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Tiivistelma — Abstract

TyoOpaikkakiusaamista on tutkittu useasta nékokulmasta, mutta erityisesti johtajiin ja esimiehiin
kohdistuvaan kiusaamiseen ei toistaiseksi ole kiinnitetty laajemmin huomiota. T&ssa puheviestinnallisessa
tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaén, minkalaista kiusaamista johtajat ja esimiehet tyopaikoillaan kokevat.

Aihetta lahestyttiin laadullisesta, fenomenologis-hermeneuttisesta lahtokohdasta. Tutkimusmenetelména
kaytettiin  Kirjoitusten tuottamista. Kirjoitusten avuksi vastaajille lahetettiin  kysymysrunko.
Tutkimusaineisto koostui 36:sta itsensa kiusatuksi kokeneen johtajan ja esimiehen kirjoituksesta. Aineisto
analysoitiin osittain teorialdhtodisesti sek& osittain aineistolahtoisesti.

Vastaajien mukaan kiusaaminen ilmeni esimerkiksi valtataisteluna, jossa kiusaajaksi koettu henkil®
tavoitteli h&dnen johtamisasemaansa. Kiusaamiseksi koettiin myds henkilokohtainen, loukkaava viestintd,
esimerkiksi kokemukset ilkkumisesta, haukkumisesta seké sosiaalisesta eristdmisesta.

Kiusaamiskokemuksia tarkasteltiin  vallan  l&hteiden, odotusten  vastaisen  kayttdytymisen,
attribuutioteorian ja selviytymiskeinojen nékokulmasta. Tutkimuksen mukaan Kkiusaajaksi nimetyn
henkilon valta perustui useimmiten joko korkeampaan hierarkkiseen asemaan, henkil6kohtaiseen
karismaan tai tietoon. Erityisesti henkilékohtainen karisma nousi merkittavaksi syyksi sille, miksi alaiset
pystyivat joissain tilanteissa kiusaamaan organisaatiossa korkeammalla tasolla tydskentelevaa vastaajaa.

Kiusaaminen koettiin odotusten vastaisena kayttaytymisend, eikd vastaavanlaista kayttdytymista koettu
muiden tyontekijoiden tahoilta. Kiusaamisen syité etsittiin sek& omasta ettd kiusaajaksi koetun henkilon
kayttaytymisestd. Yleisin omaan kayttaytymiseen liittyvd attribuutio oli vastaajan Kkiltteys ja
puolustuskyvyttomyys.  Kiusaajaan  kohdistuneet attribuutiot  liittyivdt useimmiten  kiusaajan
mielenterveydelliseen tilaan ja vallan haluun. Jotkut vastaajat korostivat erityisesti organisaation roolia
kiusaamiseen johtavana syyna.

Kiusaamisesta yritettiin selviytyd aktiivisten ja passiivisten keinojen avulla. Aktiivisilla keinoilla yritettiin
vaikuttaa suoraan kiusaajaksi koetun henkilon kéayttaytymiseen, ja passiivisilla keinoilla etsittiin epasuoria
keinoja tilanteen parantamiseksi. K&ytetyin aktiivinen keino oli kiusaajaksi nimetyn henkilon kanssa
neuvottelu; passiivisista keinoista yleisin oli kiusaajaksi koetun henkilon vélttely.
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1 JOHDANTO

Tassd tutkimuksessa tarkastelen tyOpaikkakiusaamista puheviestinnallisestd nako-
kulmasta. Tutkin tyOpaikan vuorovaikutussuhteita, joissa toinen osapuoli kokee ole-
vansa kiusattu. Olen rajannut kohteeni organisaatiotasoltaan johtavassa asemassa
tydskenteleviin henkil6ihin, joilla on omakohtaisia kokemuksia kiusattuna olemi-

sesta.

Kiusaaminen on saanut viime vuosina kasvavaa huomiota tiedotusvélineissd. On
ilahduttavaa, ettd aiemmin vaietusta ongelmasta on syntynyt vilkasta julkista kes-
kustelua. Viela viime vuosikymmenelld ihmiset ajattelivat kiusaamisen olevan hyvin
harvinaista (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 42) vaikka tutkimuksissa oli selvasti
osoitettu tyOpaikkakiusaamisen olevan paljon oletettua vakavampi ja yleisempi on-
gelma (Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994a, 174).

Taman tutkimuksen kohteena ovat johtavassa asemassa tyoskentelevat henkilot. Pe-
rinteisesti johtajat on ehkd totuttu ndkemdadn kiusaajina eikd niink&an kiusaamisen
uhreina. Johtajien kokemaa kiusaamista onkin toistaiseksi tutkittu varsin vahén
(Salin 2001, 426). Joidenkin tutkimusten mukaan kiusaamisen uhrien joukossa on
myos johtavassa asemassa tydskentelevia (esim. Salin 2001, 432). Koska johtajien
kokemuksia ei ole tdhan mennessé tutkittu puheviestinnallisesta nakokulmasta, olen

valinnut johtajien kokemukset tdmén tutkimuksen aiheeksi.

Tutkimuksen tarkoitus on tuottaa ihmisille uutta, tyopaikkakiusaamista kasittelevaa
viestinnallista tietoa. Tyopaikkakiusaamisen tutkiminen on tarkeéé ja hyodyllista mo-
nista syista. Kiusaamistutkimuksen tavoitteena on aina kiusaamisen ennaltaehkaisy ja
rakentava hallinta (Zapf & Einarsen 2001, 371). Tama edellyttada tutkimustiedon ke-
réamistd. Joskus kiusatut saattavat myos syyllistad itsedén, ja ajatella olevansa syylli-
sid kiusaamiseen (Vartia 1996, 213). Parhaassa tapauksessa tutkimuksella voisi aja-
tella olevan myds eettinen ulottuvuus: kiusaamisen uhri voi tutkimuksen avulla tehda
omaa kokemustaan tunnetuksi ja nakyvaksi. Kiusaamisen uhri voi tutkimustiedon

avulla my6s antaa kokemukselleen nimen: kyseesséd on tyOpaikkakiusaaminen.



Kiusaamista kokenutta henkil6d on tdarkedd kuunnella myods siksi, ettd hanelle
aiheutuu Kiusaamisesta usein terveytta vaarantavia oireita, kun taas muille
kiusaamisen osapuolille ei tutkimusten mukaan terveydellisia ongelmia aiheudu
(Zapf, Knorz & Kulla 1996, 217).

Tyopaikka luo kontekstin tyopaikkakiusaamiselle — muutoin voisimmekin puhua
esimerkiksi aikuisten vélisestd kiusaamisesta. Aikuiset nakevét tydpaikkansa usein
sosiaalisten suhteiden kontekstina (Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994a, 173).
Ty06tovereihin tutustuminen on nykyajan tiimitydskentelya korostavissa tyopaikoissa
helppoa. Tydpaikan henkil6kunnan sosiaalinen ryhmé& muodostaakin useille, ehké
perhettd lukuun ottamatta, aikuisidn tarkeimman sosiaalisen verkoston. Tyontekijén
kasitys itsestd muotoutuu suureksi osaksi siitd, minkéalaista kohtelua hén saa jokapai-
viisessa tyGelamassa osakseen. (Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994a, 173.)
Valitettavasti ihmissuhteet saattavat tyopaikoillakin kehittyd epérakentavaan suun-

taan, eivatka kaikki saa aina osakseen halutunlaista kohtelua.

On tarke&d& muistaa, etta kaikissa tyOyhteisoissd on joskus ongelmia ja konflikteja.
Terve tydyhteiso pyrkii tunnistamaan ongelmat ja hakeutuu ongelmista ratkaisuihin
(Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 109). Onkin tarkeda erottaa tyopaikkakiusaaminen
yksittaisista konflikteista, joita varmasti kaikissa tyopaikoissa joskus esiintyy. Kiu-
saaminen on luonteeltaan systemaattista ja pitkdaaikaista (Leymann 1986, 14), ja sen
seuraukset ovat usein tuhoisia. Konflikti sen sijaan on yksittdinen, joskus jopa hyo-

dyllinenkin erimielisyyksien selvittelytilanne.

Késittelen seuraavaksi lyhyesti tydpaikkakiusaamisen tutkimuksen historiaa. Viimei-
sen kolmenkymmenen vuoden aikana kiusaamisen osa-alueista erityisesti koulu-
kiusaaminen ja sukupuolinen héirintd ovat saaneet laajalti huomiota (Zapf &
Einarsen 2001, 369). Kiusaamisen ajateltiin pitkdan olevan pelkastdan lasten keski-
nainen ongelma. Sanasta kiusaaminen saattaakin monelle tulla ensimmaiseksi mie-
leen paljon keskustelua herattdnyt koulukiusaaminen. Koska kiusaaminen saatetaan
yhdistaa pelkastaan lasten valiseen kanssakaymiseen, sen vakavuutta saatetaan va-
hétell4&. Onkin ehdotettu, ettd kiusaamisen sijaan voitaisiin puhua esimerkiksi tyo-
paikkaterrorismista (Seppanen 2004, 149).



Skandinavia on alueellisesti tyopaikkakiusaamisen tutkimuksessa varsin hyvin edus-
tettuna. Tutkimuksen pioneeri Heinz Leymann Kkerési empiirisen aineistonsa Ruot-
sissa 1980-luvun puolivalissé (Leymann 1986). Suomi heradsi ongelman késittelyyn
muutama vuosi tdman jalkeen. Ensimmaéinen suomalainen tyGpaikkakiusaamista k&-
sitteleva artikkeli julkaistiin vuonna 1989. Artikkelin Kirjoittivat Kari Lindstrémin ja
Maarit Vartia. (Vartia 2003, 8.) Viime vuosikymmenell& tutkimus levisi Skandinavi-
asta muualle Eurooppaan sekd Australiaan (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper 2003, 4).
Tutkimusta on tehty myds Yhdysvalloissa, missa psykiatri Carroll Brodsky julkaisi
laajan raportin tyopaikkakiusaamista jo vuonna 1976 (Brodsky 1976, Keashlyn &
Jagaticin 2003, 50-51 mukaan). Brodsky painotti tydpaikkakiusaamisen tutkimuk-
sessa erityisesti organisaatiokulttuurin merkitystd. Kyseinen tutkimus jai kuitenkin
aikanaan véhalle huomiolle, ja vasta 1990-luvulla tydpaikkakiusaaminen alkoi saada
lisdd huomiota yhdysvaltalaisen tutkimuksen piirissd (Keashly 1998, Keashlyn &
Jagaticin 2003, 32 mukaan).

TyoOpaikkakiusaamiseen tartuttiin myds Japanissa 1990-luvun taloudellisen laman
aikana, jolloin huomattiin, ettd esimiehet kiusasivat alaisiaan. Kiusaamista selitettiin
esimiesten kokemalla stressilla. Toinen, ehk& epésuorempi selitys kiusaamiselle oli
se, ettd japanilaisissa yrityksissa ihmisten erottaminen oli virallisesti hyvin vaikeaa.
Kiusaamisella henkil® saatettiin savustaa ulos ilman erottamista. Kiusaaminen, josta
kaytetddn Japanissa nimed ijime, saattoi pahimmillaan johtaa jopa itsemurhaan.
(Meek 2004, 312.)

Tassd tutkimuksessa keskityn ainoastaan johtavassa asemassa tyodskentelevien ih-
misten kokemaan tyOpaikkakiusaamiseen. Kéaytan tutkimuksessani sanaa johtaja var-
sin laajassa merkityksessa. Johtajien piiriin kuuluvat maaritelmasséni kaikki henki-
I6t, joilla on tyOpaikalla alaisia. Taméan liséksi lasken johtajiksi myds yksityisyritta-
jat. Tutkimuksen kannalta en ole kokenut tarpeelliseksi erotella eri alojen tai organi-
saatiotasojen johtajia eri nimikkeiden alle. Selkeyden vuoksi kutsun kaikkia tutki-

mukseeni vastanneita ja edellisen maaritelmén tayttaneitd henkildité johtajiksi.

On ehk& helpompi ajatella johtajien olevan kiusaajia kuin kiusattuja. Johtajilla on
velvollisuus huolehtia alaistensa hyvinvoinnista, ja usein heidan vastuulleen j&a sel-

vittaa alaistensa keskindiset ristiriidat. Koska johtajilla on yleensa velvollisuus estéa



Kiusaamista tyoyhteisossd, saattaa jadadda epaselvéksi, kuka huolehtii siitd, ettei johta-
jaa itseddn kiusattaisi. Tydyhteistssa ei aina osata ajatella johtajaa mahdollisena kiu-

saamisen uhrina.

Helposti ajatellaan, ettd ainakaan alaiset eivat pystyisi johtajaansa kiusaamaan. On-
han johtajalla korkeamman asemansa takia valtaa, jota han voisi tarvittaessa kayttaa
oikkuilevaa alaistaan kohtaan. Né&in ei kuitenkaan aina ole. Tutkimuksissa on saatu
viitteitd, ettd myos alaiset voivat kiusata esimiestaan. Vartian ja Perkka-Jortikan
(1994, 41) mukaan tyypillinen tilanne, jossa esimies on joutunut alaisensa tai alais-
tensa kiusaamisen uhriksi, on tilanne, jossa esimies on tullut johtavaan asemaan jon-
kun yhteison jasenen toiveiden vastaisesti. Joku jo organisaatiossa tydskenteleva
henkil6 olisi halunnut kyseiseen tehtdvaan, tai organisaation jasenet olisivat halun-
neet johtajakseen jonkun muun kuin valitun henkilén. Kiusaaminen toteutuu talléin
erilaisina tapoina vaikeuttaa esimiehen mahdollisuuksia suoriutua tehtévistaan.
Suunnitelmista tai paatoksista ei pideta kiinni, esimiehelle ei kerrota asioita tai vas-
tustetaan kaikkea, mitd esimies ehdottaa. Alaisista liikkeelle l1&dhteva kiusaaminen ei
ole kuitenkaan ainoa johtajien kokema kiusaamisen muoto. Kiusaamista ilmenee
my06s horisontaalisesti samantasoisten esimiesten kesken seka vertikaalisesti ylem-

pien esimiesten alempiin kohdistamana. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 41-42.)

Tassa tutkimuksessa tutkin johtajien omakohtaisia kokemuksia tyopaikkakiusaami-
sesta. Hankin aineistoni johtajilta, joilla on omakohtaisia kokemuksia kiusatuksi tu-
lemisesta. Pyydén heitd Kirjoittamaan kokemuksistaan kysymysrunkoa apuna kayt-
tden. Sen jalkeen analysoin aineistoni teemoittelun avulla. Haluan tutkimuksellani
selvittda, minkalainen viestinnallinen ilmi6 johtajien kokema tydpaikkakiusaaminen
on, ja millaisessa viestintdsuhteessa kiusaamista tapahtuu. Tutkin tydpaikkakiusaa-
mista vallan lahteiden, konfliktikasittelytyylien, odotusten vastaisen kayttaytymisen
teorian ja attribuutioteorian nakokulmista. Selvitan, miten vastaajat kayttaytyvat kiu-
saamistilanteessa ja minkalaista valtaa johtajien kokemaan kiusaamiseen liittyy. Sel-
vitdn myos, nakevétkd kiusatut johtajat kiusaamisen odotusten vastaisena kéyttayty-
misend ja minkalaisia attribuutioita eli selityksid johtajat kohtaamalleen kiusaami-

selle antavat.



2  TYOPAIKKAKIUSAAMISEN TYYPILLISET PIIR-
TEET

2.1 Tyopaikkakiusaamisen maaritteleminen

Ty0Opaikkakiusaamista on maaritelty eri tavoin (ks. kirjallisuuskatsaus esim. Vartia
2003, 9; Einarsen 2000, 382). Tutkijat kayttavat erilaisia méaritelmig, silld yht,
kaikkien tutkijoiden hyvaksym&d maaritelméa ei ole toistaiseksi pystytty rakenta-
maan. Erot madritelmien painopisteissd saattavatkin aiheuttaa ongelmia tutkimustu-

loksia vertailtaessa.

Englanninkielisessd Kirjallisuudessa tyOpaikkakiusaamisesta kaytetddn termeja
bullying, mobbing, psychological violence, work harassment tai psychological
harassment (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 26). Suomen Kielessé puhutaan tyopaik-
kakiusaamisen ohella tydpaikkavakivallasta, henkisesté vakivallasta, savustamisesta,
sortamisesta, painostuksesta, alistamisesta ja simputuksesta (Vartia & Perkka-
Jortikka 1994, 25). My6s sukupuolinen hairintd voidaan méaéritella yhdeksi kiusaa-
misen muodoksi (Einarsen 1996, 17). Olen valinnut tdhén tutkimukseen kaytetta-

vaksi termid tyopaikkakiusaaminen sen yleisyyden ja tunnettavuuden vuoksi.

Skandinaavinen kiusaamisen maéaéritelméd on perinteisesti lahtenyt uhrin nakokul-
masta (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper 2003, 6). Tama johtunee osittain siitd, etta
kaytannon syista on vaikea 16ytaa kiusaajiksi nimettyja henkil6ita tutkimuskohteeksi.
Todenn&koisesti kiusaajana koettu ihminen ei aina itse koe kayttaytymistdan kiusaa-
misena. Toinen tarked syy uhrindkdkulmaan on se, ettd uhrit karsivat kiusaamisti-

lanteissa usein terveydellisesti (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper 2003, 6).

Toinen madritelmissé usein toistuva kiusaamisen piirre on uhrin puolustuskyvytto-
myys. Kiusaajalla on tilanteessa kiusattuun verrattuna enemmaén valtaa. Kaksi yhta
voimakasta henkilod eivat madritelmédn mukaan pysty kiusaamaan toisiaan (Vartia
2003, 10). Kiusatun puolustuskyvyttomyys voi johtua osapuolten valisista sta-

tuseroista, tai puolustuskyvyttomyys voi olla epésuora seuraus itse kiusaamisesta
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(Niedl 1995, Einarsenin 2000, 383 mukaan). Valtasuhteiden epétasapaino saattaa
johtua my0s organisaation hierarkiasta, jossa kiusaajaksi koetulla on korkeamman
organisaatioasemansa takia enemman valtaa. Toisaalta valta ei valttaméatta perustu
korkeampaan hierarkkiseen asemaan, vaan aseman sijasta kiusaajaksi nimetyll&
saattaa olla tietoa, kokemusta tai vaikutusvaltaisten ihmisten tuki takanaan (Hoel &

Cooper 2000, Einarsenin, Hoelin, Zapfin & Cooperin 2003, 10 mukaan).

Kiusaamisen maaritelmaan liitetddn usein kiusaamisen toistuvuus, sadnnoéllisyys ja
pitkakestoisuus (Leymann 1986, 14). Negatiivinen kayttaytyminen sindnsa on varsin
yleistd jokapaivéisessa tyfelamassd, mutta kiusaamiseksi sen tekee vasta sdannolli-
nen toistuminen (Vartia 2003, 10). Leymann (1996, 168) korostaa tutkimuksessaan
kiusaamisesta aiheutuvaa psyykkistd ja psykosomaattista haittaa. Han piti kiusaami-
sen rajana kuutta kuukautta, jota kaytetdan yleisesti apuna psykiatristen ongelmien
madrityksessa. Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa onkin kiusaamisen rajaksi usein ve-
detty puoli vuotta kestanyt kiusaaminen, jota tapahtuu véhintdan kerran viikossa
(Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 27). Aikarajat ovat kuitenkin vain suuntaa antavia,
eikd tarkkojen rajojen maérittely ole useinkaan tarkoituksenmukaista (Vartia &
Perkka-Jortikka 1994, 27).

Ajallisten rajojen tarkka maarittely saattaa aiheuttaa kaytdnnon ongelmia tutkijoille,
jotka lahtevét tutkimaan kiusaamista uhrin ndkékulmasta. Jos uhri on sitd mieltd, etta
hantd on kiusattu, tulisi tdmé& ottaa uhrin kokemuksen mukaisesti totena, oli kiusaa-
mista jatkunut kuinka kauan tahansa. Joku voi tulkita jo muutaman paivén epaasialli-
sen kaytoksen kiusaamiseksi, kun joku toinen ei tunnustaudu kiusatuksi edes useita
vuosia jatkuneen epdasiallinen kayttaytymisen jalkeenk&an. Joissain tapauksissa tut-
Kija saattaa silti joutua nojautumaan perinteiseen madritelmaan kiusaamisen pitka-
kestoisuudesta, jotta tutkimuksessa saataisiin erotettua yksittdinen konfliktitilanne

pitkaan jatkuneesta, systemaattisesta kiusaamisesta.

Kiusaamisen intentionaalisuudesta on esitetty erilaisia ndkemyksia. Jotkut tutkijat
ovat sitd mieltd, ettd jos kiusaajaksi koettu henkil® ei halua tuottaa muille harmia, ei
kiusaamista tapahdu. Tdssé tulkintatavassa ongelmallista on intentionaalisuuden vai-
kea havaitseminen (Hoel, Rayner & Cooper 1999, Einarsenin, Hoelin, Zapfin &

Cooperin 2003, 12 mukaan). Intentionaalisuuden yhteydessa puhutaan joskus in-
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strumentaalisesta aggressiosta (Hoel & Cooper 1999, Einarsenin, Hoelin, Zapfin &
Cooperin 2003, 12 mukaan). Instrumentaalisessa aggressiossa itse Kiusaaminen
saattaa olla tietoista ja harkittua, mutta kiusaajana pidetty henkilo ei vélttdmatta ha-
lua tuottaa kiusatuiksi itsensd kokeneille henkilGille mielipahaa. Talldin kiusaamis-
kayttdytyminen on valineellistd — kiusaaja yrittdd saavuttaa kiusaamisen kautta
jonkin henkilokohtaisen tavoitteensa (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper 2003, 12).
Ajattelutavan mukaan kiusatuksi itsensd kokeva tavallaan auttaa Kkiusaajaa

saavuttamaan tavoitteensa.

Voidaan ajatella, ettd kiusaamisen intentionaalisuus ja instrumentaalisuus liittyvét
myos eettisiin kysymyksiin. Onko kiusaaminen missédén tapauksessa oikeutettua?
Voidaanko kiusaajan tavoitteita pitdd arvokkaampina kuin toisen henkilon oikeutta
tyoskennelld kiusaamista kokematta? Tutkimusten perusteella voidaan sanoa, ettd
kiusaaminen aiheuttaa usein terveydellisia haittoja kiusaamisen uhrille, kun taas Kiu-
saajaksi nimetty ei terveydellisistd ongelmista valttamatta karsi (Zapf, Knorz & Kulla
1996, 217). Terveydellisten riskien takia kiusaamisen uhria tulisi suojella kiusaami-
selta — sillékin uhalla, ettd kiusaajan mahdollisuudet henkilokohtaisten tavoitteiden
saavuttamiseen samalla heikkenisivét. Koska yhteys kiusaamisen ja henkisen hyvin-
voinnin vélilla on selvasti osoitettu, ei kenenk&an henkista hyvinvointia voida uhrata

kiusaajan henkilokohtaisten tavoitteiden takia.

Keskustelua on aiheuttanut myos se, onko jarkevaa tutkia kiusaamista ainoastaan yk-
silolahtoisesta nakokulmasta, vai pitéisikod vallitseva ymparisto ja tilanne ottaa huo-
mioon kiusaamista tarkasteltaessa. Erityisesti Leymann on korostanut organisatio-
naalisia nakokulmia kiusaamisen tutkimuksessa (1996, 177). Hanen mukaansa
puutteet téiden suunnittelussa ja johtamiskayttdytymisessa voivat tuoda esiin tyo-

paikkakiusaamista.

Myds konfliktien huono hallinta saattaa aiheuttaa kiusaamista, varsinkin jos se yh-
distyy puutteelliseen tdiden organisointiin. Leymann korostaa, ettd konfliktien hal-
linnan tulisi olla organisaation, ei yksilon vastuulla. Konfliktit etenevét vain silloin,
kun johtajat laiminlyovét tai kieltdvat ongelman tai itse pahentavat tilannetta osallis-
tumalla ongelmaan. Koska kiusaaminen tapahtuu ympéristossa, jota hallitaan viral-

listen kayttaytymissadntdjen kautta, ovat tyopaikan tapahtumat aina organisaation
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johdon vastuulla. (Leymann 1996, 178-179.) Toisaalta Leymannin tutkimus on saa-
nut osakseen myds kritiikkid. Organisationaalista nakokulmaa on arvosteltu siitd,
ettei Leymann tuonut esille empiirisia tutkimustuloksia vahvan organisaatiofokuksen

perustelemiseksi (Einarsen, Hoel, Zapf & Cooper 2003, 17).

Organisaatioihin Kiinteésti liittyvasta kiusaamisesta ovat esimerkkind tyopaikat,
joissa kiusaaminen on jollakin tapaa osana tyOpaikan kulttuuria. Liefooghe &
Mackenzie Davey (2001, 387) tutkivat johtamiskéytanttja ja saivat selville, ettd jois-
sakin organisaatioissa institutionaalinen kiusaaminen voi olla osa tyopaikkakulttuu-
ria. Tallaisessa tapauksessa organisaation rooli on hyvin keskeinen, eiké organisaa-
tiokontekstia siksi voi jattad huomiotta. Joissakin tapauksissa organisationaalisilla

tekijoilla nayttdisi siis olevan vaikutusta kiusaamisen syntyyn.

Kiusaamisen syitd pohdittaessa organisaation roolia on usein verrattu yksiléiden roo-
liin. Onko syy kiusaamisen osapuolissa eli yksiloissa, vai tyOpaikassa eli yhteisoissa?
Zapf & Einarsen (2003, 166) ovat todenneet, ettd kiusaamisen osapuolten persoonal-
lisuuksilla on joissakin kiusaamistilanteissa suurempi rooli, kun taas toisissa tapauk-
sissa persoonallisuuksien rooli on vahéisempi. Tasta syysta ei ole relevanttia etsia
Kiusaamisen syita ainoastaan organisaation tai pelkastaan osapuolten persoonalli-
suuksien kautta. Todenndkdisesti missadn organisaatiossa ei kiusata kaikkia tyonte-
kijoitd, vaan kiusaaminen liittyy vain joihinkin tiettyihin vuorovaikutussuhteisiin.
Toki on selvéd, ettd joissakin tydympéristdissa kiusaamiseen suhtaudutaan vélinpi-
tdmattomammin tai tydympéristd on muulla tavoin otollisempi konteksti kiusaamis-

tapauksille, kuten Liefooghen & Mackenzie Daveyn (2001, 387) esimerkissa.

Tamanhetkisen tutkimustiedon valossa on vaikeaa tehda lopullisia johtopaatoksia
organisaation osallisuudesta tyopaikkakiusaamiseen. Ehka Kkiusaamista voitaisiin

ajatella jonkinlaisena organisaatiotekijoiden ja ihmissuhteiden vuorovaikutuksena.

Madrittelen tdssa tutkimuksessa tyopaikkakiusaamisen Einarsenia ja Skogstadia
(1996, 187) ja Vartiaa (1996, 205) mukaillen seuraavasti: Kiusaaminen on ei-toivot-
tua kayttaytymistd, joka tapahtuu tyOpaikkakontekstissa, ja on pitk&aikaista, syste-
maattista ja toistuvaa, ja jossa kiusaamisen kohde kokee olevansa puolustuskyvyton.
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2.2 Kiusaamisen ilmenemismuodot

Kayn seuraavaksi lapi muutamia eri lahteistd koottuja kiusaamisen ilmenemismuo-
toja. Arvioin samalla tdmén tutkimuksen nakoékulmasta néitd kiusaamisen muotoja ja

niihin sovellettuja luokituksia.

Kansainvalisen tyojarjeston ILO:n mukaan kiusaaminen on loukkaavaa kéyttayty-
mistd, joka tulee ilmi julmien, kostonhaluisten tai vahingoniloisten yritysten kautta ja
jonka tarkoituksena on heikentéa yksilon tai ryhmén asemaa. Kiusaaminen voi ILO:n
mukaan ilmetd esimerkiksi kiusaamisen kohteen eldmén vaikeuttamisena tai henki-
I6kunnalle huutamisena. Kiusaamista on ILO:n mukaan tdiden delegoinnista kiel-
tdytyminen tai vaatimus, ettd kiusaajan tyoskentelytapa on ainoa oikea. (Violence on
the Job—A Global Problem 1998, 2.)

ILO:n madritelman mukaan kiusaaminen ilmenee kiintedsti tyon kautta. YII& olevan
selvityksen pohjalta voisi olettaa, ettd kiusaajana pidetddn useimmiten johtajaa tai
muuta valta-asemassa olevaa henkil6a. Esimerkit tuovat mieleen tilanteen, jossa Kiu-
saajalla on jollain tavalla vankempi asema tai enemman valtaa. Esimerkiksi tdiden
delegointi luo mielikuvan johto- tai valta-asemassa olevasta henkilostd. Harvemmin
alaiset delegoivat t6itd eteenpain, vaikka joissakin hyvin horisontaalisissa organisaa-

tioissa sekin lienee mahdollista.

Toisaalta useiden tutkijoiden (ks. yhteenveto esim. Keashly & Jagatic 2003, 36—-37)
mukaan kiusaaminen ilmenee myos epdsuoran interpersonaalisen viestinndn kautta,
esimerkiksi uhrista juoruiluna tai h&nen sosiaalisena eristdmisenéan, eli kiusaaminen
ei aina liity suoranaisesti tyotehtaviin. Siksi esimerkiksi alla oleva Vartian (1993,
150) jaottelu vaikuttaa t&ssd suhteessa laajemmalta ja tuo esille myds epésuoraan in-

terpersonaaliseen viestintadn kiintedsti liittyvat kiusaamisen muodot.

Vartian (1993, 150) tutkimuksen kuusi kiusaamisen luokkaa ovat 1) henkilén her-
jaaminen ja hénesta juoruilu, 2) sosiaalinen eristdminen, 3) kiusatulle annetut liian
vahdiset tai liian helpot tyotehtdvat, 4) taukoamaton kiusatun tyon ja tulosten Kriti-

sointi, 5) fyysinen vékivalta tai sen uhka ja 6) viittaukset henkilon mielenterveyteen.
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Leymann (1996, 170) on ehdottanut kiusaamisen jaotteluksi viitta luokkaa. Luoki-
tuksen mukaan kiusaamisen kautta 1) manipuloidaan uhrin mainetta, 2) manipuloi-
daan uhrin mahdollisuuksia suoriutua ty6tehtavistaan, 3) manipuloidaan uhrin mah-
dollisuuksia kommunikoida tydyhteison jasenten kanssa, 4) manipuloidaan uhrin so-

siaalista ympaéristoa ja 5) uhkaillaan, pakotetaan tai loukataan uhria fyysisesti.

Salin (2001, 427) on esittanyt, ettd johtajien kokema kiusaaminen olisi muihin tyon-
tekijoihin verrattuna hieman erilaista. Johtajien kokema kiusaaminen saattaisi hanen
mukaansa liittya kiintedmmin ty6hon, jolloin kiusaaminen nakyisi esimerkiksi liian
suurina tydmaarina tai tiedon panttauksena. Muut kiusaamisen muodot, kuten louk-
kaavat puheet johtajan yksityiselamésta tai hdnen mielipiteidensé vahattely, saattaisi-
vat olla vdhemman kaytettyjé.

Myos johtamisen tutkimuksessa on sivuttu tyopaikkakiusaamista. Ashforth (1994,
775) on tutkinut destruktiivista johtamista. H&n on tutkimuksessaan erotellut kuusi
tyrannimaisen johtamisen muotoa: 1) omavaltaisuus ja itsensa suurentaminen (self-
aggrendizement), 2) alaisten véhattely, 3) hienotunteisuuden puute, 4) voimakastyy-
linen konfliktinratkaisu, 5) aloitteellisuuden lannistaminen sekd 6) satunnaisuuteen
perustava rankaiseminen. Voisi ajatella, etteivat Ashforthin luokat yksittéisind joh-
tamistyyleind vélttamatta tayttaisi kiusaamisen piirteitd. Esimerkiksi voimakastyyli-
nen konfliktinratkaisu voi olla joillakin nopeaa ratkaisua vaativilla aloilla, esimer-
Kiksi puolustusvoimissa, joskus jopa vélttdmatontd. Toisaalta jos johtajan tyranni-
mainen kayttdytyminen koetaan loukkaavana ja se on systemaattista, pitkdaikaista ja
toistuvaa, eikd kohde pysty tilanteessa puolustautumaan, voidaan tyrannimaista joh-

tamista pitdd myos kiusaamisena.

Sukupuolinen héirintd voidaan ndhdé joko yhtend kiusaamisen muotona (Einarsen
1996, 17) tai kokonaan erillisend ongelmana (Vartia 2003, 11). Sukupuolisessa hai-
rinndssd on keskeistd sukupuolisuuden kayttdminen alistamisen valineend
(Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994a, 174). Sukupuolinen hairinta ei ole maa-
ritelmansd mukaan vélttamatta sadnnollisté tai toistuvaa, ja se on siksi hieman erilai-
nen muista kiusaamisen muodoista. Jo yksi negatiivinen tapahtuma voidaan tulkita

sukupuoliseksi héirinnaksi (Vartia 2003, 11). Koska sukupuolisella hairinnalla on
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omat erityispiirteensd, en keskity erityisesti siihen tassa tutkimuksessa. Otan tutki-
mukseen mukaan vastaukset, joihin on sisaltynyt sukupuolista hairintaa vain silloin,

kun tapaukseen on liittynyt myos muunlaista tyopaikkakiusaamista.

Einarsen (1999, 22-23) on ldhestynyt kiusaamista mielenkiintoisesta ndkokulmasta
erottaen saalistajalahtoisen (predatory) ja riitaldhtdisen (dispute-related) kiusaamisen.
Saalistajalahtdinen kiusaaminen viittaa tilanteeseen, jossa kiusaamisen uhri ei ole
tehnyt mitddn provosoivaa, joka voisi ulkopuolisten silmissa ”selittdd” kiusaamisen
uhriksi joutumisen. Tallaisissa tilanteissa henkild on sattumalta joutunut tilanteeseen,
jossa kiusaajalla on enemman valtaa. Saalistajalahtdista kiusaamista esiintyy erityi-
sesti organisaatioissa, joissa kiusaamiseen ei puututa. Kiusaajan taytyy aina laskel-
moida, tuoko kiusaaminen enemman mahdollisuuksia suhteessa kiusaamisesta ai-
heutuvaan vaaraan (Bjorkqvist, Osterman & Hijelt-Back 1994b, 28-29). Jos kiinni-
jadmisesté ei tule rangaistusta, on kiusaamisesta aiheutuva vaara pienempi. Kiusaa-
misesta aiheutuva vaara nayttdisi pieneltd esimerkiksi niissd organisaatioissa, joissa
kiusaaminen on institutionaalistunut osa johtamiskaytantda. Esimerkiksi Liefooghe
& Mackenzie Davey (2001, 387-391) tutkivat puhelinkeskuksia (call centres) ja ha-
vaitsivat, ettd esimerkiksi tyontekijoiden ylenmaarainen tarkkailu ja kontrollointi
voidaan laskea kiusaamiseksi. Menetelmien kayttd oli osa organisaatiokulttuuria,

eik& niiden mukaan kayttaytymisesta siksi tullut rangaistuksia.

On ajateltu, ettd kiusaamisen salliva organisaatiokulttuuri ja huono sosiaalinen ilma-
piiri lisddvat saalistajalahtoista kiusaamista. Toisaalta saalistajalahtdisesta kiusaami-
sesta saattaa karsid my6s mies- tai naisvahemmistoon kuuluva henkild, esimerkiksi
ensimmainen naispoliisi miespoliisien joukossa. Tallgin henkil6d kiusataan, koska
han edustaa sellaista vdhemmistd, jonka kiusaamista tydntekijat pitdvat oikeutet-
tuna. Kiusaamisen uhria saatetaan pitad myods syntipukkina. Talléin henkil6a kiusa-
taan, koska muut organisaation jasenet kokevat stressia jotain toista, vaikeammin Ia-
hestyttdvad asiaa kohtaan. Tyontekijat siirtdvat vihansa kiusattuun, koska he nakevét
hanet oikeaa kohdetta helpompana uhrina. (Einarsen 1999, 22-23.)

Toisena kiusaamisen tyyppind Einarsen (1999, 22-23) nimedd riitalahtdisen
kiusaamisen. Myo6s Leymannin (1996, 169) mukaan kiusaaminen alkaa yleensa

tyéhon liittyvasta konfliktista. Kiusaaminen kaynnistyy konfliktista, ja konfliktin
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edetessd toinen osapuoli jaa alakynteen ja joutuu puolustuskyvyttdmaan asemaan
(Bjorkqvist, Osterman & Hijelt-Back, 1994a, 173). Konfliktilla ja kiusaamisella on
omat eronsa. Konflikti voi olla rakentava ja positiivinen prosessi, kun taas
kiusaaminen on aina kielteinen prosessi. Myos kestossa on eroa. Konflikti voi olla
hyvin lyhyt, kun taas kiusaaminen on jatkuvaa (Keashly & Nowell 2003, 341).
Kiusaamisessa on aina mukana myos kiusatun kokema intentionaalisuus (Einarsen
1996, 12), kun taas konfliktissa intentionaalisuus ei ole keskeistd. Myds valtaerot
ovat kiusaamiselle tyypillisi4, mutta eivat niinkdan konfliktille (Keashly & Nowell
2003, 342). Konflikti ja kiusaaminen eivat siis ole sama asia, mutta on mahdollista,

ettd kiusaaminen saattaisi saada alkunsa konfliktista.

Kiusaajien lukumaara

Tutkimusten mukaan noin 20-40 %:ssa kiusaamistapauksista kiusaajia on ollut vain
yksi, ja 15-25 %:ssa tapauksista kiusaajia enemman kuin nelja (Zapf, Einarsen, Hoel
& Vartia 2003, 113). Leymannin (1996, 175) mukaan kolmasosaa uhreista kKiusaa
vain yksi henkild, ja neljadkymmenté prosenttia kiusaa 2—4 henkil6a. Einarsenin ja
Skogstadin (1996, 193) tutkimuksessa 42 %:ssa tapauksista kiusaajia oli vain yksi.
Néayttaisi siis tutkimusten valossa siltd, ettd Kiusaajia saattaisi tyypillisessé tapauk-

sessa olla useita.

Kiusaamisen keston on huomattu korreloivan positiivisesti kiusaajien maarén kanssa
(Rayner 1997, 201). Mita kauemmin kiusaaminen on jatkunut, sitd suuremmaksi Kiu-
saajien joukko kasvaa. IImi6ta on tulkittu siten, ettd kiusaamisen jatkuessa on yha
vaikeampi olla neutraali sivustaseuraaja, ja siksi kiusaajien joukko kasvaa kiusaami-
sen edetessa (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 114).

2.3 Kiusaamisen yleisyys

Kiusaamisen yleisyyttd on tutkittu eri menetelmia ja méaaritelmia kayttden. Koska
kaytetyt kiusaamisen mééaritelmat ovat keskenaan erilaisia, on tutkimuksissa saatujen

tulosten vertailu vaikeaa. Mittaustulokset riippuvat siit4, miten kiusaaminen ymmér-
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retdan (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 104). K&yn seuraavassa lapi muutamia

vaihtoehtoisia mittareita, joilla kiusaamisen yleisyytta on kartoitettu.

Yksi vaihtoehto kiusaamisen yleisyyden mittaamiseen on menetelmd, jossa
osallistujia pyydetddn merkitsemaan lomakkeeseen, kuinka usein he ovat kokeneet
listalla lueteltuja negatiivisia tapahtumia. Kiusaamisen uhreiksi laskettiin ne, joilla
oli kokemuksia vahintddn yhdestd negatiivisesta tapahtumasta joka oli toistunut
vahintddn kuuden kuukauden ajan (esim. Leymann 1996). Naissé tutkimuksissa
kiusaamisen yleisyydeksi on saatu 3—7 % (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 104).
Esimerkiksi Leymann (1996, 175) sai kyseistd menetelméé kayttden kiusaamisen
yleisyydeksi 3,5 %. Toisaalta samalla menetelmilla on joissakin tutkimuksissa (Niedl
1996, 244; Salin 2003, 124) saatu paljon korkeampiakin lukuja.

Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back (1994a, 176) ovat kayttaneet tutkimuksessaan
samantyylistd kysymyslomaketta, jossa on esitelty 24 halventavaa tai sortavaa toi-
mintaa tyOpaikalla. Vastaaja arvioi, kuinka usein hén on kokenut kyseista toimintaa
viimeisen puolen vuoden aikana. Vastaajalla on kdytettavanadn 5-pisteinen asteikko,
jossa 0 on "ei koskaan™ ja 4 "hyvin usein”. Henkilon vastattua kysymyksiin voidaan
pistemaara laskea yhteen. Tallaisissa tutkimuksissa on yleensa asetettu selked piste-
méaardinen raja, minka ylittdneet henkil6t lasketaan lukeutuvan kiusatuiksi. Téllai-
sissa tutkimuksissa saatu kiusaamisen uhrien prosenttimaaré on yleisesti korkea, jopa
10-17 % (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 104).

Jos lomakkeen sijaan tutkittaville annetaan tarkka kiusaamisen méaéritelmd, ja kysy-
tdéan, onko heité kiusattu kyseisen maaritelmén mukaisesti, ovat saadut luvut verrat-
tain alhaisia, noin 1-5 % (mm. Einarsen and Skogstad 1996, 195, 198; Piirainen ym.
2000, 18). Jos sen sijaan kiusaamista ei ole tarkemmin maaritelty, vaan ihmiselta ky-
sytdan esimerkiksi yksinkertaisesti "Onko sinua kiusattu viimeisen kuuden kuukau-
den aikana?" ovat prosentit korkeampia, tyypillisesti 10-25 %, sill& vastaajat saatta-
vat lukea kiusaamiseksi kaikki pienetkin negatiiviset tapahtumat (Zapf, Einarsen,
Hoel & Vartia 2003, 104). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kansainvalisten tutki-
musten mukaan vakavasti kiusattuja tyontekijoitd on 1-4 % kaikista tyontekijoista,
kun taas satunnaisesti kiusaamista on kokenut 8-10 % (Zapf, Einarsen, Hoel &
Vartia 2003, 121).
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Kiusaamisen yleisyytta on tutkittu myds Suomessa. Vuonna 2000 Suomessa tehdyn
tutkimuksen mukaan henkisté vakivaltaa tydssaan koki 5,3 % naisista ja 3,4 % mie-
histd. Naisilla henkisen vékivallan kokeminen oli noussut prosenttiyksikon vuodesta
1997. Ylemmat toimihenkil6t kokivat vuonna 2000 aikaisempaa enemman henkisté
vakivaltaa, kun vastaavasti vuonna 1997 tyypillinen henkisen vékivallan uhri oli

alempi toimihenkild. (Kauppinen ym. 2000, 246.)

Salin (2001, 431-432) sai liike-elam&n ammattilaisia koskevassa tutkimuksessaan
tuloksiksi varsin suuria lukuja. Tutkimukseen osallistujat saivat valmiin maaritelmén
Kiusaamisesta ja 8,8 % vastasi kokeneensa maaritelmén mukaista kiusaamista vii-
meisen vuoden aikana ainakin silloin talléin. Tosin vain 1,6 % vastasi kokeneensa
kiusaamista viikoittain. Keskiarvo ndiden kahden prosenttiluvun valilla on yhtenevé
aikaisemmissa tutkimuksissa saatujen lukujen kanssa (ks. yhteenveto esim. Zapf,
Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 121). Kiinnostavaa on, ettd l&hes kolmasosa tutki-
mukseen osallistuneista (30,4 %) oli havainnut kiusaamista tyopaikoillaan. Tyopaik-
kakiusaaminen ei siksi ole ilmién& marginaalinen, vaan se vaikuttaa myos epasuo-

rasti suureen osaan tydpaikan henkilstosta.

Kiusaamisen yleisyyden mittauksia on kritisoitu siitd, ettd kiusatut saattavat olla
muita motivoituneempia osallistumaan kiusaamista késitteleviin tutkimuksiin (Vartia
2003, 56). Taman vuoksi kiusaaminen voi ndyttaa tutkimusten perusteella todellista
yleisemmaltd. Tamén lisaksi on saatu selville, etté tietyt persoonallisuustyypit ovat
muita valmiimpia ldhtemaan mukaan tutkimuksiin, joissa tutkitaan tyytymattomyytta
tyopaikkaan (Kasl & Cooper 1987, 9). Naiden riskitekijoiden takia kiusaaminen
saattaa tulosten perusteella vaikuttaa yleisemmalta kuin se on todellisuudessa.

Kritiikkia voidaan esittdd myos vastakkaisesta ndkdkulmasta. Saattaa olla, etta Kiu-
satut eivat valttamatta halua kertoa kokemuksistaan ja esimerkiksi hdpedan takia eivat
myonné tulleensa kiusatuiksi. On mahdollista, ettd kaikki kiusaamisen uhrit eivat
myo6nnd Kiusaamista tutkimuksissa, ja siten tutkimuksissa saadut luvut kiusaamisen

yleisyydesté voivat olla todellisuutta alhaisempia (Vartia 2003, 56).

