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Tunteet ovat erottamaton osa ihmisten vilistd vuorovaikutusta, minké takia ne myos kietoutuvat tiiviisti osaksi
tyoeldméai. Tunteet vaikuttavat vahvasti sithen, millaisina koemme tySyhteison ja sielld olevat ihmissuhteet.
Tyopaikalla esihenkildiden johtamistavat voivat heréttdd monenlaisia tunteita, kuten luottamusta, arvostusta,
epavarmuutta, tai jopa pelkoa. Negatiiviset tunteet, kuten ahdistus, epéluottamus ja pelko voivat syntyd
tilanteissa, joissa johtaminen koetaan epdoikeudenmukaiseksi, kontrolloivaksi tai uhkaavaksi.

Johtaminen ei ole pelkdstdéin péatoksentekoa ja resurssinhallintaa, vaan ennen kaikkea ihmisten kohtaamista
ja yhteisen suunnan néyttdmistd. Esihenkilon tapa johtaa ei siis vaikuta pelkéstédén tyon tehokkuuteen tai
tavoitteiden saavuttamiseen, vaan myo0s siithen, millaisia tunteita tydyhteisdssd syntyy ja minkd tyyppinen
tunneilmasto organisaatioon muovautuu.

Tadmaén tutkielman tarkoituksena on tarkastella pelkoa johtamisen vélineend ja sen yhteyttd organisaation
tunneilmastoon. Tutkimusmenetelménd on kirjallisuuskatsaus, eli tutkielma kokoaa yhteen tieteellistd
kirjallisuutta. Tutkielman aihe rajautuu tarkastelemaan pelon tunteen tuottamaa tunneilmastoa keskittyen
etenkin johtamisen rooliin sen muodostumisessa. Organisaation tunneilmasto voidaan ymmartéé sosiaalisesti
konstruoituvana, jolloin sen muodostavat kollektiiviset tunteet ja tyOyhteison jésenten jaetut késitykset
tyOpaikalla esiintyvisti tunteista. Pelolla johtaminen voidaan taas méaéritelld esihenkilon johtamistyylind, jossa
hyodynnetién esimerkiksi uhkailua, huutamista, aggressiivista kdytostd sekd mustamaalaamista. Toiminta voi
olla joko tiedostettua tai tiedostamatonta, ja sen seurauksena herdé pelkoreaktio muissa tyontekijoissa.

Tutkielman johtopédtosten perusteella tyOyhteisdssd kollektiivisesti esiintyvd pelko voi saada aikaan
epdvarmaa, jannittynyttd ja sulkeutunutta tunneilmastoa. Pelon tunteen esiintyminen yksinddn ei riitd
muodostamaan tdmén kaltaista tunneilmastoa, vaan sen tulee toistua useimmissa tyOyhteison
vuorovaikutussuhteissa. Johtamisen rooli on tunneilmaston muodostumisessa hyvin keskeinen, silld
esihenkil6t voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa vahvasti siihen, millaisia tunteita tyopaikalla ilmaistaan ja
millé tavoin. Johtamisen rooli on hyvin keskeinen my®ds siitd syystd, ettéd pelko rakentuu usein hierarkkisissa
suhteissa. Niin ollen auktoriteettiasemassa olevien esihenkildiden ja heidin alaistensa vuorovaikutussuhteet
ja niissé esiintyvé pelko ovat merkittivid tekijoitd pelon sédvyttdimén tunneilmaston muodostumisessa.

Avainsanat: tunteet tyOyhteisossd, tunneilmasto, pelolla johtaminen
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1 Johdanto

Kriittisin organisaatiotutkimuksen nékokulma esittdd johtamisen jatkuvana tyontekijoiden ja heididn
tunteidensa manipulointina. Niin ollen johtajat eivét pelkéstidén vaikuta tyontekijoiden toimintaan ja
suorituksiin, vaan myds heiddn tunne-eliméansi. (Eriksson 2006, 133.) Tunteet ovat tydeldmissa
hyvin keskeisessd asemassa, silld niilld on vaikutusta tyontekijoiden kautta koko organisaation
toimintaan. Tutkijat esittdvét, ettd tunteita ei voida erottaa tyoeldmadsté, silld niitd ei voida erottaa
tyontekijoistd. (Dorado & Solarte 2016, 61; Robbins 2004.) Tydyhteisossd esiintyvid tunteita voivat
esimerkiksi olla innostuneisuus, ahdistuneisuus, ylpeys ja pelko (Ostell 1996, 529). Erilaisia tunteita
tyopaikalla voivat aiheuttaa esimerkiksi organisaatiomuutokset ja henkildstdon supistaminen, ja

pahimmillaan tilanteiden vaikutus voi olla tyontekijoitd lamauttava (Fineman 2003, 85).

Esihenkilon johtamistyyli ja tapa kohdata hinen alaistensa tunteet vaikuttavat merkittivisti sithen,
millaisia tunnekokemuksia alaisille syntyy (Ozcelik ym. 2008, 187). TyoOpaikalla esiintyvét tunteet
voivat vaihdella suuresti riippuen siitd, millaiset tunnesdénnot ja -ilmasto organisaatiossa vallitsee.
Tyopaikan tunnesddnnot voidaan miéritelld toimintatapoina, jotka selittdvit sen, mitkd tunteet ovat
tyopaikalla sopivia ja miten niitd tulisi ilmaista. (Fineman 2003, 32; Hochschild 2012, 50.)
Tunneilmasto puolestaan kisittdd sen, mitd yksilot ajattelevat muiden tyOyhteison jdsenten tuntevan
tietyssd tilanteessa (De Rivera & Paez 2007, 234). Tunneilmaston kautta voidaan myds ymmaértda,

mitkd ovat tydyhteisolle tyypillisimpid tunteita (Rantanen ym. 2020, 57).

Tyopaikalla esiintyvistd tunteista erityisesti pelolla on merkittivd vaikutus yksildiden
kayttaytymiseen, silld pelko on aina muokannut ihmisten toimintaa, ja se tekee niin edelleen (Kish-
Gephart ym. 2009, 164). Vaikka pelko liitetdénkin usein henked uhkaavaan tilanteeseen, sitd voi
esiintyd myos arkieldmin tilanteissa (Salonen 2017, 193). Pelon tunteen syntyminen edellyttda
yleensi tahallista henkista tai fyysistd pelottelua tai uhkailua, jota voi esiintyé esimerkiksi esthenkilon
ja alaisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa, kun pelkoa kiytetdéin johtamisen vélineend (Parviainen

2008, 3).

Pelolla on Demingin (1989) mukaan korkea hinta organisaatiolle, silld se riistdd tyontekijoiltd
ylpeyden omasta ty0stdédn ja voi aiheuttaa heille psyykkistd vahinkoa. Pelon on esitetty vaikuttavan
tyontekijoiden kautta myos koko organisaation tulokseen ja suorituskykyyn. Jerico (2006), Lowe ja
McBean (1989) sekd Suarez (1997) havaitsivat, ettd pelko voi ilmetd organisaatioissa eri tavoin,

jolloin se voi olla myds vaikeasti tunnistettavissa. Yleisid tyoeldméssd koettuja pelkoja ovat



esimerkiksi pelko muutoksesta, irtisanomisesta, vallan menettdmisestd tai osaamattomuudesta.

(Dorado & Solarte 2016, 61.)

Pelon tunteen tutkiminen organisaatioeldméssd — mitd se on, miten se koetaan ja mitkd ovat sen
vaikutukset — ei ole pysynyt organisaatiokdyttiytymisen laajemman tunteiden tutkimisen
vallankumouksen tahdissa. Pelon tunteen tutkimus on jéényt verrattain viahdiseksi, minka takia tarve
sen tutkimiselle on merkittdva. Tutkimuksen puutteen vuoksi pelon vaikutuksia ei valttamattd tdysin
ymmérretd tai tunnisteta, minkd seurauksena pelon tunteella voi olla kauaskantoisia seurauksia
organisaatiolle. (Kish-Gephart ym. 2009, 164; Barsade, Brief & Spataro 2003.) Pelko on ihmisen
kaytostd vahvasti muokkaava tunne, minka takia sen tarkastelu organisaatiokontekstissa on tirkeda.
Organisaatioissa esiintyvien tunteiden tutkiminen on pddasiassa keskittynyt tarkastelemaan muita
tunteita, kuten esimerkiksi stressid ja vihaa, minki takia pelon tunne on jddnyt tutkimuksissa taka-
alalle. Etenkin pelolla johtamisen kédsite on tutkimuksen kentdlld vield melko hajanainen, mika

korostaa tarvetta aiheen syvemmalle tarkastelulle.

Tédmin tutkielman tarkoituksena onkin tarkastella pelkoa johtamisen vilineend ja sen yhteyttd
organisaation tunneilmastoon. Tutkielma keskittyy erityisesti sithen, miten esihenkil6t voivat
toiminnallaan vaikuttaa alaistensa tunnekokemuksiin, ja sitd kautta koko organisaation kattavaan

tunneilmastoon. Tutkielma vastaa seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Millaista tunneilmastoa pelko tuottaa tydoyhteisossd ja miki on johtamisen rooli sen

syntymisessi?

Tutkimusmenetelmé on kirjallisuuskatsaus, eli tutkielma kokoaa yhteen ja tarkastelee aiheeseen
liittyvad tieteellistd kirjallisuutta. Tutkielma jakautuu kolmeen pddlukuun, joista ensimméisessd
kisitellddn laajemmin tunteiden merkitystd organisaatiokontekstissa. Ensimmaéisessd padluvussa
kidyddan ldpi myoOs tunteiden séddtelyd tyOpaikalla sekd kuvataan organisaatioissa esiintyvid
tunneilmastoa. Toisessa pédéluvussa tarkastellaan esihenkilon roolia tunneilmaston luojana hénen
johtamistyylinsé sekd tunnetyon kautta. Kolmannessa padluvussa keskitytdén pelon tunteeseen ja sen

kayttoon johtamisen vélineend, sekd sen luomaan tunneilmastoon.



2 Tunteet tyoyhteisossa

2.1 Tunteet osana tyoyhteisoa

Tunteiden tutkimus organisaatiokdyttdytymisessd oli véhiistd vield toisen maailmansodan jilkeen,
mutta 1980-luvulla kiinnostus tutkimusta kohtaan kasvoi. Hochschildin vuonna 1979 julkaisema
artikkeli esitteli tunnetydn (engl. emotional labor) ja tunnesdéntdjen (engl. feeling rules) kisitteet,
jotka ovat edelleen keskeisid kasitteitd tutkimuksissa. Tunnetydssd on kyse siitd, ettd yksilo sddtelee
ja hallitsee omia tunteitaan erilaisiin tyOpaikan tilanteisiin sopiviksi, kun taas tunnesdannot
maédrittelevdt, mitkd tunteet ovat hyviksyttyjé ja odotettuja tyopaikkakontekstissa (Hochschild 2012,
20-27). 1990-luvulla etenkin Weissin ja Corpanzanon (1996) Affective Events Theory:a késitteleva
artikkeli herétti laajaa kiinnostusta ja keskustelua tunteista organisaatiokontekstissa. Teoria selittda,
miten tyOpaikalla koetut tapahtumat vaikuttavat tyontekijoiden tunteisiin, ja sitd kautta heididn
kayttaytymiseensa ja tyosuoritukseensa. Myos Golemanin 1995 julkaisema Emotional Intelligence ja
Finemanin 2000-luvun teokset toivat lisdd keskustelua organisaatiossa esiintyvien tunteiden
ympdérille. Edistyksestd huolimatta tutkimuksen ala oli kuitenkin melko pirstoutunut. Integraation
vahvistamiseksi Ashkanasy kehitti vuonna 2003 viisitasoisen organisaatioiden tunnemallin, jonka
avulla voidaan tarkastella organisaatiossa esiintyvid tunteita yksilon sisdisestd tasosta koko

organisaation kattavaan tasoon asti. (Ashkanasy & Humphrey 2011, 214-215.)

