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ABSTRACT
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KUIKKA, PAULIINA:
When the Boss bullies
Social Service Professionals’ Experiences of Work Place Bullying

Bachelor’s thesis, 51 pages
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The goal of this thesis was to create as authentic and comprehensive an image as possible
of a situation where social service professionals are subjected to bullying by their superiors.
The intention was to examine the different forms of bullying as well as the individual
effects it has had on each of the subjects’ personal life. Different aspects of work-related
stress were also investigated and the subjects’ current situation was mapped out.

The theoretical underpinnings of the study were good leadership and subordination in
addition to aspects relating to work place bullying. The data was collected in theme
interviews. Four social service professionals were interviewed. The data was analyzed by
using thematic analysis.

The results indicate that bullying at the work place done by a superior has various, possibly
long-lasting, effects on the subordinates’ lives. Bullying seemed to affect both the
subordinates’ work efficiency and their free time. The results also suggest that it is difficult
for subordinates to change the status quo, which makes the behavior of the superior
possible.

Keywords: work place bullying, superior, work-related stress, work atmosphere, work
community
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1. JOHDANTO

Ei tarvitse kovinkaan kauan katsoa TV:t4, lukea lehtid tai selailla internetid, kun torméaa
sanaan kiusaaminen. Jo paivékodissa joku saattaa joutua kiusaamisen kohteeksi. Sama
jatkuu koulussa, armeijassa ja myohemmin tyoeldmassa. Koulukiusaamisesta on puhuttu jo
kauan ja sitd on yritetty ennaltaehkéistd ja uhreja auttaa jo usean vuosikymmenen ajan.
Tyopaikkakiusaamisesta keskustelu on suhteellisen uutta ja keinoja sen torjumiseksi on
alettu vakavammin pohtia vasta viime vuosituhannen lopussa. Keskeisimmat

tyopaikkakiusaamista koskevat séadokset Suomessa ovat 2000-luvulta.

Olen opintojeni aikana suorittanut useita tyOharjoittelujaksoja erilaisissa sosiaalialan
organisaatioissa. Olen viihtynyt useimmissa paikoissa oikein hyvin ja saanut kokemuksen
hyvin toimivasta tyoympéristosta sekd terveesta ja tyontekijoiden hyvinvointia tukevasta
ilmapiiristd. Eras harjoittelukokemukseni oli kuitenkin siind mielessa erilainen, etta ryhdyin
omatoimisesti  etsimadn tietoa tydpaikkakiusaamisesta ja siihen puuttumisesta.
Suurimmassa o0sassa oOhjeita neuvottiin tydntekijdd ottamaan yhteyttd esimieheen ja
ldhtemaan sitd kautta purkamaan tilannetta. Tieddn tuttavapiiristani henkil6itd, jotka ovat
joutuneet nimenomaan  esimiehensd  kiusaamisen  kohteeksi.  Talléin  yleiset
toimenpideohjeet ovat mahdottomia noudattaa, silla esimies ei olekaan osa ratkaisua, vaan

osa ongelmaa.

Kiinnostuin aiheesta siind madrin, ettd halusin haastatella yllamainittuun tilanteeseen
ajautuneita henkiloitd heidan yksilollisistd kokemuksistaan ja koota niitd tyohoni. Neljan
henkilon kokemuksista ei voi tehdd minkaanlaisia yleistyksi4, mutta jonkinlaisia
suuntaviivoja ne antavat siihen, millaista on tydskennelld kiusaavan esimiehen

alaisuudessa.



2. TYOPAIKKAKIUSAAMINEN

Suomi on Euroopan Unionissa Euroopan johtava kiusaamismaa. Joidenkin tutkimusten
mukaan jopa 50 % naistyontekijoistd on ilmoituksensa mukaan joskus kokenut kiusaamista
tai hairintdd tyopaikallaan. Laajemmissa otantatutkimuksissa on péadytty hieman
pienempiin prosenttilukuihin: 30—40 % suomalaisista tyontekijoista on joutunut Kiusatuiksi.
Lukumaaraisesti tamé tarkoittaa melkein puolta miljoonaa ihmista. Tydterveyslaitoksen
tutkimuksissa jatkuvaa tyOpaikkakiusaamista sanoo kokevansa yli 100000 henkil6a.
(Korhonen 2009, 45.)

Ty6- ja  elinkeinoministerion  julkaiseman  tydolobarometrin 2011  mukaan
tyopaikkakiusaamista on havaittu aiempaa useammin. Vastaajista lahes 30 % on havainnut
ainakin joskus tyOpaikallaan kiusaamista tyotovereiden taholta. Julkisella sektorilla
kiusaamista koetaan enemman kuin yksityisellda sektorilla. Kiusaamisen kohteena ovat
useammin naiset.  (http://www.tem.fi/?s=2467 & 89506 _m=105232 19.6.2012).
Kiusaaminen néyttdd 2000-luvulla lisd&ntyneen julkisella sektorilla, kunta- ja
valtiotyopaikoilla. Sitd esiintyy yleisesti mm. sosiaali-, terveys- ja opetustoimessa seka
seurakuntien tydpaikoilla. (Kess & Kahonen 2010, 2.)

2.1 Méaéritelma

1990-luvulla Suomessa alettiin puhua henkisestd vékivallasta tyossd. Vakivalta-sana
koettiin monesti liioitteluna, vaikka ihmiset, jotka olivat tydssddn joutuneet jatkuvan
loukkaamisen, mitatdinnin tai muunlaisen negatiivisen kayttaytymisen kohteeksi, pitivat
sanaa oikeutettuna. 1990-luvun puolivalissé yleistyi sana tyopaikkakiusaaminen. Termeja
hairintd ja epéasiallinen kohtelu ké&ytetadn myos yleisesti. Tarkoitetaanko kaikilla termeill&

samaa vai onko esimerkiksi henkinen vékivalta pahempi asia kuin héirintd? Yhtd, patevaa



ja yhteisesti sovittua méaritelmaa kiusaamiselle ei ole. Kaikille eri madritelmille voidaan
yhteisend tekijana pitaa tilannetta, jossa joku joutuu toistuvasti ja pitkan aikaa kielteisen,
loukkaavan tai alistavan kayttaytymisen kohteeksi. (\Vartia ym. 2008, 7.)

Camilla Reinboth madrittelee teoksessaan Tunnista ja torju tydpaikkakiusaaminen (s. 14—
15) tyOpaikkakiusaamisen seuraavasti: tyOpaikkakiusaaminen on yhden tai useamman
henkilon epdasiallista kayttaytymistd, joka kohdistuu yhteen tai useampaan henkil6on ja
jonka kohde kokee loukkaavana ja héiritsevdnd. Toiminta on jatkuvaa ja toistuvaa ja sen

kohde kokee, ettei pysty puolustautumaan sita vastaan.

2.2 Mité laki sanoo?

TyoOpaikkakiusaamista alettiin saadelld lailla Suomessa vasta vuonna 2003, jolloin
ty6turvallisuuslakiin lisdttiin hairintdd ja epéasiallista kohtelua koskeva sadnnds: "Jos
tyossa esiintyy tyontekijaan kohdistuvaa, hanen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa
hairintdd tai muuta epaasiallista kohtelua, tydnantajan on asiasta tiedon saatuaan
kaytettdvissaan olevin  keinoin  ryhdyttdvd toimiin epakohdan poistamiseksi."”
(Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738)

Tydturvallisuuslain 25 §:ssd on toinen tyOpaikkakiusaamisen liittyvd sdaannos: "Jos
tyontekijan todetaan tydssddn kuormittuvan hénen terveyttddn vaarantavalla tavalla,
tybnantajan on asiasta tiedon saatuaan kéytettdvissddn olevin keinoin ryhdyttdva toimiin
kuormitustekijoiden selvittamiseksi sekd vaaran vélttdamiseksi ja véhentamiseksi".
(Tyo6turvallisuuslaki 23.8.2002/738.)

Laissa ei maadritellda, mit& hairinnalld ja muulla epéasiallisella kohtelulla tarkoitetaan niiden
moninaisuuden vuoksi ja siksi, ettd ne yleensd ovat tunnistettavissa. Tyoturvallisuuslain
soveltamisopas vuodelta 2002 toteaa, etta hairintd on esimerkiksi sanoin, toimin tai asentein

loukkaavaa kayttaytymistd, joka jatkuvana tai sé&&nndllisend aiheuttaa haittaa tai vaaraa



kohteen terveydelle. Epdasiallinen kohtelu voi olla esimerkiksi henkilon tydsuorituksen
jatkuvaa ja perusteetonta arvostelua, mustamaalaamista tai tyoyhteisosta eristamista.
(Vartia ym. 2008, 10.)

Tyoturvallisuuslaki on kokonaisuudessaan sellainen, ettei se juurikaan naytd kiinnittavéan
huomiota henkiseen ja sosiaaliseen kuormittavuuteen. Tadma johtunee siitd, ett4
tyopaikkakiusaamisen madritteleminen on hankalaa. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd laki
tarkoittaa myos psyykkisté tyoturvallisuutta. (Kess & Kéhénen, 2010, 18.)

2.3 Miten kiusaaminen ilmenee?

Tyopaikkakiusaamisen yleisid muotoja ovat esimerkiksi suorat sanalliset loukkaukset ja
julkiset néyryyttamiset, sosiaalinen eristaminen, eleet, ilmeet ja puhumattomuus. Tekniikan
kehittymisen my6té uusia ilmi6ité ovat tekstiviestit ja netin kautta tapahtuva hairintd. Pahin
kiusaamisen muoto on fyysinen loukkaaminen, joka ilmenee erityisesti seksuaalisen
hairinndn tapauksissa. Yleistd on myos vaikeuttaa tyontekijan tyon suorittamista jattamalla
kertomatta oleellisia tietoja tai syrjimélla hantd muuten. Tyodntekijan tydtehtavia voidaan
muuttaa, vahentad tai yksipuolistaa kiusaamistarkoituksessa. (Kess & Ké&honen 2010, 6.)
Joka péiva noin 14000 suomalaista palkansaajaa kokee olevansa henkisen vékivallan tai
kiusaamisen kohteena tydpaikallaan. Useimmiten kiusaajana on yksi tai useampi tyotoveri.
Seuraavaksi yleisin on tapaus, jossa kiusaamiseen syyllistyy lahin esimies. Kiusaamista
esiintyy keskimé&éaraistd useammin tyopaikoilla, joilla on muun muassa rooliristiriitoja,
uhkaa, epdvarmuutta ja epatietoisuutta. Tyontekijat kilpailevat keskendan ja ty6td on
jatkuvasti liian paljon tai se on adrimmaéisen vaikeaa.

(Kiusaaminen tyopaikoilla. N&in toimit kun sinua kiusataan 2011.)

Tyo6paikkakiusaaminen on jatkuvaa, tarkoituksellista, kielteista ja loukkaavaa. Se saattaa
kohteensa puolustuskyvyttomééan asemaan ja aiheuttaa hénelle kielteisid seuraamuksia.

(Kess & Kahonen, 2010, 25-27.) Tdma on tarked muistaa, kun arvioidaan, onko kyseessa



tyopaikkakiusaaminen. Kaikki  tyOyhteison ihmissuhdeongelmat  eivat  ole
tyopaikkakiusaamista. Vaikka tyopaikalla tapahtuu asioita, jotka joistakin tuntuvat
epdoikeudenmukaisilta tai epamiellyttavilta, ei silti aina ole kysymys kiusaamisesta.
Esimiehelld on esimerkiksi oikeus jakaa tyOtehtavia, madritella tyovuoroja ja -aikoja,
lomajérjestelyjé jne. ja ndma saattavat joskus tuntua vaérilta tai epareiluilta. Esimiehell& on
my0s oikeus puuttua tehtyihin virheisiin ja antaa negatiivistakin palautetta tyotehtavista.
Myoskadn yksittdisisséd riitatilanteissa tai erilaisten toimintatapojen térméayksissa ei ole

kysymys kiusaamisesta. (Vartia ym. 2008, 19.)