Toisaalta tutkimuksessa, jossa on kysytty omakohtaisista kiusaamiskokemuksista ja

kiusaamisen havainnoinnista tyopaikalla, on kiusaamisen havainnointi yleisempaa
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(54 %) kuin omakohtainen kiusaamisen kohteena oleminen (23 %) (Vartia & Hyyti
1999, 111-112). Télldin voidaan ajatella, ettd kiusaaminen nayttaytyy ulkopuolisille-
kin juuri kiusaamisena, eik& esimerkiksi viattomana huulenheittona. Tutkimusten
kannalta olisi tarkedd tietdd, miten kukin vastaaja henkisen vakivallan ké&sittaa. Jotkut
reagoivat henkiseen vékivaltaan herkemmin. On huomattava, ettd ihmisten tolerans-

sissa on henkil6kohtaisia eroja.

2.4 Osapuolten ominaisuudet

Kéyn seuraavassa lapi kiusaamissuhteen osapuolten sukupuoleen, ik&&n ja organi-
saatioasemaan liittyvia tekijoitd. Kokoan sen jélkeen tutkimustuloksia, jotka késitte-

levat kiusaajiksi ja kiusatuiksi nimettyjen henkildiden persoonallisuuspiirteita.

Kiusaamissuhteen osapuolten sukupuoli

Tutkimustulosten mukaan noin kaksi kolmasosaa kiusaamisen uhreista on naisia
(Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 112). Naisten suureen osuuteen kiusatuissa
voidaan 16ytdd monia selityksid. On esimerkiksi esitetty, ettd naiset on kasvatettu vé-
hemmaén assertiivisiksi kuin miehet (Hofstede 1997, 81). Toisaalta Skandinaviassa
tehdyissa tutkimuksissa on saatu tasapainoisempi kuva miesten ja naisten osuudesta
kiusaamisen kohteina, eli naisia ja miehié on kiusattu l&hes saman verran. (esim. Ei-
narsen and Skogstad 1996, 193; Vartia 1996, 207; Leymann 1996, 175).

Kaikki tutkimukset eivét kuitenkaan tue kasitystd, ettd skandinaavisia naisia ja mie-
hid kiusattaisiin saman verran. Salinin (2003, 124) suomalaisia liike-elaman ammat-
tilaisia koskevassa tutkimuksessa naiset raportoivat tulleensa kiusatuiksi miehia use-
ammin. Ero oli huomattava, sill4 naisista 11,6 % kertoi tulleensa kiusatuiksi, kun
miehista vastaava luku oli vain 5 %. Toisaalta, kun tarkasteltiin yksittaisia, negatiivi-
sia kiusaamistekoja, prosentit jakautuivat miesten ja naisten kesken tasaisemmin
(26,4 % ja 21,1 %). Néiden tutkimusten perusteella nayttaisi silta, ettd miehet eivét
kokisi olevansa kiusattuja, vaikka negatiivisia kokemuksia olisikin lahes saman ver-
ran kuin naisilla. Samanlaisia tuloksia ovat saaneet Olafsson ja J6hannsddttir (2002,

Salininin 2003, 120 mukaan), jotka saivat tutkimuksessaan selville, ettd vaikka mie-
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hiin kohdistui enemman negatiivisia tekoja, he eivét silti ndhneet itseddn “kiusat-

tuina”.

Miehet nayttéisivat siis olevan haluttomampia kdyttdmaén sanaa “kiusata” ja etenkin
nimedmadn itseddn kiusatuiksi, vaikka heihin kohdistuisikin loukkaavaa kayttayty-
mistd. Salin (2003, 131) epaileekin, ettd miehet kokevat kiusaamis-sanan viittaavan
henkilokohtaiseen epaonnistumiseen. Naiset syyttavat kiusaajaksi nimettyd henkil6a
kiusaamisesta; miehet sen sijaan syyttdvat kiusaamisen uhria ep&varmuudesta tai
epépatevyydestd. Eroja 16ytyy myos siind, ettd naiset kuvailevat kiusaamisen harki-
tuksi kilpailustrategiaksi, kun miehet tulkitsevat kiusaamisen naisia useammin ta-

hattomaksi stressin seuraukseksi tai vitsikkéaksi ilmapiiriksi. (Salin 2003, 131.)

Edell& olen kartoittanut sitd, mité tiedetddn kiusaamisen kohteista, kiusatuista henki-
I6istd. Siirryn seuraavaksi tarkastelemaan kiusaajiksi nimetyista henkil@ista tehtyja
tutkimuksia. Useimpien tutkimusten mukaan miehet ovat naisia useammin Kiusaajan
roolissa (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 121). Kiusaamiseen kuuluu ainakin
osallisesti suoraa aggressiota, kuten huutamista tai ndyryyttdmistd, jonka ajatellaan
olevan miehille tyypillisempéé kayttaytymista (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003,
113). Naiset sen sijaan suosivat epasuoraa aggressiota, kuten sosiaalista eristamisté
tai védrien juorujen levittamista (Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994b, 30-31).
Miesten kiusaaminen voisi olla kenties helpommin huomattavaa, kun taas
esimerkiksi juoruilua voi olla vaikea ainakin aluksi huomata tai 10ytéda sen takana

olevaa tyontekijaa.

Naiset ovat miehid useammin hierarkkisesti alemmassa asemassa, ja alemmassa
asemassa olevia henkil6ita kiusataan tutkimusten mukaan enemmén (Zapf, Einarsen,
Hoel & Vartia 2003, 112). Naiset ovat johtotehtévissa edelleen vahemmistdssa
(Ollikainen 2003, 22). Miesten korkeampi asema organisaatiossa saattaa selittaa sita,
miksi kiusaajiksi koettujen henkildiden joukossa on enemmén miehid (Zapf,
Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 113). Einarsen ja Eriksen (2004, 489) ovat tutkineet
tyopaikalla mies- tai naisvahemmistoon kuulumista tydpaikkakiusaamisen ris-
kitekijdnd. He ovat saaneet tutkimuksessaan selville, ettd naisvaltaisella terveyden-
hoitoalalla miespuolisia sairaanhoitoapulaisia kiusataan naisia enemman. Mies- tai

naisvahemmist6on kuuluminen voi siis olla erdanlainen riskitekija. Ehka esimerkiksi
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naisjohtajia voidaan kiusata siksi, ettd naiset ovat miehid harvemmin johtavassa ase-

massa.

Leymannin (1996, 175) mukaan naisia kiusaavat useimmiten toiset naiset, ja miehia
useimmiten toiset miehet. Kiusaamissuhteen osapuolet ovat siis useimmiten samaa
sukupuolta. Tata asiaa saattaa selittdd ainakin tyomarkkinoiden sukupuolinen jakau-
tuminen, silla useat alat ovat selkeésti joko mies- tai naisvoittoisia. Muutamat muut
tutkijat ovat saaneet hieman erilaisia tuloksia. Heiddn mukaansa naisia kiusaavat jos-
kus pelkastdadn miehet, mutta on hyvin harvinaista, ettd miehia kiusaisivat pelkastaan
naiset (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 113). Miesten koetaan siis Kiusaavan

molempia sukupuolia ainakin jonkin verran naisia useammin.

1an ja Kiusaamiseen merkitys

Einarsenin ja Skogstadin (1996, 196) mukaan vanhemmat tyontekijat raportoivat
tulleensa kiusatuiksi nuoria tyontekijoitd useammin. Voisiko olla, ettd vanhemmat
henkilot kokevat enemman ikdan perustuvaa syrjintad ja tulkitsevat sen tydpaikka-
kiusaamiseksi? 1Imi6té on selitetty myos sill, ettd ihmiset vanhetessaan odottaisivat,
ettd heitd kohdeltaisiin aikaisempaa arvokkaammin ja kunnioittavammin. Taméa ko-
rottaisi vanhempien kynnysta sille, mika on heitd kohtaan hyvéksyttavaa kayttayty-
mist4, joten kiusaamiseen reagoitaisiin nuorempia helpommin. (Einarsen & Skogstad
1996, 196.) Toisaalta esimerkiksi Leymann (1996, 175) ei ole havainnut ian vaikut-

tavan kiusaamiseen.

Kiusaajan ja kiusatun asema organisaatiossa

Kiusatuksi tulemisen ja hierarkkisen aseman vélistd yhteyttd on tutkittu toistaiseksi
rajoitetusti. Hoel, Cooper ja Faragher (2001, 458) eivat l6ytdneet yhteyttd
hierarkkisen aseman ja kiusattuna olemisen valilla. Kiusaamista ilmeni tasaisesti
kaikilla hierarkkisilla tasoilla. Suomalaisessa tutkimuksessa on sen sijaan saatu
tuloksia, joiden mukaan ylempi& toimihenkilGita kiusataan enemman kuin alemmassa

asemassa olevia (Piirainen ym. 2000, 18).

Kéyn seuraavaksi l&pi kiusattujen henkildiden sukupuolen ja organisaatioaseman
suhdetta. Alaisina ja alempina johtajina tydskentelevida miehid on kiusattu naisia

enemman. Sen sijaan keski- ja korkeamman johdon naisia kiusattiin miehid enem-



22

man. Suurin ero ldydettiin korkeimman tason johtajista, jolla tydskentelevistd nai-
sista jopa 16 % kertoi joutuneensa kiusatuksi. (Hoel, Cooper ja Faragher 2001, 462.)
Tama vahvistaisi késitystd, jonka mukaan etenkin naisjohtajat kuuluisivat kiusaami-

sen riskiryhmaan.

Myos kiusaajaksi nimetyt voivat tydskennella milla tahansa hierarkkisella tasolla.
Salinin (2003, 125) tutkimuksessa jopa neljasosa Kiusatuista naisista nimesi
kiusaajakseen omat alaisensa. Miehet sen sijaan kokivat kiusaamista l&hinn&
johtajiensa taholta, eik& kukaan miehistd raportoinut kiusaajakseen alaistaan.
Néayttdisi siis siltd, ettd alaiset kKiusaavat naisia enemman kuin miehid. IImiota on
selitetty esimerkiksi sill4, ettd miehet kiinnittdvat huomiota naisia enemmaén
hierarkian tarkeyteen (Case 1994, Salinin 2003, 130 mukaan), kun taas naisille valta
liittyy sosiaalisiin ja psykologisiin tekijoihin. Nain ollen esimiesasemassa olevaa
miestd on hankalampaa saada puolustuskyvyttémaan asemaan, kun taas naisjohtaja
voitaneen saattaa puolustuskyvyttoméan asemaan kayttdmalla muita Kkuin
hierarkkisia vallan 1&hteita (Salin 2003, 130).

Toisaalta kiusaajan asema organisaatiossa voi olla kulttuurista riippuvainen, silla eri
maiden tutkimuksissa on saatu eridvia tuloksia. Skandinaavisissa tutkimuksissa Kiu-
saaja on lahes yhté usein ylemmassa tai samantasoisessa asemassa kiusattuun nédhden
ja vain harvoja kiusasi alainen (Einarsen & Skogstad, 1996). Britanniassa tehdyissa
tutkimuksissa sen sijaan on saatu selville, ettd kiusaaja on useimmiten ylemmalla

hierarkkisella tasolla (Hoel, Cooper ja Faragher 2001, 459).

Taman tutkimuksen kannalta erityisen térked ryhma ovat johtajat. Johtajien koke-
masta kiusaamisesta on saatu eridvia tuloksia. Leymannin (1992b, Salinin 2001, 427
mukaan) tutkimuksessa korkeimman tason johtajat kokivat kaikista eniten kiusaa-
mista. Sen sijaan toisissa tutkimuksissa keskijohto on kokenut eniten kiusaamista
(One in eight 1997, 6). Salin (2001, 432) sai omassa liike-elamé&n ammattilaisia k&-
sittelevassa tutkimuksessaan tuloksia, joiden mukaan johtajista 2 % ja keskijohtajista
9,6 % oli kokenut kiusaamista. Kiusaamisen yleisyytta on perusteltu johtajien koke-
malla paineella, stressilla ja turhautumisella, joka teorian mukaan aiheuttaisi aggres-
siivisuutta (Hoel & Cooper 2000, Salinin 2001, 427 mukaan). On siis selvad, etta
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my0s johtajat ovat kérsineet kiusaamisesta, eivatkd he néyttdisi olevan ainakaan or-

ganisaatioasemansa turvin suojassa tydpaikkakiusaamiselta.

Kiusaajan persoonallisuuspiirteet

Toistaiseksi kiusaajaksi nimetyn henkilon persoonallisuudesta tiedetaan véhan, silla
Kiusaajaksi nimetty henkil6 ei todennéakdisesti itse ajattele kayttaytymistaan Kiusaa-
misena, ja siksi kiusaajaksi koettuja on vaikea saada tutkimuksiin. Suurin osa
kiusaajan persoonallisuuden kuvailusta on saatu tarkastelemalla uhrien kokemuksia
kiusaajasta (Zapf & Einarsen 2003, 168). Muutamassa tutkimuksissa on kiusaajaksi
itsensd nimenneet saatu kuitenkin tutkimuksen kohteiksi. T&llin he ovat kertoneet
olevansa sosiaalisissa tilanteissa ahdistuneita, kuvailleet sosiaalisen kompetenssinsa
heikoiksi ja itseluottamuksensa alhaisiksi, mutta kertovat reagoivansa aggressiivisesti
useihin tilanteisiin ja erilaisiin arsytyksiin (Einarsen, Raknes & Matthiesen 1994,
383).

Kiusaajaksi nimetylle henkil6lle on kuvailtu olevan ominaista myos itsetunnon
suojeleminen ja puutteellinen sosiaalinen kompetenssi (Zapf & Einarsen 2003, 180).
Itsetunnolla tarkoitetaan henkilén kokonaisvaltaista, myonteistd kasitystd itsestaan
(Baumeister, Boden & Smart 1996, 5). Itsetunnon yllapitoon kuuluu, ettd sosiaali-
sessa kanssakéymisessé toinen henkild tunnustaa toisen henkilon arvon. Sosiaaliset
tilanteet sujuvat hyvin niin kauan kun vuorovaikutuskumppanit kokevat olevansa
kunnioitettuja ja heidan asemansa huomioidaan. T&ll6in henkildn sisdinen arvio ja
muiden ihmisten ulkoinen arvio henkilon itsetunnosta ovat tasapainossa (Zapf &
Einarsen 2003, 168).

Tutkijat ovat pohtineet itsetunnon ja aggressiivisuuden yhteyttd. Baumeisterin,
Bodenin ja Smartin (1996, 7) mukaan henkil6t, joilla on alhainen itsetunto, eivat
yleensd ole aggressiivisia, silld he pelkdavét havidvansa mahdollisen konfliktin.
Téallaisten henkilGiden strategia onkin péainvastoin depressiivinen reagointi ja
tilanteesta vetdytyminen. Korkea itsetunto voi sen sijaan olla yhteydessa
aggressiiviseen kayttaytymiseen. Itsetunnon suojelemista oletetaan esiintyvén
erityisesti  kiusaavien johtajien kohdalla, silla dominoivaa ja assertiivista
kayttaytymista odotetaan erityisesti taltd ryhmalta (Zapf & Einarsen 2003, 170).
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Itsetunnon suojelemiseen voisi ajatella kuuluvan kiusatun kokeminen uhkana, jolta

itsetuntoa taytyy suojella.

Kiusaajaksi koettuja henkil6itda on syytetty sosiaalisen kompetenssin puutteesta,
jonka yksi osatekija on emotionaalisen kontrollin puute (Zapf & Einarsen 2003, 170).
Kiusaajaksi nimetty ei valttamatta reflektoi kayttdytymistaan. Jos muiden ihmisten
perspektiivi jd& puuttumaan, ei kiusaajaksi nimetty henkild saata ymmartaa,
minkalainen vaikutus hanen kayttaytymisellddn on muihin ihmisiin (Zapf & Einarsen
2003, 171). Voi olla, ettd kiusaaja ei saa tarpeeksi palautetta kdyttaytymisestaan,
etenkin jos uhrin ja Kiusaajan valilld on vain vahén vuorovaikutusta (Zapf &
Einarsen 2003, 171).

Sosiaalisen kompetenssin voidaan nahd& liittyvan viestintataitoihin ja -asenteisiin.
Ehké& kiusaaja ei ole koskaan saanut oikeanlaista palautetta kédyttdytymisestdan ja
luulee siksi toimivansa rakentavasti. Kiusaajaksi tulkittu henkild ei ole kenties
joutunut pohtimaan viestintataitojensa merkitystd. On mahdollista, ettd kiusaaja
sindnsa tarkoittaa hyvé&a, mutta viestinnallisen osaamattomuutensa takia hénen
kayttaytymisensa tulkitaan negatiivisesti. Toisaalta kiusaaja saattaa tiedostaa puutteet
viestintataidoissaan, mutta ei vélitd parantaa niitd. On hyva muistaa, ettd kiusaajana
koetun henkilon viestintdkdyttdytyminen saattaa toimia hénelle itselleen edullisella
tavalla. Ehkdpa hé&n on tottunut saamaan tahtonsa lapi omalla viestintatyylillaan, eika

siksi koe tarvetta muuttaa sita?

Kiusaamisen on myos ehdotettu seuraavan organisaation mikropoliittista kéayttayty-
mista (Neuberger 1995; 1999, Zapfin & Einarsenin 2003, 172 mukaan). Mikropoliit-
tisen kayttaytymisen ajatus lahtee oletuksesta, ettd organisaatioissa ei ole taysin maa-
riteltyja rakenteita tai prosesseja. Siksi organisaatiot tarvitsevat jaseniaan avustamaan
ja tayttdméaan aukkoja, joita formaali rakenne jattaa jalkeensa. Jasenet ajavat seka or-
ganisaation etua, ettd ponkittdvat omaa asemaansa organisaatiossa. Omien etujen
ajaminen ei tietenkdan aina ole kiusaamista. On kuitenkin tilanteita, joissa omaa
asemaa organisaatiossa vahvistetaan kiusaamisen kautta (Zapf & Einarsen 2003,
172). Mikropoliittisesti motivoidun kéayttdytymisen on kuvailtu olevan ominaista Kiu-
saajaksi nimetylle henkildlle (Zapf & Einarsen 2003, 180). Kiusaaja saattaa esimer-

kiksi mielid kiusatun asemaan organisaatiossa, ja kiusaamisen kautta hén voi paran-
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taa mahdollisuuksiaan péastad haluamalleen paikalle. Mikropoliittista kéayttaytymista
on kuvailtu ilmioksi, jota tapahtuu eniten keski- ja ylemmalla hierarkkisella tasolla
(Zapf & Einarsen 2003, 173). On mahdollista, ettd mikropoliittinen kayttdytyminen
olisi erityisesti johtajien kokema ongelma.

Kiusatun persoonallisuuspiirteet

Myos kiusaamisen kohteilla on havaittu olevan tavallista matalampi itsetunto, ja Kiu-
sattujen on myos oletettu ahdistuvan sosiaalisissa tilanteissa (Einarsen, Raknes &
Matthiesen 1994, 383). On mielenkiintoista, ettd juuri nditd samoja persoonallisuus-
piirteitd on l0ydetty myds kiusaajilta. TyOpaikkakiusaamisen uhreja on kuvailtu
myo6s velvollisuudentuntoisiksi, kirjaimellisesti asioihin suhtautuvaksi ylisuoritta-
jiksi, joilla on epdrealistinen kasitys omista kyvyistdén ja tilanteen asettamista vaati-
muksista (Brodsky 1976, Einarsenin 1996, 18 mukaan).

Zapf ja Einarsen (2003, 180) tulivat siihen tulokseen, ettd joukon ulkopuolelle jaa-
minen, alhainen sosiaalinen kompetenssi, alhainen assertiivisuus sek& ylisuorittami-
nen ja tunnollisuus saattavat vaikuttaa siihen, kenest4 tulee kiusaamisen kohde. Zapf
ja Einarsen kuitenkin korostavat, ettd ndma piirteet koskevat vain tiettyja alaryhmia,
eivatka suinkaan kaikkia kiusaamisen uhreja. Naiden lisaksi voidaan olettaa, etta jot-
kut ihmiset saattavat reagoida kiusaamiseen muita vahvemmin (Einarsen &
Matthiesen 2001, 482). Tutkimusten mukaan sellaiset stressaantuneet henkilt, jotka
toimivat odotusten vastaisesti, arsyttavat muita tai tekevat tyénsa huonosti, saattavat

provosoida aggressiivista kayttaytymistd muissa inmisissa (Felson 1992, 4).

On syyta suhtautua Kriittisesti kyseisiin kiusatun persoonallisuutta koskeviin tutki-
mustuloksiin jo siitd syystd, ettd tulokset vaikuttavat kovin toisistaan poikkeavilta.
Vaikuttaa ristiriitaiselta esimerkiksi ajatella, ettd kiusaamisen kohde olisi samaan ai-
kaan velvollisuudentuntoinen ylisuorittaja ja kuitenkin tydsséan vahemman kompe-
tentti. Aiemmista tutkimustuloksista voi pikemminkin paatelld, ettd kiusaamisen
kohteet ovat henkildina erilaisia eikd yhtd, kaikenkattavaa uhrin persoonallisuuskuva
pystytd luomaan. On todennékoistd, ettd seka kiusaajan ettd uhrin persoonallisuus-
piirteet ovat joissakin kiusaamistapauksissa muita relevantimpia (Zapf & Einarsen
2003, 166).
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Leymannin (1996, 177-179) mukaan persoonallisuuspiirteiden tutkiminen on epa-
oleellista, silla tydolojen osuus Kiusaamistapauksissa on henkilékohtaisia ominai-
suuksia tarkeampad. Hanen mukaansa puutteet tyon organisoinnissa ja konfliktinhal-
linnassa maarittavat, kenesta tulee kiusaamisen kohde. Myds Brodskyn (1976, Zapfin
& Einarsenin 2003, 173 mukaan) mukaan kiusaaminen ei johdu uhrin persoonalli-
suudesta, vaan organisationaalisista tekijoista, silla organisaation taytyy palkita, tai
ainakin sallia, kiusaaminen tyopaikalla, jotta sitd voisi ilmetd. Naiden lisaksi myds
Einarsen (2000, 389) kritisoi persoonallisuustutkimuksia muistuttaen, etta toistaiseksi
ei ole olemassa uhrin persoonallisuuspiirteisiin liittyvia pitkittaistutkimuksia. Tastéa
syystd emme tiedd, onko uhrien persoonallisuus tutkimustulosten mukainen jo ennen
kiusaamisen alkua vai onko persoonallisuus muuttunut juuri kKiusaamisen seurauk-

sena.

On eettisestikin arveluttavaa léahted etsimadn kiusaamisen syitd kiusaamisen uhrin
persoonallisuuspiirteiden kautta. Vaarana on, ettd tulkitsemme kiusaamisen uhrin
syyksi, jonka hdn on omalla persoonallaan aiheuttanut. Henkista tai fyysista vaki-
valtaa ei voida oikeuttaa silla, ettd kiusatulla 16ytyy tietynlainen persoonallisuuden
piirre tai muu ominaisuus. Tyontekijoilla pitéisi olla oikeus kéydé tydssa kiusaamista

pelkadmatta.

2.5 Kiusatun puolustautumisstrategiat

Seuraavaksi tarkastelen Kkiusattujen puolustautumisstrategioita. Kdytén tassé tutki-
muksessa puolustautumisesta seuraavaa maéritelmaa. Puolustautuminen (coping)
merkitsee kognitiivisia ja behavioristisia pyrkimyksia hallita, vahentaa tai sietda ul-
koisia ja sisdisid vaatimuksia, joita stressaavat tehtdvét tuottavat (Folkman 1984,
843).

Puolustautumisstrategioita on tutkittu seké prosessi- etta persoonallisuuspiirrelahtoi-
sestd nakokulmasta. ProsessinakOkulmaan nojautuva strategia l&htee siitd, ettd ih-
misten puolustautuminen on tilanneldhtoista eli erilaista eri tilanteissa, kun taas piir-

relahtdinen nakokulma olettaa, ettd ihmisilla on rajallinen maara persoonallisuuteen
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liittyvid puolustautumisstrategioita, joita he kayttavét kaikissa tilanteissa (Lazarus
1993, Hoghin & Dofradottirin mukaan 2001, 486). Tutkimuksissa on tultu siihen tu-
lokseen, ettd selviytyminen ndyttaisi olevan yhteydessa molempiin tekijoihin: seka
henkilon persoonallisuuspiirteisiin  ettd tilannekohtaisiin  kayttaytymismalleihin
(Hogh & Dofradottir 2001, 486).

Kéyn seuraavaksi lapi, mitd tutkimuksissa on saatu selville kiusaamista kokeneiden
ja ei-kokeneiden puolustautumisstrategioista. On havaittu, ettd ihmiset kayttaytyvéat
oikeassa tilanteessa eri tavoin kuin he olivat etukateen kuvitelleet. 1sossa-Britanni-
assa tehdysséa tutkimuksessa 75 % kiusaamista ei-kokeneista ihmisista arveli, etté jos
he sattuisivat kokemaan kiusaamista, he selvittéisivat asian kiusaajansa kanssa ja
60 % vastaajista arveli valittavansa asiasta henkil0stoosastolle. HenkilQistg, jotka
olivat todellisuudessa kokeneet kiusaamista, kuitenkin vain 45 % selvitti asiaa
Kiusaajansa kanssa, ja vain 22 % valitti henkilostoosastolle. Tamén lisdksi 30 % ei-
Kiusatuista arveli kiusatuksi tullessaan hakevansa apua ammattiliitosta, kun taas
Kiusatuista vain 7 % otti yhteytta liittoon. Vain 6 % ei-kiusatuista oletti kiusatuksi
tullessaan, etteivat he tekisi asialle mitdén. Oikeassa eldméssé kiusatuista kuitenkin

jopa 38 % ei tehnyt asialle mitdén. (Rayner 1997, 204.)

Néiden tulosten valossa nayttdisi siis siltd, ettd ihmiset reagoivat kiusaamiseen eri
tavalla, kun se ei kosketa heitd itseddn. Kun asia koskettaa heitd henkil6kohtaisesti,

he toimivatkin tilanteessa huomattavasti passiivisemmin.

Grossin ja Zapfin (2001, 497) mukaan useimmat kiusaamista kokeneet aloittavat
asian selvittelyn rakentavilla konfliktinratkaisustrategioilla, muuttavat sen jélkeen
strategiaansa monta kertaa ja lopulta lahtevét organisaatiosta. Baumeister, Stillwell ja
Wotman (1990, 994) ovat saaneet selville, ettd kiusaamisen uhrit tulkitsivat tapahtu-
mia jatkumona. Uhrit kokivat toistuvat ja yksittdiset tapahtumat systemaattisina ja
harkittuina. He sietivat kiusaamiskayttaytymistd jonkin aikaa, kunnes he yhtakki&
ylireagoivat. Kiusaajat sen sijaan nakivat tapahtumat yksittdisind ja siedettavina.
Siksi kiusaajat olivat hammastyneitd uhrin reagoinnista, joka oli heidan mielestaén

liloiteltua ja vaikeasti ymmaérrettavaa.



28

2.6 Tyopaikkakiusaamisen vaikutus kiusatun hyvinvointiin

Tutkimuksissa on saatu selville, ettd kiusaaminen saattaa aiheuttaa kiusatun tervey-
delle ja hyvinvoinnille erilaisia haittoja (Einarsen & Mikkelsen 2001, 411). Wilson
(1991, 47) on arvioinut, ettd tyopaikkakiusaaminen aiheuttaa tyontekijoéille enemman
stressid kuin kaikki muu tyon aiheuttama stressi yhteenlaskettuna. Kliinisissé tes-
teissa on kiusaamisen seuraamuksina havaittu eristdytymistd, sopeutumattomuutta,
psykosomaattisia sairauksia, depressiota, pakonomaisuutta (compulsions), avutto-
muutta, vihaa, ahdistusta ja epatoivoa (Leymann 1990, Einarsenin ja Mikkelsenin
2003, 127 mukaan). On myds havaittu, ettd kiusaaminen voi pahimmillaan johtaa
jopa itsemurhaan (Meek 2004, 312).

Kiusaamisen maaritelméaéan kuuluva puolustuskyvyttomyys aiheuttaa usein stressia,
jonka seurauksena henkilon hyvinvointi ja terveys voivat heiketd. Kaytdnnossa heik-
keneminen voi merkitd unihdiriditd, painajaisia, vasymystd, itkuherkkyytta tai ma-
sennusta jo muutaman kuukauden kiusaamisen jalkeen. (Vartia & Perkka-Jortikka
1994, 57-59.)

Tutkimustulokset vaikuttavat yhdenmukaisilta: kiusatun terveys on vaarassa. Olen-
naista on, ettd kiusatun terveyden kannalta ei ole valia silla, miten ulkopuoliset néke-
vat kiusaamistilanteen (Janoff-Bulman 1992, Einarsenin & Mikkelsenin 2003, 127
mukaan). Kiusatun subjektiivinen kokemus siitd, ettd hénta kiusataan, riittaa aiheut-
tamaan hénelle terveydellisid oireita. Tastd syystd on perusteltua antaa henkildiden
itse maéritelld, onko heité kiusattu vai ei. On tarked4 muistaa, etta ihmiset ovat yksi-

|6itd ja reagoivat kiusaamiseen eri tavoin.

Toisaalta on tarkedd tiedostaa, ettd kiusaamiselle asetettuja aikarajojakin tarvitaan,
jotta kiusaamiskokemuksia voidaan vertailla tieteellisissa tutkimuksissa. Joskus ih-
miset sekoittavat yksittdisen konfliktin kiusaamiseen. Aikarajojen avulla saadaan

tietoa niista kokemuksia, joissa kiusaaminen on ollut jatkuvaa ja pitkaaikaista.
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2.7 Tyodpaikkakiusaamisen vaikutus tydyhteisdoon ja yhteiskuntaan

Kiusaamisesta koituvat haitat kohdistuvat niin yksiléon, organisaatioon kuin yhteis-
kuntaankin. Kiusaaminen ei jaa vain kiusaajan ja kiusatun véliseksi asiaksi. Kayn
seuraavassa lapi lyhyesti muutamia tydyhteison ja yhteiskunnan yhteyksia kiusaami-

seen.

Tydeldma on muuttunut viime vuosikymmenina varsin radikaalisti. Tietotekniikka on
kehittynyt nopeasti, ja globalisaatio on monessa organisaatiossa arkipdivaa. Toisaalta
mya0s tyon henkinen kuormitus on kasvanut ja patkatyot ovat yleistyneet. Organisaa-
tiot ovat nykyddn jatkuvassa muutostilassa. Voidaankin sanoa, ettd pysyvaa moder-

nissa tydyhteisdssa on endd muutos. (Kauppinen ym. 2000, 7-9.)

Ei ole yllattavaa, ettd tyoyhteiso oirehtii jatkuvan muutoksen ja epdvarmuuden takia.
Etenkin epdvarmuus oman tyOpaikan jatkuvuudesta voi ymmarrettavésti nostattaa
tydyhteisossé erilaisia Kielteisid tunteita. Kovan kilpailun takia tyontekijat saattavat
tuntea asemansa uhatuiksi, ja kohdistaa pahanolontunteensa vierelld oleviin ty6tove-
reihin. Vaikka kausaalisuhteita on ehka hankalaa tutkia, ovat muutamat asiaa tarkas-
telleet tutkimukset varovaisesti samansuuntaisia. Joidenkin tulosten mukaan
tyo6llisyysvaroin palkatulla tyontekijalla on selvéasti vakinaista tyontekijaa suurempi
riski joutua henkisen vakivallan uhriksi (Leymann 1992a, Vartia-Vaanasen 1999
mukaan). Tamén lisdksi on my0ds saatu selville, ettd tyopaikalle tulossa olevien
suurten muutosten ennakointi lisdé tyopaikkakiusaamista (Vartia 1996, 209).

Kiusaamisella on myds yhteiskunnallisia vaikutuksia. Yksi néistd on kiusaamisesta
koituvat taloudelliset vahingot. Isossa-Britanniassa on arvioitu kiusaamisen aiheutta-
van 80 miljoonaa menetettyd tyopdivad vuodessa, maksavan nain tydnantajille jopa 2
miljardia puntaa vuodessa. Kiusaamisen on myos arvioitu olevan syynd yli puoleen
tyopaikkojen stressiperdisistd sairauksista. (CIPD, 2004.) Myds sukupuolista
hairintdd koskevissa tutkimuksissa USA:ssa on selvitetty, ettd kuluja aiheutuu
tuottavuuden alenemisesta, sairauspoissaolojen lisdantymisestd, henkildston
vaihtuvuudesta ja vahingonkorvausvaatimuksista (Pryor 1987, 270). Vaikka kyseiset

luvut ovat arvioita ja niihin kannattaa suhtautua varauksellisesti, on selvéa, etta



30

kiusaaminen aiheuttaa Suomessakin ainakin sairauspoissaolojen ja henkiloston

vaihtuvuuden takia huomattavia taloudellisia menetyksia.

Ty0Opaikkakiusaamista on yritetty ehkaista yhteiskunnan puolesta myds saatamalla
lakeja. Kiusaamiseen liittyvan lain tulisi Yamadan (2003, 399) mukaan ehkaista Kiu-
saamista, suojella tyontekijoitd, jotka kiusaamistilanteessa yrittavat auttaa itsedan, ja
kannustaa tyonantajia reagoimaan ongelmaan nopeasti, tasapuolisesti ja tehokkaasti.
Lain tulisi myos huolehtia vakavasta kiusaamisesta karsineistd ja korvata vahinkoja.
Halutessaan kiusatulla tulisi olla oikeus palata t6ihinsd vakuutettuna siitd, ettd
Kiusaamista ei enda tapahdu. Lain tulisi myds rangaista Kiusaajia ja tyonantajia, jotka

antavat kiusaamisen tapahtua.

Suomeenkin on saatu ty0paikkakiusaamista koskeva lakipykald. Tyopaikkakiusaami-
seen puuttuminen ei siis Suomessakaan ole tyénantajan puolelta vapaaehtoista. Lain
28 § Hairint4 -pykala (Tydpaikan lait ja tydsuhdeopas 2005, 131) esittdé tyonantajan

velvollisuuden seuraavasti:

Jos tydssa esiintyy tyontekijaan kohdistuvaa hanen terveydelleen haittaa
tai vaaraa aiheuttavaa hairintaa tai muuta epdasiallista kohtelua,
tyGnantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavissaan olevin keinoin
ryhdyttéva toimiin epadkohdan poistamiseksi.

Ohjeistuksen mukaan kiusatun on ilmoitettava kiusaajalleen, ettd hanen pitaa lopettaa
kiusaaminen. Tyontekijén tulee ottaa yhteyttd tydsuojeluvaltuutettuun tai luottamus-
mieheen sekd kerrottava tapahtuneesta omalle esimiehelleen. Jos kiusaaja on oma
esimies, tulee kiusatun ottaa yhteytta esimiehen esimieheen. Jos tydpaikka ei pysty
ratkaisemaan kiusaamisongelmaa, tulee kiusatun ottaa yhteytta tyosuojelupiiriin seké

ammattiliittoon. (Ty6paikan lait ja tyésuhdeopas 2005, 52.)

On hyva asia, ettd Suomessakin on heratty lain avulla puolustamaan tyOpaikka-
Kiusattuja. Periaatteellisena paatoksena tdma on rohkaiseva. Toisaalta voimme pohtia
lain sanamuotoa. Epéselvyytta saattaa aiheuttaa kohta "asiasta tiedon saatuaan”. Mi-
ten Kkiusattu pystyy todistamaan kertoneensa asiasta tyonantajalle? Ehka laki kan-
nustaa siihen, ettd kiusatun tulisi ilmoittaa kiusaamisesta kirjallisesti tai todistajan
lasnd ollessa. Muutoin voi olla vaarana, ettd ty0nantaja kieltdd koskaan saaneensa
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tietoa tapahtuneesta. Entd miten tyonantaja kasittaa ilmauksen "kaytettavissé olevin
keinoin™? On varsin tulkinnanvaraista pohtia, mitk& keinot ovat missakin tilanteessa

kaytettavissé olevia.

Toisaalta voidaan nostaa esille tydpaikan realiteetit. Onko tyonantajalla aina mah-
dollisuuksia puuttua kiusaamiseen? Monet kaytdnnon asiat vaikeuttavat lain noudat-
tamista. Enta jos esimies on toissé eri paikkakunnalla, tai jopa eri maassa? Mita kei-
noja esimiehelld on silloin saada objektiivinen kuva tapahtuneesta? Mita jos kiusaaja
itse on yrityksen korkein esimies? Entd jos kiusattu on yritt4j4, jolla ei ole esimiesta,
jolle kertoa asiasta? Voisi pohtia, suojaako laki riittavasti esimerkiksi kiusaamista

kokevia yksityisyrittajia?
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3 INTERPERSONAALISIA NAKOKULMIA TYO-
PAIKKAKIUSAAMISEEN

3.1 Vallan lahteet ja osapuolten riippuvuus Kiusaamissuhteessa

Valta maaritelladn kyvykkyydeksi, jonka avulla henkilé pystyy vaikuttamaan toisen
ihmisen kayttdytymiseen niin, ettd toinen tekee jotain, mitd han ei muutoin tekisi
(Robbins 2000, 153). Valta on erittdin keskeinen kasite kiusaamisen luonnetta poh-
dittaessa. Jo kiusaamisen madritelma usein sisaltaa ajatuksen uhrin puolustuskyvyt-
tomyydesta: uhrilla ei ajatella olevan kiusaamistilanteessa yhta paljon valtaa kuin
kiusaajalla. Vallan puute johtaa kiusatun puolustuskyvyttémaan asemaan. Erityisesti
vallan ja hierarkkisen aseman suhde organisaatiossa on mielenkiintoinen. Voisi aja-
tella, ettd johtajalla on organisaatiossa asemansa puolesta automaattisesti enemman
valtaa kuin alaisilla. Mista valta sitten koostuu niissa tapauksessa, joissa alainen Kiu-
saa johtajaansa? Minkalaista valtaa alaisella voisi olla johtajaansa? Mihin téllainen

valta perustuu?

Johtajalla on organisaatiossa aina jonkinasteinen auktoriteettiasema. Auktoriteetti
sisdltdd organisaation siséisid oikeuksia, etuja ja velvollisuuksia. Esimerkiksi johta-
jan auktoriteetti oikeuttaa tekemaan paatoksia organisaation nimissa ja sen puolesta.
Johtajalla voi olla my6s auktoriteettisuhde toiseen tyontekijaan. Talldin han voi vaa-
tia alaistaan toimimaan haluamallaan tavalla, ja alaisella on velvollisuus noudattaa
johtajalta saamiaan ohjeita. Auktoriteettiasema organisaatiossa sisaltdd myds oikeu-
den valvoa organisaation taloudellisia ja muita resursseja. (Lamsd & Hautala 2005,
217)

Johtamisen ja vallan suhde ei ole kuitenkaan yksipuolinen, jossa johtaja kayttaa joka
tilanteessa valtaa alaisiaan kohtaan. Johtajat kayttavat toki heille annettua valtaa,
jotta tydryhmad saavuttaisi tavoitteensa. Toisaalta myds alaiset voivat kéyttad valtaa

saavuttaakseen omat, henkilokohtaiset tavoitteensa. (Robbins 2000, 154.)
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Vallan késitteeseen liittyy olennaisesti riippuvuuden késite. Mitd suurempi riippu-
vuus A:lla on B:t4 kohtaan, sen enemman B:ll& on hdneen valtaa. Henkil6lld on val-
taa silloin, kun h&nelld on jotain, mitd muut haluavat. Riippuvuuden kohteena olevan
asian taytyy olla harvinaista, jotta riippuvuus syntyy. Jos esimerkiksi tydpaikan hie-
rarkiassa alempana olevalla henkil6lla on harvinaista tietoa, voi organisaatiossa kor-
keammalla oleva henkil6 tulla riippuvaiseksi tiedon haltijasta, vaikka tdma olisikin
hanen alaisensa. (Robbins 2000, 154, 158.)

Valta pohjautuu kuusikategorisen luokitusmallin mukaan asiantuntijuuteen, tietoon,
lakiin ja sdantéihin, viiteryhmaan, rankaisemiseen ja palkitsemiseen. Asiantuntijuu-
teen perustuva valta pohjautuu siihen, ettd henkil6lla on asiantuntijuutta tai tietoa,
jota muilla ei ole. Esimerkiksi ladké&reiden voidaan olettaa olevan ladketieteen asian-
tuntijoita. Mité asiantuntevampi henkilon ajatellaan olevan, sitd enemman hanell& on
potentiaalista vaikutusvaltaa. T&mé johtuu siitd, ettd ajattelemme asiantuntijan olevan
uskottavampi ja kompetentimpi kuin muut. Uskottavuus syntyy kahdesta tekijésta:
kompetenssista ja luotettavuudesta. Molempia osatekijoité tarvitaan uskottavuuden
muodostamiseksi. Jos henkild vaikuttaa kompetentilta, mutta ei ole luotettava, on
haneen vaikea uskoa. Mikali henkild on luotettava, mutta ei vaikuta kompetentilta, ei
haneen uskota. Asiantuntijuuteen perustuvaa valtaa voidaan ilmentdd esimerkiksi

titteleill&, univormuilla tai diplomeilla. (Hargie, Dickson & Tourish 1999, 34-37.)

Tieto on valtaa, sanotaan. Sanonta viittaa tietoon perustuvaan valtaan. Useissa orga-
nisaatioissa tiedon kulkua pyritadankin rajoittamaan jollakin tavalla. Toimenpiteella
pyritdén turvaamaan se, etté johtajilla on alaisia enemman tietoon perustuvaa valtaa.
Kuitenkin yleisesti my6s suositellaan, etta alaisia informoitaisiin niin paljon kuin
mahdollista. (Hargie, Dickson & Tourish 1999, 35-36.)

Lakiin ja sdantoihin perustuva valta antaa henkildlle valtaa asemansa puolesta. Auk-
toriteetti on annettu tietylle tehtdvalle tai virka-asemalle sen sijaan, etté se olisi an-
nettu henkil6lle. Joskus alaisilla voi olla lakiin ja s&&ntéihin perustuvaa valtaa esi-
miehidén kohtaan, silla jotkut organisaation toimenpiteet taytyy suorittaa tydpaikan

séantojen takia alaisten toimesta. (Hargie, Dickson & Tourish 1999, 36.)
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Vallan késite liittyy myds viiteryhmiin. Ihmisillg, joista piddmme ja joiden ryhmaan
haluamme kuulua, on meihin valtaa. Varsinkin teini-ikaisilla on usein tarve osoittaa
kuuluvansa tiettyyn ryhmaan. Myos tyOpaikoilla on usein paine seurata ryhman
kayttaytymismallia. Viiteryhmill& on eniten valtaa silloin, kun ihmiset eivat ole var-
moja, miten jossain tilanteessa tulisi toimia. Ihmiset seuraavat myds helposti saman-
laisten tai pitdmiensd ihmisten esimerkkid. Jos muut samassa asemassa tydskentele-
vat menevét lakkoon, henkild todennakdisesti seuraa heitd eika jaa toihin, vaikka
esimerkiksi ylemmaé&ssd asemassa olevat jéisivatkin toihin. (Hargie, Dickson & Tou-
rish 1999, 36.)

Rankaiseminen ja palkitseminen liittyvat siihen, miten paljon henkil6lld on valtaa
palkita ja rangaista muita. Lasten vanhemmilla on paljon téllaista valtaa. Myos
johtajilla on rankaisemiseen ja palkitsemiseen liittyvad valtaa. Johtaja pystyy
esimerkiksi epddmadn palkankorotuksen tai vastaavasti palkitsemaan alaistaan
bonuksella tai ylennykselld. Toisaalta palkitseminen ja rankaiseminen eivat aina ole
materiaalisia. Alainen voi esimerkiksi rankaista johtajaansa tekemallda tyOnsé
huonosti tai antamalla h&nelle huonoa palautetta. (Hargie, Dickson & Tourish 1999,
36.)

Viime vuosikymmenind myos suostuttelukyky ja karisma ovat saaneet huomiota val-
tatutkimuksen parissa. Suostuttelukyky on yksi tehokkaan johtajan tunnusmerkeista
(Yukl 1989, 271). Karismaattisen johtajan seuraajat kokevat emotionaalista attrak-
tiota johtajaa kohtaan (Yukl 1989, 25). Karismaattinen johtaja ymmartaa seuraajiensa
tarpeet, toiveet ja arvot ja pystyy nédiden pohjalta rakentamaan vision. Vision avulla
han pystyy motivoimaan ja sitouttamaan muut organisaation toimintaperiaatteisiin ja
strategiaan. (Yukl 1989, 25.) Karismaattisella johtajalla on alaisiinsa vaikutusvaltaa,
jonka avulla hédn saa aikaan muutoksia (Bass 1985, 39). Karismaattisuus on
tieteellisesti  usein epd&madréiseksi havaittu kasite, jonka madrittely ja
operationaalistaminen on koettu hankalaksi (Conger & Kanungo 1987, 637). Koska
karismaattisuudella ei ole vakiintunutta madritelmad, kasitan tassa karismaattisuuden
Yuklia ja Falbea (1991, 416) mukaillen suostuttelukyvyksi ja sosiaaliseksi

attraktioksi.
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Congerin ja Kanungon (1987) mukaan vaikutusvalta ei muodostu pelkéstédén johtajan
karismaattisuudesta, vaan johtajan ominaisuuksien ja seuraajien tarpeiden ja oletus-
ten vuorovaikutuksesta. Johtaja ei voi olla karismaattinen ilman seuraajiaan. Karis-
maattisen johtajan valta perustuu henkilékohtaiseen valtaan, joka pohjautuu asian-
tuntemukseen, kunnioitukseen ja ihailuun. Karismaattiset henkil6t vaikuttavat alansa
asiantuntijoilta ja he toimivat radikaalien muutosten vélittajina: he kuvailevat seu-
raajilleen, minkélainen ihanteellinen tilanne voisi olla ja miten téllaiseen tilanteeseen
paéastéisiin. Karismaattiseksi kuvailtu henkilo saattaa my6s odottaa sopivaa hetked,
jolloin ympériston resurssit ovat heidan puolellaan, ja arvioituaan tilanteen otolli-
seksi, hén viestii halunsa johtaa. Karismaattisuus vahenee tapauksissa, joissa muu-
tokseen ei ole aihetta. (Conger & Kanungo 1987, 639-644.)