Tunteisiin liittyvéssi kirjallisuudessa kéytetdén vaihtelevasti eri termejd, kuten affektit, emootiot ja
tunteet. Affekti (engl. affect) on tunteeseen ja emootioon rinnastettava késite, ja se on yleistermi mille
tahansa tunteelle tai tunnevirittyneelle toiminnalle. Fineman (2003, 18) kuvaa tunnetta (engl. feeling)
kiytettivin kuvaamaan yksilon subjektiivista tunnekokemusta, ja termid emootio (engl. emotion)
kiytettdivdn puolestaan kuvaamaan tunteen ilmaisua. Eri késitteitd tunteelle saatetaan kuitenkin
kayttad kirjallisuudessa synonyymeina, joten selkedd rajausta niiden vililld ei ole. Tunteisiin
liittyvissa kirjallisuudessa esiintyy myos mielialan késite, joka on tunteeseen verrattuna pysyvampi,
eikd se usein ole sidottu tiettyyn tilanteeseen. Mielialat voivat vaihdella ajan mittaan, ja niitd on usein

vaikeaa peitelld. (Fineman 2003, 18.)

Organisaatio- ja johtajuustutkimuksessa tunteita tarkastellaan péddasiassa prosesseina, jotka
muodostuvat ihmisten vilisissd vuorovaikutussuhteissa (Eriksson 2010, 196; Parviainen 2008).
Tunteet ovat osa jokapdiviistd elimiddmme, ja ne ovat 1dsnd ldhes kaikessa toiminnassamme, jolloin
ne kuuluvat vahvasti myos tyoeldmiéin (Fineman 2003, 17). Tyontekijdt voivat kokea tydyhteisdssé

esimerkiksi innostusta ylennyksestd, ahdistuneisuutta esiintymisesté, pelkoa irtisanomisesta, hapeda



omasta suorituksesta, tai vihaa esihenkilon epéreilusta kohtelusta (Ostell 1996, 529). Tunteet kestavét
usein lyhyen ajan, ja ne syntyvit tietyn impulssin tuloksena. Impulssi voi olla esimerkiksi jokin
kohtaamamme tilanne tai henkil6, jolloin tilanteesta syntyy tunnereaktio. Osa tunteista on myds
intensiivisempid ja pitkdkestoisempia, kuten esimerkiksi raivo ja viha. Tunteiden ilmaisua ja hallintaa
muokkaavat yksilon henkilokohtainen tausta, tilanteiden merkitys yksilolle, sekd kulttuurinen ja

organisatorinen konteksti. (Fineman 2003, 18-30.)

Finemanin esittdmé kasite tunneorganisaatiosta (engl. emotional organization) késittdd organisaation,
jonka keskiossd ovat ihmiset ja heiddn tyOpanoksensa. Tunneorganisaatio ei ole varsinainen
organisaatiotyyppi, vaan Fineman pyrkii kisitteen kautta korostamaan tunteiden merkitysté
organisaatioiden arjessa. Tyontekijoiden astuessa tyopaikalle he tuovat jokainen mukanaan omat
henkilokohtaiset tunteensa, kuten rakkauden, huolen, jdnnityksen, pettymyksen ja ylpeyden tunteet.
Puhuessaan tunneorganisaatiosta Fineman korostaa sitd, ettd tunteita kdytetddn organisaatiossa
ensisijaisena vilineend toimia ja olla vuorovaikutuksessa, kun toimintatapoja ja prosesseja
muotoillaan, uudistetaan, ja hylatdan tunteiden takia. Emme kuitenkaan aina ndytd miten tunnemme,
tai tunne miten ndytdmme. Téll6in korostuu tunnetyd, jonka avulla tunteita peitellddn tai muunnellaan
sosiaalisiin tilanteisiin sopiviksi. Tunnetyd voi olla haastavaa, silld sen seurauksena tukahdutetaan ja
peitelldin omia aitoja tunteita. Tunnetyon eettisyys ja sen psykologiset vaikutukset ovatkin

aiheuttaneet keskustelua aiheen ympdrille. (Fineman 2003, 11-28.)

Tunteet ohjaavat toimintaamme hyvin paljon, silld ne esimerkiksi vaikuttavat tydyhteisdissa
ajatteluun ja informaation kisittelyyn, ja sitd kautta padtoksentekoon. Yleisesti jirkeen ja logiikkaan
pohjautuvana pidetty pddtoksentekoprosessi  perustuukin = tutkimusten mukaan pitkélti
tunnereaktioihin. Tunteet vaikuttavat usein pédédtoksiimme paljon enemmédn kuin mitd itse
tiedostamme. (Salonen 2017, 152-153.) Koska tunnereaktiot ovat usein jdrked nopeammat,
ensimmaéinen toimintaimpulssimme perustuu juurikin tunteisiin (Goleman 1997, 345). Toisaalta
pelkdn tunteen pohjalta tehdyt pddtdkset voivat osoittautua jdlkikdteen huonoiksi (Salonen 2017,
153). Salonen (2017, 153) korostaakin, ettd paatoksenteossa jirki ja tunteet tdydentdvit ja tukevat

toisiaan niiden tiiviin yhteistyon kautta.

Tunteemme ovat jatkuvasti alttiita muutoksille, ja etenkin ihmissuhteilla on keskeinen vaikutus
sithen, mitd tunnemme (Fineman 2000, 21). Yksiloind ldhetimme ja vastaanotamme tunneviesteja
aina kun olemme vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Havaitsemme toisten ihmisten l&hettdmia
tunneviestejd, joiden mukaan sddtelemme alitajuisesti omia ilmeitimme, eleitimme ja

ddnensdvydmme. Tunteet tarttuvat ihmisestd toiseen usein huomaamattomasti osana jatkuvasti
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tapahtuvaa sanatonta viestintdd. Jo pelkin tunneilmauksen ndkeminen voi herdttdd samankaltaisen
tunteen toisessa osapuolessa, etenkin, jos ihminen on luonteeltaan alttiimpi tunnetartunnoille.

Tyoeldméssd organisaatioiden tydntekijoiden tiiviin yhteistydon ja vuorovaikutuksen seurauksena

2.2 Tunnesaannot ja tunteiden saately tyopaikalla

Organisaatiot voivat asettaa tyontekijoilleen tunnesddntdjd, jolloin ne myds ohjaavat tyontekijoiden
tunnetydtd ja toimivat sen pohjana (Dahling 2016, 171). Fineman (2003, 32) ja Hochschild (2012,
50) esittavit tunnesddnndt toimintatapoina, jotka maérittelevat, mitkéd tunteet ovat sopivia ja miten
niitd tulisi ilmaista eri tilanteissa. Sdanndt oikeanlaiselle tunneilmaisulle valittyvit tydyhteisdssé
sosiaalisesti, ja niiden avulla tyOntekijét oppivat ajan mittaan, milloin ja millaisissa tilanteissa on
hyviksyttdvad ilmaista esimerkiksi vihan tai surun tunteita (Fineman 2003, 32). Tunnesdintdihin
pohjautuvan tunnetyon kautta tyOntekijdt pystyvit ilmaisemaan tyOyhteisdssd haluttuja tunteita
hallitsemalla omia aitoja tunteitaan (Gardner ym. 2009, 467; Ashforth & Humphrey 1993).
Tunnesddnndt vaihtelevat organisaatioiden valilld, silld sddntoihin vaikuttavat esimerkiksi alan
ammatilliset normit ja ty6tehtdvien vaativuus (Diefendorff & Gosserand 2003, 950; Ashforth &
Humphrey 1993; Sutton & Rafaeli 1988). Tunnesddnnot eivit myoskddn valttdméttd ole kaikille

tyontekijoille samat, vaan ne voivat vaihdella esimerkiksi sukupuolen mukaan (Hochschild 2012, 51).

TyOyhteison tunnesdéntdjd voidaan tunnistaa esimerkiksi siitd, miten muut tyontekijit reagoivat
tunneilmaisuithimme (Hochschild 2012, 50). Uusi tyontekijd voikin kokea hdmmennystid uudessa
tyOyhteisossd, silld tunnesdénnodt selkeytyvdt yksiloiden tulkintojen ja oppimisprosessin kautta.
Finemanin (2003, 32) mukaan my0s tunteista puhumiseen voi liittyd monenlaisia normeja.
Tyontekijoilld on tydyhteisossa erilaisia rooleja, joita koskevat erilaiset tunnekasikirjoitukset (engl.
emotional scripts). Kédsikirjoitukset méérittelevét tavat, joilla ihmiset voivat puhua tunteistaan niitd
hallitsevien sosiaalisten sdéntdjen mukaisesti, jolloin ne myos kuvastavat henkilon asemaa, valtaa ja
ammattia. Késikirjoitukset kertovat, miten esimerkiksi toimitusjohtajat ja kuninkaalliset pystyvat
kuvailemaan omia tunteitaan, niin yksityisesti kuin julkisesti. Usein kuninkaallisten tunteiden ilmaisu
on tarkkaan sdénneltyd, silld heiltd odotetaan arvokkuutta ja rauhallisuutta. Kuninkaalliset pitdvat
yleensd yksityiselimdnsd ja tunteensa pois julkisuudesta, mutta hillityt ja tarkkaan harkitut
tunnendytot ovat kuitenkin sallittuja. (Fineman 2003, 32—-33.) Kuninkaalliset voivat niyttda kansalle
esimerkiksi surun tunteita, kuten Englannin kuninkaallinen perhe niytti kuningatar Elisabethin

menehtyessa.
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Tunnesddnndt toimivat organisaatiossa tyontekijoiden tunteiden ja niiden ilmaisun séételijoina.
Tyopaikalla ei-toivottuja tunteita, kuten esimerkiksi turhautumista ja drsyyntyneisyyttd, voidaan
organisaation puolesta pyrkid sddtelemddn ja hallitsemaan, jolloin tyontekijoitd voidaan valvoa ja
nuhdella heidén néyttdessiddn nditd ei-toivottuja tunteita. (Parke & Seo 2017, 338; Bryant & Cox
2006; Leidner 1991.) Tunnesddnndt aiheuttavat siis rajoituksia tyontekijoiden tunneilmaisulle, jolloin
tyontekijd voi kokea, ettd hiin ei voi olla oma itsensé tyOpaikalla, kun hdnen luonnollisille tunteillensa
ei anneta tilaa. Tyontekijoiden tunneilmaisujen jatkuva seuranta voi aiheuttaa tydyhteisoon jopa
tyduupumusta ja tyotyytyvidisyyden laskua. (Diefendorff & Gosserand 2003, 950-951; Grandey,
2000.)

Tunteita ja niiden ndyttdmisen sdéntdjd méadrittelevit usein sosiaaliset ja organisatoriset kontekstit
(Fineman 2000, 21). TyOpaikalla vallitsevat sosiaaliset normit ja tunnesddnnét muokkaavat
kokonaisvaltaisesti tyontekijoiden kayttaytymistd tyOympéristdssd. TyOpaikoilla toimitaan
laajempien yhteiskunnallisten tunnesddntdjen mukaan, mutta niissé muodostuu myds omia
tunnesddntdjd. TyOyhteisossd vallitsevat tunnesdédnnot voivat keskittyd tietyn ammatin tunneilmaisuja
koskeviin sddntdihin, kun taas yhteiskunnalliset tunnesdinndt koskevat tunteiden ilmaisua
yleisemmin. Joskus ndmé tunnesddnndt voivat olla myds ristiriidassa, kun tydyhteisossd vaaditaan
toimimaan tavoilla, jotka eivét ole ominaisia yhteiskunnassa vallitseville normeille siitd, millaisia

tunteita on sopivaa ndyttdd ja miten niisté tulisi puhua. (Fineman 2000, 11.)