2.4. Mista kiusaaminen voi johtua?

Kiusaaminen voi saada alkunsa epéselvasta tyonkuvasta: tyontekija ei tiedd vastuitaan ja
tehtdviaan. Tyopaikalla ei toimi tiedonkulku ja tyontekijat kokevat, ettei heitd kuunnella.
Tydé on lilan kuormittavaa, vaikeaa tai sitd on litkaa. Tyontekijat kokevat
vaikutusmahdollisuutensa véhdisiksi ja tyon jatkuvuus on epévarmaa. Koetaan, ettd
tyopaikasta joudutaan kilpailemaan tyokavereiden kanssa. Esimiehen johtajuudessa on
toivomisen varaa ja tyOpaikalla on huono tyoilmapiiri. (Vartia ym. 2008, 27-28.) Taru
Kaivola ja Heikki Launila méérittelevat teoksessaan Hyva tydpaikka (2007)
tyéhyvinvointia useasta nakdkulmasta. Ihminen, joka kokee voivansa vaikuttaa oman
tyohonsa, kestdd paremmin kuormitusta kuin sellainen, jolle tydn ehdot ja tekeminen
sanellaan. Yksi tarked pahoinvoinnin syy on, ettd ihminen ei saa toimia oman ty6tapansa
mukaisesti eika séadelld tekemistd itselleen soveltuvalla rytmilla. Jos ihminen ei saa tyosta
oman tekemisen kokemusta, tyd on hdnelle orjuutta. Ty6tyytyvaisyyden tarkein tekija on
tutkimusten mukaan tyon kokeminen mielekk&éksi. Johtajuus on suurin syy siihen, ettei
nédin tapahdu. Esimiehen puutteelliset sosiaaliset taidot johtavat siihen, ettei hdn osaa

kuunnella alaisiaan tai kohdella naita inhimillisesti ja oikeudenmukaisesti. (s. 129-130).



Kiusaajan motiivina voi olla vied4 toiselta tyontekijaltd tamén tyotehtdvat tai saada itse
esimiesasema savustamalla esimies pois tyostdan. Kateutta pidetdan yleisend syyna
kiusaamiseen. Myos ennakkoluulot aiheuttavat kiusaamista: tyokaveriin voidaan suhtautua
epéluuloisesti tdman uskonnon, maahanmuuttajataustan, seksuaalisen suuntautuneisuuden
tai poliittisen kannan takia. Myos liiallisena pidetty ahkeruus ja tunnollisuus voi joissain
tyoyhteisOissé aiheuttaa kiusaamista. (Vartia ym. 2008, 29-31.)

2.5 Tyobpaikkakiusaamiseen puuttuminen

Tybnantaja on velvollinen huolehtimaan siité, ettd jokainen voi tehda tyota tyopaikallaan
turvallisesti. Jotta tyOpaikkakiusaaminen voidaan lopettaa, se tdytyy tunnistaa
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Esimies on tassé avainasemassa. Esimiehen tulee
olla tietoinen paitsi tyéntekijoiden velvollisuuksista myds heidan oikeuksistaan ja toimia
niin, ettd ne toteutuvat. Laissa kielletdan syrjintd ja velvoitetaan kohtelemaan kaikkia
tasapuolisesti: ” TyOnantaja ei saa ilman hyvaksyttavaa perustetta asettaa tyontekijoita eri
asemaan idn, terveydentilan, vammaisuuden, kansallisen tai etnisen alkuperan,
kansalaisuuden,  sukupuolisen  suuntautumisen, kielen, uskonnon, mielipiteen,
vakaumuksen, perhesuhteiden, ammattiyhdistystoiminnan, poliittisen toiminnan tai muun
naihin verrattavan seikan vuoksi. Madrdaikaisissa ja osa-aikaisissa tydsuhteissa ei saa
pelkastaan tydsopimuksen kestoajan tai tydajan pituuden vuoksi soveltaa epdedullisempia
tyéehtoja kuin muissa tyosuhteissa, ellei se ole perusteltua asiallisista syista. TyOnantajan
on muutoinkin kohdeltava tyontekijoitd tasapuolisesti, ellei siitd poikkeaminen ole
tyontekijoiden tehtdvit ja asema huomioon ottaen perusteltua.” (Kess & Kadhonen 2010,

75-76.)

Tyontekijdn perustavanlaatuinen oikeus on olla joutumatta kiusaamisen tai muun

epaasiallisen kohtelun kohteeksi tytssdén. Jos ndin kuitenkin tapahtuu, tyonantajan
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velvollisuus on valittomasti ilmoituksen saatuaan puuttua tapahtuneeseen. Mité tarkoittaa
valittémasti? Tahan laki ei anna suoraa vastausta, joten voitaneen olettaa, ettd kohtuullinen
aika on sama kuin esimerkiksi tydsuhteen purkamisaika, joka on 14 pdivaa siitd, kun

sopijapuoli saa tiedon purkamisperusteen tayttymisestd. (sama 80-81.)

Koska esimies on se taho, jonka puoleen kiusaamistapauksissa tulee ensisijaisesti kaantya,
hanellé pitéa olla jonkinlainen toimintamalli tallaisten tilanteiden varalle. Siihen kirjataan
keinot kiusaamisen ja epaasiallisen kohtelun ehkéisyyn ja kasittelyyn. Siitd on hyva
muistuttaa alaisia s&&nnollisesti. Myos kehityskeskustelu on oiva foorumi ottaa esille
ty6ilmapiiri ja kunkin tyontekijan kasitys ihmisten vélisistd suhteista ja yhteistyon
toimivuudesta. Tyontekijoille on hyvad muistuttaa, ettd esimiehen lisdksi myds
tyosuojeluvaltuutettu tai tyoterveyshuolto ovat tahoja, joiden puoleen voi kééntya
kokiessaan tyopaikkakiusaamista. Tarkedd on, ettd puuttumalla esille tulleisiin
kiusaamistilanteisiin heti, valitetddn tyoyhteisoon viesti, ettd tilanteisiin suhtaudutaan

vakavasti, eivatkd ne ole hyvaksyttavia missdaan olosuhteissa. (Vartia ym. 2008, 23-25.)

Kaarina Korhonen kiinnittdad teoksessaan Kiusaajat kuriin (2009) huomiota muutamaan
perustotuuteen, jotka tulee riittdvan jdmakasti saattaa tyoyhteison tietoon. Tydyhteisossé ei
saa hyvéksya toisten sanatonta vieroksumista tai tyonjakoa niin, ettd joku saa kaikki
vahapéatoiset tai holmot tehtavat. Jos kollegat arvostelevat jonkun tyétaitoja, heille on
tehtdva selvéksi, ettd jokainen on rekrytoitu tyohon téysin patevand ja kykenevana
suoriutumaan tehtévistdan. Jokaisen tulee tietdd, ettei esimies hyvéaksy minké&anlaista
syrjintdd tai asiattomuuksia tyoyhteisdssd. Huomionarvoinen asia on se, ettd yksildiden
valilla voi olla kilpailua, mutta sen tulee olla rehtia ja reilua. Kukaan ei selvid tydstaan

yksin, vaan menestys tulee kaikkien yhteisesta tyopanoksesta. (s. 155 — 156.)
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2.6 Tyopaikkakiusaamisen seuraamuksia

Suomalaiset ovat jo vuosien ajan olleet huolissaan tydelamén stressaavuudesta. EVA:n
tutkimuksessa 82 & suomalaisista kokee, etta tydpaikoilla tydskennelldan ylikierroksilla ja
niin kovan paineen alla, ettd loppuun palaminen on todellinen uhka. Joka toinen kokee
kiireen lisdantyneen ja 29 % kokee, ettd tyd merkitsee ainakin jossain méaarin alinomaista
radkkid tai jatkuvaa rasitusta. 18 % on kokenut tydssdan vahintadn jossain maarin
epéoikeudenmukaista kohtelua tai perusteetonta véhattelya. (Haavisto 2010, 35 — 36, 63,
65.)

Tyopaikalla kiusatuksi joutuminen nostaa stressitasoa, joka lisdad seka lievempien ettd
vakavampien sairauksien riskid. Ellei kiusaamiseen puututa, lievempikin stressi muuttuu
vahitellen pahanlaatuisemmaksi. Ahdistus, pelot, unettomuus, paniikkihairiét pahoinvointi,
syomishéiriot,  masennus,  persoonallisuuden  muutokset,  korkea  verenpaine,
sydamentykytys ja jalkitraumaattiset oireyhtymat voivat olla oireita, joita saattaa olla
vaikea ymmartaa kiusaamisen seurauksiksi. (Korhonen 2009, 127 -128.) Pitk&an jatkunut
stressi voi altistaa sydan- ja verisuonitaudeille ja metabooliselle oireyhtymadlle, joka
puolestaan aiheuttaa mm. 2-tyypin diabetesta ja lisddntyvaa sydankuolleisuutta. (Kasslin-
Pottier 2009, 73.)

Ty0perdinen pitkdaikainen stressi voi laukaista varsinaisen tyduupumuksen. Yleisimpia
syita ovat Uusitalon (2006) mukaan epévarmuus, riittdmattdmyyden tunteet,
turhautuminen, epdoikeudenmukaisuuden tunne, huono tydilmapiiri, tyopaikkakiusaaminen
ja sukupuolinen héirint4. (Uusitalo 2006, 18, 21.)

TyO6uupumus ilmenee uupumusasteisena vasymyksena seké kyynistymisend ja ammatillisen
itsetunnon laskuna. Lievastd tyouupumuksesta karsii jopa 25 % ja vakavasta 3 %
tyontekijoista. (Kasslin- Pottier 2009, 72.)
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TyoOpaikkakiusaaminen aiheuttaa seurauksia paitsi kiusatulle myds koko tyoyhteisolle,
organisaatiolle ja yhteiskunnalle. Esimerkiksi sairauskulut aiheuttavat maksettavaa niin
uhrille kuin tyonantajallekin. Tyon tuottavuus laskee ja monessa tapauksessa koko
tyoyhteisd joutuu kayttdmaadn huomattavan paljon aikaa muuhun kuin perustehtédvaan

kiusaamistapauksia selviteltdessa. (Lindholm 2008, 22.)

Organisaatiossa, jossa esiintyy tydpaikkakiusaamista, ei ole mahdollista tehda ehdotuksia,
ottaa riskeja, oppia virheistddn ja puhua suoraan. Sisdisten sosiaalisten suhteiden
vahenemisen liséksi yhteistyd véhenee myds ulkopuolisten tahojen kanssa. Kiusaaminen
my0s huonontaa ty0nantajan mainetta, mika voi vaikuttaa negatiivisesti uusien
tyontekijoiden rekrytointiin. (Lindholm 2008, 21.)

2.7 Tyéhyvinvointi

Késitteet tydssa jaksaminen ja tyohyvinvointi tuovat monelle mieleen tyopaikan
liikuntailtapéivat, teatteri-illat tai muut tyky-tapahtumat. Tyoéhyvinvointi on paljon
muutakin kuin tatd. Kaivola ja Launila (2007) korostavat, ettd ty6hyvinvointi syntyy tyosta
ja sen seurauksista. Hyvin tehty ty6 ja toimiva tyoyhteisd ovat ne, jotka voivat tuottaa
tyéhyvinvointia. Hyvinvointi syntyy, kun tyontekija, tyo, tydyhteiso ja johtaminen ovat
tasapainossa keskendan. Ihannekuva tyosta on, ettd tydmaara on kohtuullinen, jokaisella on
mahdollisuus kehittyd, tyén merkitys ja tavoitteet ovat jokaisen tiedossa ja sujuva
vuorovaikutus ja palaute itsestadnselvyyksia. ('s. 128 — 129.)

TyoOhyvinvointi ei tarkoita sitd, ettd tydeldmé on pelkkdd onnea ja auvoa, vaan yksilo ja
tydyhteisod pystyvét sietdmadn kohtuullisesti vastoinkdymisié ja epdvarmuutta. Ongelmat ja
ristiriidat ovat normaaleja ihmisten vélisessa kanssakédymisessd ja niihin puututaan heti.
(Kaivola & Launila 2007,129).
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Tyoturvallisuuskeskus (TTK) on julkaissut viisiportaisen ohjelman tydhyvinvoinnin
keskeisista tarpeista:

1. Psykofysiologiset perustarpeet:

Tekijansd mittainen tyd, joka mahdollistaa virikkeisen vapaa-ajan, riittdva ja laadukas
ravinto ja liikunta, sairauksien ehkaisy ja hoito.

Organisaatio  huolehtii  tyokuormituksen  sopivuudesta, tyopaikkaruokailusta ja
tyoterveyshuollosta. Tyontekija pitdd huolta terveellisista elintavoistaan. Onnistumista
mitataan Kyselyilla, terveystarkastuksilla ja fyysisen kunnon mittauksilla

2. Turvallisuuden tarve:

Tyon pysyvyys, riittavd toimeentulo, turvallinen ty6 ja ty0ympadristd seka
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja yhdenvertainen tydyhteiso.

Organisaatio huolehtii tydsuhteista ja tyooloista. Tyontekija opettelee turvalliset,
ergonomiset ja sujuvat ty0- ja toimintatavat. Onnistuminen arvioidaan tilastoilla, riskeill& ja
tyopaikkaselvityksilla.

3. Liittymisen tarve

Yhteishenked tukevat toimet, tuloksesta ja henkilostosta huolehtiminen, ulkoinen ja
siséinen yhteistyo.

