallisessa opinnaytetydssa koottiin tietoperusta, jota voisi hyodyntaa myos perintei-
sessa suomalaiseen tydelamaan liittyvassa tutkimuksessa: miten esihenkilohuumori vaikuttaa yh-
teisollisyyteen ja miten sita kaytetaan hybridimallissa yhteisdllisyyden tukemiseksi. Kansainvalisty-
misen myota yksi ajankohtainen teema on, miten huumorilla edistetdéan yhteisollisyytta monikieli-
sessa tyoyhteisossa. Myds muita jatkotutkimusaiheita esitetaan.

Asiasanat: esihenkilotyd, huumori, esihenkildhuumori, huumorityylit, yhteisollisyys, koheesio, hyb-
ridity6
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Hybrid work offers employees a flexible model combining the best elements of remote and on-site
work. However, we still need to understand some specific features of hybrid work compared to on-
site and remote work. The role of social interactions and cohesion are emphasized since they are
among the top primary concerns in remote and hybrid work. Furthermore, humor is increasingly
seen as an essential leadership skill.

The purpose of this thesis was to explore the impacts of leader humor on subordinates and social
relations in a hybrid work model. Research articles focusing on humor styles from e.g. cohesion,
sense of belonging and in-group viewpoints were selected. Several selected research articles
covered the impact of humor styles on leader-member-exchange (LMX), thus leading to further
explore the relevance of LMX variation on social relations. Leader humor has both positive and
negative implications on LMX or trust in leader and, consequently, on social relations at the
workplace. Based on the leader humor implications combined with the LMX and its variation, leader
humor usage in hybrid model was assessed.

According to research, affiliating and self-enhancing leader humor can have positive implications
by high-quality LMX or generating positive affect. Aggressive humor can have detrimental effects
on cohesion either via low-quality LMX or contributing to dysfunctional competition. Research on
self-defeating humor is controversial. Trust plays an important role in the successful use of humor.

The thesis was based on current literature on leader humor and leader-member-exchange. As
being practice-based, training material for supervisors was created in addition to the report. Two
training sessions were held, and the material was updated after the pilot training before the second
training for Oulu University of Applied Sciences stakeholders. In addition to the literature review,
guidance on how leaders could use humor to increase cohesion was provided, also covering the
specific challenges of a hybrid work model.

Keywords: Supervisor humor, leader humor, humor styles, cohesion, workplace social relations,
hybrid work
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1 JOHDANTO

Yhteisollisyys on oleellinen tekija tyoyhteison kukoistukselle ja menestykselle. Sen edistamiseksi
hybriditydssa on saatavilla paljon ohjeistuksia ja koulutuksia. Sekin tiedetaan, etta huumori lisaa
ryhman koheesiota aikaansaamalla positiivisia tunteita ja rakentamalla kahdenvalisia suhteita ryh-
man jasenten valille (Romero & Pescosolido 2008, 408). Nykyaan huumori tunnistetaan myds tar-
keaksi johtamistaidoksi (Bunea 2022), mika nakyy huumoritutkimusten kasvussa (Kong, Cooper &
Sosik 2019, 4). Mutta miten huumoria, esihenkildille varsin kustannustehokasta tyokalua, voisi hyo-
dyntaa yhteisdllisyyden tukemisessa erityisesti ajankohtaisessa tyon organisointimallissa, hybridi-

tydssa?

Esihenkiloiden huumorin kaytto yhteisollisyyden nakokulmasta on suomalaisessa johtamisen tutki-
muskirjallisuudessa toistaiseksi niukasti kasitelty aihe. Téman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoi-
tus on selvittad, miten esihenkilon kayttama huumori voi tutkimusten mukaan vaikuttaa yhteisolli-
syyteen. Tietoperustan lisaksi tehtavana on tuottaa esihenkildille tarkoitettu koulutusmateriaali ai-
heesta. "Supervisor humor”, "leader humor”, "team leader humor” ja "managerial humor” ovat eng-
lanninkielisten tutkimusten kasitteita ja kaannetaan tydssa yhteisesti esihenkildohuumoriksi, joka ei

ole suomen kielessa vakiintunut termi.

Esihenkilohuumoria tarkastellaan tassa opinnaytetydssa pitkalti johtaja—johdettava-suhteen (LMX,
"leader-member exchange”) vaihdantateorian kautta, vaikka muitakin teoreettisia viitekehyksia va-
lituissa tutkimuksissa on kaytetty. Aiheen valintaan ovat vaikuttaneet toimeksiantajan kiinnostus,
huumorinakokulman tuoreus suomalaisessa tutkimuskentassa ja hybridityon yhteisollisyyshaastei-
den ymmartaminen, mutta myds tutkijan oma ammatillisen kasvun tavoite: johtamiseen liittyva tieto
huumorin kaytosta taydentaa ymmarrysta huumorista tutkijan jo tekeman stand up -komiikkauran

lisaksi.

1.1 Tyon organisointi: etatyosta hybridimalliin

Opinnaytetyon yhtena innoituksen lahteena on toiminut tieto siité, etta hybridityo on tullut jaadak-
seen. Huomattava osa tydssakayvista haluaisi jatkossa tydskennelld hybridimallissa (Yrittajat
2021), ja myOs etatyota toivovien tyontekijoiden maara on kasvanut korona-ajan jalkeen (Muilu



2021). Toivetta hybriditydsta tukee Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi -tutkimus, jonka mukaan
tyontekijat voivat hybridityossa tyonimulla ja tyotyytyvaisyydella mitattuna lasna- tai etatyota teke-
via paremmin (Makiniemi, Kaltiainen & Hakanen 2022, 14). Hybridityd tuo kuitenkin mukanaan uu-

denlaisia haasteita lasna- ja etatyohon verrattuna.

Yhteisollisyyteen liittyvien haasteiden ymmartamiseksi on tarpeen maaritella, mita hybridityolla tar-
koitetaan. Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan etatyota tehdaan muualla kuin varsinaisella
tyopaikalla, kun taas hybridityd on varsinaisella tyopaikalla tehtavan tyon ja etatyon yhdistelma.
Hybridityosta puhutaan myds silloin, jos osa henkildstosta tyoskentelee taysin varsinaisella tyopai-
kalla ja osa taysin eténd. Tassa tyossa hybridityolla tarkoitetaan laajemmin mita tahansa tyojarjes-
telyd, jossa tyoyhteiso on vaihtelevasti [asna- ja etatdissa joko osa-aikaisesti tai pysyvasti. Eklund,
Jaaskelainen, Salminen ja Lindholm (2021, 185-187) esittelevat esimerkinomaisesti erilaisia hyb-
ridimalleja, joissa tyontekijalla on enemman tai vahemman mahdollisuuksia valita tydskentelypaik-
kansa "enimmakseen etand@” -mallista "toimistokeskeiseen”. Oleellinen nakokulma tassa tutkimuk-
sessa on se, etta tyoyhteison jasenilla on toisiinsa ja esihenkiloon nahden erilaisia etaisyyksia ja

viestintakanavia.

1.2 Hybridityon yhteisollisyyshaasteet

Yksi suurimpia hybriditydn huonoja puolia on yhteisdllisyyden vaheneminen (Eklund ym. 2021, 50—
51). Vilkmanin (2016, 42) mukaan seka yhteydenpidon maara etta laatu ovat erityisen tarkeita eta-
tyossa yhteisollisyyden rakentamiseksi ja yllapitamiseksi. Hybriditydssa yhdistyvat lasnatyossa tyy-
dytettavaan yhteenkuuluvuuden tunteeseen etatyon edut, kuten tydmatka-ajan saasto, keskittymis-
rauha ja tyon rytmittdminen (Virtanen, Hakanen ja Kaltiainen 2022). Vuorovaikutuksen vahenemi-
nen ja muuttuminen virtuaaliseksi seké eriaikaiseksi (asynkroniseksi) tuo kuitenkin haasteita yh-
teenkuuluvuuden ja yhteiséllisyyden kokemukselle. Suomalaisten tydssakayvien hybridi- ja etatyo-
toiveiden perusteella lienee turvallista todeta, etté yhteiséllisyys vaatii aktiivista toimintaa sailyak-

seen.

Yhteisollisyyteen liittyvat haasteet ovat erilaisia eta- ja hybriditydssé seka kohtaamisten maaran
ettd laadun osalta. Bufferin (2022) toteuttamassa kansainvalisessé tutkimuksessa suurimmiksi eta-

tyon haasteiksi koettiin yksinaisyyden kokemukset ja kommunikaatio. Muualla kuin varsinaisella



tyopaikalla tyoskentelevat voivat kokea sosiaalisen tuen seka tyoyhteisolta etta esihenkilolta va-
haiseksi (Vilkman 2016, 32). Vaikka hybriditydssa on periaatteessa mahdollista tavata tydyhteison
jasenia tyopaikalla, vuorovaikutus hybriditydssa on moniulotteisempaa kuin lasna- tai etatyossa,
silla tyota tehdaan lasna ja etana organisaation reunaehtojen mukaan. Virtuaalityossa luontainen
vuorovaikutus vahenee, ja vuorovaikutuksen vahentyesséa yhteiséllisyys vahenee (Vilkman 2016,
41). Hybridimallissa kasvotusten kohtaamisten mahdollisuus ei ehka jakaudu tasaisesti, milla on
vaikutusta tiimidynamiikkaan. Tiimin jasenten kesken tapahtuu eriytymista, mika voi osaltaan hei-
kentaa tiimin toimintaa, ja taysin etatoita tekevat voivat jadda kokonaan tyopaikan keskusteluiden
ulkopuolelle (Eklund ym. 2021, 57, 186).

Myos kohtaamisten laatu muuttuu kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen vahentyessa. Hybridi-
tydssé ainakin osa kohtaamisista tapahtuu verkon yli. Teknologia-avusteinen kommunikointi haas-
taa yhteisollisyytta. Aivotutkija Saarikivi toteaa, ettd tutkimusten mukaan katsekontakti on tarkea
empatian ja luottamuksen synnyttamiseksi ja yllapitdmiseksi, mutta videopuheluista se usein puut-
tuu, joten luottamuksesta pitaa siis huolehtia lasnaty6td enemman (Haapakoski, Niemela & Yrjéla
2020, 90). Boijer-Spoofin, Heikinheimon ja limivallan (2021, 40) mukaan virtuaalitydkavereiden yh-
teys on heikompi kuin kasvokkain tydskentelevien. Myos vaarintulkinnat lisdantyvat, kun vuorovai-
kutus ei tapahdu kasvotusten (Eklund ym. 2021, 61). Sekéa eta- etta hybriditydssa vuorovaikutus
vaatii enemman vaivannakoa. Vuorovaikutukseen tuleekin kiinnittaa huomiota, jotta hybridiorgani-

saatiossa ei syntyisi kahta erillista tyokulttuuria (Jaaskeldinen 2021).

Vilkmanin (2016, 26) mukaan "luottamuksen vastakohta ei ole epaluottamus vaan pelko”. Hybridi-
tyo voi horjuttaa luottamusta yllapitavaa reiluuden kokemusta, silla etaalla tyoskentely voi synnyttaa
ajatuksia tyokuorman tai esihenkilon tuen epatasaisesta jakaantumisesta, miké heikentaa yhteen-
kuuluvuuden tunnetta (Eklund ym. 2021, 41). Vastaavasti esihenkilon kanssa samassa fyysisessa
tilassa tyoskentelevat voivat helpommin saada enemman huomiota etaalld tydskenteleviin verrat-
tuna (Vilkman 2016, 23, 59). Etatyontekijat voivat siis pelétd olevansa eriarvoisessa asemassa
lasnatyontekijoihin ndhden ja jadvansa vaille jotain sellaista, mita [&sna oleva kollega esihenkildlta

Saa.

Hybridityon yksi yhteisollisyysuhka on oikeudenmukaisuus (Mortensen & Haas 2021, 4). Lahei-
syysvinoumassa ("proximity bias”) ihminen kiinnittdd enemméan huomiota l&sné kuin poissa oleviin
tydyhteison jaseniin. Tama voi tarkoittaa myos sita, etta esihenkilo suosii lasnatyontekijoita, silla
laheisyysvinouma on usein tiedostamaton iimio (Tsipursky 2022). Lasnatyontekijoiden toiminta on



todennakdisemmin etatyontekijoita nakyvampaa (Mortensen & Haas 2021, 2-3). Esihenkil6 voi
suosia lahella olevia tydntekijoitd mielekkaiden tyotehtavien ja urakehityksen kautta (Tsipursky
2022), mutta pienemmassa mittakaavassa kyse voi olla vaikkapa siité, etta etdna tydskentelevat
eivat paase osallisiksi sisapiirin vitseista. Esihenkilon on hyva muistaa, etta tydyhteison jasenet
kiinnittavat jatkuvasti huomiota johtajan kayttaytymiseen (Kallasvuo 2019, 78) ja paatosten oikeu-

denmukaisuuteen (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 237).



2 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA MENETELMA

Huumorista suomalaisessa johtamisessa ja esihenkilotydssa on varsin vahan vertaisarvioituja tut-
kimuksia. Tassa tyossa tarkasteltiin esihenkildiden kayttdman huumorin vaikutuksia tyoyhteison
yhteisollisyyteen. Opinnaytetyon tietoperustan tarkoituksena oli selvittad, miten esihenkilo voi tukea
tyoyhteison yhteisollisyytta hybriditydssa huumorin avulla. Tyon tavoitteena oli jasentaa olemassa
olevaa tutkimustietoa vaikutukseltaan seka positiivisen etté negatiivisen esinenkilohuumorin nako-
kulmasta. Tietoperustan liséksi tehtdvana oli tuottaa aiheesta esihenkildille tarkoitettu koulutusma-
teriaali, jossa kaydaan lapi myos tutkimuksissa esitettyja suosituksia. Olemassa olevaa tutkimus-
tietoa kaytettiin siis uuden koulutuspalvelun tuottamiseksi. Opinnédytetydn prosessin arviointi on ku-

vattu luvussa 5.

