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Tutkimuksen tarkoituksena oli etsid organisatorisia olosuhdetekijoitd, jotka
tekevat ihmisestd kiusaajan tai jotka motivoivat tai edesauttavat kiusaamisen
syntymistd, jotta niihin vaikuttamalla voitaisiin tutkia keinoja estaa tai vahentaa
kiusaamisen syntymistd. Tutkimuksella oli myds tarkoitus saada vastaajilta heidén
ehdotuksiaan siitd, mita olisi voitu tai voitaisiin tehdd kiusaamisen estamiseksi.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat henkil6t, jotka ovat joko itse olleet
osallisena kiusaamistapahtumassa tai ndhneet sit4 tyopaikassaan. Osallistujille ei
ollut mitéddn rajoitteita sukupuolen, tehtdvien, koulutuksen, organisaation
toimialan eikd koon tai omistuspohjan suhteen.

Aineisto hankittiin kirjoituspyynndin ja puolistrukturoiduin haastatteluin.
Kirjoituspyynt0 julkaistiin toukokuussa 2003 Toimihenkildunionin lehdessa. Sen
lisdksi pyrittiin  hankkimaan Kkirjoituksia tai haastatteluja erddn ammatillisen
yhdistyksen jasenille jaetulla pyynnélla ja viidakkorummulla. Tutkimusaineisto
kertyi 30.5. — 28.8.2003 vélisena aikana.

Tutkimukseen osallistui 12 henkil6d, joista yhden haastattelu jouduttiin
hylkddmaan &éanitysongelman johdosta (n=11), mukana oli viisi kiusattua ja kuusi
sivusta seurannutta. Kahdella vastaajalla oli kaksi erillistd tapausta (n=13). Eri
puo-lilta maata olevista vastaajista yksi oli mies ja muut naisia, nuorin oli 22- ja
vanhin yli 60-vuotias. Tapauksista yhdeksan kuului menneisyyteen ja neljassa
tilanne oli parhaillaan paalla.

Tuloksissa merkittdvimmaksi paaluokaksi nousi organisaatio, sitten
johtaminen ja kolmanneksi tydyhteiso, ja merkittavimmaksi yksittaiseksi tekijaksi
muutos kaikkine siihen liittyvine ilmidineen vaikutuksineen. Tutkimuksen
I0ydokseksi piirtyi padluokkiin sisaltyvien ilmastojen ja niiden keskindisen
vuorovaikutuksen ja vaikutusmahdollisuuden toiminta vélittdjdaineena ja, hyvin
kaytettynd, kiusaamisalttiuden vahent&jana.

Avainsanat:  organisaatio, johtaminen, tyopaikkakiusaaminen, tydyhteiso,
organisaatioilmasto, johtamisilmasto, sosiaalinen ilmasto
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen aiheena ja tavoitteena on kartoittaa organisatorisia tekijoita,
jotka synnyttavat tydpaikkakiusaamista tai edesauttavat sen kehittymista tai jopa
provosoivat kiusaamaan. 1LOnN julkaisemassa raportissa (Hoel, Sparks & Cooper
2001, 19) kiusaaminen on Einarsenin et al. mukaan madritelty seuraavasti:

‘Bullying emerges when one or several individuals
persistently over a period of time perceive themselves
to be on the receiving end of negative actions from
one or several persons, in a situation where the one
at the receiving end has difficulties in defending
him/herself against these actions.’

TyoOsuhteiden pituuden ja luonteen muuttumisen luoma jatkuva
epavarmuus tyosté ja toisaalta paikanvaihdon syklin nopeutumisen yleisesti saama
arvostus ovat synnyttédneet hyvin uudenlaisen ja monitahoisen ajattelun koskien
tyon vakausastetta. Nykyinen tyoeldamé edellyttdd itseohjautuvuutta, itsensé
johtamista, monenlaista joustavuutta ja epdvarmuuden sietokykya. Tyd ja siind
koettava hyvin- tai pahoinvointi ovat laajasti vaikuttavia kaikilla tyohon liittyvilla
tasoilla. (Sennett 2002; Riikonen & Tuomi & Vanhala & Seitsamo 2003.)

Tasséd tutkimuksessa tarkastelu on jaettu kolmeen p&&luokkaan:
organisaatio, johtaminen sek& kiusaaminen ja tydyhteisd. Organisaatiotasolla
luodaan ja paatetdan sen tavoitteiden saavuttamisen kannalta mielekkaat ja sen
arvopohjaan sopivat rakenteet, hierarkiat ja auktoriteettisuhteet. Ne heijastuvat
sen johtamisjarjestelmiin, henkilostopoliittisiin toimintalinjoihin ja organisaatio-
ilmastoon. Tdmén ajan trendeja ovat organisaation mataloittaminen ja pyrkimys
kohti tiimiorganisaatiota. (Juuti 1988; Morgan 1998; Drucker 2000; Skyttad 2002;
Riikonen ym. 2003.)

Johtaminen eld4 organisaation ja organisaatiogjattelun muutosten
mukana. Johtamistyyleissd  on nyt  suuntaus autoritaarisuudesta
demokraattisuuteen, kohti itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista, vastuun

siirtdmista tyontekijoille koskien seka itsenséd kehittdmistd ettd tydsuorituksia.



Johtamisilmastolla ja johtamistyylilla nédhdddn olevan yh& suurempi merkitys
tyoilmastoon, erityisesti muutos- ja ongelmatilanteissa. (Peltonen & Ruohotie
1991; Pessi 1999; Drucker 2000; Jarvinen 2001; Varila & Lehtosaari 2001; Elo
2002; Viitala 2002; Nakari 2003.)

TyOpaikkakiusaaminen vaikuttaa koko tydyhteisoon. Eri tekijaryhmié
tutkimalla voidaan kartoittaa kiusaamisen syntymistd ja sitd kautta etsia keinoja
estdd tai ratkaista tilanne. Keskeinen tekija kiusaamistilanteessa ja sen
purkamisessa on tydyhteison sosiaalinen ilmasto jo siind vaiheessa, kun asia
pitéisi uskaltaa tuoda esille. Uusi tydsuojelulaki puuttuu tyopaikkakiusaamiseen ja
nykyisin on tarjolla runsaasti malleja purkamisen lapiviemiseksi joko sisaisesti
tai ulkoa ostettuna palveluna. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Pfeffer 1997; Opas
kiusaamisen... 1998; Salin 2000; Hoel ym. 2001; Siiki 2002; Nakari 2003; Vartia
2003.)

Tutkimustulosten suurimmaksi padluokaksi muodostui organisaatio. Sen
vahvin tekija oli muutos ja sen tuottama epavarmuus. Toinen tarked tekija oli
erityisesti muutoskokemuksiin liittyen viestintdilmasto ja viestintd, nimenomaan
sen vajavuus. Kolmas merkittdvd teema oli tydon organisointi, kuormitus ja
jaksaminen; rasitus oli enemmén henkistd kuin fyysistd. Neljés tarkea tekija oli
organisaatioilmasto. Ongelmat lakaistiin mieluiten maton alle ja kiusattu ratkaisi
tilanteen useimmiten sanomalla itsensa irti. Aineistosta ilmeni myds organisaation
puute sietdd erilaisuutta, joka on erds organisaatioilmaston tarkeda osatekija ja
samalla yksi kiusaamisen syy. N&ma kaikki altistavat erittdin voimakkaasti
kiusaamisen syntymiselle.

Toiseksi vahvin paaluokka oli johtaminen. Ristiriita virallisen tahdon ja
puheiden sek& todellisuuden vélilla aiheutti drtymystd ja epdaluottamusta.
Organisaatioiden muuttuminen nykyihanteiden tyyliseksi oli pintasilausta:
tarvitaan todellinen ajattelun ja toiminnan muutos eik& vain uusi terminologia.
Varsinaisissa muutoksissa nayttaytyi tunne olemattomista
vaikutusmahdollisuuksista itsed koskeviin asioihin. Liséksi nousi esiin kysymys

vastuusta ja sen kantamisesta ja heikosta johtajuudesta, kyvyttomyydestéd



esimiesty0hon. Hyodyntamaéttd jatetty osaaminen synnytti katkeruutta. Palaute
kaikkineen nayttaytyi riittdimattéméana ja useimmiten lahinnd negatiivisena.
Esimieheltd toivottiin tunneédlyd ja halua sekd taitoa ’lukea’ tilanteita ja siten
luoda hyvaa tyoilmapiiria.

Tutkimustulosten kolmas p&éaluokka kasitteli Kkiusaamistilannetta ja
tydyhteison toimintaa. Yleisluonnehdinta on, ettd auktoriteettiasemaltaan
vahvempi kiusasi heikompaansa ja kiusaaminen oli henkistd. Tama selitti myos
sitd, miksi kiusattu ei aina raportoinut asiasta ja miksi muu tydyhteisd seurasi
tilannetta hiljaa. Sosiaalista ilmastoa varitti kaikkien tuntema ahdistus, tuki
annettiin hiljaisesti keskindisissa keskusteluissa. Vastaajien omat ehdotukset
tilanteen valttdmiseksi ja ratkaisemiseksi olivat hyvin kaytannéllisia ja
kohdistuvat sek& omaan ettd organisaation ja esimiehen toimintaan. Niistd nakyi
toive organisaatiosta, jonka ilmapiiri olisi avoin, yhteistydhenkinen ja siten
turvallinen myds muutoksissa.

Tutkimustulosten tarkastelussa piirtyi esiin paaluokkien keskindinen
vuorovaikutus ja niiden sisaltdmien ilmastojen toiminta valitysaineena:
organisaatioilmasto, johtamisilmasto ja sosiaalinen ilmasto. Mitd enemman
ilmastoilla on yhteista alaa toistensa kanssa, sitd suurempi on niiden keskindinen
vuorovaikutus ja vaikutusmahdollisuus toisiinsa. Organisaation kannattaa siis
tavoitella mahdollisimman suurta yhteista pintaa ja keskindista vuorovaikutusta.
Né&iden ilmastojen vélityksella organisaation eri osissa ja niiden sisaltdmissa
osatekijoissa tapahtuvat muutokset vélittyvat ja vaikuttavat toisiinsa, ja sieltd

kautta voidaan etsia tehoa pyrkimyksille vahent&é kiusaamisalttiutta.



2  TYO, ELAMA JA TYOELAMA

2.1  Tyo0 osana elamaa: tyo- ja kotielaman vuorovaikutus

Ty0 ja sen tekeminen on tarke&&d seka yksilolle, tydorganisaatioille ettd koko
yhteiskunnalle. Yksilolle sen merkitys ilmenee yha voimakkaammin osana hanen
sekd ty0- ettd kokonaisidentiteettinsd rakentumista (psyykkinen merkitys),
eldamisen mahdollisuuksien turvaajana ja monipuolistajana (taloudellinen
merkitys) sekd@ sosiaalisen verkoston rakentajana ja yllapitdjand (sosiaalinen
merkitys).

Tyottomyyden, patkd- ja maérdaikaistOiden sekd eri tyotehtdvien
arvostuksen erojen kasvamisen myota tyon merkitys koko elaméan sisallon ja
laadun kannalta kdy yh& maarddvammaéksi. Alati enenevdssd madrin puhutaan
kansalaisten kahtiajaosta A- ja B-kansalaisiin tydssdolon sekd tehtdvien tai
aseman mukaan. Kun 90-luvun lamassa yrityksista sanottiin tyontekijoita irti
sankoin joukoin, ei se kuitenkaan vahentényt tehtdvan tyon maaréa. Nain tultiin
tilanteeseen, jossa tydssd olevat valittavat tyon méaérallistd ja laadullista
ylikuormaa seké& uupumusta. Tyon ja sen vakausasteen merkitys elamansisaltéon
nayttaisi ilmenevéan hyvin vastakkaisinakin reaktioina. Kun tyésta on tullut yha
maardédvampi ihmisten eldmdssd, niin on saattanut kdyda toisinkin pain: juuri
tyottomyydestd, patkatoista ja muista tallaisista tilanteista johtuen tyo ei olekaan
enédé niin tarked osa ihmisten elaméad, vaan aletaan sen sijaan panostaa muihin
eldman osa-alueisiin. (Riikonen ym. 2003.)

Vuorokautinen tyossdolon aikamaéra vaihtelee tydsuhteen ja tehtévien
laadusta riippuen. Perinteisesti aika jaetaan ty0- ja vapaa-aikaan, johon siséllytetdén
kotielama ja harrasteet. Tyon vaatimusten kasvaessa kysytddn tyon tekijoilta
kaikilla organisaatiotasoilla hyvaa paineensietokykyé ja henkista kuntoa; yleensa
naiden kehittdminen ja yllapito jadvat hoidettaviksi tyon ulkopuolisella ajalla.

Vaikka koti- ja perhe-el&mékin on muutoksissa monin tavoin, niin kotieldmén



merkitysta tyossa jaksamisen kannalta korostetaan entista enemman.
Organisaatioiden kannalta tyon ja kotielaman keskindisen vuorovaikutuksen
onnistuminen on ensiarvoisen tarkeadd, jotta yritys voisi toimia liiketaloudellisesti
jarkevasti ja kannattavasti. Yksilon kannalta kyse on subjektiivisesta kokemuksesta
siitd, onko tyo- ja perhe-eldman keskindinen suhde ja vuorovaikutus tasapainossa
tai ainakin toimivaa ja hyvéksyttavaa. Eri mallit keskittyvatkin enemman yksiloon
kuin perheeseen lahtien siitd, ettd tyolla on suurempi vaikutus perheeseen kuin
perheelld tyohon (Zedeck & Mosier 1990).

Erillisyysteorian mukaan ty6 ja perhe-eldméd ovat tdysin erillisia: koska
eldminen ja toiminta tapahtuu eri tiloissa ja eri aikana ja eri toimin, eivét

tuntemukset ja kokemukset toisella alueella vaikuta toiseen. Korvaavuusteorioiden

ajatus taas on, ettd kokemukset tydssa ja kotona tai yleensd eri eldmanalueilla

koetaan usein toisilleen vastakkaisina tai toisiaan tdydentavind. Siirrdntateorian erds

keskeisia ajatuksia on, ettd tyo- ja perhe-elamélld on yhtaldisyyksia ja kokemukset
sekd tuntemukset, niin positiiviset kuin negatiivisetkin, kulkevat alueelta toiselle.
Teorian mukaan ihmisen kéayttaytyminen on sama ty6ssa ja kotona. Valineteorian
mukaan toista aluetta kaytetéan tiettyjen asioiden saavuttamiseksi toisella alueella.
Taloudelliset etuudet tai hyva palkka takaavat taloudellisesti helpomman
kotielaman ja mahdollistaa monia asioita, tai asema ty0elamdassé takaa arvostusta
mielipiteille myds tyén ulkopuolella tms. Ristiriitateorian ydin puolestaan on se,
ettd menestyminen yhdelld alueella ei onnistu ilman uhrauksia toisella, silla niiden
vaatimukset ja normit ovat erilliset eivatka siten yhteensovitettavissa. Tasta eras
ilmentymé& on perhetekijoiden n&dkeminen paasyind tydssé ilmeneviin ongelmiin
kuten esimerkiksi poissaolo ja tehottomuus. (Lambert 1990; Zedeck & Mosier
1990; Kinnunen & Loikkanen & Mauno 1995.)