Organisaation vastuualueina tyoyhteisd, johtaminen ja verkostot, tyontekija vastuulla
joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen ja kehitysmyonteisyys.  Tulosta arvioidaan
tyotyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteisdn toimivuuskyselyilla.

4. Arvostuksen tarve

Eettisesti  kestdvat arvot, hyvinvointia ja tuottavuutta tukeva missio, visio.
Oikeudenmukainen palkka ja palkitseminen, toiminnan arviointi ja kehittdminen.
Organisaatio vastaa arvoista, toiminnasta ja taloudesta, palkitsemisesta, palautteesta ja
kehityskeskusteluista. Tyontekijalla on aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja
kehittdmisessd. Arviointi tapahtuu tyotyytyvaisyyskyselyiden sek& taloudellisten ja

toiminnallisten tulosten avulla.
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5. Itsensd toteuttamisen tarve:

Oppiva organisaatio, omien edellytysten tdysipainoinen hyodyntdminen, uuden tiedon
tuottaminen, esteettiset eldamykset. Organisaation vastuulla ovat osaamisen hallinta,
mielekds tyd, luovuus ja vapaus. Tyontekijd& huolehtii oman tyénsa hallinnasta ja
osaamisensa Yyllapidosta. Arvioinnissa ovat apuna kehityskeskustelut, osaamisprofiilit,
innovaatiot seka tieteelliset ja taiteelliset tuotokset.
(http://www.tyoturva.fi/tyoelaman_kehittaminen/tyohyvinvoinnin_portaat/tyohyvinvoinnin
portaat_-malli) 24.6.2012

Ty6hyvinvointi ei siis ole jotain, joka syntyy itsestddn vaan se on osa jokapéivaista

organisaation toimintaa, johon jokainen organisaation taho ja jasen osallistuvat.



3. JOHTAJUUS

Leena Paasivaara madrittelee teoksessaan Itsensd kokoinen johtaja (2010) johtamisen
seuraavasti: Johtaminen edellyttdd kykya herattdd tyoyhteisossdé myonteisid tunteita,
innostuneisuutta ja luottamusta. Johtaminen perustuu kykyyn toimia ihmisten kanssa ja
luoda ihmistenvélistd rakentavaa vuorovaikutusta. Kyetdkseen rakentavaan ja aitoon
vuorovaikutukseen johtajan tulisi olla hyvin selvilld itsestddn ja omista sisdisista

motiiveistaan.” (s. 37.)

Pekka Jérvisen teoksessa Ammattina esimies (2005) sanotaan esimiehen olevan valta-
asemassa suhteessa tyontekijoihin. Asemansa ja siihen liittyvan vallan, vastuun, resurssit ja
tehtdvat hén saa organisaatiolta. Han on siis tyonantajan edustaja, joka teettdd alaisillaan
ty6td korvausta vastaan. Asemansa vuoksi han on auktoriteetti, jonka kaskyja tyontekijat

eivét pida pakkotoimina vaan tehtdvanantoina.

1990-luvun lopulla haluttiin hdivyttad esimiehen rooli auktoriteettina ja alettiin puhua
esimiehestd valmentajana, sparraajana tai yhtena asiantuntijana muiden joukossa. Alettiin
vaheksya esimiehen organisaatiolta saamaa ulkoista vallanldhdettd ja korostaa hénen
persoonallista, sisésyntyistd auktoriteettiaan. Tamé& johti siihen, ettd monissa
organisaatioissa esimiehen muodollisen tehtavén, vallan ja vastuun maarittely unohdettiin,
jolloin johtajuus alkoi hamaértya. Vaikka organisaation antama muodollinen asema ja valta
eivat yksin riitd johtajuudessa onnistumiseen, niitd ei kuitenkaan pitdisi unohtaa tai
vaheksyd. On erittdin tarkedd, ettd esimies tiedostaa sen, ettd han on ennen kaikkea
tyonantajan edustaja eikd esimerkiksi kiva kaveri tai tiimin jasen. Ellei han pysty
hyvadksymaén tosiasiaa, ettd esimies-alaissuhde ei ole tasasuhtainen, hdn ei onnistu
tehtavassaan. (Jarvinen 2005, 27 — 29.)

16



3.1 Mihin johtajaa tarvitaan?

Johtajuus on perinteisesti jaettu asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen, joista
ensimmdinen on monesti néhty tarkedmpand. Johtaja pyrkii saamaan asiat hallintaan
erilaisten suunnittelu- ja seurantajérjestelmien avulla. Ihmisten johtaminen tulee siina
sivussa ilman sen kummempaa panostusta. Tyontekijoiden motivoiminen, innostaminen,
osallistaminen tai yleisesta tyohyvinvoinnista huolehtiminen eivat ole olleet johtajan

ensisijaisia tehtavié.

Johtajan tehtavaa ei endé nykypaivané nahda tyontekijoiden johtamisena vaan tukemisena.
Jokainen tyontekija on oman alansa asiantuntija, jota johtajan tulee tukea, valtuuttaa ja
voimaannuttaa. Johtamisen perustehtévéana onkin luoda mahdollisimman hyvét edellytykset
hyvalle tyon tekemiselle. Jokaisella tyontekijéalla on oikeus hyvéan johtajuuteen, joka antaa
selkeét ja turvalliset mahdollisuudet toteuttaa oman organisaation perustehtdvad. Jokainen
tyontekija on esimiehelle ainutlaatuinen ja arvokas yksilo, ei koskaan tyon onnistumisen

véline.

Johtajan tarkein tehtéva on pitaa tydyhteiso perustehtavassaan luomalla selkeét tavoitteet ja
antamalla mahdollisuus toteuttaa ne. Esimiehen taytyy myods huolehtia toimivan dialogin
mahdollistamisesta. Hanen taytyy kuunnella aidosti alaisiaan. Sita kautta han saa selville
esimerkiksi tydssa ilmaantuvia epakohtia, jotka vaikeuttavat perustehtdvan hoitamista.
Yhteinen keskustelu perustehtavéstd, periaatteista ja tavoitteista auttaa luomaan yhteista

ymmarrysta tyosta.

Esimiehen taytyy huolehtia yhteisista pelisdadnndisté ja rajoista. Ei riité, ettd kirjataan ylos
toimintaa ohjaavat arvot. Niistd on myos keskusteltava niin, ettd jokainen ymmartéa ja

hyvaksyy ne omaa toimintaansa ohjaaviksi tydssaan. (Kaivola & Launila 2007, 44-52.)
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3.2 Millainen on hyva johtaja?

Johtajalta vaaditaan monenlaisia taitoja: téytyy olla jamakkd, mutta kuunteleva,
empaattinen ja ymmartava. Pitdd osata tehdd hyvia paatoksia nopeasti, on ymmarrettava
alaisten ja muiden sidosryhmien kaytosta vélittdmésti ja on kyettdvd toimimaan joka
tilanteessa oikein. Monesti johtajat itse ulkoisten paineiden liséksi asettavat itselleen
vaatimuksia, joita on lahes mahdoton tayttd4. Kuitenkaan taydellistd johtajaa, sen enempaa
kuin taydellistd ihmistd muutenkaan, ei ole olemassa. Riittad, ettd on kyllin hyva, tekee
parhaansa. (Kaivola & Launila, 2007, 54 —55.)

Hyvid esimiestaitoja tarvitaan mm. tehtévien organisoinnissa, kehityskeskustelujen
kaymisessd, tyosuoritusten arvioinnissa ja riittdvan varhaisessa ongelmatilanteisiin
puuttumisessa. Esimiehen ei enad tarvitse hallita kaikkia tyoyhteison tyotehtavia ja tyon
painopiste  onkin  siirtynyt  tyGsuoritusten  valvonnasta  toiminnan  sujuvuuden

varmistamiseen, niin etta toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuvat. (Kaistila 2005, 6.)

Yksinkertaiset kayttdytymissaannot kuten tervehtiminen, Kiittdminen ja toisten aito
huomioonottaminen ovat asioita, joita edellytetddn tyoyhteison jokaiselta jasenelta.
Esimiehen kyseessa ollessa néillé taidoilla on korostettu merkitys, silla esimiehen teot, tai
tekematta jattdmiset, ovat suuremman tarkkailun alla kuin tydyhteison muiden jasenten.
Esimiestyossd tarkeitd seikkoja ovat oikeudenmukainen kohtelu, péaatoksenteon

puolueettomuus ja vuorovaikutustaidot. (sama, 6.)

Esimies on tydyhteisonsé tarkein tiedonvélittdja sekd omaan yhteisdon sen ulkopuolelta ja
ulkopuolisille oman yhteison toiminnasta ja tarpeista. Tydyhteison kannalta merkittavaa on,
ettd kaikki tarked tieto tulee oikea-aikaisesti ja ehdottomasti yhtéaikaisesti mahdollisimman
monelle. Esimies huolehtii siitd, ettd asiat kasitelladn oikeissa yhteyksissa. Koko
tyoyhteisod koskevat asiat késitelld&n niin laajasti kuin mahdollista, mutta yksityista

henkilod koskevat asiat vain asianomaisen kanssa. Erityisen valpas esimiehen tulee olla,
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kun hén késittelee salassa pidettavid tietoja. Esimerkiksi sairauspoissaolojen ja
perhevapaiden syyt on tarkoitettu vain asiasta péattavien ja paatdsten toimeenpanijoiden

nahtaviksi. (sama, 6 — 7.)

Hyvin toimivassa tydyhteisossd jokainen tietdd oman perustehtidvansa ja siihen kuuluvat
vastuut ja velvollisuudet. Hyvé esimies vakiinnuttaa toimintaa ohjaavat pelisddnnot toimien
aina oikeudenmukaisesti sek& organisoi, osallistuu ja kantaa vastuun tydyhteison
toiminnasta.

(sama, 7.)

Saannolliset tyopaikkakokoukset ja kehityskeskustelut ovat jokaisen tyontekijan oikeus.
Esimiehen tehtdvdna on jarjestellda tyotehtavéat niin, ettd tyontekijoitda kohdellaan
tasapuolisesti ja pelisdanndt ovat kaikille samat. Positiivinen palaute annetaan niin

avoimesti kuin mahdollista, negatiivinen aina kahden kesken. (sama, 10 — 11.)

Suomen laki madrittelee tyosuhteen keskeisimmaksi tunnusmerkiksi tyénjohdon direktio-
oikeuden: tyontekija tekee tydtddn esimiehen madraysvallan ja valvonnan alaisuudessa.
Esimiehelld on oikeus vaatia tyosuorituksia ja puuttua asiaan, ellei hanen ohjeitaan
noudateta. (Jarvinen 2005, 30.)

Esimiehen rooli tyoyhteisossd ei voi olla “kiva kaveri”. Hénen vastuullaan on puuttua
epéasialliseen kaytokseen. Hé&nen on kyettdva tasapuolisuuteen siindkin tilanteessa, etta
kokee alaisensa kaytoksen hankalana. Hyvalla esimiehelld on tunnedlyd. Han edustaa joka
tilanteessa aikuisuutta, kestdd yksindisyytta ja on tietoinen alaistensa tarpeista ja arvoista.
Hénen tulee pystyda puuttumaan esimerkiksi huonoihin tydsuorituksiin, runsaisiin
poissaoloihin, myohastelyyn seké asiakkailta tai tyoyhteisolta tulleisiin valituksiin.
Varomaton esimies voi sortua péaattaméattomyyteen, liialliseen miellyttdmishaluun,
suosikkijarjestelmiin, impulsiivisuuteen, tunnevaltaisuuteen ja myos liialliseen alaisten
toiminnan kontrollointiin. (Raisénen & Roth, 2007, 175 — 176.)
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Leena Paasivaara (2010) kokoaa johtajuuden neljéksi alueeksi, jotka esimiehen tulisi
kohdallaan miettida ja sisdistad: johtamisfilosofia, johtamispatevyys, johtamistyyli ja
itsejohtajuus. Johtajuusfilosofia pitdd sisalladan sen, ettd johtaja tunnistaa ja tunnustaa
tybnsa arvo- ja tietoperustan seka pyrkii oikeudenmukaiseen, johdonmukaiseen ja
tasapuoliseen johtamiseen. Han ymmartdd johtamistilanteissa omien tekojensa eettiset ja
moraaliset seuraukset. Han on tunnedlyinen, humaani ihminen ja kykenee heijastamaan
luottamusta ja turvallisuutta ympérilleen.