Kun tyontekijoiden tunneilmaisut ovat ristiriidassa yleisten tunnesédntdjen kanssa, voidaan puhua
tunnesddnndistd poikkeamisesta. Tunnesdénndisti poikkeaminen (engl. deviance from display rules)
kuvaa tietoista ristiriitaa tyontekijin todellisen tunneilmaisun ja organisaation tunnesdintdjen valilla.
(Dahling 2017, 171.) Kun ristiriita syntyy, tyontekijd voi tehdd muutoksen omaan kiyttdytymiseensa
tunteiden sddtelystrategioiden avulla, joiden tarkoituksena on saada tunneilmaisut vastaamaan
organisaatiossa vallitsevia tunnesdéntdjd. Kirjallisuudessa on esitetty tunteiden sdételystrategioiksi
esimerkiksi tunteiden tukahduttaminen ja hillitseminen, halutun tunteen teeskentely, sekd tunteiden
tietoinen manipulointi niin, ettd haluttu tunne vilittyisi luonnollisesti ulospidin. (Diefendorff &

Gosserand 2003, 953-954.)

Tunteiden sditelykeinot ovat myds osa tunnety6td, joka voi pitdé sisélldén tunteiden tehostamista,
teeskentelyd tai peittelyd (Grandey 2000, 95; Best, Downey & Jones 1997; Hochschild, 1983).
Hochschild (2012, 38) toi esiin kaksi keskeistd tunnetyOn strategiaa, joita yksilot kayttavét
saddelldkseen tunteitaan. Hochschildin mukaan yksilé voi kdyttdd pinnallisen ndyttelemisen (engl.

surface acting) keinoa, jossa yksild6 muuttaa vain ulkoista tunneilmaisua muuttamatta kuitenkaan
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sisdistd tunnetilaa. Tilanteessa yksilo ei siis koe aidosti tiettyd tunnetta, vaan hin teeskentelee sen.
Syvillisen nidyttelemisen (engl. deep acting) keinossa yksilo taas pyrkii muuttamaan sisdistd
tunnetilaansa vastaamaan haluttua tunneilmaisua. (Hochschild 2012, 38.) Syvillisen ndyttelemisen
keinoa voidaan hyoddyntdd esimerkiksi tilanteessa, jossa keskendén huonosti toimeen tulevat
tyontekijat pyrkivit muuttamaan sisdisid tunnetilojaan rauhoittumisharjoitusten ja positiivisten

ajatusten avulla ennen yhteisté vuorovaikutustilannetta (Diefendorff & Gosserand 2003, 954).

Ashforth ja Humphrey (1993) edistivit Hochschildin kisitettd tunnetyosté lisddmalld pinnallisen ja
syvillisen nayttelemisen lisdksi kolmannen ldhestymistavan tunnety6hon, joka kasittdd
organisaatiossa odotettujen tunteiden aidon kokemisen ja ilmaisemisen (Gardner ym. 2009, 467).
Tutkijoiden mukaan myds organisaation tunnesddntdjen mukaiset aidot, spontaanit ja luonnolliset
tunnendyt6t ovat yksi tunnetydn muoto. Esimerkiksi sairaanhoitaja voi tyOssddn kokea aitoa
sympatiaa sairaita potilaita kohtaan, jolloin hdn tekee aitoa tunnetydtd (engl. genuine emotional

labor). (Humphrey 2012, 741.)
2.3 Tyopaikan tunneilmasto

De Rivera (1992, 2) méirittelee tunneilmaston ryhmailmioné, jonka ilmapiirin pystyy aistimaan myds
ulkopuolinen. Tunneilmasto voi ilmentdd esimerkiksi iloa, avoimuutta tai masentuneisuutta (De
Rivera 1992, 2). Tydyhteison tunneilmasto muodostuu paikallisesti ryhmin jésenten vilisistd
suhteista, joihin liittyy erilaisia tunteita, kuten esimerkiksi kollektiivista pelkoa tai epédtoivoa.
Tunneilmastot ovat sosiaalisesti konstruoituja ja ne heijastavat sitd, mité yksilot ajattelevat muiden
ryhmén jdsenten tuntevan tietyssd tilanteessa. (De Rivera & Paez 2007, 234.) Niin ollen
tunneilmaston tarkkaa késitettd ja siséltod on vaikeaa objektiivisesti mdéritelld ja mitata (De Rivera
1992, 2). Tunneilmaston muodostumisen kannalta keskeisessd osassa olevat kollektiiviset tunteet
syntyvat ryhmén jisenten keskindisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta tydyhteisossa.
Kollektiivisuus on kuitenkin monimutkainen ilmio, eivitka kaikki yhteison jdsenet vilttimatta koe
samoja tunteita. De Rivera ja Paez vdittavitkin, ettd esimerkiksi vallassa olevat voivat kokea

tunneilmaston erilaisena kuin ne, keill4 ei ole valtaa. (De Rivera & Paez 2007, 234.)

Tunneilmaston yhteydessé esiintyy usein myos tunneilmapiirin késite, joka ei ole yhté laaja-alainen
kuin tunneilmasto, vaan se syntyy tyypillisesti ryhmén keskittyessé johonkin yhteiseen tapahtumaan
(De Rivera 1992, 2). Rantasen ym. (2020, 55) mukaan tunneilmapiirilld viitataan yleisesti tydpaikalla
vallitsevaan tunnelmaan, joka nidkyy tyOntekijoiden kéaytoksessd, tunteissa ja asenteissa.
Tunneilmapiirit ovat tirkeitd, silld ne voivat sulautua osaksi tunneilmastoa ja samalla ennakoida sen

muutoksia (De Rivera 1992, 3). De Rivera (1992, 3) kuvaa tunneilmaston olevan tunneilmapiirié



13

pysyvampi, mutta Ashkanasy ja Humphrey (2011, 220) huomauttavat, etté se ei kuitenkaan ole yhti
vakaa kuin organisaatiokulttuuri. Tunneilmasto on organisaatiokulttuuria dynaamisempi, ja se
keskittyykin organisaation jdsenten yhteisiin mielialoihin ty0std, tyokavereista, organisaatiosta sekd
johtamisesta, eikd niinkddn heidén arvoihinsa tai syville juurtuneisiin uskomuksiin. (Ashkanasy &
Humphrey 2011, 220.) Tunneilmasto késittdd sen, millaisia tydyhteisolle tyypillisimmaét tunteet ovat
ja kuinka niitd ilmaistaan (Rantanen ym. 2020, 57). Tunneilmaston ja organisaatiokulttuurin vélisesté
erottelusta on kuitenkin kiistelty, silld ne omaavat paljon samankaltaisia piirteitd, jolloin niiden

vélinen rajanveto voi olla haastavaa (Ashkanasy & Nicholson 2003, 25; Reichers & Schneider 1990).

Parke ja Seo (2017, 339) kehittivdt tutkimuksessaan kuusi prototyyppid, jotka kuvaavat ja
selkeyttdvdt erilaisia tunneilmastoja organisaatioissa (Kuvio 1). Tunneilmastotyypit jakautuvat
positiivisen (engl. positive display), neutraalin (engl. neutral display) ja negatiivisen ilmaisun
tunneilmastoon (engl. negative display), seké autenttisen (engl. authentic experiential), positiivisen
(engl. positive experiential) ja negatiivisen kokemuksen (engl. negative experiential) tunneilmastoon.
Kuvion pystysuora akseli kuvaa tyopaikalla ndytettyjen tunteiden autenttisuuden tasoa matalasta

korkeaan, ja vaakasuora akseli tunteiden skaalaa negatiivisista positiivisiin.

Korkea
autenttisuus
Negatiivisen Autenttisen Positiivisen
kokemuksen kokemuksen kokemuksen
tunneilmasto tunneilmasto tunneilmasto
Negatiiviset 5 Positiiviset
) C
tunteet tunteet
Negatiivisen Neutraalin Positiivisen
ilmaisun ilmaisun ilmaisun
tunneilmasto tunneilmasto tunneilmasto
Matala
autenttisuus

Kuvio 1 — Tunneilmaston teoreettiset ulottuvuudet ja konfiguraatiot (Parke & Seo 2017)
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Parken ja Seon (2017) kuviossa oikeassa alakulmassa sijaitsevassa positiivisen ilmaisun
tunneilmastossa tyontekijoiltd odotetaan mydnteisten tunteiden ndyttdmistd ja negatiivisten tunteiden
piilottamista, mikd on yleistd etenkin asiakaspalvelutydssd. Tyontekijoiden odotetaan néyttivin
onnellisuuden ja innostuneisuuden tunteita asiakkaita kohtaan viestidkseen positiivista kuvaa
organisaatiosta. TyOntekijoiden tulee korvata esimerkiksi surun ja pelon tunteet mydnteisilld tunteilla,
silld negatiivisten tunneilmauksien néyttiminen voi jopa johtaa rangaistuksiin. (Parke & Seo 2017,
339-342.) Tyontekijéiden tulee timén kaltaisessa tunneilmastossa olla aina iloisia asiakkaita kohtaan,
mistd keskeisend esimerkkind Van Maanen (1991, 21) toi esiin Disneylandin. Artikkelin mukaan
tyontekijoiden tulee pystyd pysyméidn Disneylandissa iloisena ja positiivisena suuren vékijoukon ja
kuumuuden keskelld, silld stressin ja muiden negatiivisten tunteiden nédyttdminen ei ole tydpaikalla

sallittua. (Van Maanen 1991, 20-21.)

Negatiivisen ilmaisun tunneilmastossa taas painotetaan negatiivisia tunteita, kuten vihaa ja
aggressiota, ja tyopaikalla huudetaan tyontekijoille ja pelotellaan heitd suorituskyvyn ja motivaation
kasvattamiseksi (Parke & Seo 2017, 339-342). Lindebaum ja Fielden (2010, 437-439) esittivit, etti
rakennustyomailla johtajat voivat kdyttdd esimerkiksi vihan tunnetta saadakseen aikaan haluttuja
tuloksia, kuten tyotehtdvien suorittamista ja aikarajojen noudattamista. Tutkijoiden mukaan viha
voidaan ndhda rakennusalan johtajan tehokkuuden merkkind, jolloin se voi vahvistaa johtajan asemaa

ja auktoriteettia. (Lindebaum & Fielden 2010, 451).

Negatiivisen ilmaisun tunneilmastossa positiiviset tunteet ndhddan heikkoutena, ja niistd voi joutua
jopa pilkattavaksi. Parke ja Seo (2017) esittdvit, ettd kyseistd tunneilmastoa esiintyisi esimerkiksi
teknologia-alan yrityksissid. Positiivisen ja negatiivisen ilmaisun tunneilmastoihin verrattuna
neutraalin ilmaisun tunneilmastossa tunteita ei taas ilmaista ollenkaan, silld tyontekijoiden odotetaan
piilottavan kaikki tunnereaktiot. Organisaatiossa korostetaan neutraaliuutta kaikessa toiminnassa,
silld sen avulla pidetddn ylld kontrollia ja auktoriteettia. Tdmén tyyppistd tunneilmastoa saattaisi

esiintyd esimerkiksi lakitoimistoissa ja ladketieteellisissd yksikoissd. (Parke & Seo 2017, 339-343.)