Nykyadn naitd teorioita ei nahdd toisiaan poissulkevina tai yksindan
selitysvoimaisina vaan vuorovaikutuksen tarkastelussa pyritddn laajempaan
tarkastelukulmaan eri mallien avulla. Eagle & Miles & Icenogle (1997) l&hestyvat

artikkelissaan tatd asiaa vuorovaikutuksen konfliktin ja ndiden alueiden

ldpitunkevuuden nakdkulmasta, jolloin keskeisid ovat eri roolien muodostamat
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paineet ja niiden keskindinen yhteensopimattomuus. Siind esiteltyjen
tutkimustulosten mukaan tyobn ja perheen rajojen ldpitunkevuus on
epasymmetrinen: suhde ’ty6 vaikuttaa kotiin® on yleisempi kuin ’koti vaikuttaa
tydhon’, joka on merkityksellinen tyon ja kodin tasapainoa kasitteleville teorioille.

Erillisyysteoriaa ~ lukuunottamatta  kaikki ~ muut  nakokulmien
erilaisuudesta huolimatta toteavat tyon ja kodin valisen vuorovaikutussuhteen
olemassaolon. Paha olo tydssa ei jad sinne oven sulkeuduttua tyOpéivan

paattyessa.

2.2 Ty6n muuttunut luonne: joustavuus, pirstaleisuus

Tana paivand puhutaan tydeldméssa paljon joustoista ja joustavuudesta koskien
mm. asennetta, tydaikaa ja muutosvalmiutta. Olennaista joustavuudessa on kyky
paastaa tarvittaessa irti totutusta tai suunnitellusta, jos vaihtoehtoinen ratkaisu
nahdaan paremmaksi (Hakanen, Ahola, Harma, Kukkonen & Sallinen 1999).
Sennett (2002, 8) nostaa esille ajatuksen joustavuuden vaikutuksesta
ihmisen luonteeseen sisallyttden siihen sen, miké eettinen arvo annetaan omille
haluille ja omille suhteille muihin ihmisiin. ”Luonne keskittyy ennen kaikkea
emotionaalisen  kokemuksen pysyvyyteen. Se ilmenee lojaaliutena ja
molemminpuolisena sitoutumisena, taikka pitkdn tahtdimen p&amadrien
tavoitteluna, taikka palkkiosta pidattdytymisend jonkin tulevaisuuden
tayttymyksen tadhden.” Pirstaleinen tyGeldama nopeine vaihdoksineen ja
muutoksineen ei tarjoa pysyvyytta tietyssd tydyhteisossd. Ihmiset joutuvat
rakentamaan pysyvyyttd omilla siséisilla tavoitteillaan, joiden saavuttaminen voi
tarkoittaa niiden rakentamista pienisté siruista sieltd ja toisista taalta. Tydelaman
pysyvyys nayttéisi rakentuvan tyontekijan sisdisessa elamaéssa, ja rakennusaineina
nayttdisivat toimivan véliaikaiset ja tilapdiset, alati muuttuvat tydsuhteet ja

tyoolot.
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Joustavuus ’ty0aika’ merkityksessa liittyy tehtdvien tyOtuntien maaraan
ja tyypillisimmillaan se tarkoittaa liukuvaa tydaikaa (Viitala 2002, 239). Asia on
hyvin monitahoinen sek& tyontekijan ettd tyonantajan kannalta ja sitd toteutetaan
erilaisilla ratkaisuilla. Tyoaikalaki ja tydehtosopimukset madrittdvat raamit,
joiden sisalla tyoaikojen tulee pysyd; mm. viikkotuntimaard, lepoajat, liukuva
tyoaika ja kertymat. Esimerkkind raamista otettakoon Suunnittelu- ja konsulttialan
toimihenkil6iden voimassaolevan tyoehtosopimuksen teksti (s. 23) koskien
kertymédd ja sen kayttamistda vapaana: “Enimmaéiskertymé voi olla kuitenkin
enintaddn +/- 100 tuntia.” ja "Toimihenkilon kanssa erikseen sovittaessa voidaan
liukumasaldo muuttaa joustovapaaksi... Joustovapaan osalta ei makseta
lomarahaa.” Ty0ajan muutokset -tutkimuksesta kertovan uutisen (MTV3,
4.8.2003) mukaan liukuvalla ty6ajalla on motivaatiota kohottava ja tydskentelya
tehostava vaikutus ja vuonna 2002 Suomessa noin joka toisella oli liukuva
tydaika. Keskusjarjestdjen edustajat pitdvat suuntausta positiivisena ja sen
néhdaan heijastavan tyon luonteen muuttumista sekd olevan osoitus kodin ja
tydeldmaén keskindisestd vuorovaikutuksesta.

Pirstaleisuus vaikuttaa yksilon ohella my6s yhteisollisyyden tuntemuksen
syntymiseen ja syventymiseen; kokemukseen ja tuntemuksiin siitd, mikd on
minun asemani ja arvoni tdmadn organisaation vuorovaikutusverkossa,
minkalainen sen toivoisin olevan. Lyhyessakin tydsuhteessa asialla on merkitysta,
sill4 jokainen tyosuhde muodostaa kokemuspohjaa my6hempéa tyoelamaa varten.
Motivaatio ja halu panostaa ja sijoittaa, ehka sijoittuakin, organisaatioon
pidemméksi aikaa rakentuu myds sen organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin
perusteella. Sitoutumiseen vaikuttavat muun muassa tyon itsendisyys, avoin
viestintd  sekd vaikutus- ja  kehittymismahdollisuudet.  Positiivisessa
yhteisollisyydessa tavoitteena on avoimuus ja oikeudenmukaisuus, ihmiset
kokevat voivansa liittyd joukkoon ja tulla hyvéksytyksi erilaisuudestaan
huolimatta. Negatiivisessa tapauksessa organisaatiossa mm. on “porukoita”,
hierarkkisuutta ja valvontaa sek& henkistd vékivaltaa. (Vartia & Perkka-Jortikka
1994; Riikonen ym. 2003.)
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Tilanteen  kehittyneen voisi  kuvitella  kehittyneen positiivisen
yhteisollisyyden suuntaan nykypyrkimysten ollessa yhd enenevasti matalampiin
organisaatioihin. Pyrkimysté toteutetaan “vahentdmalla byrokratiaa ja liséamalla
joustavuutta...” (Sennett 2002, 19), ja tavoitellaan ndin verkostomaisia ratkaisuja.
Kuitenkin negatiivisen yhteisollisyyden puolelle painottuu ndiden mallien se
piirre, ettd usein niissa puuttuvat selkeat sdéannot tyontekijoiden organisatorisesta
kohtelusta kuten irtisanominen tai ylennys tai siirto. Niinikaan tyotehtavét ovat
vailla selkeitd maarittelyja ja verkosto eldd muuntuen jatkuvasti rakenteeltaan.
Tama madaltumispyrkimys tuli korostetusti esiin 1990-luvulla. Esimerkiksi it-
yrityksissé tehtiin toita paljolti nuorehkolla joukolla suoranaisessa huumassa,
kaikki tekivat taytta pdivad, ja ylpeydelld esiteltiin matalaa organisaatiota;
”lImainen colajuoma oli it-hypen ikoni” kuten erds alalla ollut tiivisti ajankuvan
(Pelkonen 2002, 1). Vanhat yritykset ryhtyivat purkamaan paallekkaistoimintoja
ja raskaita hierarkioita tavoitteenaan toiminnan tehostaminen ja henkildsto- ym.
kulujen karsiminen. Muutos oli kivulias Kkaikille osallisille ja paikalle jad&neet
joutuivat usein toteamaan, etta organisaatio uudistettiin, mutta johtamisjarjestelma
ja kaytéanteet pysyivat ennallaan. Ihminen ei hetkessa muutu uuden kaavion myota
toiseksi.

Kiteytetysti joustavuuden ja pirstaleisuuden vaikutukset tydikaisille ja
tydeldmassa mukana oleville voisi vertauskuvallisesti rinnastaa kaleidoskooppiin.
Lukemattomista ja alati muuntuvista sekd paikkaa vaihtavista pienista palasista
rakentuu jatkuvasti uusi kuvio. Sen kestoa eiké& seuraavan rakennetta voi tietaa,
vain sen tietdd, ettei nakymé ole pysyva. Tama ei ole vain uhka, se on myos
mahdollisuus — tdma ei ole vain mahdollisuus, se on myds uhka. Uudempi, ja
postmodernissa tydelaméssa hyvin realistinen tapa hahmottaa oma asemansa
tyomarkkinoilla on nadhda itsensa yksiloyrityksend, jonka pé&atuote on oma
osaaminen ja tyonantajalle myytdva tyopanos. Yrityksen paine ja huoli saada
kauppaa menestyksensa ja elinkelpoisuutensa takaamiseksi on siirtynyt jokaisen
yksilon kannettavaksi. Tuote eli oma itse on pidettavad tyomarkkinakelpoisena ja
hyvissa kilpailuasemissa. (Varila & Lehtosaari 2001, 81.)



13

2.3  Tyo6eldma postmodernissa: ei muuta pysyvaa kuin jatkuva

muutos

Modernia yhteiskuntaa ja tydeldmaa leimaavin sana on rationaalisuus,
postmodernia mm. monimutkaisuus, yhdistelméat, moninaisuus ja pirstaleisuus. Jo
nain lyhyt kuvaus heijastaa sitd merkittdvda muutosta, johon organisaatioiden ja
tyossa kayvien ihmisten on ollut muuntauduttava ja jossa on selvittdva. Luovuutta
ja osaamista vaativat virtuaaliorganisaatiot, oman toiminnallisen perusluonteensa
tunnistuskyvyn ja kollektiivisten tavoitteiden entisté pienempi merkitys, jatkuvasti
informaatiota tuottava nopealiikkeinen keinoympéristd sek& luottamuksen
rakentumisen vaikeutuminen - postmodernin organisaation luonnehdinta antaa
kéasitysta nopealiikkeisesta ja koko ajan muuntuvasta tydeldmasta. Postmoderniin
liittyvd ajattelu ja teoriat nostavat esiin yksilollisyyden ja hetkellisyyden
kritisoiden moderniin liittyvda ylikorostunutta rationaalisuutta ja tieteellisen
tiedon kayttoa vallan valineend. Postmodernissa jarjen ohella nousevat esiin myds
tunteet, siina kielella ja kielikuvilla ja niin ollen medialla on huomattava merkitys
kuten myos kritiikilla, jota kaikki ovat oikeutettuja antamaan. (Lindstrom 2002,
48-49.)

Tyo6ura-agjattelu on muuttunut oleellisesti mm. ihanteellisen tyésuhteen
keston suhteen. Enda ei tavoitella viela 1980-luvulla ylpeilyd herattanytta
tilannetta, jossa ensimmaisestd tyOsuhteesta j&atiin aikanaan elékkeelle ja
urakehitys tapahtui  kyseisen organisaation mahdollisuuksien mukaan.
Pdinvastoin, suuntaus ndyttaisi olevan, ettd sellainen on osoitus tyontekijan
heikosta  markkina-arvosta, ’luuserista’.  Yleisesti  tapahtunut  muutos
lineaarisuudesta ja elaménhallinnasta pirstaleisuuteen ja epdvarmuuteen koskettaa
kaikkia eldménalueita ja yha aikaisemmassa elaménvaiheessa. Tydeldmassa tdma
nékyy tyontekijan né&kokulmasta sek& halukkuutena ettd paineena vaihtaa

tyopaikkaa, testata ja todistaa itsensa ja osaamisensa markkina-arvo. Kun 90-
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luvulla syklin pituutena pidettiin noin viittd vuotta +/- 2 vuotta, niin jo 2000-
luvulle tultaessa kiihkeimmin arvoaan mittaavat ja lisdkannuksia tavoittelevat
vaihtoivat paikkaa parin vuoden valein (Saarinen 2000).

Tyo6nantajan puolelta asiaa kuvastaa esimerkiksi tydvoimahallinnon
kautta vuonna 2002 tarjolle tulleiden avoimien tyépaikkojen jakauma tyon keston
mukaisesti: avoinna oli 327 000 tyopaikkaa, joista 39 % oli luonteeltaan pysyvia
eli kesto vahintd&n vuosi, 25 % oli méérdaikaisia ja 36 % tilapéisia eli kesto alle
kolme kuukautta (Tyoministerié 2002). Jo nama pelkat tyévoimahallinnon luvut
antavat kuvaa tyoeldmén muutoksesta tyon keston suhteen. Huomiota kiinnittada
se, ettd tilapaisten tydpaikkojen osuus on hyvin l&hella pysyvien tydpaikkojen
Maaraa.

Lyhenevat tydsuhteet muuttavat kaikkien tydeldmassé olevien sosiaalista
kenttdd, sen rakentumista ja sen suomaa tukea. Paikanvaihtajan on joka kerta
solahdettava uuteen tydyhteisoon, sen jaseneksi, ja opittava toimimaan sielld —
tyoyhteison jasenten on opittava sek&d luopumaan ettd vastaanottamaan
tyotovereita. Lisaksi ehkd osin tyokeskeisyyden vahenemisen (Juuti 1988, 235)
johdosta ei en&é ehditd tai halutakaan luoda tyopaikalla pitkida ja syvenevia
ihmissuhteita, jotka voisivat ehkd levitd yksityiselamankin puolelle. Usein
mukaan tulee myos kilpailu monella tasolla: tyontekijoiden kesken sekd tamén
tydpaikan sisalla ettd mahdollisesti myds uutta tydpaikkaa haettaessa, yritysten
kesken sekd asiakkaista ja muiden ulkoisten sidosryhmien arvostuksesta ettd
tyontekijoista. Imu hyviin tyontekijoihin heijastaa menestyvad tai ainakin
arvostettua yritysta.