Johtamispatevyys tarkoittaa sitd, ettd johtaja pitdé tyohonsa liittyvat tietonsa ja taitonsa seka
séantdjen ja maaraysten tuntemuksensa ajan tasalla. Han tiedostaa, ettd johtamiseen liittyy
kolme tasoa: tieto, eettinen viisaus ja lasnéolo. Han kykenee tekemé&an valintoja ja uskaltaa
olla johtaja. Héan hyvéksyy asemaansa kuuluvan toimeenpano- ja péatosvallan ja
tarvittaessa kayttaa sita.

Johtamistyyli tarkoittaa sité, etté johtajalla on selked kasitys johtamisk&ytannostdan. Hanen
johtamisensa perustuu luottamukseen. Han hyvaksyy muut sellaisina kuin he ovat
yrittdmattd muuttaa ketdan. Han ilmaisee itseddn ymmarrettavasti ja ymmartdd muita. Han
osaa jasennelld ja késitelld tunteitaan sekd antaa palautetta. Han ymmartad, etta pienikin
arvostuksen osoitus voi antaa energiaa. Han osaa myos ottaa vastaan palautetta, koska hén
ei kuvittele olevansa valmis tai tdydellinen vaan haluaa kehitt&a itsedén. Itsejohtajuus pitaa
sisallaan sen, ettd johtaja tuntee rajoituksensa, heikkoutensa ja vahvuutensa. Han on avoin
ja luottavainen, mutta osaa myds suojella itsedadn. Han kykenee hallitsemaan tunteensa ja
kestdd johtajuuden tuomaa yksindisyyttd. Han osaa hakea itselleen vertaistukea ja
verkostoa. Tyon liséksi hanelld on ystdvia ja harrastuksia. H&n pitdd huolta itsestéan,
suojelee itsedan, terveyttdan ja hyvinvointiaan. (Paasivirta 2010, 148 -149.)

Esimiesten persoonallisuutta on tutkittu paljonkin, mutta niiden perusteella on vaikea
luotettavasti osoittaa, mitka persoonallisuuden piirteet erottelevat hyvét esimiehet
huonoista. Joidenkin tutkimusten mukaan esimiehet ovat yleensé hallitsevimpia, ulospain
suuntautuneempia, alykkaampid, konservatiivisempia, maskuliinisempia ja paremmin

sopeutuneita kuin tyontekijat, kun taas toisten tutkimusten mukaan tyontekijoihin
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verrattuna esimiehilld on parempi itseluottamus, tahdonvoima, motivaatio, rehellisyys ja
alyllinen kapasiteetti. Mik&an tutkimus ei ole pystynyt osoittamaan, ettd edella luetellut

ominaisuudet tekevat esimiehista hyvia johtajia. (Kasslin-Pottier 2009, 115.)

Hyvén johtamisen salaisuutta on haettu myds esimiehen johtamistyylistd, joka ei ole sama
asia kuin esimiehen persoonallisuus. Se on nékyvéa kayttaytymistd, johon persoonallisuus
toki vaikuttaa. Johtamistyylid voi muuttaa ja johtamista oppia, kun taas persoonallisuuden
muuttaminen on huomattavasti vaikeampaa. USA:ssa tutkittiin jo 1960-luvulla
johtamistyyleja. Todettiin, ettd tehokkaat esimiehet ovat enemman tyontekija- kuin
tehtévékeskeisid. Kaikki johtamisen osa-alueet sisaltdva tyyli on tehokkain niin ilmapiirin
kuin kokonaistuloksellisuuden kannalta. Hyva esimies panostaa seka tehtavien hoitoon etta
ihmissuhteisiin. (Kasslin-Pottier 2009, 116.)

3.3 Millainen on hyva alainen?

Tutustuttuani johtajuudesta Kirjoitettuun Kirjallisuuteen huomasin, ettd on kahdenlaista
nakemystd. Pekka Jarvinen puhuu teoksessaan Ammattina esimies mielelldédn esimiehen
valta-asemasta suhteessa alaisiin. Taru Kaivola ja Heikki Launila puolestaan toteavat, etta
tyGelamassa pyritaan eroon hierarkkisesta asetelmasta ja tyontekijoiden ja esimiesten suhde
ymmarretddn mieluummin yhteistyosuhteeksi. Taman vuoksi alaisista puhuminen tukee
mielikuvaa tyontekijan alisteisesta suhteesta esimieheen. Kaivolan ja Launilan mukaan olisi

alaistaitojen sijasta parempi puhua yhteistyotaidoista. (2007, 65 — 66.)

Koska Suomessa esimiehelld on jo lakiin perustuen tiettyja valtaoikeuksia suhteessa
tydyhteisén muihin jaseniin, ei alainen-sanan kayttdé mielestani ole mitenkaan epéakorrektia.
Termill& alainen viitataan usein esimiesroolin vastapariin. Tarkastelun kohteena on silloin
esimies-alaissuhde, jossa esimiehen katsotaan toteuttavan esimies- ja johtamistaitojaan ja

tyontekijan alaistaitoja. Alaisen rooli siséltdd oletuksen kahdesta tydntekijaan liittyvasta
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velvollisuudesta. Toinen on perustehtdvan tekeminen ja toinen johdettavaksi suostuminen.
(Keskinen & Rehnbéck, 2005, 7.)

Kaivola ja Launila listaavat hyvia alaistaitoja. Niitd ovat heiddn mukaansa tunnollisuus,
reiluus, kohteliaisuus, epditsekkyys ja halu auttaa. Hyvat alaistaidot omaava henkild
huomioi ja auttaa toisia vapaaehtoisesti. Han pystyy toimimaan joustavasti ja astumaan
mya0s tarvittaessa muiden reviirille. H&n kannustaa, tukee ja kantaa vastuuta ja nain auttaa
myoOs tyotovereitaan sekd esimiestdan. Han kohottaa me-henked, on ystavéllinen ja
kohtelias, arvostaa muita ja sanoo Kkiitoksen &aneen. Han tunnistaa ja kayttdd omia
vaikutusmahdollisuuksiaan ja vie epakohtia johdon tietoon. Han kykenee sekd antamaan
ettd vastaanottamaan palautetta. Han péivittaa saannollisesti omaa osaamistaan sekd omalta

osaltaan huolehtii tydyhteison hyvasta ilmapiirista. (2007, 66 — 67.)

Alaistaitoihin katsotaan kuuluvan myds moraalisia ja eettisia velvoitteita, kuten
velvollisuus huolehtia tyopaikan resurssien jarkevasta kéaytostd, oman mielipiteen
ilmaiseminen asioiden eteenpdin saattamiseksi ja aktiivinen osallistuminen tyOpaikan
kehittamistyohon. Oleellista on, ettei siité erikseen palkita. (Keskinen 2005, 20 — 22.)
Alaistaitojen ilmentymiseen ja kehittdmiseen tarvitaan sekd tyontekijad ettd esimiesta.
Tyontekijan on vaikea kehittaé ja tuoda alaistaitojaan esille huonon esimiehen alaisuudessa,
mutta toisaalta hyvakaan esimies ei pysty opettamaan tydntekijélle alaistaitoja, ellei hanella
ole motivaatiota siihen. (Keskinen & Rehnbéck 2006, 27.)

3.4 Hyvat esimiestaidot vs. Hyvét alaistaidot

Keskinen (2005) toteaa, ettei kuntatydssa esimiehien kouluttaminen ole perusteltua, ellei
samalla pohdita, mitkd ovat tyontekijoiden vastuulliset alaistaidot. Kun esimies toimii
hyvin, tyontekijan on helppo kehittd4 alaistaitojaan. Ennakoimattomasti kayttaytyvé
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esimies, johon alaiset eivat luota, ei motivoi alaistaitojen kehittdmistd. Ongelmallisesti

kayttaytyva esimies ei ansaitse hyvin toimivia alaisia. (84.)

Vastuullisten ja sitoutuneiden tyontekijoiden esimiehend on mielekasta olla ja tallaisissa

olosuhteissa esimies asettaa korkeat tavoitteet tyolleen ja koko tydyhteisolle (84).

Keskinen huomauttaa, ettd alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavat esimiehen lisaksi myds
alaiset keskendan. Jos on yhteisesti sitouduttu tuottamaan laadukasta palvelua, alaistaidot
kehittyvét perustehtdvéd tehdessd. Ongelmia esimiehelle tulee, jos tyontekijat vaikka
aanettomasti sopien ovat péattadneet, ettd vahempikin riittdd. Tallainen kollektiivinen

suhtautuminen voidaan lopettaa vain siirtdamélla tyontekijoita eri tehtaviin. (84-85.)

Jos siind, miten esimies ja tyontekija maéarittelevat hyvat alaistaidot, on iso ristiriita, se
johtaa tehottomuuteen ja pettymyksiin keskindisissa vuorovaikutustilanteissa. Sen vuoksi
on tarkead, etta kehityskeskusteluissa kaydaan lapi molempien odotukset. Esimies kertoo,
mitd odottaa tydntekijalta ja tdima puolestaan esittdd toivomuksensa siitd, miten esimiehen
tulisi toimia. (85.)

Hyvéa esimies voi taitavalla esimiesty6lla vahentdd tyon kuormittavuutta ja lisata tyohon
sitoutumista. Tilannetaju auttaa huomaamaan tydntekijan tyduran aikana voimavaroissa ja
osaamisessa tapahtuvat muutokset. Tyontekijéresurssin organisointikyky on esimerkiksi
sitd, ettd kokenut, kokonaisuuksia hallitseva tyontekija saa tehdd parina toitd nuoren,

energisen, mutta ehka vield kapea-alaisesti tyota hahmottavan kanssa. (86.)
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4, OPINNAYTETYON TARKOITUS

Taman opinndytetydn tavoitteena on keratd ja koota yhteen sosiaalialalla tyéskentelevien
ihmisten  yksilollisia  kokemuksia tyopaikkakiusaamisesta. Opinndytetyd keskittyy
tapauksiin, joissa kiusaajana toimii esimies. Kokemuksia kerddmalla saamme uutta tietoa
kiusaamisen muodoista ja sen seurauksista sekd keinoista jaksaa ja selviytya

ty6paikkakiusaamisesta.

Tydpaikkakiusaaminen on jo pitkaan ollut yhteiskunnallinen ongelma. Siihen puuttumiseen
on olemassa omat toimintatapansa, mutta niihin ei aina ryhdytd, tai ne eivat aina toimi.
Naihin toimintatapoihin kuuluu olennaisena osana esimiehen tilanteeseen puuttuminen,
joten toimintamallien seuraaminen ei ole aivan ongelmatonta, mikali kiusaajana toimii

esimies.

Olen térmannyt useammassa harjoittelu- ja tydpaikassa tilanteeseen, jossa esimies Kiusaa
tai jollain muulla tavalla uhkaa alaistensa koskemattomuutta. Kiusaaminen on ilmennyt
muun muassa tyosuoritusten véhattelynd ja ammattitaidon kyseenalaistamisena tai
tarkoituksellisesti ulkopuolelle jattdmisend. TyOilmapiirin téallaisissa paikoissa olen
kokenut myrkyllisend, painostavana ja ahdistavana ja tyon tekemisen normaalia

raskaampana.

4.1 Tutkimustehtava

Tutkimustehtdva pohjautuu neljan sosiaalialan ammattilaisen yksilollisiin kokemuksiin

tyopaikalla tapahtuvasta hairinndstd. Opinnéytetyolle asettamani tavoitteet ovat johtaneet

24



seuraavanlaiseen tutkimuskysymykseen: kuinka esimiehen Kkiusaamaksi joutuneet
sosiaalialan ammattilaiset kokevat tyopaikan ongelmallisen tilanteen ja kuinka se vaikuttaa

heihin tydssa ja tyon ulkopuolella?

4.2 Aineiston kerddminen

Opinnaytetyon aineisto on kerdatty elo- ja syyskuussa 2012. Haastateltaviksi valikoitui nelja
eri sosiaalialan tyoyksikossa tyoskentelevaa henkiléa. Tiesin kunkin haastateltavan
entuudestaan, ja tiedustelin heidan halukkuuttaan jakaa omia kokemuksiaan aiheeseen

liittyen. Haastateltavista kaksi on miehid ja kaksia naisia.

Haastattelumetodina oli teemahaastattelu ja kukin haastattelu taltioitiin puhelimen avulla.
Minulla oli teemahaastatteluille ominaiseen tapaan valmiina muutamia kysymyksia, joiden
avulla halutut teemat saataisiin késiteltyd, mutta pyrin kussakin haastattelussa antamaan
my0s haastateltavalle luvan ronsyilla ja kertoa juuri niistd henkilokohtaisista kokemuksista,
joita hanelld itsellddn oli. Haastattelijan roolissa pyrinkin olemaan mahdollisimman

aktiivisesti kuunteleva.