2.1 Toiminnallinen opinnaytety0 ja kehittamistehtava

Toiminnallinen opinnaytetyo eroaa tutkimuksellisesta opinnaytetyosta siten, etta siihen liittyy kay-
tannon toiminta, esimerkiksi ohjeistaminen, opastaminen tai jopa tapahtuman jarjestaminen. Tuo-
tos puolestaan voi olla vaikkapa opas tai tapahtuma. Kaytannon toteutuksen lisaksi opinnaytetyo-
hon kuuluu raportointi, joka noudattaa tutkimusviestinnan keinoja. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9.)
Raportointiosuuden lisaksi tehtava tuotos on siis hyodynnettavissa kaytannossa. Taman toiminnal-
lisen opinnaytetyon raportin tietoperustaa varten esitettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

e Miten esihenkilon huumorin kayttd vaikuttaa tydyhteison koheesioon?

e Miten esihenkild voi huumorin avulla tukea yhteiséllisyytta hybridimallissa?

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Oulun ammattikorkeakoulu. Ty0 siséltaa julkaistavan opinnayte-
tydraportin liséksi esihenkildille suunnatun koulutusmateriaalin, jota ei julkaista. Opinnaytety6pro-
sessissa syntynyttd koulutusmateriaalia voidaan kuitenkin kayttdd Oulun ammattikorkeakoulun
opetuksessa seka mahdollisissa tulevissa hankkeissa. Tutkija puolestaan voi kehittaa koulutusma-
teriaalia edelleen organisaatioille tarjottavaa koulutuspalvelua ajatellen. Koulutusmateriaalin poh-
jalta tuotettiin opinnaytetydprosessin puitteissa Microsoft Teamsissa toteutettava koulutus, joka tal-

lennettiin toimeksiantajan koulutustarkoituksiin esimerkiksi AMK- ja YAMK-opiskelijoille.
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Koulutusmateriaalin tavoitteena oli lisata esihenkildiden ymmarrysta eri huumorityylien vaikutuk-
sesta yhteisollisyyteen hybridityd mukaan lukien. Lisaksi siina kaytiin lapi nakokulmia, jotka autta-
vat huumorin viemisessa kaytantoon. Toiminnallisen opinnaytetyon tuotoksen kirjoitustyylin tulee
huomioida kohderyhma ja sisalto (Vilkka & Airaksinen 2003, 65, 129). Koulutusmateriaalin pohjalta
mahdollisesti myohemmin pidettavissa koulutuksissa kohderyhmana voi olla minka tahansa alan
esihenkiloita hyvin monenlaisella koulutustaustalla ja eri ikaryhmista, mika asettaa vaatimuksia

koulutuksen yleistajuisuudelle, joten koulutusmateriaalia yleistajuistettiin tarpeen mukaan.

2.2 Opinnaytetyoprosessi ja menetelma

Tiedonkeruumenetelmana kaytettiin mahdollisimman tuoretta tai tavoitteiden kannalta relevanttia
kansainvalista tutkimuskirjallisuutta. Toiminnallisessakin opinnaytetydssa voidaan kayttaa tutki-
muksellisia menetelmia, mutta jos tydhon yhdistetaan aineiston ja tiedon keraamista, tyon laajuus
saattaa kasvaa epatarkoituksenmukaiseksi (Vilkka & Airaksinen 2003, 56). Koska tassa tydssa
tietoperustaan kaytettavaa tutkimuskirjallisuutta oli runsaasti, erillista aineistonkeruuta ei tehty,

vaikka vastaavien suomalaistutkimusten puuttuessa tiedon keraé@minen olisi ollut perusteltua.

Johtajan kayttamaan huumoriin liittyvia vertaisarvioituja tutkimuksia suomalaisessa tyoelamasta
loytyi niukasti. Vaikka huumori on yleismaailmallista, se on my0s kulttuurisidonnaista; kulttuuri vai-
kuttaa siihen, miten huumori koetaan (Jiang, Li & Hou 2019). Valittu kirjallisuus edustaa pitkélti
lansimaisessa tyoelamassa tehtyjen huumoritutkimusten tuloksia, mutta silti on syyta pohtia, kuinka

valideja muissa maissa tehdyt huumoritutkimukset ovat suomalaisen johtamisen nakokulmasta.

Huumorin kulttuurisidonnaisuudesta on osin ristiriitaisia tuloksia. Rosenbergin, Walkerin, Leiterin ja
Graffamin (2021, 11) analyysin mukaan lantisissa kulttuureissa, joissa organisaatioiden valtaerot
ovat pienempia, huumori on hyvaksyttdvampéaa ja tehokkaampaa kuin itaisissa kulttuureissa. Li-
saksi lantisissa kulttuureissa johtajien kayttdmaa huumoria pidetédén positiivisena ja toivottuna toi-
mintana, kun taas idassa se litetaan matalaan alykkyyteen (sama). Jingin, Lun, Jiangin ja Jian
(2020, 6) tutkimus huumorityylien ja henkilokohtaisen hyvinvoinnin valisestd suhteesta ei puoles-
taan l6ytanyt kulttuurieroja itaisen ja lantisen huumorikasitysten valilla. Huumorin vaikutusten voi-

daan siten ajatella olevan hyvinkin universaalista.
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Evans ja Steptoe-Warren (2017) tutkivat erilaisten johtajien kayttamien huumorityylien ryhmittelyn
ja valittujen nakdkulmien (esimerkiksi johtajan valta) yhteytta. Kyseinen Iso-Britanniassa tehty tut-
kimus oli tuloksiltaan hyvin linjassa aiempien Saksassa ja Australiassa tehtyjen tutkimusten
kanssa. Myoskaan Mesmer-Magnuksen, Glewin ja Viswesvaranin (2012) huumoria koskevassa
meta-analyysitutkimuksessa alkuperaisten tutkimusten kulttuurisidonnaisuutta ei olla erikseen ko-
rostettu. Opinnéytetydn oletus esihenkildiden huumorinkaytdsta yli kulttuurirajojen nojaa Evansin
ja Steptoe-Warrenin (2017, 449-450) johtopaatokseen, jonka mukaan yksittaisten huumorityylien
kayton frekvenssi voi hyvinkin vaihdella kulttuureittain, mutta huumorityyppiyhdistelmien (enimmak-
seen positiiviset tyylit / enimmakseen negatiiviset tyylit / kaikki tyylit) kaytto on yleistettavissa aiem-
paa ajateltua laajemmin. Kongin ja muiden (2019, 28) meta-analyysin mukaan kulttuuri voi olla
mahdollinen moderaattori johtajan kayttdman huumorin vaikutuksia ajatellen, eika tehdyssa meta-
analyysissa karsittu tutkimuksia kulttuurin perusteella. Tahan tutkimukseen on varmuuden vuoksi

valittu padosin lantisissa kulttuureissa tehtyja tutkimuksia yleistettavyytta ajatellen.

Toinen tutkimuksen kannalta arvioitava nakokulma on johtaja—johdettava-suhteeseen (LMX) liitty-
vien tutkimusten yleistettavyys eri kulttuurien valilla. Rockstuhl, Dulebohn, Ang ja Shore (2012)
tutkivat kulttuurin vaikutusta johtaja—johdettava-suhteeseen ja totesivat esimerkiksi oikeudenmu-
kaisuuskasityksen ja johtajaan kohdistuvan luottamuksen korreloivan esihenkilosuhteen kanssa
vahvemmin lantisissa kulttuureissa itaisiin verrattuna. He toteavat meta-analyysin perusteella, etta
horisontaalis-individualistisissa lantisissa kulttuureissa, joissa johtajan ja johdettavan valtaero on
pieni, korkealaatuinen johtaja—johdettava-suhde johtaa positiivisiin tuloksiin toisin kuin itaisissa ver-
tikaalis-kollektiivisissa kulttuureissa, joissa valtaero on lantista suurempi. Kuitenkin johtaja-johdet-
tava-suhteen ja tunneperaisen sitoutumisen suhde oli samanlainen horisontaalis-individualistisissa
ja vertikaalis-kollektivistisissa kulttuureissa. (sama, 1102, 1105.) Useat johtaja—johdettava-suhtee-
seen liittyvat tutkimukset ovat Pohjois-Amerikasta, joka on vertikaalis-individualistinen, kun taas
pohjoismaat ovat horisontaalis-individualistisia (Torelli & Stoner 2015, 111-112). Kulttuuriero voi
vaikuttaa tutkimustulosten tulkintaan valtaeroihin liittyen, mutta opinnaytety6ssa tarkastellaan vain
ilmididen suuntia. Rockstuhlin ja muiden (2012, 1105) mukaan ihmiset ovat kuitenkin herkkia joh-

tajan kohtelulle kulttuurista riippumatta.
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2.3 Tyon rajaus

Tyon fokuksen ldytamiseksi oli tarpeen aluksi perehtya saatavilla oleviin tutkimuksiin. Opinnayte-
tyon lahdekirjallisuudelle ei I0ytynyt yhta yhteista teoreettista viitekehysta, silla huumoriin liittyvissa
tutkimuksissa on esitelty esimerkiksi sosiaalisen vaihdon teoriaa, johtaja—johdettava-suhteen vaih-
dantateoriaa, Freudin huojennusteoriaa, "benign violation” -teoriaa, sosiaalisen identiteetin teoriaa
ja sosiaalisen informaation prosessoinnin teoriaa. Kongin ja muiden (2019, 5) mukaan johtajahuu-
mori on tutkimuskirjallisuudessa viela tulkinnanvarainen kasite ja sita pitaa konseptoida paremmin

teorianmuodostusta ajatellen.

Tutkimustuloksia hyddynnettiin viitekehyksesta riippumatta tassa tydssa sen mukaan, oliko kysei-
nen tutkimus relevantti tutkimuksen tavoitteita vasten. Suhteellisesti huomattavan paljon huumori-
tutkimuksia on tehty huumorin ja johtaja—johdettava-suhteen yhteydesta, minka vuoksi sité tarkas-
teltiin lahemmin. Ryhman jasenten kayttaman huumorin eli horisontaalisen huumorin vaikutuksesta
yhteisollisyyteen on myds tutkimuksia, mutta tassa tyossa haluttiin keskittya esihenkilon kaytta-
maan huumoriin. Negatiivisen huumorin ja tyopaikkakiusaamisen valinen suhde rajattiin myos tyon
ulkopuolelle. Hybridityon yhteisollisyyden tukemiseen vuorovaikutuksen nakokulmasta voisi kuulua
myos teknologian kaytto, mutta tdma nakokulma jatettiin tyon ulkopuolelle yhta tutkimusta lukuun

ottamatta.

Tietoperustan raportoinnissa kaytetyissa tutkimuksissa on myos organisaatioille kohdennettuja
suosituksia huumorin kayttoon ja rekrytointiin liittyen. Nama osuudet rajattiin raportointiosuuden
ulkopuolelle ja kasiteltiin erillisessa koulutusmateriaalissa. Koulutusmateriaalin visuaalinen ilme
maaraytyi tekijan aiemmissa koulutuksissa kaytetyn ilmeen pohjalta ollen siten osa henkilobrandia,

siksi myos koulutusmateriaalin visuaaliseen iimeeseen liittyvat valinnat rajattiin tyon ulkopuolelle.
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3 YHTEISOLLISYYS JA ESIHENKILOTYO

Yhteisollisyydelle ei ole vakiintunutta maaritelmaa. Tassa opinnaytetyossa yhteisollisyyden ajatel-
laan tarkoittavan yhteenkuuluvuuden tunnetta (Vilkman 2019), inkluusiota eli joukkoon kuulumisen
kokemusta ja koheesiota eli "yhteisollista limaa”. Yhteenkuuluvuus on yksi inhimillisista perustar-
peista (Deci & Ryan 2000, 229). Se on tarkeaa yksilon hyvinvoinnille (Vilkman 2019) ja siten myos
organisaation menestymiselle. Yhteisollisyydella on kaksi ulottuvuutta, esihenkilon ja tyontekijan
kahdenkeskiset sekéd koko yhteison keskindiset suhteet, mika on myos yhteisdllisyyden haaste
(Kallasvuo 2019, 78).

Romeron ja Pescosolidon (2008, 408) mukaan ryhman koheesiota on kuvattu muun muassa ryh-
mahenkena ja ryhmaan sitoutumisen tunteena. Yhteisollisyys syntyy ja vahvistuu vuorovaikutuk-
sesta ja yhdessa tekemisesta (Haapakoski ym. 2020, 48), ja se nakyy sujuvana yhteistyona (Vilk-
man 2019). Vahvoissa ryhmissd on muun muassa korkea koheesio, pieni sosiaalinen etéisyys,
vahvat sosiaaliset suhteet ja luottamusta (Romero & Pescosolido 2008, 404). Esihenkil6t ovat suu-
ressa maarin osallisia yhteisollisyyden muodostumiseen ja yllapitamiseen tukemalla sita luottamuk-

sen rakentamisen ja avoimen vuorovaikutuksen seka kahdenvalisten suhteiden kautta.