Positiivisen kokemuksen tunneilmasto keskittyy puolestaan mydnteisiin tunteisiin ja niiden aitouteen.
Negatiivisia tunteita ei myoskdin peitelld, vaan ne hyviksytdédn ja niiden késittelyyn kannustetaan
organisaation toimesta. Esimerkiksi Google tarjoaa tyontekijoilleen tunteidenhallintataitoja
kehittdvid tydpajoja, joissa he voivat kisitelld tyOperdistd stressid. Negatiivisen kokemuksen
tunneilmasto keskittyy taas puolestaan negatiivisten tunteiden aitoon ndyttdmiseen. Tédmén
tunneilmaston omaavat organisaatiot hyddyntdvdt negatiivisia tunteita toiminnassaan, jotta

tyontekijit pysyisivdt keskittyneind ja huolellisina. Esimerkiksi epdonnistumisen pelon avulla
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ydinvoimaloissa pyritddn saamaan tyontekijét tydoskentelemdén mahdollisimman tarkasti ja olemaan
valppaana. Vaikka tyOpaikalla ei edistetdkdén positiivisia tunteita, ei niitd kuitenkaan pyritd
piilottelemaan. Tydyhteis6ssd on mahdollisuus ilmaista mydnteisid tunteita esimerkiksi taukojen
aikana, jotta tyontekijét voivat palautua negatiivisia tunnekokemuksia vaativasta tyosti. (Parke & Seo

2017, 339-343.)

Viimeisend tunneilmastotyyppind on autenttisen kokemuksen tunneilmasto, jossa tunteet ndhdéan
luonnollisena osana tydtd. Positiivisille tai negatiivisille tunteille ei anneta erityistd etusijaa, silld
tyopaikalla kaikki tunteet hyviksytdin, ja tyontekijoiden tunneilmaisuihin puututaan vain, jos ne
héiritsevit organisaation tavoitteita. Erilaisia tunnekokemuksia pyritdén hyodyntdméain organisaation
toiminnassa, silld tyontekijoitd voidaan esimerkiksi rohkaista ndyttdméén heidén tunteitaan yhteisessé

padtoksenteossa. (Parke & Seo 2017, 339-344.)
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3 Esihenkilon rooli tunneilmaston luojana

3.1 Tunteiden johtaminen

Pohjimmiltaan johtajuus on hyvin keskeinen prosessi organisaatioissa. Johtajuus yhdistda esihenkilot
ja alaiset monimutkaiseen tunneverkkoon, silld jokaiseen johtaja-seuraajasuhteeseen kuuluu erilaisia
tunteita, kuten esimerkiksi pelkoa, kunnioitusta ja luottamusta. (Fineman 2003, 74-87.) Tunteet
toimivat organisaatioissa sosiaalisena liimana, ja etenkin tyontekijén yksildtason suorituksessa niilld
on suuri merkitys. Esihenkildiden johtamistyylilli ja kéytdkselld on huomattava vaikutus
tyontekijoiden ja organisaatioiden tuloksiin, joten on tdrkedd panostaa johtamiskdytdntdihin, jotka
tukevat hyvid tunneilmastoa tyOpaikalla. (Ozcelik ym. 2008, 187—-198.) Johtajan on tunnettava
ihmismielen mahdollisuudet ja hidnen tulee olla kykenevdinen myds johtamaan niité, silld pelkka

strategioiden ja prosessien johtaminen ei enda riitd organisaation menestykseen (Salonen 2017, 11).

Niin alaisten kuin esihenkil6idenkin odotetaan ndyttivan omia tunteitaan tyopaikalla. Tunteet voivat
vaihdella positiivista tunteista, kuten ylpeydestd ja onnellisuudesta, negatiivisiin tunteisiin, kuten
artymykseen ja pettymykseen. Tyodntekijit ovat usein jatkuvassa vuorovaikutuksessa muiden
tyOyhteison jdsenten kanssa, jolloin syntyy aina my®0s erilaisia tunteita. Tilanteista syntyneet tunteet
voivat taas puolestaan vaikuttaa tyontekijdn kdytokseen ja asenteisiin, jotka osaltaan muovaavat

tyopaikan ilmapiirié ja tiimitydskentelyd. (McColl-Kennedy & Anderson 2002, 547.)

Jokainen organisaation jdsen vastaa toiminnallaan tyOyhteison tunneilmastosta, mutta etenkin
esihenkildilld on merkittdvd rooli sen luojana. Esihenkilon tunnetilat levidvit helposti hénen
ympérillddn oleviin ihmisiin, silld johtajan tunteiden ilmaisu vaikuttaa koko tiimin toimintaan, sitd
kautta my0s tiimin suoritukseen. (Salonen 2017, 250.) Kuten Golemankin (1997) toi esiin, tunteet
tarttuvat, jolloin esimerkiksi drtynyt esihenkild voi levittdd tiimiinsd ahdistuneisuutta, kun taas
hyvéntuulinen esihenkild voi tuoda mukanaan positiivista ilmapiirid. Myés Humphrey (2012, 741)
toteaa, ettd tunnetartuntojen avulla niin positiiviset kuin negatiiviset tunteet voivat levité esihenkildsté

koko tiimiin, ja sitd kautta my0s esimerkiksi asiakkaisiin.

Tunnetartunta onkin yksi esihenkil6iden keskeisimmistd tavoista vaikuttaa heiddn alaistensa
tunteisiin ja mielialaan. Esihenkildiden ilmaisemat tunteet levidvét helposti tunnetartunnan kautta
heiddn ympdérilleen, minké takia on keskeistd, ettd esihenkil6t osaavat hallita omia tunteitaan.
Tunnetyon ja tunteiden sdételyn kautta esihenkil6t voivat hallita paremmin omia tunnereaktioitaan,
ja sitd kautta rakentaa parempaa tunneilmapiirid ymparilleen. (Ashkanasy & Humphrey 2011, 218—

219; Humphrey 2008; Humphrey ym. 2008.) Voidakseen kuitenkin kéyttdd tunnetartuntaa alaisiin
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vaikuttamiseen, esihenkildiden on tehtdva tunnetyotd. Toisin sanoen, heidén tulee tunnetyon kautta

ilmaista tunteita, joita he haluavat ryhmaén jasenten tuntevan. (Humphrey ym. 2008, 158.)

On esitetty, ettd esihenkilon taito johtaa tunteita on riippuvaista hdnen emotionaalisesta
dlykkyydestdédn, eli tunnedlystd. Tunnedlykds ihminen osaa tunnistaa ja tulkita niin omia, kuin
muidenkin tunteita ja niiden merkityksid. Tunneélykds ihminen hallitsee omat tunnereaktionsa ja osaa
sopeuttaa omaa toimintaansa muiden tunteisiin. (Salonen 2017, 239.) Tunneélykkdiden
esihenkildiden arvioidaan hallitsevan todenndkdisemmin omia tunteitaan, mikd voi edistdd heiddn
kykyéddn ylldpitdd ihmissuhteita ja johtaa tiimejd (Ejaz ym. 2025, 8; Karasneh & Al-Momani 2020).
Toisaalta tunnedlyn késitettd on myos kritisoitu psykologian tutkimuksissa, minka takia sitd ei ole
taysin hyvéksytty tutkimuksen kentdlli. Tunneédlyn késite voi olla monitulkintainen, mikd on
herdttanyt kysymyksii siitd, miké tunneély tarkalleen on, ja miten sitd tulisi mitata. (Ashkanasy ym.

2002, 13.)

Ozcelikin ym. (2008, 198) mukaan esihenkil6t eivédt kuitenkaan aina voi pelkéstidn omalla
toiminnallaan vaikuttaa tydyhteison tunneilmastoon. Tyontekijdt, joilla on negatiivinen mieliala,
voivat heikentéd organisaation tunneilmastoa heididn pessimistisen nikokulmansa takia, jolloin he
my0s keskittyvdt enemmén negatiivisiin tunteisiin. Rantanen ym. (2020, 19) tuovat esiin
ndkokulman, ettd tyontekijdt voivat ndyttdytyd tyOpaikalla kyynisind ja vilinpitimdttdomind jos he
peittelevit ja tukahduttavat omat kidsitteleméttomat tunteensa. Esimerkiksi tyontekijén turhautuminen
johtoporrasta kohtaan voi aiheuttaa hdnen nékevidn koko tydympériston kriittisestd nékokulmasta,
jolloin negatiiviset tunteet korostuvat. (Rantanen ym. 2020, 19.) Myds McColl-Kennedy ja Anderson
(2002, 546) tuovat esiin, ettd esihenkild ei ole yksinddn vastuussa tyOntekijédn suorituksesta, silld
esimerkiksi tyontekijoiden kisitys heiddn omasta suorituskyvystddn voi vaikuttaa merkittdvasti

tydsséd suoriutumiseen.
3.2 Esihenkilon johtamistyylin merkitys

Erilaisissa johtamistyyleissd on selvid eroja sen suhteen, miten tunteet otetaan niissd huomioon.
Tarkastelen ldhemmin transformatiivista ja toksista johtamista, silld kyseisten johtamistyylien valilla

on suuri ero sen osalta, miten esihenkild ottaa huomioon ja kisittelee alaisten tunteita.

Johtamistyylid pidetdédn erityisen tirkednd organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta, silld
johtajat pystyvét omalla toiminnallaan vaikuttamaan alaisiin, ja sitd kautta heiddn suoritukseensa
(McColl-Kennedy & Anderson 2002, 546). Esihenkil6t voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa

huomattavasti sithen, miten tunteita késitelliin organisaatiossa. Jos johtajat tukevat alaisiaan
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erilaisissa tunne-eldmdén liittyvissd ongelmissa, he luovat samalla tunneilmastoa, jossa negatiivisia
tunteita kasitellddn, eikd tukahduteta. Pdinvastaisessa tilanteessa johtajat, jotka eivit tue alaisiaan,
edesauttavat tunneilmastoa, jossa tillaisia tunteita pyritdén piilottamaan. (Parke & Seo 2017, 338;

Geddes & Callister 2007; Toegel ym. 2013.)

Transformatiivinen johtaja osoittaa henkilokohtaista huomiota alaiseensa, ja tétd kautta ottaa hdnen
tunteensa huomioon (McColl-Kennedy & Anderson 2002, 555). Hén inspiroi toiminnallaan muita
tyontekijoitd, ja sitd kautta kannustaa innovatiiviseen seké kollektiiviseen tydskentelyyn (Ejaz ym.
2025, 3; Jensen & Bro 2018; Bak ym. 2022). Chauhan ym. (2021) tutkimus esittdd, ettéd
transformatiiviset johtajat osaavat kayttdd sekd positiivisia ettd negatiivisia tunteita vaikuttavasti
tyOssddn, mikd taas vaatii tunnetyoti ja tunteiden sddtelystrategioita. Transformatiivinen esihenkild
inspiroi ja motivoi tiimidén hallitsemalla tehokkaasti tyon emotionaalisia aspekteja, minkd takia
tunnetyd on keskeinen osa hénen toimintaansa. Tekemélld tunnety6td transformatiivinen esihenkild
voi edistdd inhimillisempéd ja vélittivimpad tunneilmastoa esimerkiksi empatian ja mydtatunnon

tunteiden kautta. (Ejaz ym. 2025, 6; Ashkanasy & Humphrey 2011; Ashkanasy & Tse 2000.)