Uramenestys edellyttdd paitsi tehtdvien edellyttdmdd ammatillista
osaamista my0s yhd enenevassd madrin sosiaalisia taitoja niin toiminnan
lahiympéristossa  kuin  laajemminkin,  globalisaation  edetessa  my0s
kulttuurienvélisessa kanssak&ymisessd. Duckin (1998, 21) mukaan sosiaalisesti
taitava vuorovaikutus on erinomaisen tarkeé ja hyvat sosiaaliset taidot omaavien
uramenestys on parempi kuin niitd taitamattomammilla. Ndiden taitojen tarkeys

tulee entisestddn korostumaan nopeiden sosiaalisten suhteiden tydeldmassa: seké
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itse ettd ympérilla olevat ihmiset vaihtavat paikkaa. Sosiaalisten suhteiden
luomisen taito on siten tirked, mutta suhteet ja&vat usein lyhyiksi ja ohuiksi,
pinnallisiksi. Lyhyydestd johtuen eivdt osapuolet ehdi tutustua toisiinsa eivétka
luoda syvenevida ja pitkdaikaisia suhteita, jotka synnyttavét sitoutumista ja
luottamusta. Ajelehditaan sosiaalisista suhteista toisiin aina kulloisestakin
tydsuhteesta ja sen muista jésenista riippuen. VVoidaan jopa nostaa esiin kysymys
halusta tietynlaiseen irrallisuuteen ja pyrkimykseen Kkarttaa syvempia
luottamussuhteita, sitoutumista — halusta tai pakosta pysyé vapaana tulemaan ja

menemaan.
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3 ORGANISAATION RAKENTEITA JA
TOIMINTAA

3.1  Tyo6paikan organisatoriset rakenteet

Organisaatioiden aiempi kéyttotarkoitus ja luonne valineend jonkin tietyn
tehtdvan toteuttamisessa vaikutti koneellistumisen myo6td my6s ajatteluun
organisaatioista itsestddn koneistona, koska niiden toiminta jarjestettiin koneiden
ehtojen mukaisesti. Teollinen vallankumous synnytti byrokratiaa ja rutiineita ja
muutti tyon luonnetta tehokkuusvaatimuksineen, kontrolleineen ja erilaisine
esimiesasemineen.

Ennen organisaatioajattelun kehityskatsausta muutama nykyisin tarkeéana
pidetty organisaatioihin liittyvé periaate: 1) organisaation on oltava lapinakyva,
2) jollakin on oltava valta, kyky ja vastuu tehda lopullinen péatos, ja vielda 3)
kullakin organisaation jasenell& tulee olla vain "yksi is&ntd”, jotta véltetddn mm.
lojaaliusongelmat. Tdma sekd harvemmat hierarkiatasot vahentéavét tiedonkulun
ongelmaa. Aina kuitenkin tarvitaan organisaatiorakenne ja tavoitteena tulisi olla

kuhunkin tehtavaan soveltuva organisaatio. (Drucker 2000, 25 — 29.)

3.1.1 Organisaatioajattelun kehityskatsaus

Mekaaniseen organisaatioajatteluun liittyvat klassinen johtamisteoria (huomio
koko organisaation rakenteeseen) ja tieteellinen johtaminen (huomio yksittaisten
ty6tehtdvien hoitoon). Niiden huomio kohdistui periaatteisiin ja metodeihin, joilla
organisaatio toimisi parhaiten. Johtaminen nahtiin suunnittelun, organisoinnin,
kéaskytyksen, koordinoinnin ja valvonnan muodostamana prosessina, joka
muodostuu tyontekijoiden ohjaamisesta heidan tydsséan, ja sen kontrollointina.

Tama ajattelu toimi pohjana mm. tavoitejohtamiselle ja muille suunnitteluun ja
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valvontaan perustuville johtamismenetelmille, kuten myos matrikkeli-ajattelulle.
Olipa painopiste ja menetelmd mika hyvénsg, kéytettiinpa sitd aiemmin tai nyt,
mekanistispohjaiset teoriat ja mallit perustuvat aina ajatukseen mahdollisimman
tehokkaasti toimivasta rationaalisesta organisaatiosta. (Morgan 1998, 17 — 31.)

1900-luvun  alkukymmenilld  havahduttiin  ajattelemaan,  ettd
organisaatiokoneisto ei taytyk&an koneista vaan ihmisista ja ett4 ihminen ei toimi
kuin kone. Tunnistettiin tydpaikan sosiaalisten tarpeiden térkeys ja tapoja
tyydyttdd niitd ennakkosuunnitelmien ulkopuolisilla toimilla: I6ydettiin
epavirallinen organisaatio virallisen organisaation lisdksi, 10ydettiin tarpeet. Alkoi
tyontekijoiden ja organisaatioiden tarpeiden yhteensovittelu, joka tuotti erilaisia
motivaation lisddmiseen pyrkivid toimenpiteitd kuten tyon rikastaminen seka itse
tehty kontrollointi. Johtaminen muuttui demokraattisempaan suuntaan ja péapaino
siirtyi tyon kehittdmiseen. Tavoitteena oli tuottavuuden ja tyOtyytyvéisyyden
lisdédminen kehittamalla tyon laatua ja vahentamélld henkildston poissaoloja ja
vaihtuvuutta. Ihmisten johtaminen ja HRM (Human Resource Management)
nousivat esiin, ja organisaatiot alettiin nahda ihmisen ja teknologian yhteisina
sosioteknisind jarjestelming, joilla on eri tarpeet, mutta joiden keskindinen
riippuvuussuhde on pysyva. Henkilostéjohtamisen rooli on edelleen kasvava.
(Morgan 1998, 33 — 39; Riikonen ym. 2003, 34 - 35.)

Tarpeiden tyydyttdmisen térkeys niin organisaatioiden, ryhmien kuin
yksiloidenkin  osalta liittyy laajempaan, ymparistolliseen nékokulmaan.
Organisaatio nahdaan elavana, avoimena jarjestelménd, jolla on oltava toimiva
vuorovaikutussuhde ympéristonsd kanssa. Siihen liittyvan kontingenssiteorian
ldhtokohta on, ettd organisaatiot ovat avoimia systeemejé eli esimerkiksi ei ole
olemassa vain yht4 parasta organisoitumistapaa. Sen avulla on etsitty keinoja
tunnistaa parhaat sopeutumismallit ja tavat liittoutua ja kuinka niihin péaastaan.
Krititkin my6ta syntyi organisaatioiden henkildstéekologinen ndkodkulma: tarve
suuntautua vield enemman ympadristoon ja siihen, miten sieltd valitaan
organisaatiot. Selvd painopisteen muutos siis yrityksen ulkopuolelle

ydinajatuksena  organisaatioiden luonne eldvdnd organismina.  Niiden
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mahdollisuus selvitd riippuu kyvysté saada eloonjdénnin edellyttdmia resursseja,
joista kilpaillaan jatkuvasti toisten organisaatioiden kanssa. (Morgan 1998, 39 —
71)

Yhteistd néille molemmille on se peruslahtokohta, ettd organisaatiot ja
niiden ympadristot ovat erillisid toisistaan. Kehittyneempi l&hestymistapa ei
hyvaksy niiden eristyneisyytta eiké itseriittoisuutta, vaan nédkee ne monimutkaisen
ekosysteemin elementteind. Tehdadn liittoutumia ja yhteisty6td Kilpailijoiden
kanssa, jos siitd on etua esimerkiksi jonkun sopimuksen saamiseksi.

Oman ulottuvuutensa organisaatioiden rakentumiseen ja johtamiseen on
tuonut teknologian raju kehitys sekd uusina toimialoina ja ty6tehtavind kuin myos
johtamisen ja tyonteon valineena. Alykkaat organisaatiot, virtuaaliorganisaatiot,
oppivat organisaatiot; organisaatioita alettiin ldhestyd uudella tavalla, aivoina.
Esiin nousi kyseenalaistaminen, kyky ja halu oppia uutta koskien organisaatioita
ja niiden henkildstod, toimintojen sijoittelu mielekkéésti valittujen strategioiden ja
tarpeiden perusteella (esimerkiksi tuotantolaitos suurelle markkina-alueelle),
itsensé johtaminen ja kontrollointi ja niin edelleen. Polttopisteeseen nostettiin
organisaatioiden arvot ja kulttuuri sekd niiden yhteensopivuus organisaation
ympariston arvoihin ja kulttuuriin, myds pééakonttorin ja sivukonttoreiden ja
tytaryhtididen osalta. (Morgan 1998, 73 — 145.)

3.1.2 Organisaatiorakenteiden teoreettista taustaa

Organisatorisia rakenteita, hierarkioita ja auktoriteettisuhteita seka niiden taustalla
olevia arvopohjia ja niitd heijastavia johtamisjarjestelmid voidaan tarkastella
esimerkiksi seuraavalla teoriakartalla (Skyttd 2002, 21). Siind keskeiset mallit on

ajallisessa jarjestyksessa ja esitetty niiden keskindiset vaikutussuhteet (kuvio 1).
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Vaakasuuntaiset soikiot on sijoitettu aika-akselille sille alueelle, jossa niiden
painopiste on/on ollut. Niiden vélisia yhteyksia on kuvattu kaksisuuntaisilla
nuolilla. Pystysuuntaiset soikiot edustavat toimintojen painopistettd, jotka ovat
paallekkaisia. Kuviossa ei oteta kantaa tulevaisuuteen (v. 2000 jélkeen).
KUVIO 1 Teorioiden kehittyminen kohti matalia rakenteita. Skyttd, 2002, 21
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Tassd tyossé tarkastelu pitdytyy kuvion sisdltdm&&n informaatioon
organisatoristen rakenteiden kehittymisesté.

Kuviosta ilmenee fokuksen siirtyminen yksiloistd ryhmiin ja tiimeihin
kuten my6s suuri muutos arvopohjasta kumpuavassa yrityskulttuurissa: vasta
1980-luvulla alkoi siirtyma byrokraattisesta kulttuurista kohti yrittdjyyskulttuuria.
Johtaminen oli 1970-luvulla k&skyttdmistd ja delegointia, ylhaalta ohjattuja
molemmat. N&itd seurasi 1980-luvulla kulttuurimuutoksen saumapaikassa
osallistava johtaminen. Alussa se pohjautui byrokraattisiin kulttuureihin rakentuen
myO6hemmin  yrittdjyyskulttuurin -~ pohjalta  kuten  sittemmin  valmentava
johtaminen. Vastaavasti tavoitejohtaminen oli vallitseva johtamisjarjestelma
1970-luvun lopulle asti, mutta arvopohjan muuttuessa tulosjohtaminen syrjaytti
sen siirryttdessa delegoivasta johtamisesta osallistavaan, ja edelleen valmentavaan
johtamiseen.

Kaikki vaiheet lapaisee laatuajattelu, joka siséltéa erilaisia koulukuntia ja
nédkemyksid laatua tuottavista toimintatavoista (valvonta tyontekijoille, huomio
ihmisten johtamiseen ja laadun tekemisen suunnitteluun, laatuvirheiden
ennakointi, laatujarjestelmat/ —standardit sek& erilaiset laatupalkinnot). 1980-
luvulta seuraavan vuosikymmenen puolivaliin vaikuttanut Lean-ajattelu pohjautuu
teollisen tuotannon organisointiin mahdollisimman tehokkaaksi niin, ettd tehd&én
vain sitd, mistd on hyotya asiakkaalle — muu on turhaa. Organisaatiorakenteiden
nékokulmasta sen merkitys on sen vaikutus niiden madaltumiseen, muun muassa
itseohjautuvuuden térked asema. (Skytta 2002; Viitala 2002; Riikonen ym. 2003.)

Arvopohjien, johtamistyylien ja johtamisjarjestelmien toiminta tapahtuu
organisaatiorakenteissa. Byrokraattisten kulttuureiden organisaatiorakenteet olivat
funktionaalisia, ’yksikuiluisia’ organisaatioita. Yritt4jyyskulttuurissa on siirrytty
toimintaprosessi-organisaatioihin  ja oppivien organisaatioiden ajatteluun.
Postmodernien organisaation tunnuspiirteisiin kuuluvat luovuuden ja osaamisen
pohjalta  toimivat  virtuaaliorganisaatiot,  informaatiokuormaa  lisdava

nopealiikkeinen keinoymparisto, luottamuksen rakentumisen vaikeutuminen seka
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kyvyn tunnistaa oma toiminnallinen perusluonne ja kollektiivisten tavoitteiden
vahentynyt merkitys. (Skyttd 2002; Lindstrém 2002.)

Toisenlaisen tarkastelukulman organisaatioiden rakentumiseen tarjoaa
esimerkiksi Minzbergin viisiosainen organisaatiojako: operatiivinen ydin eli
kaytannon tyo, strateginen huippu eli ylin johto, keskilinja eli huipun ja ytimen
valissé toimivat linjajohtajat, teknostruktuuri eli suunnittelijat ja jarjestelmat ja
viidentend tukihenkilostd eli operatiivisen toiminnan ulkopuolella olevat
tukihenkilét. Naihin perustuvia organisaatiorakenteita on niinik&d&n viisi.
Ensimmainen on uusissa ja pienyrityksissé yleinen yksinkertainen rakenne, jossa
usein on vain johtaja (yrittdjd) ja alaiset tai hyvin véhan véliporrasta. Seuraava on
konebyrokratia, jossa tyonjako on hyvin eriytynyt ja tehtdvat standardoidut seka
paljon valvovaa keskijohtoa ja tukihenkildstod. Kolmatta, ammattilaisbyrokratiaa,
leimaa pé&atosvaltainen operatiivinen sydan, keskilinjaa on védhan ja
tukihenkiléstda runsaasti. Tama vaihe sopii vakaisiin ja pysyviin oloihin.
Neljantend oleva tulosyksikkdorganisaatio ei muista poiketen rakennu
yhtendisesti strategisesta huipusta operatiiviseen sydameen, mutta yleensa ne ovat
konebyrokraattisia kokoonpanoltaan. Keskilinjassa jaettujen yksikdiden johtajat
kayttavat niille huipulta delegoitua valtaa ja sieltd myds koordinoidaan yksikoiden
toiminta. Viimeisena tuleva projektiorganisaatio pystyy ainoana ndista todella
reagoimaan jatkuvasti muuttuviin ympéristdn olosuhteisiin. Rakentuminen
tapahtuu siten, ettd asiantuntijat kerddvat eri puolilta ja eri tasoilta tyoryhman
kutakin projektia varten, jolloin hierarkiatasojen erot hamartyvat. Ylin johto
koordinoi ja integroi asiantuntemusta. Kun tata vaihetta kuvaa dynaamisuus ja
monimuotoisuuden hallinta sekd innovatiivisuuden edistdminen, niin on helppo
néhda sen olevan tdmén péivan tiimiorganisaatio. (Juuti 1988, 15 — 16; Viitala
2002, 112 - 114))