3.1 Yhteisollisyys rakentuu luottamukselle ja avoimelle vuorovaikutukselle

Virtuaalitiimin toiminnan olennaisimmat tekijat liittyvat luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden raken-
tamiseen ja yllapitamiseen (Haapakoski ym. 2020, 65). Etajohtamisessa yhteiséllisyyden rakenta-
misessa erityisen tarkeaa on esihenkilon ja tyontekijoiden (Vilkman 2016, 27; Ty6turvallisuuskes-
kus 2018) seka tydyhteison jasenten valinen luottamus (Tyoturvallisuuskeskus 2018). Luottamuk-
selle ei ole vakiintunutta maaritelmaa ja sita voi tarkastella esimerkiksi ihmisten valisena luottamuk-
sena tai tyontekijan luottamuksena organisaatioon. Mayer, Davis ja Schoorman (1995, 712) luotta-
musta méaaritellessaan painottivat inmisen asettautumista haavoittuvaksi toisen osapuolen toimille
rippumatta siita, voiko tdma kontrolloida toista. Maaritelma pitaa siis luottamusta kahden ihmisen
valisend. Luottamusta voidaan tarkastella laajemmin tydyhteisotasolla myds osana psykologista

turvallisuutta. Eta- ja hybridityossa luottamusta kasitelladn usein siita nakokulmasta, luottavatko
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esihenkilot tyontekijoidensa tyomoraaliin ja itseohjautuvuuteen. Yhteisollisyydesta ja yhteenkuulu-
vuudesta puhuttaessa on kuitenkin tarpeen tarkastella myos johdettavien luottamusta johtajaan ja

tyOyhteisoon.

Luottamuksen rakentaminen lahtee esihenkilosta. Kun esihenkild luottaa muihin, se ruokkii tyonte-
kijoiden luottamusta johtoon (Vilkman 2016, 27-28). Oikeudenmukainen kohtelu lisaa luottamusta,
jota rakennetaan vuorovaikutuksella (Tyoturvallisuuskeskus 2017). Myds tunteiden iimaisu lisaa
luottamusta (Vilkman 2016, 65), samoin kuin epavirallinen jutustelu (Muilu 2021). Isotalus ja Raja-
lahti (2019, 15, 18-19) kasittelevat vuorovaikutusta viestintana, johon kuuluu sanallista, sanatonta
ja tietokonevalitteista viestintaa, ja jossa sisallon lisaksi viestitaan suhteesta viestin vastaanotta-
jaan. Jotta yhteisollisyytta tukeva vuorovaikutus on mahdollista, tarvitaan liséksi empatiaa (Haapa-
koski ym. 2020, 88). Yleiseen vuorovaikutusosaamiseen kuuluu esimerkiksi toimia tavalla, joka ei
loukkaa toisia, mutta johtajien vuorovaikutusosaamista on myos tyontekijoiden keskinaisen vuoro-
vaikutuksen tukeminen (Isotalus & Rajalahti 2017, 23, 54). Esihenkilolta vaaditaan siis monenlaista
vuorovaikutusosaamista. Lisaksi hanella on valta-asemansa vuoksi suurempi vastuu johtaja—joh-

dettava-suhteen muodostumisesta (Bono & Yoon 2012, 45).

3.2 Esihenkilon yhteisollisyytta tukeva johtaminen

Johtajalla on merkittava vaikutus koko tydyhteison yhteisollisyyteen. Pelkastaan ammatillinen
suhde esihenkiloon voi auttaa tyydyttdamaan tyontekijan yhteenkuuluvuuden perustarvetta, mutta
esihenkilon kahdenvaliset suhteet johdettaviinsa maarittavat paljon myas sita, miten tyontekijat toi-
mivat toistensa kanssa (Bono & Yoon 2012, 43, 49). Johtaja luo yksittaisilla johtamisteoilla esi-

merkkeja koko johtajuuskulttuurista (Kallasvuo 2019, 78).

Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu piirteina tai taitoina. Relationaalisessa nakokulmassa tar-
kastellaan johtajan ja johdettavan suhdetta, jota vuorovaikutus muuttaa. Relationaalisen nakokul-
man mukaan johtaja ké&yttaytyy eri tavoin kutakin johdettavaa kohtaan, jolloin johdettavat voivatkin
kokea kuuluvansa sisa- tai ulkopiiriin. Sisapiiriin kuuluu vahvasti luottamuksen kokemus, kun ulko-
piirissa sita on vahemman. (Isotalus & Rajalahti 2017, 42-45.) Jos ajatellaan huumorin kayttamista
vuorovaikutustaitona, joka muokkaa ihmisten vélisia suhteita ja jolla myds osoitetaan suhdetta toi-

seen ihmiseen, huumoritutkimukset voivat lisatd ymmarrysta yhteisollisyydesta.
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Relationaaliseen nakokulmaan perustuu paljon kaytetty johtaja—johdettava-suhteen vaihdantateo-
ria ("leader-member exchange theory”), jonka mukaan johtajien suhteet johdettaviinsa ovat yksilol-
lisia. Tyontekijat eivat siis kuulu selkeasti sisa- tai ulkopiiriin, vaan johtajan ja johdettavan suhde
voi olla jotain korkea- ja heikkolaatuisen valilla. Luottamus on yksi korkealaatuisen suhteen piirre
kunnioituksen ja molemminpuolisten velvollisuuksien lisaksi, ja viestinnalla on teorian mukaan suuri
merkitys suhteen laadulle. Koska korkealaatuisella suhteella on paljon positiivisia vaikutuksia esi-
merkiksi tyontekijan tyytyvaisyyteen ja suoritukseen liittyen seka valmiuteen auttaa muita, sen on
ajateltu olevan tavoite kaikissa johtaja—johdettava-suhteissa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 44-48.)
Bono ja Yoon (2012, 60) kuitenkin muistuttavat LMX-teoriaan kuuluvan, etta johtajille voi tehokkuu-
den kannalta olla hyddyllista yllapitaa laadultaan erilaisia johtaja—johdettava-suhteita, jopa sisé- ja
ulkoryhmien muodostumista. Johtaja—johdettava-suhteet maarittelevat tydyhteison sosiaalisen
paaoman perustan ja sen, miten tyoyhteison jasenet tekevat yhteistyota keskendan (sama, 43).
Korkealaatuinen johtaja—johdettava-suhde myos lisda johdettavan koheesion tunnetta ja luotta-
musta (Khan, Michalk, Sarachuk & Javed 2022, 4), siksi johtajien ja johdettavien suhteilla on mer-
kittava vaikutus yhteisollisyyteen. Huumoritutkimuksissa on 10ydetty selva yhteys esihenkilohuu-

morin vaikutuksesta johtaja—johdettava-suhteeseen (Kong ym. 2019, 25).

Vaikka johtaja—johdettava-suhteet ovat kahdenvalisia, tyoyhteisotasoa tarkasteltaessa suhteiden
laadussa eri johdettavien valilla on tyypillisesti hajontaa (Bono & Yoon 2012, 51). Johtaja—johdet-
tava-suhde-eroilla on vaikutusta tyoyhteison koheesioon. Erdoganin ja Bauerin (2014) mukaan
tyontekijat ovat tietoisia siita, millaiset suhteet muilla tydyhteison jasenilla on esihenkiloon. Estel,
Schulte, Spurk ja Kauffeld (2019, 2) toteavat tydyhteison sisaisista johtaja—johdettava-suhteiden
erojen seurauksista olevan vain vahan tutkimustietoa, mutta he viittaavat aiempiin tutkimuksiin,
joiden mukaan tydyhteison johtaja—johdettava-suhteiden laatuerot ovat yhteydessa esimerkiksi sii-

hen, kuinka tyytyvaisia tyontekijat ovat suhteisiin kollegojensa kanssa.

Chiniara ja Bentein (2018) tutkivat, miten palveleva johtajuus vaikuttaa tiimin esihenkiliden ja tyon-
tekijoiden koettujen LMX-suhteiden eroihin, ja havaitsivat korrelaation matalan suhde-eron ja tiimin
koheesion valilld: mitad pienemmaksi kahdenvalisten suhteiden ero toisiinsa nahden koettiin, sen
vahvempi oli koheesio. Mielenkiintoista on, ettd myds tydyhteisdissa, joissa johtaja-johdettava-
suhteet ovat kauttaaltaan heikkolaatuisia, ryhman koheesio voi olla korkea. Stoverink, Umphress,
Gardner ja Miner (2014, 1070) pohtivat tutkimuksessaan, miten epéreiluiksi koettujen esihenkildi-

den tiimit kokivat enemman eripuraisuutta, millé voi kuitenkin olla koheesiota kasvattava vaikutus!
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Huonon kohtelun vaikutus oikeudenmukaisuuden kokemukseen on haittana kuitenkin tiimikohee-
sion hyotya suurempi, joten tasapuolisesti epareilua johtamista ei suositella toimintamalliksi
(sama). Ryhméan koheesiota ajatellen esihenkildn ei tarvitsisi pyrkia korkealaatuiseen suhteeseen
kaikkien tyOyhteison jasenten kanssa, vaan tarkeampaa olisi, etteivat kahdenvalisten suhteiden
koetut laatuerot olisi kovin suuria. Tata ajatusta tukee Manatan (2020) tutkimus, jonka mukaan

tiimien matalat johtaja—johdettava-suhteiden erot liittyivat korkeampaan koheesioon.
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4 ESIHENKILOHUUMORI YHTEISOLLISYYDEN NAKOKULMASTA

Johtajan huumorin kaytolla ja huumorintajulla on merkitysta. Esimerkiksi Mesmer-Magnus ja muut
(2012, 175) viittaavat kansainvalisen konsulttiyhtion vuonna 2007 tekemaan kyselyyn, jonka mu-
kaan 97 % vastaajista piti johtajien huumorintajua tarkeana hyvan tydilmapiirin ja paremman joh-
taja—johdettava-suhteen vuoksi. Esihenkilohuumorilla voi tutkitusti vaikuttaa yhteisollisyyteen,
mutta mika tahansa huumorityyli ei sita edista. Esihenkilon onkin hyva olla tietoinen seka myontei-
sista etta kielteisistd huumorityyleista ja niiden vaikutuksista. Huumorin onnistumista ei kuitenkaan
voi mitata suoraan naurulla, silld nauraminen voi olla seurausta myds esimerkiksi hermostuneisuu-
desta (Seltzer 2021). Esihenkil6lla on organisaatiossa huumorista suurempi vastuu kuin vain olla
hauska, silla han voi vaikuttaa omalla huumorillaan tydyhteison menestykseen. Luvussa 4.5 tar-
kastellaan esihenkilohuumorin vaikutuksia ja johtaja—johdettava-suhteiden laatueroja hybridityon

yhteisollisyyshaasteita vasten.

4.1 Yleistd huumorista

Huumorille ei ole vakiintunutta maaritelmaa (Mesmer-Magnus ym. 2012, 167; Tremblay 2017, 364).
Rosenberg ja muut (2021, 6-7) toteavat erilaisten tamanhetkisten maaritelmien riippuvan esimer-
kiksi tutkimusnakokulmasta; heidan mukaansa olemassa olevien maaritelmien kayttoa rajoittaa se,
etta ne ovat erilaisia yhdistelmia mm. huumorin ilmaisuja ja kayttotarkoituksia. Huumori voidaan
nahda myds joko persoonallisuuspiirteena tai opittavana ominaisuutena (sama, 6). Lisaksi maarit-
telyé vaikeuttaa se, ettd huumori ja huumorintaju ovat tieteellisesti eri kasitteita, mutta niita kayte-
taan synonyymeina (Mesmer-Magnus ym. 2012, 157). Tassa tyossa esihenkildhuumorin maari-
telméa myotailee Cooperin, Kongin ja Crossleyn (2018, 772) ajatusta: johtaja suuntaa tyontekijalle

huvittavaksi tarkoitettua kaytosta, jonka tydntekija puolestaan kokee tarkoitukselliseksi.

Kaikki tarkoitettu huumori ei onnistu tavoitteessaan, milla on myds vaikutuksia yhteenkuuluvuuden
tunteeseen. Pundt, Kutzner, Haberland, Algner ja Lorenz (2022, 3) viittaavat Hayn kuvaukseen
huumorin onnistumisen prosessista. Jotta huumori toimii tarkoitetulla tavalla, neljan eri prosessin
vaiheen tulee onnistua. Ensiksikin vastaanottajan taytyy tunnistaa, etta kyse on huumorista eika

vakavasta kommentista. Sitten vastaanottajan tulee tunnistaa ja ymmartaa, mika asiassa on haus-
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kaa. Kolmantena on vastaanottajan humoristisen nakokulman arvostaminen. Viimeisena onnistu-
misen vaiheena vastaanottajan tulee olla samaa mielta humoristisen viestin kanssa. Huumori voi
epaonnistua missa tahansa vaiheessa. (sama, 3.) Tydyhteisén nakokulmasta huumori on onnistu-
nutta, kun se viihdyttaa kaikkia ryhman jasenia vahvistaen ryhman identiteettia (Romero & Pesco-
solido 2008, 399).