Haastattelut tehtiin haastateltavien omissa kodeissa, mitd pidan haastattelukokemuksen
kannalta erittdin tdrkednd. Vaikeita asioita kasiteltdessd pidan ratkaisevana, ettd
haastateltava tuntee olonsa mahdollisimman mukavaksi ja turvalliseksi, jotta haastattelusta

voisi tulla mahdollisimman avoin ja totuudenmukainen.

Ennen haastattelujen toteutusta pyysin haastateltavia allekirjoittamaan kirjallisen

suostumuksen haastatteluaineiston kayttdmisesta opinndytetyossani. (Liitel)

Etukéateen tekemani tukikysymykset toimivat haastattelujen runkona, ja ne kannustivat

kuvailevaan kerrontaan. (Liite 2)



Ensimmainen haastateltava on 40-vuotias miespuolinen péihdehuollon tyontekija, joka
kertoi Kkiusaamiskokemuksista muutaman vuoden takaa (haastateltava A). Toinen
haastateltavista (B), 54-vuotias nainen, tyodskenteli kiusatuksi joutuessaan vanhus- ja
kehitysvammapalvelujen palvelualueella. Kolmas (C) on 25-vuotias ikdaihmisten
palvelutalossa tydskentelevd mies. Neljads (D), 46-vuotias nainen tyoskentelee myds

ikdihmisten parissa.

4.3 Aineiston teemoittelu

Opinndytetyoni aineisto koostuu teemahaastatteluiden kautta kerdtystd materiaalista, joka
on litteroitu luettavaan muotoon. Aineiston analyysiin ja sen menetelmiin tutustuttuani
pidin perusteltuna kayttaa teemoittelua oman tutkimusmateriaalini analysoimiseen. Juuri
teemahaastatteluiden analysointiin teemoittelu on luonteva menetelmd, silla kaikissa
haastatteluissa pyoritddn samojen asioiden ymparilld ja kasitellddn samoja teemoja.
Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan osiin ja jarjestell&an eri aihepiirien alle. Tdma
helpottaa haastateltujen henkildiden ndkemyserojen ja kokemusten jasentdmista omiksi
yksilollisiksi kokonaisuuksikseen. Jaoin aineiston seuraaviin teemoihin: kiusaamisen
muodot, kiusaamisen vaikutus tyopanokseen, tyosta saatava palaute, tydpaikan ilmapiiri,
tyossd jaksamisen keinot, kiusaamisen vaikutus vapaa-aikaan, suhtautuminen esimieheen,

Kiusattujen ongelmanratkaisumallit ja nykytilanne.
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4.3.1 Kiusaamisen muodot

Pyysin kaikkia haastateltavia kertomaan tavoista, milld heidadn esimiehensa on heité
kiusannut. Vastaukset tarjosivat varsin vaihtelevan kuvauksen tydkentallda tapahtuvasta

ty6paikkahairinnéstéa.

Haastateltava A kertoo esimiehensé ottaneen jarjestelmallisesti yhteytté tyoyhteison toiseen
tyontekijadn haasteltavan vastuualueeseen kuuluvissa asioissa. Esimies myds Kkielsi
tyontekijan ottaneen haneen yhteyttd tyotd koskevissa asioissa, ja kaytti tata valheellista
vaittdmaa perusteena antaessaan tyontekijéalle varoituksen. Haastateltava koki myds, ettei
hanelld ollut mahdollisuutta puolustautua hanté koskevia perattomiéd huhuja vastaan, vaan

naihin vaitteisiin haettiin totuuspohjaa muilta tyontekij6ilté ja jopa asiakkailta.

Haastateltava B kertoo naispuolisen esimiehensd muuttuneen persoonana tyoyhteisssa
tapahtuneiden isojen organisaatiomuutosten myo6ta. Tyontekijoilld oli vaikeuksia tayttada
heille asetettuja vaatimuksia muun muassa lisdantyneiden kirjallisten tehtévien suhteen.
Niiden suorittamiseen ei kaikilla ollut aikaa eikd osaamista. Tyon lisaantyneesta
kuormittavuudesta johtuvia sairasloma-anomuksia esimies ei joko hyvaksynyt, tai kertoi
sairauslomien syyt adneen koko tydyhteisolle. Lopulta tilanne ajautui jopa siihen, ettd
esimies uhkaili mielivaltaisesti paattdvansa, mitka sairauslomat ovat palkallisia ja mitka
eivat.  Tilanne karjistyi  siind  vaiheessa, kun esimies sai  tydntekijoiden
tyotyytyvaisyyskyselysséd huonot arvioinnit johtajuudestaan, ja ylemmat tahot puuttuivat

asiaan.

Esimiehen lihiesimies tuli pitdmddn ~Muistellaan tulevaisuutta”- palaveria jossa
jokaisen piti sanoo konkreettisia toimenpiteitd mitd on seuraavan puolen vuoden
aikana tehny niin, etta tilanne paranis. Kaikki mietti tosissaan, ainaki semmonen
tunne mulle jai, ja sit kaikki sano &aneen mita tekis. Esimies oli sitte ihan

viimesend, sanotaan sita vaikka Mirkuks, niin han sano ettd ’Mirkku kuoli”. Siind
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vaiheessa ma aattelin ettéd ei tasta oikeesti tuu mitdan, koska ei han ees haluu etta
tilanne paranee. Se vaan haluu olla joku diktaattori jota kaikki sokeesti tottelee.

Samainen esimies antoi myos osalle alaisistaan Kirjallisen varoituksen luvattomasta
poistumisesta tyopaikalta, kun he kaupunginhallituksen péaatoksen mukaisesti kayttivat
kaksi tuntia ty0ajastaan kaupungin jarjestdmaan tyossajaksamiseen tdhtddvaan toimintaan.
Haastateltava kertoo myds, ettd esimies myonsi anotut lomat vasta viime hetkilld, kaytti
torkead kieltd alaisiaan kohtaan jopa opiskelijoiden l&sna ollessa ja kielsi kerran osaa
alaisistaan osallistumasta elékkeelle jaavan tyontekijan léksidiskahveille sen perusteella,
etteivat he olleet osallistuneet tydpaikan yhteiseen lahjaan eldkkeelle jadvalle, vaan olivat

ostaneet oman.

Jalkeenpdin mietittyn& huvittavia asioita jotka sillon tuntu kiusaamiselta, on paljon.
Esimerkiks kun yks tyontekija jai elakkeelle, esimies kiels niitten tyOntekijOitten
osallistumisen elékekahveille, jotka ei ollu osallistunu hanen lahjakeraykseensa.
Niinpa meita sit istu kolme muualla. Juhlakalu tietenki ihmetteli meijan poissaoloo
samoin ku muut kaupungin edustajat. Se oli selittany ettd meilla oli pakottavia
tehtavia. Jalkeenpdin annettiin lahja elékkeellejajalle kolmistaan eika hanelle

onneks jaany muita ku esimiesta kohtaan ihmetyksen tunteita.

Haastateltava C kertoo naispuolisen esimiehensd piikittelevan alaisiaan jatkuvasti.
Mahdolliset virheet osoitetaan ivalliseen savyyn, eivétka ne aina edes koske ripityst4 saavaa
tyontekijaa. Yksi tapa, milld haastateltava kokee itseddn Kkiusatun, on tydvuorojen
tarkoituksellinen vé&hentdminen. Tydvuoroja on otettu pois vakituisilta tyontekijoiltd ja
annettu keikkatyontekijoille, mink& takia on tullut paineita muiden tdiden etsimisesta.
Haastateltava kertoo myds asiakaskayntien keskeytyvan monesti siihen, etta esimies soittaa
ja ryhtyy puhelimen vélitykselld syyttelemé&én erilaisista asioista. Pahimmaksi kiusaamisen

muodoksi haastateltava kokee tydvuorojen vahentamisen.
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Ja tdma on minun mielest& ehk& se pahin kiusaamisen kanava koska tdma vaikuttaa
niinku elinkeinoon. Koska vaikka en mind kovin pahasti haluais tdissa olla nii

kotona pitais kuitenki leipaa saaha.

Haastateltava D on kokenut kiusaamista omassa tyOyhteisssédn muun muassa
tyosuoritusten vahéattelyn kautta. Han kertoo esimiehen ja muutaman hanelle l&heisemmaén
alaisen pyorittelevan silmidén hénen puhuessaan ty0asioista. Palautetta han pitdd hyvana
asiana, muttei pidd “Sinun pitdisi olla parempi.” — muodossa annettua Kritiikkia
tarpeellisena tai milldan tavalla hyddyllisend. Esimies on my6s koettanut puuttua
haastateltavan  vapaa-ajanviettotapoihin  esimerkiksi  piikittelemalla  mahdollisesta
juhlimisesta ja epdillyt tyopaikalla alaisensa kuntoa ja jaksamista, jos han on haukotellut tai
muuten osoittanut vasymystéan. Hairitsevimpané kiusaamisen muotona haastateltava pitaa
kuitenkin vapaa-ajalla soittelua ja esimiehen vaatimuksia saada puhua tyoasioista juuri

silloin.

Haastatellessani nditd henkilGitd hammennyin kovasti siitd, mitd kaikkea tyopaikoilla voi
tapahtua. Terdva ja Makel4d-Pusa toteavat teoksessaan Esimies ty6hyvinvointia
rakentamassa (2011), ettd yksi esimiehen tarkeimmista tehtdvista on antaa alaisilleen
valmiudet menestyda tydssddn mahdollisimman hyvin. Nykyaikaiseen johtajuuteen
katsotaan kuuluvaksi henkinen tuki ja valmennus, esimerkillisyys, luotettavuus,
tyontekijoista  huolehtiminen,  valtuuttaminen  sek& innostaminen  tavoitteiden
saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien toimintatapojen kyseenalaistamiseen (s. 8).
Haastateltavieni tydyhteisoissa tallainen toimintamalli vaikuttaa tdysin vieraalta.
Paallimmaiseksi mielikuvaksi jaa, etta johtamisen pddmadra on alistaminen, mielivaltaisuus
ja kaikenlaisen innostuksen ja luovuuden tukahduttaminen. Mielenkiintoista olisi antaa
haastateltavien esimiehille puheenvuoro, koska taytyy pitdd mielessd, ettd haastateltavien

kertomat kokemukset ovat heidén subjektiivisia ndkemyksiaan tapahtumista.
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4.3.2 Kiusaamisen vaikutus tyopanokseen

Haastateltava A menetti mielenkiintonsa tyoéhénsa. Han kokee, etté jossain vaiheessa sydéan
ei endd ollut mukana tyossd. Keskittymisvaikeudet lisaantyivat ja tyon merkitys véheni.
Lopulta tilanne ajautui siihen, ettd hdnen oli pakko hakeutua sairauslomalle kokemansa

stressin vUoksi.

Haastateltava B kokee, ettei halunnut antaa tydyhteisolle koko osaamistaan. Tyoémotivaatio
karsi, eikd han l0ytdnyt mitddn syytd yrittdd enempdd kuin oli pakko vélttydkseen
moitteilta.

Totta kai se vaikutti. Tein aina tyot mitka pitikin ihan asiallisesti mutta olisin
pystyny paljon enempaan. Mut miks oisin vaivautunu? Siksko et esimies sais sulan

hattuunsa, eipa kylla semmonen kiinnostanu.

Haastateltava C harmittelee sitd, ettei aina pysty toimimaan ammatillisesti niin, etta
asiakkaat Vvélttyisivat pahan mielen nakemiseltd. Tyopanos riippuu h&nen mukaansa

piikittelyn ja kiusaamisen maarésté.

On vaha semmonen arree olo, kiukkunen ja vaikka miten ammatillisesti sen yrittaa
naamioija niin jotkut asiakkaat sen nakkee etta nyt ei oo minulla kaikki kohillaan ja
etté nyt ottaa joku pidhan ja kovasti.

Haastateltava D kokee suurimmaksi syyksi tyopanoksen védhenemiseen omalla kohdallaan

h&nen ammattitaitonsa véhattelyn ja sitd kautta itseluottamuksensa horjumisen.

Valitettavasti vois sannoo niin. Varsinki se minun ammattitaijon vahéttely on

vaikuttanu ehka tdhan minun itseluottamukseen teha tata hommaa etta on tullu vaha
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vainoharhaseks. Alussa yritti silleen teha liikaa ettei vaan tuu sanomista mut se kay
akkid raskaaks ja kun siitaki sitte on keksitty sanomista niin se itsetunto ja usko

ommaan ammattitaittoon alkaa karisemmaan loppujen lopuks.