Galbraithin (1984, 17-19) mukaan valta rakentuu kolmesta ominaisuudesta: ansai-
tusta, korvaavasta ja ehdollisesta vallasta. Ansaittu valta viittaa rangaistukseen: yk-
sild noudattaa valtaapitdvan maarayksid, silla héan tietdd, ettd muutoin seurauksena
olisi rangaistus. Pelotteena toimii rangaistuksen uhka. Korvaava valta sen sijaan vah-
vistaa tiettyd kayttaytymista palkitsemalla toivottua kayttaytymistd. Ehdollista valtaa
kaytetddn vaikuttamalla alistujan uskomuksiin. Ehdollisen vallan kéaytté on kahta
edellistd huomaamattomampaa; toisen tahtoon alistuminen j&d& kohteelta huomaa-

matta.

Voisi olettaa, ettd korvaava ja ehdollinen valta olisivat etenkin johtoasemassa toimi-
van henkilon vallan l&hteitd. Johtajahan pystyy tarvittaessa palkitsemaan ja rankai-
semaan alaistaan. Ehk& kuitenkin ndin ajatellessa palkitseminen ja rankaiseminen
n&hdaan varsin yksiulotteisesti: aivan kuin kaikki palkitseminen liittyisi rahaan ja
muihin organisaation johtajalle antamiin valtuuksiin. Ehka palkitsemista ja rankai-
semista tapahtuu myods muilla tavoilla. Kiusattu johtaja voidaan esimerkiksi jattaa
kutsumatta sosiaalisiin tapahtumiin. Eik6 tdma ole er&é&nlainen rangaistus? Toisaalta
kuka tahansa voi esimerkiksi kehua toista tyontekijaa, myos ylemmaélla tasolla tyos-

kentelevaa henkil6a. Eiko taté voisi ajatella erdénlaiseksi palkitsemiseksi?

Yksi edelld kuvailluista vallan k&ytén muodoista on ehdollinen valta. Miten toiseen
ihmiseen voisi vaikuttaa niin syvasti, ettd hdn muuttaisi omia uskomuksiaan? On

vaikea kuvitella henkil6d, joka pystyisi tdhén ilman viestintataitoja. Ehdollisen vallan
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kasite (Galbraith 1984, 18-19) voidaan nahda liittyvan ainakin jossain maarin Yuklin
(1989, 25; 271) kuvailemiin karismaattisen johtajan ominaisuuksiin. Molemmissa
tapauksissa valta nousee henkilokohtaisista ominaisuuksista, joiden avulla pystytdan
hallitsemaan toisia ihmisid. Vaikka Yukl (1989, 25; 271) kasittelikin kirjassaan
pelkastadn karismaattisia johtajia, voidaan ehk& olettaa, ettd tallainen
henkilokohtaisiin  ominaisuuksiin  perustuva vallankéytto ei edellytd tiettya

organisaatiotasoa, vaan karismaattisuutta 16ytyy myds muilla organisaatiotasoilla.

Tallaiseen ajatusta tukevat myos Yuklin & Falben (1991, 422) tulokset, joiden mu-
kaan henkilokohtainen valta, eli suostuttelukyky ja karismaattisuus, eivat olleet riip-
puvaisia henkilon organisaatiotasosta. Henkildkohtaista valtaa voidaan siis kdyttaa
organisaatioasemasta riippumatta. Tutkimuksen mukaan johtajan henkil6kohtaisiin
ominaisuuksiin perustuva valta oli johtajan asemaa vahvempi syy sille, miksi alaiset
sitoutuivat tyotehtaviinsa. Myds johtajat nayttéisivat siksi tarvitsevan henkilokohtai-
siin perustuvaa valtaa saadakseen alaisensa sitoutumaan tyéhonsa. Ehké& naiden tu-
losten perusteella voisi vetéé johtopaatoksen, ettd karismaattisuuteen perustuva valta

saattaisi olla yksi vallan l&hde johtamis- ja organisaatiokonteksteissa.

3.2 Konflikti kiusaamisen lahtokohtana

Interpersonaalisesta konfliktista on kyse silloin, kun kahden ihmisen valilla ilmenee
erimielisyyttd (Canary & Cody 1994, 317). Konflikti ei ole ilmiond taysin samanlai-
nen kuin kKiusaaminen, mutta néill& interpersonaalisilla ongelmilla on my6s yhtenevia
piirteitd. Pohdin seuraavassa konfliktin ja kiusaamisen eroja ja yhtenevaisyyksia, ja

esittelen sen jalkeen eraan konfliktikayttaytymismallin.

Leymannin (1996, 169) mukaan kiusaaminen alkaa yleensa tyohon liittyvasta kon-
fliktista. My6s Einarsen (1999, 22-23) on nostanut riitalahtdisen (dispute-related)
kiusaamisen yhdeksi kiusaamisen muodoksi. On mahdollista, ettd kiusaamiskayttay-
tyminen on yhteydessa konfliktik&yttdytymiseen ainakin kiusaamisen alkuvaiheessa.
Konflikti ja kiusaaminen ovat kuitenkin kaksi eri asiaa. Konflikti voi olla lyhyt-

kestoinen tapahtuma. Kiusaamiseen sen sijaan kuuluu toistuvuus ja pitkékestoisuus
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(Leymann 1986, 14). Kiusaamisella ja konfliktilla 16ytyy kuitenkin myds yhdistavia
piirteitd: Molemmat ovat interpersonaalisia ongelmia, jotka voivat aiheuttaa osapuo-
lille stressid. Ehka voisi olettaa, ettd ihmiset suhtautuisivat kiusaamiseen ja konflik-
tiin samantapaisesti. Ehka konflikteja ei saada ratkottua tyydyttavélla tavalla, ja siksi
konfliktit paisuvat ja etenevét kiusaamistapauksiksi. Jos konflikteihin osattaisiin

puuttua ajoissa, ndin ei ehké tapahtuisi.

Konfliktin hallintaa voidaan katsoa organisaation seka yksilétason n&kokulmasta.
Organisaatiotason ndkokulmasta katsottuna organisaatiolla on velvollisuus ratkaista
sen siséiset konfliktit. Talloin yksi syy kiusaamisen yleisyyteen saattaisi olla organi-
saatioiden puutteelliset resurssit selvitella konfliktitapauksia. Yksilotasolla ajatellaan,
ettd myos yksiloilla on velvollisuus ratkoa keskindiset konfliktinsa. YksilolahtOisessa
konfliktinhallinnassa oletetaan, ettd yksiloilla on tarvittavat tiedot ja taidot selviytya
konfliktitilanteista. VVoisiko téssé olla yksi syy kiusaamiseen? Ehk& kiusaamisen osa-
puolilla on heikot konfliktinratkaisutaidot, tai kenties osapuolten konfliktinratkaisu-

tyylit ovat keskenddn hyvin erilaiset, ja siksi ongelmia ei saada ratkottua.

Konfliktikayttaytymista voi lahestyd myds strategialahtdisesti. Tallgin ajatellaan, ettd
jokaisessa konfliktissa luodaan yksittainen, tilannekohtainen strategia. Strategia-
l&htoisen ajattelun pohjalta emme voi paatyd mihink&én tiettyyn tapaan, jolla henkil
kayttaytyy jokaisessa konfliktitilanteissa, vaan suhtautuminen konflikteihin riippuu
tilanteesta. Vastaavasti konfliktityylien nakokulmasta ajatellaan, etta ihmisilla on py-
syvé, henkilokohtainen tyyli suhtautua kaikkiin konflikteihin, eli samanlaisia taktii-
koita selviytya konflikteista kaytetdan useissa tilanteissa ja konteksteissa. (Cupach &
Canary 1997, 48-49.)

Tyylilahtdisesta nakokulmasta Magner ja Rahim (1995) ovat tutkineet interperso-
naalisissa konflikteissa kayttdytymistd. Seuraavassa esittelen heidén kehittdmaét viisi
konfliktikasittelytyyli& ja niiden sijainnin kaksiulotteisessa kuviossa. Konfliktiin voi

Magnerin ja Rahimin (1995) mukaan suhtautua viidella tavalla:

1) Integroiva suhtautuminen. Henkil® arvostaa itsedén ja konfliktin toista osapuolta. Han on
kiinnostunut yhteistydsta ja valmis kuuntelemaan toista osapuolta saavuttaakseen molempia
osapuolia tyydyttavan ratkaisun.
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2) Alistuva suhtautuminen. Henkil6lla on alhainen arvostus itseddn kohtaan ja korkea arvostus
konfliktin toista osapuolta kohtaan. Tallainen henkild yrittdd vahatelld vaikeuksia ja korostaa
samanlaisuutta miellyttadkseen toista osapuolta.

3) Dominoiva suhtautuminen. Henkil6ll& on korkea arvostus itsedén ja alhainen arvostus muita
kohtaan. Henkil6lld on "mind voitan—sind hdvidt" orientaatio eli voimakas kéyttaytyminen
voittamisen takaamiseksi.

4) Viltteleva suhtautuminen. Henkil6lla on alhainen arvostus itsedédn ja muita kohtaan. Hen-
kilo vetaytyy tilanteesta tai kieltdd konfliktin.

5) Kompromissiin tahtaddva suhtautuminen. Henkilélla on kohtuullinen arvostus seka itsedan
ettd muita osapuolia kohtaan. Henkil6 tavoittelee anto- jo ottosuhdetta, jossa molemmat osa-
puolet luopuvat jostakin saavuttaakseen molempia tyydyttavén ratkaisun.

ARVOSTUS ITSEA KOHTAAN

<Z,: korkea matala

< ) .
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=
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KUVIO 1 Interpersonaalisen konfliktin késittelytyylit (Magner & Rahim 1995, 123)

Konfliktin kasittelytyyleja voidaan soveltaa tdhdn tutkimukseen ainakin kolmesta
nakokulmasta. Ensiksikin voidaan pohtia, onko organisaatiotasolla, esimerkiksi joh-
tajilla, joku tietty tyyli, jonka mukaan he toimivat kiusaamistilanteessa? Magnerin ja
Rahimin (1995, 129) mukaan tietylla organisaatiotasolla tydskenteleminen ei ole
yhteydessd mihink&én tiettyyn konfliktin kasittelytyyliin. Tasta syysté ei voi olettaa,

ettd esimerkiksi johtajat noudattaisivat kéyttdytymiselldan jotakin tiettyd konflikti-

tyylia.
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Toiseksi voidaan miettida yleensékin kiusattujen kayttaytymistd konfliktitilanteessa.
Intuitiivisesti voisi ajatella, ettd ainakaan dominoivasti konfliktiin suhtautuvaa hen-
kil olisi muita vaikeampi kiusata. Tallaisen henkilon voisi kuvitella pystyvan esit-
tdmaan nékokantansa rohkeasti. Toisaalta ehkd ylenméardinen dominoivuus saattaa
jonkun mielesté vaikuttaa myds uhkaavalta, ja siksi uhkaksi koettu henkil6 saattaisi
my0s joutua Kiusatuksi. Joidenkin tutkimusten mukaan kiusatut ovat muita vahem-
man assertiivisia (Zapf & Einaren 2003, 180). Voisiko vahéinen assertiivisuus olla
yhteydessé valttelevaan tai alistuvaan konfliktikasittelytyyliin? Véltteleva ja alistuva
tyyli viittaisi kayttdytymiseen, missd omia mielipiteitd ei tuoda julki, mikd on yhte-
neva alhaisen assertiivisuuden kanssa. Ehka alistuvasti konfliktiin suhtautuva henkil®
voisi ainakin teoreettisesti vaikuttaa otolliselta kiusaamisen uhrilta. Jos kiusaamisen
méaaritelmaan sisaltyy puolustuskyvyttomyys, voisi sen ajatella olevan yhteydessa
alistuvuuteen: alistuva henkil0 ei ehka pystyisi puolustamaan itsedén, vaan sopeutuisi
kiusaajaksi kokemansa henkilon tahtoon. Pelkastdan konfliktikésittelytyylien perus-
teella ei todennakdisesti kuitenkaan pystyta ennustamaan, ketd organisaatiossa Kiu-
sataan. Ovathan jo organisaatiot keskendan erilaisia — eri tyopaikoilla arvostetaan ja
kannustetaan varmasti erilaiseen kayttaytymiseen. Ehka tyyleista voi sen sijaan saada
apuvélineitd kuvailemaan sité prosessia, jolla ihmiset suhtautuvat kiusaamisen kaltai-

siin ongelmatilanteisiin.

Kolmanneksi voidaan pohtia, ovatko tietyt konfliktikdyttaytymistyylit yhteydessé
kiusaamisen eri vaiheisiin. Voisiko tietty kayttaytymismalli liittyd esimerkiksi Kiu-
saamisen alkuvaiheeseen? Téalloin oletamme, ettd kayttdytymismallit ovat tilanne-
kohtaisia, eli tilanteen edetessé kayttaytymisstrategiat voisivat muuttua. Jos jokin
tietty strategia ei tuota toivottua tulosta, voisi olettaa kiusattujen yrittdvan jotakin
toista kayttdytymistapaa. Toisaalta jos kayttdytymistyylit ovat kiintedsti sidoksissa
omaan persoonallisuuteen, voi kayttdytymisen mukauttaminen olla varsin hankalaa.
On vaikeaa kuvitella normaalisti alistuvasti kayttaytyvan henkilon esimerkiksi kéyt-
taytyvan yhtékkié erittdin dominoivasti. Ehk& voidaan kuitenkin mietiskelld, olisiko
esimerkiksi vélttelevd suhtautuminen kenties yleisempéad suhteen alkuvaiheessa —
alussa toisen henkilon epailyttdvaa kayttaytymista voisi olla helpompi sietéa, jos kiu-
saaminen ei viel& olisi systemaattista. On tarked4 muistaa, ettd vaikka tyylit kuvaili-
sivat tyypillistad kayttadytymistapoja, kdytdnnon tilanteessa kayttadytyminen on paljon
yksinkertaistettuja tyyleja monimutkaisempaa (Canary & Cody 1994, 319).
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3.3 Kiusaaminen odotusten vastaisena kayttaytymisena

Ty0Opaikalla on oma kulttuurinsa, josta kdytetddn nimed organisaatiokulttuuri. Orga-
nisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jasenten yhteisia ajattelu- ja toiminta-
tapoja. Organisaatiokulttuuria ei osata luonnostaan, vaan se opitaan tydpaikalla, jol-
loin samalla luodaan perusta sille, mika on sopivaa kayttaytymista tyépaikalla. Orga-
nisaatiokulttuurin oppimista helpottavat erilaiset normit, jotka ovat usein moraalisesti
painotettuja sadntdjd. Organisaatiossa normit ovat joko virallisia toimintaohjeita tai

epavirallisia sdéntoja. (Lamsa & Hautala 2005, 176-183.)

Ty0Opaikkakiusaaminen voidaan nahda ty6paikan odotusten rikkomisena. Ainakaan
useimpien tydpaikkojen virallisissa sadnndissé ei kiusaamista sallita; painvastoin
useilla tydpaikoilla on virallisissa sdanndisséd kiusaamista Kieltdvid normeja. Epa-
virallisissa sadnnoissd kiusaaminen saatetaan silti jollakin tasolla hyvéksyé tai aina-
kaan siihen ei aina aktiivisesti puututa. Tasta esimerkkind ovat tyOpaikat, joissa Kiu-
saaminen on instituoitu osa esimerkiksi johtamiskdytantéa (Liefooghe & Mackenzie
Davey 2001, 387). Lahden tassa tutkimuksessa liikkeelle siitd ajatuksesta, etta tyo-
paikkakiusaaminen on odotusten vastaista kayttdytymistd. Oletan, ettd kiusaaminen
tulee useimmiten yllatyksend, ja ettd ainakin kiusaamisen kohteen nakokulmasta kiu-

saamisessa rikotaan tyopaikkakayttaytymisen normeja.

Odotusten vastaisen kayttaytymisen teoria pohjautuu Burgoonin ja Jonesin (1976)
tutkimukseen.  Odotuksilla tarkoitetaan asioita, joita ennustetaan tapahtuvan
(Burgoon 1978, 133). Odotukset ovat aina kontekstisidonnaisia (Burgoon & Jones
1976, 135). Sama kéayttaytymismalli voi olla tietyssd kontekstissa odotusten mu-
kaista, kun taas toisessa kontekstissa se herattdisi ihmetysta. Esimerkiksi henkil6-
kohtaisten asioiden keskustelu voisi ystdvyyssuhteessa olla odotusten mukaista mutta
saattaisi kokoustilanteessa heréttad ihmetysta.

Myo6s osapuolten vélinen suhde ja osapuolten ominaispiirteisiin liittyvat asiat on
otettava huomioon, sill& odotuksiin vaikuttavat vastapuolen ik&, sukupuoli ja ulko-
nékoé (Burgoon & Jones 1976, 132-135). Kaikkien viestintatekijoiden yhteistulok-

sena teemme henkildstd joko positiivisen tai negatiivisen kokonaisarvion. Kokonais-
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arvio méaérittelee reaktiomme odotusten vastaisessa tilanteessa: jos kokonaisarvi-
omme henkildsta on positiivinen, reagoimme yllattavaan tekoon todennakdisesti po-
sitiivisesti, kun taas negatiivisesti arvioituun ihmiseen reagoimme negatiivisesti.
(Burgoon 1994, 254.) Onkin mielenkiintoista selvittdd, mink&lainen kokonaisarvio
tdhan tutkimuksiin vastaajilla on kiusaajaksi kokemastaan henkilésta. Voisi ajatella,
ettd vastaajien kokonaisarvio kiusaajaksi nimetysta henkildsta olisi varsin negatiivi-
nen, ja siksi Kiusaajaksi nimetyn yksittdiset, pienetkin odotusten vastaiset teot tulkit-

taisiin negatiivissavytteisesti.

3.4 Kiusaamisen selittaminen attribuutioiden avulla

Ihmiset nékevat omat mielipiteensda ja oman kayttdytymisensd oikeutettuina
(Einarsen 1999, 20). Kysyttdessa kiusatuilta, mistd kiusaaminen heiddn mukaansa
johtuu, paastaan paremmin pureutumaan kiusatun kokemuksiin ja ajatuksiin. Useissa
tutkimuksissa onkin tarkasteltu kiusaamiseen liittyvid attribuutioita. Tutkimuksen
kautta saadut vastaukset kiusaamiseen johtaneista syista ovat tietenkin oletuksia, silla
Kiusattu ei todenndkoisesti voi saada yksiselitteisid vastauksia kiusaamisen syista.

Syitd voi myos olla useita.

Bjorkqvistin, Ostermanin ja Hjelt-Backin (1994a, 179) mukaan yleisimmin kiusaa-
misen oletetaan johtuvan kiusaajan kateudesta seka toistd ja statuksesta kilpailemi-
sesta, vaikka myos osapuolten persoonallisuuspiirteet tuotiin esille yhtend mahdolli-
sena kiusaamisen syynd. Kiusatuista 25 % mainitsi sukupuolensa oletetuksi syyksi
kiusaamiselle. Vartia (1996, 207) on l6ytanyt samansuuntaisia tuloksia. Kiusattujen
mukaan kateus, heikko johtaja seké kilpailu tyOtehtévistd, etenemisesta ja johtajan
suosiosta olivat yleisimmat syyt. Yksi viidesta vastaajasta arveli oman erilaisuutensa

olevan syy kiusaamisen taustalla.

Attribuutioteorian avulla selitetddn, miten ihmiset ymmartavét toistensa kayttayty-
mistd (Littlejohn 1989, 154). Miten ihmiset selittavat erilaisia tapahtumia? Kenessa

tai missa oletetaan olevan syy tapahtuneeseen? Attribuutioteorian mukaan ihmiset
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kayttaytyvat salapoliisimaisesti yrittdessddn ymmartad, misté tapahtumat ja kayttay-

tymismallit ovat saaneet alkunsa (Dainton & Zelley 2005, 30-31).

Kayn seuraavaksi lapi attribuutioprosessia. Heiderin (1958, 146) mukaan ihmiset vie-
rittdvat syyn tapahtuneesta joko piirretyyppisille (dispositional) tai tilannetyyppisille
(situational) tekijoille. Piirretyyppiset tekijat viittaavat henkilén persoonallisuuteen,
luonteeseen tai biologisiin ominaisuuksiin, ja ne ovat suhteellisen pysyvia. Tilanne-
tyyppiset tekijat sen sijaan viittaavat ymparistoon ja olosuhteisiin liittyviin asioihin.
Tilannetyyppisid tekijoitd on myos vaikeampi kontrolloida. Kiusaamistilanteessa
yksi piirretyyppinen selitys voisi olla kiusaajan aggressiivinen luonne; tilannetyyppi-

nen selitys sen sijaan esimerkiksi tyépaikan huono ilmapiiri.

Yksimielisyys, tunnusomaisuus ja johdonmukaisuus attribuutioiden taustalla

Mink& perusteella valitsemme piirretyyppiseen tai tilannetyyppiseen selityksen?
Kelleyn (1967; 1973) mukaan tarkkailemme toisen ihmisen kayttdytymisessa kolmea
tekijaa: yksimielisyyttd, tunnusomaisuutta ja johdonmukaisuutta (Kelley 1967, 194;
1973, 112). Jos ndama tekijat ovat voimakkaita, oletamme kayttdytymisen syiden ole-
van tilannetyyppisid; vastaavasti ndiden tekijoiden ollessa heikkoja paddymme hel-

pommin piirretyyppisiin selityksiin. Kayn seuraavaksi lapi nama kolme tekijaa.

Yksimielisyys (consensus) auttaa pohtimaan, miten muut ihmiset reagoisivat vastaa-
vassa tilanteessa. Yksimielisyys on korkealla, jos havaitsemme muiden ihmisten
kayttaytyvan vastaavassa tilanteessa vastaavalla tavalla. Tallin oletamme kéayttay-
tymisen syiden liittyvan tilannetyyppisiin tekijoihin. Jos esimerkiksi tyopaikalla yksi
henkild jatkuvasti myohastelee kokouksista, mutta muut tyontekijat saapuvat koko-
uksiin ajoissa, voidaan ajatella, ettd henkilon myohastely johtuu siséisesta tekijasta —
ehka myohéasteleva henkild ei ole motivoitunut tulemaan paikalle ajoissa. Jos sen
sijaan kaikki tyopaikan henkil6t saapuvat kokouksiin myohéssa, voidaan olettaa, etta
syy myo6hastymisiin - on jossakin ulkopuolisessa tekijassd. Ehk& organi-
saatiokulttuurissa myohastyminen tulkitaan hyvanad asiana, esimerkiksi merkkina
tyontekijoiden kiireestd tai ahkeruudesta. Erottava tekija ndiden kahden esimerkin
valilla on se, miten yleistd kdyttdytyminen on. Mit4 harvinaisempaa tietynlainen
kayttdytyminen, sitd varmemmin haemme syitd henkilon sisdisista, piirretyyppisista

tekijoista.
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Tunnusomaisuuden (distinctiveness) avulla voimme arvioida, muuttuuko henkilén
kayttaytyminen eri tilanteissa (Kelley 1967, 197-202). Kéayttaytyykd henkilo aina
samalla tavalla, vai onko kayttaytyminen tilannesidonnaista? Jos esimerkiksi kiusaa-
jaksi koettu henkild kayttaytyy aggressiivisesti kaikissa tilanteissa, voidaan olettaa
syyn olevan piirretyyppinen; henkilon aggressiivisuutta selitetddn esimerkiksi luon-
teeseen liittyvilla syilla. Jos henkilon aggressiivisuus tulee esille vain tietyssa tilan-
teessa, voidaan paatelld syyn olevan tilannetyyppinen: jostain syysta tietty tilanne saa
henkilon kayttdytymaan aggressiivisesti.

Johdonmukaisuus (consistency) liittyy siihen, pysyyko henkilon kéyttdytyminen sa-
manlaisena eri aikoina. Jos esimerkiksi tiedetdén, ettd kiusaajalla on aggressiivinen
kayttaytymishistoria, voidaan syyn kayttaytymiseen olettaa olevan piirretyyppinen,
sisdisista tekijoistd johtuva. Jos sen sijaan vastaavanlaista kdyttaytymisté ei ole ta-

pahtunut aiemmin, oletetaan kayttaytymisen syiden johtuvan tilannetekijoista.

Johdonmukaisuuden nakokulmasta voidaan kyseenalaistaa kiusaajaksi koettuun hen-
kiloon kohdistuvia oletuksia. Kiusaamisen uhrit olettavat kiusaamisen syiden olevan
usein piirretyyppisid, kiusaajaksi koetusta henkildsta johtuvia (esim. Zapf & Einarsen
2003, 168-173). Yksi piirretyyppinen tekija on kiusaajaksi koetun henkilon persoo-
nallisuus. Jos kiusaajaksi koetulla henkil6lla havaitaan tydpaikalla tietynlaista kayt-
taytymista eri aikoina, voidaan teorian mukaan tehda oletus, etta kayttaytyminen olisi

piirretyyppista, kiusaajaksi koetusta henkilsté johtuvaa.

Joidenkin tutkimusten mukaan Kiusaajiksi nimetyt henkilot kéyttdytyvat muita
aggressiivisemmin useissa eri tilanteissa (Einarsen, Raknes & Matthiesen 1994, 383).
Voisiko olettaa, etta kiusaajien mahdollinen aggressiivinen kayttaytymishistoria in-
noittaisi kiusaamisen uhreja tekemd&an attribuutioita, joiden mukaan kayttaytyminen
on piirrelahtdista? Johdonmukaisuuden nakdkulmasta olettaisimme syyn aggressiivi-
selle kayttaytymiselle olevan piirretyyppinen eli kiusaajasta johtuva, koska aggres-
siivista kayttaytymistd on esiintynyt eri aikoina. Johdonmukaisuuden nékokulman
avulla voidaan ehkd ymmartaa syita siihen, miksi Kkiusatut saattavat joissain tilan-
teissa selittad kiusaamisen syita kiusaajaksi tulkitun henkilon piirretyyppisilla omi-

naisuuksilla.
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Perusattribuutiovirhe

Yksi attribuutioteorian  keskeisimmistd  kasitteistd on  perusattribuutiovirhe
(fundamental attribution error), joka kuvaa ihmisten taipumusta selittdd muiden
kayttaytymista piirretyyppisesti ja omaa kéyttaytymistaan tilannetyyppisesti. Teorian
mukaan ndemme negatiiviset asiat muiden syynd, mutta positiiviset asiat sen sijaan
ovat omaa ansiotamme. Syytdmme negatiivisissa asioissa toisia ihmisia siitd, mita
heille on tapahtunut, mutta selitimme tilannetekij6illa niitd negatiivisia asioita, joita
meille on tapahtunut. (Littlejohn 1996, 137.)

Onkin mielenkiintoista tarkkailla, miten kiusatut selittdvat kiusaamiseen johtaneita
syitd. Jos oletamme kiusaamisen olevan negatiivinen asia kiusatuille, attribuutiovir-
heen mukaan vastaajien voisi odottaa selittdvan kiusaamisen syita tilannetyyppisesti;
ehk& kiusatut saattaisivat etsié syita esimerkiksi tyopaikan ilmapiirista. Olisi teorian
vastaista, ettd Kiusatut etsisivat kiusaamisensa syita piirretyyppisesti esimerkiksi

omasta persoonastaan.

Osaamisen ja motivaation nakékulma

Kéyttaytymistd voidaan tulkita myods osaamisen ja motivaation nakokulmista: jos
henkild toimii tilanteessa mielestamme véarin, mutta ei yksinkertaisesti osannut toi-
mia tilanteessa oikealla tavalla, langetamme henkil6lle vdhemmén vastuuta teoistaan.
Eih&n hanella ollut parempaakaan tietoa; han teki parhaansa. Jos sen sijaan henkild
toimii vaarin, vaikka han tietdisikin miten tilanteessa tulisi toimia, syy on henkilén
motivaatiossa. Talléin henkil6lla on suurempi vastuu teoistaan. (Heider 1958, 112—
113))

Osaamisen ja motivaation voidaan nahd liittyvan viestintataitojen kautta myos Kiu-
saamiseen. Onko kiusaajaksi koetun henkilon viestinnélliset puutteet osaamisessa vai
motivaatiossa? On esitetty arvioita, joiden mukaan kiusaajaksi nimetyilla henkil6illa
olisi muita huonompi sosiaalinen kompetenssi (Zapf & Einarsen 2003, 180). Ehka
Kiusaajaksi nimetty ei ymmarrd, ettd hénen kayttaytymisensad on tulkittu kKiusaami-
seksi. Henkil6lla ei ehka ole tarpeeksi tarkkanakdisyytta tai tilanteenlukutaitoa, eika
han siksi ole huomannut, ettd hénen kdyttaytymisensd on muiden silmissé tulkittu
negatiivisesti. Viestinnallisestd koulutuksesta voisi olla téllaisessa tilanteessa apua.

On silti otettava huomioon myds mahdollisuus, ettd kiusaajaksi koetun henkilén
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puutteet ovat motivaatiossa — ehké kiusaajaksi tulkittu henkilo ei yksinkertaisesti va-

litd siitd, minkéalainen vaikutus hanella on muihin ihmisiin.

3.5 Interpersonaalinen ndkdkulma tutkimuksen lahtékohtana

Lahestyn tdssé tutkimuksessa johtajien kokemaa tyopaikkakiusaamista vallan l&htei-
den, konfliktikasittelytyylien, odotusten vastaisen kayttaytymisen teorian ja attribuu-

tioteorian nakokulmista.

Vallan lahteiden kautta pyrin etsimdin vastauksia siihen, mistd kiusaajan valta vas-
taajien mukaan koostuu. Valtaa ja vallan lahteitd voidaan maaritell4 usealla eri ta-
valla, ja naiden luokitusten pohjalta toivon voivani Kkartoittaa kiusaajan vallan l&h-
teitd. Erityisesti olen kiinnostunut vallasta, jota alaiset kayttavat ylemmaélla tasolla
tyoskentelevid kohtaan. Haluan selvittdd, mihin téllainen valta johtajien mielestd

perustuu?

Konfliktikasittelytyylien kautta pyrin seuraamaan, onko jokin tyyleistd vastaajille
ominainen. Lahden oletuksesta, ettd ndihin kahteen interpersonaaliseen ongelmaan,
konfliktiin ja kiusaamiseen, saatettaisiin suhtautua samansuuntaisesti. VVoin mahdol-
lisesti soveltaa konfliktikasittelytyyleja analysoidessani kiusaamisen eri vaiheita.
Haluan selvittdd, onko jokin tietty konfliktisuhtautumistapa sidoksissa tiettyyn kiu-

saamissuhteen vaiheeseen.

Odotusten vastaisen kayttdytymisen teorian kayttdminen téssa tutkimuksessa perus-
tuu oletukseen, ettd kiusaaminen on vastaajien mielestd odotusten vastaista kayttay-
tymistd. Odotusten vastaisen kayttadytymisen teoria liittyy viestinnallisiin odotuksiin.
Minkalaisia odotuksia vastaajilla on normaalille ty6paikan sisdiselle ihmissuhteelle,
ja miten normaali suhde eroaa suhteesta kiusaajan kanssa? Haluan tutkia, minkalai-
nen viestintd koetaan odotusten vastaisena. T&td kautta toivon saavani lisaé tietoa
siitd, mik& tekee juuri siind suhteessa tapahtuvasta kayttdytymisestda kiusaamista.
Toivon pystyvéni kartoittamaan kiusaamisen olemusta sen kautta, miten kiusaaminen

eroaa ei-kiusaamisesta, epdnormaali normaalista viestinnallisesta kanssakaymisesté.
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Attribuutioteoria liittyy edelliseen, odotusten vastaisen kayttdytymisen teoriaan.
Odotusten vastainen teoria tuo esille kysymyksia siitda, miksi henkild toimii odotusten
vastaisesti. Attribuutioteoria pyrkii vastaamaan tdhan kysymykseen. Attribuutioteoria
selittdd prosessia, jossa pohditaan toisten ihmisten tekojen syitd ja siten pyritaan

ymmartdmaan muiden kayttaytymista.
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4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa johtajien kokemuksia tydpaikkakiusaamisesta.

Tutkimuskysymyksia on viisi.

1) Millainen kayttaytyminen koetaan kiusaamiseksi?

2) Miten suhdetta kiusaajaan kuvaillaan? Miten suhde on kehittynyt?
Miten sen oletetaan kehittyvan jatkossa?

3) Mitd pidetaan kiusaamisen syyna?

4) Miten vallan ndhd&én jakautuvan osapuolien kesken ja misté vallan
nahdaan muodostuvan?

5) Minkaélaisia selviytymisstrategioita kiusatuilla johtajilla on?

Ensimmaisen tutkimuskysymykseni kautta haluan l6ytaa syita siihen, mika tekee
vuorovaikutuksesta sellaista, ettd se tulkitaan kiusaamiseksi. Ensimmainen kysymyk-
seni kautta haluan kartoittaa kiusaamisen olemusta: miten kiusaamista kuvaillaan?
Ajattelen, ettd kiusaaminen on odotusten vastaista kdyttdytymistd, ja etsin odotusten
vastaisen kayttaytymisen teorian avulla vastauksia siihen, minkalainen kayttaytymi-
nen n&hdaan negatiivisessa mielessd odotusten vastaisena. Miten kiusaamissuhde
eroaa toisesta, ns. normaalista ihmissuhteesta tyOpaikalla? Voisiko odotusten vastai-
suus olla yksi viestinnallinen tekijé, josta voidaan huomata kayttaytymisen olevan

epanormaalia, ja eroavan muista, ns. tavallisista suhteista?

Kiusaaminen on ennen kaikkea vuorovaikutteinen prosessi: ilman kiusaajaa ei ole
Kiusattua ja péinvastoin. Haluan toisella tutkimuskysymyksellani kartoittaa kiusaa-
miselle valttdméattdmén vuorovaikutussuhteen luonnetta ja suhteen kuvailun avulla
saada lisaa tietoa kiusaamisesta. Kiusaamissuhteen vaiheet liittyvat teoriaosuuteni
kautta erityisesti konfliktikasittelytyyleihin. Onko kiusaaminen vastaajien mukaan
esimerkiksi saanut alkunsa tietystd konfliktista? Onko vastaaja kayttaytynyt tietyn
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tyylin mukaisesti, ja onko vastaajien konfliktikasittelytyyleissa yhtaldaisyyksia? Enta
onko kiusaamissuhteen vaiheilla yhteyttd konfliktikésittelytyyleihin, ja toimivatko
vastaajat tietyn konfliktik&sittelytyylin mukaisesti esimerkiksi kiusaamissuhteen
alkuvaiheessa, keskivaiheessa tai loppuvaiheessa? Toinen tutkimuskysymykseni
liittyy attribuutioteoriaan suhteen tulevaisuutta koskevien pohdintojen my6ta. Miten
vastaajat arvelevat suhteensa kehittyvdn? Minkélaisia oletuksia he tekevét suhteen

jatkosta?

Tutkittaessa kiusaamista on hyodyllistd kysya vastaajien arvioita ja kognitioita kiu-
saamisen syita kasitteleviin asioihin. Kolmannen kysymyksen avulla haluan kuulla
vastaajien omia selityksid tapahtuneelle. Miksi vastaajaa kiusataan, miké voisi olla
kiusaamisen syynd? Vaikka vastaajien attribuutiot eivat olisikaan aina esimerkiksi
ulkopuolisten tai kiusaajaksi koetun henkildn kanssa samansuuntaisia, on silti tarkeaa
ymmartdd kiusatun kognitiivisia prosesseja ja siten oppia ymmartdmaéan vastaajan

kasityksia kiusaamisesta.

Valta ja vallan epasuhta on useimpien kiusaamisen méaritelmien lahtokohta. Kiu-
saajalla on maaritelmien mukaan enemman valtaa kuin kiusaamisen uhrilla. Vallan
lahteet saattavat kuitenkin olla varsinkin johtajia kiusattaessa moninaiset; esimerkiksi
alaisella ei ole asemaan perustuvaa valtaa yhtd paljon kuin johtajalla. Tiedetd&n kui-
tenkin, ettd myos alaiset voivat kiusata johtajiaan. Neljannen kysymyksen avulla ha-
luan selvittdd vallan ja kiusaamisen suhdetta, ja pohtia sitd, mista valta kiusaamis-
suhteessa koostuu. Millaisia vallan lahteitd on eri organisaatiotasojen kiusaajilla,

esimerkiksi kiusaavalla alaisella tai kiusaavalla kollegalla?

Useimmat ihmiset, varsinkin kiusaamista kokeneet, ovat varmasti yhtad mielta siita,
ettd kiusaaminen on asia, jota tulisi ennaltaehkéistd. Jos kiusaaminen on jo alkanut,
se tulisi saada ratkaistua. Kiusaaminen aiheuttaa tutkitusti haittaa seka yksil6ille etta
yhteiskunnalle. Kiusaamistilanteita pyritddn ratkaisemaan usein joko organisaation
tai yksilon nékokulmasta. Tassd tutkimuksessa keskityn yksiléndakdkulmaan ja
ihmisten henkil6kohtaisiin kokemuksiin, joten haluan selvittdd, miten yksittaiset
henkil6t selviytyvat kiusaamiskokemuksistaan. Ovatko selviytymisstrategiat yhtene-
vid esimerkiksi konfliktikasittelytyylien kanssa? Onko vastaajilla ominaista tyylia

selviytyd kiusaamisestaan? Ovatko nama tyylit yksilollisia vai 10ytyykd niista yh-
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tenevaisyyksia? Viidennen kysymyksen avulla haluan kuulla vastaajien kasityksia
heidéan selviytymisstrategioistaan ja niiden toimivuudesta. Kysymyksen avulla toivon
kartoittavani ajatuksia, joita kiusattujen kayttdytyminen kiusaamistilanteessa ja

kiusaamisesta selviytyminen ovat herattaneet.

4.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevien henkil6iden
tulkintojen esiin nostaminen (Hakala 2001, 17). Koska johtajien kokemaa kiusaa-
mista on toistaiseksi tutkittu verrattain véhan, pidin tarke&dnd kysyéa johtajilta itsel-
tadan, miten he kokemuksensa nakevat. Aiheeni kartoittavan luonteen takia olen va-
linnut tyypiltadn kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen. Laadullinen tutkimus
ldhtee todellisen eldmén kuvaamisesta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 152).
Olen kiinnostunut johtajien omakohtaisista, todellisista kokemuksista enk& esimer-
kiksi heidan yleisistd mielipiteistadn tai heiddn kuulemistaan kiusaamistapauksista.
Haluan tietdd, miten juuri ndma henkilét kokevat oman kiusaamisensa. Laadullinen
tutkimus ei pyri yleistyksiin, vaan kuvaamaan, ymmartdmaan ja tulkitsemaan jotakin
ilmiotd (Eskola & Suoranta 1998, 61). Naistd syistd en tutkimuksellani yritdkaan
saada selville, miten yleinen ilmi6 johtajien kokema kiusaaminen on. En pysty ai-
neistoni perusteella tekemaédn yhteenvetoa siitd, onko kiusattuja johtajia paljon vai
onko kyseinen ilmi6 harvinainen. Pystyn vain tutkimaan niitd tapauksia, joita tutki-

mushenkilot minulle kuvaavat.

Toinen kvalitatiivisen tutkimuksen ominaisuus on arvolahtokohtaisuus (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2003, 152). Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuus syntyy-
kin subjektiivisuuden tiedostamisesta (Eskola & Suoranta 1998, 18). Tutkijan arvot
muokkaavat tapaa ymmartéa tutkimuksen kohdetta, joten tutkija ja tieto sulautuvat
toisiinsa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 152). On selvaa, ettd kiusaaminen he-
rattda useissa ihmisissa jonkinlaisia tunteita ja arvolatauksia. Oma arvolahtokohtani
perustuu ihmisarvoiseen ajatteluun, jonka mukaan ihmisilla tulisi olla oikeus kayda
tyossa ja eldd elamaansd ilman kiusaamista. On helppoa eldytya kiusatun rooliin, jos

kertomuksesta kuule vain Kiusatun version. Pitdisi silti muistaa ajatella, ettd kiusaa-
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misen toisella puolella oleva "kiusaaja” on ihan tavallinen henkil6. "Kiusaaja™ voi
jossakin tapauksessa jopa itse ilmoittaa olevansa kiusattu, eika siten rooleista aina
péésta selvyyteen. Jo kieli itsesséén ei ole neutraalia, vaan se muodostaa version asi-
oista (Eskola & Suoranta 1998, 141). Jo sanat "kiusaaja” ja "kiusattu™ viittaavat tie-
tynlaiseen arvolataukseen. Myds kiusaamisen kohteesta usein kéytetty sana "uhri"
tuo mieleen syyttdoman, vaarassd paikassa vadraan aikaan olevan, uhrautuvan
henkilon; "kiusaajasta” taas saattaa tulla mieleen paha, tekonsa ymmartava ja inten-
tionaalisesti toisia loukkaava henkild. Yritin miettid vaihtoehtoisia kasitteitd kuvaa-
maan Kiusaamisen osapuolia, mutta koska téssé tutkimuksessa tutkin juuri Kiusatun
kokemuksia, olen kayttdnyt sanastoa, jonka uskon kuvaavan tilannetta Kiusatun né-

kdkulmasta.

Kaikki tieteenalat pohjautuvat filosofiaan (Aaltola 2001, 10). Siksi filosofisia 1&hto-
kohtia on olennaista pohtia. Tutkimukseni nojautuu tieteenfilosofian kentélla feno-
menologis-hermeneuttiseen perinteeseen. Fenomenologia tutkii sitd, miten ihmiset
luovat todellisuutta kokemustensa kautta (Laine 2001, 27). Todellisuus on feno-
menologisesti ottaen ihmisten kokemusta asioista (Littlejohn 1996, 92). Fenomeno-
logiaan ei kuulu hypoteesien esittdminen vaan oikeiden, elettyjen kokemusten tar-
kastelu (Littlejohn 1996, 204). Fenomenologian mukaan ihmisten suhde todellisuu-
teen on intentionaalinen, eli kaikki asiat merkitsevat ihmiselle jotain (Laine 2001,
27). Merkitykset eivat kuitenkaan ole synnynnéisid, vaan ne ovat yhteisgssa opittuja
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 34). Kielen avulla ihmiset voivat ilmaista tietoisia kasityk-
sidan (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1995, 122). Fenomenologinen néko-
kulma sopii tahén tutkimukseen, silld olen kiinnostunut johtajien ndkemyksista ja
kokemuksista, enka esimerkiksi siitd, miten muut paikallaolijat tai perheenjasenet
kokevat tilanteet. Fenomenologisen nékdkulman vuoksi en pysty ottamaan kantaa
siihen, kuka objektiivisessa mielessd on "oikeassa", vaan oleellista on tietdmisen

subjektiivisuus.

Hermeneuttinen ulottuvuus tulee esille tulkinnan tarpeen vuoksi (Tuomi & Sarajérvi
2002, 34). Hermeneuttinen perinne keskittyy ihmisten véliseen viestintaan (Laine
2001, 29). Hermeneutiikan kautta voidaan ymmartad esimerkiksi tapahtuman tai
tekstin tarkoitusta (Littlejohn 1996, 211). Yksi keskeisimmistd hermeneutiikan

kasitteistd on hermeneuttinen kehd, joka kuvaa prosessia, jossa tulkinta liikkuu jat-
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kuvasti yksittaisen ja yleisen vélilla (Littlejohn 1996, 211). Tutkimuksesta nousevat
asiat suhteutetaan aina siihen, mité asiasta on aiemmin ymmarretty, kunnes saadaan
aikaan mahdollinen tulkintavaihtoehto (Littlejohn 1996, 211). Kriittisyys on tarked
elementti hermeneutiikassa. Tutkijan alussa intuitiivisesti paateltyja tulkintoja taytyy
jatkuvasti kyseenalaistaa, ja siten ymmarryksen tulisi jatkuvasti korjaantua ja syven-
tya (Laine 2001, 34). Tarkoituksenani on nostaa aineistostani teemoja, joissa vastaa-
jat kuvailevat kokemuksiaan todellisuudesta. Vertaan vastaajien kokemuksia toi-
siinsa, mika samalla muokkaa omaa nakemystani siit4, miten johtajat kokevat Kiu-
saamisen kohteena olemisen ja mitd he nostavat oleellisina esille. Haluan tutkimuk-
sessani verratta uutta, tdiman tutkimuksen avulla tuotettua tietoa myds aiemmin tut-
Kittuun tietoon. Mité erityispiirteitd juuri johtajiin kohdistuvalla kiusaamisella on, ja
miltad tdmé tieto ndyttdd muun kiusaamistutkimuksen valossa? Haluan myos katsoa
Kiusattujen johtajien kokemuksista nousevia teemoja teoriatiedon Iapi: tuoko teoria

lisad syvyytté kiusattujen johtajien kokemusten ymmartamiseen?