Tiimiorganisaatio on myo6s yksi osa organisaatiorakennetta, jossa on
nelikenttdjako ulottuvuuksilla yksilollisyys — yhteisollisyys ja ulospdin -
sisddnpéin suuntautuminen. Tiimiorganisaatio on yhteisOllinen ja sisadnpain

suuntautunut, se vaatii jaseniltddn sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja
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tyoskentelyssd kykya ’joukkuepelaajaksi’. Toinen sisadnpdin suuntautunut
rakenne on byrokraattis-rationaalinen organisaatio, jossa juuri yksilollisyys on
vahva piirre. Ne ovat perinteisia hierarkioita, joissa esimiehilla on tietdjan asema.
Taman ryhman organisaatiorakenteisiin kuuluvat linjaorganisaatio (toimivalta
ylimmalla johdolla, tieto vain ylhdaltd alas), linja-esikunta-organisaatio
(vahvistettu asiantuntija-esikuntaelimilld), toimintokohtainen eli funktionaalinen
organisaatio (linjat jaettu toimintojen mukaan; esimerkiksi hallinto, markkinointi,
valmistus) sekd matriisiorganisaatio (erikoisosaaminen kaikkien linjojen
kaytettavissd, samanaikaisesti funktionaalinen ja projektiorganisaatio). Niinik&én
prosessi- ja projektiorganisaatiot ovat yksilokeskeisid, mutta ne ovat ulospéin
suuntautuneita. Ne ovat nopeasti reagoivia matalia organisaatioita, joissa
osaamisen liikkuminen ja urakehitys tapahtuu sivusuunnassa perinteisen
hierarkkisen etenemisen sijasta. Toinen ulospéin suuntautunut rakenne on
verkosto-organisaatio, mutta siina yhteisollisyyden merkitys on suuri. Verkostot
ovat paivan sana. Verkosto on usein yritys, joka liikeideansa mukaisesti
markkinoi palveluaan tai tuotetta, mutta hankkii tyén muilta yrityksilta. Toisaalta
toimialan sisalla tapahtuvassa verkostossa esimerkiksi jotkin toistensa
tuotetarjontaa tdydentavét yritykset markkinoivat koko ryhmén palveluita
tavoitteena markkinauskottavuuden kasvattaminen ryhmén monipuolisuudella ja
volyymilla. (Viitala 2002, 114 - 126.)

3.1.3 Auktoriteettisuhteet

Auktoriteettisuhteet ovat luonnollisesti ndissd kaikissa muutoksissa eléneet ja
saaneet erilaisia sévyja ja muotoja, ja niitd voidaan tarkastella monesta
nékokulmasta. Tarked 10ydos oli aikanaan tunnistaa ja erottaa toisistaan virallinen
ja epavirallinen organisaatio ja tunnustaa jalkimmaisen arvo vaikuttajana, silla sen
merkitys ei ainakaan ole aikojen saatossa laskenut. Auktoriteetin perustan

moninaiset vaihtoehdot ilmenevat jo seuraavista perusnimityksistd: muodollinen
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arvovalta, persoonallinen arvovalta, senioriteetti, taidollinen arvovalta ja
aikaansaannos arvovalta (Peltonen & Ruohotie 1991, 151). Organisaatioita
voidaan l&hestyd my6s poliittisina jarjestelmingd ja niilla termeilld kuvata
tiivistetysti erityyppisia auktoriteettisuhteita seuraavasti.

Autokratioissa thmisia yksiloind tai pienid ryhmid johdetaan
ehdottomalla ja usein myos diktatorisella otteella. N&in esimerkiksi perheyhtidissa
ja muissa paternaalisissa organisaatioissa. ”Me teemme ndin!” Byrokratiat taas
mielletddn yhteen Kirjallisten ohjeiden ja virkamiesten, byrokraattien, kanssa.
Valta ja vastuu ovat kiintedssé yhteydessa henkilon séanndsten tuntemiseen ja
kayttoon seka tarkkaan hallintotydskentelyyn. Esimerkkeind ovat hallitukset ja
pakolliset organisaatiot, virastot ja laitokset. "Meid&n odotetaan tekevéan ndin.”
Teknokratioissa puolestaan valta ja vastuu ovat suorassa yhteydesséd henkilon
‘tekniseen’ osaamiseen ja asiantuntijuuteen. Ne tuntuvat seuraavan nuoria
ihmeosaajia ja muita, jotka tietdmykselladn loytavat ja avaavat uusia menestysuria
organisaatiolle. Tallaisia organisaatioita ovat usein mm. jatkuvasti muuntuvat
elektroniikka-alan yritykset. ”On parasta tehda ndin.” Neljantend ’kratiana’
tulevat demokratiat, joissa valta hallita kuuluu sen j&senille, véelle. Valtaa
voidaan kayttdd johdon kautta, jossa osakkeenomistajilla on omat edustajansa
paatoksenteossa sen eri instansseissa tai vaihtoehtoisesti jokainen osallistuu
suoraan johtamisprosessiin. Esimerkkeind toimivat edustuksellisen johtamisen
osalta osakeyhtidt ja suoran osallistumisen osalta pienemmat osuustoiminnalliset
yhteisot, isommat toimivat edustajien valitykselld. ”Kuinka meidan tulisi tehda
se?” — Autokratioissa ja byrokratioissa valta ja auktoriteetti ovat hyvin vakaita ja
selvasti madriteltyja; teknokratioissa tilanne eldd organisaatioiden ollessa
muutoinkin jatkuvassa muutoksessa; ja demokratioissa valta ja auktoriteetti
pohjautuvat kulttuuriin ja ideologioihin, jotka ovat muovanneet yrityksen
poliittista historiaa. Kadytannossa jaot eivat ole ndin yksioikoisia ja yleensa
organisaatiosta 10ytyy useampi malli kuin yksi! (Morgan 1998, 150 — 152.)

Organisaatioteorioiden sek& -rakenteiden kehittymisen ja ymparistossa

tapahtuneiden muutosten myo6ta organisaatioita ja johtamista tarkastellaan usein
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tehokkuuden ndkokulmasta. Kohteesta ja tarkastelukulmasta riippuen tehokkuus on
saanut hyvin vahvasti kahdenlaisen, vastakohtaisen savyn. Esimerkki Kriittisesta
kannanotosta vaittaa, ettd laatujohtamisen tietokonesimulointi ja TV-kuvan kaytto
ovat paluuta vanhaan ja vain modernimpi versio Taylorin tehokkuustutkimuksista
(Drucker 2000, 167).

Tehokkuus-termin aisaparina kulkee tuottavuus. Seuraava tietotyontekijaa
koskeva johdon toimintaa ohjaava listaus tuottavuudesta kattanee tyotehtdvia
laajemminkin. Ensimmaiseksi tarvitaan selked ké&sitys tehtévastd. Seuraavaksi,
sélytd vastuu tuottavuudesta hanelle itselleen eli itsensé johtaminen, itsenéisyys. On
innovoitava seka opittava ja opetettava jatkuvasti, laatu on vahintdén yhta tarkea
kuin mé&ard (ihanne- tai jopa enimmadislaatu). Ja viimeisend: kohtele hanté
”omaisuutena”, ei kustannuserand — hanen taytyy haluta tehdad toita juuri télle
organisaatiolle. (Drucker 2000, 163 — 164.)

3.2 Organisaation toiminta

3.2.1 Tyosuojelulaki ja hairinta

Yritysjohdon vastuu ja velvollisuus on huolehtia henkildston tyoterveyshuollon ja
tydsuojelun asianmukaisesta jarjestdmisestd. Uusi, vanhentuneen lain vuodelta
1958 korvaava tyoturvallisuuslaki astui voimaan 1.1.2003. Laissa madritetdaan
sekd tyonantajan ettd tyontekijan oikeudet ja velvollisuudet. Se velvoittaa seka
tyonantajan ettd tyOntekijat estdmaan hairinndn tapahtumista samalla korostaen
tyonantajan velvollisuutta ja vastuuta ennakoida esimerkiksi vékivallan
mahdollisuutta, ryhtyd heti tiedon héairinndstd saatuaan puolueettomasti
selvittdmédan  tapahtunutta ja tehda selvityksen pohjalta tarvittavat
toimenpidepadtokset. Tama edellyttdd vakavuusastetta, jossa tyOntekijélle
aiheutuu tai saattaa aiheutua terveysriski, jonka arvioinnin tekijdna pidetdéan

tyoterveyshuoltoa perusteltuna. Lain tavoitteena on tydolosuhteiden parantaminen
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kiinnittamélla huomio mm. tyon fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen
kuormittavuuteen, joiden aiheuttamiin haittavaikutuksiin se pyrkii vaikuttamaan
sdannoksillad koskien esimerkiksi hairinnan ja epdasiallisen kohtelun poistamista
tai vahentamista (Lindstrom 2002; Siiki 2002).

Julkisessa sanassa on korostettu lain velvoittavuutta tyénantajaa kohtaan.
On kuitenkin pantava merkille, ettd laki velvoittaa myds tyontekijoita vélttamaan
hairitsevaéd kayttaytymistd muita tyontekijoitd kohtaan ja tassa tyontekijoihin
sisaltyvat myds esimiehet (Siiki 2002, 99).

Héirinnan tultua julkiseen keskusteluun ja kirjatuksi lakiin nykyisella
tavalla ovat kokemukset lain vaikutuksesta ja merkityksestd jo vajaan vuoden
aikana nahtévissa. Virallisia tutkimustuloksia ei ole saatavilla, mutta esimerkiksi
Helsingin Sanomat (11.8.2003) raportoi héirintadilmoitusten mé&éran runsaasta
noususta. Kysely oli tehty kaikille tyosuojelupiireille ja trendi oli erittdin selva
huolimatta alueittaisista eroista johtuen muun muassa alueen elinkeinorakenteesta
(vahiten yhteydenottoja teollisuus- ja rakennustyotpaikoilta).
Artikkelihaastattelussa todetaan, ettd kyse ei ole ilmidon uutuudesta tai
kiusaamisen lisddntymisestd, vaan lain antamista pelisdanndistd ja ihmisten
rohkaistumisesta ilmoittamaan asiasta. Toisaalta  tydsuojelu-  ja
tyoterveysviranomaiset ovat ilmaisseet huolensa siitd, ettd pienissa yrityksissa ei

valttamatta edes tiedetd uudesta laista ja sen sisallosta.

3.2.2 Organisaatioilmasto ja viestinta

Kun tyoterveyshuolto ja tydsuojelu ovat hyvin pitkalle lakimaaréisesti ohjattuja
toiminta-alueita, niin viestinndn suhteen yrityksilla itsellddén on huomattavasti
enemman paatdsvaltaa. Viestintda  lahestytddn  tdssa  yhteydessa
organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmaston (-ilmapiirin) ndkokulmasta, jossa se

on yksi perustekijoista. Ilmaston kannalta on merkitysta silla, miten tieto kulkee
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yrityksestd ja yrityksessd, mika on yrityksen keskustelupolitiikka: kuka, miten ja
mistéd keskustellaan (Viitala 2002, 63).

Organisaatiokulttuurista on tehty useita maarityksia, tassa sita kéasitellaan
seuraavan madrittelyn raameissa: organisaatiokulttuuri rakentuu jaetuista arvoista
ja normeista, keinoista yll&pitad arvoja, sitoutumisesta seké kayttaytymispiirteista.
Se on luonteeltaan melko pysyvaa, mutta koska kulttuuri on opittua, niin se on
my0s muutettavissa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos organisaatioilmastoon,
joka rakentuu organisaation jasenten organisaatioympariston laatua tai luonnetta
koskevista kokemuksesta tai havainnosta. Organisaatio muodostuu toistensa
panostuksesta riippuvaisista ihmisistd ja jokainen heistd sekd tuottaa ettd tekee
havaintoja esimerkiksi johtamistyylista ja tyotyytyvaisyydestd. Motivaation
mukaan ilmapiiri voidaan jakaa seuraavasti: 1) suoritusmotivaatio (riskinotto,
innovatiivisuus, palkitseminen), 2) liittymismotivaatio (vapaa ilmapiiri, [ampimat
ihmissuhteet, tuki ja rohkaisu), ja 3) valtamotivaatio (sd&nnét, muodollisen
auktoriteetin kayttd). Kuten kulttuuri, ndhddéan ilmastokin melko pysyvéna ja
luonteenomaisena kullekin organisaatiolle ja silti muutettavissa olevana. (Pfeffer
1997; Nakari 2003; Riikonen ym. 2003.)

Viestinta ja tiedotus ovat oleellisia organisaation kulttuuriprosessissa ja
ilmastossa. Avoin ja laaja tiedottaminen on luonteenomainen piirre
menestyneiden yritysten organisaatiokulttuurille. Viestintajarjestelmé sisaltaa
“késitykset siitd, miten hyvin tieto kulkee yhtion sisalld (osastojen ja yksikoiden
sekd eri henkilostoryhmien valilld) ja missd madrin paatdksenteossa otetaan
huomioon henkiléston asiantuntemus” (Peltonen & Ruohotie 1991, 57).

Viestintd ndhd&én yhtend strategisen johtamisen valineistd (Viitala 2002,
217), jolle lains&&dantd on méaritellyt vdhimmaistavoitteet. Tunnetuin suuren
yleisdn keskuudessa on laki yhteistoiminnasta yrityksessd, YT-laki. V&hin maara
el ole riittdvd maard ja péédsaantoisesti viestinndssd on jatkuvaa kehittdmisen
tarvetta. Viestinté ei ole vain yritysjohdon tehtavé, vaikka sill& onkin vastuu sen
merkityksen ja kehittdmissuunnan korostamisesta — kehittdmisvastuu on yrityksen
kaikilla tyontekijoilla (Viitala 2002, 219-220).
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Kyse on myo6s organisaation arvoista ja johtamisajattelusta: nahdaanko
viestintd yhteisend asiana, toimitaanko vertikaalisesti vai horisontaalisesti ja yksi-
vai useampisuuntaisesti  Nykyisin tiedon liikuttaminen on teknisesti hyvin
helppoa ja nopeaa teknologian tason ja yleisyyden johdosta. Tiedon jakaminen ei
ole tekninen ongelma, siksi tieto vallan vdlineend nousee esille entista
korostetummin. Silld, joka tietdd, on valtaa paattdd, kenelle ja mita tietoa hén
jakaa. Mataloituva organisaatio herattdd myds viestinnallisessé mielessé odotuksia
sen paremmasta toiminnasta vahenevien portaiden myo6td, silla ”jokainen
siirtokanavan vélietappi kaksinkertaistaa kohinan ja puolittaa sanoman” (Drucker
2000, 25).