Ty6paikkakiusaaminen ndyttad kaikkien haastateltavien kohdalla vaikuttavan merkittavasti
heidan tyopanokseensa. D vaikuttaa alistuneen tapahtumien vuoksi ja on antanut niiden
vaikuttaa omaan itsetuntoonsa ja itseluottamukseensa. Han on alkanut uskoa, ettei hallitse
tyotehtdviaan ja tuntuu silta, ettd han joutuu koko ajan ponnistelemaan valttyékseen
moitteilta ja huomautuksilta. B taas tiedostaa kiusaamisen, mutta on jotenkin asettunut sen
ulkopuolelle. Han suorittaa ty6taén ja pitdd koko ajan huolen, ettd tekee vaan sen maarén,
mika on pakko ja tietoisesti jattdd osan kapasiteettiaan kayttaméattd. A ja C harmittelevat
sitd, etteivat onnistu peittdméan kiusaamisen vaikutuksia asiakkailta, eivatka aina kykene

toimimaan niin, ettd asiakkaan paras toteutuisi.

4.3.3 Ty0stéa saatava palaute

Kussakin haastattelussa nousi yhtend olennaisista teemoista esiin tehdystd tyostd saatu
palaute. Palaute Kkoettiin tarkednd asiana ja osana tyossa kehittymistd ja oman
ammattitaidon kasvua. Haastateltavien saama palaute oli heiddn kokemuksensa mukaan
harvoin asiallista tai rakentavaa. Positiivista palautetta tai kiitosta haastateltavat eivat olleet

juuri kuulleet.

Haastateltava A muistelee saaneensa positiivista palautetta tyosuhteensa alussa, mutta
henkilosuhteiden kiristyessa se loppui kokonaan. Han kokee, ettd kaikki, mité han teki, oli
vaarin. Jopa asiakkaat oli saatu hdnen mukaansa vakuuttumaan hanen epépatevyydestéan.
Tama johti A:n kertoman mukaan siihen, etteivat asiakkaat enda halunneet pyytaa héanelta
lainkaan keskusteluapua.
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Haastateltava B kokee, etté asiallinen palaute oli hanen tydyhteisdssaan tuntematon késite.
Kaikki l&hti negaatiosta, aina etsittiin syyllist4, ei koskaan syyta. Positiivista palautetta han

kertoo saaneensa 10 vuoden aikana yhden kerran.

Viimeisena paivana sielld ollessani juteltiin ja hdn myonsi ettd anteeksi pyytadminen
on hanelle taysin mahdotonta, han ei vaan kykene siihen. Han sano, ettd han on
monta kertaa hiljaa pyytany anteeks, mutta ei pysty sanomaan sitd &aneen.
Esimerkki tallasesta tilanteesta on etté laheiseni oli kuolemansairas ja eras kollega
kysy miten voin. Juttelin hanen kanssaan hetken ja esimies tuli siihen tilanteeseen.
Han kysy eik0 jo pitas alottaa tyot jolloin tdmé kollega sano, etté piti olla hetki
kuuntelijana minun tilanteessani. Esimies tokais tahdn et “jos ei pdd kestd, pitdd
mennd ammattiauttajalle”. Tdmmostd sattu mutta me kestettiin koska ei muuta

Voitu.

Haastateltava C kokee, ettei ole saanut tyostaan asiallista palautetta. Han mainitsee, etta
my0s negatiivinen palaute pitdd pystyd ottamaan vastaan, kunhan se on asiallista ja
rakentavaa. Virheistd saa ja pitdékin sanoa, mutta ei ivailemalla ja alentavasti. Parhaan
kiitoksen hén kokee saavansa kollegoiltaan, jotka tydvuoron péattyessa kiittavat paivésta ja

nain rakentavat positiivista ilmapiiria vaikeuksien keskelle.

Mei&n esimies on sanonu joulujuhlassa kaikkien asiakkaitten ja hallitusten jasenten
kuullessa ettd hanen esimiestyotapoihinsa ei kuulu sanoa kiitos... Tamé kuvastaa
minusta aika hyvin sitd, millasta positiivista palautetta tasta tyosta saa. Eipa juuri

minkaanlaista.

Haastateltava D sanoo, ettd on saanut harvemmin positiivista palautetta tydstdan. Ainoita
kertoja, jotka hdn muistaa, ovat tilanteet, jossa koko tydyhteisod on Kiitetty jostain. Tallin

hé&n sanoo ottavansa osan kiitoksista myos itselleen.
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P&&asiassa se on kylla ollu aika asiatonta. Ehka tammosissa tyopaikkapalavereissa
sitd palautetta on yritetty antaa rakentavammassa mielessa, mut ylleesa se sillonki

mennee siihen, ettd taa ja tda asia on tehty huonosti, tehkaa paremmin.

4.3.4 llmapiiri tyopaikalla

Haastateltava A:n mielestd ilmapiiri hanen tydpaikallaan oli ahdistava ja myrkyttynyt. Han
kokee, ettd esimies oli saanut koko muun tydyhteison ja asiakkaat hénta vastaan. Ongelmat
eivat hanen mielestddn olleet pelkastadn hanen ja esimiehen vélisi4, vaan tilanne oli
riistaytynyt ké&sista myo6s muilla. Kiusaaminen oli hyvéksyttyd ja pian myos
paihdekuntoutujat Kkiusasivat toisiaan. Odotettiin, ettd joku epdonnistuisi. Ilmapiiri oli
kyrailevd. Han kertoo saaneensa eradltd ohjaamaltaan opiskelijalta palautteen, jossa tamé
mainitsee, ettd ulkopuolisille yhteistyokumppaneille esiteltdva yhteisd on aivan erilainen
kuin todellisuus. Opiskelijan mielestd esimerkiksi avointen ovien pdivind ndkyy vain

Kiillotettu julkisivu, ei totuudenmukainen yhteiso.

Haastateltava B kuvaa ilmapiirid ahdistuneeksi, kyréilevéksi, kiredksi ja epamiellyttavéksi.

Ty6hon ei ollut mukava mennd, eikd kehenk&an voinut luottaa.

Sairaslomat lisaanty, uhmakkuus samoin. Jotkut tekivat tosi omituisia juttuja kun
esimies oli poissa, sOivat luvatta ja maksamatta, eivat noudattaneet tydaikaa ja niin
edelleen. Kaikilla oli paha olo ja tilanteen puiminen vei tosi paljon aikaa ja
voimavaroja. Yks tyontekija rupesi kertomaan oikeesti valheita esimiehesta muille,
esimerkiksi ettd han teettdd omia toitaan talla ja niin edelleen. Lopulta han jai tasta

kiinni ja sai aikaan kamalan huutamisen ja sotkun seka tietenki varotuksen.

Haastateltava C:n tyopaikalla ilmapiiri on hyvin vaihteleva suuren tydvoiman vaihtuvuuden

takia. Kokeneemmat tyontekijat, joilla on ollut isoja vastuualueita tydyhteisdssé, ovat
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siirtyneet muualle tOihin ja heidan tilalleen on palkattu ns. keikkatyontekijoitd, joilla ei
viel4 ole muodollista patevyyttd tehtdviin. Tama aiheuttaa sen, etta tyOpareja halutaan
valikoida mieleisiksi ja tydvuorolistan tekijalla on etulydntiasema tassa suhteessa. Myos
tupakointi aiheuttaa ristiriitoja, koska ei-tupakoitsijoilla ei ole mahdollisuutta taukoihin

kerran tunnissa. Esimiehen mielesta tilanne taytyy vaan kestaa.

Meijan esimies on kiusaaja ihan luonnoltaan ja on kiusannu useita tyokavereitaki.
Sen takia vaihtuvuus meijan tyopaikalla on kohtalaisen suuri. Ihmiset vaihtaa
fyysisesti ja henkisesti raskaampaan ty6éhon sen takia, koska ty6ilmapiiri on niin
paljo kevyempi. Viimesen vuoden aikana meilta on lahteny seittemén tyontekijaa ja

tilalle on otettu kaks.

Haastateltava D kuvaa tyOilmapiirid tyontekijoiden kesken melko hyvanad ja kertoo
yhteisten kokemusten yhdistdneen heitd. Yleinen tunnelma on kuitenkin painostava ja

pelokas.

Meijan tyOpaikalla on kaikesta huolimatta ihan hyva hurtti huumori, ettd osataan
pittda asiat vaha kevyempina. Tykatdan kylla osan kanssa viettdd vappaa-aikaaki
yhessd. Osa meista sannoo valilla pomolleki vastaan ja yrittdd saaha sita

ajattelemmaan. Sit on naitd minun kaltasia tyyppeja, jotka yrittaa valttaa riitoja.

”Tyomotivaation kannalta esimieheltd saatu Kiittdva ja korjaava palaute on ensiarvoista.
Henkildston pitdd voida myos antaa palautetta esimiehelle. Vahintddn kerran vuodessa
jarjestetyt kehityskeskustelut luotaavat yleensa tavoitteiden toteutumista, osaamista ja
uuden oppimisen tarvetta sekd uralla etenemistd. Niiden aiheiksi kuuluisivat myds
kuormitus, tyonjako ja tyontekijan yksilolliset tydaikatarpeet. ”(Ty6- ja elinkeinotoimisto,
2003.)

Haastateltavieni tyOyhteisOisséd vaikuttaa olevan niin tulehtuneet henkilosuhteet, ettéd
palaute puolin ja toisin on pelkdstdin negatiivista. Esimerkiksi haastateltava B kertoo, etté
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hanen tyopaikallaan kehityskeskustelut jarjestettiin vuosittain. Ne kestivat kaksi tuntia ja
niiden p&amaaranéd oli hanen mukaansa tyontekijdn osaamisen aliarvioiminen. Esimies
pyysi palautetta omasta toiminnastaan ja jos se oli negatiivista, han korotti danensé ja
kumosi tyontekijan sanomisen potypuheena. Loppujen lopuksi kaikki paatyivét siihen,
etteivat antaneet mitddn palautetta esimiehelle. Kaikki haastateltavat mainitsivat, etta jos

esimies olisi jostain kiittanyt, sita olisi pidetty vinoiluna.

4.3.5 Tyossdjaksamisen keinot

Haastateltava A jaksoi tydssaan harrastusten ja laheisten tuen vuoksi. Kalastaminen,
metsastys ja musiikki toivat ahdistaville kokemuksille vastapainoa ja auttoivat jasentamaan
omaa itsed ja rankkoja kokemuksia tydpaikalla. Hyvin sujuva perhe-elama ja tasapainoinen
parisuhde ovat kuitenkin hanelle elamén ykkosasioita ja antoivat tuolloin voimaa kohdata
vaikeudet tyopaikalla. Han kokee myos, ettd esimerkiksi opiskelijat ja kesatyontekijét,
joilla oli ihan erilainen perspektiivi talon hierarkiaan ja tapahtumiin, tukivat hanta joko
sanattomasti tai sanallisesti. Heidan tukensa antoi hanelle myods uskoa siihen, ettei hdn ole
tulkinnut koko tilannetta vé&érin, vaan ihmissuhteet tyoyhteisosséa olivat oikeasti

kieroutuneita.

Haastateltava B ei omien sanojensa mukaan halunnut suostua siihen, ettd ongelmat
tyopaikalla ja kiusaava esimies valtaavat liikaa tilaa hanen elaméssaan. Han piti tyostaan,
mutta ei tyOpaikastaan. H&nen tahtomattaan tyostd tuli pakko, jossa oli kaytava

ansaitakseen elanto.

Mulla oli ehka silleen helpompaa ku monella ku méa jotenki osasin jattaytyy
ulkopuolelle. M& sain niskaani kaiken saman ku muut mut en nayttany sille

esimiehelle ettd sill& on vaikutusta. Tein vaan hommani niin hyvin ku osasin ja sen
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verran ku oli pakko ettei tuu sanomista ja elin elaméaa muualla. Tyo oli pakko jossa
oli kaytava ja koska kukaan ei halunnu meitd auttaa, ei sille tilanteelle mitaan

voinu.

Haastateltava C:n keinot olivat hyvin samantyyppiset kuin muidenkin. H&n korostaa myos

Sité, ettd jaksaa, koska pita4 aidosti tydstaan ja asiakkaistaan.

Toimiva kotielamd, hyvat sosiaaliset suhteet, oma harrastus ja kai se loppujen
lopuks oma mielenkiinto sitd tyota kohtaan, etta niillehan se aika pitkalle rakentuu,
etté vapaa-ajan tayttdd semmosella mielekkaalla tekemiselld, joka niinku vie taysin
sitd ajatusta tyodsta pois. Itelld se on telkkari, hyva ruoka, hyva seura, ulkoilu

kesaisin, niinku ihan mika vaan, mika vie ajatukset pois tyosta.