4.3 Aineiston keraaminen

Kerésin aineistoni helmi—-maaliskuussa 2006. Motivoin johtajia kirjoittamaan minulle
kokemuksistaan Kirjoituspyynnon (liite 1) avulla. Ké&ytin apuna useampaa tiedostus-
kanavaa. Yksi kdyttaméni tiedotuskanava oli ns. lumipallomenetelma, eli kysyin tut-
taviltani, tuntevatko he ketdan kiusattua johtajaa, joka voisi osallistua tutkimukseen.
Laitoin Kirjoituspyyntoni myos eradlle internetin tyopaikkakiusaamista koskevalle
keskustelupalstalle. Né&iden lisaksi otin yhteyttd kahteen AKAVA:n jasenliittoon,
jotka levittivét viestiani julkaisujensa ja sahkdpostilistojensa kautta. L&hetin pyyntoni
my06s useisiin maakuntalehtiin, joista muutamat julkaisivat ilmoitukseni yleison-
osastoillaan. Joissakin sanomalehdissa ilmoitustani oli muutettu hieman; esimerkiksi
sana "esimiehet" oli poistettu ilmoituksen otsikosta. Olin sisallyttanyt sanan "esi-
mies™ ilmoitukseeni siitd syystd, ettd halusin kaiken tasoisten johtajien ottavan mi-
nuun yhteyttd, ja epdilin, ettd "johtaja” sanasta joillekin saattaisi tulla mieleen ylempi
johtotaso, enkd halunnut sanamuodon rajaavan ketdan pois. En ole kuitenkaan sit&
mieltd, ettd ilmoitukseni ymmarrettavyys olisi muuttunut ratkaisevasti pienten kielel-

listen muutosten takia.



52

Kirjoituspyynnossa esittelin lyhyesti itseni ja tutkimukseni. Pyysin kiusattuja johtajia
ottamaan minuun yhteyttd joko puhelimitse tai s&hkopostitse. Saatuani vastaajan
suostumuksen, lahetin héanelle kirjoituksen tueksi kysymysrungon (liite 2). Lahetin
kysymysrungon vastaajan toivetta noudattaen joko séhkdpostitse tai Kirjeitse. Pyrin
lahettdamaan kysymysrungon mahdollisimman nopeasti. Jos vastaaja valitsi Kirje-
postin, lahetin hanelle rungon yhteydessd myds postimerkilla varustetun palautus-

kuoren.

Pyrin joustavuuteen vastausten palauttamisessa. Annoin kaikille henkil6ille, my6s
séhkdpostilla vastanneille, mahdollisuuden kayttadé kirjoituksensa takaisinlahettami-
seen kumpaa tahansa vastausvaihtoehtoa, sahko- tai Kkirjepostia. Asetin vastaajille
noin kolmen viikon padhan kysymysrungon toimittamisesta péaivdmaaran, johon
mennessa toivoin vastausten saapuvan. Jos vastaukset eivat saapuneet maarapaivaan
mennessd, lahetin niille vastaajille, joilla oli sahkdposti, lyhyen viestin toivoen vas-
tausta pikaisesti tai kertovan minulle, mikali haluavat luopua tutkimukseen osallis-
tumisesta. En muistuttanut niitd vastaajilta, joilla ei ollut séhkopostia, sillé ajattelin
puhelimitse vastausten karhuamisen olevan liian tunkeilevaa. Olin maininnut alussa
kaikille vastaajille, ettd minuun saa ottaa yhteytta puhelimitse, joten luotin siihen,

ettd jos vaikeuksia tai kysymyksié syntyy, vastaajat ottaisivat minuun yhteytta.

Kéytin tutkimuksessani harkinnanvaraista otantaa. Tallaisen otannan tavoitteena on
keskittyd pieneen méaaraan tapauksia ja analysoida niitd pikkutarkasti (Eskola &
Suoranta 1998, 18). Otin mukaan tutkimukseen vain sellaiset vastaajat, jotka tyos-
kentelivat johtoasemassa ja joilla oli omakohtaisia kokemuksia kiusaamisen koh-
teena olemisesta. Kiusaamisen ja johtamisasemassa tydskentelyn tuli tapahtua
samanaikaisesti; jos henkil6lla oli kiusaamiskokemuksia esimerkiksi ennen johtajan
rooliin ylenemistg, ei se tdyttanyt tdmén tutkimuksen Kkriteerejd, enk ottanut téllaisia

henkildita mukaan tutkimukseen.
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4.4 Tutkimusmenetelma

Pyysin kiusaamista kokeneita johtajia kirjoittamaan kokemuksistaan kysymysrunkoa
(liite 2) apuna kayttden. Rungon kysymyksia voidaan kuvailla avoimiksi, eli en anta-
nut vastaajille valmiita vaihtoehtoja, joista heidan tuli valita sopivin vastaus, vaan
pyysin heité vapaamuotoisesti vastaamaan kysymyksiini. Annoin tutkimushenkil6ille
kysymysrungon lisdksi mahdollisuuden kertoa muista kiusaamiseen liittyvista asi-

oista, jotka he kokivat tarpeelliseksi tiedoksi tutkimuksen valossa.

Menetelmaéni voisi kuvailla puolistrukturoiduksi. Ehk& voi ajatella, ettd kayttdmani
menetelmd vastaisi haastattelujen puolella teemahaastattelua. Teemahaastattelu on
lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003,
195). Samalla tavalla kirjoitustehtavani ei ollut taysin avoin, jolloin olisin pyytanyt
Kirjoittajia vapaasti kuvailemaan kokemuksiaan, eik&d se ollut mydsk&an téaysin
strukturoitu, jolloin olisin antanut vastaajille suppeat vaihtoehdot, joista valita oma

vastaus, vaan menetelmani oli ndiden kahden valimuoto.

Pyrin pitdamé&an kysymysrungon mahdollisimman selke&nd ja lyhyena, silti siséllyt-
téen siihen teorian pohjalta nousseet, tutkimuskysymysten kannalta keskeiset asiat.
Kysymysrungon johdannossa selitin lyhyesti tehtdvanannon: toivoin johtajien Kir-
joittavan kokemuksistaan runkoa tukena kayttden. Painotin jo alkuvaiheessa myds
tutkimustietojen luottamuksellisuutta. Itse kysymysrunko koostui seitsemasta kysy-
myksestd, jotka olin muokannut tutkimuskysymysteni pohjalta. Ensimmaisessa ky-
symyksessa toivoin saavani tietoa kiusaamisen luonteesta, ja annoin Kirjoittajalle
mahdollisuuden kertoa esimerkkitapauksen kiusaamisesta. Seuraavissa kolmessa ky-
symyksessa johdatin Kirjoittajat pohtimaan ensin kiusaajaksi koettua henkildd ja
sitten vuorovaikutussuhdetta kiusaajan kanssa. Neljannelld kysymykselld halusin
saattaa Kirjoittajan miettimadn sitd, onko kiusaaminen koettu odotusten vastaisena
kayttaytymisend. Viidennessa kysymyksessa tiedustelin vastaajien attribuutioita eli
mahdollisia syita kiusaamiselle. Kuudennessa kysymyksessa kysyin ajatuksia siita,
mihin Kiusaajan valta perustuu. Viimeiselld kysymykselld halusin kuulla johtajien
selviytymiskeinoista ja niiden toimivuudesta. Kysyin kysymysrungon lopussa myos

vastaajan perustietoja: sukupuolta, ikaa, toimialaa, asemaa organisaatiossa seka tyo-
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suhteen pituutta. Lopuksi kannustin Kirjoittajia ottamaan yhteyttd, jos heilld ilmeni

kysyttavaa tutkimuksen osalta.

Valitsin kysymysrunkokirjoittamisen useasta syystd. Ajattelin, ettd taysin vapaa-
muotoinen Kirjoittaminen voisi olla joillekin henkildille vaikeaa. Kysymysrungon
tarkoituksena oli inspiroida Kirjoittajia ja auttaa heitd alkuun. Oletin, ettd néin vaike-
asta asiasta voisi olla hankalaa kirjoittaa ilman minkaanlaista opastusta. My®os Kir-
joitusten pituudet olisivat voineet olla hyvin vaihtelevia, jos en olisi antanut kirjoit-
tajille seurattavaksi mink&énlaista kysymysrunkoa, ja kirjoittaja olisi ehka ollut epa-
varma siitd, miten pitkaa ja syvallistd kuvausta tutkimuksessa haettiin. Ajattelin, ettd
kysymysrunko véhentdisi epavarmuuden tunnetta, joka saattaisi liittyd taysin
avoimeen Kkirjoitustehtavaén. Toisaalta kirjoittajat olisivat tdysin vapaamuotoisissa
kirjoituksissa kenties keskittyneet asioihin, jotka eivat olleet timén tutkimuksen kan-
nalta keskeisid. Téllaisia olisivat voineet olla esimerkiksi hyvin laéketieteelliset
sairauskertomukset tai tyopaikan neuvotteluista jaljennetyt asiakirjat. Tata tutkimusta
varten tarvitsin kuitenkin juuri viestinnallista tietoa. Olin myds teorian pohjalta 16y-
tanyt mielestédni mielenkiintoisia kokonaisuuksia, joihin halusin erityisesti etsid vas-
tauksia. Jos olisin ohjeistanut vastaajia kirjoittamaan kokemuksistaan tdysin vapaa-
muotoisesti, en olisi vélttdmatta saanut vastauksia tdhén tutkimukseen soveltavieni
nédkokulmien, eli vallan l&hteiden, konfliktikasittelytyylien, odotusten vastaisen
kayttaytymisen teorian ja attribuutioteorian kautta muokkaamiini tutkimus-

kysymyksiin.

Menetelm&& voi ajatella toisaalta kirjoitustehtdvand, toisaalta kyselyna. Kyselyksi
tutkimukseni tekevét kohderyhmalle esitetyt kysymykset, joihin halusin vastauksia.
Kyselymenetelmén etuna pidetdan sitd, ettd sen avulla voidaan kerété laaja aineisto
kysymalla useilta ihmisiltd useita asioita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 182).
Minun olisikin ollut mahdotonta lahted esimerkiksi haastattelemaan ihmisid ympari
Suomea, kun taas kyselyn avulla pystyin tavoittamaan maantieteellisesti kaukana
asuvat henkilét. Uskon, ettd aiheen arkaluontoisuuden takia ainakin jotkut johtajat
vastasivat mieluummin kysymyksiin valitsemassaan paikassa kuin osallistuisivat
henkilokohtaiseen haastatteluun. Haastatteluissa tutkimushenkildiden anonymiteettié
on ldhes mahdotonta turvata (Frey, Botan & Kreps 2000, 156). Kyselytutkimuksessa

puolestaan anonymiteetin turvaaminen on helpompaa. Jotkut johtajat halusivatkin
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vastata anonyymisti tai nimimerkilla. Oletin my®ds, ettéd johtotason henkildilla on tar-

vittava kirjallinen ilmaisutaito osallistua tdman kaltaiseen tutkimukseen.

Kyselymenetelmalla on toki my6s haittoja, kuten vaikeus varmistua siit4, miten vas-
taajat ymmartavat kysymykset. Myos lisdkysymysten esittdminen on vahintaankin
vaivalloista, kun taas haastattelussa se saattaisi olla luontevampaa. On vaikeaa saada
tietoa siitd, miten totuudenmukaisesti ja rehellisesti vastaajat ovat vastanneet kysy-
myksiin (Frey, Botan & Kreps 2000, 96). Toisaalta vastaajien rehellisyyden maarit-
teleminen lienee ongelmallista muillakin aineistonkeruumenetelmilld. Vaikka aiem-
min totesin, ettd johtajilla luulisi olevan taitoa kirjoittaa kokemuksistaan ymmarret-
tavasti, voi tietenkin olla, ettd kaikki eivat koe kirjoittamista luontevaksi. Kirjoitta-
minen on varsin vaativa menetelma osallistujien kannalta, ja siihen saattaa kulua
paljon aikaa. On otettava huomioon, ettd jotkut Kiireiset johtajat eivat valttdmatta
ehdi osallistua ndin aikaa vievaan aineistonkeruuseen. Toisaalta myos haastattelua
varten olisi pitdnyt sopia tietty aika, kun taas kirjoittamisen hyvana puolena voi pitéa
sitd, ettd kirjoittaa voi silloin kun se sopii, esimerkiksi tyomatkoilla, ja Kirjoituksen
pituuden pystyy jokainen paattdmaan itse.

4.5 Tutkimushenkilodt

Sain ensimmaisessa vaiheessa yhteydenoton joko séhkodpostitse, puhelimitse tai
tekstiviestitse 49 kiusatulta johtajalta, jotka tayttivat asettamani kriteerit ja ndin sopi-
vat osallistujiksi. Nd&mé& yhteydenottajat lupasivat muutamaa poikkeusta lukuun otta-
matta osallistua tutkimukseen. Muutamat poikkeukset olivat henkilGit4, jotka tulivat
puhelinkeskustelun jalkeen siihen tulokseen, etta eivat halunneet osallistua tutkimuk-
seen esimerkiksi ajanpuutteen vuoksi. Toisessa vaiheessa sain 36 Kirjoitusta sahko-
postin ja kirjepostin vélityksell4d. Kutsun té&sté lahtien tutkimushenkil6iksi tai vastaa-
jiksi pelkastaan nditd 36 johtajaa, jotka palauttivat kirjoituksensa. Yksi johtajista pa-
lautti kirjoituksensa lisaksi myos kaksi tilannekuvausta, joita en kuitenkaan paatynyt

analysoimaan tassa tutkimuksessa.
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Pyysin kiusaamista kokeneita johtajia Kirjoittamaan kokemuksistaan tutkimusta var-
ten. Kirjoitusten pituudet vaihtelivat noin sivun mittaisesta jopa 14-sivuiseen Kirjoi-
tukseen. Teksteistd suurin osa oli kirjoitettu tekstinkasittelyohjelmalla. Muutama oli
Kirjoitettu kasin.

TAULUKKO 1 Vastaajien sukupuolijakauma

251

201

154

N\

101

Miehet Naiset

Tutkimushenkildista 22 oli naisia ja 14 miehid. Vastaajat olivat ialtddn 39-74-
vuotiaita. Heista 3 vastaajaa oli 30—40-vuotiaita, 9 vastaajaa oli 41-50-vuotiaita, 14

vastaajaa 51-60-vuotiaita ja 10 yli 60-vuotiaita.

Kaksi vastaajaa kertoi olevansa osa-aikaeldkkeelld, ja muunlaisella eldkkeelld oli
kymmenen vastaajaa. Tutkimushenkildistda kymmenen oli yha tdissa samassa organi-
saatiossa, jossa kiusaaminen oli tapahtunut, tosin jotkut heisté olivat siirtyneet toisiin
tehtaviin, esimerkiksi toiselle osastolle tai paikkakunnalle. Kolme kiusattua johtajaa
oli tyottdmand, kaksi toisen tydnantajan palveluksessa, kaksi vuorotteluvapaalla ja

yksi opiskelemassa. Kuusi henkildé ei maininnut nykyista tyotilannettaan.

Pyysin ensimmaéisen kontaktin yhteydessa vastaajien yhteystietoja mahdollisten lisa-
tietojen kysymista varten. Otin sahkopostitse yhteyttd neljaan vastaajaan kysyakseni
heidan ikadnsa ja/tai heidan kiusaajansa asemaa organisaatiossa. Ndma neljé vastaa-
jaa olivat unohtaneet laittaa nama tiedot alkuperdisiin vastauksiinsa mutta vastasivat
kysymyksiini kysyessani niitd sdhkopostilla. Painotin tdssékin vaiheessa kysymyk-

siin vastaamisen vapaaehtoisuutta.
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Tutkimukseen osallistuneet johtajat tyoskentelivét erilaisilla aloilla. VVastaajista 8 oli
sosiaali- ja terveysalalla, 5 teollisuusalalla, 3 tekniselld alalla ja 3 kunta-alalla.
Kauppa- ja liike-elaméan alalla oli 3 johtajaa, 2 oli rahoitusalalla ja 2 logistiikan
alalla. Muiden alojen johtotehtévissé oli 10 vastaajaa. Vastaajien joukossa oli 2
yksityisyrittajaa.

Vastaajien tyOsuhteet, joissa kiusaamista oli koettu, olivat olleet eripituisia. Lyhin
tydsuhde oli reilun vuoden mittainen. Pisin tyosuhde oli kestéanyt jo 37 vuotta. Kolme
johtajaa oli ollut tyOpaikoissaan alle 5 vuotta, 7 johtajaa 5-10 vuotta, 6 johtajaa 11—
20 vuotta ja 8 johtajaa yli 20 vuotta. Vastaajista 12 ei maininnut tyésuhteensa

pituutta.

Ty0Osuhteen kesto ei tarkoittanut, ettd kiusaamisena koettu kayttdytyminen olisi jat-
kunut koko tydsuhteen ajan. Kiusaamisen kestosta 16ytyi joitakin mainintoja, joissa
kesto vaihteli kolmen kuukauden ja jopa 20 vuoden valilla. Kaikissa vastauksissa ei
kiusaamisen kestoa mainittu. Jotkut vastaajista kertoivat, ettd kiusaaminen jatkuu

yha.

Kiusaajaksi tulkittu henkil® oli 13 tapauksessa johtajan esimies, 12 tapauksessa alai-
nen ja 4 tapauksessa kollega. Naissé 13 tapauksessa, joissa vastaajaa kuvaili kiusaa-
jakseen oman esimiehensd, vastaaja kuului ns. keskijohtoon, eli organisaatiossa oli
hanen ylapuolellaan korkeampia johtajia. Edelld mainituissa tapauksissa vastaajat
ilmoittivat "padkiusaajansa” organisaatiotason, mutta useat luettelivat paakiusaajansa
lisdksi my6s muita kiusaajia tai kiusaamisen kannattajia muilta organisaatiotasoilta.
Naiden liséksi yksi vastaajista kertoi kokeneen tulleensa kiusatuksi seka kollegansa
ettd esimiehensé taholta, yksi seka esimiehensé etta alaistensa taholta. Viisi vastaajaa

ei maininnut Kiusaajansa organisaatiotasoa.

Mies- ja naisvastaajien kiusaajien vélill4 ei ndkynyt organisaatiotason eroja. Kuusi
miestd ilmoitti kiusaajakseen esimiehensd, kaksi kollegansa ja viisi alaisensa. Yhté
miestd Kiusasivat useat eri organisaatiotason henkil6t. Naisia Kiusasivat seitseman
esimiestd, kaksi kollegaa ja seitseman alaista. N&iden liséksi kuudella vastaajalla oli
useita kiusaajia. Kaksi kiusaajaksi nimettya oli luottamushenkilon asemassa.
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TAULUKKO 2 Mies- ja naisvastaajien nimedmien Kiusaajien asema

organisaatiossa

O Johtaja

B Kollega

OAlainen

OUseita
kiusaajia

Miehet Nais et

Kiusaajiksi koettujen henkildiden organisaatiotasoissa ei ndin ollen ilmennyt mer-
Kittdvaa eroa naisten ja miesten vélilla. Sen sijaan Kkiusaajiksi koettujen henkiléiden
sukupuolissa ndkyi eroja: miehid kiusasivat ainoastaan toiset miehet. Sen sijaan
naisjohtajia kiusasivat molemmat sukupuolet: naispuolisia kiusaajia oli 12 ja mies-
puolisia kiusaajia oli 6. Vastaajista 4 naista ei kertonut Kiusaajiensa sukupuolta, tai

kiusaajia oli ollut useita.

TAULUKKO 3 Mies- ja naisvastaajien nimeamien kiusaajien sukupuoli

OKiusaajaksi
koettu mies

B Kiusaajaksi
koettu nainen

OUseital ei
mainintaa

Miehet Naiset
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4.6 Eettiset ratkaisut

Kun tutkitaan néin arkaluontoista asiaa, on eettisiin ratkaisuihin Kiinnitettavé erityistéa
huomiota. Eettisiin periaatteisiin kuuluu, etté tutkittaville on annettava tarpeeksi tie-
toa tutkimuksen tavoitteista ja menetelméstd, ja tutkimukseen osallistumisen tulee
olla vapaaehtoista (Tuomi & Sarajarvi 2002, 128). Selitin esittelyviestissa tutkimuk-
sen taustaa kertomalla, ettd tutkimus on luonteeltaan viestinnéllista, ja ilmoitin yli-
opistoni ja padaineeni sekd ohjaajani nimen. Lisdksi kerroin, mitd osallistuminen
heilta edellyttdad (kirjoituksen tuottamista). Johtajat ottivat minuun yhteytta vapaa-
ehtoisesti. Jotkut osallistujat eivat kuitenkaan palauttaneet kirjoituksiaan toivomaani
paivamaarédan mennessd, ja heille lahetin muistutuksen. Annoin kuitenkin muistutuk-
sessakin mahdollisuuden, ettd he voivat halutessaan olla jatkamatta tutkimusta, ja
toivoin heidan siind tapauksessa kertovan asiasta minulle. Tata toivoin siksi, ettd en

turhaan jdisi odottamaan heidan vastauksiaan.

Luottamuksellisuus ja anonymiteetti liittyvat tutkimuksessa esiin tulevien henkil6-
kohtaisten tietojen suojaamiseen (Frey, Botan & Kreps 2000, 155). Annoin tutki-
mushenkilGille mahdollisuuden esiintyd nimettdména. Ajattelin, ettd kaikki eivéat
valttdméatta halua kertoa omaa nime&an edes minulle, enkd halunnut anonymiteetti-
asioiden olevan kynnyskysymys kenenkadn vastaamiselle. Kirjoitin esittelyviestiini,
ettd tutkimuksessa esiin tulevat tiedot késitellaén luottamuksellisesti. Vakuutin myds
puhelimitse yhteyttd ottaneille, ettei heiddn nimensa tai tydpaikkansa tulisi julkisuu-
teen. Korostin vastaajille, ettd tunnistettavia tietoja ei tulisi esille missédén tutkimuk-
sen vaiheessa. Pidin ylla tutkimushenkildiden anonymiteettisuojaa myds siten, etta
vastaanotin sdhkoposteja pelkastaan kotipaatteellani, johon ulkopuolisilla henkil6illa
ei ollut paasyad. Voisihan olla, ettd yleiselle koneelle olisi saattanut jaada joitakin
tunnistettavia tietoja, tai joku ulkopuolinen olisi saattanut huomata esimerkiksi
séhkdpostistani tutkimushenkildiden nimet. Tulostin tutkimushenkildiden tuottamat
Kirjoitukset yliopiston tutkimusassistentin huoneessa, koska tutkimusassistentti on
velvollinen pitdmaan tutkimuksessa ilmenevét asiat luottamuksellisina. Muunsin
kuitenkin jo tutkimusassistentille mennessa tutkimusaineistoni anonyymiksi, eli
poistin materiaalista tunnistettavat tiedot, kuten henkildiden, tyopaikkojen ja paikka-

kuntien nimet.
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4.7 Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen aineiston analyysin tehtdvana on luoda aineistoon selkeytté ja tiivistaa
sen sisaltdaméa informaatiota (Eskola & Suoranta 1998, 138). Analyysitavan valinta
ei maardydy jonkin sddnnon mukaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 208).
Karkeasti analyysitavat voidaan jakaa selittaviin ja ymmartaviin lahtokohtiin, joista
selittdmadn pyrkivad kaytetddn useimmiten tilastolliseen tutkimukseen ja ymmaérta-
miseen pyrkivéa kvalitatiiviseen analyysiin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003,
210). Fenomenologis-hermeneuttisen tieteenfilosofisen lahtokohtani mukaisesti pyrin
tutkimuksellani ymmartaméan johtajien kokemuksia ja ndkokulmia. En pyri selitta-
maan sitd, mistd johtajien kokema kiusaaminen johtuu. Kysyn toki yhdessa kysy-
myksessa johtajien attribuutioita eli heiddn ndkemyksidan siihen, miksi heitd kiusa-
taan. Taman kysymyksen tarkoituksena on kuitenkin oppia ymmartdmaén johtajien
selityksia tilanteen syntymiseen, eikd yrittdd "objektiivisesti” selittdd kiusaamiseen

johtavia syité.

Laadullista analyysia voi lahted tekemaén esimerkiksi aineistolahtdisesti, jolloin tul-
Kinnat rakennetaan tiiviisti aineistosta nousevien asioiden pohjalta. Talléin materiaa-
lia voidaan analysoida ns. grounded-menetelméllé. (Eskola & Suoranta 1998, 146.)
Vaihtoehtoisesti aineistoa voidaan analysoida teorialahtdisesta tai teoriasidonnai-
sesta nakokulmasta. Taysin teorialdhtdinen analyysimenetelma rakentaa hypoteesia
teorian pohjalta ja palaa tutkimuksen lopussa takaisin teoreettisiin lahtokohtiin. Vas-
taavasti teoriasidonnaisessa analyysissa tehd&an teoreettisia kytkentdja, mutta ana-
lyysi ei suoraan pohjaudu tai nouse teoriasta. (Eskola, J. 2001, 136-137.)

Tassa tydssa kaytin paasaantoisesti teoriasidonnaista analyysitapaa. Minulla ei ollut
yhté, kaikenkattavaa teoriaa, jota olisin sitten hypoteesin kautta testannut, kuten tay-
sin teorialaht6inen analyysitapa edellyttéisi. Tutkimuskysymykseni olivat pikemmin-
kin rakennettu useiden teoreettisten ndkokulmien pohjalta. Koska teoreettisia lahto-

kohtia oli useita, analyysini oli paremminkin teoriasidonnainen kuin teorialahtdinen.

Analyysisséni oli teoriasidonnaisuuden lisdksi myds aineistolédhtoisté otetta. Tama oli

siksi, ettd useat vastaajat olivat kertoneet myds muista kuin kysymysrungossa
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kasitellyista asioista. Aineistolahtdisesti sain analyysiini materiaalia asioista, joita en
aiemmin huomannut pohtia, mutta jotka kirjoittajat kokivat tarkeiksi. Halusin nostaa
namé asiat esille my0ds analyysin tasolla. Aineiston analyysini ei siis ollut puhtaasti
teoriasidonnaista vaan yhdistelma teoriasidonnaista ja aineistol&htdista analyysitapaa.

Dey (1993, 31) on kuvannut kvalitatiivisen aineiston analyysia prosessina, jonka osia
ovat aineiston kuvaus, luokittelu ja yhdistely. Kuvaileminen on aineiston analyysin
l&htokohta, jonka avulla pyritd&n kartoittamaan henkilGiden ja tapahtumien piirteita
ja ominaisuuksia. Sen jalkeen aineisto luokitellaan kayttden kriteerind tutkimus-
ongelmaa, johon etsitddn vastauksia. Myos kyselylomakkeen teemat voivat olla
alustavia luokkia. Lopulta aineisto yhdistellaan, eli luokkien vélille yritetaan 16ytaa

sdannonmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 145-149.)

Lahdin kasittelemé&én aineistoani kirjoittamalla puhtaaksi ne Kirjoitukset, jotka olivat
kasin Kirjoitettuja. Sen jalkeen tulostin paperille kaikki saamani vastaukset. Aineistoa
oli yhteensa 127 sivua. Sitten luin kaikki vastaukset huolellisesti l&pi, jotta pystyin
saamaan kokonaiskuvan aineistoni sisalléstd. Huomasin pian, ettd vastaajani jakau-
tuivat kahteen ryhméén: toiset olivat noudattaneet tarkasti kysymysrunkoa, ja heidan
vastauksensa vastasivat suoraan kysymysrungon kysymyksiin. Toiset olivat Kirjoitta-
neet kokemuksistaan vapaamuotoisesti. Koska vastausten muoto erosi toisistaan var-
sin radikaalisti, kdytin teoriasidonnaista analysointimenetelma& niihin vastauksiin,
joissa kysymysrunkoa oli seurattu tarkasti, ja aineistoldhtoistda lahestymistapaa
muihin, vapaamuotoisiin  kirjoituksiin. K&dyn seuraavaksi 1api molemmat

analysointitavat.

Kéytin teoriasidonnaista l&hestymistapaa Kirjoituksiin, jotka oli Kirjoitettu vastaten
kysymysrungossa esitettyihin kysymyksiin. Vastaajat olivat vastanneet tehtévan-
antoon kuuliaisesti, jolloin he olivat kirjoittaneet jokaiseen kysymykseen mieleisensa
vastauksen. Teoriasidonnainen lahestymistapa vaikutti ndihin vastauksiin sopivalta
ldhestymistavalta: olinhan rakentanut kysymysrungon teoreettisia lahtékohtia apuna
kayttden. Tuntui siis luontevalta myds analysoida aineisto ndiden teoriasta noussei-
den aihepiirien mukaisesti. Sainkin talla analysointitavalla vastauksia teorian pohjalta
kokoamiini tutkimuskysymyksiini.
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Ensin luokittelin kysymysrunkoa noudattaneet vastaukset kysymys kerrallaan.
Kirjoitin ylos jokaisen vastaajan kohdalla, miten he vastasivat esimerkiksi
ensimmaéiseen kysymykseen (ks. kysymysrunko liite 2). T&ssa vaiheessa Kirjoitin
lyhyesti muistiinpanot vastauksen sisallosta. Jos vastaaja esimerkiksi ensimmaéiseen
kysymykseen vastatessaan kertoi tapauksesta, jossa kiusaajaksi koettu henkilé huusi
ja haukkui vastaajaa, kirjoitin ylés: huutaminen, haukkuminen. Kavin ndin lapi

kaikki ensimmaiseen kysymykseen saamani vastaukset.

Sen jalkeen l&hdin etsimé&édn vastauksista yhtélaisyyksid. Jos joku teema toistui
vastauksissa vain kerran, en kokenut sitd merkitykselliseksi, ja jatin sellaisen teeman
ainakin toistaiseksi késittelematta. Jos sama teema kuitenkin nousi esimerkiksi toisen
vastaajan kirjoituksessa tai toisessa kysymyksessd, nostin teeman merkitykselliseksi
asiaksi. Analyysissa edetadnkin usein kokonaisuudesta osiin, ja osista takaisin koko-
naisuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 144).

Kerron seuraavaksi niiden vastausten analysoinnista, joissa vastaajat olivat
toteuttaneet tehtdavanantoani vapaammin. N&mé& vastaajat olivat ehk& nimellisesti
sisdllyttaneet kysymysrungon osaksi vastausta, mutta eivat kuitenkaan olleet
suoranaisesti vastanneet kysymysrungossa esitettyihin kysymyksiin. Jotkut vastaajat
olivat jattdneet kysymysrungon kokonaan huomioon ottamatta ja olivat
kysymysrungon sijaan kertoneet kokemuksistaan tdysin vapaamuotoisesti. N&ita
vapaamuotoisia  Kirjoituksia paadyin lahestymé&an aineistoldhtoisesti. Luin
Kirjoitukset l&pi ja nostin esille teemat, joita Kirjoittaja itse oli pitanyt tarkeind. Kévin
lapi kaikkien vapaamuotoisesti Kirjoittaneiden vastaajien kuvausten sisaltamat

teemat, ja etsin niista yhtenevyyksia.

Analysointimenetelmaani voi kutsua teemoitteluksi. Teemoittelun avulla pyritaan
etsimaén tekstin olennaisimmat asiat ja merkityksenantojen ydin (Moilanen & Ré&iha
2001, 53). Tavoitteena on saada tekstiaineistosta esille vastauksia ja tuloksia esitet-
tyihin kysymyksiin seké vertailla tiettyjen teemojen esiintymista (Eskola & Suoranta
1998, 180). Teemoittelun tarkoituksena on nostaa aineistosta analyysin avulla esille
sellaisia piirteitd, jotka ovat ominaisia usealle vastaajalle (Hirsjarvi & Hurme 2000,

173). Teemoittelun avulla pystyn vertailemaan vastaajien kokemuksia samoista asi-
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oista, jolloin pystyn selvittdméan, missd maarin johtajien kokemukset eroavat tai

yhtenevat.

Laadullisen tutkimuksen ei kuitenkaan tulisi loppua aineiston luokitukseen. Tulkin-
nan tarkoituksena on auttaa lukijaa ymmartdmaan ilmiotd kokonaisvaltaisesti. Tul-
kinta voi olla alussa kokonaisvaltaista, tutkimuksen keskivaiheilla yksityiskohtiin
syventyvéa ja lopussa tutkija voi yhteenvedossa luoda kokonaisvaltaista selitysta tut-
kimuskohteelleen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 150-152.)

Kéytdn vastaajistani seuraavanlaisia tunnistetietoja: N kuvaa naisvastaajaa ja M
miesvastaajaa. Kirjaimen perdssa oleva numero on juokseva jarjestysnumero 1-36.
Numero ei kuvaa mitéén vastaajaan liittyvad ominaisuutta, vaan sen tarkoituksena on

pelkadstaan erottaa vastaajat toisistaan.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Kiusaamissuhteen kehitysvaiheet

Tassa kappaleessa kerron vastaajien kuvaileman kiusaamissuhteen vaiheista. Kiu-
saamissuhteesta oli eroteltavissa suhteen alkuun ja loppuun liittyvié tekijoitad. Suh-
teen alkuun liittyi joidenkin vastaajien mukaan kiusaamisen mahdollistavia asioita,
kuten organisaatiossa tapahtunut henkiléstomuutos tai konflikti kiusaajaksi nimetyn
henkilon kanssa. Suhteen loppuvaiheeseen kuului olennaisesti vahéinen vuorovai-

kutus kiusatuksi tulkitun henkilon kanssa tai jopa tyGpaikasta lahteminen.

Useat vastaajat kertoivat kiusaamisen lahteneen kayntiin organisaation henkilsto-
muutoksesta. Useissa vastauksissa vastaajat kertoivat, ettd taloon oli otettu uusi
tyontekija tai joku silloisista tyOntekijoisté ylennettiin esimiesasemaan. Eréassé tapa-
uksessa kiusatulle esimiehelle oli nimitetty uusi esimies, joka oli tuttu toisesta tyo-
tehtdvastd ja jonka kanssa vastaajalla oli jo aiemmin ollut hankaluuksia. Useissa
tapauksissa Kirjoittaja itse oli ylennetty esimiesasemaan. Vastaajien mukaan
moninaiset ongelmat alkoivat pian nimityksen jalkeen. Vastaajat kuvailivat, kuinka
uudelle johtajalle saatettiin sélyttdd entisen johtajan ongelmat, eli vastaajasta tehtiin
tavallaan syntipukki, jonka osaksi jai kantaa edeltdjansé taakat. Seuraava vastaaja
kertoi tulleensa valituksi tehtavaén, josta edellinen tydntekija oli lahtenyt yllattaen, ja
vastaajalta odotettiin hdnen mukaansa taytt4 vastuuta edeltgjansé tehtdvista ilman
asianmukaista perehdytysté.

Minut valittiin [tyotehtdva ja pdivamaard] ja edeltdjani oli joutunut irtisanoutumaan
tehtavastaan [--] Minulle lankesi vetovastuu ilman opastusta. (N3)

Uuden tydsuhteen alkuun saattoi liittyd my0s valtataistelua. Jos kiusaajaksi tulkittu
henkild oli vastaajan alainen, vastaajat kertoivat alaisen yrittdneen paasta vastaajan
paikalle. Kiusaaminen oli vastaajien mukaan alaisen yritystd saada vastaaja lahte-
maan tydpaikastaan. Vastaajat kuvailivat tilannetta valtataisteluna, joka ilmeni Kiu-
saamisen eri muotoina. Seuraavassa tapauksessa vastaaja oli saanut tietaa toisen alai-

sensa kautta, ettd kiusaajaksi nimetty henkild oli erdalla kurssilla kertonut julkisesti
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suunnitelmistaan syrjayttaa johtajansa paikaltaan. Myos kaksi muuta alla olevaa esi-

merkkia kertovat vastaajien kokemasta valtataistelusta.

[Kiusaajan nimi] oli mydskin uhonnut, etté vield joskus on minun esimiehenani. (N36)

Suhteemme oli alunpitéen huono, koska organisaatiotaso, jolla tydskentelin oli ollut puolisen
vuotta miehittdmatta. Kiusaajani oli siis ennen minun tuloani ollut suoraan esimieheni alainen.
Tulin heidan véliinsd. Luulen, ettd kiusaajani oli elétellyt toiveita pééstd tuotepdallikoksi,
mutta kun mind naisena tulin sivusta paikalle, hdn koki sen menetyksend. (N27)

Koen, ettd han kdy valtataistelua kanssani (haluaa minun paikalleni), eli ei hyvéksy minua
esimiehekseen. (N6)

Muutamat vastaajat epéilivat, ettd kiusaajaksi tulkittu henkild oli odottanut otollista
hetked, jolloin kiusaaminen oli helpointa aloittaa. Otollisen ajan odottaminen viittasi
naiden vastaajien mukaan kiusaajan suunnitelmalliseen toimintaan yrittdd minimoida
kiusaamiseen liittyvid riskejd. Ensimmaéinen alla oleva sitaatti kuvailee tilannetta,
jossa kiusaaminen oli alkanut kiusaajaksi tulkitun henkilon tydpaikan vakinaistami-
sen jalkeen. Vastaaja epdili kiusaajan vakinaistetun aseman tuoneen turvaa, koska
erottaminen oli vakinaistamisen jalkeen huomattavasti aiempaa vaikeampaa. Toinen
sitaatti havainnollistaa tilannetta, jossa vastaaja oli kokenut kiusaamisen alkaneen,
kun han oli pitkia aikoja poissa tydpaikaltaan. Talloin kiusaajaksi tulkitulla henki-
I6114 jai vastaajan mielestd enemman aikaa muun henkilékunnan manipuloimiseen
ilman johtajan asemassa toimineen vastaajan valvontaa.

Kollegoille hén jopa kehui, kuinka hén ottaa koko ketjun hallintaansa, kun koeaika menee

umpeen. (N6)

Siksi hdn sai sysdyksen ndyttdd paremmuuttansa, olin sairaslomalla [paivamaarat] ja
vuosilomalla [paivamaarat]. Alkoi hiljainen uuvutustaistelu. (N31)

Suuressa osassa kirjoituksia ei mainittu selke&& tapahtumaa, josta kiusaaminen olisi
alkanut. Kiusaaminen tuntui lahteneen kéyntiin pikku hiljaa. Muutamissa Kirjoituk-
sissa vastaaja oli kuitenkin mielestdan paikantanut tilanteen, josta epdilee kiusaami-
sen alkaneen. Nama vastaajat epdilivat, etta tilanne oli jadnyt vaivaamaan kiusaajaksi
tulkittua henkil6d. Kirjoituksissa toistui ajatus kiusaajan tavoittelemasta kostosta.
Seuraavassa ensimmaéinen sitaatti kertoo vastaajan kuvailemasta tilanteesta, jossa
Kiusaajaksi koettu esimies suuttui, kun vastaaja Kieltadytyi tydmatkasta. Kirjoittaja

kuvailee, miten tilanne jéi elamaan "koston" muodossa pitkan aikaa. Toisessa esi-
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merkissd on vastaava tilanne, jossa vastaaja kuvailee saunailtaa, jossa han uhmasi

johtajan kaskya.

Kun kieltdydyin matkasta [--] kiusaaja saapui huoneeseeni huutamaan pad punaisena ja kadet
nyrkissa ettd en tottele késkyja ja siksi joudun kdrsimaan ja ettd han joutuu ndkemaéan vaivaa
sen eteen ettd hanen taytyy kostaa minulle. Varsin vakavia kostoja seurasi useamman vuoden
ajan lahes péivittdin. (N2)

Noin ~20-vuotta sitten tuli esimiehekseni sauna illassa han tarjosi minulle krokia ja

kieltdydyin, 16i nyrkkia poytdan se on kasky, en juonut. Alku varmaan siitd jai jotain
hampaankoloon. (M12)

Ne vastaajat, jotka olivat yhd Kirjoitushetkelld samassa tydpaikassa Kkiusaajansa
kanssa, kertoivat haluavansa véltell4 kiusaajaansa jatkossa. Vaikka vastaajat olisivat
pystyneet jatkamaan tytpaikassaan, he epdilivat, ettei osapuolten valinen suhde pa-

rane muuten kuin toisen osapuolen ldhtemalla pois tydpaikasta.

Kiusaamistilanteen jatkuttua ajattelin, ettd jommankumman on lahdettdva ja minulle tuli
tilaisuus lahted vuodeksi pois [--] (N13)

Joissakin rikosasteelle edenneissd kiusaamisjutuissa viestintd osapuolten Vvélill4 ta-
pahtui loppuvaiheessa enda ainoastaan asianajajien ja poliisin kautta. Suurin osa
vastaajista oli Kirjoittamishetkelld jattanyt tyopaikkansa joko irtisanomisen,
uudelleensijoituksen tai eldkkeelle jddmisen kautta. Kukaan tyopaikkansa jattaneista
vastaajista ei kokenut tarvetta jatkaa suhdetta tai selvittdd asioita kiusaajaksi koetun

henkilon kanssa.

[--] toivon etten ikina eldméasséni endd joudu kyseisen henkildn kanssa kasvokkain.. (N2)

Useat johtajat olivat kokeneet kiusaamisen takia erilaisia psyykkisia ongelmia: tyo-
uupumusoireita, masennusta, ahdistusta, paniikkikohtauksia, unettomuutta, itkui-
suutta, jopa itsetuhoisia ajatuksia. Fyysisista oireista mainittiin mahahaava, hermos-
tolliset oireet, sydaninfarkti, verenpaineen nousu ja atooppinen ihottuma. Fyysisen
vakivallan uhkaa kiusaajaksi koetun henkilén taholta oli kokenut kaksi vastaajaa,

joista toinen kuvailee kokemustaan néin:

Han [Kiusaajaksi koettu] uhkaili minua "laski tummuu jos kosket tahan" [--] (M8)

Johtajat olivat yleisesti ottaen kiusaamista lukuun ottamatta tyytyvaisia ty6honsa.

Monet mainitsivat rakastaneensa ty6taan tai kokeneen olleensa kutsumusammatis-
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saan, johon olivat olleet erittdin sitoutuneita. Vastaajista neljatoista kertoi, ettd kiu-
saaminen oli ollut syy tydpaikasta l&ht6on. Sen lisaksi kaksi vastaajaa oli jaanyt kiu-
saamisen takia sairauslomalle, yksi vuorotteluvapaalle ja yksi siirretty muihin tehté-
viin. Voi olla, ettd vieldkin useampi vastaajista oli paattanyt tyésuhteensa kiusaami-
sen takia, mutta ei ollut sitd Kirjoituksessaan maininnut. Kiusaamisen takia loppunut
tydsuhde oli useille todella suuri menetys. Moni kertoi koko tyduransa loppuneen
Kiusaamiseen, silla he eivat kiusaamisen loputtuakaan kokeneet endé pystyvansé pa-

laamaan tyoeldméén. Seuraavassa kolme vastaajaa kuvailee tuntemuksiaan.

En mene endd koskaan tydhon. En endd koskaan aseta itsedni alttiiksi vastaavalle
kokemukselle. (N5)

Nyt olen ty6tdn ja terveyteni sekd tyurani on pilattu loppueldmékseni. (N2)

Haluja ty6hon olisi, voimia ei. Se on kumma tunne, jonka tietdd vaan raskaan
tyopaikkakiusaamisen kokenut. Suurin tydn vastaanottamisen este on pelko. (M15)

5.2 Kiusaamisen interpersonaaliset ilmenemismuodot

Kiusaajan kayttaytyminen kiusaamistilanteessa

Kiusaamisessa mukana olleiden osapuolten kayttaytymistd voidaan tarkastella inter-
personaalisen viestinnan kautta. Kartoitan seuraavaksi sitd, miten vastaaja kuvailee
kiusaajaksi nimetyn henkilon kéyttdytymistd, omaa kayttaytymistdén seké ulkopuo-
listen, esimerkiksi tydpaikan kollegoiden kayttaytymista kiusaamistilanteessa.

Kiusaajaksi koetun henkilon viestintd oli vastaajien mukaan usein aggressiivista,
esimerkiksi &anen korottamista, &ksyilyd tai suoranaista huutoa. Aggressiivisen
kayttaytymisen Kkerrottiin tapahtuvan niin kahdenkeskisissa tilanteissa kuin julkisissa
kokoontumisissakin. Seuraavissa esimerkeissé vastaajat kuvailevat kokemaansa ver-

baalista aggressiota.