3.3  Tyo6n organisointi, kuormitus ja tyduupumus

Yksi organisaation toiminnan ydintekijoistd on toiden organisointi eli tyon
jakaminen mielekkaasti niin maarallisesti kuin laadullisestikin, toimenkuvien
tekeminen, perehdytys ja koulutus. Hyvin organisoitu ty0 tarkoittaa, ettd 1)
tavoitteet ovat kohtuulliset ja selkedt, 2) tyonjako ja yhteistyd on
tarkoituksenmukaista, 3) menetelmat ovat ajantasaiset, ja 4) paatokset tehdaan silla
tasolla, jossa asiasta on tarkin tieto. Hyvin toteutettuna se lisdd henkildston
sitoutumista, tehokkuutta ja hyvinvointia ja tat4 kautta myos edistadd organisaation
tavoitteiden saavuttamista. (Riikonen ym. 2003, 23.)

Tyoturvallisuuslaki  ja  tydsuojeluvelvoitteet puuttuvat myds tyon
kuormittavuuteen. Mitoitusten tavoitteena tulisi olla tyén suhteuttaminen
tyontekijan fyysisiin ja henkisiin edellytyksiin niin, ett4d ne ovat tasapainossa.
Haitallinen kuormitus voi olla yli- tai alikuormitusta ja luonteeltaan joko
maaréllista (lilan paljon/véhén) tai laadullista (lilan vaikeita/helppoja tehtévia).
Muita tekijoita voivat olla tyotehtévalle annettava aika tai kiire. (Siiki 2002, 45;
Viitala 2002, 292 - 293; Berry & Houston 1993, 388.)
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Muita esimerkkeja kuormitukseen vaikuttavista tekijoista, jotka ovat myos
tydpaikkakiusaamisen syitd, ovat tyontekijan ali- tai yliarvioiminen, vakavat virheet
johtamisperiaatteissa,  taloudelliset ongelmat yrityksessd/pelko  tyOpaikan
menetyksestd, kilpailun tai suorituspaineiden liikakorostuminen, huono yleinen
ilmapiiri, ulkoiset olot, huonot tyojérjestelyt sekd huonot toimintatavat kuten
vaikkapa keskustelun puute (Opas kiusaamisen... 1998, 29). Naistd tekijoista
syntyy helposti stressia sekd yksilolle ettd koko tydyhteisolle. Yleisméaaritelmana
voidaan sanoa stressin aiheutuvan stressin kokijan edellytysten ja ymparistén
vaatimusten ristiriidasta. Stressi voi olla sekd& myonteinen ettd Kielteinen
halyttdessaan lisdvoimien tarpeesta ja laittaessaan stressin kokijan panostamaan
entistd enemman tavoitteen saavuttamiseksi. Myonteisend se koetaan haasteena ja
siitd selviytyminen néhdaan mahdollisena. Negatiivisen stressin ilmentymid ovat
tyytyméttomyys, puuttuva luottamus selviytymismahdollisuuksiin ja kyvyttomyys
irrottautua ongelmasta, ja luovuttaminen. Kuormittuminen voi aiheuttaa artymysta
ja masennusta (alikuormitus) sekd heikkoa itsetuntoa ja jannittyneisyytta
(ylikuormitus), myoskaan kykya uudenlaiseen ajatteluun ja voimia innostumiseen
el endé tahdo l0ytyd. (Hakanen ym. 1999, 11 — 13; Lindstrom & Kiviranta 1995,
24).

Ty6uupumus on oireyhtymd, jonka térkein osatekija on emotionaalinen
vasymys ja muut Kkyynistyminen ja ammatillisen itsetunnon heikkeneminen.
Emotionaalinen vasymys on luonteeltaan jatkuvaa ja eniten siitd kérsivat keski-
ikaiset. Enéa ei ole vallan harvinaista, ettd tyéuupumuksen voidaan todeta olevan
ldhes koko tydyhteison ongelma. Syitd ovat yleisimmin jatkuvat ja nopeatahtiset
muutokset ja epdvarmuus, tyomaaraan néhden riittaméattdmat henkildstoresurssit,
tiukentuva Kkilpailu ja kasvavat tulostavoitteet. Vaatimustaso on noussut,
osaamista pitdd olla entistd enemmdn ja kiire on itsestadnselvyys.
Tybuupumuksen tunnistaa esimerkiksi siitd merkittavasta piirteestd, ettd se ei
katoa nukkumalla. (El&keturvakeskus 2001; Jarvinen 2001.)

Yksilotasolla uupumista saattaa aiheuttaa jokin henkilokohtainen Kkriisi,

puutteellinen ammattitaito, epéselvyys itselle kuuluvista tehtévistd tai muu
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sellainen. Tyoyhteisod saattaa rasittaa vaillinainen yhteistyd ryhmén sisélla tai
suhteissa toisiin ryhmiin. Jos yhteistyon puute vaivaa yrityksen johtoa, heijastuu
se helposti koko organisaatioon synnyttden arvovaltakisoja ja epévirallisen
johtamisjérjestelman.

Suomessa metalliteollisuuden ja véhittadiskaupan piirissa tehdyssa
tyotutkimuksessa (Forss, Karisalmi & Tuuli 2000) tyduupumuksen ja
emotionaalisen vésymisen havaittiin johtuvan nimenomaisesti syista, jotka
liittyvat tyoyhteison toimintatapaan ja organisaatioon. Tydeldman laadulla
todettiin selvd yhteys emotionaaliseen vasymykseen. Tuolloin kielteiset piirteet
tyopaikalla olivat lisddntyneet: heikentyneet vaikutus- ja
kehittymismahdollisuudet sekd esimiestuen puute, riitoja, kiire.  Seuraaviin
kuvioihin (Kaleva 29.3.2000) on tiivistetty tutkimustulokset uupumusasteisesta

vasymyksesta suhteessa ty0eldman laatuun (kuvio 2a) ja ikaryhmiin (kuvio 2b).

Uupumusasteinen vasymys tyéelaméan laadun suhteen
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KUVIO 2a. Uupumisasteinen vasymys tydeldman laadun suhteen.

Kuviosta 2a nékyy, ettd tyoeldmén laadun ollessa hyvd vajaa 10 %

raportoi vasymyksen vakavana ja yli puolet ei raportoi vasymysta lainkaan.
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TyOeldman laadun ollessa heikko vakavien tapausten osuus on ldhes
kaksinkertaistunut ja noussut vajaaseen viidennekseen. Samalla ryhmén ’ei
lainkaan’ osuus on pudonnut ja kasittdd endd vajaa puolet vastaasjaryhmasta.

Ryhmén ’lievd’ osuuden voi sanoa pysyvan samana eri laaturyhmissa.

Uupumusasteinen vasymys ikaryhmittain
\ | | |
-34 43 [ 40

35-55 50 [ 34

£ | | | |
" 4554 50 | 36

55-64 54 | 32
| | | |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
‘ Oei lainkaan Olieva M vakava ‘

KUVIO 2b. Uupumusasteinen vasymys iké&ryhmittain.

Kuviossa 2b on ensin esitetty jakauma kahdella ikdryhmaélla jaolla - 34
ja 35 - b5-vuotiaat, jossa vakavan uupumuksen osuus on vajaa viidennes
molemmissa ryhmissd. Erot nékyvat siing, ettd vanhemmat vastaajat raportoivat 6
%-yksikkdd vahemman lievad uupumusta ja 7 %-yksikk6a enemman ei lainkaan
uupumusta’ kuin nuoremmat vastaajat. Sama trendi nékyy jaettaessa vanhempien
ryhma edelleen kahtia, vakavien uupumusten osuus on molemmissa yhta suuri ja
vanhimmat raportoivat vahemman lievad uupumusta ja enemmén ’ei lainkaan’,
joskin molemmissa ryhmissa ero on vain 4 %-yksikkdd. Uupumusta ndyttaa siten
olevan enemmaén nuoremmilla kuin vanhemmilla tydntekijoilla.

Tuloksista huomautetaan, ettd ikdryhmatarkastelussa on syyta pitaa
mielessd kaksi seikkaa. ldkkaimpien ryhmda on valikoitunutta véke&

huonompikuntoisten jo karsiuduttua tydeldmastd, ja toisaalta nuorimmat ovat
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aliedustettuina, koska he vastasivat kyselyyn véhiten. T&st4 huolimatta tulos antaa
suuntaa, jota vasten tulevia tutkimustuloksia voi peilata, ja myds pohtia
toimenpiteitd tyduupumuksen lisd&dntymisen estamiseksi

Liséksi tutkimuksen mukaan uupumus oli lisdantynyt enemman naisilla
kuin miehilld ja enemman véhittdiskaupassa kuin metalliteollisuudessa. Alat ovat
jo itsessadn sukupuolten mukaan jakautuneet naisten ja miesten aloihin.

Rasittava kuormitus voi siis olla fyysistda tai henkistd ali- tai
ylikuormitusta, ja tyéuupumuksen vaikuttavin osatekijd emotionaalinen vasymys
(Forss ym. 2000; Riikonen ym. 2003). Toisessa tutkimuksessa (Vartia 2003, 44 -
45) tulokset osoittavat selvasti, ettd kiusatut ja kiusaamista ndhneet ovat kokeneet
enemman stressid, ahdistuneisuutta, tyOtyytymattomyyttd seka alentuneita
itseluottamuksen tunteita kuin ne, jotka eivét ole kohdanneet kiusaamista missaan
roolissa. Samassa tutkimuksessa tulokset osoittavat kiusaamisen uhrien kayttavéan
muita enemman seka uni- ettd rauhoittavia ladkkeitd. Vaikka uni ei poista
emotionaalista vésymystd, niin levon ja unen puute pahentaa tilannetta.
TyO6uupumuksessa on vaara joutua pahenevaan uupumus-, levon puute ja

ladkekierteeseen.
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4 JOHTAMINEN

4.1 Johtaminen ja muuttuva tytelama

Johtaminen on sekd asioiden (management) ettd ihmisten (leadership) johtamista.
Jotta tydyhteiso voisi toimia tavoitteellisesti ja tuloksellisesti tarvitaan molempia
johtamisen osia, tyOyhteison tuottavuutta seka siind toimivien ihmisten
hyvinvointia (Jarvinen 2001, 45).

Niinikddn merkitystd on koko organisaatiossa hyvaksytylld ja
kaytettavalla johtamistyylilla.  Perinteinen johtamistyylien kolmijako on
autoritaarinen, demokraattinen ja *antaa menna’—johtamistyyli (Viitala 2002, 78).
Jako on karkea ja johtamisteorioita sekd johtamistyylej& on kehitetty runsaasti ja
niistd on kaytettavissa useita tutkimustuloksia. N&ina aikoina keskustelun kohteita
ovat muiden muassa tietojohtaminen sekd muutosjohtaminen tyén luonteen
muuttuessa yha enenevasti tietotyoksi ja tuote- ja yritysten elinkaaret lyhenevat
samalla kun tyontekijoiden paikanvaihdon sykli nopeutuu. Johtaminen on
siirtynyt ihmisten tyon tekemisen johtamisesta tyosuorituksiin téhtdavaan
johtamiseen (Drucker 2000, 35).

4.1.1 Johtajalta odotettavia valmiuksia ja johtamisilmasto

Kaikkineen yritys- ja ty6elaman muutokset asettavat nykyisille johtajille suuria
vaatimuksia sekd toiminnan johtajina ettd esimiehind, josta esimerkkind on
Viitalan (2002, 100) esittelem& John van Maurikin johtajan ydinvalmiuksia

kuvaava nelikenttd (kuvio 3).
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ALYLLINEN JOHTAJA LUOVA JOHTAJA

- kyky esittdd oma mielipide - rohkeus avata uusia mahdollisuuksia

- taito saada vastauksia - taito innostaa

- kyky luoda ja ottaa vastaan haasteita - halu olla keskella

- rohkeus johtaa edesta - kyky olla tutkimusmatkailija

KANNUSTAVA JOHTAJA TUKEVA JOHTAJA

- kyky vahvistaa oppimista - halu auttaa

- taito kasitellad koko ryhméa - taito ohjata toimintaa

- taito saada positiiviset tunteet esille - taito tunnistaa ihmiset, joilla on

- kyky ratkoa konflikteja vaikeuksia

- taito saada ihmiset vakuuttumaan - kyky kuunnella ja rohkaista
omista ideoistaan

KUVIO 3. Johtajan ydinvalmiudet (Maurik 1997)

Yritys tarvitsee alyllisen johtajan, jolla on keskustelun syntymisen ja
kdymisen vaatimat resurssit sekd riittdvasti tietoa jaettavaksi ja samalla myds
potentiaaliksi alaisen tarvitessa ’sparraajaa’. Yritys tarvitsee luovan johtajan, joka
omalla rohkeudellaan uskaltaa kohdata uusia asioita ja innostaa myds alaisiaan
uusien asioiden etsimiseen ja omaksumiseen. Yritys tarvitsee kannustavan
johtajan, joka saa ihmiset uskomaan ideoihinsa ja toimimaan ja joka auttaa
ratkaisemaan mahdolliset konfliktit. Yritys tarvitsee alaisilleen my6s heitd
tukevan johtajan, joka huomaa vaikeudet ja auttaa ja rohkaisee sekd ohjaa
yrityksen toimintaa taidokkaasti. Yritys tarvitsee johtajan, jolla on halu olla
johtaja: johtaa edestéd, olla keskelld, olla moottori, olla tukipuu.

Organisaatioiden arkipaivadd ovat sekd etatyontekijat ettd perinteisesti
yrityksen toimipaikassa tyodskentelevat, fuusioitumiset, myydyksi tulemiset,
etabloitumiset, yli- ja alikuormitukset, kulttuurierot yrityksen sisalla ja

sidosryhmiin nahden. Tallaiset olosuhteet asettavat johtajalle kovat vaatimukset
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tehtdvassa onnistumiseksi niin liiketoiminnan kuin tydilmapiirin ndkokulmasta.
Maurikin ydinvalmiudet tuovat oivallisesti nédkyviksi aiemmin mainitut Duckin
havaitsemat vaatimukset sosiaalisista taidoista, silld usea yritys tarvitsee
menestyakseen sellaisen mé&ardn eri osa-alueiden osaamista, ettd sitd ei
kohtuudella voida yhdeltd ihmiseltd odottaa. Alaiset ovat monilla aloilla kapean
sektorin erityisosaajia ja rutiininomaista tyotd tekevét alkavat yhd enemman
oireilla tyytymattomyytta.