4.2  Huumorityylit yhteisollisyyden vahvistamisessa

Huumori on paitsi moniselitteinen ilmid, silla on myos useita ulottuvuuksia. Martin, Puhlik-Doris,
Larsen, Grey ja Wei (2003) maarittelivat aiempiin tutkimuksiin perustuen nelja erilaista huumorityy-
lia (taulukko 1). Yhdistava ("affiliative”) huumori on positiivista ja silla on tarkoitus viihdyttaa tai
hauskuuttaa muita ja siten lujittaa ihmisten valisia suhteita. Se on myos yleisimmin kéytetty huu-
morityyli, ja eri tyyleista juuri yhdistavasta huumorista on kaikkein eniten hyotya seka huumorin
esittajalle etta vastaanottajalle. Aggressiivinen huumori on negatiivista huumoria, kuten esimerkiksi
sarkasmia, ilkeilya, huumorin varjolla kritisointia tai jopa manipulointia. Aggressiivinenkin huumori
tahtaa viihdyttamiseen ja ihmisten valisten suhteiden lujittamiseen, mutta tata tyylia kayttava hen-
kilo ei valita siita, millaisia tunteita huumori sen vastaanottajissa herattaa. Aggressiivinen huumori
vieraannuttaa ihmisia toisistaan ja heikentaa ihmissuhteita. (sama, 51-54, 70-71.) Romero ja Crut-
hirds (2006, 59) olettavat, etté organisaatioissa yhdistavalla huumorilla pyritaan yleensa saamaan

ihmisia yhteen.

TAULUKKO 1. Huumorityylit ja niiden vaikutus (mukaillen Martin ym. 2003, 51-54).

Itseen kohdistuva lhmisten valinen / itsesta ulospain

+ Itsed vahvistava (Self-enhancing) Yhdistava (Affiliative)
e Positiivinen elamanasenne ja tulkinta Hauskoja juttuja, vitseja
e Huumori selviamis- tai tunteidensaately- Herattaa positiivisia tunteita ja positii-

mekanismina vista ilmapiiria

e Tukee henkista hyvinvointia e Vahvistaa koheesiota
e Huumorinkayttajaa ei koeta uhkana
- Itsed vahatteleva (Self-defeating) Aggressiivinen

¢ ltsea halventavaa huumoria e Eritavoin halventavaa: sarkastista, nau-
e Muiden huvittaminen itsen kustannuk- runalaiseksi tekemista, ilkeilya

sella e Ylemmyysasema
e Hyvaksyntaa hakevaa e Mahdollisesti manipuloiva
o Kielteisten tunteiden peittely e lmaisija ei ota huomioon negatiivista
e ’luokan pelle” vaikutusta vastaanottajiin
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Huumorin kohteet vaihtelevat tyylien valilla: yhdistava ja aggressiivinen huumori kohdistuvat hu-
moristista ulospain, kun taas itseé vahvistava ("self-enhancing”) huumori on positiivista itseen koh-
distuvaa eldaman stressitilanteista selviamiseen liittyvdd huumoria ja itsed vahatteleva ("self-de-
feating”) negatiivista itseen kohdistuvaa huumoria. Jalkimmaisessa tyylissa vahatellaan itsed, imar-
rellaan muita tai asetutaan naurunalaiseksi. ltsed vahatteleva huumori on yhdistavaa vain siina
tapauksessa, etta ilmaisu sisaltaa itsehyvaksyntaa. (Martin ym. 2003, 53.) Romeron ja Cruthirdsin
(2006, 60) nakemys poikkeaa Martinin ja muiden ajatuksesta siten, etta kohtuullinen maara itsea
vahattelevaa huumoria olisi hyodyllista auttamalla madaltamaan statuseroja ja tekemallda huumorin

kayttajan helpommin lahestyttavaksi.

Kong ja muut (2019, 10) tulkitsevat huumorityylien eroavaisuuksia siten, etta eri huumorityyleja ei
todennakoisesti kayteta samanaikaisesti, vaikkakin Romeron ja Cruthirdsin (2006, 59) mukaan
sama henkil0 voi eri tilanteissa kayttaa eri tyyleja. Huumorityyleissa on silti tulkinnanvaraa. Romero
ja Cruthirds (2006, 62) esittavat viidentena huumorityylina "lievasti aggressiivisen” ("mild aggres-
sive”) huumorin; sita voitaisiin kayttaa tilanteissa, joissa halutaan muutosta kayttaytymiseen ilman,
etté vuorovaikutuksella on kielteisia seurauksia. Martin ja muut (2003, 52-53) puolestaan laskevat
lievasti aggressiivisen huumorin osaksi yhdistavaa huumoria: ystavallinen kiusoittelu ja leikkimieli-
nen tokkaily voi olla tapa vahvistaa koheesiota, mutta tallainen toiminta on hyvantahtoista verrat-
tuna aggressiiviseen huumoriin, jonka tarkoituksena on vahatella toisia leikillisyyden varjolla. Lie-
vasti aggressiivista huumoria voi siis esiintya oman ryhman sisallg, ja se on silti luonteeltaan yh-

distavaa.

4.3  Huumori tyoyhteisossa

Rosenberg ja muut (2021, 1, 8) sek& Romero ja Cruthirds (2006, 58) ovat listanneet eri tutkimusten
pohjalta huumorin kayttdtarkoituksia ja hyotyja tydyhteisdssa: huumorin avulla voi esimerkiksi lie-
vittaa stressia, lisata luovuutta, lisata tiimin suorituskykya ja tuottavuutta, lisata tydntekijoiden re-
silienssia ja tyotyytyvaisyytta seké vaikuttaa moraaliin, organisaatiokayttaytymiseen ja -kulttuuriin.
Huumorin avulla voi edistaa tydpaikan sosiaalisia suhteita ja vahvistaa koheesiota (Romero & Crut-
hirds 2006, 59). Huumori voi myds vahentaa henkiléston vaihtuvuutta ja siten vaikuttaa ryhméan

toimivuuteen (Romero & Pescosolido 2008, 407). Lisaksi Brender-llan ja Reizer (2021, 4) toteavat
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aiempiin tutkimuksiin viitaten, etta huumorilla voi myos puhtaasti viihdyttaa tyontekijoita. Viihdytta-
misen onnistuminen riippuu eri tekijoiden lisaksi vastaanottajan huumorintajusta eika sama huu-

mori viihdyta kaikkia samalla tavalla.

Huumoria tyoyhteisossa on tutkittu seka horisontaalisesti tyontekijoiden valisena etta vertikaalisesti
esihenkilon ja tyontekijan tai tydyhteison valisena iimiona. Tutkimuksissa eritellaan tyontekijoiden
keskinainen huumori ja esihenkilon tuottama huumori, jotka ovat Potipiroonin ja Fordin (2021, 425)
mukaan myos toisistaan erillisia rakenteita. Mesmer-Magnuksen ja muiden (2012, 169) meta-ana-
lyysin tulosten perusteella tyokavereiden keskenaan kayttama huumori lisda ryhmén koheesiota
esimerkiksi lisd@ntyneen harmonian ja konsensuksen kautta, kasvattamalla jasenten valisia tun-
neyhteyksia seka vahentamallda ryhman jasenten sosiaalisia etaisyyksia. Romero ja Cruthirds
(2006, 60) viittaavat Francisin tutkimukseen, jonka mukaan huumori voi lieventaa ulkoisia uhkia.
Ryhman kayttama yhdistava huumori voi lisata ryhméan koheesiota siten, ettd huumorin aikaansaa-
mat positiiviset tunteet yhdistetdan ryhman jasenyyteen, ja jaettu huumori siten yhdistaa erilaisia
persoonia lisaten koheesiota. Itsea vahvistava huumori ryhmatasolla vahvistaa myos ryhman ja-
senten kasitysta ryhmasta, mika puolestaan luo tunnesiteen. Esitellyista neljasta huumorityylista
molemmat positiiviset huumorityylit, yhdistava ja itsea vahvistava, voivat lisata ryhman koheesiota.
(sama, 60-61, 64.)

4.4 Esihenkilohuumorin vaikutus yhteisollisyyteen

Esihenkilon ja tyontekijan valiselld suhteella on vaikutusta koko tiimiin ja sen yhteistyohon, silla
positiivinen suhde esihenkiloon edistaa johdettavan halukkuutta korkealaatuisille suhteille myos
muiden tyOyhteisdn jasenten kanssa (Bono & Yoon 2019, 43, 48). Erilaisia organisoimisen malleja
ajatellen on hyva muistaa, etta esihenkilon toiminnan vaikutus riippuu myos siita, kuinka paljon
tydyhteisolla tai tiimilla on yhteisia tavoitteita ja kuinka itseohjautuvia ne ovat, eli kuinka paljon tyo-
yhteisé tai tiimi itse hoitaa johtamistehtavaa ja jasenet tarvitsevat toisiaan. Koska luottamus on
oleellinen osa yhteiséllisyyden kokemusta ja korkealaatuista johtaja—johdettava-suhdetta, suhteen
tarkastelu auttaa ymmartamaan, miten esihenkild voi huumorin avulla vaikuttaa luottamukseen ja
sitd kautta yhteisollisyyden kokemukseen. Bunea (2022) muistuttaa kuitenkin, ettd huumoria ei

kannata kayttaa, ennen kuin tiimi on alkanut luottaa esihenkiloon.
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Rosenberg, Walker, Leiter ja Graffam (2021, 12) toteavat 40 vuoden ajalta tehtyjen tutkimusten
perusteella, etta huumori oikein kaytettyna voi todella lisata johtamisen vaikuttavuutta. Kongin ja
muiden (2019, 22) johtajien huumoria koskevan meta-analyysin mukaan huumorin tarkoituksellinen
ilmaisu ennustaa johdettavien asenteita ja kayttaytymista paremmin kuin jos huumoria tarkastel-
laan johtajan ominaisuutena. Huumorityylien kaytossa on kuitenkin syyta olla harkitsevainen. Ne-
ves ja Karagonlar (2020, 117) kuvailevat esihenkildn luotettavuutta huumorityyleja vasten. Heidan
kuvailunsa mukaan yhdistava huumori on hyvantahtoista ja kertoo esihenkilon néyryydesta ja itse-
luottamuksesta seka edustaa suoraselkaisyytta, koska johtaja kayttaa huumoria vahvistaakseen
henkildiden valista koheesiota. Myos itsed vahvistava huumori on hyvantahtoista, silla se edustaa
positiivisuutta eika ole toisia uhkaavaa. Aggressiivinen huumori viestii valittdmisen puutteesta ja
manipuloinnista, kun taas itsea vaheksyva huumori voi kertoa itseluottamuksen ja kyvykkyyden
puutteesta ja vaikeudesta kasitella vaikeita asioita. (sama.) Mielenkiintoista on, ettd miehet kaytta-

vat enemman aggressiivista ja itsea vahattelevaa huumoria kuin naiset (Martin ym. 2003, 70).

Johtajan huumorin vaikutusmekanismia on selitetty eri teorioilla. Rosenberg ja muut (2021, 12)
totesivat useita huumoritutkimuksia sisaltavassa analyysissaan, etta huumori voi vaikuttaa johtajaa
kohtaan koettuun luottamukseen joko suoraan tai luottamus toimii valittajana jonkin muun lopputu-
loksen, kuten esimerkiksi organisaatiokayttaytymisen, saamiseksi. Kong ja muut (2019, 5) esittivat
meta-analyysissaan, etta esihenkilohuumorin lisaama johtajaa kohtaan koettu luottamus vaikuttaisi

edelleen positiivisesti organisaatiokayttaytymiseen.

Cooper ja muut (2018) totesivat huumorin aikaansaamien positiivisten tunteiden olevan yleisin huu-
morin selitysmalli, kun taas sosiaalisen vaihdon ajatukselle perustuva johtaja—johdettava-suhde
edustaa uudempaa nakemysta. He tutkivat esihenkildhuumorin vaikutusta organisaatiokayttayty-
miseen, eli voidaanko esihenkildhuumorilla lisata sita, minka verran tyontekija auttaa kollegoja,
edistaa tiimin toimivuutta tai levittaa hyvaa mielta ympéarilleen. Myds Neves ja Karagonlar (2020,
117) perustivat selitysmallinsa sosiaalisen vaihdon teorialle toteamalla tyontekijoiden luottavan esi-

henkildihinsa juuri niin paljon kuin ndma ilmaisevat luotettavuuttaan huumorityylien kautta.

Pundt ja Herrmann (2015) taustoittivat huumoritutkimustaan sosiaalisen identiteetin teorialla, jolloin
johtaja—johdettava-suhteeseen vaikuttaisi tyontekijan samaistuminen johtajaan: esihenkild huumo-
ria kayttdessaan paljastaa vapaaehtoisesti jotain henkilokohtaista itsestaan, mika antaa johdetta-
valle mahdollisuuden samaistua johtajaansa. Sosiaalisen identiteetin teoriassa henkild maarittele
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itsensa ja muut johonkin sosiaaliseen ryhmaan kuulumisen perusteella mutta my0s suhteessa tiet-
tyyn henkiloon, esimerkiksi kollegaan tai esihenkiloon. Esihenkilon kayttama huumorityyli puoles-
taan vaikuttaa siihen, minka verran tyontekija samaistuu esihenkilddn. (sama, 111, 116.) Potipiroon
ja Ford (2021, 416) sovelsivat sosiaalisen informaation prosessoinnin teoriaa esittdmalla, etta kun
johtaja kayttaa huumoria keventaakseen stressaavaa tilannetta, tyontekijat tulkitsevat voivansa il-
maista mielipiteitaan julkisesti ilman jalkiseurauksia. Heidan mukaansa psykologinen turvallisuus
johtaja—johdettava-suhteen sijaan toimisi selittdjand johtajan kayttdman huumorin vaikutuksille

(sama).