Esihenkilon johtamistyyli on hyvin ratkaiseva tyontekijin kokemien tunteiden kannalta, silld Bono
ym. (2007, 1363) tutkimuksessa transformatiiviselle johtajalle tyoskentelevit ilmoittivat kokeneensa
enemmain positiivisia tunteita tyOpdivdn aikana, kuin tyoOntekijat, jotka eivit tydskennelleet
transformatiivisen johtajan kanssa. Myds McColl-Kennedyn ja Andersonin (2002, 555) toteuttama
tutkimus tukee viitettd, ettd transformatiiviset johtajat voivat vaikuttaa mydnteisesti heidén alaisiinsa,
silld tutkimuksen mukaan johtamistyylilld on positiivinen vaikutus tyontekijan kokemaan
optimismiin. Tutkimus esittdd, ettd esihenkilon luodessa positiivista ja kannustavaa ilmapiirid,
tyontekijoiden optimistisuus kasvaa. Jos esihenkild ei tarjoa tukeaan tyontekijoille, he voivat kokea
pessimistisyyttd  optimistisuuden sijaan. (McColl-Kennedy &  Anderson 2002, 555.)
Transformatiivinen johtaja voi siis omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijoiden mielialan liséksi

myo0s koko tydpaikan yleiseen tunneilmastoon (Bono ym. 2007, 1364).

Transformatiivisen johtajan vastakohtana voidaan pitdd toksista johtajaa. Toksinen johtaja voidaan
maédritelld henkilond, joka vahingoittaa alaisiaan psyykkisesti tai fyysisesti aiheuttaen mahdollisesti
pitkdaikaisia haittoja (Bhandarker & Rai 2019, 66; Pelletier 2010). Coccian (1998, 32) mukaan
toksinen johtaja ei hyvéksy virheitd, vaan ne tulee aina peittdd. Jos ongelmia kuitenkin ilmenee, tulee
ongelmalle 16ytdd heti syyllinen. Toksinen johtaja ei mydskdén hyviksy muiden kuin positiivisten
tunteiden ilmaisua, ja tirkeintd hinelle on olla kaiken hallinnassa pitdmalld tiukkaa kontrollia

tyopaikalla. (Coccia 1998, 32.) Kaikkea kontrolloivaa johtajaa voidaankin kutsua
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mikromanageroivaksi johtajaksi, joka valvoo alaistensa tyotd todella tarkasti. Mikromanagerit
haluavat kaiken olevan omassa kontrollissa, ja he eivit toksisen johtajan tyyliin pida virheistd. (White
2010, 72-73.) Toksiset esihenkilot voivat aiheuttaa alaisilleen emotionaalista vahinkoa esimerkiksi
epdoikeudenmukaisella toiminnalla, sosiaalisella syrjimiselld sekd alaisten turvallisuuden
uhkaamisella. Vaikka toksinen johtajuus voikin tuottaa lyhytaikaisia tuloksia, johtamistyyli tuottaa
alaisille epadmiellyttidvid tunteita, kuten drsyyntyneisyyttd, vihaa, turhautumista, turvattomuuden
tunnetta, seké tyostd irtaantumista. Toksiset esihenkil6t voivat uskoa oman kéyttdytymisensi olevan
sosiaalisesti hyvéksyttdvid, jolloin he eivit mydskddn valttaméttd pidd toimintaansa virheellisend.

(Bhandarker & Rai 2019, 66; Maxwell, 2015; Schyns 2015.)

Duffy ym. (2002) mukaan toksinen johtajuus voi aiheuttaa rikkonaisuutta esihenkildiden ja alaisten
vilisiin suhteisiin, silld alaiset voivat vastauksena esihenkiléon toiminnalle alkaa esimerkiksi
levittdimdén huhuja ja olemaan tottelematta organisaation johtoa. Tdmédn kaltaiset konfliktit
organisaatiolle tirkeissd vuorovaikutussuhteissa voivat ajan mittaan myrkyttdd organisaation
tyokulttuurin ja tunneilmaston. Alaiset voivat my0s pyrkid ottamaan etdisyyttd toksiseen
esihenkiloon, mika saattaa merkittévisti vihentéd vuorovaikutusta ja heikentdé esihenkilon ja alaisen

vilistd luottamusta. (Bhandarker & Rai 2019, 72; Duffy ym. 2002.)
3.3 Esihenkilon tunnetyon vaikutukset alaisiin

Koska johtaminen edellyttéd suhdetta johdettaviin, se on véistimattd tunnepohjaista vuorovaikutusta.
Yksi esihenkilotyon ydintaidoista on kyky pystyé jdsentdméén sitd tunnekuormaa, jonka kohteeksi
hén voi tyossdin joutua. Esihenkil6 on usein laajan tunneskaalan kanssa tekemisissé tydssdén, vaikka
Laukkarisen (2014, 127) mukaan vain harvalla on siihen tietoisesti hankittuja valmiuksia. Tunteiden
kanssa toimitaankin usein sen perusteella, mitd kukin henkilo on eldminsé varrella niistd oppinut,
riippumatta siitd, ovatko opitut toimintatavat tilanteisiin soveltuvia tai ylipddtééan toimivia. Tunnetyon
avulla esihenkildt voivat kuitenkin sopeuttaa omia tunneilmaisujaan tyopaikalla tapahtuviin
vuorovaikutustilanteisiin siten, ettd ne tukevat mydnteisen tunneilmaston rakentumista. (Laukkarinen

2014, 127-130.)

Niin alaiset kuin esihenkilGtkin ovat alttiita kohtaamaan vaikeita tilanteita tyopaikalla, jolloin he
voivat ajautua tekemédn tunnetyotd ja sdédtelemdén omia tunteitaan. Tunnetyd voi olla hyvin
merkittdvd osa esihenkildiden johtamistyotd, silli on esitetty, ettd esihenkilot, jotka tekevit
tunnetyotd, voivat parantaa alaistensa mielialaa, suorituskykyd sekd asenteita tyotd kohtaan.
Tunnetyon avulla esihenkil6t pystyvit hallitsemaan omia tunteitaan ja niiden ilmaisua, mikd voi

samalla vaikuttaa my0s alaisten tunnereaktioihin. (Humphrey 2012, 740.) Esihenkil6t voivat tehda
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tunnety6td muiden tyotekijoiden tapaan syvillisen ja pinnallisen niyttelemisen keinojen lisdksi myds

aitojen tunneilmaisujen tunnetyon kautta (Humphrey ym. 2008, 157).

Humphreyn ym. (2008, 157) mukaan esihenkilon odotetaan usein niyttdvin itsevarmalta ja
optimistiselta, vaikka hén ja hdnen alaisensa nayttdisivitkin esimerkiksi turhautumisen tai
ahdistuneisuuden tunteita. Etenkin erilaisten organisaation kohtaamien kriisien aikaan esihenkildiden
tekemd tunnetyd saa tirkedn merkityksen, silli he voivat toiminnallaan ja tuellaan kannatella
alaisiaan. Esihenkild voi tarjota ymmarrystd ja tukea esimerkiksi ndyttdmalld turhautuneelle
alaiselleen sympatiaa. (Humphrey ym. 2008, 157.) Esihenkild, joka osaa ndyttda alaiselleen vaikeissa
tilanteissa oikeanlaisia tunteita, vahvistaa tyOyhteison avoimuutta ja luottamusta, sekd rohkaisee

tyontekijoitd kohtaamaan my0s haastavat tilanteet (Laukkarinen 2014, 127).

Esihenkil6t, jotka aktiivisesti pyrkivit kohottamaan alaistensa mielialaa, saattavat samalla kuitenkin
lisdtd omaa emotionaalista kuormitustaan. Tutkijat arvioivatkin, ettd esihenkilon tekemi tunnetyd
eroaa merkittdvasti alaisen tekemdéstd tunnetyOstd. Esimerkiksi palvelualalla tydskentelevien
tyontekijoiden tekema tunnetyd voi olla asiakaspalvelutilanteissa rutiininomaista, jolloin my0s tydssé
nédytettdvien tunteiden skaala on kapeampi. Esihenkildiden arvellaankin joutuvan kisittelemédn ja
ndyttdmddn laajemmin erilaisia tunteita pystydkseen hallitsemaan omia tunteitaan ja muita
tyontekijoitd. Esihenkildoiden voidaan my0s olettaa kdyttdvin enemmén harkintaa sen suhteen,

millaisia tunteita he tyOyhteisossé ilmaisevat. (Humphrey ym. 2008, 163.)

Tyopaikalla tapahtuvat stressaavat tilanteet voivat vaikuttaa organisaation tyontekijéiden tunteisiin
ja mielialoihin, ja erityisesti esihenkilon kokema stressi voi tunnetartunnan kautta nostaa muiden
tyontekijoiden stressitasoja, miké taas voi lisdtd heiddn kuormitustaan. Télloin korostuu tunnetyon
merkitys, silld vaikeissa tilanteissa esihenkild voi tunnetydn kautta ndyttdytyd alaisilleen
positiivisena, vaikka hin todellisuudella olisi stressaantunut. Tilanteeseen liittyy kuitenkin ristiriita,
silld esihenkilon omat stressitasot voivat kasvaa stressin piilottelun my6td. (Humphrey 2012, 741—
742.) Alan tutkimuksissa onkin arveltu, ettd pinnallisen nédyttelemisen keinoa hyddyntavit yksilot
voivat kokea enemmén stressid, kuin syvéllisen ndyttelemisen keinoa hyddyntavit (Humphrey ym.
2008, 159). Tutkimuksissa on myos tullut esiin, ettéd aitojen tunteiden néyttdmisen tunnetyoté tekeviét
esihenkildt voivat olla vihemman stressaantuneita, silld he niyttdvét tunteita oman henkilokohtaisen

identiteettinsd pohjalta (Humphrey 2012, 742).

Tunnety0n ristiriitaa lisddkin huoli esihenkildiden tunnendyttdjen aitoudesta (Humphrey 2012, 743).
Alaiset voivat muodostaa tulkintoja esihenkilon ndyttdimien tunteiden aitoudesta ja vilpittomyydesta,

mikd taas voi vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti esihenkilon ja alaisen vilisen
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luottamuksen tasoon (Gardner ym. 2009, 468). On esitetty, ettd alaiset voivat pitdd syvillistd
nédyttelemistd ja aitoa tunnetyotd tekevidd esihenkildd autenttisempana ja rehellisempédnd ihmisend,

jolloin luottamuksen odotetaan my6s kasvavan (Humphrey 2012, 741-742).
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4 Pelko johtamisen valineena

4.1 Pelon tunne tyoyhteisossa

Pelko on voimakas tunne, jota sditelee tahdosta riippumaton autonominen hermosto (Parviainen
2008, 7). Pelon tunteeseen liitetddn usein negatiivisia konnotaatioita, silld se voi heikentdd yksilon
psyykkistd hyvinvointia ja toimintakykyé (Yurtsever & De Rivera 2010, 504). Pelon tehtdvéni on
varoittaa vaarasta, ja se toimii reaktiona esimerkiksi epdvarmuuteen tai hallinnan tunteen
menettdmiseen. Pelon seurauksena syntyy pakene tai taistele-stressireaktio, jolloin keho ja mieli
siirtyvét hilytystilaan. (Salonen 2017, 193.) Pelon tunne voi aiheuttaa ihmiselle esimerkiksi hikoilua,
kidsien tdrindd, suun kuivumista, sykkeen nousemista sekd huonoa oloa. Pelko voi tuoda mukanaan
my0s muita tunteita, kuten stressid, ahdistuneisuutta, hépedd, turvattomuutta, sekd alemmuuden
tunnetta. Jos pelkotila on pitkittynyt, yksild voi kérsid unettomuudesta, d&rtyisyydestd ja
masentuneisuudesta. (Parviainen 2008, 7.) Pelko voi olla joko todellista tai kuvitteellista, ja se voi

perustua jarkiperdisiin syihin, tai olla vailla rationaalista pohjaa (Dorado & Solarte 2016, 61).