Haastateltava D kertoi tekevdnsa kahta tyotd. Han pitdd toista tyotddn yhtend
tyossdjaksamisen muotona, silld sielld ilmapiiri on hyva ja enimmakseen itsendisesti
tehtdva ty0 auttaa ajatukset muualle. Hanelle erdédksi tarkeimmistd keinoista parjata
ty6ssddn on muodostunut my6s muiden tydyhteison jasenten tuki, silla osa heistékin kay

l&pi samaa tilannetta saman esimiehen vuoksi.

Mielenkiintoinen huomio kaikkien haastateltavien kohdalla on, ettd he hakevat keinoja
tyossd jaksamiseen tyon ulkopuolelta, enimmakseen ldheisistd ja harrastuksista.
Kiusaamista kestetddn vuosikausia, mutta itse ongelmalle ei haeta ratkaisua. Toki kaksi
haastateltavaa monen vuoden jalkeen lahti pois tyOyhteisdstd, mutta kiusaamisongelma
sinne jai. Miten on mahdollista, ettd kiusaava esimies voi jatkaa tehtdvassédan vanhoin
metodein? Karrikoiden voi sanoa, ettd kun tyontekija ei enda jaksa, han lahtee pois ja uusi

kiusattava otetaan tilalle. VVoiko se tosiaan olla ndin?
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4.3.6 Vaikutus vapaa-aikaan

Haastatteluissa nousi esille, ettd moni ajattelee vapaa-ajan olevan aikaa, jolloin ajatuksia
ty6lle ei uhrata. Kuitenkin tydssa ilmenevét ongelmat ja tyOpaikalla jatkuva hermojen
Kiristyminen vaikuttaa myos kotieldmaan, ja joskus perhe ja ystavapiiri saattaa saada osansa
kiusatun huonosta olosta. Laheisten ihmisten tuki ja kyky vastaanottaa kiusatun negatiivisia

tunteita koettiinkin hyvin tarkeéna.

Haastateltava A Kkertoo yrittdneensd toimia niin, ettd tyOasiat jaisivat tyopaikalle.
Yksityiselamaénsa han pyrki muuttamaan mahdollisimman véhan, mutta tygssa vasyminen
vaikutti tietenkin my6s vapaa-aikaan. Lopulta hdn antoi periksi ja haki sairauslomaa

stressin vuoksi.

Koko vapaa-aika meni totaalisen uupumuksen vallassa. Viikonloput meni siihen etta
yritti vaan rentoutua niin paljo ettd kestéis seuraavan tyoviikon. Harrastuksissa ei
sen kummemmin tapahtunu muutoksia, mut oon huomannu etté tota tuon tydsuhteen
loppumisen jalkeen on ollu paljo vaikeempi oppia luottamaan ihmisiin. Et niinku

jotenki automaattisesti olettaa et uus ihminen on joku kusip&a.

Haastateltava B yritti myds toimia niin, ettei kuormittaisi lahipiiriadn tyopaikkansa

ongelmilla, mutta aina se ei onnistunut.

Tyohonmeno ei ollu kivaa, oli ahdistava olo. Vapaa-aikana en yksinkertasesti
halunnu ajatella mitéaan tyohon liittyvaa mutta kylla sita vakisin valilla purki noita

tapahtumia l&heisille.

Haastateltava C kuvaa, ettd kiusaaminen nékyy vapaa-ajalla enimmaékseen vasymyksena ja

Kireytend. Tdma heijastuu automaattisesti myos laheisiin ja ystaviin.
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ToOissd ku joutuu pinnistelemdan ettda jaksaa paremmin eikd meneta
mielenterveyttdan siella ihan kokonaan niin se vie kotipaasta sita energiaa pois ja
se sitte heijastuu parisuhteeseen. Emantd onneks kestdd ja kaverit mutta
vappaapaivat mennee maatessa. Pittda vaan kerara voimia, ettd jaksaa taas olla
toissd. Se on pitkalti minun kanava. Osa tydyhteisdsta onn ruvennu siihen, etta ku
on vappaata, niin nollataan aivot vetamalla persiit joka taas ei 0o kovin hyva tapa

kasitella sitéd mutta se on heijan tapa purkaa painetta.

Haastateltava D:n tilanne on hyvin samankaltainen kuin muiden haastateltavien. Lapset ja
puoliso saavat osansa hermojen Kiristymisestd ja han kokee olevan vaikeaa rentoutua ja

nollata asioita mielessaan yksittaisten vapaapaivien aikana.

Vakisin ne tyokuviot pyorii paassa kotonaki niin ehka tulee sit tiuskittua ja ayskittya
lapsille ja miehelleki valilla ilman syytd. Mut ne kylla tietdd tuon tyQpaikan

tilanteen ja suhtautuu silla lailla hyvin ettd ymmartaa jos joskus stressaa.

Kaikkien haastateltavien vastauksista voi paatelld, ettd tyOpaikkakiusaaminen ei ole
pelkastddn kiusatun tyontekijan ongelma, vaan se heijastuu myos hanen lahipiiriinsa. Perhe
ja ystavat joutuvat mahdollisesti kuuntelijan rooliin ja my6s ottamaan vastaan
ansaitsemattomia  kiukun ja hermostumisen puuskia. Pahimmissa tapauksissa

yksityiselamén henkildsuhteet voivat karsié todella paljon.

4.3.7 Suhtautuminen esimieheen

Kaksi haastateltavista; A ja C, eivat endd tyoskentele kiusaavan esimiehen alaisuudessa,

kaksi muuta jatkavat edelleen samassa tyOpaikassa, jossa kiusaamista on.
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Haastateltava A kertoo, etté tyGsuhteen péaattymisen jalkeen hénen kasityksensa kiusaavasta
esimiehesté on edelleen yksinomaan negatiivinen. H&n ei voi arvostaa tata sen vuoksi, mité
esimies teki hanelle ja koko tydyhteison ilmapiirille. Han on miettinyt esimiehensa
motiiveja, mutta ei keksi syytd, miksi juuri han joutui kiusaamisen kohteeksi. Yksi syy voi
olla, ettd tydsuhteen alussa han oli sek& asiakkaiden ettd tyokavereiden keskuudessa pidetty
henkild. A onkin pohtinut mahdollisuutta, ettd esimies koki hanet jostain syysta uhkaksi

itselleen.

Haastateltava B ei myoskaan enda tyoskentele Kkiusaavan esimiehen alaisuudessa.
Huonosta ilmapiiristd pois padadseminen on selkedsti vaikuttanut hédnen mielialaansa. Enda

tyéhon 1&hto ei ole vastenmielista ja tyon tekemisestd voi jopa nauttia.

Nyt kun en endd oo hénen alaisensa, hén herattdd hyvin ristiriitasia tunteita:
halveksunta, saali, inho, kiukku mutta toisaalta sit yrittdd ymmartaa ja aattelee, etta
onko mahollista ettd on ite jotenki aiheuttanu kaiken tuon. Mut sitten kylla tulee
nopeesti siihen tulokseen etté ei, koska tilanne on yha siella samanlainen. Hanhéan
on varmaan jotenki psyykkisesti ongelmainen, koska han toimii niin ettei kukaan voi
héanesta tykata. Ei ihmisia enda nyky-yhteiskunnassa voi johtaa voimalla vaan kylla

alyn kayttaminen tuottaa parempia tuloksia.

Haastateltava C yrittd4 suhtautua esimieheensé kaikesta huolimatta ammatillisesti, vaikka

kokeekin sen ajoittain erittdin hankalaksi.

On semmonen niinku epdvarmuus haneen esimiehend, koska ei oo minkaanlaisia
esimiestaitoja. Mutta se on minun esimies ja vaha kai se sinnepdin on ettd hanen
mukkaan niitd hommia pitas tehd ja niin tehh&anki. Senhan pités olla tukipilari
mutta ei siltd pysty hakemaan tukkee. Koen héanet vastenmielisend, aika

inhottavana.. no kylla se joskus ossaa olla mukavaki, yksittaisia hetkid, etta paiva,

39



millon han ei piikittele, niin vois jopa sannoo mukavaks. Hyvin ristiriitasia

tuntemuksia.

Haastateltava D pitaa esimiestaan ikdvana ihmisend, mutta ei halua eritell& tata enempéa.

Hyvin ik&ava ihminen, semmosia halveksunnan tunteita lIahinnd herattdd minussa.

Yhdenkéan haastateltavan vastauksissa esimies ei saa kovin paljon ymmartamysta. Sanaa
viha kukaan ei kdytd, mutta melkein kaikkia muita negatiivisia ilmauksia kyll&. Joku yrittaa
I0ytad esimiehestddn positiivisiakin piirteitd ja joku toinen on miettinyt omaa osuuttaan
tilanteeseen. Suurin syy kiusaamisesta vieritetddan esimiehen niskoille, eikd kukaan ole

Ioytanyt varsinaisia motiiveja siihen, vaikka useampi niitd onkin pohtinut.

4.3.8 Kiusattujen ongelmanratkaisumallit

Yksi haastattelukysymyksista kuului, millad tavoin haastateltavat pyrkivét vaikuttamaan
tilanteeseen, jotta se helpottuisi. Halusin tietdd, alistuivatko tyontekijat kiusaamiseen vai
etsivatkd he apua ja mistd. Toisaalta toivoin saavani vastauksia myos siihen, miettivatko
tyontekijat lainkaan omaa osuuttaan tapahtumiin vai pitivatkd esimiesta tahallaan

kiusaavana ihmishirviéna.

Haastateltava A kertoo kokeneensa tilanteeseen vaikuttamisen hyvin pieneksi, koska ei
mielestdan saanut tukea mistaan. Han oli ainoa kiusattu ja lopulta koko tydyhteisd ké&éntyi
héntd vastaan. Han sai esimieheltd&n Kirjallisia varoituksia eri syistd ja osassa néista
tilanteista oli jopa asiakkaita lasna. Han yritti selvittdd toimenpiteiden laillisuutta
ammattiliittonsa kautta. Lopulta hdn hakeutui sairauslomalle ja joutui irtisanotuksi.
Ammattiliittonsa avulla hdn on nostanut kanteen laittomasta irtisanomisesta ja asian

ké&sittely on vield kesken.

40



Haastateltava B kertoo, ettd koko tyoyhteisé oli esimiehen kollektiivisen kiusaamisen
kohteena muutaman vuoden ajan ennen kuin han ldhti hakemaan apua tilanteeseen.
Tydyhteison tilanne oli usean tahon tiedossa jo aiemmin. Muun muassa luottamusmiehet,
ty6terveys ja esimiehen lahiesimies olivat tietoisia tapahtumista. Lisadntyneet sairauslomat
johtivat siihen, ettd B otti yhteyttd uuteen esimieheen, jonka heidén esimiehensé oli saanut.
Taman ansiosta tydyhteisd alkoi mm. saada tyonohjausta.

Muutaman kerran yritin kdyda juttelemassa, mutta se paatty aina huonosti. Palaute
oli useimmiten ettd jos ei homma kiinnosta, voi aina hakeutua muihin tehtaviin.
Muut tydyhteison jasenet oli ottanu yhteyttd luottamusmieheen joita kévi paikalla
kakskin. Sit esimiehen esimies kavi mut eipa han muuta ku totes tilanteen. Lopulta
ku muutama oli sairaslomalla jaksamisen tai pikemminki jaksamattomuuden takia,
rohkasin mieleni ja soitin uudelle esimiehelle joka palvelualueuudistuksen myota oli
tullu mei&n esimiehen l&hiesimieheks. Han sano ettd han tietdd mutta on oottanu et
joku ottas yhteyttd. Han pyys mua kdymaan ja puhuin hélle yli kaks tuntii
yhtamittaa vaikka olin ihan varma etten itkulta saa sanaa suustani. No tuon
seurauksena meilla alko tydnohjaus, joka oli kyll& turhaa koska eihan siell& mitééan
keinoja ollu asian auttamiseks. No ihmiset sai purkaa mieltddn ja tyonohjaaja
kummastella. Ehka siind kumminki yhteishenki lisdanty ku sai puhuu pahasta
olosta. Esimies kavi taman oman esimiehensa puhuttelussa, asia joka me huomattiin
tiimikalenterista ja sen seurauksena meidn Kkirjalliset tyot hetkeks vaheni ja
kehityskeskustelut peruttiin muutamilta, jotka oli sanonu etteivat halua niité kayda.
Oli kumminki tarkeetd itelle saada kuulla ettd ne ylemmat ties mimmosessa
helvetissd me oltiin tdissa, vaikkei ne sit pystynykkaa auttamaan mut helpottihan se
silleen ettd niitd kirjallisia varotuksia ei joka asiasta laitettu liikkelle ku niitten

jakaminen oli pistetty pannaan.

Haastateltava C kertoo, ettd pyrkii monen tavoin vaikuttamaan ilmapiirin parantamiseen.