441 Yhteisollisyytta vahvistava huumori

Tutkimuksissa on |6ydetty selva yhteys johtajan kdyttaman huumorin ja johtaja-johdettava-suhteen
korkean laadun valilld (mm. Pundt & Herrmann 2015; Kong ym. 2019; Winton & Sabol 2022). Joh-
taja voi vahvistaa yhteiséllisyytta seka yhdistavan etta itsed vahvistavan huumorin avulla, siis kuten
horisontaalisesti ryhman jasenetkin. Neves ja Karagonlar (2020, 122) tutkivat esihenkilon luotetta-
vuutta huumorityylien kautta, ja positiiviset huumorityylit, yhdistava ja itsea vahvistava huumori,
lisasivat luottamusta johtajaan. Tremblayn (2017, 373) tiimitason tutkimuksessa johtajan luoman
rakentavan huumori-ilmaston ja inkluusion suhde oli korkea, kun johtajaa kohtaan tunnettiin vahvaa
luottamusta. Winton ja Sabol (2022, 6) tutkivat esihenkildhuumorin ja sitoutumisen suhdetta, mutta
pelkka huumorin kaytto ei riittanyt tyontekijan sitoutumiseen, vaan sitoutuminen edellytti korkealaa-
tuista johtaja—johdettava-suhdetta. Huumoria tulisikin kayttaa viihdyttamisen lisaksi tyontekijoiden
tukemisessa siten johtaja—johdettava-suhteen laatua nostaen (sama). Positiivinen huumori voi siis
lisata luottamusta, luottamus voi toimia moderaattorina tai huumoria kannattaa tavoitteesta riippuen

kayttaa systemaattisempana tyokaluna kuin vain viihdyttamiseen.

Yhdistdva huumori voi vaikuttaa samaistumiseen ja sita kautta esihenkilon kahdenvalisiin suhtei-
siin. Pundtin ja Herrmannin (2015, 116) tutkimuksessa samaistuminen johtajaan edisti korkealaa-
tuista johtaja—johdettava-suhdetta johtajan kéyttaessa yhdistavaa huumoria. Romero ja Cruthirds
(2006, 61, 64) puolestaan tulkitsivat tyontekijoiden mieltdvan johtajan osaksi ryhmaa taméan kayt-

taméan yhdistavan huumorin perusteella huumorin siten pienentéen sosiaalista etaisyytta.

Myds yhdistavan huumorin maaralla on merkitysta. Pundtin ja Herrmannin (2015, 116-117) tutki-

muksen mukaan johtajan ja johdettavan suhde oli sita positiivisempi, mitd enemman johtaja kaytti
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yhdistavaa huumoria. Potipiroonin ja Fordin (2021) tutkimuksessa puolestaan enemman huumoria
kayttavien johtajien tyontekijat kokivat korkeampaa psykologista turvallisuutta. Koska psykologinen
turvallisuus lisaa avointa vuorovaikutusta tyoyhteisossa, silla on yhteisollisyyden kannalta positiivi-

nen vaikutus.

Positiivisella huumorilla voi vaikuttaa tunteiden ja asenteiden tason lisaksi organisaatiokayttayty-
miseen (Cooper ym. 2018, 787), eli esimerkiksi avuliaisuuteen kollegoja kohtaan, mika lisaa yhtei-
sollisyytta. Cooperin ja muiden (2018) tutkimuksessa esihenkildhuumori sai aikaan positiivisia tun-
teita johdettavassa, mika nosti johtaja—johdettava-suhteen laatua ja sita kautta nakyi myds organi-
saatiokayttaytymisessa. Toisaalta Tremblayn (2017, 373) tutkimuksessa positiivinen huumori-il-
masto lisasi motivaatiota organisaatiokayttaytymiselle johtajan ja johdettavan valisen luottamuksen
ollessa matala eika korkea, kuten oletettiin. Taman arveltiin johtuvan siita, etté johdettava toivoisi
esimerkiksi avuliaisuutensa parantavan suhteita esihenkiloon ja kollegoihin. Tutkijat kuitenkin to-

teavat lisatutkimusten olevan tarpeen. (sama.)

Esihenkild voi kohdentaa rajallisia resurssejaan yksilo- tai timitasolla sen mukaan, missa positiivi-
selle huumorille on tarvetta. Potipiroon ja Ford (2021) tutkivat, miten esihenkildhuumori vaikuttaa
tiimin psykologiseen turvallisuuteen: kun tiimi kaytti paljon huumoria, tiimin jasenet kokivat jo val-
miiksi turvallisuutta eika esihenkilon kayttama huumori ollut merkityksellista turvallisuuden lisaa-
miseksi. Sita vastoin tiimit, joissa huumorin esiintymisaste oli matala, hyétyivat esihenkildhuumo-
rista (sama, 425). Myds persoonallisuudella on merkitysta luottamuksen kokemukseen. Yksilota-
solla persoonallisuuden ydintulkinta vaikuttaa esihenkilon ja tyontekijan luottamuksen rakentumi-
seen siten, etta erityisesti tydssaan epavarmat ja itseensa negatiivisesti suhtautuvat tyontekijat
hyotyivat Nevesin ja Karagonlarin (2020, 124) tutkimuksessa esihenkilon kayttamistd molemmista
positiivisista huumorityyleista. Esinenkil6 voi siis tietoisesti kohdentaa huumoriaan tietyille tiimeille
tai tyontekijoille. Valitettavasti Trifin ja Fodorin (2019, 94) tutkimuksen mukaan korkealaatuinen-
kaan johtaja—johdettava-suhde ei toiminut puskurina tiimissa esiintyvan aggressiivisen huumorin

negatiivisille vaikutuksille.

442 Yhteisollisyytta tuhoava huumori

Yhteisollisyyden lisddmiseen voi vaikuttaa monin tavoin, mutta esihenkilé voi myds tietoisesti ha-

luta pitad etdisyyttd tydyhteisddn huumorin avulla. Hierarkiassa ylemmalla on enemman valtaa
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huumorin kayttamisessa. Romeron ja Cruthirdsin (2006) seka Tremblayn (2017, 373) tutkimukset
tukevat ajatusta, jonka mukaan vihamielinen huumori-ilmasto voi viestia johtajan tarkoituksellisesta
statuseron ja valtasuhteiden yllapitamista. Valtasuhde-erojen selvaksi tekemiseen sopii aggressii-
vinen huumori, mutta yleensa aggressiivinen huumori on yhteisollisyydelle haitallista, silla sen seu-
rauksena sosiaalinen kanssakayminen ja yhteistyo vahenevat, ja ryhman sisalla voi esiintya epa-
tervetté kilpailua (Romero & Cruthirds 2006, 63, 65). Tyontekijat voivat kokea voimakkaasti louk-
kaavan huumori-ilmaston kertovan siita, etta johtaja pyrkii yllapitamaan korkealaatuisia suhteita
joidenkin tyontekijoiden kanssa ja etaisia muiden kanssa, ja loukkaavana koettu huumori voi va-

hentaa sisapiiriin kuulumisen tunnetta (Tremblay 2017, 365, 373).

Luottamusta voi tarkastella huumorinkaytossa seka reunaehtona etta lopputuloksena. Tremblay
(2017, 366) esitti luottamuksen toimivan reunaehtona huumorin vaikutukselle siten, etta tyontekijat
reagoivat positiivisemmin huumoriin luottamuksen esihenkilddn ollessa korkea, kun puolestaan
loukkaava huumori ei aiheuttaisi yhtd vakavaa reaktiota, kun esihenkild koetaan luotettavaksi. Tut-
kimuksessa kuitenkin selvisi, etta luottamuksesta huolimatta esihenkilon loukkaava huumorin
kayttd vahensi sisapiiriin kuulumisen (inkluusion) kokemusta (sama, 373). Neves ja Karagonlar
(2020, 122) tutkivat esihenkildn luotettavuutta huumorityylien kautta ja havaitsivat, etta aggressii-
vinen ja itseé vastaan kaantyva huumori saivat johtajan nayttdmaan epaluotettavalta. Samoin kuin
positiivisesti vaikuttavan huumorin osalta, myos aggressiivisen huumorin maara vaikuttaa johtaja—
johdettava-suhteeseen: johtajan ja johdettavan valinen suhde oli Pundtin ja Herrmannin (2015,

117) tutkimuksessa sitd huonompi, mita enemman johtaja kaytti aggressiivista huumoria.

Aggressiivisen huumorin kayttd ei ehka ole yhteisollisyyden kannalta kaikkein tuhoisin huumorin
kayton muoto. Yhden tutkimuksen mukaan epaonnistunut huumori selitti johtaja—johdettava-suh-
detta enemman kuin yhdistavan huumorin puute tai aggressiivisen huumorityylin kaytté. Jotta huu-
mori olisi onnistunutta, seka huumorin kayttajan etta vastaanottajan tulee olla samaa mielta viestin
humoristisuudesta. Kaikki huumori ei kuitenkaan onnistu tavoitteessaan viihdyttaa vastaanottajaa.
Epéonnistuneessa huumorissa vastaanottajan nakokulmasta johtajan toistuvat viihdyttamisyrityk-
set epaonnistuvat. Siten yhteisollisyyteen voi vaikuttaa haitallisesti myos epéonnistuneella huumo-
rin kaytolla, silla se heikentda johtajan ja johdettavan valista suhdetta. Taté selitetaan silla, etta
johtajan itsensa tuntema hapeé epaonnistumisesta vahentaa johtajan sitoutumista johtaja—johdet-

tava-suhteeseen. Koska huvittuneisuuden puute voi koskea mita tahansa huumorityylia, myos yh-
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distava tai itsea vahvistavan huumorin kaytto voi epaonnistuessaan heikentaa johtajan ja johdetta-
van suhdetta. Tutkijat eivat suosittele olemaan kayttamatta huumoria, mutta epaonnistumisen mah-

dollisuudesta on kuitenkin hyva olla tietoinen. (Pundt ym. 2022, 3-4, 8-9, 11.)

Lohdullista on, etta epaonnistuneella huumorilla ei kuitenkaan valttamatta ole negatiivista vaiku-
tusta. Pundt ja muut (2022, 2) maarittelivat tutkimuksessaan epaonnistuneen huumorin toistuvana
kaavana siten, etta vastaanottaja kylla ynmartaa johtajan viestiman huumorin, mutta ei pida sita
huvittavana. Huumoria ei siis voi maaritella epaonnistuneeksi, jos vastaanottaja ei ynmarra, etta
kyse on huumorista tai ei ymmarra humoristista viestia. Talloin tilanne ei vaikuta johtajan ja johdet-
tavan suhteeseen. Vastaanottaja usein ymmartaa nonverbaalisten vihjeiden avulla, etta kyse on
huumorista (Pundt ym. 2022, 4). Yksi etatyon haasteista vuorovaikutukseen liittyen onkin, miten se
"hukkaa” nonverbaalia viestintaa kasvotusten tapahtuvaan viestintdan verrattuna ja lisaa vaarin-
ymmarrysten riskia. Ratkaisevaa johtaja—johdettava-suhteen nakokulmasta kuitenkin on se, huvit-

tuuko vastaanottaja ymmartamastaan huumorista.

Epaonnistuneeseen huumoriin paasee todennakoisemmin tietyilla teemoilla, kuten eri kulttuuriin
kohdistuvalla, sukupuoleen perustuvalla tai seksuaalissisaltoisella huumorilla. Sukupuoleen perus-
tuva huumori on usein aggressiivista (Tabassum & Karakowsky 2022), samoin kuin seksuaalis-
sisaltéinen huumori, ja molemmat voivat hajottaa ryhmaa (Romero & Cruthirds 2006, 65). Huumori
voi loukata myds silloin, kun sita ei ole esitetty aggressiivisessa tai negatiivisessa mielessa. Etnisia
ryhmia voi loukata siis tahattomastikin, ja sita kautta vieraannuttaa huumorin vastaanottajaa, joten
muihin kulttuureihin liittyvasta huumorista kannattaa Romeron ja Cruthirdsin (2006, 64-65) mukaan

pidattaytya.

4.4.3 Esihenkilohuumorin harmaa alue

Eri huumorityylien yhdistelmia on myos tutkittu. Evans ja Steptoe-Warren (2018) yhdistivat huumo-
rityyleja erilaisiksi ryhmiksi: 1) positiivista huumoria usein ja negatiivista harvoin kayttavat, 2) enim-
mékseen aggressiivista tyylia kayttavat ja 3) kaikkia huumorityyleja keskivertoa enemman kaytta-
vat. Tutkimuksen mukaan aggressiivisen huumorin negatiiviset vaikutukset voidaan kumota posi-
tiivisella huumorilla, joten aggressiivista huumoria voisi kayttaa, jos sen rinnalla kayttaa yhdistavaa

huumoria (sama, 450-451). Tama nakemys poikkeaa esimerkiksi Mesmer-Magnuksen ja muiden
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(2012) meta-analyysistd, jossa kehotetaan suosimaan yhdistdvaa huumoria ja valttdmaan aggres-

siivista huumoria.

Korkea koheesio tai esihenkilon luotettavuus voivat myos mahdollisesti puskuroida negatiivisen
huumorin vaikutuksia. Tabassum ja Karakowsky (2022) toteavat kasityksen esihenkildn luotetta-
vuudesta lieventavan loukkaavan seksistisen huumorin vaikutusta. Evansin ja Steptoe-Warrenin
huumorityylien ryhmittelyyn perustuvaa tutkimusta "enimmakseen positiivisesta” tyylista tukee Ro-
meron ja Cruthirdsin (2006, 60) viittaus Janesin ja Olsenin aiempaan tutkimukseen, jonka mukaan
yksittaisistd huumorityyleista lievasti aggressiivista huumoria voisi kayttaa ilman negatiivisia seu-
rauksia, jos tiimin koheesio on jo valmiiksi korkea. Samoin Bunea (2022) esittaa, etta tietyissa ti-
lanteissa aggressiivinen huumori voi toimia positiivisesti. Jos kulttuurissa on vahvat statuserot ja
tyontekijoilléa vain vahan likkumavaraa, aggressiivista huumoria ei kannata kayttaa. Esihenkilon
aggressiivisen huumorin kayttoon ei liity niin paljon riskeja, jos tydyhteison kulttuuri on hyvin luova,

organisaatiossa on matala hierarkia ja aggressiivinen huumori on hyvin tavallista. (sama.)