Yksiloiden vilinen vuorovaikutus toimii kollektiivisen toiminnan ja sosiaalisen oppimisen perustana,
mink3 takia pelon ilmapiiri rakentuu tydymparistdssé tyontekijoiden vélisten vuorovaikutussuhteiden
kautta. Sosiaalisen kanssakdymisen myotd tyOyhteisdssé esiintyvistd peloista voi tulla kollektiivisia,
jolloin tyontekijoiden viliset tunnekokemukset heijastuvat toisiinsa ja tdtd kautta vahvistuvat. Pelon
tunne on usein my0s tarttuvaa, jolloin kollektiivisesti kasvanut pelko nayttiytyy tyopaikoilla yleisené
pelon ilmapiirind. (Parviainen 2008, 11.) Kuten aikaisemmin on tullut esiin, kollektiiviset tunteet ovat
usein syynd tietynlaisen tunneilmaston syntymiselle (De Rivera & Paez 2007, 234). Yrityksen
organisaatiokulttuuri voi myos auttaa luomaan ja vahvistamaan tyopaikalla vallitsevia kollektiivisia

tunteita, kuten juurikin pelkoa (Fineman 2003, 28).

Eriksson (2010, 196) esittdd myos, ettd pelko voi tarttua helposti ithmisestd toiseen, miké taas
mahdollistaa kollektiivisen pelon tunteen luomisen tydyhteisoon. Vihamielinen ilmapiiri voi
aiheuttaa pelkoa etenkin silloin, kun se koskee esihenkilon ja alaisten vélistd suhdetta (Eriksson 2010,
196; Eriksson 2006). Pelon tunteen seurauksena muihin asioihin keskittyminen on vaikeaa, jolloin
tyontekijin toiminta voi kérsid. Pelkotila vaatii paljon voimavaroja ja energiaa, ja se on kuormittavaa
niin henkildlle itselleen kuin hédnen ymparilldnsad oleviin. Stressitilassa olevat aivot eivét kykene
luovuuteen, ja usein my0s kyky oppia uutta vihenee. (Salonen 2017, 194-195.) Tyontekijéiden

nékokulmasta pelkoa kuvataan negatiivisena asiana, joka laskee sisdistd motivaatiota ja sitoutumista
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tyohon. Pelko voi my0s lamauttaa tyOntekijit ja darimmadisessd tilanteessa koko tyOyhteison.

(Eriksson 2010, 196; Eriksson 2006.)

Pelon tunne voi rohkaista tyontekijoitd valttdimaan riskejé, jolloin organisaation kehitys voi estya.
Tyontekijoilld ei valttdmétté ole tarpeeksi rohkeutta tuoda uusia ideoita esiin, silld he pelkddvat, ettei
nditd ideoita hyvaksytd tai arvosteta. (Dorado & Solarte 2016, 66—67; Suarez 1997.) Virheiden ja
epdonnistumisen pelko on myods Salosen (2017, 195) mukaan yleinen tunne organisaatioissa.
Epédonnistumisen pelko voi johtua joko tyontekijésté itsestéén, tai koko organisaatiossa vallitsevasta
ilmapiiristd, silld joissain organisaatioissa virheitd ei hyvéksytd, ja niiden sattuessa tyontekija saa
osakseen hipedd. Tyontekijoiden pelétessd tekevénsa virheitd heiddn toimintansa voi lamaantua, silla
he tekevit pelkéstddn vaaditun minimin. He noudattavat tdsmaéllisesti ohjeita, ja niiden puuttuessa
mitddn ei uskalleta tehdi. Johdolle ei myoskéédn uskalleta kertoa huonoja uutisia, jotka ovat vastoin
heidin odotuksiaan. Vaikka tieto olisi organisaation toiminnan kannalta erittdin kriittisté, johto torjuu

tarkedn informaation jakamisen omalla toiminnallaan. (Salonen 2017, 195.)

Pelon tunne voi myos vaikuttaa yksilon péidtoksentekoon. Pelon vallassa keskittymiskyky ja
rationaalinen ajattelu voivat heiketd, silld aivot keskittyvét selviytymddn ja késittelemdén pelon
tunnetta. Pelon seurauksena my0s tyontekijoiden innovointikyky ja luovuus voivat rajoittua, mika luo
esteen niin henkilokohtaiselle kuin organisatoriselle kehitykselle. (Dorado & Solarte 2016, 68.) Pelon
on esitetty pahimmillaan aiheuttavan myos fyysisid tai psyykkisid sairauksia, kuten esimerkiksi
pitkittynytté stressid, sekd sydén- ja verisuoniongelmia kohonneen verenpaineen myoti. Vahtera ym.
(2004) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd henkiloston irtisanomisten jdlkeen syddn- ja
verisuonitauteihin liittyvistd sairauksista johtuvat poissaolot lisddntyivdt. Yksildo voi pelon
seurauksena kadrsid my0s paniikkihdiriostd, posttraumaattisesta stressistd sekd pakko-oireisesta

hairiostd. (Dorado & Solarte 2016, 65; André 2005; Jericd 2006; Marina 2006; Nardone 2003.)
4.2 Pelolla johtaminen

Pelolla johtaminen on johtajan tietoista tai tiedostamatonta toimintaa, joka aiheuttaa pelkoreaktion
alaisissa (Laukkarinen 2014, 153). Pelon ilmapiirin mahdollistajana on usein hierarkia tai valta-
asetelma, kuten esimerkiksi esihenkilon ja alaisen vélinen suhde (Parviainen 2008, 4). Pelolla
johtaminen onkin kytkettdvissd perinteiseen auktoriteettiin perustuvaan johtamistyyliin, jonka
keskiossd on kontrolli (Eriksson 2006, 115). Pelolla johtamisen piirteisiin kuuluu esimerkiksi
verbaalista pelottelua ja uhkailua, huutamista, toisten mititoimistd sekd tyOyhteison ulkopuolelle
jattdmistd (Parviainen 2008, 4; Eriksson 2006, 138). Pelottelun keinoja ovat myos ndyryyttiminen,

erottamisella uhkaileminen, aggressiivinen kéytos, palkan alennus sekd mustamaalaaminen (Eriksson
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2010, 202). Pelolla johtamisella onkin samankaltaisia piirteitd tyopaikkakiusaamisen kanssa
(Parviainen 2008, 4), silld tyopaikalla tapahtuvan kiusaamisen tarkoituksena on esimerkiksi hdirinnin
ja ulkopuolelle jattamisen avulla pelotella, ndyryyttda tai rankaista toista (Pynnonen & Takala 2014,

167).

Esihenkilon toiminta voi heréttdd pelkoa niin yksittdisissd tyontekijoissa kuin kollektiivisesti koko
tyOyhteisossd (Pynnonen & Takala 2014, 167). Pelottelun keinoja kiytetddn tydyhteisdissé
useimmiten esihenkilon ja alaisen vélisessd vuorovaikutussuhteessa, jolloin etenkin sanallinen ja
sanaton viestintd sekd kielelliset ilmaisut ovat merkittdvdssd roolissa. Esihenkildiden
epdoikeudenmukaisuus ja tyontekijoiden huono kohtelu kietoutuvat voimakkaasti hierarkkisiin
suhteisiin, joissa korkeammassa asemassa olevilla on valtaa. Pelon tunne tydyhteisdssd onkin usein

perdisin johtajan tai muun organisaation jdsenen asemavallan tai epdvirallisen auktoriteettiaseman

védrinkdytostd. (Eriksson 2010, 202-208.)

Pelolla johtamiseen liittyy usein kokemus uhasta. Pelolla johtamisessa uhkailu ja kiristys ovat
strategisesti ja taktisesti hyddynnettyjd menetelmid. Tyontekijoitd voidaan uhkailla esimerkiksi
tyosuhteen pédttamiselld, jotta tyotuloksia saataisiin parannettua. (Pynnénen & Takala 2014, 167.)
Johdon uhkaillessa rangaistuksilla tyontekijd voi kokea ahdistuneisuutta, masentuneisuutta seka
yleistd epdluottamusta esihenkilod kohtaan (Dorado & Solarte 2016, 67; Manrique 2006). Uhkailun
ei valttdmatta kuitenkaan tarvitse edes olla sanallista, silld jo johtajan dénensédvya tai tyon tiukempaa

valvontaa voidaan hyddyntda uhkailun keinoina (Pynnonen & Takala 2014, 167).

Irtisanomisilla uhkailu tuo paljon pelkoa tydsuhteiden jatkumisesta, ja etenkin joukkoirtisanomiset
voidaan ndhdi tehokkaana pelolla johtamisen tydkaluna (Pynnénen & Takala 2014, 167). Pelolla
johtamiseen liittyy néin ollen paljon epdvarmuutta ja tietiméttomyyttd. Pelon sanotaan tyontekijoéiden
haastatteluissa néyttdytyvian tyOyhteison kehitystd heikentdvdnd ja negatiivisia tunnereaktioita
aiheuttavana ilmioni. (Eriksson 2006, 136-138.) Alaiset voivat joutua toimimaan jatkuvassa
epidvarmuudessa peldten johtajien reaktioita heiddn ennalta-arvaamattomuutensa takia. Talloin muut
tyontekijit seuraavat ja tulkitsevat jatkuvasti esihenkilon eleitd, ilmeitd ja olemusta vilttddkseen

kiukun tai raivon kohteeksi joutumista. (Laukkarinen 2014, 153.)

Osaltaan pelolla johtamisen taustalla voi olla esihenkilon epédvarmuus itsestddn, jolloin hénen tiytyy
pelotella muita kasvattaakseen omaa uskottavuuttaan. Osa johtajista voi myos tietoisesti valita
kayttavinsd pelkoa johtamisen vilineend, mutta useimmiten se juontaa juurensa johtajan luonteesta.
Pelolla johtavat esihenkildt voivat olla persoonaltaan sellaisia, ettd pelolla johtaminen tuntuu heisté

luontevalta palvellen heiddn omaa henkilokohtaista hyvinvointiaan. Pelolla johtaminen vahvistaa
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heidin heikkoa minuuttaan, kun he pyrkivdt peittdimddn sisdistd epdvarmuuttaan tai
riittdmattomyyden tunnetta. Johtajan roolissa etenkin hipedn pelko korostuu, silld johtajan persoona
voi olla tydssd hyvin ndkyvilld, jolloin se on myds arvostelun kohteena. Pelko epdvarmuuden
paljastumisesta voi aiheuttaa suuren puolustusreaktion, joka voi esiintyd esimerkiksi alaisille
raivoamisena. Esihenkilé voi ymmaértdd hénen ndkemyksensd kyseenalaistamisen hénen
dlykkyytensd mitdtdintind tai suorana hyokkédyksend hdnen persoonaansa kohtaan. Mitd hankalampi
yksilon on myontdd ja kohdata omat epdvarmuutensa, sitd vahvemmin hén niitd usein peittelee.
Témin kaltaiset johtajat laittavat muut pelkddmaén, jotta heidén ei itse tarvitse kohdata sietiméattomia

tunteita. (Laukkarinen 2014, 137-154.)