H&n on muun muassa. tehnyt ilmoituksen kiusaamisesta juuri télle kiusaavalle esimiehelle.
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Oon pyrkiny tilanteeseen vaikuttamaan, en pelk&stadn omalla kohallani vaan myo6s
tydyhteisdssa niin nostamalla kissan poyvéalle. Oon tehny kirjallisen ilmotuksen
minun lahimmalle esimiehelle joka on just tdma Kkiusaaja niin tasta
tyOpaikkakiusaamisesta ja sen vaikutuksesta ihmisten tyOhyvinvointiin ja
tyossajaksamisseen. Asia kasiteltiin heti ku olin ensimmaista paivvaa vappaalla
tdman asian ilmottamisen jalkkeen niinku ylimaarasend palaverina jossa minun
tyokavereita syyllistettiin siitd ku olen tehny tdammosta viestid. Esimiehella on
kuulemma niin paha olla ja silla ei oo aikkaa lukkee tdmmdsia viesteja.

Minkkaanlaista konkreettista muutosta tama ei saanu aikkaan.

Haastateltava D ei tiedd keinoja tilanteeseen puuttumiseen. Han ajattelee, ettd on

helpompaa olla hiljaa ja alistua tilanteeseen, ettei esimies saa uusia syité kiusaamiseen.

En 00 ainut jota miejan tydyhteisdssa kiusataan. Varmaan osa omasta ahistuksesta
purkautuu tyépaikan kahvihuoneessa tyOkavereihin. Ei se mittddn muuta, mutta
keventtad sydantd. Meijan tyopaikalla on kuitenki semmosia suulaampia ihmisia,
jotka vaha sit laittaa pomolle hanttiin niin ite ehka yrittad vaha etadammalla pyssyy

ettei siita sit tulis uutta syyta kiusata.

4.3.9 Nykytilanne

Haastateltava A lahti irtisanomisen jalkeen yksin kuukauden ulkomaan matkalle omien
sanojensa mukaan paastékseen jalleen sinuiksi itsensd kanssa. H&n on ammattiliittonsa
avustuksella nostanut kanteen laittomasta irtisanomisesta. Asian kasittely on kesken. Uutta

tyopaikkaa hén ei ole vielé saanut.



Haastateltava B jai vuorotteluvapaalle padstdkseen eroon ahdistavasta tilanteesta. Han
kertoo, ettd taloudellisesti ratkaisu oli raskas, mutta henkisesti ainoa oikea.
Vuorotteluvapaan jalkeen hénelld oli mahdollisuus siséiseen siirtoon ja sen han kéytti

hyvakseen.

Olin kaks puolen vuoden jaksoa vuorotteluvappaalla ihan vaan paastakseni sielta
pois. Taloudellisesti se ei ollu jarkevaa, henkisesti kylla. Vuorotteluvappaan aikana
mulle tuli tilaisuus vaihtaa palvelualuetta ja sitd kautta tydpaikkaa. Palkka huononi
vahan mutta nautin siitd, etta kukkaan ei kyraile, puhu selén takana tai kaskyta. Saa
tehd tyonsa ja siitd saa joskus jopa Kiitosta. Tyotehtdvat ei oo niin vaativia tai
monipuolisia, mikd vaha harmittaa, koska enemman ois kapasiteettia panostaa
tydhon. Mutta en ma tatd mielenrauhaa pois antais palaamalla takas vanhaan,
vaikka uskomatonta kyll& entinen esimies on mua lahestyny tekstiviestilla ja pyytany
takas. Sitd viestid en 00 puhelimesta poistanu, nii uskomaton se on. Joskus

naureskelin ettd onkohan se nyt se positiivinen palaute hanelta mulle.

Haastateltava C kertoo miettivénsa jatkuvasti uuden tyopaikan hankkimista. On kuitenkin
riskialtista jattdd vakituinen tyo ja jaada tavallaan tyhjan péélle uutta hakemaan. Samalla
han pohtii sitd, ettd vaikka han lahtisi, kaikki muut joutuisivat ja@dmaan samaan, pahaan

tilanteeseen, eika tyopaikalla mik&an muuttuisi.

Oon itelleni aina yrittéany asettaa semmosia takarajoja niin sanotusti ettd mihin asti
seuraan tilannetta, tapahtuuko muutosta parempaan tai huonompaan ja vaha
niitten mukkaan yrittany ellad. Ehka se rohkeuven loytaminen siihen, etta jattais
loppujen lopuks vakituisen tyopaikan, lahtis reissun paalle ehtimmaan uutta

tyotd...ne on aina vaha semmosia riskeja mita ei hirmu mielellaén lahe ottammaan.

Haastateltava D harkitsee kyselevansa lisaa toité toisesta tyopaikastaan, niin etté voisi jattaa

kiusaavan esimiehen taakseen, mutta ei ole viel& uskaltanut tehda lopullista paatosta.
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Oon kylla miettiny ettd jos saisin enemman toitd sieltd toisesta paikasta niin
vaihtasin sinne pysyvasti mutta toisaalta tykkdan naista tyokavereista ja kun toita

kuitenki riittaa.
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5. POHDINTAA

Opinndytetyoprosessi on heréttdnyt mielessani monia kysymyksié, joista useat ovat
liittyneet tyon toteutukseen ja kaytdannon seikkoihin. Aineiston kokoaminen ja lopullinen
muotoilu olivat hankalia vaiheita, ja niihin kuluikin yllattdvdn paljon aikaa.
Tutkimuksellisen tyootteen omaksuminen tuotti myos vaikeuksia, ja kokemuksen
puutteesta johtuva epdvarmuus hidastutti osaltaan prosessin etenemistd. Pitkakestoinen
tybrupeama on kuitenkin osoittautunut varsin opettavaiseksi kokemukseksi, silld opin
valtavasti tutkimuksen tekemiseen kéytettavista tyoskentelymenetelmista ja sitd kautta

omaksuin myds itselleni néistd menetelmistd sopivimmat.

Tutkimustulosten sovellettavuus on koko prosessin ajan ollut yksi huolenaiheistani, silla
tutkimukseni esittelee tydpaikkakiusaamisesta vain toisen osapuolen puheenvuoroja ja
nakokantoja. Tulokset ovat siind mielessda subjektiivisia, ettei vastapuolella ole
mahdollisuutta oman né&kokulmansa julkituontiin. Tyon tarkoitus on kuitenkin antaa
yksityishenkilQille kanava tuoda omat kokemuksensa julki ja sitd kautta lisatd informaatiota
aiheesta. Jokaisen haastateltavan kokemukset on tuotu julki siind muodossa kuin he ovat
asiat ilmaisseet, ja ainakin haastattelijan nakokulmasta jotkut heiddn kokemuksistaan
kuulostavat hyvin epareiluilta ja kohtuuttomilta. Toivon, ettd tulososiossa esitetyt otteet
haastatteluista herattavat lukijassa ajatuksia ja tunteita. Suoraan lainattujen kohtien runsas
madrd oli tietoinen valinta, silla halusin haastattelemieni henkildiden todelliset &&net

kuuluviin.

Hetkittdin opinnaytety6td kirjoittaessani huomasin oman suhtautumistapani lipsuvan
objektiivisen tarkkailijan roolista subjektiivisempaan suuntaan. Havaitsin itsessani jopa
vihantunteita haastattelemieni henkildiden kokemusten vuoksi. Tédhan vaikutti osaltaan se,
ettd kaikki haastateltavat olivat minulle ennalta tuttuja. Tutkimuksen tekijdn on talloin

oltava erityisen tarkka omasta puolueettomuudestaan ja koetettava olla ottamatta kantaa,
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jottei vahingossa tulisi ohjanneeksi haastatteluja liikaa. Toisaalta haastattelijan tuttuus
helpottaa vaikeiden kokemusten l&pikayntia ja julkituomista.

Tyon alkuvaiheilla huomasin omaavani jo varsin vahvoja ennakko-oletuksia siitd, millaisia
kokemuksia tyopaikkakiusaamisen uhreilla on ja mitad he haluavat tuoda julki. Suoritin
erdénlaisen koehaastattelun ennen varsinaisten haastattelujen toteuttamista, ja se
osoittautuikin hyodylliseksi jatkoa ajatellen. Tekemani haastattelukysymykset pitivat
sisalldaan valtavasti ennakko-oletuksia haastateltavan kokemuksista ja maarésivat
haastattelun kulkusuunnan. Koehaastattelun avulla havaitsin ndma arviointivirheet ja
muokkasin kysymyksid avoimempaan muotoon. Haastattelut toteutuivat ndin ollen
haastateltavien ehdoilla, mutta kuitenkin niin, ettd haastatteluista oli jalkeenpdin

poimittavissa tiettyja teemoja ja osa-alueita, jotka itse koin tarkeiksi.

Haastateltavilla on tulosten perusteella ollut valtavasti samanlaisia kokemuksia, mutta
kunkin yksiléllinen suhtautumistapa omaan tilanteeseen toi eroja tapausten vilille. YKksi
merkittdva yhtenevaisyys on esimiehen turvattu asema tydyhteisossa. Tuntuu, ettd esimies
voi toimia hyvinkin epdammatillisesti ja kiusata alaisiaan varsin rankoin keinoin ilman
seuraamuksia. Esimerkkitapausten perusteella on selvaa, etté tyopaikkojen tilanteeseen olisi
puututtava heti, mutta tyontekijoiden keinot puuttua tilanteeseen ovat véahaiset.
Tutustuessani tyopaikkakiusaamisesta julkaistuun Kirjallisuuteen huomasin, ettd on
olemassa useita malleja, miten yksilo voi toimia kohdatessaan kiusaamista. Kaikissa
ensimmainen neuvo on mennd kertomaan tilanteesta esimiehelle. Mita tehda silloin, kun
kiusaaja on esimies? Haastateltavista moni oli koettanut helpottaa omaa oloaan joko
kertomalla asiasta ylemmalle taholle tai ottamalla asian puheeksi itsensé esimiehen kanssa.
Nailla toimenpiteill&4 oli joko todella vahéinen, tai jopa olematon, vaikutus tilanteeseen.
Parhaimmillaan tyontekija sai hetkellistd sympatiaa, mutta pahimmillaan pelkat moitteet ja
sen seurauksena entistd hankalamman tilanteen itsensa ja koko muun tydyhteison kannalta.

Itselleni heré&si aineistoa lapikéydessani usein ajatus siitd, ettd onko esimiehen asema
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todella turvattu jopa alaisten terveyden ja hyvinvoinnin kustannuksella? Kuinka usein

esimiehen ammattitaito asetetaan kyseenalaiseksi ennen alaista?

Esimiehen kiusaamisen kohde voi ylempien esimiesten lisaksi ottaa yhteytta tyoterveyteen,
tyosuojeluvaltuutettuun tai ammattiliittoon. Osa haastattelemistani henkil6ista oli kayttanyt
naitd  kaikkia keinoja ilman n&kyvid tuloksia. Tyoyhteisossdé oli  tehty
tyéhyvinvointikyselyja ja johtajuuteen liittyvat huonot tulokset oli ldhinnd todettu.
Tydnohjaus koettiin pahan olon purkamiskanavana  ilman  varsinaisia
vaikutusmahdollisuuksia ongelman ratkaisuun. Tuntuu, ettd kaikki olemassa olevat keinot
ovat tehottomia, jollei joku taho puutu ongelmaan siind tarkoituksessa, ettd se todella
halutaan ratkaista. Yksi ratkaisu voisi olla johtajan tehtavan madraaikaisuus. Se lienee
varsinkin kunnallisilla aloilla vaikea toteuttaa, mutta tuskin mahdotonta, jos tahtoa on
riittdvasti. Pohdin ty6ta tehdesséni monesti sitd, ettd olisivatko haastateltavieni esimiehet
endd tyossaan, jos heidat olisi palkattu johonkin yksityiseen yritykseen. Esimiehille
jarjestetdan jo nyt johtajuuskoulutusta myds kunnallisilla aloilla ja ainakin yksi tydssani
esiintyvista esimiehistd on suorittanut johtamisen erikoisammattitutkinnon. Mitkaan
koulutukset eivat kuitenkaan riitd, jollei myos esimiehille saada riittdvaa ja tehokasta

valvontaa siitd, kuinka he tyodstdan suoriutuvat.

Vaikka tutkimuksen kohdehenkilot kokivat vaikutusmahdollisuutensa véahaisiksi
kiusaamisen véahentamiseksi, voisi erddnd yleisend ohjenuorana pitdd dokumentoinnin
tarkeyttd. Mikali asiaan puuttumista toivotaan viranomaistaholta, on oltava todisteita
kiusaamisesta. Dokumentointi voi olla esimerkiksi sahképostien sdilyttamista ja paivakirjan

pitamista.
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