Itsed vahattelevan huumorin vaikutuksesta on ristiriitaisia kasityksia. Vaikka Martin ja muut (2003)
kuvasivat itsea vahattelevan huumorin negatiivisena huumorityylina, Pundtin ja muiden (2022, 11)
mukaan kyseinen huumorityyli ei ole haitallinen, jos sité ei kayteta kovin usein. Winton ja Sabol
(2022, 3) puolestaan esittavat itsea vahattelevan huumorin positiivisessa valossa kuvaillessaan
esimerkkia, jossa itsea vahatteleva huumori johtaa johtaja—johdettava-suhteen laadun kasvuun.
Suomalaiset niin ikdan tuntuvat nakevan itsea vahattelevan huumorin positiivisena (Yle 2018). Suo-
messa vietetaan myos kansallista epaonnistumisen paivaa epaonnistumisen ja hapean tunteen
halventamiseksi, minka voisi tulkita siten, etta itsen vahattely halutaan nahda itsea vahvistavana.

Suomalaisesta nakokulmasta itsea vahatteleva esihenkilohuumori vaatii lisatutkimusta.

Seké huumorin puuttuminen etta liiallinen huumori voivat olla vahingollisia. Romeron ja Cruthirdsin
(2006, 65) mukaan liiallinen huumorin kéyttd vahentaa johtajan uskottavuutta. Toisaalta huumorin-
tajuton esihenkild voi etaannyttaa tydyhteisda. Hoitajien huumorista vaitellyt Pirjo Vesa toteaa, etta
jos esihenkild ei salli tydpaikan huumoria, se ei lopu vaan menee piiloon (Holopainen 2015). Esi-
henkild on kuitenkin huumorin vartija siten, etta vaikka han ei itse aktiivisesti huumoria tuottaisi-

kaan, hanelld on vastuu huumoriin liittyvista sdanndista ja vastuu puuttua asiattomaan huumoriin.
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Vieraiden kulttuurien nakokulmasta esihenkilon tulee ymmartaa, millaisena johtajana han tulee
huumorin kautta nahdyksi ja millaisia vaikutuksia hanen huumorillaan voi olla. Huumorilla voi saa-
della valtasuhteiden eroja positiivisin tai negatiivisin vaikutuksin, mutta myos tyoyhteison jasenten
kulttuurinen tausta on hyva olla tiedossa: jos tyontekijat ovat tottuneet suuriin valtaeroihin ja esi-
henkilo kayttaa itsea vastaan kaantyvaa tai yleensa positiiviseksi koettua yhdistavaa huumoria,
esihenkild voidaan nahda heikkona. Sita vastoin itsed vahvistava huumori on rakentavaa myds
suurten valtaerojen tapauksessa, sillé se on linjassa johtajan aseman kanssa. (Romero & Cruthirds
2006, 64-65.)

Yksi johtajan huumorin vaikutuksia merkittavasti moderoiva tekija on sukupuoli (Romero & Crut-
hirds 2006, 64-65), ja huumorityyli kannattaisikin ehka valita vastaanottajan mukaan. Brender-llan
ja Reizer (2021, 11-13) tutkivat johtajan antamaa ensivaikutelmaa tyontekijdille suunnatulla humo-
ristisella sahkopostiviestilla ja vaikka pidettavyydessa (sisaltden kasityksen luotettavuudesta) su-
kupuolten valilla ei ollut eroja, naistyontekijat pitivat humoristista miesjohtajaa véhemman pate-
vana, kun taas miestyontekijat pitivat humoristista naisjohtajaa patevampana. Heidan mukaansa
on myos mahdollista, etté naiset ovat herkempia esihenkilohuumorille (sama, 13). Romero ja Crut-
hirds (2006, 65) uskaltautuvat suosittelemaan huumorityyleja sukupuolen mukaan: kun kohteena
ovat naiset, miesjohtajien olisi hyva kayttaa yhdistavaa huumoria, ja kun kohteena ovat miehet,

naisjohtajille suositellaan itsea vahvistavaa huumoria.

Ottamatta kantaa huumorityyliin huumorin sisallén teemojen suhteen tulee olla varovainen: vah-
vasti sukupuoleen sidottu tai seksuaalissisaltdinen huumori voi olla naisia loukkaavaa ja jakaa tyo-
yhteis6a (Romero & Cruthirds 2006, 65). Siihen, kokeeko naispuolinen tekija seksistisen huumorin
loukkaavana, vaikuttaa huumorin ilmaisijaa kohtaan koetun luottamuksen taso (Tabassum & Kara-
kowsky 2022).

Vaikka kasvotusten tapahtuva viestintd on informaationvalittamiskyvyltaan rikkain viestinnan va-
line, sahkaista viestintaa voi valjastaa myds huumoriviestintaan. Eklund ja muut (2021, 66) esittavat
sahkopostien riskina mahdollisten vaarinymmarrysten lisaksi emotionaalisen vaikuttavuuden hei-
kentymisen. Brender-llan ja Reizer (2021) puolestaan kannustavat sdhképostin mahdollisuuksiin
huumoriviestinnassa todeten, ettd sen hyodyt ovat haittoja selvasti suuremmat. Sahkaisesti ilmais-
tun huumorin etuna on, etta viestin sisaltoa voi miettia rauhassa, ja siten huumorin ilmaisun epa-

onnistumisen mahdollisuus on pienempi kuin spontaanissa huumorinilmaisussa.
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4.5 Hybridityon esihenkilohuumorissa huomioitavaa

Ensimmaisena tutkimuskysymyksina esitettiin, miten esihenkilon huumorin kaytto vaikuttaa tyoyh-
teisdn koheesioon. Organisoimisen mallista riippumatta esihenkildhuumori voi edistaa tai heikentaa
kahdenvalisia ja tyoyhteison jasenten keskinaisia suhteita. Tutkimustulosten perusteella yhdista-
van huumorin kayttd voi onnistuessaan lisata luottamusta, positiivisten tunteiden tuntemista, psy-
kologista turvallisuutta tai johtaja—johdettava-suhdetta. Yhdistava ja itsea vahvistava huumori ovat
yleisimmin suositellut tyylit, kun taas aggressiivinen tyyli yleensa johtaa negatiivisiin tuloksiin (Ro-
mero & Cruthirds 2006, 65).

Aggressiivinen huumori on loukkaavaa ja siten paosin tuhoisaa yhteiséllisyyden nakdkulmasta,
mutta jo valmiiksi korkea koheesio tai korkea luottamus voivat puskuroida huumorityylin vaikutusta.
Jos esihenkil6lla on taipumus kayttaa enimmakseen aggressiivista huumoria, empatian harjoittelu
voisi olla suositeltavaa. Loukkaava huumori voi heikentyneen johtaja—johdettava-suhteen my6ta

vaikuttaa tyontekijan halukkuuteen toimia tiimissa ja siten tiimin koheesioon.

Huumorityyleista itsea vahattelevasta tyylista on ristiriitaisia tutkimustuloksia, mutta yhteisollisyy-
teen se voisi vaikuttaa ainakin esihenkilon uskottavuuden ja siita seuraavan mahdollisen luotta-
muksen vahenemisen kautta tai toisaalta sosiaalisen etaisyyden pienenemisen ja sen myota luot-
tamuksen kasvattamisen kautta. Jos itsea vahentavaa huumoria kuitenkin kayttaa, turvallista lienee
olla kayttamatta sita kovin usein ja silloinkin omanarvontuntoa valittavasti. Huumori voi myos epa-
onnistua, joko niin, etta vastaanottaja ei ymmarra kyse olevan huumorista tai huumoria ei koeta

huvittavana, mika voi johtua erilaisesta huumorintajusta tai huumorin aiheesta.

Lapileikkaavana teemana esihenkildn huumorin kaytossa vaikuttaa olevan luottamus: joko sita ra-
kennetaan huumorilla tai sen avulla saavutetaan jotain yhteisollisyydelle hyodyllista. Mité korke-
ampi luottamus esihenkilédn on, sitd paremmin johdettava vaikuttaa sietdvan myés aggressiivista
huumoria eika sen vaikutus ole yhta vahingollinen kuin tilanteessa, jossa luottamusta on vahan.
Myds seksistista huumoria kasittelevassa tutkimuksessa ratkaiseva tekij@ huumorin loukkaavuu-

dessa oli luottamus huumorin ilmaisijaan.

Toisena tutkimuskysymyksena esitettiin, miten esihenkild voi huumorin avulla tukea yhteisdllisyytta
hybridimallissa. Onnistuneella huumorilla voi vaikuttaa positiivisesti kahdenvaliseen johtaja—johdet-
tava-suhteeseen. Mahdollisesti jo pelkastaan tama kahdenvalinen suhde suojaa yksinaisyydelta ja
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tyydyttaa tyontekijan yhteenkuuluvuuden tarvetta, mutta korkealaatuinen suhde edistaa myos tyo-
yhteison jasenten suhteita, milla on merkitysta hybridimallissa, jossa vuorovaikutus vaatii enem-
man ponnisteluja. Korkealaatuiset suhteet voivat luottamuksen myota myos vahentaa etatyolaisten
epaoikeudenmukaisuuteen liittyvia pelkoja siita, etta lasnatyossa olevat saavat esihenkilolta enem-

man resursseja.

Hybriditydssa riskina on, etta jo valmiiksi enemman huomiota saavat lasnatyontekijat saavat myos
enemman positiivista huumoria ja siis enemman sisapiiriin kuulumisen kokemusta. Koska etana
tydskentelevat jaavat helpommin tyopaikalla kaytyjen keskustelujen ulkopuolelle, he voivat kokea
kuuluvansa ulkoryhmaan. Aiemmin esitettiin, ettd vuorovaikuttaja osoittaa viestin liséksi suhteensa
vastaanottajaan. Esihenkildhuumorissa on siten tarkeaa ottaa huomioon, miten huumorilla tehtava

suhteen osoitus voi vaikuttaa kokemukseen sisa- tai ulkoryhmaan kuulumisesta.

Hybridity6 haastaa yhteisollisyytta yksilétasolla esihenkilon mahdollisella tahattomalla Iasnatyonte-
kijoiden suosimisella. Ottaen huomioon, ettd lahtokohtaisesti johtaja—johdettava-suhteen vaihdan-
tateorian mukaan johtajalla on asteiltaan erilaatuisia suhdetta johdettaviinsa, hybridityossa tunnis-
tettu laheisyysvinouma voi murentaa luottamusta, jos huumorilla luodaan ja yllapidetaan korkea-
laatuisia suhteita tiettyjen johdettavien kanssa. Lasnatyontekijat voivat saada enemman esihenki-
Ion resursseja, mika voi johtaa johtaja—johdettava-suhde-eroihin. Koska tyontekijat tarkkailevat esi-
henkiloa koko ajan ja tekevat tulkintoja, myds huumorin kaytolla on merkitysta. Esihenkilon olisi
hyva olla tietoinen hybridimallin aiheuttamista kahdenvalisten suhteiden laatueroista tyOyhteison
sisalla, jotta han voisi tietoisesti kohdentaa vuorovaikutusresursseja, kuten huumoria, suhde-erojen
tasoittamiseksi ja sitd kautta edistaa tyoyhteison koheesiota. lhanteellisessa tilanteessa esihenki-
I6lla on korkealaatuinen suhde kaikkiin johdettaviinsa. Yhteisollisyyteen haitallisesti vaikuttavaa Ia-
heisyysvinouman pelkoa voidaan pyrkia torjumaan luottamuksen rakentamisella. Esihenkild voi

esimerkiksi avata jotain itsestdan huumorin kautta ja siten lisata luottamusta.

Myos tyOyhteisotasolla esihenkild voi jakaa resurssejaan tarpeen mukaan. Havainnoimalla tiimien
huumorinkayttoa esihenkild voi arvioida, mitka tiimit hyotyisivat erityisesti esihenkildn huumorire-
sursseista. Esihenkild voi suunnata yhdistdvaa huumoria niihin tiimeihin, joissa huumoria on va-
hemman. Vaikka huumorinkayttoon ja sen epdonnistumiseen liittyy aina riskeja, yhdistava huumori

on muita tyyleja turvallisempi keino pyrkia vaikuttamaan tiimin yhteisollisyyden kasvattamiseen.
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Hybridimallissa etayhteyksien kautta kommunikointi haastaa yhteisollisyytta etenkin, jos videoyh-
teys puuttuu. Vaarinymmarrysten lisaantyminen on joka tapauksessa todennakoisempaa kuin kas-
vokkain tapahtuvassa kommunikoinnissa. Empatian vaheneminen suhteessa etatyontekijoihin on
siis itsessaan riski, jolloin onnistuneen huumorityylin valitseminen on kriittista. Varsinkin etatyonte-
kijoiden kanssa toimiessa on syyta muistaa, etta aggressiivinen tyyli voi vahentaa empatian koke-

musta entisestaan.