Myos tyon tekemisen ja sen tulosten vastuunkannossa on tapahtunut
muutos. Endd eivat patruunat itsevaltiaan tavoin huolehdi ja paatd asioista
tyontekijoiden vain tehdessa tyén. Johtamisessa on noista ajoista kéyty lukuisia
suuntauksia erilaisine organisaatio- ja johtamistyylimalleineen. Yleispiirre on
suuntaus autoritaarisuudesta kohti demokraattisuutta ja siirtyminen pyramideista
kohti matalampia organisaatioita. Yha tdrkedmméksi on nadhty esimiehen
toteuttama johtamistyyli ja keinot, jotka luovat johtamisilmastoa. Se on
yhteydessé ja sen tulee olla sopusoinnussa organisaatioilmastoon ja organisaation
yleiseen johtamisilmastoon, silld ainakin suurempi poikkeama aiheuttaa
ristiriitaisuutta ja h&mmennystd. Johtamisilmasto muodostaa my6s yhdessa
organisaatioilmapiirin, tydryhman ilmapiirin ja yksildiden tyfasenteiden kanssa
tyOilmapiirin. Ylimman johdon johtamistyylin voidaan sanoa peilautuvan koko
organisaatioon ja johtamistapojen toistuvan seuraavilla portailla. Esimiehen
vastuulla on tiedon valittdminen, tydn organisointi ja johtaminen, kokonaisuuden
huomiointi  ja henkildjohtaminen. Johtamisilmaston koettuun luonteeseen
vaikuttaa my0ds johtamistyylin ennustettavuus ja se voidaan kokea hyvan tai
huonon ohella esimerkiksi turvalliseksi tai painostavaksi. Erityisesti muutos- ja
ongelmatilanteissa johtamisilmastolla ja johtamistyylilld on suuri merkitys
tyoilmastoon. (Peltonen & Ruohotie 1991; Pessi 1999; Jarvinen 2001; Nakari
2003; Riikonen ym. 2003.)
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4.1.2 Taman ajan johtamissuuntauksia

Yksi suosituimmista johtamismalleista nykyisin on tiimijohtaminen, jossa seka
suunnittelu- ettd tulosvastuu on pitkalle siirretty tiimille itselleen. Kehityskaarta
voi kuvata myoskin siirtymisend yksiloiden johtamisesta ryhmien johtamisen
kautta edelleen tiimeihin. Arkikielessa tiimilla tarkoitetaan yhteisen tavoitteen
omaavaa, yhteistyotd tekevad joukkoa, jossa yksiloiden tiedoista ja taidoista
saadaan tavoitetta palveleva yhteistuotos, synergia. (Viitala 2002; Lindstrom &
Kiviranta 1995).

Tiimin olemuksen ydin on siis se, ettd sen perustamisen syyna on aina
jokin tarkoitus ja tavoite (Lindstrom 2002, 195). Tiimi voi olla tyypiltd&n pysyva
tiimi, projektitiimi projektin vaatimaksi ajaksi, tai nopeisiin tilapéistarpeisiin
muodostettava ad hoc —tiimi. Tiimijohtamisen tausta-ajattelua luonnehtii yleisella
tasolla esimerkiksi toimintojen jarjestys ja ohjaus sekd osaamisverkostojen
rakentuminen sisdisen ohella myds organisaatioiden valille. Osaamisverkostojen
toiminnot  perustuvat organisointiin  ja samanaikaisuuteen ja niiden
ominaispiirteitd ovat verkostoitumisen liséksi fokus ja koordinointi, osaamisvalta,
samanaikaiset toiminnot, vaakasuora kommunikointi, ja arvoina luottamus ja
yhteisyys. Jyrkissa hierarkioissa toiminnot ohjattiin ylh&élta perakkaisina sarjoina
ja ominaispiirteisiin kuuluivat ké&skyt ja kontrolli, asemavalta ja pystysuora
kommunikointi, ja arvoihin epéluottamus ja alistuminen. (Skytta 2002.)

Tiimijohtamisen kritiikki kohdistuu muun muassa tiimin pinnallisuuteen,
ulkokohtaiseen toimintatapaan. Tiimi on ryhmad ja ryhmat sailyttavat koheesionsa
pinnallisuuden ansiosta meneméttd sisadn vaikeisiin ja henkilokohtaisiin
kysymyksiin — néin valtytdan késittelemasta erimielisyyksid. Menneisyydell& ei
ole merkitystd, ei kokemuksella tai aiemmilla suorituksilla. Péarjatakseen
tyontekijan onkin otettava sujuvaa yhteisty6td ilmentavd hyvin menee’ —rooli
leveine hymyineen. Se sisaltdd merkitsevan koodisanoman ja avaa reitin
sosiaalisten taitojen ikkunaan. Tiimijasenen on keskityttdva ja panostettava aina

kulloiseenkin tilanteeseen ja tehtdvaan. Kritiikki nostaa esiin myds modernin
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tiimitydn fiktion: tyontekijat eivat kilpaile keskendén, tydntekijat ja johtajat ovat
samalla puolella, johtajat ovat tiimin vetdjid. Valtapeli on muuntunut tiimien
valiseksi taisteluksi yrityksen sisélld. Johtamismuutos nédkyy myds siing, ettd nyt
paineita luovat tiimin muut jasenet, ei johtaja. Koska tiimeilla on kollektiivinen
vastuu jokaisen jasenen tyOpanoksesta, he arvostelevat ja arvioivat toistensa
toimintaa. Ydinkritiikin nakokulmiin lukeutuu se, ettd ndin tyonjohto siirtdé
vastuun tekemisistaan tiimijasenille ilman auktoriteettia. (Sennett 2002, 104-126.)

Taméa nakokulma heréttdd pohtimaan, olisiko téllaisessa, akkiseltaan
katsottuna hyvin demokraattisessa  johtamismallissa  otollista maaperaa
tydpaikkakiusaamisen syntymiselle ja jatkumiselle. Miten ryhmé kontrolloi
suhdettaan tiimijaseneen, joka poikkeaa tiiminormistosta, ja missa on auktoriteetti
puuttua asiaan?

Yksi esimerkki uusista ndkokulmista johtamiskeskusteluun ja —ajatteluun
on ’empowerment’. Suomeksi siitd kdytetddan ainakin termeja voimaantuminen ja
valtuuttava johtaminen. Sinisammal ja Turpeinen (Kaleva 18.5.2003) mé&érittavéat
voimaantumisella tarkoitettavan “mahdollistavaa kulttuuria, jossa henkilostolla on
tilaa kasvaa ja kehittyd”. He toteavat henkiloston kasvua tukevan ympériston
luomisen olevan johtajan tehtava, ja ettd yksi hénen tarkeimmista tehtavistaan on
tyontekijan arvokkuuden suojelu. Hanelld on valta kiusaamisen lopettamiseen ja
jos téssd epdonnistutaan, ei alaisilta kannata odottaa huippusuorituksia.

Toinen k&&nnos termistd, valtuuttava, liittyy evaluaatioon. Sen ytimeksi
on madritelty oman itsen osuuden kasvua koskien sekd arvioijana kehittymista
ettd muunkin itsed koskevan kehittdmisen toimenpidevallan ottamista omille
harteille (Elo 2002, 345). Johtamista ajatellen téllainen vastuunotto ja —kanto ovat
lisddntyvasti leimallisia télle ajalle.

Voimaantuminen tai vastuullistaminen kuulostaa kovin positiiviselta ja
tavoiteltavalta ajattelulta. Sen vaarana on, ettd tydyhteisoén markkinoidaan
ajattelumalli, jota toiminta ei vastaa, ja tuloksena onkin vain huonontuva ilmapiiri.

Mallin ydinosia ovat avoin keskustelu ja kysymys siitd, miten yrityksen
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johtaminen ja kontrollointi eroavat toisistaan (Deetz, Tracy & Simpson 2000,
102).

Téassd yhteydessd on aiheellista ottaa my6s huomioon Druckerin (2000)
esiin nostama tulevaisuuden haaste tarpeesta kehittya itsensa johtajana. Tama on
jo monen suomalaisenkin arkipéivaa postmodernin muuttuvassa ja muuttuneessa
yleisessa organisaatio- ja johtamisajattelussa. TyOyhteisodiden
organisaatiokulttuuri ja arvot heijastavat yh& kasvavaa oletusta ja odotusta
tydsuhteessa olevien itsendisestd tyoskentelystd ja vastuunkantoa omasta
itsestdén. Esimerkiksi vastuu ammatillisesta kehittymisesta on yh& suuremmassa
madrin jokaisen itsensd, ei esimiehen harteilla. Samoin etétydn yleistyessa
yleistyy myds tyoolosuhde, jossa valvonta on  itsensa johtamisen varassa,
enemmaén tai vahemman.

Ihmiselta vaaditaan enenevasti itseohjautuvuutta. Héanen tulee olla
tavoitteisiinsa sitoutunut ja epé&onnistumisistaan vastuunsa kantava ja toimia
tietoisesti, tavoitteellisesti, pitkdjanteisesti ja sinnikkaasti. (Varila & Lehtosaari
2001, Elo 2002.) Tyontekijan on uusia haasteita kohdatessaan jatkuvasti
pohdittava omaa identiteettiddn ja vahvuuksiaan seké sitd, miten han tyoskentelee,
mikd on hanen tydpanoksensa. Jokaisen on tajuttava, mihin kuuluu, mutta
korostetun tarke&d se on etatyossd, silld yksin toimiminen saattaa aiheuttaa
irrallisuuden ja ulkopuolella olemisen tunteen. Mydskin, toimiipa sitten
toimipaikassa tai etaty0ssé, on jokaisen itse vastattava suhteistaan joka suuntaan
tydymparistossaan. Liséksi yritysten elinidn laskiessa ja ty6suhteiden lyhetessa
jokaisen tulisi suunnitella eldamaansé. Se saattaa vaikuttaa epaloogiselta tyoelamén
muututtua kovin ennakoimattomaksi, mutta siksi juuri tarvitaan varautumista ja
suunnitelmia. Muutos entiseen on tarve pohtia omaa ty0panostaan. Tahén asti
muut ovat madrittdneet tyon ja tehtdvan ja panostuksen, nyt se on tehtavé itse.
(Drucker 2000, 184). Naméa kysymykset koskettavat kasvavaa joukkoa eri alojen
tyontekijoitd, kun yhd useamman tyon luonne Kiihtyvésti muuttuu

itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista vaativaksi.



38

Etaty6 ja joustavat tyoajat eivat tarkoita tyoskentelyd ilman valvontaa.
Valvojana voi olla joko tyontekija itse tai tyOnantaja, joka péattaa valvooko se
kokonaan, osittain vai véhan (Viitala 2002, 132). Merkkeja valvonnan
intensiteetin laskusta ei ole, menetelmét vain muuttuvat tai tiukentuvat.
”Vditetddn, ettd byrokratiaa purkamalla ja riskinottoa korostamalla joustavuus
antaa ihmisille enemman vapautta muovata omaa elamaansé. Todellisuudessa uusi
jarjestys ei kuitenkaan poista vanhoja s&&ntojd, vaan tuo niiden tilalle uusia
valvontamekanismeja, joita on entistd vaikeampi ymmartaa.” (Sennett 2002, 7.)
Mité tdmé merkitsee tyOpaikkakiusaamiselle? VVahentddko se sitd, muuttaako se ja

miten kiusaamisen muotoa, onko l6ydettavissa jotain ennaltaehkéisevia keinoja?

4.2  Tunnealy ja tyonilo

Viime vuosina keskustelua on herattanyt tunneédly (emotional intelligence).
Jokainen tunteisiin liittyvd elementti on merkityksellinen ja tarkea: aistimus,
vaisto, eldmys ja suhtautumistapa. Sanana ’tunne’ tai "tunteet’ on t&ssd yhteydessa
ymmarrettava kasitteelld emootio, joka “on yksilon sisalla oleva tila, vain ja
ainoastaan” (Varila 1999, 68). Tunneély puolestaan on “kyky& havaita tunteita
seka itsessd ettd muissa, motivoitua ja hallita tehokkaasti seka omia tunnetiloja
ettd ihmissuhteisiin liittyvia tunteita” (Goleman 1998, 361).

Aiemmin kuvatut organisatoriset lahestymistavat ja organisaatioteoriat
osoittavat, ettd tyontekijgdnd ihminen né&htiin pitkd&n rationaalisesti ja
koneenomaisesti toimivana koneiston osana. Tunteet olivat taysin poissuljettuja,
jopa paheksuttuja. Postmodernissa tyoeldaméssd jokainen, ja ennen kaikkea
esimiesasemassa olevat tarvitsevat sosiaalisia taitoja, yhtd tunnedlyn viidesta
perustaidosta: itsetuntemus, itsehallinta, motivoituminen, empatia ja sosiaaliset
kyvyt (Goleman 1998, 362). Termin saaman sdvyn vuoksi on syyta tarkentaa, etta

empatia ei tarkoita samaa mieltd olemista; se tarkoittaa toisten ymmartamista,
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joka mahdollistuu herkalld havainnoinnilla ja aidolla kuuntelemisella, seka
auttamista.

Tarkeimmat hyoddyt tunnetaitojen osaavasta kdytostd ovat taito esittdd
rakentavaa kritiikkid, kyky luoda ilmapiiri, joka hyvéksyy ja arvostaa erilaisuutta,
sekd mahdollisuus hankkia tehokas suhdeverkko. Kun tunneédlyn hyddyntamisen
yhteydessd esimerkiksi kehotetaan motivoimaan, antamaan ihmisten johtaa
muutosta itse, ja jarjestaméan tukea, nousee mieleen esitellyistd teorioista ja
malleista uudemmat ja demokraattisemmat, yrittdjyyskulttuuri-pohjaiset.
Tiimiorganisaatio on hyvin luontevasti esimerkki organisaatiorakenteesta, jossa
tunnedly on merkitsevd tekijd tiimin rakentumisessa parhaimmilleen.
Samanaikaisesti globalisaatio on tuonut korostetusti esille tunnedlyn painoarvon
yhdessa sosiaalisen p&&oman kanssa. Kiihtyvassd tyotahdissa ja kulttuurien
valisissd yhteistydsuhteissa kysytadan herkkyyttda ja toisten arvostamista sek&
erilaisuuden sietamistd, jotta pystytddn toimimaan yhdesséd ja mahdollisimman
hyvin tuloksin. Hyvin toimivat sosiaaliset suhteet ja onnistunut vuorovaikutus
ovat parhaat voiteluaineet naihin rattaisiin ja niveliin. (Skyttd 2002; Lindstrom
2002.)