Johtaja voi myds peldtd hinen maineensa menettdmistd, jos hin ei saa esimerkiksi tiettyd projektia
ajallaan valmiiksi. Kielteisind pidettyihin tunteisiin voi organisaatiokontekstissa liittyd myds
tarkoituksellisuutta, kun tyotehtdvid halutaan saada edistettyd. Pelkoa johtamisen vilineend
hyodyntivat esihenkil6t voivat toiminnallaan tietoisesti pyrkid saamaan projektia eteenpidin
ndyttdmalla alaisille negatiivisia tunteita, kuten vihaa tai aggressiota. Lindebaum ja Fielden (2010,
451) selvittivdt tutkimuksessaan, ettd rakennusalan johtajan on mahdollista saada aikaan
organisaatiolle suotuisia lopputuloksia kdyttdmélld vihan tunnetta hdnen alaistensa lisdksi myds
alihankkijoihin. Johtajat kéyttivét vihaa tarkoituksellisesti sen jélkeen, kun alkuperdiset pyynnot
tietyn tehtdvdn suorittamisesta eivit tuottaneet tulosta. Tutkimuksen mukaan vihan tunne on
kuitenkin osa rakennusalan kulttuuria, jolloin sen ndyttiminen on hyvéksyttivimpdd ja jopa

odotettua. (Lindebaum & Fielden 2010, 448—451.)

Pelolla johtaminen on usein muodostunutkin ajan saatossa osaksi organisaatiokulttuuria ja sitd kautta
yhdeksi organisaation toimintatavaksi. Pelosta tulee télldin osa tydyhteison ihmissuhteita, ja sitd
kautta pelon ilmapiiri vahvistuu entisestdén. (Eriksson 2006, 138.) Pelon hallitsemassa
organisaatiokulttuurissa védrdnlaisesta toiminnasta saa usein negatiivisia seuraamuksia, kuten
esimerkiksi ndyryyttimistd. TyOntekijat omaksuvat nopeasti, millaista toimintaa on véltettdvé, jos ei
halua joutua johdon rangaistavaksi. Tamén seurauksena tyOntekijit eivét vélttimittd uskalla

kyseenalaistaa tai vastustaa organisaation johdon nikemyksid. (Salonen 2017, 193.)

Vaikka pelko voi saada tydntekijdt toimimaan organisaation etujen mukaisesti, pelko vaikuttaa
negatiivisesti heihin ja heiddn suoritukseensa (Dorado & Solarte 2016, 69). Pelolla johtaminen voi
saada aikaan tilapdistd kuuliaisuutta, mutta pidemmaélld aikavililld se vaikeuttaa organisaation
uusiutumista ja kasvamista (Salonen 2017, 193). Pelolla johdettu yritys usein lakkaa kehittymaésta,

silld kehittyminen edellyttdisi alaisten ja esihenkildiden vélistd tiedon vaihtoa ja jakoa (Eriksson
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2006, 139). Pelon mydtd organisaatio voi muuttua johdon mielipiteitd mukailevaksi, miké taas voi
tuhota tyontekijoiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Nykyajan kompleksinen toimintaymparistd
vaatii jatkuvaa kehittymistd, minka takia vain yhden mielipiteen mukainen nékemys ei vélttaméttd

riitd viemddn organisaatiota eteenpdin. (Laukkarinen 2014, 154.)
4.3 Pelolla johtamisen vaikutus tyopaikan tunneilmastoon

Koska tunneilmaston esitetddn olevan sosiaalisesti konstruoitu, se muodostuu organisaation jésenten
yhteisisté késityksistd tyopaikalla koetuista tunteista. (Ashkanasy & Nicholson 2003, 24; Reichers &
Schneider 1990.) Avain tunneilmaston ymmaértdmiseen ja tunnistamiseen onkin tyOyhteisdd
hallitsevissa tunteissa (Paez ym. 2013, 114; De Rivera & Paez 2007), jotka timin tutkielman

nékokulmasta liittyvét pelkoon.

Tunneilmasto, joka korostaa negatiivisia tunteita, kuten pelkoa, voi saada aikaan tyontekijoissa
toivottomuutta ja avuttomuutta. Tyontekijat keskittyvét tyOpaikalla vain negatiivisiin tunteisiin,
eividtkdi he usko kykenevinsd muuttamaan tydolosuhteitaan. Heistd voi tulla toivottomia
organisaation tulevaisuuden suhteen, jolloin tydpaikalla voi esiintyd myos epdvarmuutta. (Yurtsever
& De Rivera 2010, 503; Ostell 1996.) Epavarmuutta ympdrilleen voi luoda my®ds ennalta-arvaamaton
pelkoa johtamisen vélineend kayttdvd esihenkild. Hénen toimintansa voi aiheuttaa hénen
ympérillensd epdvarmaa ja varovaista ilmapiirid, milld on myos vaikutusta koko organisaation
kattavaan tunneilmastoon. Hén synnyttdd ympérillensd epéluuloa ja pitdd muut tyontekijéit
varpaillaan. Koska pelolla johdettu organisaatio keskittyy usein johtajan persoonaan ja hénen
tunteisiinsa, muiden tyontekijoiden tunteet voivat jiddd huomioimatta. Itselleen vallan keskittavé ja
arvaamattomasti kéyttdytyva johtaja voi luoda ympérilleen hiljaisen lauman, joka tottelee
kyselemaittd. Télloin organisaation tunneilmasto on usein jannittynyt, varautunut ja pelon savyttima.
Tyontekijoiden voi olla vaikea ennakoida esihenkilon tunnereaktioita, minké takia jatkuva
epavarmuus on ldsnd. Avoin tunneilmaisu saattaa olla kokonaan kiellettyd, minka takia tyontekijat

eivdt voi ilmaista tunteitaan tyopaikalla. (Laukkarinen 2014, 157.)

Ashkanasyn ja Nicholsonin (2003, 27) tutkimuksessa nousi esiin, ettd pelko tydyhteisdssd voi
murentaa tyotyytyvaisyyttd, heikentdd kommunikaatiota seka tukahduttaa innovatiivisuutta. Sudrezin
(1997) mukaan pelko voi my0s aiheuttaa tyontekijoissd tydmoraalin laskua, kun heidén tydpanostaan
ei arvosteta. Deming (1989) esittdd, ettd pelkoa johtamisen vélineend kéyttdvan tyOdyhteison
ihmissuhteissa on myds jatkuvaa epdluottamusta, miké vaikuttaa negatiivisesti tunneilmastoon, kun
tunteista ei olla avoimia. Pelon tunteen myo6té tyontekijéiden luottamus toisiin tydyhteison jéseniin

ja etenkin esihenkildihin kérsii, jolloin vuorovaikutussuhteet voivat muuttua hyvin pinnallisiksi ja
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varautuneiksi. Tdméd voi osaltaan aiheuttaa sulkeutuneisuutta tydyhteison jdsenten vilille, jolloin
myo0s tunneilmaisut voivat jadda teenndisiksi ja pintapuolisiksi. Témén kaltaisessa tunneilmastossa
tyontekijoiden tunneilmaisut voivat muuttua varovaisiksi ja jopa tdysin tukahdutetuiksi, mika
vaikeuttaa syvillistd vuorovaikutusta ja heikentdd yhteisollisyyttd. Talloin ei vélttdméttd tapahdu
aitoa sosiaalista kanssakdymistd, joka osaltaan vaikuttaa myos tunneilmaisujen autenttisuuteen.
Tunteiden avoin ilmaiseminen saatetaan kokea riskialttiina, mink& johdosta organisaatioon voi

kehittyd sulkeutunut ja varautunut tunneilmasto. (Dorado & Solarte 2016, 66.)

Walton (1989) tukee my0s véitettd, ettd pelon tunne voi aiheuttaa tyontekijoiden vaikenemista, jolloin
he eivit ilmaise omia tunteitaan kielteisten seuraamuksien pelossa. Tydntekijit voivat peldtd myontda
virheitdén, jolloin niitd ei vélttimittd edes korjata, mikd voi osaltaan johtaa virheiden
kasaantumiseen. Tyontekijiat eivat valttimittdi myoskddn halua tuoda esiin ongelmia, silld he
pelkadvit esihenkilon syyttelevén heitd tai haastavan riitaa. Uusien ideoiden ehdottaminen johdolle
voi olla riskialtista, jos tilanteeseen liittyy esimerkiksi pelkoa oman tydn jatkuvuudesta tai
sosiaalisesta eristdytymisestd valittajan” leiman takia. Tyontekijéiden vaikeneminen luo
organisaatioon negatiivista ja patoutunutta tunneilmastoa, silld ongelmista vaietaan eikd negatiivisia
tai positiivisia tunteita tuoda esiin tyontekijéiden puolesta, koska vain esihenkil6t saavat ilmaista
negatiivisia tunteitaan. Tdmén kaltainen tunneilmasto voidaan ndhdi tyontekijoiden silmin myds
vihamielisend, kun esihenkil6t huutavat alaisilleen ja eivétkd ota huomioon heiddn tunteitaan tai

hyvinvointiaan. (Dorado & Solarte 2016, 64; Walton 1986.)
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5 Lopuksi

5.1 Johtopaatokset

Témin tutkielman tarkoituksena oli tarkastella pelkoa johtamisen vilineend ja sen yhteyttd
organisaation tunneilmastoon. Tutkielmassa tarkasteltiin erityisesti sitd, miten esihenkildt voivat
toiminnallaan vaikuttaa alaistensa tunnekokemuksiin, ja sitd kautta koko organisaation kattavaan
tunneilmastoon. Tutkielmassa hyddynnettiin erityisesti tunteiden sosiaalisen konstruoitumisen
ndkokulmaa, joka tarjoaa laajempaa ymmadrrystd tyOyhteisossd kollektiivisesti muodostuvista
tunteista. Tunteiden tutkimuksen kentdlld ldhestymistapoja on monia, joista sosiaalisen
konstruoitumisen ndkodkulma tarjosi tutkielman kannalta keskeisimmin ja kattavimman selityksen
tunneilmaston muodostumiselle. Ndkdkulman avulla on mahdollista esittdd, miten pelko voi levitéd
tyOyhteisossd ja juurtua osaksi sen tunneilmastoa. Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena
kokoamalla yhteen tieteellisté kirjallisuutta ja tarkastelemalla sitd. Tutkielman tavoitteena oli vastata

tutkimuskysymykseen:

Millaista tunneilmastoa pelko tuottaa tydoyhteisossa ja mikia on johtamisen rooli sen

syntymisessi?

Tamén tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd pelko tuottaa tydyhteisdssd tunneilmastoa, jota
leimaavat epdvarmuus, jénnitteisyys, epaluottamus sekd varovaisuus. Tamén kaltainen tunneilmasto
voi johtaa tyontekijoiden sulkeutumiseen, silli he voivat kokea turvattomuutta esihenkildiden
kaytoksestd syntyvin pelon takia. Tyontekijat eivit valttimattd pysty olemaan avoimia omista
tunteistaan, silld niiden nédyttdminen voidaan kokonaan kieltdd, ja niin kutsutuista védrdnlaisista
tunneilmaisuista voidaan myos rankaista (Dorado & Solarte 2016, 66). Téllainen tunneilmasto on
vahingollista koko organisaatiolle, silld se heikentdd yhteistyotd ja voi kannustaa toimintamalliin,

jossa tyontekijoiden energia keskittyy pelkédstdin tyOpdivéstd selviytymiseen.