Kommunikointi on vdittelyn sévyistd, mista-saisi-napautettua-tyyppistd, valilla aika
aggressiivistakin. (N32)

Kun hén [Kiusaajaksi koettu] aivan yllattden hyokkasi sanallisesti kimppuuni kertomassani
kokouksessa, hanen kaytoksend oli aivan erilaista kuin mihin olemme kukaan osastollani
tottuneet. Han oli purevan ivallinen, suorastaan ilked. (N25)
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Muutoin vastaajat kertoivat kiusaamisen ilmenneen arvosteluna, haukkumisena ja
nalvintand. Kayttaytymista kuvailtiin hairikoivaksi, ivalliseksi ja royhkeéksi. Kiu-
saamiseen liittyi vastaajien mukaan usein nimittelyd ja vastaajan ominaispiirteiden
matkimista. Kiusaaminen ulottui vastaajien mukaan erittéin henkilokohtaisiin asioi-
hin: ulkon&kddn, olemukseen sekd poliittiseen ja uskonnolliseen vakaumukseen.

Tallainen kéayttaytyminen oli vastaajista hyvin raskasta.

Heidan [Kiusaajaksi koettujen henkildiden] mielestd&dn mind en osaa pukeutua, minun hiukset
eivéat olleet muodikkaat, olis pitdnyt vaihtaa kampaajaa. Pitds kdyda vérianalyysissd. Karkotan
kuulemma kaikki edustajatkin olemuksellani. (N13)

Joitakin kertoja (kiusaajan nimi) herjasi minua uskonnollisen vakaumukseni tdhden. H&n mm.
toi esille ettd "kyll4 han tietdd, millaisia uskovat ovat. (N36)

Vastaajat kuvasivat, ettd heidan toimintansa oli yritetty saada nayttdmaan nauretta-
valta, ja moni kertoi kokeneensa julkista nolausta. Ensimmaéisessa alla olevassa
sitaatissa vastaajan mukaan hanen suhdettaan muun henkil6ston kanssa oli yritetty
sotkea kertomalla, miten vastaajan seldn takana naureskeltiin hanen kayttaytymisel-
leen. Jalkimmaéisessa sitaatissa vastaaja kuvailee kéyttdytymistd, mitd hén sai

kokouksissa osakseen.

Hén kertoi yksi paiva minulle, miten he henkilokuntani kanssa ovat vedet silmissa nauraneet
minulle vuoden ajan, minun tyhmille jutuille ja lausunnoille. (N10)

On myods henkildita, jotka joka kerta palalverissa (sic) sanovat mielipiteistani tai
kommenteistani, ettd "eikun". Vaikka asia olisi mik4, heidén pitaa aloittaa tuolla eri mielta
olemisella. Ik&én kuin huomauttaen toisille, ettd olen taas vaarassa. (N9)

Toisaalta vastaajat kertoivat kokeneensa epésuoraa, selédn takana tapahtuvaa hauk-
kumista, mustamaalaamista ja juoruilua. Usein vastaajat olivat kuulleet naisté asi-
oista alaisiltaan tai kollegoiltaan, jotka kertoivat vastaajalle, mitd hanestd puhuttiin
hanen selké&nsa takana. Jotkut vastaajat kertoivat kiusaajana koetun henkilon mieli-
piteiden muuttuvan sen mukaan, mik& kulloinkin oli tilanteessa edullista. Huhuihin
oli vastaajien mukaan hankala puuttua, silla niiden alkuperaa oli vaikea jaljittaa. Joi-
denkin vastaajien mukaan Kiusaaja saattoi myds kyselld muulta henkilékunnalta kiu-
sattuun kohdistuvia juoruja. Kuten toisessa sitaatissa tulee esille, vastaajat epailivét,
etteivat he edes tienneet kaikista huhuista.

[Kiusaajaksi koettu] puhuu selén takana pahaa, sekd haukkuu julkisesti. (N10)
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Panetteluihin ja huhuihin oli mahdoton puuttua, kaikista niista en tieda vielakaan. (N5)

Kiusaaminen ilmeni siten, ettd he [kiusaajaksi koetut] alkoivat juoruta minun esimiehilleni ja
muille tuttavillekin selkéni takana mukamas osaamattomuudestani ja kaikista tekemisistéani
mika ei heitd miellyttanyt. Juoruilut ja jutut olivat tekaistuja kaikki. (M28)

Vastaajien mielesté kiusaajien kayttdytyminen oli ollut epdaitoa, kieroa ja teeskente-
levad. Kiusaajat valehtelivat ja vaaristelivat vastaajien mukaan asioiden kulkua ulko-
puolisille, saaden vastaajan ndyttdmaan mahdollisimman huonolta. Seuraavassa vas-
taaja kertoi kiusaajaksi koetun henkilon tehneen useita aiheettomia valituksia ja
kanteluita vastaajan kayttaytymisesté.

Kirjallisia kanteluja oli kaikkiaan 8, puhelimitse ja s&hkopostitse tehtyja oli lukemattomia.
Kaikki tutkittiin ja todettiin aiheettomiksi ja perattémiksi. (N5)

Nonverbaalisesta kéayttaytymisestd vastaajat mainitsivat kiusaajaksi nimetyn henki-
I6n olan kohautuksen, paanpydrityksen, halveksivat ilmeet, selan kdantamisen ja pil-
kallisen naurun. Kiusaaja ei vastaajien mukaan harjoittanut ystavallisyytta ilmaisevaa
nonverbaalista viestintdd kuten hymyilyd. Jotkut Kiusatut johtajat kuvailivat kiusaa-
misen olevan verhottuna letkautusten tai muun huumorin alle. Seuraavassa kaksi

esimerkkid nonverbaalisesta, kiusaamiseksi tulkitusta kayttaytymisesta.

[kiusaajaksi koetun kayttdytyminen] Ei tervehtimistd, ei asiallista keskustelua, selan
kaantamista. (N10)

Kiusaamiset ilmenivat ilmeind, ei sanottu hyvdd huomenta, olan kohautuksina,
paanpydrityksing, valttelyind, Kierrettiin toisen huoneen kautta, vaikka suorin tie olisi ollut
ohitseni. (N24)

Monet vastaajat kertoivat kokeneensa my0s sosiaalista eristdmistd. Seuraavassa eras
vastaaja kuvailee tilannetta, jossa tyontekijat olivat vastaajan mukaan néhneet paljon

vaivaa, jotta vastaaja joutuisi viettamaan kahvihetkensa yksin.

Kun min& menin vuoden poissaolon jalkeen ensimmaisena tyOpdivand aamukahville, oli
jarkytyksekseni viety kahvijauhot ja suodatinpaperit pois, mikd kuvastaa heidén
suhtautumistaan minuun. Ihmettelin, missa henkilékuntani oli aamukahvinsa nauttinut. Sain
my6hemmin tietdd heiddn menneen termospulloineen ja kertakdyttdmukeineen poélyiseen
autonrenkaiden ym, varastoon kahvitauolle. (N24)

Vastaajan kayttaytyminen kiusaamistilanteessa
Vastaajien oman kaytoksen kuvailusta kiusaamistilanteessa oli erotettavissa kolme

erilaista tyylid: vastaajan kayttaytyminen oli oman kuvauksen mukaan joko vélttele-
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vad, assertiivista tai aggressiivista. Néista yleisimmin kéaytetty menettely oli valttely.
Useimpien vastaajien kayttaytyminen oli toisinaan assertiivista, toisinaan valttelevaa.

Aggressiivinen kayttaytyminen oli varsin harvinaista; siitd kertoi vain pari vastaajaa.

Yleisimmin vastaajat kertoivat yrittdneensa tavalla tai toisella véltell& kiusaajaansa.
Vastaaja pyrki esimerkiksi toimimaan kiusaajansa kanssa tyopaikalla mahdollisim-
man vahan. Toinen, radikaalimpi vaihtoehto oli jattaa tyopaikka kokonaan, esimer-
kiksi siirtymélld sairauslomalle tai uuteen tyOpaikkaan. Valttelya esiintyi vastaajien
mukaan etenkin kiusaamisen alkuvaiheessa. Vilttelyyn palattiin usein myos
kiusaamissuhteen loppuvaiheessa, kun muut strategiat eivat toimineet halutulla ta-
valla. Vilttelya pystyttiin toteuttamaan myds sdhkdpostin kautta: kolmannen sitaatin
Kirjoittaja kertoi jattdneensd kiusaajaksi tulkitun henkilon sahkopostit vastaamatta.
Kaksi viimeista henkil6d turvautui sairauslomaan, jonka jélkeen jalkimmaéinen vas-

taaja paatti irtisanoutua.

Mind olen yrittnyt olla huomioimatta hanen kiusantekoaan. (N19)
Olen pyrkinyt vélttelemaan hantd. (M11)

Sahkoposteihin en vastaa, milloin asiat eivat kuulu hanelle. (N10)

Tunsin itseni uupuneeksi taistelemaan pidempédan. Silloin pd4tin pistdd lopun t&hén
heittopussina olemiseen. Menin henkilokunnan terveydenhuoltoon ja pyysin sairaslomaa.
(N24)

Tyoskenneltya vajaat kaksi kuukautta olin niin ahdistunut, ettd hakeuduin tydpaikkalaakarille.
Olin kolme viikkoa sairaslomalla, jonka jalkeen sanouduin irti. (M26)

Vastaajat kuvailivat myos kayttaytymismalleja, joita voidaan kutsua assertiivisiksi.
Yksi esimerkki assertiivisesta kéayttaytymisestd oli vastaajien kuvailemat yritykset
keskustella ongelmasta kiusaajaksi tulkitun henkilon kanssa. Vastaaja saattoi omien
sanojensa mukaan kertoa kiusaajalleen, milta kiusaajan kayttdytyminen hénesta tun-
tuu. Asia pyrittiin esittdmédén vastaajien mukaan asiallisesti ja rauhallisesti, toista

osapuolta kunnioittaen.

Olen kerran, muutama vuosi sitten, varannut oikein keskusteluajan tdméan kollegani kanssa.
Menin hdnen tydpaikalleen ja juttelimme tunnin, pari. Kerroin tuntemuksistani ihan avoimesti,
kysyin héneltd suoraan asioita, jotka olivat askarruttaneet mieltani. Tdma keskustelu liikkui
hyvin henkildkohtaisella tasolla [--] Tulinpahan kuitenkin tuoneeksi julki, ett4 kérsin hanen
taholtaan tulevasta kohtelusta. (N32)
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Keskusteluyritykset eivat vastaajien mukaan kuitenkaan tuottaneet ainakaan pitka-
aikaista apua ongelmaan. Joissain tapauksissa vastaajat kertoivat kiusaajaksi nimetyn
henkilon kertoneen, ettei ollut ajatellut tekojaan tulkittavan kiusaamiseksi. Esimerk-
kin& tallaisesta tilanteesta on ensimmainen alla olevista sitaateista. Toiset keskustelu-
yritykset taas kaatuivat vastaajien mukaan heti alussa, kiusaajan ollessa sitd mielt,
ettei mitddn ongelmia ollutkaan, kuten toisen sitaatin tapauksessa. My6s kolman-
nessa sitaatissa vastaaja koki keskustelun turhaksi.

Keskustelimme 50 minuuttia. Kerroin paljon esimerkkeja ja kerroin myds, ettd muut
toimihenkil6t ovat minulta kyselleet, ettd miksi mies kayttdytyy minulle niin asiattomasti.
Sanoin, ettd olen harkinnut siirtoa toiselle osastolle, koska hanen kanssaan ei voi asiallisesti
hoitaa toitd. Sen verran miehelld oli tajua, ettd han sanoi, ettd jos sinusta noin tuntuu, ja
korjasi, ettd kun sinusta noin tuntuu, hén pyytaa anteeksi ja haluaa oppia virheistdén. (N34)

Keskustelin hdnen kanssaan kahden kesken, mutta hén kielsi kaiken takana touhuamisen.
(N27)

Joskus palasin kysymé&an aliarvioinnin syytd ja perustelin moitittuja ratkaisujani. N&in
tehdessani tunsin, ettd han [kiusaajaksi koettu] ei edes kuuntele. Tulos olisi ollut sama, vaikka
olisin puhunut seinalle. (M16)

Lahes kaikki vastaajat olivat sanojensa mukaan valmiita kuulemaan myds Kiusaajaksi
koetun henkildn ndkékulman kiusaamiseen. Vastaajat havaitsivat, ettd kiusaamisessa
on kaksi osapuolta, ja ettd toisenkin osapuolen kuuleminen on tarkedd. Toisen osa-
puolen arvostusta osoitti myos anteeksi pyytaminen. Vastaajat kertoivat, ettd aloit-
teen anteeksipyyntoon saattoi tehda kumpi osapuoli tahansa, joko vastaaja tai Kiu-
saaja. Ensimmaisessa sitaatissa anteeksipyytajia olivat kiusaajaksi tulkitut kollega ja

esimies, jalkimmaisessa vastaaja itse.

Kun tulin takaisin sekd tyOparini ettd esimieheni pyysivdt minulta anteeksi torke&a
kéyttaytymistadn. (N13)

[--] sanoin, ettd minun taytyy pyytaa anteeksi, kun olen ollut niin vaikea alainen. (N25)

Toisaalta anteeksipyynnoilla nadytti olevan vastaajien mukaan vain hetkellinen
myonteinen vaikutus. My6hemmin suhteet tuntuivat vastaajien mielestd palautuvan

entisiin uomiinsa.

Jonkin aikaa [anteeksipyynnon jalkeen] han selvasti koetti varoa minulle puhumisiaan, mutta
on selvia merkkeja, ettd ollaan palaamassa tyyliin ennen keskusteluamme. (N34)
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Vastaajat kertoivat varsin vahan aggressiiviseksi luettavasta kéyttaytymisesté.
Omasta aggressiivisesta kaytoksestd oli maininnut vain muutama vastaaja. Seuraa-
vassa ensimmainen vastaaja kertoi uupumuksensa takia kayttdytyneensa aggressiivi-
sesti jo ennen kiusaamisen alkua. Jalkimméinen vastaaja kertoi kayttadytyneensa
aggressiivisesti kiusaamistilanteessa yrittdessaan vastata kiusaajansa aggressiiviseksi

kuvailtuun tyyliin samalla mitalla.

Suhtauduin asioihin aggressiivisesti ja olin samalla hysteerinen. (N19)

Niinpa yritin panna "kovan kovaa vasten" ja antaa samalla "sanan voimalla" takaisin pain
kiusaajani kasvoja aina kun jouduimme vastakkain. (M23)

Muiden tyontekijoiden kayttaytyminen kiusaamistilanteessa

Vastaajat kertoivat, ettd kiusaamissuhteen ulkopuolisten tyontekijéiden suhtautumi-
sessa oli eroavaisuuksia. Kuvailen seuraavassa ensin avointa tukea, jota vastaajat ko-
kivat saaneensa tyopaikan henkilokunnalta. Sen jalkeen kuvailen kahdenkeskisissé
tilanteissa ilmenevaé tukea. Lopuksi kerron vastaajien kokemuksista, joissa tyopai-
kan ulkopuoliset suhtautuivat tilanteeseen passiivisesti tai jopa yhtyivat vastaajan

kiusaamiseen.

Yleisesti ottaen ulkopuolisten julkinen, tydyhteison edessd vastaajan tukeminen ja
puolustaminen oli vastaajien mukaan erittdin harvinaista, ja siitd 10ytyi vain pari
mainintaa. Seuraavassa sitaatissa vastaaja kuvailee tilannetta, jossa vastaajaa oli ha-
nen mukaansa yritetty h&ataa tyopaikasta, mutta yksi tyotovereista oli noussut hanté

puolustamaan.

Jotkut ty6toverit néet olivat vahalla istua minut ulos tyopaikastani. Mitd tdma oli muuta kuin
uhkailua lopputililla. Onneksi paikalla oli maailman parhaimpiin kuuluva ty6toveri oikea
"valiotoveri" [nimi], joka pelasti minut silla hetkelld lopputililtd. Siitd olen hanelle hyvin
kiitollinen. (M15)

Yleensé vastaajat kertoivat julkisen puolustamisen olleen harvinaista ja ilmenneen
korkeintaan hetkittain. Joidenkin vastaajien mukaan kiusaamisen edetesséa ulkopuo-
listen suhtautuminen muuttui alkuperaisesta asetelmasta. Alussa ulkopuoliset osoitti-
vat tukea ja puolustivat vastaajaa, mutta kiusaamisen edetessa paikallaolijoiden avoin
tuki vaheni. Tuen kuvailtiin muuttuneen ajan kuluessa julkisesta kahdenkeskiseksi.

Tyontekijét osoittivat vastaajien mukaan tukea, mutta vain silloin, kun he olivat tur-
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vallisessa, kiusaajan ulottumattomassa paikassa. Itse kiusaamistilanteessa ulkopuoli-

sia kuvailtiin passiivisiksi, tilanteesta vetaytyviksi.

Haukkumistilanteessa muut paikalla olevat lahtevét pois ja jalkeenpéin lohduttavat [--] (N10)

Useissa vastauksissa nédkyi viitteitd siitd, ettd vastaajien mukaan julkisesti tukeaan
osoittaneet tyontekijat olisivat peldnneet oman asemansa ja tyOpaikkansa

menettamista.

[--] muutamat [tyontekijat] alkoivat karttaa minua kun pelkasivat omaa tydpaikkaansa. (M4)

Muut paikallaolijat kokivat ndma tilanteet ilmeisen kiusallisina, mutta jokainen heista pelkési
omaa asemaansa joutumalla kiusaajan kohteeksi [--] (M16)

Kun pyysin muutamilta "hyviltd" tydtovereilta apua sanoivat he etteivét voineet auttaa silla
eivat voineet ottaa potkujen saamisen riskid tai riskié joutua itse kiusaajan hampaisiin. (N2)

Vastauksista voi saada kuvan, ettd vastaajien mielesta muut tyontekijat olivat syysta
peloissaan. Puolustavat tyontekijat saattoivat vastaajien mukaan joutua syytetyksi
siitd, ettd he olisivatkin kiusanneet muita. Puolustavia henkil6ita saatettiin siis vas-

taajien mukaan syyttaa kiusaamisesta.

[--] yhteisissa palavereissa muut eivat rohkene sanoa hanelle [kiusaajaksi koetulle henkildlle]
vastaan, koska héan tekee heti muistiinpanoja ja uhkaa syyttdd muita itsensa kiusaamisesta,
uhkaa jopa oikeudenkéynneilld [--] (N6)

Vastaajien mukaan kiusaamisen kohde saatettiin k&antéa niin, ettd myos puolustavia

henkilQita saatettiin alkaa kiusata.

Huomattavaa oli, ettd kiusaaminen kohdistui kaikkiin henkildihin, jotka uskalsivat
tyoyhteisossa olla ystévéni. (N27)

Joidenkin vastaajien mukaan ulkopuolisilla tyontekijoilla oli oma roolinsa kiusaamis-
suhteen vélikappaleena. Muut tyontekijat saattoivat vastaajien mukaan esimerkiksi
valittad viesteja kiusaamissuhteen osapuolten vélilla. Osapuolten vélit olivat vastaa-
jien mukaan usein katkenneet tai ainakin huonontuneet siind méaarin, etteivat osa-
puolet endd kommunikoineet kasvokkain. Muilla tyontekijoilld oli vastaajien mukaan
siis eréanlainen l&hetin rooli. Esimerkiksi muutama vastaaja kertoi kuulleensa muilta

tyontekijoilta, minkélaisia huhuja tai juoruja Kiusaajaksi nimetty hénesta levittaa.
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Asiat tulivat julki toisen henkilon kautta, ei suoraan Kkiusaajalta, joka oli esimieheni.
Kollegalleni puhuttiin ja hankin oli pahassa valikddessa tuodessaan tietoa minulle. (N14)

Asia paljastuu ihan itsestdén, koska alaisten joukossa on myds heitd, jotka huomaavat misté on
kysymys ja kertovat. (N29)

Vastaajien mukaan jotkut ulkopuoliset suhtautuivat kiusaamiseen passiivisesti. Nama
tyontekijat eivat vastaajien mielestd reagoineet kiusaamiseen mitenkaan, vaan kayt-
taytyivat niin kuin kiusaamista ei tapahtuisikaan. Ulkopuolisia kuvailtiin siis varsin
passiivisina. Toisaalta vastaajat epéilivat ulkopuolisten passiivisuuden johtuvan siitd,

ettei Kiusaajaksi nimettyyn henkildon koettu pystyvén vaikuttamaan.

Kiusaaja saa jatkaa toimintaansa, kun muut [tydntekijat] ovat luovuttaneet toivonsa vaikuttaa
tdmén kayttaytymiseen. (M23)

Muutaman vastaajan mukaan ulkopuoliset saattoivat joissain tapauksissa jopa yhtya

kiusaamiseen.

Toiset miehet ovat hiljaa tai yhtyvat paddhyokkaajaan. (N9)

[--] muut [tydntekijat] olivat hiljaa tai yhtyivat kiusaamiseen. (N2)

5.3 Kiusaaminen ty6paikkakontekstissa tapahtuvana ilmiéna

Kuvailen tassé kappaleessa kiusaamista, joka liittyy Kiinteésti tyon suorittamiseen.
Vastaajat kuvailivat kiusaamisen tapahtuvan usein juuri tyén kautta. Vastaajien mu-
kaan kiusaajana koettu henkild esimerkiksi vaikeutti eri tavoin vastaajien tyontekoa,
jolloin vastaaja ei enda omasta mielestdan pystynyt tekeméaén tyotaéan tyydyttavasti.

Eri organisaatiotasoilla kiusaaminen ilmeni erilaisina tyéhon liittyvind muotoina.

Kiusaamisen tyohon liittyvat muodot

Kéyn seuraavaksi lapi tyohon liittyvia kiusaamisen muotoja, joita eri organisaatio-
tasojen kiusaajiksi tulkitut henkil6t vastaajien mukaan kayttivat. Aloitan alaisina
toimivista kiusaajista, kerron sitten kollegojen kéyttamisté kiusaamisen muodoista ja

lopulta siirryn johtavassa asemassa tydskentelevien kiusaamisen muotoihin.
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Vastaajien mukaan alaisten kayttamid kiusaamisen muotoja olivat esimerkiksi vii-
vyttely tai valinpitaméattdmyys johtajalta saatuja ohjeita kohtaan, tai suoranainen
tehtdvien laiminlyonti. Alaiset eivat vastaajien mukaan tehneet normaaleja, ty0ehto-

jen puitteissa sovittuja tehtavia.

Mydskin "tuittuilu” [alaisen tyonimike] alkoi, hdn mm. ilmoitti olevansa kyllastynyt aina
silvoamaan ja jarjestelemaén paikkoja ja komensi minua siivoamaan varastoja ym. vastaavia
kommentteja. (N1)

Mitd tahansa pyysin tekemaddn, se tehtiin vitkutellen, jos ollenkaan. (N5)

Kiusattu johtaja tulkitsi téllaisen k&yttaytymisen oman johtoasemansa mitatéinniksi.
Tallaiseen tilanteeseen paddyttyddn vastaajat joutuivat usein hakemaan apua korke-

ammalta organisaatiotasolta saadakseen alaisensa tottelemaan.

Kaikkinainen toiminta ja yhteistyd vaikeutui, koska h&n [Kiusaajaksi nimetty alainen] ei
hyvaksy normaaleja esimiehen ohjeita ja toiminnan periaatteita, vaan halusi toimia
omavaltaisesti. Jopa johtokunta joutui I&hettdmdan hanelle Kirjeen, jossa kehoitettiin
noudattamaan ohjeita. (N6)

Tyo6hon liittyvaa kiusaamista oli myds vastaajien usein kuvailema alaisen pyrkimys
péaéstd vastaajan paikalle eli johtajaksi. Vastaajien mukaan alainen olisi halunnut
paéastd korkeampaan asemaan ja oli valmis kiusaamisen kautta savustamaan vastaajan
paikaltaan. Jotkut vastaajat jopa kuvailivat, ettd kiusaajaksi koettu alainen oli valilla
kayttaytynyt niin kuin jo olisi johtajan paikalla. Alaisilla kerrottiin olevan vaikeuksia
suhtautua auktoriteetteihin, eivatka alaiset halunneet totella vastaajalta saamiaan kéas-

kyja.

Koin suhteessa [kiusaajan nimi] valtataistelun, h&n olisi halunnut johtaa, mutta tehtévé oli
kuitenkin annettu minulle. (N36)

Kyse oli valtataistelusta. Kiusaajalla oli ohitseni suora keskusteluyhteys komentajaan. (M7)

Vastaagjat kuvailivat alaisten kdyttaneen myds valineellisid keinoja, esimerkiksi
muuta henkil6kuntaa tai tyopaikan ulkopuolisia ihmisig, kiusaamisen vélikappaleina.
Vaélineelliset keinot ilmenivéat vastaajien mukaan muun henkilékunnan ja johtajiston
manipuloinnin kautta seka ulkopuolisten henkildiden ja jopa paattdjien kdannyttami-
selld vastaajaa vastaan. Kiusaajat ottivat vastaajien mukaan yhteytt4 eri tahoihin ja
kertoivat tekaistuja asioita vastaajasta. Vastaajat epéilivat, ettd kiusaajat pyrkivét

saamaan puolelleen henkil6itd, jotka puolestaan pystyivat vaikuttamaan valtataiste-
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luun Kkiusaajan eduksi. Kiusaajaksi koetut henkilt olivat vastaajien mukaan usein
hyvin taitavia manipuloijia ja saivat ulkopuoliset henkil6t vakuuttuneiksi siita, etta

heidan versionsa kertomuksista oli tosia.

Monissa eri yhteyksissa ilmeni, ettd tdiméan kiusaajan valineenaan kayttamilta henkiloiltd ikaan
kuin katosi oma jarki ja arvostelukyky. (N5)

Erds alaisten kayttdma kiusaamisena koettu asia oli uhkailu l&hted tyopaikalta. Vas-
taajat kertoivat alaistensa uhkailleen esimerkiksi sanomalla jaévéansa sairauslomalle
tai irtisanoutumalla. Valilla vastaajat kertoivat alaistensa liittoutuneen keskenddn,

kuten seuraava sitaatti havainnollistaa.

Koin sen [kiusaajaksi tulkittujen henkildiden kayttaytymisen] kiusaamiseksi, koska aina
esiinnyttiin yhdessa vaikka jokin asia olisi koskenut vain yhtd henkil6a. Toiminta oli jatkuvaa
ja suunnitellun oloista. Uhkailtiin yhdessa pois lahtemisella. (Olivat muuten melko hyvia
tuloksentekijoita). (M28)

Siirryn seuraavaksi Kiusaajaksi nimettyihin kollegoihin ja heidén kéyttamiinsa tyo-
hon liittyviin kKiusaamisen muotoihin. Muutama vastaaja oli kokenut kiusaamisena
sen, ettd kollega jatti vastaajien mukaan vastaamatta tyota koskeviin kysymyksiin tai
muuten panttasi omaa tietoaan. Vastaajat kuvailivat, kuinka kiusaajaksi koettu
kollega olisi voinut halutessaan auttaa vastaajaa jakamalla tietoa mutta ei vastaajien
mukaan néin toiminut. Alla olevassa sitaatissa kuvaillaan erésta kollegaa, joka vas-

taajan mukaan ei halunnut jakaa tietoaan muille samalla tasolla tyoskenteleville.

[Kiusaajaksi tulkittu henkil®] esiintyy mielelladn kaikkitietdvana ja haluaa osoittaa muille, ettd
tietdd lahes "yrityssalaisuuksia” joita omien sanojensa mukaan ei kuitenkaan voi jakaa edes
kollegoiden kesken (M23)

Viimeiseksi siirryn kiusaajiksi koettuihin johtajiin. Kiusaajaksi koettua johtajaa ar-
vosteltiin erityisesti johtamisasemansa véaarinkdytdstd. Johtajat eivat vastaajien
mukaan hoitaneet esimiestehtividdn reilusti ja tasa-arvoisesti. Vastaajat kertoivat
esimerkiksi, ettd johtaja ei pitdnyt lupaamiaan kehityskeskusteluja, otti kunnian
vastaajan esittdmistd ideoista tai suorittamista toistd tai salytti vastuun omista

toistaan vastaajan kannettavaksi.

Se [kiusaaminen] ilmeni valtavassa tydmaarassd, josta pomoni otti kunnian. (N18)
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Vastaajien mielesta johtajan tekema tyonjako ei ollut oikeudenmukainen: esimerkiksi
toita oli vastoin vastaajan tahtoa siirretty toiselle tydntekijélle, kuten seuraavan sitaa-
tin tapauksessa nuoremmalle tyontekijalle oli annettu vastaajalle kuuluvia tyotehta-
Vid.

Mutta uuden tyétekijan tultua tyéhén minua alettiin syrjayttdd omista tehtavista ko. tavalla.

Tama tapahtui salakavalasti vain meidan kolmen kesken. Minut oli laitettu pois tyystin omista
tyotehtévistd. Vastuu annettiin kokonaisvaltaisesti uudelle nuorelle tydntekijalle. (N14)

Usein kiusaajaksi koetun johtajan koettiin pysdyttaneen vastaajan urakehitys. Tyo-
suhteeseen liittyvat seikat nousivat esiin muutenkin esimiesasemassa olevien kiusaa-
jien kautta. Jotkut vastaajat kertoivat kokeneensa suoranaista syrjintda palkka-
asioissa ja henkilostovalinnoissa. Patevampi henkil6 ei vastaajien mukaan saanut ar-
voistaan tyOpaikkaa, tai kiusaajaksi koettu johtaja oli saattanut esimerkiksi alentaa

vastaajan statusta tai palkkaa tai uhata erottaa vastaajan.

[--] minulta otettiin Kiusaajani maardyksestd ylemman toimihenkilon status pois ja palkkaani
alennettiin. (M21)

Siihen [kiusaamiseen] liittyi myds vihjaileva tai selked tydsuhteen paattymisen uhka (M16)

Minut ohitetaan kaikissa mahdollisissa tehtdvissd, joissa tieto-taitoni olisi valittuja henkil6ita
parempi [--] (N19)

Minua pidetddn alemman tason tyo6tehtdvissa, kuin mihin koulutukseni ja kokemukseni
edellyttaisi. (N9)

Vastaajat kuvailivat, ettd kiusaajaksi koetun johtajan antamat tyémaarat olivat liian
suuria ja saatu tyonohjaus puutteellista. Usein vastaajille annettiin heiddn mukaansa
madréllisesti litkaa t6ita tehtdvaksi, jolloin kaikista toistd suoriutuminen oli lahes
mahdotonta. Seuraavassa vastaaja kertoo, ettd hénen tyOtaakkaansa lisattiin jatku-
vasti, vaikka kollegalla olisi hanen mukaansa paljon vdhemman t6itd ja enemman
aikaa uusille tehtaville. Vastaajan mukaan tyotehtévét annettiin myos liian lyhyella

varoitusajalla.

Liséksi esimieheni tuo vahan valia sellaisia tehtavid, jotka pitaa olla valmiina puolen tunnin tai
muutaman tunnin varoitusajalla. (N13)

Toisaalta pari vastaajaa kertoi kokeneensa myds pdinvastaista kayttaytymista. Seu-
raavassa erés vastaajista kertoi, kuinka hanta "istutettiin” tyopaikalla ilman mitaan
tekemisté. Tilanteeseen oli hdnen mukaansa paadytty aiemman konfliktitilanteen jal-
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jiltd. Lopulta haneltd otettiin kaikki ty0t pois ja hénet méaérattiin istumaan paa-

konttoriin ilman toita eldkkeelle siirtymiseen asti.

[--] minulta otettiin HETI kaikki ty6t pois ja ilmoitettiin, ettd "tulet sitten loppuajaksi istumaan
tdnne padkonttoriin™ kysyin tehtdviani sielld: vastaus ei tehtdvid, istut vaan taalla loppuajan.
(olin silloin [--] vuotias joten "loppuaikaa™ minulla olisi n.5-10 vuotta ') (M4)

Vastaajat olivat kokeneet myds tulleensa eristetyiksi tyon kautta, jolloin heité ei en&a
kutsuttu kokouksiin tai otettu mukaan projekteihin, joissa vastaaja oli ennen tottunut
olemaan osallisena. Usein eristdaminen oli yksi tekija, mistd vastaajat olivat
huomanneet, ettd heitd kohdeltiin eri tavalla kuin muita tydyhteisén jésenia.
Seuraavan sitaatin tapauksessa vastaaja oli huomannut, ettd hanté ei enda kutsuttu-

kaan tyOpaikan kokoontumisiin, vaan tapahtumiin pyydettiin erésté vastaajan alaista.

[--] ja henkildd [alaista] pyydettiin mukaan tydryhmiin ja toimikuntiin sekd vapaamuotoisiin
illanviettoihin ja asiakastilaisuuksiin, joihin en tietenk&dn saanut kutsua, enk& liioin
tapahtumista tietoa. Eristyin yhd enemman. (N1)

Kiusaamisen organisationaalinen ulottuvuus

K&yn seuraavassa l&pi kiusaamisen ja organisaation suhdetta. Osasta kirjoituksia
nousi vahvasti esille vastaajien nakemys kiusaamisen yhteydesta organisaation
toimintatapoihin, kulttuuriin ja ilmapiiriin. Kiusaaminen ei vastaajien mukaan ollut
aina yksilosta riippuva asia, vaan tyoyhteisolle vieritettiin ainakin osa syystd. Orga-
nisaatioissa ilmeni vastaajien mukaan tapoja, jotka tulkittiin ep&eettisiksi tai muutoin
vaikeiksi hyvaksyd. Useissa vastauksissa kerrottiin tyOpaikalla olleen jo pidemman

aikaa huonoksi koettu ilmapiiri.

Sanoin hénelle [kiusaajaksi koetulle henkildlle] kerran aivan suoraan, ettd talla tyopaikalla on
kired ja kyraileva ilmapiiri. (M35)

Niiden vastaajien mielestd, jotka nakivat kiusaamisen erityisesti organisationaalisesta
nédkokulmasta, kiusaamisella oli selvd yhteys organisaation ongelmiin, kuten hierar-
kian sekavuuteen. Vastaajien mielestd kiusaaminen mahdollistui, jos ei ollut selvaa,
kuka vastaa kenellekin tydnteostaan. Seuraava vastaaja koki, ettd hanen kollegansa
esiintyi kuin olisi yksikon johtaja, delegoiden tyotehtévid toisille. Vastaaja toivoikin
selkeyttd tyonjakoon itsensé ja kiusaajaksi koetun henkilon vélilla.
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Myohemmin toistin toivomukseni ja pyysin selkeyttd tyonjakoon erityisesti oman ja kiusaajani
sektorien vélilla, jotta konflikteja ei tarvitsisi syntyd. (M23)

Jotkut vastaajat kuvailivat tyOpaikkansa ilmapiiria aarimmaisen voittoa tavoittele-
vana ja Kilpailuun kannustavana. Tasta esimerkkind ensimmainen sitaatti, jossa vas-
taaja kertoo miten tyopaikalla Kilpailu kovenee vuosi vuodelta. Mydskaan
inhimillisid arvoja kohtaan ei muutaman vastaajan mukaan nékynyt arvostusta.
Jalkimmaisessd sitaatissa vastaaja kuvailee johtajansa negatiivista suhtautumista

vastaajan ehdotukseen, jolla han yritti keventaa tydpaikan ilmapiirid.

Lahes koko 20 v:n ajan on organisaatiomme ollut yhtd muutosta ja myllerrystd, jossa kilpailu
koko ajan vain kovenee. Kilpaillaan tyopaikoista, urakehityksestd, asemasta, maineesta,
kunniasta, rahasta. (N32)

Tahén sain dreén vastauksen [kiusaajaksi koetulta henkil6ltd], ettd "eihan t&alla olla sen takia,
ettd meilld olisi hauskaa ja kivaa ja ettd me viihdymme taalld. Olemme tekemassd voittoa
tyonantajallemme ja millddn muulla ei ole mitdén valid". Siind se sitten taas oli. (M35)

Vahvasti nais- tai miesvaltaisilla aloilla tydskentelevill4 oli omat mielipiteensa suku-
puolen vaikutuksesta tyoyhteison ilmapiiriin. Joillakin naisilla oli huonoja kokemuk-
sia miesvaltaisella alalla tydskentelystd. Kiusaaminen sai valilla sukupuolisen

hairinnankin muotoja.

Naiset ovat akkoja tai "tyttdja", ei samalla viivalla tosimiesten kanssa. (N9)

Seuraavassa erdas naisvastaaja epdili naisvaltaisilla aloilla esiintyvédn miesvaltaisia
aloja enemman ihmissuhdeongelmia. Toisaalta jalkimmaisen sitaatin miesvastaajan

mukaan juoruilua esiintyy my6s miesvaltaisilla aloilla.

Etenkin naisvaltaisilla tydpaikoilla on usein erimielisyyksia, ongelmia ja klikkeja. (N5)

Juoruilulla eli nykykielellda "kuiskutuskampanjalla" saadaan hyvin paljon pahaa aikaan.
Varsinkin kun ne jutut ovat monesti perattomia ja liioteltuja. Eik& siind asiassa ole
sukupuolieroja. (M15)

Erds vastaajista arveli oman ammattialansa, hoitotydn, alhaisen arvostamisen olevan

syyna kiusaamiseen ja ilmapiiriongelmiin.

Lyhenneltynd koko "tyOpaikkakiusatuksi itsenséd kokeneen™ vaiheet, jotka toivon jossakin
muodossa auttavan HOITOALALLA tapahtuvaa tyopaikkakiusaamista eri muodoissaan !
Sosiaalinen status ja ammattiauktoriteetti seké varallisuustason suuret erot hoitoalanyhteisgissa
aiheuttavat epakohtia, joista NAISTYOPAIKOILLA vaietaan pitkalti tydpaikan ja nykypaivan
"sadsto-leikkuri-tekosyiden takia ! (N33)
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Erds vastaajista kuvaili, ettd tyopaikan ilmapiiri oli ollut huono jo ennen hédnen saa-
pumistaan tyoyhteisoon, mutta ajan kuluessa ilmapiiri huononi entisestdin. Vastaaja
kertoi, ettd hantd syytettiin ilmapiirin huononemisesta. Tilanne karjistyi vastaajan
mukaan siihen, ettd hantd pyydettiin irtisanoutumaan. Vastaaja kokee joutuneensa
syntipukiksi tyopaikan ilmapiiriongelmille.

Tyopaikkani oli (ja on edelleen) ongelmakierteessa ja sielld oireiltiin eri tavoin. Minusta
tehtiin syntipukki, mutta tuskin se on ratkaissut sielld tydssa viihtymista. (N3)

Huono ilmapiiri oli syyna myds seuraavan vastaajan ennenaikaiselle elakkeelle 1ah-
toon. Alla vastaaja kuvailee keskustelua, jonka h&n kévi 1adkérin kanssa koskien tyo-

paikasta l&ht64.

L&akari kysyi: Miten ne néin terveen miehen [eldke] "putkeen” pé&&stdd. Sanoin hanelle, ettd
huonon ilmapiirin takia en jaksa olla. Sellainen raskas ilmapiiri varmasti pitemman péaalle
sairastuttaa, jos tyontekija ei ajoissa itse tajua lahted ulos. (M15)

Vastaajat eivét suoranaisesti kertoneet kiusaamista sallitun heidan organisaatiossaan,
mutta kiusaamiseen puuttuminen oli organisaation puolelta useimpien mukaan puut-
teellista tai nolostuttavaa. Keskustelu erityisesti korkeampien johtajien kanssa oli
vastaajien mukaan ongelmallista, usein jopa mahdotonta. Vastaajat kokivat, ettd joh-
dolla ei usein ollut riittavaa kiinnostusta l&hted ratkomaan henkilokuntansa ongelmia.
Vastaajat epéilivat, ettd organisaation maine ja imago olivat organisaation johdolle
tarkeampid kuin yksittaisen kiusaamistapauksen selvittdminen. Seuraavassa erds
vastaajista pohtii syitd siihen, miksi kiusaamiseen ei puututa organisaation puolelta:
vastaajan mukaan syyna ovat kiusaajaksi koetun henkilon erottamisesta aiheutuvat

kulut ja imagosyyt.

Sanotaan, ettd sen lauluja laulat, kenen leipaa sy6t. OK, mutta kun omistava taho linnoittautuu
siten, ettei se suostu ottamaan vakavasti alhaalta tulevia viesteja esimiehen mahdottomuudesta
vaikka niita tulee useilta eri tahoilta ja ne kaikki koskevat samaa henkil6a, eika ryhdy riittaviin
toimenpiteisiin, niin ja& miettimaan, miksi. Vastaus on raha. Kiusaaja on neuvotellut niin
hyvén sopimuksen itselleen, ettd sen purkaminen heilauttaisi taloutta liikaa ja/tai tallaisen
tapauksen julkisuus ei sovi yhtién imagoon, se vaikeuttaa "pusinesta”. (M21)
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5.4 Kiusaajan vallan lahteet

Vastaajat kokivat, ettd eri organisaatiotasojen kiusaajaksi nimetyilld henkil6illa oli
jossakin méaérin eridvia vaikuttamiskeinoja. Erityisesti alais- ja johtamisasemassa
sekd luottamustehtévissa toimivien kiusaajien vaikuttamiskeinot erosivat toisistaan.
Kéyn ensin  |&pi  vastaajien  Kiusaajiksi ~ kokemien  johtajien,  sitten
luottamushenkildiden ja lopuksi alaisten kayttdmid vaikuttamiskeinoja. Naiden
jalkeen esittelen vaikuttamiskeinoja, joita vastaajien mukaan esiintyi useammalla

organisaatiotasolla.

Vastaajat kokivat, ettd kiusaajaksi koetulla johtajalla oli asemansa puolesta rankai-
semiseen ja palkitsemiseen perustuvaa valtaa, jota han pystyi kéyttdmaan hyvékseen.
Vastaajat kertoivat, ettd heidén tydntekonsa tehtiin vaikeaksi antamalla heille liikaa
tai lilan v&han toitd, tai ottamalla tarvittavia tyévalineitd pois. Vastaajien mukaan
syrjintaa tapahtui epéreiluissa palkankorotuksissa sek& henkildstovalinnoissa. Useita
johtajia oli peloteltu tydpaikan menettamiselld, miké oli useille vastaajille hyvin va-
kavasti otettava uhka. Kiusaajaksi koettua johtajaa kuvailtiin pelottavaksi, alistavaksi
ja uhkaavaksi. Alla erés vastaajista kommentoi alaisen ja johtajan vélista vallan epé-
suhdetta.

Mitd alainen voi tehdd puolustaakseen itseddn kun kiusaaja on se henkil®, joka maarittelee
palkkasi suuruuden ja jopa sen, saanko pitad tyopaikkani vai en? (M21)

Toisaalta vastaajat kokivat, ettd asemaan liittyvaa valtaa oli myos luottamusasemassa
tyoskentelevillg alaisilla tai kollegoilla. Heilla oli asemansa puolesta valtaa, jonka
avulla he pystyivat esimerkiksi vaikuttamaan muihin samalla organisaatiotasolla
tydskenteleviin ihmisiin. Alla ensimmdinen vastaaja kertoo luottamusmiehen jopa
ylittdneen toimivaltansa tilanteessa, jossa vastaajan mukaan hénet yritettiin saattaa
vastoin tahtoaan elédkeputkeen. Toisessa sitaatissa vastaaja kertoo tapauksesta, jossa
hanen alaisenaan toiminut luottamusmies oli jérjestanyt vastaajan johtajien kanssa

palaverin, jossa vaadittiin vastaajan erottamista.

Herddkin kysymys, milloin [organisaation nimi] on luovuttanut luottamusmiehille
vallankayton avaimet? Oliko p&aluottamusmies ylittdnyt toimivaltansa?? (M15)

Minulle ei kerrottu asioita, joita myShemmin kaytettiin minua vastaan.. Luottamusmiehet
jarjestivdt yhdessa esimieheni kanssa 2 henkildstopalaveria, joissa minulla ei ollut
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puheoikeutta, mutta minun erottamistani vaadittiin julkisesti. Minua ndyryytettiin oikein
kunnolla. (M17)

Vastaajien mukaan pelkéstaan alaisten kéyttamia vaikuttamiskeinoja olivat omaval-
taisuus ja kaskyjen noudattamattomuus. Vastaajien kuvailuissa alaiset eivét yksin-
kertaisesti noudattaneet neuvoja tai tekivat tyonsa ylimalkaisesti, joskus jopa vaara-
tilanteita synnyttden. Vastaajien mukaan tottelemattomuus saattoi liittyd myds
muiden tyOpaikan johtajien kannustukseen olla piittaamatta vastaajan antamista
ohjeista. Seuraavassa vastaaja pohtii tilannetta, jossa yksi hdnen alaisistaan oli kayt-

taytynyt omavaltaisesti.

Juttelimme hallintopaallikén kanssa asiasta, [alaisen omavaltaisuudesta] ja han totesi, ettd
jostain ylempaahan tuon tyyppisen kdytoksen ja uskallukseen on taytyy tulla rohkaisua, ei sita
muutoin olisi. (N1)

Vastaajat pohtivat, ettd toisaalta kdskyjen noudattamattomuus saattoi liittyd myods
vastaajan oman roolin epéselvyyteen — vastaaja ei valttamatta edes tiennyt, ketka oli-
vat hdnen alaisiaan, ja siksi johtaminen oli vaikeaa. Erddn vastaajan mukaan alaiset

eivat vélttamatta noudattaneet ohjeita, kun ohjeistajana ei ollut oma esimies.