Kun organisaatioita, niiden toimintaa ja niihin liittyvid teorioita on
katsottu niiden toimintamallin ja toiminnan painopistealueiden pohjalta, niin yksi
ominaisuus on noussut esille hyvin korostetusti: tehokkuus. On pohdittu ja tutkittu
koneiden, organisaatioiden ja niissa tyOoskentelevien ihmisten osalta tekijoita,
joiden avulla saataisiin lisatehot esiin ja kdyttoén. Se, ettd ihminen on erotettu
koneesta ja hénelle on hyvaksytty tunteet, on merkityksellinen muutos ajattelussa.
Tunnedlyn heréttdma kiinnostus on harppaus eteenpdin téalla linjalla ja sitd jatkaa
tyonilon tarkastelu tyon tekemisen emotionaalisena tekijand — tekijand, joka
aineettomana vaikuttaa tunnetiloina ja motivaation osatekijana, kuten ehka myds
tyon tuotoksina ja henkilon roolissa tydyhteison jasenena.

Tyonilon kasitteen maailmaa voi lahestyd esimerkiksi seuraavien
kysymysten avulla: 1) tunnistanko tydniloni ja osaanko tuoda sen ilmi, miten

autan muita I6ytdmaan tyonilon (tunteen havaitseminen ja ilmaiseminen), 2) mita
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uskallan ja voin tehdd kokiessani tyoniloa, miten se vaikuttaa ajatuksiini (tunne
kognitiivisten prosessien tukena), 3) miksi koen tydniloa, mita haittaa ja hy6tya
sen kokemisesta on (tunteisiin liittyva taitotieto), sek& 4) voinko manipuloida
tyonilon kokemuksiani ja onko mielekésta vaikuttaa tunnekokemuksiin (omien
tunteiden hallinta ja ohjailu) (Varila & Lehtosaari 2001, 39). Kysymyksiin ei ehk&
ole aivan helppo vastata, mutta ne avaavat porttia tarkastelemaan sellaista, joka
arkikielessa ja —eldmdssd on yleisesti kéytettyd, mutta jonka siséltéd ei ole
maaritelty.

Oppimisteoreettisesti  tyonilo ndhdaan passiiviseksi, kun se on
tyytyvéisyyttd yksilon ja toimintatodellisuuden suhteesta, joka koetaan
ennakoitavaksi ja miellyttavaksi. Passiivinen tyonilo on ulkoa tuotettu, arvioiva
mielentila, ja energiallisesti sen vaikutus laimea tai olematon. Teksti ”Jos tunnen
tyoniloa, odotan hetken, kunnes se menee ohi” korteissa kuvastaa arkikokemusta
hetkellisestd tunteesta, joka tulee ja menee omia aikojaan, itsestd riippumatta.
Aktiivinen tyonilo sen sijaan ei ole ulkoa tuleva ’tuulahdus’, vaan yksilon oman
toiminnan tuottama mieliala tai tunnetila, nopea tai pidempikestoinen. Toiminta
voi olla joko yksilon sisdista, muille nakymatontd, tai ymparistonkin havaittavissa
olevaa. Aktiivinen ty6nilo on kuitenkin aina energiallisesti positiivista, “en olisi
malttanut lopettaa!’. - Toinen tapa luonnehtia tyonilon kokemusta on kaksi hyvin
erilaista pohjaa kokea iloa, myds tyoniloa. Kognitiivisen (’hidas’) kokemuksen
pohjalla on ihmisen mieliala (mood), jatkuva ja pitk&kestoinen saman tunnetilan
kokemus, ja suhtautuminen eldmaan. Fysiologinen (’nopea’) kokemus pohjaa
tunnetilaan (feeling state), joka nahdaan tilapéisena subjektiivisena kokemuksena.
Yleensé se koostuu useasta tunteesta samanaikaisesti ja liittyy johonkin ulkoiseen
objektiin. (Varila & Lehtosaari 2001, 45 — 53.)

Tunneteoreettisesti tyonilo voidaan eri paradigmoista kasin nahda
ainakin  kolmelta taholta. Naturalistinen paradigma nékee sen ty6hon
kohdistuvana perustunteena, reaktiona objektiiviseen maailmaan, joka on yksilon
ulkopuolella, ja sellaisena olevan tietoldhde esimerkiksi organisaation tyéhon ja

henkilostoon liittyville kehittdmissuunnitelmille. Kognitiivinen paradigma taas
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nékee tyonilon yksilon subjektiivisena kokemuksena, joka pohjautuu hanen
kognitiiviseen kokemukseensa ympdristosuhteestaan. Keskeinen tekija siihen,
mika synnytt&é tyoniloa, on kausaaliattribuointi eli se, miten ihminen vastuullistaa
itsensd oman eldmansd suhteen. Sit4d sekd ihmisen uskomuksia muuttamalla
voidaan vaikuttaa hanen tyonilon kokemuksiinsa. Konstruktiivinen paradigma
puolestaan nakee tyonilon kulttuurisena ilmentdjand heijastaen muun muassa
valtakertomuksia, tyohon liittyvid arvoja ja yksilon asemaa. Tyonilo on
sosiaalinen tunne ja kertoo objektiivisen tapahtuman liséksi nakymattomista
tekijoistd. — TyoOnilo ké&sitteend ja sanana synnyttdd ainakin ensituntumalta
positiivisen mielikuvan. Kuitenkin siihen saattaa sisdltya sen valineellinen kaytto
defenssind todellisuuden peittdmiseksi ikavissd olosuhteissa. Toinen tarked
kriittinen nakokulma kohdistuu tyonilon tunneteoreettiseen tarkasteluun ja sisaltaa
odotuksen psykodynaamisen teorian saamisesta, jotta ihmisen psyyken
dynamiikka tulisi kasiteltyda riittdvan monipuolisesti ja syvalle. (Varila &
Lehtosaari 2001, 54 — 69.)

Tunnedly ja tyonilo on otettu mukaan tdhan tyohon, koska tydelamé
koostuu ihmisista eivétka tyOpaikat siten voi mill&dan lailla olla tunne-eldamén ja
emootioiden suhteen ilmatiiviisti eristettyja tyhjiditd. Koneiden hyddyntdmisesta
huolimatta asioiden hoitajat ovat ihmisid ja yhd harvempi voi tai haluaa eristaytya
vain papereiden seuraan. Jotta tyonilo, tydmotivaatio ja toimivat keskindiset
suhteet sailyvét, tarvitaan tyQyhteisoissa hienotunteisuutta ja yksityisyyden
kunnioitusta niin, ettei kenenkaan yksityisasioita repostella, se heikentaa
tyoilmapiiria (Jarvinen 2001, 42).

Sosiaalisten taitojen ja tunnedlyn arvo kasvaa entisestddn erityisesti
kansainvalistymisen lisddntyessd toimialasta riippumatta. Kansainvalistymisen
ydintekijoita ovat kulttuurien tunteminen ja niiden ymmartaminen (Viitala 2002,
311). Naiden taitojen ja herkkyyden avulla voi tayteldistad ja syventdd myos
kulttuurista oppimista. Niilld on todella merkitysta yksilolle itselleen, hanen

edustamalleen organisaatiolle sekd yhteistyokumppaneille. Sosiaalisten taitojen ja
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tunneélyn kehittdmisesta sekd aidosta tyonilon kokemisesta saatava hyoéty voi olla

monivaikutteisempaa kuin huomataan ajatellakaan.
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5 TYOPAIKKAKIUSAAMINEN

Tyo6paikkakiusaaminen on esiin tultuaan noussut merkittavéaksi aiheeksi niin
lehtien palstoilla kuin tutkimuksessakin. Tutkimuksia ja muita aihetta kasittelevia
kirjoituksia lukiessa nousevat useimmin esille norjalainen Stale Einarsen, jonka
madritelma kiusaamisesta (bullying) nayttdd vakiinnuttaneen asemansa laajasti
kéytettynd ilmion kuvaajana, sekd Heinz Leymann Upsalan yliopistosta, jonka
muiden muassa Lindroos (1996, 5) mainitsee ehkd kansainvélisesti
tunnetuimmaksi tyéeldamén henkisen vakivallan tutkijaksi. Kolmantena tarkeana
tutkijana nousee kotimaisissa l&hteissa esiin Maarit Vartia, joka on julkaissut
runsaasti aiheeseen liittyvaa materiaalia, viimeisimpéna vaitoskirja kevaalla 2003.

Aihe on téarked niin yksilollisesti kuin yhteiskunnallisestikin, silla on
vaikutusta ja merkitysta kaikilla tasoilla. Yksilélle sen merkitys voi olla tuhoisa.
Kiusatuksi tuleminen on edelleen arka asia, sitd hévetddn. Se aiheuttaa pelkoa
mennd tyOpaikalle, eristdytymistd ja ehk& syrjaytymistd, ahdistusta ja
pahimmillaan terveyden menetysté ja sairaseldkkeelle joutumisen; se saattaa ajaa
ihmisen ulos ty6paikasta jopa ilman tietoa uudesta paikasta. Ty0 ja yksityiselama
ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja paha olo tydssa voi heijastua myds muun
perheen eldmaan kiusatun reaktioiden ja mahdollisten sairauksien myota.
Yhteiskunnalle koituvien kulujen arvioidaan liikkuvan kymmenissa miljoonissa
euroissa, joten kysymyksessa on todella merkittavé rasite ty6eldamassa.

Tyo6organisaatioille, niin yksityisyrityksille kuin julkisille laitoksillekin,
tyopaikkakiusaaminen on arka ja usein vaiettu, mutta my0ds toiminnallisesti
vaikuttava asia. Tydolosuhteiden muuttuminen henkisesti ahdistaviksi vaikuttaa
yleensé ainakin jossain méarin tehokkuuteen ja laatuun, se aiheuttaa sairaslomia ja
siten kuluja, ja se saattaa huonosti hoidettuna vaikuttaa jopa yritysimagoon.
Tutkimusten mukaan stressi ja sairauspoissaolot korreloivat negatiivisesti
tyoilmapiirin kanssa: huono ilmapiiri lisasi ja hyva ilmapiiri véhensi stressia
(Nakari 2003, 111).
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Johtamisen molemmat osat, leadership ja management, ovat
tydpaikkakiusaamisen kannalta merkityksellisi&, sill4 jos jompikumpi osa ontuu,
vaikuttaa se organisaatiossa tytskentelevien ihmisten ty6hon ja toimintaan ja
tydyhteison ilmapiiriin. Tarkein asia tietdd, ymmartéa ja muistaa on organisaation
perustehtdva eli se, mitd varten se on olemassa. Sen padlle rakentuu toimivan
tydyhteison kuusi peruspilaria: tyontekoa tukeva organisaatio, tyontekoa
palveleva johtaminen, selkedt tOiden jarjestelyt, yhteiset pelisadnnoét, avoin

vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi (Jarvinen 2001, 46)

5.1  Tyo6paikkakiusaamisen kasitteistd ja ilmién maarittaminen

TyoOpaikkakiusaamisesta puhuttaessa yleisimméat vieraskieliset termit ovat
englannin “bullying’ ja ’harrassment’ sek& *mobbing’, mutta muitakin kaytetaan.
Koska ilmié on hyvin monitahoinen ja tarkastelukulmia voi siten olla useita, on
my0s sitd kuvaavia madritelmid useita. Puute kiusaamisen yleisesti hyvaksytysta
madritelmastd ja termin vaihteleva kayttd, kuten myds tutkimusten erilaiset
kiusaamisen tarkastelun lahtokohdat, tekevét niiden tulosten vertailtavuudesta
vaikean. Lisdvaikeutta tuottaa se, ettd aina ei selvasti ilmene, kasitelladnko
kiusaamista ilmiona vai jatkumona. (Salin 1999, 6.) Tarpeeseen maééritella
k&sitteen sisdltod tarjotaan mm. l&hestymistapaa, jossa Kkartoitetaan mité
’kiusaaminen’ aina kyseisessa ryhmadssd tarkoittaa, mitd termin yleisimmin
ké&sitetddn sisaltavan kussakin kontekstissa (Liefooghe ja Cowie 1999, 89).
Yleismééritteind toimivia ovat pitkaaikaisuus, jatkuvuus, toistuvuus ja
vakavuus. Vartia (2003, 10-11) on tutkijoiden ja teorioiden kayttamien lukuisten
madrittelyjen tarkastelussaan nimennyt viisi ominaispiirrettd, jotka tarkentavat ja
teravoittavat kiusaamisen hahmoa. Ensinndkin, kiusaamista on sa&nndllinen,
toistuva ja pitkakestoinen negatiivinen tai vihamielinen kéyttdytyminen, joka on
siis systemaattista toimintaa. Toisekseen uhrin on vaikea yrittdd puolustautua

tallaista kayttaytymista kohtaan esimerkiksi vallan epétasapainon vuoksi tai koska
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hénen ei ole mahdollista irrottautua tilanteesta. Kolmanneksi h&dn on nimennyt
kiusaamisen henkil6iden valisyyden, joko kahden henkilon tai yhden henkilon ja
useiden henkildiden tai ryhman valilla. Neljas piirre on tarkoituksellisuus,
intentionaalisuus, joka saattaa sisaltda jopa iloa tai hupia Kiusaajan/kiusaajien
taholla. Viides piirre pitdd sisallaan kielteistd, manipulatiivista toimintaa liittyen
uhrin maineeseen, selviytymiseen tyétehtavistd, kommunikaatioon ty6étovereiden
kanssa ja sosiaaliseen elamadn seka fyysiset hyokkaykset. Namé mééritteet ovat
niin kattavat ja kuvaavat, etta niiden kautta on samalla tullut mééritys myods tamén
tutkimuksen siséltamalle tyopaikkakiusaamisen késitteelle.
Tyo6paikkakiusaaminen jaetaan usein fyysiseen tai henkiseen vakivaltaan.
Henkisestd vékivallasta voidaan puhua silloin, kun yhteen henkildon kohdistuu
jatkuvasti ja systemaattisesti kielteistd kayttaytymistad. Henkinen vakivalta liittyy
aina thmissuhteisiin, jotka eivat onnistu eivéatka toimi. Toiminta on loukkaavaa;
esimerkiksi jatkuva huomiotta jattdminen on suorastaan murskaava henkisen
vakivallan muoto kuten myds syntipukin rooliin asettaminen. Henkisen vékivallan
ilmenemismuotoihin kuuluvat mustamaalaaminen (huhut, pilkat), eristdminen
tydyhteison sosiaalisesta vuorovaikutuksesta, tyotehtavien yksipuolistaminen tai
vahentdminen, uhkailu ja huutaminen, fyysinen vékivalta tai sen uhka,
mielenterveyden kyseenalaistaminen sekd sukupuolinen hdirintd ja ahdistelu
tydssa (ei-toivottua, yksisuuntaista). (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 27-32.)
Seuraavalla sivulla oleva konfliktijatkumo (kuvio 4) auttaa
hahmottamaan kiusaamisen ilmenemismuotoja ja sen kehittymistd lievésta
vakavaan (Vartia ym. 2002, 222). Vakavuusaste on madrittynyt kokemusten
kirjoittajien kokeman ja tulkitseman perusteella. Suoran vyldpuolella ovat
kiusaamisen ilmenemismuodot ja alapuolella se, miten ne tulevat havaittaviksi ja
millaisia tuntemuksia ne aiheuttavat. Vaikka prosessi on esitetty jatkumona, voi
kuviosta helposti havaita kasaantumisilmion ja keh&n syntymisen mahdollisuudet

ja mekanismin.