Tutkielman havainnot osoittavat, ettd Parken ja Seon (2017, 341) muodostamista kuudesta
tunneilmastotyypistd pelolla johdetun organisaation tunneilmasto kuvastaa eniten negatiivisen
ilmaisun tunneilmastoa. Negatiivisen ilmaisun tunneilmastoon kuuluu pelolla johtamisen tapaan
esimerkiksi esihenkildiden vihan ja aggression ndyttdminen, tyontekijoiden pelottelu, huutaminen
sekd negatiivisten tunteiden korostaminen. Toisaalta myos negatiivisen kokemuksen tunneilmasto
sopii osaltaan pelolla johtamisen luomaan tunneilmastoon, silld tyopaikalla korostetaan negatiivisia
tunteita. Negatiivisen kokemuksen tunneilmastossa kuitenkin sallitaan kaikkien néyttdvin

negatiivisia tunteita, vaikka pelolla johdetussa organisaatiossa alaiset eivdt usein saa ilmaista omia
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tunteitaan. My0s osaltaan neutraalin ilmaisun tunneilmasto sisdltdd samankaltaisia piirteitd kuin
pelon luoma tunneilmasto, silld tyontekijoiden halutaan olevan neutraaleja tunnendytdissddan. (Parke

& Seo 2017, 339-344.)

Esihenkilt kiyttia Pelko vahvistuu Pelon EPﬁVi‘lt“nan Ja
pelkoa johtamisen |:> yksiloiden vilisessd [> kollektiivinen Q tflanrll::ﬂtrynlall :f(r)ln
vilineend vuorovaikutuksessa tunne .
muodostuminen

Kuvio 2 — Pelon sévyttdmén tunneilmaston muodostuminen

Ylla oleva kuvio pyrkii selittdimédn johtamisen roolia tunneilmaston rakentumisessa sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja kollektiivisen pelon tunteen kautta. Koska tunneilmastot ovat sosiaalisesti
konstruoituja, ne syntyvét tydyhteison jasenten vélisessd vuorovaikutuksessa ajan mittaan (De Rivera
& Péaez 2007, 234). Ndin ollen tutkielman tuloksena havaittiin, ettd pelon leimaama tunneilmasto
vaatii syntyédkseen pelon kokemusta useissa arkisissa vuorovaikutustilanteissa. Voidaan siis todeta,
ettd vain yksittdisessd vuorovaikutussuhteessa esiintyvd pelon tunne ei johda pelon sdvyttimiéin
tunneilmastoon, vaan sen rakentuminen vaatii pelon esiintymisti laajemmassa mittakaavassa. Tésté
syystd johtamisella on hyvin keskeinen rooli pelon sdvyttimén tunneilmaston syntymisessd, silld
esihenkildiden toiminta on keskeinen suunnanndyttdja sille, millaisia tunteita tydyhteisossd koetaan
jailmaistaan (Parke & Seo 2017, 338; Geddes & Callister 2007; Toegel ym. 2013). Tdméin takia myds
esihenkilon hierarkkinen asema on keskiossi, silld mitd korkeammalla johtoportaalla esihenkild on,
sitd suuremmat mahdollisuudet hénelld on vaikuttaa organisaation tunneilmastoon laajemman

alaismédrdn myota.

Johtamisen rooli tunneilmaston syntymisessd on hyvin keskeinen my®os siitd syysti, ettd pelon tunne
nousee esiin yleensd juurikin hierarkkisista suhteista (Parviainen 2008, 4), jotka timén tutkielman
nékokulmasta ovat esihenkildiden ja alaisten vililld. Kuten tutkielmassa on noussut esiin, esthenkilon
johtamistyyli, tunneilmaisut sekd hdnen tekeménsd tunnetyd vaikuttavat vahvasti sithen, millaista
tunneilmastoa hin luo ympdérilleen. Térkedd on myds huomioida esihenkilon rooli tunnesdantdjen
rakentumisessa, silld tunnesddannéilld ja tunneilmastolla voidaan todeta tutkielman pohjalta olevan
merkittdvd yhteys. Organisaatiossa vallitsevat tunnesddnnot antavat raamit tyopaikalla hyviksytyille
tunteille, eli ne hallitsevat tyontekijoiden tunneilmaisuja (Hochschild 2012, 50), jolloin vaikutus

tunneilmastoon on myds véistimaton.
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Esihenkilon toiminta vaikuttaa vahvasti organisaatiossa myds siihen, millaisia tunteita tydyhteisdssé
esiintyy, ja miten niitd kasitellddn (Salonen 2017, 250). Esihenkil6iden kyky tunnistaa ja sdddelld
omia tunneilmaisujaan tunnetydn kautta on hyvin keskeisessé roolissa tunneilmaston rakentumisessa,
silld heiddn ilmaisemillaan tunteilla on olennainen vaikutus muiden tyontekijoiden tunnekokemuksiin
(Humphrey 2012, 740). Voidaankin siis todeta, ettd tehokas tunteidenhallinta ei ole tunteiden
tukahduttamista, vaan niiden ymmartdmisté ja hyddyntdmistd tydympéristossd. Térkednd huomiona
tutkielmassa nousi kuitenkin esiin se, ettd esihenkil6t eivit aina voi toiminnallaan vaikuttaa muiden
tyontekijoiden tunnekokemuksiin, silld osa tyOntekijoistd voi omata jo valmiiksi negatiivisen
asenteen tyohon (Ozcelik ym. 2008, 198). Tutkielman havaintojen perusteella on myds tarkedd tuoda
esiin, ettd esihenkil6t eivit itse muodosta tunneilmastoa, vaan sen muodostavat kaikki organisaation
tyontekijit kollektiivisten tunteiden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta (De Rivera & Paez 2007,

234).

Tunteiden tutkimus organisaatiokontekstissa on laajaa, mutta pelon tunne on kuitenkin jadnyt
tutkimuksissa enemmaén taka-alalle. Pelolla johtamisen termi voidaan nidhdé tutkimuksen kentélld
jopa tietynlaisena muodikkaana termind, vaikka sen takana on joukko erilaisia nidkokohtia ja
ulottuvuuksia. Tutkielma nivoutuu erityisesti osaksi Parken & Seon (2017), De Riveran (1992) seki
De Riveran ja Paezin (2007) organisaation tunneilmastoa késittelevad kirjallisuutta, tuoden etenkin
lisdd ndkokulmia pelon tunteen vaikutuksista. Tulokset vahvistavat kirjallisuuskatsauksessa
kaytettyjen ldhteiden roolia tuomalla esiin etenkin pelolla johtamisen kielteisid vaikutuksia. Pelolla
johtamisen osalta tutkielma liittyy erityisesti osaksi Doradon ja Solarten (2016), Erikssonin (2006,
2010) seki Parviaisen (2008) kirjallisuutta.

Tutkielma yhdisti tunneilmaston ja pelon tunteen tutkimusta, jotka ovat olleet tutkimuksen kentdlla
suhteellisen erillddn toisista. Tutkielma nosti esiin myds tirkedn nédkokohdan esihenkilon
merkittdvistd emotionaalisesta vallasta. Tutkielma tarjoaa tutkimuksen kentélle uusia ndkdkulmia
pelon tunteen vaikutuksista sekd esihenkilon roolista tunneilmaston rakentumisessa, silld aihe
vaikuttaa alitutkitulta. Kdytdnnon nidkokulmasta tutkielma tarjoaa tarkeitd nidkokohtia siithen, miten
haitallista pelko johtamisen vilineend on organisaatiolle ja sen tunneilmastolle. Tutkielma voi
kannustaa organisaatioita kehittimddn johtamiskdytdntjaén erityisesti tilanteissa, joissa
tunneilmasto on heikentynyt pelon tunteen seurauksena. Tutkielman havainnot osoittavat myds
esihenkildiden tunnetaitojen tirkeyttd, silld kyky tunnistaa, sdddelld ja ilmaista omia tunteita
tilanteisiin sopivilla tavoilla vaikuttaa suoraan muiden tyotekijoiden tunnekokemuksiin, ja sitd kautta

tunneilmastoon.
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5.2 Tutkielman rajoitukset ja jatkotutkimusideat

Tutkielmaa rajoitti se, ettd pelolla johtamisen késite ei ole tutkimuksissa kovin vakiintunut késite, ja
siitd ei viime kéddessd ole kovin laajasti aineistoa ja tutkimustietoa. Etenkin juuri tutkielman aiheesta
16ytyy melko suppeasti tutkimustietoa, minki takia aiheen teoreettisen pohjan rakentaminen oli
paikoitellen haastavaa. Pelolla johtamisen késitteen ohella myds tunneilmaston késite on
tutkimuskirjallisuudessa hieman epdselvd ja hajanainen, minkd lisdksi se on melko hankalasti
mitattavissa. Tunneilmastolla on myds hyvin samankaltaisia piirteitd organisaatiokulttuurin kanssa,
minkai takia niiden erottaminen toisistaan toi haastetta. Aiemman tutkimuksen véhyys vaikeutti myds
erilaisten tutkimusten ja ndkokulmien vertailua keskenddn, mikd puolestaan hankaloitti aiheen
monipuolista ja perinpohjaista tarkastelua seki aineistojen vélisti keskustelua. Osaltaan tutkielmaan

toi haastetta myos tunteiden subjektiivisuus, silld yksittdiset tyontekijdt voivat kokea etenkin

Pelolla johtaminen ei ole uusi ilmid, miké tekee entistd ylldttdvammaéksi sen, ettd aihetta on tutkittu
melko vdhén. Pelolla johtamisen tutkimispotentiaali on hyvin merkittévi, silld tdssd tutkielmassa
kiytettyjen aineistojen perusteella aihe vaikuttaa alitutkitulta. Jatkossa tutkimusta voisi suunnata
enemman juuri pelolla johtamiseen ja sen vaikutuksiin niin koko organisaation kuin yksildidenkin
tasoilla. Tutkimuskirjallisuudessa muut johtamistavat ja -tyylit, kuten esimerkiksi transformatiivinen
ja transaktionaalinen johtaminen, ovat saaneet paljon enemmén huomiota kuin pelolla johtaminen.
Niéin ollen pelolla johtamisen jatkotutkimuksen tarkeys korostuu, silld kaikkia sen vaikutuksia ei

tutkimuksen puutteen takia vélttdmattd tiedeta.

Térkedd olisi myds tutkia millaisissa tyOymparistdissd ja toimialoilla pelkoa johtamisen vélineend
kiytetddn, jotta osataan tunnistaa olosuhteet, joissa kyseinen johtamistapa on kdytdssd. Néin
voitaisiin paremmin ymmartdd, millaiset rakenteet ja valtasuhteet mahdollistavat pelon kéyttoad
johtamisen vélineend. Myos pelolla johtamisen haittoihin tulisi keskittyd enemmaén, silld tutkielman
perusteella se on hyvin vahingollista organisaatioille ja etenkin sen tyOntekijdille. Olisi aiheellista
suunnata enemmain huomiota etenkin siihen, miten pelko vaikuttaa organisaation tunneilmastoon ja
sitd kautta tyontekijoiden tunnekokemuksiin, silld tunteet eivét jd4 organisaatiossa vain yksildtasolle,
vaan ne heijastuvat laajemmin vuorovaikutussuhteisiin ja tydyhteison tunneilmastoon. Tdmé korostaa
tunteiden kollektiivista luonnetta, jossa yksildoiden kokemat tunteet ja niiden ilmaisu heijastuvat
véistimattd tyOyhteisoon. Tamén pohjalta voidaan todeta, ettd sosiaalisesti konstruoidun
tunneilmaston ymmaértaminen organisaatiokontekstissa on hyvin olennaista, silld se tarjoaa syvempéa

ymmérrystéd tunteiden kompleksisesta vaikutuksesta koko organisaatioon.
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