Koska hybridimallissa ihmiset tyoskentelevat ajallisesti ja paikallisesti hajautetusti, kasvokkaisia
kohtaamisia on lasnaty6ta vahemman ja myos tyoajat voivat vaihdella, mika haastaa vuorovaiku-
tusta. Ainakin osa viestinnasta on teknologia-avusteista, jolloin myds huumoria voi vieda verkkoon.
Hybridimallissa esihenkild voisi lisata yhdistavaa huumoria sahkoiseen viestintaan. Brender-llan ja
Reizer (2021, 15) huomauttavat esihenkildhuumorin olevan halpa ja tehokas tyokalu, joten koko
tydyhteisolle lahetetylld, harkitulla séhkdpostilla voi kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta tur-
vallisemmin lisatd huumoria viestintdan varsin yksinkertaisesti. Sahkopostin lisaksi myos organi-
saation pikaviestimia (Eklund ym. 2021, 67) voisi hyddyntaa. Nain tydyhteisdn jasenet voivat jakaa
yhteisen kokemuksen kahdenvalisen huumoriviestinnan lisaksi. Huumori sahkoisessa massavies-

tinnassa on tasa-arvoista ja huomioi koko tydyhteison.
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5 PROSESSIN ARVIOINTI

Toiminnallisen opinnaytetyon tietoperustan tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi perehdyttiin esi-
henkildhuumorin yhteisollisyysvaikutuksiin, minka jalkeen tuotettiin esihenkildille suunnattu koulu-
tusmateriaali. Opinnaytetyon aihe tarkentui aloituskeskustelussa esihenkilohuumorin rooliin yhtei-
sollisyyden nakokulmasta. Tutkimusten kansainvalisyyden vuoksi niiden yleistettavyytta pohdittiin
jo tutkimuksia valittaessa. Esihenkilohuumoria koskevat tutkimukset johdattivat tutkimusta edelleen
johtaja—johdettava-suhteen ja sen merkityksen tutkimiseen yhteisodllisyyden kannalta. Koulutusma-
teriaali pilotoitiin ennen varsinaista tallennettavaa koulutusta. Tutkimuksen luotettavuuden arvioin-

nissa tarkastellaan myos tutkijan uskottavuutta.

5.1 Tutkimuksen eteneminen ja jaljitettavyys

Toiminnallisen opinnaytetyon tapauksessa on syyta arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa nakokulmiin kuuluvat uskottavuus, tutkimustulosten arvioinnin samankaltai-
suus muihin tutkimuksiin nahden (siirrettavyys), prosessin loogisuus ja jaljitettavyys sekéa loyddsten
ja tulkintojen linkitettavyys dataan (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Tassa kappaleessa kuva-
taan toiminnallisen opinnaytetyon etenemista ja pohditaan tyon uskottavuutta seka prosessin loo-

gisuutta ja jaljitettavyytta.

Opinnaytetyon aihe rajautui kohtalaisen vaivattomasti. Ensimmaisessa keskustelussa ohjaajan ja
toimeksiantajan kanssa ennen varsinaista aloituskeskustelua oli hyvin vahva ndkemys tyon ai-
heesta: "miten esihenkild voi tukea vuorovaikutusta hybriditydssa”. Yhdessa ideoidessa kytemaan
jai toimeksiantajan daneen lausuma ajatus esihenkilon kayttaman huumorin sisallyttamisesta tyo-
hon. Hybridimalliin liittyvista yleisistd vuorovaikutushaasteista 16ytyi paljon lahteita ja suosituksia,
ja tuoreen n@kdkulman l6ytaminen tuntui haasteelliselta. Ensimmaisina [6ydetyt artikkelit esihenki-
l6huumorista olivat hajanaisia selitysmallien osalta, eivatka tutkimukset tuntuneet antavan apuja
juuri alun perin ajateltuun vuorovaikutuksen tukemiseen. Lapikaydyista huumoritutkimuksista l0ytyi
kuitenkin mielenkiintoisia tuloksia johtaja—johdettava-suhteesta, luottamuksesta, inkluusiosta ja ko-
heesiosta, jotka suuntasivat tutkimusta siihen, miten esihenkilohuumorilla voisi tukea yhteisolli-
syytta. Aloituskeskustelussa aihe rajautui puhtaasti esihenkilohuumoriin varsin nopeasti, eli miten
esihenkilohuumorilla voi tukea yhteisollisyytta.
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Aluksi huumoritutkimuksista poimittiin tuloksia myonteisen ja kielteisen esihenkildhuumorin vaiku-
tuksista seka huumorin sudenkuopista ja tutkijoiden ristiriitaisista nakemyksista. Useat huumoritut-
kimukset esittivat esihenkilon kayttaman huumorin vaikuttavan joko valillisesti tai valittomasti luot-
tamukseen, ja useaan tutkimukseen sisaltyi myos johtaja—johdettava-suhteen tarkastelu. Koska
yhteisollisyytta tukevaan johtamiseen liittyy myos se nakokulma, etta esihenkildiden kahdenvaliset
suhteet vaikuttavat koko tyoyhteisoon, oli perusteltua tutkia myos, mita seurauksia erilaatuisilla joh-
taja—johdettava-suhteilla (suhde-eroilla) on tydyhteison yhteisollisyydelle. Esihenkildhuumorin kah-
denvalisten suhteiden seka yhteisdllisyyteen heijastuvat vaikutukset toimivat perustana yhteisolli-

syyshaasteiden pohtimiselle.

Opinnaytetyoprosessin alusta Iahtien muistin ja jaljitettavyyden tukena toimi oppimispéivakirja, jo-
hon kirjattiin niin tutkijan omia ajatuksia kuin osin myés muistiinpanoja lahdekirjallisuudesta. Lah-
demateriaalin etsimisessa hakusanoina kaytettiin alkuun esimerkiksi "esimies +huumori”, "esimies-
ten kayttama huumori”, mutta koska haut eivat johtaneet vertaisarvioitujen tutkimusten jaljille huu-
morityylien vaikutuksista, hakuja tehtiin kymmenittain englanniksi. Monenlaiset hakuyhdistelmat si-
salsivat esimerkiksi termeja "leader humor” tai "managerial humor” yhdistettyna (tuloksetta) seka
Suomeen tai Pohjoismaihin ("Finland”, "Scandinavia”) seka yhteisollisyytta kuvaavaan termistoon
kuten "cohesion”, "inclusion” ja "sense of belonging”. Johtaja—johdettava-suhteen vuoksi selvitettiin
lisaksi LMX-tutkimusten kulttuurisidonnaisuutta. Ajatusprosessin kulkua huumorityylien ja johtaja—
johdettava-suhteen osalta havainnollistetaan temaattisesti ja ajallisesti tiivistettyna lahteiden kautta
litteessa 1. Vaikka esihenkilohuumoriin liittyy useita selitysmalleja, johtaja—johdettava-suhde ja sen

vaikutus yhteisollisyyteen viitoittivat tutkimuksen etenemista yllattavankin suoraviivaisesti.

Menetelmallisesti olisi ollut perusteltua tehda tassa tydssa tutkimusta suomalaisten esihenkildiden
huumorityylien kaytdsta olemassa olevan tutkimuksen puuttuessa. Toimeksiantoon kuului kuitenkin
my0s koulutusmateriaalin luominen ja tallennettavan koulutuksen pitdminen, joten resurssien puit-
teissa erillisen aineiston keraé@minen ja analysointi ei ollut mahdollista. Tutkimuksen luotettavuuden
nakokulmasta suomalaista esihenkilohuumoria koskeva tutkimus olisi tuonut lisaarvoa tyélle tulos-

ten siirrettavyyden (yleistettavyyden) analysoinnissa.
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5.2 Koulutusmateriaali ja -tilaisuus osana opinnaytetyota

Koulutusmateriaalin sisallon lahtokohtana oli opinnaytetyon tietoperusta. Koulutusmateriaalin ta-
voitteena oli lisata esihenkildiden ymmarrysta eri huumorityylien vaikutuksesta yhteisollisyyteen
erityisesti hybriditydssa. Sisaltdteemoja olisi voinut maaritelld myds toimeksiantajan kanssa esi-
merkiksi palvelumuotoilun tyokaluilla, mutta toimeksiantajalla ei ollut erityisia toiveita koulutusma-
teriaalin sisaltoon, vaan ainoastaan toive, etta materiaalia voisi kayttaa eri opiskelijakohderyhmille.
Koulutuksen ensimmainen sisaltoversio noudatti pitkalti opinnaytetyon teemojen esittamisjarjes-
tysta (liite 2). Oulun ammattikorkeakoulun kayttoon tarkoitetussa koulutusmateriaaliversiossa koh-
deryhmana ovat johtamisen ja HR:n opiskelijat, joten tutkimusten viitekehykset ja terminologia esi-
teltiin koulutusmateriaalissa oleellisilta osin, samoin tutkimustulosten yleistettavyys pyrittiin merkit-
semaan materiaaliin. Osallistujille haluttiin tarjota my0s joitain kytannon suosituksia ja ohjeistuksia
tietoperustan ulkopuolelta lisaarvon tuottamiseksi. Koulutusta on tarkoitus tarjota jatkossa myos eri
organisaatioille, jolloin koulutuksen sisaltéa laajennetaan asiakastarpeiden mukaan. Myéhempien

koulutusten asiakasryhmille terminologiaa ja teoriaosuuden maaraa tarkastellaan erikseen.

OpinnaytetyOprosessiin kuului toimeksiantajalle tallennettavan koulutuksen jarjestaminen, mutta
koulutusmateriaalin sisallon testaamiseksi jarjestettiin ensin pilot-koulutus Microsoft Teamsin vali-
tyksella. Ensimmainen koulutusmateriaaliversio testattiin rakennusalan yrityksen sidosryhmalla
8.3.2023, jolloin pilotoivaan koulutukseen osallistui viisi henkiléa (kolme esihenkil6d, HR-henkilo ja
yksi asiantuntija). Suomalaisten huumorityylitutkimusten puuttuessa koulutuksessa keskusteltiin
erityisesti tutkimusten valossa ristiriitaisistakin itsea vahattelevan huumorin vaikutuksista. Keskus-
telun perusteella lahdekirjallisuudesta poimittu sisaltd oli hyvin linjassa osallistujien nakemysten
kanssa. Pilot-koulutuksesta kerattiin nimetdnta palautetta Google Forms -lomakkeella, ja palaut-

teen perusteella koulutuksen sisaltoa paivitettiin lisdamalla siihen esimerkkeja.

Vaikka pilot-koulutuksen palautteista ei noussut esille tarpeita koulutusmateriaalin esittamisjarjes-
tyksen paivittamiseen, temaattisesti sisaltdé modularisoitiin siten, etta alun taustoittamisen jélkeen
késiteltiin esihenkildéhuumorin vaikutuksia yhteisollisyyteen, sen jalkeen vaikutuksia hybridityon eri-
tyispiirteita vasten ja lopuksi esitettiin vinkkeja kaytantéon. Ensimmaisen koulutustilaisuuden jal-
keen koulutukseen oli tarkoitus lisata vield enemman komiikkaa, mutta terveydellisista syista tahan

ei ollut mahdollisuutta ennen toista koulutusta. Oulun ammattikorkeakoulun edustajille 17.3.2023
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pidetty 1,5-tuntinen koulutus myos tallennettiin onnistuneesti toimeksiantajan opetuskayttoon. Kou-
lutuksessa esitetty 78-diainen Microsoft PowerPoint -materiaali jaettiin tilaisuuden jéalkeen toimek-

siantajalle.

Koulutusmateriaalin tavoitteena oli lisata esihenkildiden ymmarrysta eri huumorityylien vaikutuk-
sesta yhteisollisyyteen ja lisaksi tasmallisesti huumorin kayttoa hybridityossa seka kayda lapi na-
kokulmia, jotka auttavat huumorin viemisessa kaytantoon. Molempien koulutusten kaikki osallistu-
jat antoivat koulutuksen jalkeen palautetta nimettdmana Google Forms -lomakkeen kautta. Palaut-
teiden perusteella koulutus koettiin hyddylliseksi ja sita suositeltiin esinenkilGille yksimielisesti; kou-

lutuksen tavoitteet siis toteutuivat.

5.3 Koomikko kouluttajana ja huumoritutkijana

Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 294) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa yksi tarkas-
teltava nakdkulma on uskottavuus, johon kuuluu tutkijan osaaminen tutkittavasta ilmidsta. Tutkija
teki aktiivisesti stand up -komiikkaa vuosina 2012-2017 ja on toiminut juontajana erilaisissa tilai-
suuksissa. Molemmat roolit vaativat toimimista yleison tunnetilojen kapellimestarina. Lisaksi tutkija
on pitanyt tydyhteisaille suunnattuja viihdyttavia ja humoristisia tyohyvinvointikoulutuksia vuodesta

2013 lahtien, joten huumorin kaytosta harkittuna tyokaluna eri rooleissa on vuosien kokemus.

Opinnaytetydhon suunniteltu koulutustilaisuus oli tarkoituksellisesti suunniteltu esitettavaksi viih-
dyttavasti, joten koulutus sisalsi komiikkaa. Komiikan kayttaminen koulutuksessa perustuu ajatuk-
seen, jonka mukaan positiiviset tunteet helpottavat oppimista. Tassa tyossa komiikan kaytto toimi
myos esimerkkina siita, miten komiikkaa voi soveltaa kouluttajan roolissa. Jo tietoperustaa kirjoit-
taessa koulutusmateriaalin ideoitiin, miten sisaltéa voisi avata kuulijoille komiikan keinoin varsinai-
sessa koulutustilaisuudessa. Viihdyttaviksi tarkoitetut osuudet oletettavasti testasivat hetkittain
osallistujien huumorin rajoja, silla kaikki iimaisu ei ollut etukateen mietittyd. Koulutuspalautteiden

perusteella viihdyttdminen kuitenkin onnistui.