Hén [kiusaajaksi koettu henkild] hyllytti minut niin, etten tiennyt kuka on esimieheni ja mitka
tehtavani, ketka milloinkin alaisiani. Kun annoin ohjeita, niita ei noidatettu, (sic) kun en ollut
ko. henkilon esimies, vaikka epékohta oli olemassa! (M11)

Siirryn seuraavaksi yleisiin, kaikilla organisaatiotasoille ilmeneviin vallan lahteisiin.
Yksi merkittdva vallan lahde kaikilla organisaatiotasoilla oli vastaajien mukaan kiu-
saajan karisma ja sosiaalinen lahjakkuus. Sosiaalisten taitojensa avulla kiusaajaksi
nimetty sai vastaajien mukaan tydpaikan henkildita puolelleen; alussa hdnen puolel-
laan oli ehka jopa itse vastaajakin. Vastaajien mukaan sosiaalisen ja kielellisen ky-
vykkyytensa avulla kiusaajaksi nimetty sai tosiasiat kuulostamaan mieleisiltddn myds
muiden korvissa. Vastaajat kuvailivat kiusaajan kayttaytymisen lahennelleen mani-
pulaatiota. Toisaalta kiusaajaa kuvailtiin ihanaksi, valloittavaksi ja erittdin karis-

maattiseksi henkiloksi.

[kiusaajaksi koettu henkild] Pystyy lumoamaan ihmisid "valloittavalla ja asiantuntevalla”
persoonallaan. (N6)

Ihmisena [kiusaajan nimi] on mielestani lumoava. (N36)
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Lisaksi han [kiusaajana koettu henkil®] oli erittdin hurmaava ja uskottava esiintyjd, joka osasi
puhumalla kaéntéaa tosiseikat mieleisikseen. (N2)

Kéyn seuraavaksi lapi kiusaajaksi nimettyjen kayttdmia viestinnéllisid vaikuttamis-
keinoja. Vastaajien mukaan manipulaatio oli yksi viestinnallinen strategia, jonka
avulla kiusaaja saattoi esimerkiksi kaantaa roolit padlaelleen ilmoittamalla itse ole-
vansa Kiusattu. Vastaajien mukaan kiusaajaksi koettu henkil® leimasi vastaajan nau-
rettavaksi ja toisti omaa kantaansa useaan kertaan. Tama néhtiin yrityksena saattaa
vastaaja puolustuskyvyttoméadn asemaan. Kiusaajaksi koetut henkil6t saattoivat
vastaajien mukaan myos ottaa yhteyttd muihin tyopaikan tyontekijoihin ja uskotella
heille epétosia asioita kiusatuista, saaden néin vaikutusvaltaisia henkil@ita puolelleen.
Seuraavassa erés vastaaja kuvailee kuinka hénen kiusaajaksi kokemansa henkil6 oli
uskotellut muille tyontekijoille, ettd vastaajan lahdettya “kannattajien” tyopaikat
vakinaistettaisiin.

Hén [kiusaajaksi koettu henkild] oli uskotellut heille, [muut tyontekijat] ettd jos saatte
[vastaajan nimi] ulos ja h&net johtajaksi, han lupaa tyontekijoille varmat tydpaikat. (N5)

Yksi vallan ladhde oli tieto ja osaaminen. Vastaajat kertoivat, etté tietoon perustuvaa
valtaa kdytettiin erityisesti panttaamalla tietoa. Vastaajat kertoivat, ettd heidan sdhko-
posteihinsa ei saatu vastauksia, silld kiusaajat olleet valmiita jakamaan omaa tie-
tdmystéan asioista. Vastaajat kuvailivat, ettd tietojen panttaaminen saattoi olla ty6-
paikan kannalta hyvin vahingollista. Alla kaksi vastaajaa kuvailee kiusaajaksi koetun

henkilon tiedon panttaamista.

Luonteeni on erilainen, jaan kaiken tydntekoon liittyvan ty6toverien kesken. Kollegani panttaa
tietoa. (M8)

Hén [kiusaajaksi koettu henkild] panttasi tietoja, eikd kirjannut péivékirjalle oleellisia asioita
vaan piti niitd omassa padssaén ja jakeli tietoja vain suosikeilleen. (N5)

Toisaalta vallan epatasapainoa saatiin aiheutettua my0ds k&anteisesti, jolloin kiusaa-
jaksi koetut yrittivat vastaajien mukaan vahentaa tai mitatoida vastaajan valtaa. Vas-
taajat kertoivat, ettd esimerkiksi heidan asemaansa liittyvaa valtaa vahateltiin ole-
malla tottelematta heidan antamiaan késkyja. Mydské&én asiantuntijuuteen perustuvaa
valtaa ei aina annettu vastaajille. VVastaajat mainitsivatkin, etta heilla oli useasti muita
korkeampi koulutus, mutta silti heille ei annettu tietoon perustuvaa valtaa;

painvastoin vastaajien koulutusta ja tietdmystd saatettiin jopa julkisesti mitatoida
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muiden tydntekijoiden silmissa. Alla erdén vastaajan kokemus tyopaikalta, jossa han

koki omaa koulutustaan mitatoitavan.

[--] [kiusaajaksi koetut henkildt] kovadanisesti keskustelivat keskenaan, kuinka turhanpéivéisia
kaikki maisterit ja tohtorit organisaatiossamme ovat — vievat vaan turhaan palkkarahoja, eivét
hyodyta toimintaamme mitenkaan ja kuinka teoriat ovat huuhaata [--] (N32)

5.5 Odotusten vastaisuus kiusaamissuhteessa

Kaikkien vastaajien mielestd kiusaajaksi koetun henkilon kayttaytyminen oli odo-
tusten vastaista. Kiusaajaksi nimetty kayttaytyi vastaajien mukaan eri tavalla kuin
muut tyontekijat. Vaikka jotkut vastaajat ilmoittivatkin kiusaajan kiusaavan myods
muutamia muita tyOpaikan jasenid, ei kiusaamista silti koettu yleisena tapana toimia
tyopaikalla. Vastaajat kertoivat tulleensa toimeen muiden tyOyhteison jasenten
kanssa. Ongelmia ilmeni vain suhteessa kiusaajaan. Seuraavassa kolme vastaajaa

kertoo, miten suhteet kiusaajan kanssa erosivat muista tyopaikan ihmissuhteista.

Muissa tydpaikan suhteissa ei ole mitadn tahan verrattavaakaan. Erityisesti lahiymparistossa
suhteet ovat mitd parhaimmat, miké toisaalta juuri onkin auttanut jaksamaan. (M23)

Kiusaajani toimii taysin poikkeavasti. Han aliarvioi, véhéattelee, tyrmaa kaikki ajatukseni.
(N27)

Tama henkild on tassa yhteisossé ainut, jonka kanssa minulla on todellisia ongelmia. Hanen
edeltdjan kanssa asiat olivat aivan toisenlaisella mallilla. (N34)

Vastaajat kuvailivat kiusaajan kdyttaytymisen olevan erilaista kuin kiusaajaksi koe-
tun henkilon organisaatiotasolla tyGskentelevaltd olisi odottanut. Esimerkiksi vas-
taajat kertoivat saaneensa muilta esimiehiltd pyydettdessd apua, mutta kiusaajaksi
koetulta henkil6ltd ei apua saatu. Vastaajat kertoivat, ettd kiusaaja saattoi myods
kéayttdytya vastaajaa kohtaan taysin eri tavalla tydyhteison muihin jaseniin verrat-
tuna. Vastaajien mukaan kiusaajaksi nimetty saattoi esimerkiksi avoimesti vertailla
tyontekijoita keskendan vastaajalle kielteisella tavalla tai pitaa virallisia tai epdviral-
lisia kokoontumisia, joihin vastaajaa ei ollut kutsuttu. VVastaajien mielestd kiusaaja ei

ollut tasapuolinen eri tyontekijoiden kesken.

Esimieheni on myds sanonut minulle suoraan, ettei han arvosta minun ty6ta ollenkaan. Han
my®0s usein vertailee minua ja kolleegaani, miten han on parempi, viisaampi, tehokkaampi ja
huumorintajuisempi kuin miné. (N13)
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Vastaajat kuvailivat kunnioituksen ja arvostamisen olevan térkeita arvoja tydpaikalla.
Vastaajat kokivat, ettd kiusaajana koettu henkild kayttaytyi ndiden arvojen vastai-
sesti, eivatka vastaajat esimerkiksi kokeneet saaneensa kiusaajalta arvostusta. Ar-
vostuksen puute saattoi liittyd koko vastaajan edustamaan ryhmaan, kuten tiettyjen
tyGtehtdvien suorittajiin, tai pelkastdan vastaajaan henkilokohtaisesti. Kiusaajaksi
koetun henkilon kayttdytyminen néhtiin tavallisesta poikkeavana; normaalissa tyo-

yhteisossé tai ihmissuhteessa ei téllaista kayttaytymisté ajateltu esiintyvan.

Hénen [kiusaajana koetun henkilén] kayttdytyminen rikkoo kaikkea sitd, mitd odotetaan
hyvista kayttaytymistavoista tyopaikalla. Han haukkuu julkisesti, Kirjoittaa perattémia yleisiin
kanaviin. (N10)

Tyopaikalla ei tarvitse olla ystdvyyssuhteita, mutta mielestani kaikkien on syytd kayttaytya
asiallisesti ja kunnioittavasti muita kohtaan. (N36)

Vastaajien mukaan myo6s avoimuuden ja luottamuksen puute vaivasi kiusaamissuh-
teita. Vastaaja ei tiennyt, mitd hanen selkénsa takana puhuttiin tai tehtiin, eika tietoa
tullut kysyttaessédkaan. Vastaajat kertoivat, etta heidan oli vaikea puolustautua sellai-

sia asioita vastaan, joista ei saanut tietoa.

Minulle ei kerrottu asioita, joita lopulta kdytettiin minua vastaan. (M17)

Olennaisimpana erona suhteessa [Kiusaajaksi koetun nimi] koin luottamuksen puutteen. (N36)

Vastaajat korostivat, ettd kaikilla tydpaikan jasenilla oli velvollisuus osallistua hyvan
yhteishengen ja ilmapiirin luomiseen. Reilu peli ja pelisdéantdjen kunnioitus olisivat
vastaajien mukaan hyvén tyoyhteison perustuksia. Vastaajat kokivat, ettei heidan
tyopaikassaan ndin ollut vaan kiusaajana koettu henkild pyrki omaan pddméaéraansa
esimerkiksi panttaamalla tietoa. Téllainen kdyttaytyminen ei vastaajien mukaan ollut
organisaation edun mukaista. Muitakin viestinnéllisia puutteita tuotiin esille. Vastaa-
jien mukaan kiusaajaksi koettu ei halunnut keskustella varsinkaan vaikeista asioista.
Tama rikkoi vastaajien avoimuuden ja kunnioituksen odotuksia. Kiusaamiseksi
koettu kayttaytyminen tapahtui yleensa julkisesti, mik& oli vastaajien mielesta sopi-
matonta. Myds kuuntelun rooli tuotiin esille. Kiusaajaksi koettu ei vastaajien mie-
lestd kuunnellut muiden mielipiteitd. Toivottiin, ettd tyopaikalla olisi avoin ilmapiiri,
jossa kaikki voisivat vapaasti esittdd omia mielipiteitddn. Talla hetkella ndin ei

vastaajien mukaan ollut.
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[kiusaajaksi koetun henkilon kayttdytyminen on] Ei suoraan puhumista ja neuvottelevaa kuten
esimiehen kuuluisi olla. (N14)

Hedelmaélliseen keskusteluun kuuluu my6s kuunteleminen, eik& sen tyrmaaminen, Kiristys ja
vahiten uhkailu. (M15)

Joidenkin vastaajien mukaan kiusaajana koettu henkil6 ei harjoittanut yleisia hyvia
tapoja, kuten tervehtimista. Kayttdytyminen oli vastaajien mielesta vélinpitdimatonta,

mika aiheutti artymysta.

Tullessaan t6ihin han [kiusaajana koettu henkild] ei tervehtinyt alaisiaan, moukka. (M11)

Kiusaajana koettu henkil6 ei vastaajien mukaan myo6skaan aina erottanut tyopaikka-
kontekstia muista eldmén alueista. Muutama vastaaja kuvaili kiusaajana koetun hen-
Kilon kayttaytymisen olevan myos lainsaddannon vastaista. Vastaajien mukaan Kiu-
saajaksi koettu henkil6 saattoi puuttua vastaajan henkilokohtaisiin, tyon ulkopuolisiin
asioihin, tai jopa ahdistella vastaajaa hanen kotonakin.

Hén [kiusaajaksi koettu henkild] ylitti yksityisyyden rajan tunkeutumalla kotipiiriini. (N20)

5.6 Kiusaamiselle annetut attribuutiot

Vastaajat olivat etsineet syitd kiusaamiselle sekd omasta ettd kiusaajaksi nimetyn
henkilon kéyttaytymisestd. Vaikka syita ldydettiin etenkin kiusaajaksi koetusta
henkilostd, myds omasta persoonasta ja kaytoksestd 16ytyi asioita, jotka saattoivat
vastaajien mukaan aiheuttaa tai provosoida kiusaamista. Néiden liséksi syité etsittiin
my06s organisaatioon ja muihin tydntekijoihin liittyvista tekijoista. Kdyn ensin lapi
Kiusaajaksi nimettyyn henkiléon kohdistuneet attribuutiot, ja sen jalkeen vastaajien
omaan k&ytokseen kohdistuneet attribuutiot ja viimeiseksi organisaatioon ja muihin
tyontekijoihin liittyvét attribuutiot.

Kiusaajaan kohdistuneet attribuutiot

Vastaajien mukaan perimmadinen syy kiusaamiselle oli kiusaajaksi nimetyn henkildn
vallan halu. Vastaajat Kkertoivat, ettd kiusaaja halusi vastaajan paikalle
organisaatiossa tai ainakin koki vastaajan uhkana omalle asemalleen. Kiusaajia ku-
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vailtiin itsevarmoiksi nousukkaiksi, jotka olivat valmiita kayttaytymaan héikaile-
mattomasti saavuttaakseen tavoitteensa. Toisaalta Kiusaajia kuvailtiin myds epa-
varmoiksi, muutospelkoisiksi ja koulutuskielteisiksi, jotka yrittivat kiusaamisen
avulla véhentdd omaa epavarmuuttaan. Seuraavissa esimerkeissa vastaajat epéilivat

koulutuskielteisyyden olevan syy kiusaamiseen.

[--] koulutus ei kiinnosta [kiusaajaksi tulkittua henkil6d]. Muutosvastarinta on helpompi, ei
tarvitse tunnustaa ammattitaitonsa todellista tilaa. (N29)

Kiusaamiseni alkoi mielesténi siitd, kun lahdin opiskelemaan. Silloinen esimieheni, jolla ei
itsell&én ollut sen tasoista tutkintoa, jota l&hdin tekemé&an, oli tokaissut kollegalleni: "Mita se
nyt lahtee opiskelemaan!? (N32)

Vastaajien mukaan kiusaajan epavarmuus tuli esille vihana tai kateutena Kiusattua
johtajaa kohtaan. Kiusaajaksi koettu yritti vahvistaa omaa asemaansa ja heikentda
samalla vastaajan asemaa kiusaamisen kautta. Seuraavassa erédan vastaajan ajatuksia
kiusaamiseksi koetun kayttdytymisen syistd. Vastaaja kuvaili kiusaamisen syyksi

Kiusaajan kateuden ja pelon vastaajaa kohtaan.

Syyna kiusaamiseen pidan kateutta, pelkoa, etta toinen saa enemman/on parempi, nayttamisen
halua, ettd MINA olen se térked, oman itsensd korostamista toisen kustannuksella- ihmisen
raadollisuutta yleensékin. (N32)

Merkittava osa, 11 vastaajaa, epdili kiusaajiksi koetuilla henkil6illa olleen erilaisia
mielenterveydellisid ongelmia: kiusaajia kuvailtiin luonnevikaisiksi, psykopaateiksi,
sadisteiksi ja narsistisiksi. Narsistisuus tuli vastaajien mielesta esille oman erinomai-
suuden ja osaamisen jatkuvana korostamisena, vallanhimona ja toisaalta muiden ih-
misten véhattelemisend. Vastaajat epdilivat, ettd kiusaaja ei pystynyt kontrolloimaan
omaa kayttaytymistdan eika vélttamattd ymmartanyt kdyttaytymisensa olevan epéta-
vallista. Jotkut kertoivat esimiehelld olevan aina joku kiusattu henkild, vain kiusaa-
misen kohde vaihtuu. Oletetut mielenterveydelliset ongelmat liittyivét usein kirjoit-
tajan kuvailemaan suoranaiseen vainoamiseen, kuten ensimmaisen esimerkin koh-
dalla, jossa kiusaajaksi tulkittu henkild oli vastaajan mukaan julkisesti kertonut ta-
voittelevansa vastaajan tuhoamista. Vastaaja oli esimerkiksi muiden henkildiden
kanssa keskusteltuaan tullut siihen tulokseen, ettd kiusaajaksi koetulla olisi mielen-
terveydellisid ongelmia. My6s kaksi jalkimmaista esimerkkia havainnollistavat vas-

taajien epéilyja kiusaajaksi koetun henkilén mielenterveydellisesta tilasta.
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Nain perastapain on jo perspektiivia ndhda, ettd kiusaaminen perustui haluun valloittaa yritys
sekd silmittéméan vihaan ja kateuteen. Ammattiasiantuntijoiden (mm. tyénohjaaja, pappi,
asianajajat, poliisi) mukaan jouduin psykopaatin uhriksi. (N5)

Arvelisin, ettd kiusaamisen taustalla on kipeé ihminen, joka on itsestdén epavarma. Vélilla on
mielessa kaynyt, olisiko taustalla luonnehdiric. (N36)

Kun hén valittaa, hdn "paasaa” silmét leimuten ja kovaan dineen. Han ottaa kantaa kaikkeen,
mik4 ei hénté edes koske. Kerran luulin, ettd hén lydé minua mutta hén tuli ja yhtakkié halasi
minua, pyydellen anteeksi. Sen tapahtuman jalkeen olen varma, etta hén ei ole terve. (N10)

Monet vastaajat olivat esimerkiksi Kirjallisuuteen tutustumisen kautta yrittaneet ottaa
selvad luonnehdiridistd. Monet vastaajat epdilivat, ettd koska heiddn mielestdan ky-
seessd oli mielenterveydellinen ongelma, eivat kiusatuksi tulkitut pystyisi vaikutta-
maan kayttaytymiseensa eivatka myodsk&én "parantumaan” tulkitusta hairiosta. Siksi
suhteen luominen tai valien selvittely kiusaajaksi tulkitun henkilon kanssa koettiin
ajanhukaksi. Alla kahden vastaajan pohdintoja syihin, miksi mielenhairidiseksi tul-
kitun kiusaajan kanssa oli vaikeuksia selvittaa valeja.

Vasta myohemmin, vuorotteluvapaalle jaatyani ja tyopaikkakiusaamista koskevaan aineistoon
tutustuttuani, minulle selvisi, ettd kyseessa selvésti on "narsistisesta luonnehairiosta” johtuva
kiusaaminen. Selvastikadn kiusaaja ei itse edes ymmarra kiusaavansa ymparistdd, vaan
ilkeydet tulevat luonnostaan, sen suuremmin vaivaa ndkeméattd [--] Keskindisin
valienselvittelyin tdma ei voi ikind ratketa onnellisesti, koska luonnehdiriodn en usko
kiusaajan itse voivan vaikuttaa. (M23)

[luonnehdiriostd kertovan] Kirjan lukeminen er&alld tavalla vapautti minut, p&asin kalvavasta
syyllisyydestani ja hapedstani ja ymmarsin lopulta, ettei ollut mitdan toivoa, se ihminen ei
lopeta koskaan vainoamistani. Sitd oli ollut vaikea uskoa, koska en ole ennen kohdannut silla
tavalla hairiintynyttd ihmisté. Olin ajatellut, ettd tdytyyhan ihmisen lopulta késittaa [--] (N5)

Myos kiusaajaksi nimetyn henkilén viestintataidoista 16ydettiin syitd kiusaamiselle.
Yhtéélté kiusaaja oli taitava manipuloija, joka osasi verbaalisen kyvykkyytensa ansi-
osta ohjata ihmisid toiminaan tahtonsa mukaan, kuten ensimmaisessa sitaatin tapauk-
sessa. Toisaalta sosiaalisissa ja viestinnallisissd taidoissa néhtiin my6s puutteita,

kuten jalkimmaisessa sitaatissa.

Hén [kiusaajaksi koettu] on darimaisen lahjakas puhumaan, useimmat ihmiset uskoivat hanen
kertomuksensa ja toimivat my6s hanen ohjeidensa mukaan. (N5)

Yhteisollisyys ja sosiaaliset taidot ovat hukassa. (N10)
Seuraavassa Kkirjoittaja kertoi kiusaamisen alkuvaiheessa kokeneensa loppuun-

palamista, johon kiusaajaksi koettu henkil6 ei vastaajaan mukaan ollut osannut suh-

tautua asianmukaisesti.
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[--] epdilen, ettd esimieheni ihmissuhdetaidot ovat niin véahaiset, ettei hdn osaa kasitell todella
vasyneita ihmisid/ongelmallisia ihmisia [--] (N19)

Jos kiusaaja oli johtavassa asemassa, myos johtamistaidoissa oli joidenkin vastaajien
mukaan parantamisen varaa, kuten ensimmaéinen sitaatti havainnollistaa. Kiusaajien
johtamistaitojen puutteellisuus tuotiin esille my6s autoritaariseksi tulkitussa asen-
teessa. Toisessa sitaatissa erds vastaaja kuvailee kiusaajaksi nimetyn esimiehen

ylemmyydentuntoiseksi koettua asennoitumista.

Esimiestason kouluttajana tuon tydsuhteen jalkeen toimineena ja runsaasti monessa suhteessa
menestyneitd esimiehida tavanneena, en voi ndhdd kuvaamassani esimiehessd ihmisten
johtamisen taitoa. (M16)

Uskoisin [syyn] olleen jotenkin véaara ihmiskuva. Kaikki toiset ovat jollain tavoin tyhmempia
ja heité tulee alistaa ja vetdd nenéstd. Tosi kova patemisen tarve, ehké& epdvarman itsetunnon
siivittdmana. Autoritaarinen asenne alaisiaan kohtaan. Aina oikeassa. (M35)

Joidenkin vastaajien pohdinnat Kiusaamisen syista olivat edellisid maltillisempia.
Néiden vastaajien mielesta kiusaajaksi koettu henkild saattoi vain yksinkertaisesti
olla erilainen ihminen, jonka kanssa henkilokemiat eivat kohdanneet, ja siksi yhteis-

tyo ei sujunut.

Todellinen syy [kiusaamiseen] oli henkil6kemia. (M21)

Yksittdisia mainintoja vastauksissa saivat myods kiusaajan syntypera, eli ajateltiin,
ettd kiusaaja kayttaytyi tietylld tavalla, koska oli kotoisin esimerkiksi eri
paikkakunnalta kuin vastaaja. Muutama vastaaja mainitsi kiusaamisen syyksi
kiusaajana pidetyn henkilon koulutuksen laadun tai koulutuksen puutteellisuuden.
Seuraavassa erés vastaajista epailee, etta kiusaajaksi koetun henkilén lyhyt koulutus
ei mahdollistanut nousua esimiesasemaan, ja siksi kiusaaja yritti miehensa kanssa

kayttdd hyvékseen vastaajan koulutusta ja varallisuutta.

He [kiusaajaksi koettu henkil6 aviopuolisoineen] eivat saaneet enemman lainaa eiké koulutus
riittdnyt [--] yrityksen perustamiseen. He kayttivat héikéilemattémasti hyvéakseen seka
koulutustani ettd varallisuuttani. (N5)

Itseen kohdistuneet attribuutiot
Syité kiusaamiseen etsittiin myds omaan persoonaan, ominaisuuksiin ja koulutukseen

liittyvista asioista. Yleisimpana itseen kohdistuvana selityksena nousivat esiin usei-
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den vastaajien kuvailema kiltteys ja puolustuskyvyttémyys. Usein kiltteyden kuvail-
tiin olevan suhteellisen pysyvé, omaan persoonallisuuteen kuuluva piirre. Vastaajat
epéilivat, ettd kiltteytensa takia kiusaaja saattoi ndhdd vastaajan "helppona uhrina",
jonka kiusaaminen olisi muita helpompaa, koska kiusattu ei pystyisi pitamaan puoli-

aan.

Olen aina luottanut esimieheeni, en osaa puolustautua.. (M11)

Koska olen kiltin oloinen ihminen, he luulivat valloituksen sujuvan nopeasti. (N5)

Erds vastaaja kertoi, ettd puolustuskyvyttomyyteen liittyi tyduupumusta, minka takia

vastaaja el jaksanut pitad4 puoliaan.

Mina olin ilmeisesti helppo kohde, koska olin niin vasynyt, etten jaksanut sanoa vastaan.
(N13)

Useat vastaajat uskoivat kiusaajaksi kokemansa henkildn olleen heille kateellinen tai
nékevansd vastaajan uhkana asemalleen tyopaikalla. Kateutta uskottiin aiheuttavan
vastaajan korkeampi koulutus, uramenestys, ulkonakd tai muiden ihmisten suosio,
jota kiusaajaksi nimetty olisi vastaajien mukaan halunnut itselleen. Vastaajien mu-
kaan uhkana koettiin erityisesti vastaajan osaaminen ja tietdmys, joiden takia vastaa-

jat epdilivat kiusaajaksi koetun pelkaavén jaavén vastaajan varjoon.

Oletan, ettd kiusaamiseni syyna on se, ettd olen korkeasti koulutettu nainen kouluttamattomien
miesten maailmassa. Suuri osa alaisistani ja kollegoistani ovat kouluttamattomia pitkan linjan
ihmisid. He kokevat minut uhkana. (N27)

Olen seurallinen, puhelias, sanavalmis naisten tasa-arvoa kannattava nainen. Olen myds ihan
kivan né&kdinen. Minulla on paljon hyvia tuttavuuksia ja luulen, ettd ndma4 asiat vaikuttavat.
(N10)

Vastaajien oma kayttdytyminen kiusaamistilanteessa mietitytti monia vastaajia.
Useat vastaajat kuvailivat olevansa suoria ja rehellisia. Vastaajilla oli vahvoja mieli-
piteitd, joiden takana he seisoivat muiden eridvista mielipiteitd huolimatta. Vastaa-
jilla oli halu toimia tavalla, joka oli heidan mielestadn moraalisesti oikein, vaikka se
olisi ollut ristiriidassa tyopaikan tai kiusaajan ohjeiden kanssa. Vastaajien mukaan
organisaatiossa tapahtuva toiminta oli joskus jopa lain vastaista, eivatka vastaajat ol-

leet valmiita toimimaan tavalla, joka heiddn mukaansa oli moraalisesti vaara. Vas-
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taajat arvelivatkin, ettd heidan suoraselkdinen kéyttaytymisensa tilanteessa saattoi

provosoida kiusaajia.

[syynéd kiusaamiseen on] Puuttumiseni tiukasti selviin taloudellisiin vaarinkaytoksiin jotka
kohdistuivat edustamaani firmaan. Kieltdydyin huijaamasta asiakkaita. (M4)

Min& kerroin esimiehelleni, etten mind pitkan miettimisen jalkeen voinut toimia omatuntoni
vastaisesti [--] Jos han [kiusaajaksi koettu henkil®] vaitti, ettd rikokseen yllytt4ja on vastuussa
tehdysté rikoksesta, min& totesin, ettd asia ei ole niin, vaan jokainen on henkilokohtaisesti
vastuussa tekemisistadn; jos tietden l&htee esimiehensd késkystd rikoksen tielle, on
kanssarikollinen. (N19)

Eettisesti oikealla tavalla toimiminen korostui vastauksissa jopa silloin, kun vastaajat
olivat jo jattaneet tyOpaikan taakseen. Seuraavassa eras vastaajista kuvailee tuntojaan

kiusaamisen jélkeen.

Hyvalla omalla tunnolla voin sanoa, en syyllistynyt mihink&an rikkeeseen. (M17)

Jotkut vastaajat arvelivat, ettd heidan poliittiset tai uskonnolliset ndkemyksensa olisi-
vat kiusaamisen taustalla. Poliittinen vakaumus nousi esille erityisesti, jos se erosi

Kiusaajan vakaumuksesta.

[--] [kiusaajaksi koetun] oli kai jollakin alueella saatava nujerrettua oikeistolaiseksi
"uumoilemansa” alainen (=silloin kyll&kin olin tdysin sitoutumaton ja kaikille tasapuolinen)
[--1 (N33)

Jotkut miesvaltaisella alalla tydskentelevistd naisista nimesivat myds sukupuolensa
kiusaamista lisdavaksi tekijaksi. Myos korkea ika nousi yhdeksi merkittavaksi seli-
tykseksi. Jotkut vastaajat epailivéat tulleensa korkean ikénsa takia "savustetuksi” ulos
tydpaikastaan. Seuraavassa vastaajaa oli h&nen mukaansa muistutettu hénen
korkeasta iastddn ja kehotettu kdymaan esimiesten luona, minka vastaaja tulkitsi

kehotuksena lahted elakeputkeen.

Mutkan kautta sanottuna ja minulle osoitettuna viesti oli lyhykéisyydesséan tama: Kuules,
alahan lappadista. [eléke] Putki on jo ndkyvissd! (M15)

Erds vastaaja koki, ettd kiusaamisen kautta iakkaampia tyontekijoita pystytaan syr-
jayttdmaan tydelamésta. Vastaaja oli toissa vain osa-aikaisesti, jolloin kiusaajaksi

koetulla oli hdnen mukaansa enemman aikaa manipuloida muita tyéntekijoitd puo-
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lelleen. Vastaaja on sitd mieltd, ettd iakkaiden ihmisten syrjintd on myods yhteis-
kunnallinen ongelma.

Olen kyll& sitd mieltd, ettd yhteiskunnassamme kaytetédan téllaista tilannetta hyvéksi, vanhat
pois ja nuoret tilalle. (N14)

Organisaatioon ja muihin tyéntekijoihin liittyvéat attribuutiot

Organisaatiolla oli vastaajien mielesté yhteys kiusaamiseen kahdella tapaa. Ensinna-
kin organisaation ilmapiiri saattoi olla huono esimerkiksi tyontekijoiden vélisen lii-
allisen Kilpailun muodossa. Huono ilmapiiri saattoi vastaajien mielestd edesauttaa
kiusaamisen alkamista. Seuraavassa erds vastaaja kertoo, miten organisaation

toimintakulttuuri itsessaan ilmeni jonkinasteisena kiusaamisena.

Toinen esimerkki organisaation muutosvaiheesta, jolloin muiden alueiden tiimit pitivat tiiviisti
tiedotus ja neuvottelupalavereita, meidan alueemme tiimin vet4ja mielesténi tarkoituksellisesti
jatti kaikki palaverit valiin ja touhusi asiat mieleiseensd malliin ilman, ettd me muut olisimme
padsseet sanomaan oman mielipiteemme. Tama "kiusaaminen" ei kyllakdan suoranaisesti
kohdistunut ~ minuun, mutta on mielestdni  tyypillinen  esimerkki  aiemmasta
toimintakulttuuristamme. (N32)

Toisaalta vastaajat pitivat organisaatiota vastuullisena puuttumaan jo alkaneisiin kiu-
saamistapauksiin. Erds vastaaja oli sitd mieltd, ettd tyonantajalla on kaikista osateki-

JOista suurin vastuu kiusaamistilanteiden ennaltaehkaisyssa.

Tyodnantajalla on kuitenkin suurin vastuu tydolosuhteiden kehittdmiseksi sellaiseksi, ettei tosi
ikavia kiusaamisklikkeja tybtovereiden kesken kertakaikkiaan padse syntyméan. (M15)

Vastaajat 16ysivat myods kollegoistaan ainakin kiusaamisen mahdollistavia tekijoita:
vastaajien mukaan kollegat eivét puuttuneet kiusaamiseen milldan lailla, koska he
pelkésivét itse tulevansa kiusatuiksi. Painvastoin he uskoivat hanakasti pelk&staén
kiusaajaksi koetun henkilon yksipuolista ndkemysté asiasta. Seuraavassa kaksi vas-
taajaa kertoo muiden tyotovereiden suhtautumisesta valehteluksi koettuun kayttay-

tymiseen.

Kaikki [muut tydntekijat] olivat kuin mitaan ei olisi tapahtunutkaan ja uskoivat uuden valheen,
vieldpa erittdin halukkaasti. Kun asia tuli toistamiseen todistetuksi valheeksi, sama Kierre
jatkui. Yksikaan ei sanonut, ettd nyt tdma valehtelu saa riittad. (N5)

[kiusaajina koettujen] Alaisteni oli helppo valehdella, kun kukaan ei kyseenalaistanut heidan
puheitaan! (N24)
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Vastaajat kuvailivat yhdeksi kiusaamisen syyksi myos erddnlaista syntipukki-ilmi6téa.
Syntipukki-ilmid tarkoittaa tapauksia, joissa vastaajaa kiusattiin hanen mukaansa
jonkin taysin irrallisen, haneen kuulumattoman asian takia. Vastaajat olivatkin usein
ymmarténeet, ettd heitd ei valttamatta kiusattu persoonansa vuoksi, vaan joskus esi-
merkiksi asemansa tai jopa erikoisalansa takia. Ensimmaisessd sitaatissa vastaaja
kertoo tilanteesta, jossa kiusaaja oli vastustanut organisaatiossa paatettyja muutoksia,
joita vastaaja oli lahimpanéd esimiehend joutunut asemansa puolesta toteuttamaan.
Vastaaja koki, ettd hénelle kiukuteltiin asiasta, johon hén ei itse pystynyt vaikutta-
maan. Jalkimmaisessd esimerkissa vastaaja kertoo, ettd hanen kiusaajansa vihasi
kaikkia markkinointialan ihmisid. Jalleen vastaaja koki, ettd kiusaaminen kohdistui
itseddn suurempaan ryhmaan, markkinointihenkildihin, eikd héneen henkildkohtai-

sesti.

Olen siis jollakin tavalla sijaiskarsija. Han kostaa minulle omien esimiesteni "pahat teot"
hénen mielestd. (N10)

Sitd paitsi vihaan sinua, vaikkei se olekaan henkilékohtaista. Vihaan kaikkia markkinointi-

ihmisid. (N2)
Jotkut vastaajat kertoivat kiusaamisen alkaneen kiusatun puolustettua julkisesti toista
kiusaamisen uhria. Kiusaaja saattoi ndiden vastaajien mukaan siirtd4 vihansa alkupe-
raisestd kiusaamisen uhrista uuteen henkiléon. Vastaajat kertoivat, ettd kun entinen
"syntipukki™ oli l&htenyt organisaatiosta, oli h&nen paikalleen I0ydetty uusi, samaa
roolia toteuttava henkild. Moni vastaaja mainitsi, ettd myos heiddn oman lahtonsa
jalkeen heille on kerrottu, ettd heidan tilalleen on l6ydetty joku uusi kiusaamisen
kohde. Seuraava sitaatti on vastaajalta, joka oli puolustanut Kiusattua tytkaveriaan,

mutta tyokaverin lahdettyd kiusaaminen siirtyikin vastaajaan.

Erehdyin my6s puolustamaan ty6toveriani, joka oli ollut pitkd&n vainon kohteena. Kun
tyétoverini [--] irtisanoutui, kiusaaminen siirtyi minuun. (N2)

Jotkut vastaajat eivat olleet l1oytaneet kiusaamiselle mitdan syytd. He kertoivat tdman
olleen heille hyvin raskasta. He olivat saattaneet vuosikausia miettid syyta tapahtu-
neelle, sitd ikind 10ytamatta.

Mietin varmaan loppuikéani aina jossain vélissa noita asioita ja syit4 kaikkeen, koska syyt eivéat
ikin& selvinneet. (N25)



94

Olen itsekin yrittanyt miettia, mika tahan kiusaamiseen on syyna. Minun on vastattava
yksinkertaisesti ndin: EN TIEDA —rehellisesti sanoen en todellakaan tieda syytd. (N19)

5.7 Kiusatun selviytymiskeinot

Vastaajat olivat kédyttdneet monenlaisia tyopaikan sisdisia ja ulkopuolisia keinoja sel-
viytyakseen kiusaamisesta. Kéyn ensin lapi tyOpaikan sisdisia keinoja, jotka olen ja-
kanut suoriin ja epasuoriin keinoihin. Suorilla keinoilla vastaaja yritti suorasti
vaikuttaa kiusaajaksi kokemaansa henkildon ja kiusaamisen loppumiseen, epasuorilla
keinoilla vastaaja suhtautui tilanteeseen véltellen tai muutoin epésuorasti. Lopuksi

kayn lapi vastaajien kuvailemia tyopaikan ulkopuolisia selviytymiskeinoja.

Suorat selviytymiskeinot

Suorista selviytymiskeinoista yleisin oli vastaajien mukaan kiusaajan kanssa puhu-
minen ja neuvottelu. Vastaaja saattoi kertomansa mukaan esimerkiksi suoraan kysya,
miksi Kiusaajaksi koettu henkild kayttaytyi negatiivisesti vastaajaa kohtaan. Vastaajat
olivat yrittaneet, ainakin ajoittain, puolustautua verbaalisesti. Jotkut vastaajista ker-
toivat olleensa varsin assertiivisia ja tiukkojakin kiusaajiaan kohtaan. Alla erés vas-

taaja kuvailee suhtautumistaan kiusaajaksi koettuihin alaisiin.

Kun vésyin siihen [seldn takana juoruiluun] otin ik&n kuin iséllisen kurin kayttoon,
kahdenkeskisia keskusteluja jne. (M28)

Vastaajat mainitsivat useita viestinnallisia keinoja, joiden avulla he yrittivat selviytya
kiusaamisena kokemistaan tilanteista. Erds vastaajista kertoi tietoisesti jaadytta-
neensd kasvonilmeensa niin, etteivat kiusaamisen aiheuttamat negatiiviset tunnetilat
nakyneet kasvoilla. Toinen vastaaja kertoi tuijottaneensa kiusaajaksi koettua henkil6a
silmiin, mik& hanen mukaansa tuotti kiusaajalle epdmukavuutta. Kolmas vastaaja
laittoi nakyvalla eleelld nauhurin pdydalle keskustelujen ajaksi. Myo6s kysymysten

esittdminen havaittiin toimivaksi keinoksi kiusaajaksi koettujen henkildiden kanssa.

NyKkyisin vastaan syyttelyihin kysymyksill4. Han saattaa sanoa minulle, etté sind et tied4 tésta
asiasta yhtddn mitaan. Vastaan hanelle, miksi sind noin sanot, et sind sité voi tietdd. (N10)
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Epéasuorat selviytymiskeinot

Epasuorista keinoista yleisin oli Kiusaajaksi koetun henkilon valttely. Taméa ilmeni
vastaajien kertoman mukaan esimerkiksi siten, ettd vastaajat yrittivdt olla
mahdollisimman véahan tekemisissa kiusaajaksi koetun henkilon kanssa. Vastaajien
mukaan vélttely saattoi kulminoitua joissain tapauksissa toisen osapuolen laht66n
tyopaikalta; esimerkiksi kun kiusaaja oli alaisasemassa, vastaaja Saattoi erottaa
Kiusaajansa. Toisaalta vastaajat saattoivat kertomansa mukaan itsekin lahted tydpai-
kasta tai vahentda tyopaikalla viettdmadnsd aikaa jaaméllad vuorotteluvapaalle tai

sairauslomalle.

Vastaajien mukaan tydpaikan jattaminen oli hyvin yleinen selviytymiskeino. Léhte-
mista selitettiin kahdella tavalla. Toisaalta vastaajien mukaan tyOpaikka organisaa-
tiona seka organisaation johto olivat syyllisia tapahtuneeseen: jos tydpaikalla ei ollut
halua selvittdd tapahtumaa, ei vastaajalle jaanyt hdnen mukaansa muuta vaihtoehtoa
kuin lahtea muualle. Syy lahtemiselle vieritettiin siis organisaation kyvyttomyydelle
selvittdd Kkiusaamisasiat. Seuraavassa vastaaja kertoo entisen tyOpaikkansa ilma-
piiriongelmista, jotka vaikuttivat vastaajan paatokseen lahted tydpaikastaan.

Ty6paikkani oli (ja on edelleen) ongelmakierteessa ja sielld oireiltiin eri tavoin. Minusta
tehtiin syntipukki, mutta tuskin se on ratkaissut siell& tydssa viihtymista. (N3)
Toisaalta etenkin miespuoliset vastaajat selittivat l&htemisté siséisilla syilla kerto-
malla, ettd he eivét olleet parjdnneet kiusaajansa kanssa. Vastaajat olivat varsin saa-
limattomia itseddn kohtaan; monet kokivat 1&hddn olleen jollain tavalla omaa heik-
koutta kuvastava ratkaisu. He eivat olleet mielestdan tarpeeksi jaksavia ja lahto tar-
koitti jollain tavalla luovuttamista. Seuraavassa nelja vastaajaa kuvailee

riittdmattomyyttaan.

En jaksanut tilannetta. (M8)
En pérjannyt. (M16)
Yhteiskunnan silmisséd miné olen tietenkin "luuseri”. (M15)

[--] luovutin...huonouttani, kun en enaa jaksanut...!'! (N33)

Yksi epasuorista selviytymiskeinoista oli joidenkin vastaajien yritys hakea kohen-

nusta kiusaamiseen organisaation kautta. VVastaajat kertoivat esimerkiksi pyytaneensa
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selkeytta tyonjakoon oman ja kiusaajaksi koetun henkilon toiden valilla. Seuraavassa
vastaaja kertoi olleensa kyllastynyt kiusaajaksi koetun kollegan yrityksiin esiintya

muiden samalla tasolla tydskentelevien esimiehena.

Koko organisaation aika ajoin muuttuessa, toivoinkin koko ajan selkedmpaa tydnjakoa omani
ja [kiusaajaksi nimetyn] kollegani toimintojen valilld. Samaan organisaation osaan kuuluvina
meita kuitenkin helposti arvostellaan samaan lokeroon eika tunnettuus toimintojen vélilla ole
riittava. (M23)

Yksi vastaajien kertoma epdsuora selviytymiskeino oli sitoutua omaan tyéhon ja
tehda tyé mahdollisimman hyvin; ndin ei kukaan paassyt kritisoimaan kiusatun tyo-

panosta. Seuraavassa vastaajat kuvailevat huolellisuuttaan téiden hoitamisessa.

Minusta ei ollut koskaan mitd&n huomauttamista. (M4)

[selviydyin] Olemalla ahkera. (M35)

Ty6honi olin sitoutunut ja mielesténi hoidin tehtavani huolellisesti. (N24)

Useat vastaajat kertoivat hakeneensa aktiivisesti ulkopuolisten tahojen apua. Vastaa-
jat kertoivat ottaneensa yhteyttd esimerkiksi oman tydpaikan johtoon, hallitukseen,
henkilostopaallikkoon ja tyoterveyshuoltoon. Useat kertoivat pyytaneensd apua
ammattiliitosta ja tyosuojelupiiristd. Vain harvat vastaajat kertoivat yrittdneensa
sinnitelld yksin; useimmat olivat hakeneet apua monia virallisiakin reitteja pitkin.
Silti vain harvat vastaajat kertoivat, ettd ulkopuolelta saatu apu olisi ollut
kokonaisuudessaan tuloksellista. VVastaajien mukaan jotkut yksittdiset henkilot, kuten
terapeutit, saattoivat vaikuttaa tilanteeseen positiivisesti, mutta kokonaisuudessaan
apu ei ollut vastaajien mukaan yleensa riittdvéd. Seuraavassa eras vastaaja kuvailee

kokemustaan tydsuojelupiirista.

Sen voisin vield mainita, ettd tygsuojelupiirista ei ole tullut mitaén apua. (M15)

Organisaation kautta saatettiin yritt44d parantaa tilannetta esimerkiksi jarjestamalla
tyonohjausta tai ilmapiirin kartoitusta. Alla erddn vastaajan varsin negatiivinen ko-

kemus ilmapiirinpuhdistuspalaverista.

Tyobterveysasemamme yritti auttaa jarjestamalld ilmapiirinpuhdistuspalavereja, mutta niisa
(sic) koin tilanteen tukalaksi. Aivan kuin olisin ollut h&kissé ja muilla tilaisuuteen osallistuvilla
olisi ollut kepit, joilla he tokkivat minua. (N27)
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Jotkut kertoivat saaneensa tyotovereiltaan tukea ja apua jaksamiseen. Néiden vastaa-
jien mukaan tyotoverit lohduttivat ja rohkaisivat ja heiddn kanssaan pystyttiin
pohtimaan yhdessa ratkaisua tilanteen parantamiseksi. Yleensd tyotoverit eivat
vastaajien mielesta kuitenkaan esittdneet avoimesti tukeaan vastaajalle, vaan jakoivat
mielipiteensa esimerkiksi kokouksen jélkeen tai illanvietossa, jolloin kiusaajaksi ko-

ettu henkil6 ei ollut paikalla.