Opinnéytetyo edisti tutkijan omaa ammatillista kasvua. Pelkastaan tiedon lisddminen esihenkilo-
huumorista, yhteiséllisyytta tukevasta jontamisesta ja hybridityon yhteisdllisyyshaasteista ovat am-
matillisesti kaikki todella hyddyllisid nakokulmia, mutta lisaksi tietoperustan viihdyttavaksi esi-

tykseksi luominen haastoi myds koomikkona. Esimerkiksi tutkimustulos, jonka mukaan liiallinen
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huumorin kayttaminen voi vahentaa esihenkilon uskottavuutta, laittoi miettimaan huumorin kaytta-
misen maaraa esihenkilohuumorikoulutuksessa oman uskottavuuden sailyttamiseksi. Esihenkilon
huumorin kayttoon liittyvia tutkimuksia oli mielenkiintoista lukea ammattilaiskoomikon ja tyéhyvin-
vointivalmentajan silmin. Toisaalta positiivisen ja negatiivisen huumorin vaikutukset ovat karkealla
tasolla ("positiivinen on hyvaksi, negatiivinen ei”) paateltavissa luultavasti kenen tahansa omakoh-
taisten havaintojen perusteella, samoin kuin seksuaalissavytteisen huumorin vaikutukset. Koomi-
kon ei tarvitse tuntea yleisoa eika ehka pysty viihdyttdamaan kaikkia, mutta esihenkilon tulee pyrkia
siihen, ettd huumorin kayttd edistaa kahdenvalista luottamusta ja kaikkien tydyhteison jasenten

osalta yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika edellyttaa johdettavien tuntemista.

Opinnaytetyon tietoperusta vahvisti tutkijan aiempaa ajatusta siita, miten huumorin vaikutuksista
erirooleissa on hyva olla tietoinen. Kun koomikko nousee lavalle, yleison sympatiat lahtokohtaisesti
ovat esiintyjan puolella ja yleis6 toivoo koomikon onnistuvan, koska pohjimmiltaan komiikkatilai-
suudessa halutaan viihtya yhdessa. Tutkijan omien kokemusten mukaan yleison sympatian voi
kuitenkin menettaa hetkessa. Kyseessa voi olla tyyliltaan liian yliampuva juttu tai esimerkiksi im-
provisoidessa, jolloin ajatuksia ei ehdi sensuroida, ylastatuksesta lauottu aggressiiviseksi tulkittu
kommentti, jonka jalkeen yleiso ei enaa ole esiintyjan puolella. Koomikolle kyse on vain yhdesta
keikasta ja ehka muutaman fanin tai seuraajan suosion paattymisesta. Esihenkilolle kyse voi olla
luottamukseen kohdistuneesta sarosta, pahimmillaan jopa sen romahtamisesta. Koomikolla ei ole
lavalla kuulijoille muuta annettavaa kuin mahdollisuudet oivalluksiin ja viihtymiseen, mutta esihen-
kilo on resurssien vartija — se, josta mahdolliset palkankorotukset, mielenkiintoiset tehtavat tai uralla
etenemiset riippuvat. Mita yhteisollisyyden nakokulmasta tapahtuu, jos johdettavat lakkaavat luot-

tamasta esihenkiloon?
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6 POHDINTA

Toiminnallisen opinnaytetyon tietoperustan tarkoituksena oli selvittaa, miten esihenkilon huumorin
kaytto vaikuttaa tyOyhteison koheesioon, ja miten esihenkild voi huumorin avulla tukea yhteisolli-
syytta hybridimallissa. Lisaksi luotiin tietoperustaan pohjautuva koulutusmateriaali esihenkil6ille
kohdennettuihin koulutuksiin. Vaikka huumorityylien vaikutuksista on runsaasti julkaisuja, niiden
yleistettavyytta on syyta arvioida, samoin kuin hybridityohon liittyvaa esihenkilohuumoripohdintaa.

Esihenkildhuumoriin liittyy my6s runsaasti jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksiin pohjautuva tietoperusta vastasi ensimmaiseen tutkimuskysymykseen esihenkilohuu-
morin vaikutuksesta yhteisollisyyteen. Tyossa kaytiin lapi 16 esihenkilohuumorin vaikutuksia kos-
kevaa tutkimusta, joista kaksi oli meta-analyysia. Valittujen huumori- ja LMX-tutkimusten yleistet-
tavyytta arvioitiin jo tyon edetessa. Vaikka kulttuuri ei vaikuta LMX-tutkimusten yleistettavyyteen,
silla saattaa kuitenkin olla esihenkilohuumoria moderoiva vaikutus. Tietoperusta pohjautui kansain-
valisille esihenkildiden huumoria koskeville tutkimuksille. Valitut esihenkilon huumorin vaikutuksia
koskevat tutkimukset pyrittiin valitsemaan lahelta suomalaista horisontaalis-individualistista kult-
tuuria, mutta suuremmat valtaerot voivat nakya vertikaalis-individualistisissa kulttuureissa teh-
dyissa tutkimuksissa. Tutkimuskysymyksiin sopivia huumoritutkimuksia tarkasteltiin kriittisesti kult-
tuurisesta nakokulmasta, ja siksi esimerkiksi kiinalaisia tutkimuksia ei valittu mukaan. Valittujen

tutkimusten tulokset olivat keskena@n samansuuntaisia, mika lisaa tulosten yleistettavyytta.

Huumorin vaikutuksia kasittelevien tutkimusten maarassa oli eroja siten, etta positiivista huumoria
koskevia tutkimuksia |6ytyi negatiivista enemman, ja joistakin vaikutuksista on enemman tuloksia
kuin toisista. Esimerkiksi positiivisen esihenkiléhuumorin vaikutus koheesioon on laajempi kuin yh-
dessa tutkimuksessa vahvistettu ilmid, kun taas jotkin tulokset vaativat selvasti lisatutkimuksia.
Huumorin epdonnistuminen on esimerkki aiheesta, jota tulee tutkia lisaa yleistettavyytta ajatellen
ja joka olisi voitu jattaa tietoperustan ulkopuolelle. Kuitenkin yksittaistenkin tutkimustulosten mu-
kaan ottaminen oli perusteltua, jotta kasitys esihenkilohuumorin vaikutusten moniulotteisuudesta
tulee ilmi tiedon kaytantoon soveltamista ajatellen. Esihenkildhuumorin tutkimuskentalla on viela
paljon avoimia kysymyksia maaritelmista ja teorianmuodostuksesta lahtien, eika tutkimuksissa ole

huomioitu muun muassa muunsukupuolisuutta.
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Esihenkilo voi tukea yhteisollisyytta yhdistavan ja itsea vahvistavan huumorin avulla, jotka lisaavat
luottamusta johtajaan tai pienentavat sosiaalista etaisyytta, kun taas aggressiivinen tyyli useimmi-
ten vaikuttaa negatiivisesti vahentamalla johtajan luotettavuutta, yhteistyota tai yhteenkuuluvuuden
tunnetta, jopa lisaamalla kilpailua tyoyhteisdssa. Luottamus voi jossain maarin puskuroida aggres-
siivisen huumorin vaikutuksia, mutta aggressiivisen tyylin kanssa on silti syyta olla varovainen. Ris-
tiritaisimmat nakemykset huumorityyleista koskevat itsea vahattelevaa huumoria. Toiminnallinen
opinnaytetyo ei edellyta aineiston keraamista, mutta erityisesti itsea vahattelevan huumorin osalta
olisi ollut mielenkiintoista selvittad suomalaisessa kulttuurissa toimivien tyontekijoiden kokemuksia

kyseisesta huumorityylista ja sen vaikutuksista.

Osio esihenkilohuumorin kaytosta hybriditydssa (luku 4.5) koostuu johtopaatoksista, joissa yhdis-
tyvat tietoperustassa esitetyt tutkimustulokset huumorityyleista ja esihenkilohuumorin vaikutuksista
johtaja—johdettava-suhteeseen sekd LMX-erojen vaikutus koheesioon. Hybriditydssa huumorire-
sursseja voi tietoisesti kohdentaa tietyille johdettaville esimerkiksi yksinaisyys-, yhteenkuuluvuus-
tai oikeudenmukaisuusnakokulmasta tai koko tyoyhteison LMX-erojen pienentamiseksi. Hybridi-
tyossa voi myos olla tarpeen hyodyntaa teknologian mahdollisuuksia tasa-arvoisen huumorivies-
tinnan saavuttamiseksi. On huomioitavaa, etta tydssa hybriditydta koskevat nakemykset ovat kui-

tenkin suurelta osin subjektiivisesti johdettuja, joten niiden soveltamisessa tulee kayttaa harkintaa.

Esihenkilohuumorin onnistuneesta kaytosta on monenlaisia hyotyja organisaatioille, mutta positii-
vinen huumori-ilmasto vaatii myos tietoisia toimenpiteitd. Globalisaation ja etatydn tekemisen yleis-
tymisen myota organisaatioiden tavoittelemat asiantuntijat voivat tyoskennella missa pain maail-
maa tahansa. Tarve eri kulttuurien tuntemukselle ja toisaalta my0s sensitiivisyydelle on siis ole-
massa. Esihenkilon tulisi osata lukea erilaisia tilanteita, mutta myos toimia organisaation normien
mukaisena esimerkkind huumorin kayttajana. Esihenkildille suunnatuissa viestinta- ja vuorovaiku-
tuskoulutuksissa tulisi ottaa huomioon huumorin moniulotteisuus ja esihenkiliden rooli yhteisolli-
syyden rakentamisessa, myos hybriditydssa. Paitsi luottamuksen ja sitoutumisen tunteen tasolla,

esihenkiléhuumori voi motivoida myGs toimintaan.
Esihenkildhuumorin kayttoon liittyy lukuisia jatkotutkimusaiheita. Ensiksikin jatkona talle opinnay-

tetyolle esitetyn tietoperustan tutkimuskysymyksié voisi tutkia suomalaisessa tydelamassa: miten

esihenkilohuumori vaikuttaa yhteisollisyyteen ja miten sita kaytetaan hybriditydssa yhteisollisyyden
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tukena. Tyoyhteisojen monikulttuurisissa ja -kielisissa ymparistossa kielen kaytto ja kielierojen mer-
kitys esihenkilohuumorin kaytossa ja vaikutuksissa olisi varsin ajankohtainen ja hyodyllinen tutki-

musnakokulma.

Toinen esihenkilohuumoriin liittyva jatkotutkimusaihe koskee huumorin vaikutuksia positiivisen psy-
kologian nakokulmasta. Tutkimuksissa on suositeltu seka positiivisen huumorin kayttoon kannus-
tamista ja negatiivisen huumorin valttamista, mutta varovasti esitetty myos ajatus, etta aggressii-
vista huumoria voisi tarkoituksenmukaisesti kayttaa, jos rinnalla kayttaa yhdistdvaa huumoria.
Koska ihmiset todennakoisesti kayttavat useampaa kuin yhta huumorityylid, suosittelu "kayta posi-
tiivista, valta negatiivista” tuntuu varsin yksioikoiselta. Positiivisessa psykologiassa oleellista ei ole
negatiivisen puuttuminen vaan positiivisen ja negatiivisen suhdeluku. Esimerkiksi yleisesti on to-
dettu, etta hyvinvoivan ihmisen positiivisten ja negatiivisten tunteiden suhdeluku on 3:1. Positiivisen
psykologian nakokulmasta olisi mielenkiintoista tutkia positiivisena ja negatiivisena koetun esihen-

kilbhuumorin suhdelukua verrattuna johtajan ja johdettavien valisten suhteiden laatuun.

Esihenkildiden huumorin kaytosta loytyy lukuisia tutkittavia nakokulmia: kuinka tietoisesti johtajat
kayttavat eri huumorityyleja ja kuinka hyvin he ovat selvilla huumorityyliensa vaikutuksista? Miten
huumorityylit eroavat johtajan ja johdettavan kahdenvalisessa suhteessa verrattuna koko tyoyhtei-
s060n kohdistuvaan huumoriin? Kuinka samalla tai eri tavalla tietyn esihenkilon johdettavat kokevat
esihenkildnsa huumorin? Suomi on valittu maailman onnellisimmaksi maaksi jo kuudetta kertaa
perakkain samaan aikaan, kun tyopahoinvointi on kansallinen keskustelunaihe. Esihenkildhuumo-

ritutkimukset voisivat osaltaan valaista suomalaisen tydelaman hyvinvoinnin tilaa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta esihenkilon kayttamalla huumorilla on vaiku-
tuksia yhteisollisyyteen valillisesti ja valittomasti. Onnistuneella esihenkildhuumorilla voi positiivi-
sesti vaikuttaa kahdenvaliseen johtaja—johdettava-suhteeseen ja edelleen edistaa yhteenkuulu-
vuuden kokemusta. Samaan aikaan olisi kuitenkin syyté arvioida my6s koko johdettavien yhteis6a
eli tarkastella kahdenvalisten suhteiden laatueroja, niiden vaikutusta yhteisollisyyteen ja suunnata
huumoriresursseja tarpeen mukaan. Oikein kohdennetulla huumorilla esihenkil6 voi edistaa yhtei-
sOllisyytta, vaikka huumoriin liittyy myds lukuisia riskeja. Huumorin kayttdminen ei ole helppoa, jo-
ten esihenkildn olisi hyvéa tuntea tyontekijansa ja tiedostaa oma huumorinkéytténsa seka se, min-
kalaista tyylia kenenkin kanssa — ja kenenkin kuullen - voi kayttaa. Huumorin todellakin voidaan
ajatella olevan oma, erillinen johtamistaitonsa, jota myds yhteisollisyyden tukeminen hybridityossa
haastaa.
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