Usein joku paikalla olijoista ja& palaverin jalkeen jotenkin ”lohduttamaan” ja sanoo olevansa
samaa mielta kanssani. (N9)

Juotiin [tybkaverin kanssa] saunaillassa kaljaa ja mietittiin keinoja tilanteen laukaisemiseksi.
(M8)

Tydpaikan ulkoiset keinot

TyoOpaikan ulkoiset keinot selviytya kiusaamisesta liittyivat usein vastaajien psyykKki-
seen ja fyysiseen terveyteen, joita pyrittiin vaalimaan erilaisin tavoin. Useat vastaajat
kertoivat hoitaneensa terveyttddn la&kkeiden ja terapian avulla. Laaketieteellisestéd
avusta kertoo alla ensimmadinen sitaatti. Moni piti itsestdan huolta my6s muutoin,
esimerkiksi kuntoilemalla ja terveellisilla elaméntavoilla, mista esimerkkina jalkim-

mainen sitaatti.

S6in mielialaldékkeitd 148karin maarayksestd. (M21)

Olen aktiivinen osallistuja ja monipuolinen liikunnan harrastaja- "hikinen liikkuja," jos néin
voisi sanoa.. Nakee ja kokee aina jotain uutta kun lahtee liikkeelle. (M15)

Vastaajien mielesta harrastukset toivat elaméan iloisempia asioita mietittdvaksi. Mo-
nen mainitsema harrastus oli kirjoittaminen. Useat vastaajat kertoivat tydstaneensa
kiusaamiskokemuksiaan Kirjoittamisen kautta esimerkiksi kirjoittamalla kokemuk-
sistaan sanomalehtiin. Moni kertoi kokeneensa myds tata tutkimusta varten Kirjoitta-
misen terapeuttisena keinona selvittdd ajatuksiaan. Vastaajat kertoivat haluavansa
jakaa kokemuksiaan kiusaamisesta ja levittaa tietoa tydpaikkakiusaamisesta tyoyhtei-
son ongelmana. Muiden kiusaamista kokevien auttaminen oli useille vastaajille tér-

kedd. Seuraavassa eras vastaaja kuvailee auttamisen tarvettaan.

Muiden kohtalotovereiden (lukemieni aineistojen perusteella) tavoin herdsi minussakin
avunannon tarve niitd kohtaan jotka ovat vield alkutaipaleella karsimyksisséan. (M23)
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Useat vastaajat olivat tutkineet tydpaikkakiusaamista ja tydpaikan ongelmia luke-
malla asiaa kasittelevaa kirjallisuutta. Moni kertoi kdantdneensd oman kokemuksensa
jollakin tavalla rakentavaksi, kuten kayttdmalld omakohtaista materiaalia apuna
koulutuksessa esimerkiksi opinndytteiden pohjana, kuten seuraava vastaaja.

Lopputdideni avulla olen paneutunut tydyhteison ongelmiin ja niiden ratkaisemiseen sekéa
ymmartamiseen, miksi ihmiset kayttaytyvat niin kuin kayttaytyvat. (N3)

Useat vastaajat olivat mietiskelleet kokemuksiaan syvéllisesti. Jotkut vastaajat ker-
toivat saaneensa rohkaisua anteeksiannosta, mitd kuvastaa alla ensimmainen sitaatti.
Toisaalta muutamat vastaajat kertoivat olevansa ajattelematta koko asiaa, mistd

esimerkkind jalkimmainen sitaatti.

Anteeksi on annettava kokemansa véaéryys, muuten ei jaksa eldé. (N29)

Itse tydssa pyrin sivuuttamaan asiat, en jaényt niitd miettimaan. Silloin ajattelin, ettd ik&véat
asiat on tydn luontaisetu. (N36)

Monet vastaajat mainitsivat sosiaaliset suhteet jaksamisen apuna. Varsinkin perheen
ja muiden l&heisten tuki oli merkittava asia, jota ilman moni ei olisi uskonut selviy-
tyneensd koettelemuksistaan. Sosiaalisesta tuesta on esimerkkind ensimmaéinen
sitaatti. Toisaalta vastaajat kertoivat luottaneensa myds omaan itseensa ja sisdiseen

vahvuuteensa, mita kuvastaa jalkimmainen sitaatti.

Jadin kahden viikon sairaslomalle ja sitten kesédlomalle, harkitsin my6s vakavasti, etten palaisi
téihin loman jalkeen, mutta ladkarini ja tukeva aviomieheni sai minut kuitenkin palaamaan
pystypéin omalle paikalleni. (N1)

Minun vahvin valttini on varmaankin ollut oma itsetuntoni, joka on vahva ja jonka mukaan
tunnen ja tiedan omat kykyni ja osaamiseni. (N19)
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6 DISKUSSIO

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkélaista kiusaamista johtamisasemassa
tyoskentelevéat henkilot kokevat tyOpaikallaan. Halusin kysya johtajilta, millaisia
omakohtaisia kokemuksia heill& oli kiusaamisen kohteena olemisesta. Tdman luvun
tarkoituksena on koota oleellisimpia tutkimuksen tuloksia sek& yhdistdd namé
tulokset teoriatietoon. Kasittelen seuraavaksi keskeiset teemat kokonaisuus

kerrallaan.

Millaista kiusaamista johtajat kokevat?

Ensimmainen tutkimuskysymykseni pyrki l0ytdméaan vastauksia siihen, millaista
johtajien kokema kiusaaminen on. Yhdeksi tutkimuksen keskeiseksi teemaksi nousi-
Kin tapa, jolla vastaajat kuvailivat kiusaamistaan ja kiusaajakseen kokemaansa hen-
kilod. Vastaajat jakautuivat tassa asiassa kahdeksi ryhmaéksi. Osa vastaajista naki
kiusaamisen ennen kaikkea organisaation ongelmista ja huonosta ilmapiirista johtu-
vana ilmiond. N&m& vastaajat olivat Kirjoittaneet kokemuksistaan usein
vapaamuotoisesti. Toiset vastaajat taas nékivat kiusaamisen ensisijaisesti
interpersonaalisena, kahdenkeskisend vuorovaikutusilmiond. Nama vastaajat olivat

Kirjoittaneet kokemuksistaan kysymysrunkoa noudatellen.

Salin (2001, 427) epéili, ettd johtajat kokisivat muita tyontekijéitd enemman tydhon
liittyvéan kiusaamisen muotoja ja vahemman henkilokohtaista, interpersonaalista Kiu-
saamista. Myds tamén tutkimuksen aineistosta nousi esille hyvin vahvasti vastaajien
kokemukset kiusaamisesta tyohon liittyvéna ja tyopaikan kulttuuria heijastavana il-
miond. Erés esimerkki tyohon liittyvastd, kiusaamiseksi tulkitusta kdyttaytymisesta

oli vastaajien mukaan se, etté heille oli annettu liikaa toit4 tehtévaksi.

Vastaajat kokivat, ettd kiusaaminen ei ollut ainoastaan interpersonaalinen ongelma,
vaan se liittyi usein my@s organisaatioon ja sen ongelmiin. Tyohon liittyva kiusaami-
nen oli vastaajien mukaan yhteydessa tydpaikan huonoon ilmapiiriin. Esimerkiksi
koventunut Kilpailu ja jatkuva muutos tydpaikalla aiheuttivat vastaajien mukaan il-

mapiiriongelmia, jotka ilmenivét esimerkiksi kiusaamisena. Organisaation muutosten
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jaljilta vastaajat kertoivat ilmenneen esimerkiksi organisaatiorakenteen sekavuutta,
jolloin johtajana oleva vastaaja ei vélttdmattéd tiennyt, ketkd olivat hanen alaisiaan.
Vastaajien mukaan tdmaé vaikeutti suuresti tyontekoa — vastaaja ei pystynyt jakamaan
kaskyja, kun ei tiennyt, ketk& olivat hanen alaisiaan. Vartian (1996, 209) mukaan
kiusaaminen on yhteydessé erilaisiin tydilmapiiriin tekijéihin, kuten huonoon infor-
maation kulkuun. Voidaan olettaa, ettd jos johtaja ei tiedd, ketkd ovat hénen alaisi-
aan, on organisaation sisainen informaation kulku varsin puutteellinen. Mydés kiu-
saamistilanteiden selvittelyssa oli vastaajien mukaan organisaatiosta johtuvia ongel-
mia. TyOpaikat olivat useimpien vastaajien mielesta haluttomia selvittdméén kiusaa-
mistilanteita, silld vastaajat epdilivat organisaatiojohdon pelkaavén, ettd organisaa-

tion imago kaérsisi kiusaamisen selvitysprosessissa.

TyoOn kautta tapahtuva kiusaaminen voidaan nédhd& organisaatiokulttuuriin liittyvana
ilmiond. Organisaatiokulttuuri ilment&é tapaa, jolla organisaation jasenet kuvailevat
organisaatiotaan esimerkiksi kertoessaan tydpaikkaansa olevan lamminhenkinen, in-
novatiivinen tai konservatiivinen (Robbins 2000, 234-235). Téssa tutkimuksessa
vastaajat, joiden mukaan kiusaaminen liittyi kiintedsti organisaatioon ja sen kulttuu-
riin, kuvailivat tyopaikkaansa useimmiten kilpailuhenkiseksi ja sulkeutuneeksi. Olisi
mielenkiintoista saada selville, kuvailevatko muutkin saman tyopaikan henkil6t tyo-
paikkansa kulttuuria samoilla sanoilla. Olisi kiinnostavaa myos tietéd, onko kiusaa-
misena koettu kayttaytyminen téllaisilla tyopaikoilla tavallista yleisemp&é. Voisi ai-
nakin olettaa, ettd varsinkin organisaation haluttomuus puuttua kiusaamistapauksiin
tekisi kiusaamisesta tavallista yleisempaa. Vartian (1996, 208) mukaan organisaati-
0issa, jossa kiusaamista esiintyy, mielipide-erot ratkaistaan hyvéksikéyttamalla hen-
kilon asemaa tai maardysvaltaa, kun taas organisaatioissa, jossa Kiusaamista ei
esiinny, mielipide-erot ratkaistaan keskustelemalla ja neuvottelemalla. Jotkut vas-
taajat kuvailivatkin tyopaikkansa ilmapiirin ensimmaisen esimerkin mukaisella ta-
valla: ilmapiiri organisaatiossa oli vastaajien mukaan sulkeutunut, eik& varsinkaan
vaikeista asioista haluttu keskustella. Vastaajat toivoivatkin lisdd keskustelua ja

avoimuutta.

Toisaalta vastaajat kertoivat kokeneensa runsaasti myds interpersonaaliseksi kiusaa-
miseksi luokiteltavaa kayttaytymista. Interpersonaalisella kiusaamisella tarkoitan

tassa kiusaamista, jossa kiusaajaksi koettu henkil® kiinnitti huomiota vastaajan hen-
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kilokohtaiseen olemukseen, pilkkasi hénen lausuntojaan tai muuten kayttaytyi ta-
valla, jonka vastaaja koki henkilokohtaisesti loukkaavana. Usein vastaajat kokivat,
etta heidan kayttdytymisensa yritettiin saada ndyttdmaan naurettavana. Vastaajat ko-
Kivat, ettd heiddn sanomisiaan oli véaristelty tai heistd keksityilla juoruilla ei ollut
perdd. Kiusaaminen ilmeni vastaajien mukaan my®s nonverbaalisesti, kuten epaysta-
vallisiksi tulkittujen olan kohautusten kautta tai eristamalla vastaaja sosiaalisten ti-

lanteiden ulkopuolelle.

Vastaajat kertoivat kayttdytyneenséd kiusaamistilanteessa yleisimmin valttelevasti,
silla he eivét halunneet olla tekemisissa kiusaajansa kanssa. Jos tdydellinen vélttely
ei ollut mahdollista, yrittivdt vastaajat ainakin rajoittaa vuorovaikutusta kiusaajaksi
koetun henkilon kanssa. Toiset vastaajat olivat kayttdytyneet myds assertiivisesti,
pyytéen kiusaajaksi koetulta henkil6lté selitysta ja yrittdméalld keskustella suhteestaan
Kiusaajaksi nimetyn henkilon kanssa. Muilta tyotovereilta vastaajat kertoivat saa-
neensa varsin véhan tukea itse kiusaamisena koetussa tilanteessa; tilanteen ulkopuo-
lella useat vastaajat olivat kuitenkin saaneet tukea kollegoiltaan. Syyksi avoimen
tuen véhyyteen vastaajat arvelivat kollegoiden pelon joutua itse kiusaamisen koh-

teeksi.

Kollegoilla oli monenlaisia rooleja kiusaamissuhteessa. Joidenkin vastaajien mukaan
Kiusaaja yritti kadnnyttdd ulkopuolisia omalle puolelleen, kertoen esimerkiksi vas-
taajien mielesta vaaristeltyja juoruja vastaajasta. Ulkopuoliset saattoivat myds osal-
taan syventaa kiusaamisosapuolten vélista konfliktia esimerkiksi toimimalla "l&het-
teind", jotka veivat viesteja osapuolelta toiselle. Toisaalta my6s vastaajien mukaan
varsin yleinen passiivinen kayttaytyminen ulkopuolisten osalta saattoi tuoda jonkin-
laista hiljaista hyvéksyntaa kiusaamistoiminnalle. Ehka todellisuudessa voidaan ky-
seenalaistaa, hyvéksyivatkod ulkopuoliset todella kiusaamisen. On varsin ymmarretta-
vad, ettd ainakaan kaikki tydyhteison jasenet eivat valttdmatta tunteneet kiusaamis-
suhteen yksityiskohtia eika heilld vélttdmatta ole kasitysta siitd, miten tuhoisia vai-

kutuksia kiusaamisesta saattoi kiusaamisen uhrille koitua.

Vastaajat kertoivat kokeneensa lahes kaikkia 2.2 luvussa késiteltyjd kiusaamisen
muotoja, kuten sosiaalista eristamistd ja véhattelyd. Jotkut vastaajat kertoivat koke-

neensa omalta esimieheltddn myds tyrannimaista kayttdytymistd; esimerkiksi vas-
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taajan mielipidetta ei kysytty tai otettu huomioon niin kuin vastaaja olisi toivonut. On
mielenkiintoista, ettd vastauksissa ei tullut ilmi, ettd kiusaajaksi koetut henkil6t olisi-
vat kyseenalaistaneet vastaajien mielenterveyttd. Vartian (1993, 150) mukaan viitta-
ukset uhrin mielenterveyteen ovat yksi kiusaamisen luokista. Kyseenalaistaminen
tapahtui tdman tutkimuksen perusteella mieluummin pdainvastoin: vastaajat epailivat
suuressa madrin Kkiusaajaksi koettujen henkildiden mielenterveydellista tilaa. On
mahdollista, ettd vastaajat olivat tulkinnoissaan oikeassa, mutta kannattaa muistaa,
etta kiusaamissuhteessa roolit kiusaajan ja kiusatun valilla voivat olla ajoittain epé-
selvat. Voisi ajatella, ettd jos vastaajat epadilisivat julkisesti kiusaajaksi koetun hen-
kilon mielenterveyttd, voitaisiin tdmakin tulkita jonkinasteiseksi kiusaamiseksi. To-
sin tahén tutkimukseen vastanneista kukaan ei kertonut julkisesti epdilleensa kiusaa-
jaksi koetun henkilon mielenterveyttd; pohdinta oli pikemminkin vastaajien yritysta

I0ytad syitd oudolta vaikuttavalle kéayttaytymiselle.

Johtajilla naytti olevan tassa tutkimuksessa jonkinlainen kaksoisrooli: yhtaalta vas-
tagjat olivat kiusaamista kokeneita johtajia, toisaalta 13 vastaajaa kertoi tulleensa
kiusatuksi oman johtajansa taholta. Johtajia olivat paitsi vastaajat, myds osa heidan
raportoimistaan Kiusaajista. Merkittdvé osa vastaajista kuului siis keskijohtoon: he
edustivat johtoporrasta, jolla oli hierarkkinen paikka alaisten ja korkeamman johdon

valissa.

Mies- ja naisvastaajien kokemukset olivat monelta osin yhtenevdisia. Esimerkiksi
molemmat sukupuolet kokivat kiusaamista seké alaistensa, kollegoidensa ettd johta-
jiensa tahoilta. Kiusaajien sukupuolessa sen sijaan oli eroa mies- ja naisvastaajien
kesken: miespuolisia vastaajia kiusasivat ainoastaan toiset miehet, mutta naisia kiu-
sasivat sekd miehet ettd naiset. Myos joissakin aiemmissa tutkimuksissa on todettu,
ettd naisia kiusaavat joskus pelkastaan miehet, mutta on hyvin harvinaista, ettd mie-
hi& kiusaisivat pelkastdan naiset (Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 113). On ehka
paikallaan mietti&d, miksi miehet kokevat kiusaamista ainoastaan miesten taholta.
Salin (2003, 131) epéilee, ettd miehet kokevat kiusaamisen viittaavan henkilékohtai-
seen epdonnistumiseen. Myds taman tutkimuksen tuloksissa kuvastui useiden mies-
vastaajien kokemus kiusaamisesta henkilékohtaisena epdonnistumisena; useat mies-
vastaajat kuvailivat, kuinka he eivét olleet mielestdan "pérjanneet” tilanteessa. Mies-

ten on myds perinteisesti ajateltu olevan naisia assertiivisempi sukupuoli (Hofstede
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1997, 81). Pystyvétkd miehet kenties naisia assertiivisempina puolustautumaan pa-
remmin naisia vastaan? Vai voisiko olla, ettd myds naiset kiusaavat miehid, mutta

miehet eivat henkilokohtaisen epdonnistumisen pelossa tatd myonna?

Kiusaamissuhteen kuvailu ja kehittyminen

Kiusaamissuhteen vaiheista vastaajat kertoivat yllattavan vahan. Ehka heidén oli vai-
keaa ajatella yksittéisia tapahtumia osana laajempaa suhdetta. Kiusaaminen saattoi
myos lahted kayntiin vahitellen. Jotkut vastaajat olivat kuitenkin omasta mielestaan
paikantaneet alun, josta kiusaaminen lahti kayntiin. Alku liittyi vastaajien mukaan
useimmiten organisaation henkiléstomuutoksiin, joissa vastaaja itse tai joku muu
organisaation jasenistd oli saanut ylennyksen. Jos vastaaja itse oli saanut ylennyksen,
ja hanté alettiin sen jalkeen kiusata, vastaaja selitti kiusaamisen johtuvan useimmiten
siitd, ettd kiusaajaksi nimetty henkild olisi itse halunnut esimiesasemaan. Kiusaaja
kavi vastaajien mukaan valtataistelua tyOpaikasta, joka vastaajalla oli ja jota
Kiusaajaksi nimetty olisi halunnut. Vartia ja Perkka-Jortikka (1994, 41) kuvailivat
tyypillistd johtajan kokemaa kiusaamistilannetta hyvin samansuuntaisesti. Heidan
mukaansa tyypillisessa kiusaamistilanteessa esimies olisi valittu johtavaan asemaan

jonkun tyontekijan toiveiden vastaisesti.

Zapf & Einarsen (2003, 173) olettavat, ettd mikropoliittista, omia etuja ajavaa kayt-
taytymista tapahtuu eniten organisaation hierarkian keski- ja ylatasolla. Ainakin ta-
han tutkimukseen vastanneiden johtajien kokemukset tukevat tata oletusta. Vastaajat
kokivat, ettd he olivat hierarkkisessa asemassa, jota muut tavoittelivat. Onhan
johtoasema taso, johon useat alaiset pyrkivét jossain vaiheessa uraansa ylenemaan.
Johtajat saattoivat siis tdméan nakokulman mukaan joutua Kiusatuiksi asemansa ei-
vatka esimerkiksi persoonansa tai kayttdytymisenséd takia. Ketd tahansa johtamis-
asemassa olevaa henkilod saatettaisiin mikropoliittisesta nakdkulman mukaan kiu-
sata. Tastd ndkokulmasta voisi pohtia, olisivatko esimerkiksi persoonallisuuspiirteet
kenties vahemman relevantti kiusaamisen syy juuri johtajien kokemaan kiusaami-

seen.

Jotkut vastaajat kertoivat joutuneensa tyOpaikallaan syntipukiksi esimerkiksi edelta-
jansé tekemien virheiden takia. N&ma vastaajat epailivét, ettd kiusaamisen kohde

muuttuisi, mutta kiusaaminen tyOpaikalla ei loppuisi, vaikka he lahtisivat tyodpai-
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kasta. Saalistajalaht6inen kiusaaminen tarkoittaa sellaista kiusaamista, jossa kohde ei
ole provosoinut kiusaamisen alkamista (Einarsen 1999, 22-23). Edelld kuvaillussa
tilanteessa kiusaaminen onkin ennemmin saalistajaldhtoista kuin mikropoliittista; jos
kiusaajalla on tarve saada kiusata ndenndisesti ketd tahansa, on kayttaytyminen sel-
vasti saalistajalahtdista. Mikropoliittista tallainen kayttdytyminen ei ole, jos Kiusaa-
misella ei yritetd saavuttaa tiettyd asemaa organisaatiossa. Nayttaisi siis siltd, ettd
joidenkin vastaajien nimeamien kiusaajien kayttdytyminen oli vastaajien kuvausten
perusteella mikropoliittista, kun taas toisten kayttdytyminen ndytti mieluummin saa-

listajalahtoiselta.

Toisaalta jotkut vastaajat epéilivat kiusaamisen alkaneen konfliktitilanteesta. Naissa
tapauksissa vastaaja oli sanojensa mukaan esimerkiksi kieltdytynyt toteuttamasta
mielestdén epéreilua kaskyé, jonka johtaja oli esittanyt. Konfliktialkuiseksi tulkittuun
kiusaamiseen liittyi kiinteasti koston kasite. Vastaajat kokivat, ettd konfliktin jalkeen
Kiusaajaksi nimetty henkild oli aloittanut kostojen kierteen. Talldin kiusaajaksi ni-
metty kosti vastaajien mukaan erilaisten kiusaamistekojen kautta ensimmaisen kon-
fliktitilanteen aiheuttamaa mielipahaa. Riital&htdinen kiusaaminen on yksi
Einarsenin (1999, 22-23) erottelemista kiusaamistyypeistd. T&mén aineiston pohjalta
vaikuttaa luontevalta olettaa, ettd ainakin joissakin kiusaamistilanteissa konflikti- tai

riitatilanne olisi vaikuttanut kiusaamisen alkamiseen.

Vastaajilla ei ymmarrettavasti ollut paljon mielenkiintoa suhteen jatkamiseen Kiu-
saajaksi nimetyn henkilon kanssa. Jos kiusaajaksi nimetty oli yha samassa tyo-
paikassa, vastaajat kertoivat haluavansa olla hanen kanssaan tekemisissa mahdolli-
simman vahan. Useat vastaajat olivat jattaneet kiusaamisen takia tyOpaikkansa, eika
heilla tyopaikasta 1ahdon jalkeen ollut tarvetta selvittad valeja tai muuten olla yhtey-

dessa kiusaajaksi tulkittuun henkiloon.

Vallan muodostuminen ja jakautuminen kiusaamissuhteessa

Vallan muodostumista kiusaamissuhteessa on mielenkiintoista tarkastella. Useimpien
Kiusaamisen maaritelmien mukaan kiusaamissuhteessa valta jakautuu epatasapainoi-
sesti, jolloin kiusaajalla on enemman valtaa kuin kiusatulla. Vallan l&hteitd on kui-
tenkin erilaisia. Voisi siis ajatella, ettd vaikka toisella kiusaamissuhteen osapuolella

olisi enemman asemaan perustuvaa valtaa, voi toisella osapuolella silti olla esimer-
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Kiksi tietoon perustuvaa valtaa. Tyotoveri saattoi esimerkiksi pantata tietoa ja nain

saattaa vastaajan hénesta riippuvaiseen asemaan.

Vastaajat kertoivat vallan koostuvan eri organisaatiotasoilla erilaisista tekijoista.
Johtavassa asemassa olevat, kiusaajaksi nimetyt henkil6t tukeutuivat vastaajien
mukaan asemaansa vallan lahteend. Taméa on kovin loogista, pystyvéathan useimmat
johtajat esimerkiksi erottamaan alaisiaan, joten on luontevaa ajatella, ettd organisaa-

tiokontekstissa ainakin osa vallasta perustuisi juuri hierarkkiseen asemaan.

Myas alaisilla oli vastaajien mukaan valtaa johtajiinsa. Vastaajat kuvailivat tilanteita,
joissa alaiset esimerkiksi jattivat tyonsa tekematta tai vastaajien mukaan tahallaan
aiheuttivat vaaratilanteita tyOpaikalla. Valta perustui siis jonkinlaiseen alaisten oma-
valtaisuuteen ja joissakin tapauksissa, missa alaiset olivat yhdessa uhmanneet johta-
jaansa, myos joukkovoimaan. Vartia ja Perkka-Jortikka (1994, 41) ovat tunnistaneet
yhdeksi alaisista lahtevan kiusaamisen tavoiksi johtajansa tyon teon vaikeuttamisen.
Vastaajien kokemukset esimerkiksi alaisten tottelemattomuudesta ja omavaltaisuu-

desta voidaan nahda vaikeuttavan johtajan ty6td mitd suurimmassa maarin.

Jotkut alaisten kayttdmistd kiusaamistekniikoista vaikuttavat samantapaisilta karis-
maattiseen johtamiseen liittyvien piirteiden kanssa. Karismaattinen johtaja odottaa
usein otollista hetked, jolloin han nousee valtaan. Han motivoi seuraajiaan kuvaile-
malla tulevaisuuden visionsa ja miten siihen péaéstdan. (Conger & Kanungo 1987,
639-644.) Jotkut vastaajat kuvailivat kiusaajaksi koettujen alaisten yrittdneen vas-
taajan syrjayttamista silloin, kun vastaaja oli heikoimmillaan tai paljon poissa tyo-
paikalta. Kiusaajaksi koettujen henkildiden kayttaytyminen oli néin ollen vastaajien
mukaan suunnitelmallista; vastaajien mukaan kiusaajaksi koettu saattoi yrittaa
minimoida kKiusaamisesta aiheutuvia riskeja aloittamalla kiusaamisensa epavakaaseen
aikaan. Vastaajien mukaan kiusaajaksi koetut alaiset ik&&n kuin odottivat otollista
hetked, jolloin vastaaja olisi heikoimmillaan. Jotkut vastaajat kertoivat myds, etta
kiusaava alainen saattoi kertoa muille tyOpaikan tyontekijoille, miten tilanne
tydpaikalla paranisi, jos vastaaja saataisiin jattdmaan tyonsa. Erés kiusaajaksi koettu
oli vastaajan mukaan luvannut muille tyontekijoille, ettd vastaajan lahdettyd muut
tyontekijat saisivat vakinaiset tyopaikat. Voidaanko tdma ajatella jonkinlaiseksi

tulevaisuuden visioksi, jonka avulla karismaattinen henkild voi saada valtaa?
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Kiusaavat alaiset saattoivat asemastaan huolimatta olla jonkinlaisia mielipidejohtajia.
Karismaan perustuva valta ei ainakaan tdman tutkimuksen perusteella rajoittuisi
pelkastdan johtajiin, vaan téllaista valtaa nayttdisi I0ytyvdn myos organisaation

alemmilta tasoilta.

Vastaajien mukaan kiusaajaksi koettu alainen pystyi karismaattisuutensa ja ihmis-
taitojensa avulla kadnnyttdmaan muut tyopaikan ihmiset puolelleen ja muutenkin
"hurmaamaan” tydpaikan henkildst0d. Useat vastaajat kuvailivatkin kiusaajansa il-
kednd ja manipuloivana, mutta toisaalta myos karismaattisena ja lumoavana henki-
I6n&. Vastaajien kuvaukset kiusaajiksi koetuista henkil@isté vaikuttavat jopa hieman
ristiriitaisilta. Miten sama henkil® voisi olla ilked, mutta kuitenkin lumoava? Voisiko
kiusatuksi tulkitussa henkilossa todellakin olla eri puolia, joita hdn osaa kayttaa eri
tilanteissa edukseen? My0s se, ettd kiusaajaksi koettuja henkil6ita kuvailtiin sosiaali-
sesti lahjakkaiksi, on ristiriidassa niiden vastaajien ajatusten kanssa, joiden mukaan
Kiusaajaksi tulkituilla henkil6illd olisi sosiaalista kyvykkyytta muita vahemman. Ta-
man aineiston pohjalta on vaikea l&dhted vetaméan johtopaatoksia kiusaajaksi kuvail-
luista henkil@istd. Olisi silti mielenkiintoista syventya siihen, miten kiusaajaksi ku-

vailtu henkild voi herattdd ndin ristiriitaiselta kuulostavia ajatuksia vastaajissa.

Ehk& aiemmin on yleisesti oletettu, ettd tydpaikkakiusaamisen uhrit ovat alaisia, joita
esimerkiksi esimies kohtelee kaltoin. Kiusattu on talldin jo asemansa puolesta hei-
kommassa asemassa. Ehka kiusaamisen on ajateltu olevan hierarkiassa ylhaalta alas-
péin kulkeva toimintatapa, jossa esimies kiusaa alaistaan, joka taas kiusaa omaa
alaistaan. Johtajien kokemaa kiusaamista on tutkittu véhan (Salin 2001, 426), ja ehka
oletus kiusaamisen olemuksesta organisaatiossa ylhaalta alaspéin vaikuttavana il-
midna on yksi syy siihen. Nyt kun on todettu, ettd myds johtajat kokevat kiusaamista,
voidaan ehka miettia myos kiusaamisen olemusta uudelleen. Tdéman tutkimuksen pe-
rusteella ndytta4 silté, ettd alaiset voivat kiusata johtajiaan, kollegat toisiaan ja niin
edelleen. On ehkd véhemman relevanttia ajatella, ettd johtajana toimivan henkilon
tulisi olla taysin puolustuskyvyttémassa tilanteessa, ennen kuin voimme puhua Kiu-
saamisesta. Stereotypia kiusatusta taysin kyvyttdoména puolustamaan itsedén on ehka
aikansa elanyt. Kiusaamisen kohteeksi ndyttaisi voivan joutua kuka tahansa, eika

esimiesasemakaan tuo valttdmatta turvaa kiusaamiselta.
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Kiusaaminen odotusten vastaisena kayttaytymisena

Kiusaajaksi nimetyn henkilon kdyttaytyminen oli vastaajien mielestd odotusten vas-
taista. Vastaajat kertoivat tulleensa toimeen muiden tyontekijoiden kanssa, ja vain
kiusaajaksi koetun henkilon kanssa oli ongelmia. Vastaajat kokivat, ettd kiusaajaksi
nimetty ei toiminut tavalla, jolla he olisivat olettaneet hédnen organisaatiotasolla tyds-
kentelevan henkilén toimivan. Esimerkiksi Kiusaavalta johtajalta ei vastaajien mu-

kaan koettu saatavan apua, vaikka muilta johtajilta apua tarvittaessa saatiin.

Vastaajat kokivat, ettd kiusaajaksi nimetty henkil® kohteli ihmisid epdoikeudenmu-
kaisesti ja epéreilusti, mika oli ristiriidassa vastaajien odotusten kanssa, joiden mu-
kaan tyopaikalla kaikkia tulisi kohdella tasa-arvoisesti. Avoimuus ja luottamus, joita
vastaajat olisivat odottaneet, olivat kadoksissa. My0s viestinnéllisid odotuksia rikot-
tiin. Vastaajien mukaan tyopaikalla tulisi olla avoin, kuunteleva ja vuorovaikutteinen
ilmapiiri, mutta omalla tyopaikalla ilmapiiri oli useimpien vastaajien mielesta huono,

jopa tulehtunut.

Hyvid tapoja kaiken kaikkiaan oli vastaajien mielesta rikottu. Kiusaajaksi koetut
eivat vastaajien arvion mukaan aina osanneet erottaa tyOpaikkakontekstia yksityis-
elamaéstd, kiusaaja saattoi esimerkiksi puuttua vastaajan henkilékohtaisiin asioihin ja
tunkeilla vastaajan kotiinkin. Ehka tdssa vaiheessa kannattaa miettid tarkoituksen-
mukaisen kayttdytymisen ja kontekstin suhdetta. Odotusten vastaisen kayttaytymisen
teorian mukaan odotukset ovat aina kontekstisidonnaisia (Burgoon & Jones 1976,
135). Esimerkiksi kotiin soittelu voi olla henkilékohtaisessa kontekstissa, kuten
ystavyyssuhteessa, normaali, tarkoituksenmukainen ja hyvaksyttavé tapa toimia. Sen
sijaan tydpaikan ihmissuhteissa ei tydasioiden ulkopuolista soittelua ehka odotettaisi,

ja siksi se koetaan odotusten vastaisena.

Asiaa voisi pohtia myds organisaatiokulttuurin kautta. Robbins (2000, 237) kuvailee
vahvan organisaatiokulttuurin paikkana, jossa tyontekijat ovat sisdistaneet heikkoa
organisaatiokulttuuria paremmin, mitkd ovat organisaation saannét ja mitd heilta
odotetaan. Voisiko olettaa, ettd joillakin kiusaamistapauksilla olisi yhteyttd organi-
saation kayttdytymissaanttjen epaselvyyteen? Ehké organisaatiokulttuuri ei ole kovin
vahva eivétka tyontekijat tiedd, minkalaista kayttdytymistd heiltd odotetaan. Tasta

syystd olisi ymmérrettavaa, ettd tyontekijoiden ajatukset toivottavasta kéayttaytymi-
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sestd tyopaikalla saattaisivat erota toisistaan. Esimerkiksi erés vastaaja tulkitsi kiu-
saajaksi nimetyn henkildn haluttomuuden tervehtia tyontekijoita aamulla toykeytena.
Tama on kuitenkin vain yksi mahdollinen selitys tapahtuneelle. Entd jos kiusaajaksi
tulkitulla henkil6lla on aamuisin kiire, eik& han ehdi tervehtimadn kaikkia tyonteki-
JOItd? Tervehtiminen ei valttamatta kaikkien mielesta kuulu tydpaikan kirjoittamat-
tomiin saantoihin. Voisiko ajatella, etta kiusaajaksi koetulla ihmisilla on yksinkertai-

sesti erilainen kasitys tydpaikalla odotetusta kayttaytymisesta?

Toisaalta odotusten vastaisen kéyttdytymisen teorian mukaan teemme ihmisten
kayttaytymisestd kokonaisarvion (Burgoon & Jones 1976, 132-135), joka on joko
positiivinen tai negatiivinen. Ehké vastaaja on luonut aiempien, negatiivisten koke-
musten kautta kiusaajaksi nimetysta henkil0st4 negatiivisen kokonaisarvion, ja siksi
tulkitsee odotusten vastaisen kayttdytymisen niin negatiivisesti. Voisihan kuvitella,
ettd joku saattaisi jopa ilahtua, jos positiivisesti arvioitu henkil6 yllattaisi kaytoksel-
l4&n esimerkiksi soittamalla kotipuhelimeen tydajan ulkopuolella. Ehké kiusaajana
koetusta henkildsta on kuitenkin tehty niin negatiivinen kokonaisarvio, ettd kaikkia

hanen tekemisidan arvioidaan hyvin negatiivisesti.

Odotusten vastaisuutta voisi pohtia myos péinvastaisesta nakokulmasta. Ehka vas-
taajat itse toimivat tyOpaikalla kiusaajien odotusten vastaisesti ja siksi joutuivat Kiu-
satuiksi? Onhan huomattu, ettd odotusten vastainen kayttdytyminen saattaa provo-
soida aggressiota muissa henkildissa (Felson 1992, 4). Minkélainen vastaajien ku-
vailema kayttdytyminen olisi sitten saattanut olla odotusten vastaista? Yhtena mah-
dollisesti odotusten vastaisena ké&yttdytymisend voisi ajatella vastaajien tapaa
kyseenalaistaa johtajaltaan saamiaan kaskyjd, jos ne olivat vastaajien mielesta eetti-
sesti epailyttavid. Vastaajat saattoivat esimerkiksi kieltdytya tekemaésté jotakin, mika
oli heidan mukaansa hdmaraperaista. Tallaisen kéayttaytymisen voisi kuvitella olevan
ainakin joissakin tilanteissa odotusten vastaista. Yleensédhan varsinkin korkeammalta
organisaatiotasolta tulleita ohjeita noudatetaan. Olisiko tallainen kayttdytyminen

voinut herattad aggressiota muissa tyontekijoissa?

Kiusaamista selittavat attribuutiot
Kiusaamiseen loydettiin syitd sekd omasta ettd kiusaajaksi nimetyn henkilon kayt-

taytymisestd. Itseen kohdistuvista attribuutioista yleisimpia olivat puolustuskyvytto-
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myys ja kiltteys. Vastaajat kuvailivat olevansa kiltteja, huomaavaisia ja puolustusky-
vyttdmid, minka takia he uskoivat olleensa helppoja uhreja kiusaajaksi koetulle hen-
kilolle. Jos oletamme, ettd vastaajien nékemys omasta persoonasta kilttind kuvastuu
muillekin ihmisille kiltteytend, voisimme mietti&, voisiko kiltteys olla yksi syy sii-
hen, miksi juuri tiettyd henkil6a kiusattiin. Kiusaajan taytyy laskelmoida kiusaamisen
kautta avautuvat mahdollisuudet suhteessa kiusaamisesta aiheutuvaan vaaraan
(Bjorkqvist, Osterman & Hjelt-Back 1994b, 28 — 29.) Voisi olettaa, etta kiltin hen-
kilon kiusaamiseen liittyisi muita pienempi riski, jos kiltti henkilo ei esimerkiksi
pysty puolustautumaan verbaalisesti. Toisaalta kiusaamisen kautta saattaa kiusaajalle
aueta erilaisia mahdollisuuksia — esimerkiksi saatuaan kiusatun johtajan savustettua

kiusaamisen kautta ulos saattaa muille tydntekijoille aueta paikka johtoportaalla.

Toisaalta silloinkin kun kiusaamisen syita etsittiin itsestd, olivat vastaajien rapor-
toimat syyt varsin sosiaalisesti hyvaksyttavia. Vain yksi vastaaja kertoi olleensa ma-
sennuksensa takia vaikea ihminen. Muut vastaajat sen sijaan kertoivat olleensa kiu-
saajaksi kokemaansa henkilod korkeammin koulutettuja tai osaavampia, ja syyksi
epéiltiin oman kyvykkyyden herattdmaa kateutta.

Toisaalta jotkut vastaajat kertoivat olleensa jollain tavalla erilaisia tai ei-hyvéksyttyja
esimerkiksi korkean iké&nsa tai poliittisen tai uskonnollisen vakaumuksensa vuoksi.
Vastaagjat tunsivat erottuneensa tyoOpaikalla my6s suorapuheisuutensa Vuoksi.
Oikeudenmukaisuus ja hyva moraali oli vastaajien mukaan heille tarkedd. Eettisten
asioiden rooli kuvastui tilanteissa, joissa kiusaajaksi nimetty henkilé oli pyytanyt
vastaajaa toimimaan tavalla, joka oli hdnen moraalik&sitystdén vastaan. Jotkut vas-
taajat kuvailivat esimerkiksi lainvastaisen toiminnan olevan sellaista, johon he eivat

halunneet sekaantua.

Kiusaajaksi nimettyyn henkiloon kohdistuneista attribuutioista yleisin oli vastaajan
oletus siita, ettd kiusaajaksi nimetylla henkil6lla oli mielenterveydellisid ongelmia,
kuten narsismia tai sadismia. Vastaajat epailivat Kiusaajiensa olevan myoés epavar-
moja ja kateellisia vastaajien paremmasta koulutuksesta tai taloudellisesta asemasta.
Toisaalta koettiin, ettd kiusaajalla ei ollut tarpeeksi sosiaalista osaamista tai johtamis-

taitoja, joita tyo olisi vaatinut.
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Myo6s organisaatiosta ja kollegoista I6ydettiin kiusaamisen mahdollistavia syité:
Kiusaamiseen ei vastaajien mielestd puututtu tarpeeksi vakavasti. Tyopaikan
ilmapiiriongelmat tuottivat joidenkin vastaajien mielestd syntipukki-ilmi6té, jossa
vastaajalle sélytettiin vastuu sellaisistakin tyopaikan asioista, joihin he eivat

mielestaan itse pystyneet vaikuttamaan.

Attribuutioteorian mukaan ihmiset pohtivat, johtuvatko teot piirretyyppisista vai
tilannetyyppisistéa tekijoista (Heider 1958, 146). On mielenkiintoista, ett4 vastaajat
selittivat sek& omaa etta kiusaajaksi nimetyn henkilon kayttaytymisté varsin piirre-
lahtoisesti. Vastaajat kuvailivat itsedan kilteiksi, samoin kiusaajien oletetut mielen-
hairiot lukeutuvat piirretyyppisiin selityksiin. Toisaalta muutamia tilannetyyppisiakin
selityksia tuli esille. Varsinkin organisaation ongelmiin liittyvissa tapauksissa vas-
taajat kuvailivat kiusaamisen syiden liittyvan ulkopuolisiin tekijoihin, esimerkiksi
huonoon ilmapiiriin ja lilan kovaan kilpailuun. Kiusaamista ei siis aina kuvailtu hen-
kilokohtaisista piirteista johtuvaksi, vaan joissain tapauksissa myos tilannetyyppiset,

ulkoiset tekijat oletettiin kiusaamisen syiksi.

Perusattribuutiovirheen mukaan syytdmme toisia ihmisié siitd, mita heille on tapah-
tunut, mutta selitdmme tilannetekijoilla sitd, mitd meille on tapahtunut (Littlejohn
1996, 137). Tama nékyi ainakin joissakin tapauksissa, joissa kiusaamista selitettiin
etenkin kiusaajaksi koetusta henkildsté johtuvana asiana. Syy kiusaamisesta vieritet-
tiin siis ulkopuolisille tahoille, tassé tilanteessa esimerkiksi Kiusaajaksi koetulle hen-
Kilolle tai organisaatiolle. Toisaalta suuri osa vastaajista etsi syitd myds omasta
kayttdytymisestaan, joten aivan tdysin eivat teorian perusoletukset néissa vastauk-

sissa toteutuneet.

Attribuutioihin on suhtauduttava varovasti, silla kiusaajaksi koetun henkilon syita
hanen kayttdytymiselleen emme vastaajien oletusten perusteella pysty hahmotta-
maan. On ehka luonnollista, ettd vastaajat kuvailivat omaa kayttaytymistéan sosiaali-
sesti hyvaksyttavilla sanoilla, kuten kuvailemalla olevansa kiltteja. Kiusaajana koe-
tun henkilon kayttaytymista kuvailtaessa ei sen sijaan sanoja saastelty, vaan vastaajat
epéilivat kiusaajansa olevan esimerkiksi psykopaatti. Itsed siis tunnuttiin arvioivan
sosiaalisesti hyvéksyttdvaan suuntaan, kun taas kiusaajaksi koettua henkil6a arvioi-

tiin sosiaalisestikin ei-hyvéksyttévin sanoin.
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Vastaajien selviytymiskeinot

Vastaajilla oli suoria ja epasuoria selviytymiskeinoja. Suorilla keinoilla tarkoitan ta-
poja, joilla vastaajat kertomansa mukaan yrittivat suoraan vaikuttaa kiusaajaksi ko-
kemaansa henkiloon esimerkiksi esittdmalla kysymyksia siitd, miksi Kkiusaajaksi
nimetty henkil6 kayttaytyi vastaajan mielestd loukkaavalla tavalla. Vastaajilla oli
usein viestinnallisid keinoja, joilla he yrittivat vaikuttaa kKiusaajaksi koettuun henki-
I66n. Naita olivat vastaajien mukaan esimerkiksi kiusaajaksi nimetyn henkilon tui-

jottaminen.

Epasuoriin tapoihin luen muut, organisaation sisélla tapahtuvat yritykset selviytya
Kiusaamisesta. Yleisin vastaajien kuvailema epdsuora selviytymisstrategia oli Kiu-
saajan vélttely. Kiusaajaksi nimetyn henkilon vélttelemiseksi suuri osa vastaajista oli
jattanyt tyopaikkansa. Useat vastaajat olivat myos kertomansa mukaan ottaneet yhte-
ytta ulkopuolisiin tahoihin kuten ammattiliittoon, vaikka kaikki eivat olleet mieles-
tdan saaneet ulkopuolisista tahoilta odottamaansa apua. Moni vastaaja kertoi koke-

neensa saaneensa tukea myos kollegoilta.

Vastaajien kayttaytyminen on verrattavissa Magnerin ja Rahimin (1995, 123) kehit-
tdmiin teoriaosiossa kuvailtuihin konfliktikasittelytyyleihin. Konflikti ei ole ilmiona
taysin samanlainen kuin kiusaaminen, mutta kiusaamista voisi ehka kuvailla jonkin-
laiseksi jatkuvaksi konfliktisuhteeksi. Voisi ehka olettaa, ettd ihmiset reagoisivat
konfliktiin ja kiusaamiseen jokseenkin samantyylisesti. Jos konfliktityyleja verrataan
vastaajien kuvailemiin selviytymistyyleihin, voidaan nahdd ainakin joitakin
yhtélaisyyksia. Etenkin teorian vélttelevd suhtautumistyyli kuvaa erinomaisesti
edelld kuvailtuja vastaajia, jotka pyrkivat olemaan kiusaajansa kanssa tekemisissa
mahdollisimman vahan. Toisaalta joidenkin vastaajien kertomukset kuvastavat teori-
assa kuvattua alistuvaa suhtautumista; vastaajat alistuvat ainakin naenndisesti kiu-
saajaksi koetun henkilon tahtoon eivétka halua lahted kdyméaan lapi asiaa esimerkiksi
vélien selvittelyn kautta. Sellainen vastaajien kéyttdytyminen, jonka olen aiemmin
luokitellut assertiiviseksi, olisi ehka l&himpéana teorian integroivaa suhtautumistyylia.
Talléin molemmat kiusaamissuhteen osapuolet olivat valmiita kuuntelemaan tois-
tensa mielipiteitd. Esimerkkeja téllaisestakin suhtautumisesta 16ytyi vastauksista, to-

sin vain muutamia.
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Gross & Zapf (2001, 497) arvelivat, ettd kiusatut aloittaisivat kiusaamisesta selviy-
tymisen konfliktinratkaisustrategioilla ja muutamien eri strategioiden jalkeen lahtisi-
vat lopulta organisaatiosta. Useat vastaajat kertoivatkin ensin esimerkiksi véltel-
leenséd kiusaajaksi kokemaansa henkilod tai keskustelleensa kiusaajansa kanssa,
mutta koska néiden keinojen ei ollut koettu auttaneen, olivat useat vastaajat kokeneet

lopulta organisaatiosta lahtemisen ainoaksi vaihtoehdokseen.

Muita, tyon ulkopuolisia selviytymiskeinoja olivat esimerkiksi terveyden hoitaminen,
ystavilta ja perheeltd saatu tuki sekd omista kokemuksista Kirjoittaminen esimerkiksi
sanomalehtiin. Muutama vastaaja kertoi tahén tutkimukseen osallistumisen olleen
valine, jonka avulla pystyttiin jasentdmaan ajatuksia. Vastaajilla oli kertomansa mu-
kaan tarve kertoa kokemuksistaan muille sekd auttaa muita, jotka karsivat tyopaikka-

kiusaamisesta.
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7  PAATANTO

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi ja luotettavuuden
arviointi ovat kiintedsti yhteydessé toisiinsa (Eskola & Suoranta 1998, 209). Arvioin
seuraavassa tutkimusmenetelmaani ja sen tuomia mahdollisuuksia ja rajoituksia tassa

tutkimuksessa. Sen jalkeen arvioin analyysini ja saamieni tulosten luotettavuutta.

Arvio kysymysrunkokirjoittamisesta tutkimusmenetelmana

Menetelmani oli kysymysrunkoon perustuvan kirjoituksen tuottaminen. Menetelm&
vaati suurta panostusta vastaajilta, joiden tuli omalla ajallaan pohtia ja kirjoittaa vas-
taukset useisiin kysymyksiin. Tutkimukseen osallistujissa oli suhteellisen paljon
vanhempia henkiloita ja eldkeléisid. VVoi toki olla, ettd vanhemmat kokevat enemmaén
kiusaamista ja siksi kirjoittivat aktiivisemmin. J&in kuitenkin pohtimaan, vaikuttiko
varsin aikaa vieva tutkimusmenetelma siihen, etté kirjoittajat olivat i&ltddn vanhem-

pia. Ehké elakelaisilla oli enemman aikaa kirjoittaa kokemuksistaan?

Vastaajat tuottivat kirjoitukset valitsemassaan paikassa, eivatké he missaan vaiheessa
tavanneet minua henkilokohtaisesti. Useat vastaajat kuitenkin ottivat minuun yhteytta
puhelimitse kysyédkseen kysymyksia tutkimuksesta. Olin etukateen miettinyt, alkaisi-
vatko tutkimushenkil6t kertoa minulle puhelimessa yksityiskohtaisia kertomuksia
kiusaamiskokemuksistaan ja miten heihin silloin tulisi suhtautua. Onhan selvad, etta
kiusaamistapaukset ovat usein varsin jarkyttavia. Onneksi sellaisia tilanteita, joissa
soittajat olisivat kaivanneet terapeuttista apua, ei mielesténi tullut. Kokemukset olivat
useissa tapauksissa tapahtuneet kauan aikaa sitten, ja ehk& myos tasté syystd vastaa-
jat olivat saaneet niihin etdisyyttd. Monet soittajat kertoivat, ettd oli helpompaa lahted

Kirjoittamaan, kun tutkijan kanssa oli keskusteltu ja tultu tutuiksi.

Hieman ongelmalliseksi osoittautui puuttuvista vastauksista muistuttelu. En kokenut,
etta kovin aggressiivinen karhuaminen olisi aiheen huomioon ottaen eettisesti hyvak-
syttdvaa. Muutama henkil6 oli ottanut minuun yhteytta kertoakseen, etta kirjoittami-
nen oli henkisesti liian uuvuttava urakka eivétkd he kokeneet pystyvansa siihen. Ar-

vioin, ettd sahkopostitse muistutuksen l&hettdminen olisi hyvaksyttdvdampaa kuin
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postitse ldhestyminen, jonka arvioin joidenkin kokevan ehka asteen virallisempana
ldhestymistapana. Soittamista en muistuttamiskeinona halunnut kéyttaa, silla puheli-
messa kieltdytyminen on mielestani vaikeaa ja halusin antaa vastaajille aikaa harkita
paatostaan, mika olisi puhelimitse mahdotonta. Jalkeenpdin tarkastellen koen valin-
tani oikeiksi. Ainakaan vastaajat eivat kertoneet loukkaantuneensa sahkdpostitse tul-

leesta muistutuksesta.

Kysymysrungostani 16ytyy jonkin verran kritisoitavaa. En ehk& ohjeistanut vastaajia
tarpeeksi selkeésti vastaamaan haluamiini kysymyksiin. Ainakin jotkut vastaajat oli-
vat Kirjoittaneet varsin vapaamuotoisesti omista kokemuksistaan, mutta eivat olleet
vastanneet kysymysrungossa olleisiin kysymyksiin. Toiset taas vastasivat rungon ky-
symyksiin hyvin lyhyesti, jopa muutamalla sanalla. Vastausten tasamittaisuutta on
todenndkoisesti mahdollista taysin kontrolloida, mutta olisin ehk& voinut selkedmmin
pohtia, haluanko vastaajilta vapaamuotoisen, vapaamittaisen Kirjoituksen vai pelkas-
tdan vastaukset pohtimiini kysymyksiin. Toki moni vastaaja kertoi kokemuksistaan
vapaamuotoisesti, mutta silti vastasi esimerkiksi kirjoituksensa lopussa esittamiini

kysymyksiin.

Ehk& kysymysrunkoni myds kuvasti ajatusta, joka minulla oli tydpaikkakiusaami-
sesta. Olin olettanut, ettd kiusaaminen ilmenee ihmissuhteissa, eika niinkdan esimer-
kiksi organisaatiokulttuurissa. Siksi kysymysrunkoni keskittyi suhteeseen, jossa ole-
tin kiusaamisen tapahtuneen. Jotkut vastaajat kuitenkin kokivat kiusaamisen olevan
juuri organisaation ongelma, joka liittyi organisaatiokulttuuriin ja organisaatiossa
ilmeneviin ongelmiin. Jos tyOpaikkakiusaaminen ndhdéaén tassa valossa, on ehké vai-

kea erotella kiusaamisesta yhta suhdetta, niin kuin kysymysrunko edellytti.

Jotkut kysymyksistani nayttavat jalkikateen hieman epatarkoilta. Neljannessa kysy-
myksessa (liite 2) kysyin, miten suhde kiusaajan kanssa eroaa muista tyopaikan suh-
teista ja rikkooko kiusaaja vastaajan odotuksia. Kysymyksen asettelu oli ehk&
hivenen johdatteleva. Lahdin olettamuksesta, ettd suhde kiusaajan kanssa eroaisi
muista tydpaikan suhteista. Jotkut vastaajat kuvailivat tyOpaikkansa kiusaamisen
liittyvan organisaatiokulttuuriin, jolloin kiusaamisena koetut kdytdnnot olivat osa or-
ganisaatiota. Voisi siis kuvitella, ettd joissain tyoOpaikoissa ldhes kaikki

vuorovaikutussuhteet voisivat tayttdd kiusaamisen tunnusmerkit. Sen lisdksi joiden-



115

kin henkildiden tyopaikka koostui vain yhdesté tai muutamasta tyontekijasta, jolloin
rikkomista koskeva jatkokysymys saattoi vaikuttaa vastaajasta siitd, ettd kiusaaminen
olisi aina odotuksia rikkovaa kayttaytymistd. Kuten jo edelld totesin, voi olla, ettd
Ioytyy organisaatioita, joissa ainakin jonkinasteinen kiusaaminen on o0sa
organisaatiokulttuuria ja siksi kenties odotusten mukaistakin kayttaytymista. Myds
viimeisessa taustakysymyksessd on pieni epéatarkkuus. Tiedustelin, kuinka kauan
henkild oli ollut nykyisessa tyotehtdvassa. En ottanut huomioon, ettd useat vastaajat
eivat enda olisi toissd samassa paikassa, jossa kiusaaminen tapahtui. Onneksi suurin
osa Vastaajista osasi suhteuttaa kysymyksen edelliseen tyépaikkaansa. En myodskéaén
kokenut, ettd tyosuhteen pituudella olisi tassé tutkimuksessa ollut erityistd merki-

tysta.

Vaikuttamiskeinoja kasittelevadn kysymykseen (liite 2, kysymys 6) eivat kaikki
vastaajat osanneet vastata. VVoi olla, ettd tamé kysymys olisi kaivannut jonkinlaista
pohjustusta, esimerkiksi tietoa erilaisista vallan l&hteistd. Vastaajat olivat usein
kasitelleet vaikuttamista ja valtaa aiemmissa vastauksissaan, ja siksi kysymykseen
vastaaminen saattoi tuntua saman asian toistamiselta. Kysymys saattoi mydos olla

yksinkertaisesti liian vaikea, ja lisaselvitysta olisi ehka kaivattu.

Kysymykset toimivat mielestani muutoin asianmukaisesti. VVastaajat vastasivat usei-
siin kysymyksiin samansuuntaisesti, ja siksikin ajattelin, ettd kysymykset olivat sel-
keitd. Toisaalta en voi tietdd, vaikka kaikki vastaajat olisivatkin ymmarténeet kysy-
mykset yhtd lailla virheellisesti, ja siksi kirjoittaneet samansuuntaisia asioita. Arvioin
kysymykset edelld kdymiéni poikkeuksia lukuun ottamatta selkeiksi.

Mielestéani sain menetelméani avulla monipuolisen aineiston, jossa vastaajat olivat
joutuneet miettimadan ja kielellistdam&én ajatuksiaan. Toisaalta menetelmani todenna-
koisesti samalla karsi henkiloita, joille kirjoittaminen ei ollut luonteva tapa ilmaista
itseddn. Sain vastauksia suurelta joukolta ihmisid, mik& ei esimerkiksi haastattelua
kayttden olisi ollut mahdollista. Haastattelulla olisin tosin pystynyt syvallisemmin
pureutumaan yksittaisiin teemoihin, silla haastatellessa jatkokysymysten esittdminen
on helpompaa. Kirjoitustehtdvassa sen sijaan jatkokysymysten esittdminen on varsin

hankalaa. Yksi vaihtoehto olisi ollut metodologinen triangulaatio, jossa olisin kéytta-
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nyt esimerkiksi kysymysrunkokirjoittamisen rinnalla haastatteluja tai muuta vaihto-
ehtoista menetelméa. Tutkimukseni perustui fenomenologis-hermeneuttiseen perin-
teeseen. T&hdn tutkimusperinteeseen ei ole perinteisesti liitetty triangulaatiota
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 144), enkd pystynyt varsinkaan tutkimuksen alkuvaiheessa
konkreettisesti hahmottamaan hyotya, jota triangulaatiosta tutkimukselleni mahdolli-

sesti olisi.

Analyysin ja tulosten arviointia

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kdytetdan usein reliaabeliuden ja validiuden
kasitteitd. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta eli sitd, olivatko tutki-
muksessa saadut tulokset sattumanvaraisia. Validiuden kautta arvioidaan, onnis-
tuivatko mittarit ja tutkimusmenetelmé todellisuudessa mittaamaan sitd, mité tutkija
luuli mittaavansa. Ovatko tutkijan selitykset luotettavia? Tutkimuksen luotettavuutta
lisad tutkijan tarkka selvitys kaikista tutkimuksen vaiheista. Lukijalle tulisi olla sel-
vad, mihin tutkija tulkintansa perustaa. Validiteettia ja reliabiliteettia on kuitenkin
kritisoitu kvalitatiivisesta tutkimusperinteestd, ja on arvioitu, etti ne eivat ole perin-
teisesti ymmarrettyna soveltuvia laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003, 213-215.)

Vaikka luotettavuuden mittaaminen laadullisessa tutkimuksessa ei olisikaan taysin
ongelmatonta, on jokin luotettavuuden mittari kuitenkin valittava. Arvioin tdman tut-
kimuksen luotettavuutta realistisesta, metodisesta, konstruktivistisesta ja instrumen-

taalisesta ndkdkulmasta (Hammersley 1992).

Realistinen ndkokulma
Realistinen nédkdkulma pohtii, miten totuudenmukaisesti ja patevasti tutkimusteksti
heijastaa tutkimuskohdettaan — ovatko teoreettiset ja késitteelliset maarittelyt yhteen-

sopivia ja menetelmallisten ratkaisut loogisia (Eskola & Suoranta 1998, 213).

Olen sisallyttanyt tekstiini otteita vastaajien kirjoituksista. Toivon, ettd tdmé antaa
lukijalle mahdollisuuden arvioida sitd, miten tarkasti olen analysoinnissani ymmarta-
nyt vastaajien kommentteja. Olen myds kirjoittanut tutkimuksen vaiheita auki niin,

ettd lukija pystyy ndkemaan, miten erilaisiin johtopaatoksiin on paadytty.
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Realistinen nakdkulma ottaa kantaa totuuden ja tutkijan suhteeseen. Onko totuus jo-
tain, jota tutkimuksen kautta voidaan tavoitella, vai ovatko totuus ja tutkimus toi-

siinsa sidoksissa (Hammersley 1992, 43)?

Laadullisessa tutkimuksessa totuus ja tutkimus ovat sidoksissa toisiinsa. Voisi aja-
tella, ettd totuutta lahestytaan ainakin kolmen erilaisen kerroksen lapi. Ensin vastaa-
jat nakevat ja tulkitsevat maailmaa. Sitten he kuvailevat kokemuksiaan tutkijalle.
Tutkija tulkitsee sitten tutkimushenkil6iltd saatua materiaalia omien kokemustensa ja
totuuskasitystensa valossa. Kolmas tulkinnan aste on tutkimuksen lukijan késitys tut-

kimuksessa kasitellyista asioista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 151.)

Metodinen nakokulma

Metodinen nédkdkulma arvioi tutkimusmenetelman kéayttod (Eskola & Suoranta 1998,
226). Menetelmallisié ratkaisuja olenkin pohtinut jo aikaisemmassa, menetelmaa ka-
sitellyssé kappaleessa. Kaiken kaikkiaan menetelméni oli mielesténi toimiva, vaikka
pientd tarkkuutta esimerkiksi kysymysten asettelussa olisi tarvittu. Ehk& olisi ollut
jarkevaa testata kysymysrunkoa ensin yhdelld vapaaehtoisella vastaajalla, jolloin ky-
symysrungon epaselvét kysymykset olisivat saattaneet tulla esille. Kysymyksia olisi

sitten voinut muokata yksiselitteisempaéan suuntaan.

Konstruktivistinen nakékulma
Nékokulma muistuttaa siitd, ettd todellisuus on aina tulkintaa; ihmisten erilaisia to-
tuuksia ei voida arvottaa, vaan tarkoituksena on ymmartaa eika tuomita ihmisten ka-

sityksia totuudesta (Hammersley 1992, 44).

Totuudenmukaisuutta pohtiessa tdytyy muistaa, ettd tutkimuskohteina téssa tutki-
muksessa olivat johtajat, jotka kokivat tulleensa kiusatuiksi. En lahtenyt esimerkiksi
erilaisia mittareita tai kysymyslomakkeita kayttden tutkimaan l&hemmin, keit valit-
sen tutkimukseeni, vaan otin mukaan kaikki johtavassa asemassa olleet, jotka kokivat
tulleensa kiusatuiksi. En myodskéaan tarkkaillut vastaajien kayttdytymista kiusaamis-
tilanteissa tai muissakaan tilanteissa; itse asiassa en ikiné edes tavannut ketddn vas-
taajista. Tied&n vastaajista ainoastaan sen, mitd he ovat minulle Kkirjoittaneet. Kirjoi-
tukset ovat subjektiivisia kokemuksia ilmidstd, jonka vastaajat ovat tulkinneet Kiu-

saamiseksi. Totuusnakokulmani tutkimuksessa pohjautuu vastaajien omakohtaisiin
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kokemuksiin, jotka varmasti olivat vastaajille todellisia. En kuitenkaan pysty otta-
maan kantaa siihen, milté tilanteet kiusaajaksi tulkitun henkildn puolelta tai organi-
saation nékokulmasta nayttivat. Tassd tutkimuksessa otin esille kiusatuiksi itsensa

tuntevien totuuksia, ja yritin kasitella niitd kunnioittavasti ja ymmartaen.

Instrumentaalinen nakdkulma
Instrumentaalisesta kulmasta voidaan pohtia, mika on tutkimuksen kéyttdarvo

(Hammersley 1992, 68). Miten tutkimustulokset hyddyttavat kaytdnnon elamaa?

Uskon, ettd tdmén laajuisella tutkimuksella voi olla painoarvoa ainakin keskustelun
herédttdjana. Valitsin johtajat tutkimukseni kohteeksi, koska heidan kokemuksiaan
kiusaamisesta on toistaiseksi tutkittu vahan (Salin 2001, 426). Tutkimukseni kuvailee
johtajien kokemuksia kiusaamisesta ja nostaa esille ehk& vaietunkin kiusaamista ko-
keneiden joukon. Tutkimukseni voi osaltaan olla tuomassa ja rakentamassa todelli-
suutta esimerkiksi suuntaan, jossa tydpaikkakiusaaminen otetaan ongelmana vaka-
vasti. Ehké todellisuuden luominen voidaan ajatella olevan myos sité, ettd ennen vé-
hemman huomiota saaneet asiat nostetaan nyt ndkyvammalle paikalle. Tutkimuksen
painotus tyopaikkakiusaamiseen saa ihmiset ajattelemaan tydpaikkakiusaamista tér-

kedmpand, vakavasti otettavana ja huomioitavana ongelmana.

Tutkimuksestani saattaisi olla hyotyd esimerkiksi johtajien kanssa tydskenteleville
henkilostdéalan ammattilaisille. Myds yrittdjat ovat ryhmd, joiden kokemasta
kiusaamisesta ei ole toistaiseksi syntynyt paljoa keskustelua. Tutkimukseni voisi
antaa ainakin joitakin lahempad tarkastelua kaipaavia kysymyksid, joiden kautta
voitaisiin pohtia, miksi esimerkiksi yrittjat eivat kiusaamisen tai muun ongelman

edessd kenties koe saavansa tarpeeksi ulkopuolista tukea.

Jatkotutkimuksen kohteita

Tassa tutkimuksessa olen tarkastellut johtoasemassa tydskentelevien henkil6iden
omakohtaisia kokemuksia tydpaikkakiusaamisesta. Jatkossa olisi hyddyllista valita
jokin yksittainen ammattiryhmad, jonka johtajia voitaisiin tutkia ladhemmin. Tahankin
tutkimukseen osallistui muutama vastaaja sosiaali- ja terveysalalta. Esimerkiksi t&-
man alan johtavia henkil6ité ja heiddn kokemaansa kiusaamista olisi hyodyllista tut-

kia enemmaén. Vastaajien joukossa oli myds muutama yksityisyrittaja. Olisi ehdotto-
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man hyodyllistd syventyd yrittdjien kokemuksiin tyopaikkakiusaamisesta. Kenelle
yrittdja voi valittaa kiusaamisesta, jos hanella ei ole esimiestd? Misté yrittdjat etsivat
tietoa ja vastauksia kiusaamistilanteessa? Kokevatko he, ettd nykyinen apu on tar-
peeksi, vai pitaisiko yrittdjia tukea organisaation ongelmatilanteissa nykyista enem-

man?

Otin tutkimuksessani huomioon kaikki johtajat, joilla oli kokemuksia tydpaikka-
kiusaamisen kohteena olemisesta. Jatkossa olisi mielenkiintoista valita vain joku
tietty johtajien kiusaajien ryhma. Voitaisiin esimerkiksi tutkia tietyn organisaatiota-
son kiusaajana koettuja henkildita. Tarkastelua kaipaisi esimerkiksi se, miten alaiset
Kiusaavat johtajiaan. Tama saattaisi olla kaikista organisaatiotasoista hedelmallisin
tutkimuskohde. Kun alainen kiusaa johtajaa, p&éstaan lahelle yhta keskeisintd kiu-
saamisen ominaispiirrettd, puolustuskyvyttomyyttd. Olisi mielenkiintoista tutkia tar-
kemmin, miksi johtaja kokee puolustuskyvyttémyyttd, vaikka organisaatioasema ta-

kaa korkeamman valta-aseman.

Tassa tutkimuksessa kaksi kiusaajaksi koettua henkildd toimivat organisaatiossa
luottamushenkilon asemassa. Voidaan olettaa, ettd luottamusasema tuo henkildlle
ainakin jonkin verran valtaa organisaatiossa. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten té-
mén vallan kokee muu henkiléstd. Kokevatko he, ettd luottamushenkild voisi kayttaa
asemaansa vaarin, esimerkiksi kiusaamalla muuta henkil6st6d? Mihin luottamushen-

kilon valta perustuu?

Useat vastaajat epéilivat, ettd kiusaajaksi koetulla henkil6ll&a on huonot ihmissuhde-
tai viestintataidot. Tata olisi mielenkiintoista tarkastella etenkin viestinnan tutkimuk-
sessa. Mika tekee kiusaajan viestintataidoista hyvia tai huonoja? Millaisissa tilan-
teissa tai konteksteissa kiusaaja viestii hyvin tai huonosti? Voisiko syyna olla kiu-
saajan huono kontekstin taju; kiusaaja ei sindnsd viesti "huonosti" vaan
yksinkertaisesti kontekstiin sopimattomasti? Esimerkiksi yksi vastaajista kertoi
kiusaajansa kéyttdvan varsin harskia kieltd. Kun vastaaja oli ilmoittanut kiusaajaksi
nimetylle henkil6lle, ettd viestintd on hénesta loukkaavaa, pyysi kiusaaja anteeksi.
Voisiko olla, ettd kiusaajaksi koetuilla henkil6illa olisi muita kehittyméattoméampi
kontekstin taju? Ehk& Kkiusaaja ei osaa mukautua erilaisiin konteksteihin, vaan han

toimii aina samalla tavalla? Tai ehkd kiusaajaksi koetulla henkilolla on
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yksinkertaisesti erilainen kasitys siitd, minkalainen kayttdytyminen on tydpaikalla

normien mukaista tai odotettavaa.

Ehka ainakin joillakin tyGpaikoilla myos kayttdytymissdéntdjen ja normien naky-
mattomyys tuo epavarmuutta. Kannattaisiko silloin harkita normien rohkeampaa
esille tuontia ja niistd tiedottamista? Jos tydyhteiso ei ota virallisesti kantaa siihen,
mika on organisaation puitteissa sopivaa tai sopimatonta, niin onko ihme, jos tyodnte-
Kijat ovat asiasta eri mieltd? Jatkotutkimuksessa kannattaisikin pohtia tyopaikka-
kiusaamisen yhteytta tyopaikan normistoon.



121

KIRJALLISUUS

Aaltola, J. 2001. Filosofia, tiede, ymmartdminen. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nakokulmia aloittelevalle tutkijalle
tutkimuksen teoreettisiin 1&htokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvaskylda: PS-
Kustannus, 10-25.

Ashforth, B. 1994. Petty tyranny in organizations. Human Relations 47, 755-778.

Bass, B. M. 1985. Leadership and performance beyond expectations. New York:

Free Press.

Baumeister, R.F., Boden, J.M & Smart, L. 1996. Relation of threatened egotism to
violence and aggression: The dark side of high self-esteem. Psychological Review
103, 5-33.

Baumeister, R. F., Stillwell, A. & Wotman, S. R. 1990. Victim and perpetrator
accounts of interpersonal conflict: Autobiographical narratives about anger. Journal
of Personality and Social Psychology 59, 994-1005.

Bjorkqvist, K., Osterman, K. & Hjelt-Back, M. 1994a. Aggression among university
employees. Aggressive Behavior 20, 173-184.

Bjorkqvist, K., Osterman, K. & Hjelt-Back, M. 1994b. Sex differences in covert
aggression among adults. Aggressive Behavior 20, 27-33.

Brodsky, C. M. 1976. The harassed worker. Toronto: Lexington Books, D. C. Heath

and Company.

Burgoon, J.K. 1978. A communication model of personal space violations:
Explication and an initial test. Human Communication Research 4, 129-142.



122

Burgoon, J.K. 1994. Nonverbal signals. Teoksessa M.L. Knapp & G.R. Miller
(toim.) Handbook of interpersonal communication. 2nd ed. Newbury Park, CA:
Sage, 229-285.

Burgoon, J. K. & Jones, S. B. 1976. Toward a theory of personal space expectations

and their violations. Human Communication Research 2, 131-146.

Canary, D. J. & Cody, M. J. 1994. Interpersonal communication. A goals-based
approach. New York: St Martins Press.

Case, S. S. 1994. Gender differences in communication and behaviour in
organizations. Teoksessa M. Davidson & R. Burke (toim.) Women in management:
current research issues. London: Paul Chapman Publishing.

CIPD, 2004. Managing conflict at work. A survey of the UK and Ireland. Chartered
Institute of Personnel and Development. October 2004. <http://www.cipd.co.uk>
Viitattu 6.10. 2005.

Conger, J. A. & Kanungo, R. N. 1987. Toward a behavioral theory of charismatic
leadership in organizational settings. Academy of Management Review 4, 637-647.

Cupach, W. R. & Canary, D. J. 1997. Competence in interpersonal conflict. New
York: McGraw.

Dainton, M. & Zelley, E.D. 2005. Applying communication theory for professional

life. A Practical Introduction. London: Sage.

Dey, 1. 1993. Qualitative data analysis. A user friendly guide for social scientists.
London: Routledge

Einarsen, S. 1996. Bullying and harassment at work: Epidemiologial and

psychological aspects. University of Bergen, Norway.



123

Einarsen, S. 1999. The nature and causes of bullying at work. International Journal of
Manpower 20, 16-27.

Einarsen, S. 2000. Harassment and bullying at work: A review of the Scandinavian

approach. Aggression and Violent Behavior 4, 379-401.

Einarsen, S. & Eriksen, W. 2004. Gender minority as a risk factor of exposure to
bullying at work: The case of male assistant nurses. European Journal of Work and
Organizational Psychology 13, 473-492.

Einarsen, S., Hoel, H., Zapf, D. & Cooper, C. 2003. The concept of bullying at work.
The European tradition. Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper
(toim.) Bullying and emotional abuse in the workplace. International perspectives in

research and practise. London and New York: Taylor & Francis, 3—-30.

Einarsen, S. & Matthiesen, S, B. 2001. MMPI- 2 configurations among victims of
bullying at work. European Journal of Work and Organizational Psychology 10,
467-484.

Einarsen, S. & Mikkelsen, E.G. 2001. Bullying in Danish work-life: Prevalence and
health correlates. European Journal of Work and Organizational Psychology 10,
393-413.

Einarsen, S. & Mikkelsen, E. G. 2003. Individual effects of exposure to bullying at
work. Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper (toim.). Bullying and
emotional abuse in the workplace. International perspectives in research and practise.
London and New York: Taylor & Francis, 127-144.

Einarsen, S., Raknes, B.l. & Matthiesen, S. B. 1994. Bullying and harassment at
work and their relationships to work environment quality — an exploratory study.

European Work and Organizational Psychologist 4, 381-401.



124

Einarsen, S. & Skogstad, A. 1996. Bullying at work: Epidemiological findings in
public and private organizations. European Journal of Work and Organizational
Psychology 5, 185-201.

Eskola, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen aineiston
analyysi vaihe vaiheelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli. (toim.) Ikkunoita

tutkimusmetodoihin 2. Jyvaskyla: Gummerus, 133- 157.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvéskyla:

Vastapaino.

Felson, R.B. 1992. "Kick 'em when they're down": Explanations of the relationship
between stress and interpersonal aggression and violence. The Sociological Quarterly
33, 1-16.

Folkman, S. 1984. Personal control and stress and coping processes: A theoretical
analysis. Journal of Personality and Social Psychology 46, 839-852.

Frey, L. R., Botan, C. H. & Kreps, G. L. 2000. Investigating communication. An
introduction to research methods. 2nd ed. Boston: Allyn & Bacon.

Galbraith, J. K. 1984. Vallan anatomia. Suom. L. Lehto. Juva: WSOY

Gross, C. & Zapf, D. 2001. Conflict escalation and coping with workplace bullying:
A replication and extension. European Journal of Work and Organizational
Psychology 10, 497-522.

Hakala, J.T. 2001. Menetelméllisia koetuksia. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.)
Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeit4

aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyla: Gummerus, 10-23.

Hammersley, Martyn. 1992. What's wrong with ethnography? London & New York:
Routledge.



125

Hargie, O. D. W., Dickson, D. & Tourish, D. 1999. Communication in management.
Hampshire, UK: Gower.

Heider, F. 1958. The psychology of interpersonal relations. New York: Wiley.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja

kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2003. Tutki ja kirjoita. 6-9 painos.

Helsinki: Tammi.

Hoel, H. & Cooper , C. L. 1999. The role of 'intent' in perceptions of workplace
bullying. Presented at the 9™ European congress on work and organizational
psychology: Innovations for work, organization and well-being. 12-15 May, Espoo-

Helsinki, Finland.

Hoel, H. & Cooper, C. L. 2000. Destructive conflict and bullying at work.

Unpublished report, University of Manchester, Institute of Science and Technology.

Hoel, H., Cooper, C. L. & Faragher, B. 2001. The experience of bullying in Great
Britain: The impact of organizational status. European Journal of Work and

Organizational Psychology 10, 443-465.

Hoel, H., Rayner, C. & Cooper, C. L. 1999. Workplace bullying. Teoksessa C. L.
Cooper & I. T. Robertson (toim.) International review of industrial and

organizational psychology 14, 195-230. Chichester: Wiley.

Hofstede, G. 1997. Cultures and organizations, software of the mind. Intercultural

cooperation and its importance for survival. USA: McGraw.

Hogh, A. & Dofradottir, A. 2001. Coping with bullying in the workplace. European
Journal of Work and Organizational Psychology 10, 485- 495.



126

Janoff-Bulman, R. 1992. Shattered assumptions — towards a new psychology of

trauma. New York: The Free Press.

Kasl, S. V. & Cooper, C. L. (toim.) 1987. Stress and health: Issues in research
methodology. New York: Wiley.

Kauppinen, T., Heikkild, P., Lehtinen, S., Lindstrom, K., Nayha, S. Seppéla, A.,
Toikkanen, J. & Tossavainen, A. 2000. Ty0 ja terveys Suomessa v. 2000. Helsinki:
Ty0terveyslaitos.

Keashly, L. 1998. Emotional abuse in the workplace: Conceptual and empirical

issues. Journal of Emotional Abuse 1, 85-117.

Keashly, L. & Jagatic, K. 2003. By any other name. American perspectives on
workplace bullying. Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper. (toim.)
Bullying and emotional abuse in the workplace. International perspectives in
research and practise. London and New York: Taylor & Francis, 31-61.

Keashly, L. & Nowell, B.L. 2003. Conflict, conflict resolution and bullying.
Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper (toim.) Bullying and
emotional abuse in the workplace. International perspectives in research and practise.
London and New York: Taylor & Francis, 339-358.

Kelley, H. H. 1967. Attribution theory in social psychology. Teoksessa D. Levine
(toim.) Nebraska symposium on motivation. USA: University of Nebraska Press,
192-238.

Kelley, H. H. 1973. The processes of causal attribution. American Psychologist 28,
107-128.

Laine, T. 2001. Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomenologinen néktékulma.
Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nakékulmia
aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin I&htokohtiin ja analyysimenetelmiin.

Jyvéskyla: PS-Kustannus, 26-43.



127

Lazarus, R. S. 1993. Coping theory and research: Past, present and future.
Psychosomatic Medicine 55, 234-247.

Leymann, H. 1986. Vuxenmobbning — om psykiskt vald i arbetslivet. Lund:

Studentlitteratur.

Leymann, H. 1990. Mobbing and psychological terror at workplace. Violence and
Victims 5, 119-126.

Leymann, H. 1992a. Lonebidrag och mobbad. En svag grupps psykosociala
arbetsvilkor i Sverige. Solna: Arbetarskyddsstyrelsen.

Leymann, H. 1992b. Vuxenmobbning pa svenska arbetsplatser. En rikstackande
undersokning med 2.438 intervjuer. Stockholm: Swedish National Board of

Occupational Safety and Health.

Leymann, H. 1996. The content and development of mobbing at work. European

Journal of Work and Organizational Psychology 5, 165-184.

Liefooghe, A.P.D. & Mackenzie Davey, K. 2001. Accounts of workplace bullying:
The role of the organization. European Journal of Work and Organizational
Psychology 10, 375-392.

Littlejohn, S. W. 1989. Theories of human communication. 3 ed. California:
Wandsworth.

Littlejohn, S. W. 1996. Theories of human communication. 5" ed. California:
Wandsworth.

Lamsd, A-M & Hautala, T. 2005. Organisaatiokdyttaytymisen perusteet. Helsinki:
Edita.



128

Magner, N. R. & Rahim, M. A. 1995. Confirmatory factor analysis of the styles of
handling interpersonal conflict: First-order factor model and its invariance across

groups. Journal of Applied Psychology 80, 122-132.

Meek, C. B. 2004. The dark side of Japanese management in the 1990s. Karoshi and

ijime in the Japanese workplace. Journal of Managerial Psychology 19, 312-331.

Moilanen, P. & Réih4, P. 2001. Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa J. Aaltola &
R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Ndkokulmia aloittelevalle tutkijalle
tutkimuksen teoreettisiin l&htékohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvaskyla: PS-
Kustannus, 44-67.

Neuberger, O. 1995. Mikropolitik. Der alltdgliche Aufbau und Einsatz von Macht in
Organisationen (Micropolitics. The everyday construction and use of power in

organisations). Stuttgart: Enke.

Neuberger, O. 1999. Mobbing. Ubel mitspielen in Organisationen (Mobbing. Bad

games in organisations), 3" ed. Munich and Mering: Rainer Hampp.

Niedl, K. 1995. Mobbing/Bullying am Arbeitsplatz. Eine empirische Analyse zum
Phanomen sowie zu personalwirtschaftlich relevanten Effekten von systematischen
Feindseligkeiten (Mobbing/bullying at work. An empirical analysis of the
phenomenon and of the effects of systematic harassmenton human resource

management.) Munich: Hampp.

Niedl, K. 1996. Mobbing and well-being: Economic and personnel development

implications. European Journal of Work and Organizational Psychology 5, 239-249.

Olafsson, R. & Johannsdottir, H. 2002. Bullying in the workplace: experience,
coping and perceived characteristics of victims. Teoksessa Proceedings of the
international conference on bullying and harassment at work. London: Birkbeck

University of London.



129

Ollikainen, V. 2003. Naiset Suomen tyomarkkinoilla. Teoksessa A-M. Lamsa (toim.)
Nékoaloja naisjohtajuuteen. Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnan
julkaisuja 137, 6-24.

One in eight UK workers are victims of bullying at work. 1997. Management

Services 41, 6.

Piirainen, H., Elo, A-L, Hirvonen, M., Kauppinen, K., Ketola, R., Laitinen, H.,
Lindstrom, K., Reijula, K., Riala, R., Viluksela, M., Virtanen, S. 2000. Ty0 ja

terveys- haastattelututkimus v. 2000. Taulukkoraportti. Helsinki: Tydterveyslaitos.
Pryor, J.B. 1987. Sexual harassment proclivities in men. Sex Roles 17, 269-290.

Rayner, C. 1997. The incidence of workplace bullying. Journal of Community and
Applied Social Psychology 7, 199-208.

Robbins, S.P. 2000. Essentials of organizational behavior. 6" ed. London: Prentice-
Hall.

Salin, D. 2001. Prevalence and forms of bullying among business professionals: A
comparison of two different strategies for measuring bullying. European Journal of
Work and Organizational Psychology 10, 425-441.

Salin, D. 2003. The significance of gender in the prevalence, forms and perceptions
of bullying. Nordiske Organisasjonsstudier, 5 (3). Teoksessa Workplace bullying
among business professionals. Prevalence, organisational antecedents and gender
differences. Ekonomi och samhélle. Swedish School of Economics and Business

Administration. Nr 117. Helsinki: Y liopistopaino.
Seppanen, J. 2004. Hullu ty6té tekee. Toinen painos. Helsinki: Otava.

Syrjéla, L., Ahonen, S., Syrjaldinen, E. & Saari, S. 1995. Laadullisen tutkimuksen
tyotapoja. Helsinki: Kirjayhtyma.



130

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:

Tammi.

Ty0paikan lait ja tydsuhdeopas 2005. 2005. Helsinki: WSOY.

Vartia, M. 1993. Psychological harassment (bullying, mobbing) at work. Teoksessa
Kauppinen-Toropainen, K. (toim.) OECD panel group on women, work and health.
National report: Finland. Ministry of social affairs and health. The Institute of
Occupational Health, 149-152.

Vartia, M. 1996. The sources of bullying-psychological work environment and
organizational climate. European Journal of Work and Organizational Psychology 5,
203-214.

Vartia, M. 2003. Workplace bullying- A study on the work environment, well-being
and health. People and work research reports 56. Tyoterveyslaitoksen julkaisuja.

Vammala: Vammalan Kirjapaino.

Vartia-Vaananen, M. 1999. Tydyhteison sisdinen véakivalta. Teoksessa Ty0 vuonna

2005- ndkymid suomalaiseen ty0eldmaan. Helsinki: Tyoterveyslaitos, 108-111.

Vartia, M. & Hyyti, J. 1999. Vékivalta vankeinhoitotydssd. Fyysisen ja henkisen
vékivallan kohtaaminen vankeinhoidossa. Oikeusministerion vankeinhoito-osaston

julkaisuja 1/1999. Oikeusministerid. Helsinki: Ty6terveyslaitos.

Vartia, M. & Perkka-Jortikka, K. 1994. Henkinen vakivalta tyOpaikoilla -

tydyhteison hyvinvointi ja sen uhat. Tampere: Gaudeamus.

Violence on the Job — a Global Problem. 1998. ILO Press Release (ILO/98/30) 1-7
<http://www.ilo.org/public/english/bureau/inf/pr/1998/30.htm> Viitattu 3.1. 2006.

Wilson, C.B. 1991. U.S. businesses suffer from workplace trauma. Personnel Journal
7, 47-50.



131

Yamada, D. 2003. Workplace bullying and the law. Towards a transnational
consensus? Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper (toim.) Bullying
and emotional abuse in the workplace. International perspectives in research and

practise. London: Taylor & Francis, 399-411.

Yukl, G. A. 1989. Leadership in organizations. 2" ed. New Jersey: Prentice-Hall.

Yukl, G. & Falbe, C.M. 1991. Importance of different power sources in downward
and lateral relations. Journal of Applied Psychology 76, 416-423.

Zapf, D. & Einarsen, S. 2001. Bullying in the workplace: Recent trends in research
and practice- an introduction. European Journal of Work and Organizational
Psychology 10, 369-373.

Zapf, D. & Einarsen, S. 2003. Individual antecedents of bullying. Victims and
perpetrators. Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper (toim.) Bullying
and emotional abuse in the workplace. International perspectives in research and

practise. London and New York: Taylor & Francis, 165-184.

Zapf, D., Einarsen, S., Hoel, H. & Vartia, M. 2003. Empirical findings on bullying in
the workplace. Teoksessa S. Einarsen, H. Hoel, D. Zapf & C. Cooper (toim.)
Bullying and emotional abuse in the workplace. International perspectives in

research and practise. London and New York: Taylor & Francis, 103-126.

Zapf, D., Knorz, C. & Kulla, M. 1996. On the relationship between mobbing factors,
and job content, social work environment, and health outcomes. European Journal of

Work and Organizational Psychology 5, 215-237.



132
Liite 1: Kirjoituspyynto

Oletko tyopaikkakiusaamista kokenut esimies tai johtaja?

Koetko tulleesi kiusatuksi tyOpaikallasi omien alaistesi, kollegoidesi tai esimiehesi
taholta? Haen vastaajia puheviestinnan pro gradu -tutkimustani varten. Etsin
esimiehid ja johtajia, joilla on omakohtaisia kokemuksia tyopaikkakiusaamisesta.
Ty0Opaikkakiusaamisen tunnusmerkkejé ovat loukkaavan kéyttaytymisen toistuvuus
ja pitkdaikaisuus.

Selvitén tutkimuksessani esimiesten ja johtajien kokeman kiusaamisen erityispiirteita
ja kiusaamiseen liittyvdd vuorovaikutusta. Tutkimustani ohjaa Jyvaskylan
yliopistossa akatemiatutkija Maili Porhola.

Pyydan sinua Kkirjoittamaan minulle kokemuksestasi. Jos haluat osallistua
tutkimukseen, ldhetd minulle joko sahkdposti, tekstiviesti tai soita numeroon 050-
3419159. Saatuani suostumuksesi tutkimukseen, lahetan kirjoituksesi tueksi
kysymysrungon.  Vastaukset  kasitellddn  ehdottoman  luottamuksellisesti.
Henkil6llisyytesi ei tule paljastumaan tutkimuksen misséan vaiheessa.

Odotan yhteydenottoasi 20.3.2006 mennessa.
Anne Savolainen, Huk

050-3419159
ansavol@cc.jyu.fi
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Liite 2: Kysymysrunko

Olet aiemmin ilmoittanut minulle suostumuksestasi osallistua tydpaikkakiusaamista
kasittelevddn tutkimukseen. Kiitos yhteydenotostasi! Alla Kirjoituksesi tueksi
kysymysrunko. Voit ndiden lisaksi kertoa myds muusta asiaan liittyvésta. Jos koet
olevasi Kiusattu useassa vuorovaikutussuhteessa, voit keskittyé niistd hankalimpaan.
Kerro kuitenkin téallaisten suhteiden maéara.

Odotan kirjoitustasi 19.2.2006 mennessd sahkopostitse tai kirjeitse. Vastaukset
kasitellddn ehdottoman luottamuksellisesti. Henkil6llisyytesi ei tule paljastumaan
tutkimuksen misséén vaiheessa.

1. Miten kiusaaminen ilmenee? Miksi koet, ettd kyse on kiusaamisesta? Voit kertoa
myo6s esimerkin kiusaamistapahtumasta. Kuvaile mahdollisimman tarkasti, miten
sind, kiusaajasi, ja mahdollisesti muut paikallaolijat toimivat.

2. Minkélainen kiusaajasi on? Milla organisaatiotasolla h&n on sinuun ndhden
(esimerkiksi kollega, alainen, johtaja)? Kerro hanen sukupuolensa ja arvio hanen
1astaan.

3. Minkélainen suhde sinulla on kiusaajan kanssa? Miten suhde on kehittynyt
sellaiseksi kun se on nyt? Miten luulet suhteen kehittyvan jatkossa?

4. Miten suhteesi kiusaajan kanssa eroaa muista, toimivista tydpaikan suhteista?
Rikkooko kiusaajasi kayttaytyminen odotuksiasi siit4, miten tyopaikalla tulisi
kayttaytya? Milla tavalla?

5. Mité oletat olevan kiusaamisen syyn&? Miksi juuri sinua kiusataan? Miksi juuri
tdmé& ihminen kiusaa?

6. Millaisia vaikuttamiskeinoja kiusaajasi kéayttaa?

7. Millaisia keinoja olet kayttanyt parjataksesi kiusaajasi kanssa? Miten namé keinot
ovat toimineet?

Liitd mukaan myds seuraavat taustatiedot itsestasi:

Sukupuoli:

Iké:

Toimiala:

Asema organisaatiossa (esim. tiimivastaaja, paallikko):
Kuinka kauan olet ollut nykyisessé tyotehtavassasi:

Osa Kirjoittajista valitaan jatkohaastatteluun. Jos haluat osallistua mahdolliseen
jatkohaastatteluun, mainitse siitd vastauksessasi ja anna samalla yhteystietosi.
Muussa tapauksessa voit vastata nimettémana.

Ala epar6i kysya lisitietoja, jos sinulla on kysyttavaa tutkimuksesta. (jatkuu)



(jatkoa)
Monet kiitokset osallistumisestasi tutkimukseen!
Anne Savolainen, Huk

ansavol@cc.jyu.fi
050-3419159

Puistokatu 1 a 13
40100 Jyvaskyla
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