46

tappelu
riita kiusaaminen
ristiriita
mielipide-ero henkinen vékivalta
nékemysero yhteistydongelma selkkaus
erimielisyys fyysinen vakivalta
vastakkainasettelu yhteentdrmays
valirikko

Miten nakyy?

osittainen kuuntelu huudetaan mykkékoulu klikit mitatointi

vaittely yhteisty0 ei suju  tietoa pantataan  eristdminen

Milta tuntuu?

loukkaantuminen turhautuminen ahdistus viha  puolustuskyvyttomyys

KUVIO 4. Konfliktijatkumo: mielipide-erosta henkiseen vékivaltaan. (Vartia ym.
2002, 222.)

Kiusaamisen etenemistd on kuvattu myds neljalla erotettavissa olevalla
vaiheella lievimmastd vakavimpaan: ristiriitoja ei kyetd sovittelemaan, henkinen
hairintd, suoraan Kiusattuun kohdistettu henkinen hairintd ja hanen oikeuksiensa
loukkaaminen, ja kiusaamisen koskettaminen koko tydyhteis6d (Opas
kiusaamisen... 1998, 12).

Edelld olevan johdannaisena voidaan sanoa, ettd kiusattu on jokainen
yksilé tai ryhméd, johon kohdistuu aiemmin kuvattua tietoista kielteista
kayttaytymistd jatkuvasti ja toistuvasti. Kiusatun kuvaa on hahmoteltu useissa
tutkimuksissa liittyen esimerkiksi persoonallisuuteen ja sosiaalisuuteen seka siihen,
mistd ominaisuudet tai piirteet juontavat juurensa. Esimerkkiné néisté tutkimuksista
Vartia (2003, 14 - 15) raportoi Matthiesenin ja Einarsenin persoonallisuuspiirteiden

tutkimustuloksista: yliherkkyys, epéluuloisuus ja masentuneisuus sek& taipumus
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muuntaa psyykkinen ahdistus psykosomaattisiksi oireiksi. Uhreja oli kolmenlaisia:
vakavasti  tunneherkat (epdvarmuus itsestd), pettyneet ja masentuneet
(epdluuloisuus ymparistod kohtaan) sekd vyleisrynmad (suhteellisen normaali
persoonallisuus).

Kiusaajaksi puolestaan on luettavissa henkil6 tai ryhma henkil6itd, jotka
osoittavat edellda kuvattua kayttaytymistd jotakin yksiloéd tai ryhmaa kohtaan.
Kiusaajan muotokuvan piirtdminen onkin jo paljon vaikeampaa. Useimmiten sité
on pyritty kartoittamaan kiusatun kuvausten perusteella. Vaikka kasvoja ei
voikaan kiusaajalle antaa, niin &&riviivojen hahmottelua auttaa Vartian (2003, 16)
esittelemd Zapfin ja Einarsenin tekem& kiusaamisen luokitus Kkiusaajan
persoonallisuuden mukaan: 1) itseséételyprosessit itsetunnon tullessa uhatuksi, 2)
puutteelliset sosiaaliset taidot, sekd vielda 3) kiusaaminen mikropoliittisen

(organisaatiorakenteet ja —prosessit seka vallankaytto) kayttaytymisen tuloksena.

52  Tyopaikkakiusaamisen taloudellisista vaikutuksista

Tarkkaa tietoa tyopaikkakiusaamisen taloudellisesta  merkityksestd ja
vaikutuksista el ole saatavissa. Sormituntumaa antaa arvio, ett4
tyopaikkakiusaamisesta  koituu  yhteiskunnalle  laékari- ym.  kuluista,
poliisitutkimuksista ja ké&rdjoinnistd vahintddn kymmenien miljoonien eurojen
lasku vuodessa (Punta 2003). Yksilolle kiusaaminen voi aiheuttaa l&é&kéri- ja
ladke- sekd muita hoitokuluja, pitkid sairaslomia ja jopa tyokyvyttomyytta seka
sairaseldkkeelle joutumisen.

Organisaatioille aihe on usein arka ja vaiettu, mutta sen olemassaolon
kieltdiminen on epéviisasta, silla kiusaamisen ilmentyminen on myos
toiminnallisesti vaikuttava asia. Se vaikuttaa siséiseen toimintaan heikentaen
yleensé ainakin jossain mééarin tehokkuutta ja laatua, se lisad sairaslomien méaraa
ja tyoterveyskuluja (Riikonen ym. 2003). Tiedon levitessa ymparistoon vaikuttaa

se yrityksen tai laitoksen julkisuuskuvaan, imagoon. Néité vaitteitd tukee ILOn
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kansainvélinen tutkimus kiusaamisesta yrityksille koituvista vaikutuksista (Hoel
ym. 2001, 4 - 5 ja 31 - 34), kuten esimerkiksi: lisd4d jossain méaarin
sairauspoissaoloja ja tyOpaikan vaihtamista, aiheuttaa tyosuoritusten jonkin
asteista heikkenemistd, laskee tyoOtyytyvéisyytta ja sitoutuneisuutta yritykseen,
laskee innovaatio- ja luovuusalttiutta, ja saattaa jopa johtaa asian kasittelyyn
kardjilla. Yrityksille koituvia kuluerid ovat ty6std poissaoloista, alentuneesta
tuottavuudesta ja uudesta henkilgstosta aiheutuvat kulut sekd ylimaaraiset
elakekulut, ja epdsuorempina yritysimagon vahingoittumisen aiheuttamat ja muut
sen laatuiset kulut. Useissa maissa tehtyjen tutkimusten perusteella arvioidaan
yhteiskunnalle koituvien kulujen olevan jopa 1 - 3,5 % bruttokansantuotteesta.
Mittavuuden hahmottamiseksi alla on raportin arvio kiusaamisen organisaatioille

aiheuttamista kustannuksista Iso-Britanniassa (mt., 49):

sairauspoissaolot 1500 miljoonaa £,
uuden henkildston aiheuttamat kulut 380 miljoonaa £
yhteensa 1880 miljoonaa £

+ tuotantotappiot, joiden arvioidaan olevan miljoonia puntia.

Luvun konkretisoimiseksi muunnettakoon se karkealla 1.4 kertoimella (elokuu
2003) euroiksi, jolloin saadaan 1880 miljoonaa £ x 1.4 = 2632 miljoonaa euroa.
Tuore Teollisuuden ja tydnantajien keskusliiton tutkimus (2003) kertoo,
ettd varsinaisten sairauspoissaolojen osuus v. 2002 oli 5,8 prosenttia. Niiden takia
oltiin toisté poissa keskimadrin 116 tuntia eli 14,5 pdivéda, joka tarkoittaa ldhes
kolmen viikon tyopanosta. Nyrkkisadnnén mukaan normaalia sairauspoissaoloa
on 3 - 4 prosentin osuus. Jos se nousee muutoin kuin satunnaisesti yli 5 prosentin,
on syyta ryhtya selvittdméén siihen johtaneita syitd. Tutkimuksessa on arvioitu
vuoden 2002 sairausajan nettopalkkakustannuksiksi 220 miljoonaa euroa (ei
sisalld sijais- eikd muita vastaavia kustannuksia). Toinen nyrkkiséanté on, etta
”normaalissa tuotantorakenteessa poissaolosta aiheutuvat kustannukset ovat
kolminkertaiset poissaolevan tyontekijan palkkamenoon verrattuna” (mt., 12).

Poissaoloihin vaikuttavia tekijoita késittelevassa osassa todetaan mm. tydpaikan
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tai tydryhmén koon vaikuttavan alttiuteen jaada pois, koska isommassa (yli 20
tyontekijad) ei yhden poissaolo tunnu ja vaikuta kuten pienemmasséd (alle 20
tyontekijaa) yksikossa.

Vertailuksi otettakoon Tyoturvallisuuskeskuksen raportti (2002), jonka
mukaan Suomessa vuonna 2001 teollisuuden tyontekijoiden sairauspoissaolojen
osuus tybajasta oli 5,6 prosenttia. Raportissa on laskettu kuluesimerkki lyhyina
poissaoloina rakennusteollisuusyrityksestd, joissa poissaoloja oli keskimé&arin 5,6
prosenttia eli 107 tuntia/vuosi. Téllgin kustannus on 1605 €/ tyontekija, ja jos
yrityksessa on 100 tyOntekijad, on sen suorat sairauspoissaolojen kustannukset
vuodessa 160 500 € (963 000 mk) . Lisdksi huomautetaan tuotantohéirididen
(tuotantoketjun valiaikainen katkeaminen) ja poissaolojen aiheuttamien ylit0iden
aiheuttamista epésuorista kustannuksista.

Vaikka tyOpaikkakiusaamisen aiheuttamien poissaolojen ja siit4
johdannaisena koituvien kulujen tarkkoja mé&aria ei voida antaa, niin jo ndma

esimerkit osoittavat, ettd kyseessé on suuret ja laajat taloudelliset vaikutukset.

5.3  Tyopaikkakiusaamisen olosuhdetekijoita

Tyopaikkakiusaamisen olosuhdetekijoita voi lahestya seuraavalla sivulla olevan
Salinin (2000, 11) esittdman kuvion avulla (kuvio 5). Siind olosuhdetekijat on
jaettu niiden luonteen mukaan kolmeen lohkoon — laukaisevat, motivoivat ja
mahdollistavat tekijéat.

Kuviosta ilmenee, ettd laukaisevia tekijoita leimaavin piirre on muutos.
Lyhyend selityksen voisi sanoa, ettd ihmiselld on taipumus kokea poikkeaminen
totutusta ja tutusta uhkana - se herattdd epavarmuutta (Salin 2000, 17-19; Viitala

2002, 88). Muutoksessa pelatdan olosuhteiden jollain lailla huononevan.

Laukaisevat tekijat:
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Uudelleen rakentuminen ja kriisit
(esim. alasajo, lisddntynyt sisdinen Kilpailu ja stressi)

Muut organisationaaliset muutokset
(esim. valvonta- ja sanktiomekanismien delegointi)

Tydryhmassa tapahtuvat muutokset
(esim. uudet tyontekijat, uusi johtaja)

Tyodntekijoihin yksildina kohdistuvat muutokset
(esim. edut, "erityisedut™)

Motivoivat tekijat:

Palkitsemisjarjestelma ja odotetut edut (esim. sabotaasin avulla saa-
tavat isommat kiitokset tyostd tai parantuneet urakehitysmahdollisuudet

Erityisen hyvin tai huonosti selviytyvat tyétoverit/alaiset
(esim. "vapautuminen uhkista ja painolasteista™)

Mahdollistavat tekijat:

Havaittu vallan ep&tasapaino (esim. hierarkkiset erot, uhrin ja kiusaajan ominaisuudet,
uhanalainen asema, liian suuri henkildstomaara)

Todennakoisesti pienet seuraamukset (esim. heikko johtajuus, suuret ja byrokraattiset
organisaatiot)

Tyytymattomyys (esim. heikko tydkontrolli, rooliristiriidat, huono sosiaalinen ja
ja kommunikaatioilmasto, jannittynyt ilmapiiri, ristiriitojen ratkaisulle vahén aikaa)

KUVIO 5. Mahdollistavat, motivoivat, ja kiusaamista laukaisevat
tydymparistotekijat, jotka selittavat tyopaikkakiusaamista (Salin, 2000)

Motivoivat tekijat ovat laukaisevia monisyisempid ja niihin voisi liitt44d hyvin
yleiselld tasolla yksilon siséiset prosessit ja hanen suhteensa ympéristoonsa.
Esimerkiksi odotukset kylla voidaan luoda ja herattdd ulkopuolelta, mutta reaktiot
niihin ovat subjektiivisia ja omassa mielessa koettuja, vaikka niihinkin voidaan
ulkopuolelta vaikuttaa (mm. ryhmdsséd syntynyt/synnytetty yhteinen, jaettu
reaktio). Mahdollistavat tekijat puolestaan voisi ehk& kuvata organisaation
perusteisiin ja toiminnallisiin lohkoihin kuuluviksi, johdon vastuualueisiin
sisaltyviksi tekijoiksi. Asian voisi pukea my@s siten, ettd mahdollistavat tekijat

liittyvat organisatorisiin rakenteisiin (kamelin selkd), motivoivat tekijat liittyvat
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yksiloon (kuormalaukut), ja laukaisevat tekijat siséltyvat tyodolosuhteisiin (se
kuuluisa "hiuskarva’).

Tuoreessa suomalaistutkimuksessa Vartia (2003) on kadyttanyt osiossa
TyOymparistd ja tydyksikon ilmapiiri seuraava jakoa: tydn luonne, tydyksikon
yhteiset kokoukset, ennakoidut muutokset (anticipated), kommunikaatioilmasto,
yleinen ilmapiiri, sosiaalisen ilmapiirin skaalaus, johtamisilmapiirin skaalaus seké
tyotovereiden vakivaltaisuus. Tutkimukseen osallistui Suomen Kunnallisliiton
jasenistoon  kuuluvia  virkailijoita,  vankilatoimistohenkilostéa,  muita
vankilatyontekijoita sekd sairaalatyontekijoita.

Tyo6olosuhteiden osalta tutkimus tuotti seuraavanlaiset tulokset.
Kiusattujen ryhméassa vankilahenkiloston tulokset osoittivat, ettd koettu
kiusaaminen yhdistyi roolien héilyvyyteen (ambiguity), yksilén kontrollointiin
(individual control) sek& johtamis- ja sosiaaliseen ilmastoon. Erityisesti naytti
voimakas korrelaatio edella mainittujen valilla  laskevan variaabeleiden
vaikutusta riippumattomina  kiusaamisen ennustajina  kdytettdesséd taysin
mukautettua mallia (fully-adjusted model). Kuitenkin, kun mallin kaikki muutkin
variaabelit oli mukautettu, vain huonon sosiaalisen ilmaston todennakdisyysaste
kiusaamiselle sailyi muuttumattomana arvona. Kunnalliset tyontekijat puolestaan
kokivat kiusaamista organisaatioilmaston ja heidan mielipiteidensé hyvaksytyksi
tulemisen seka ennakoitujen muutosten suhteen. Kunnallisella sektorilla vastaajat
arvioivat kiusaamisen syyksi ensisijaisesti kateuden, sitten heikon esimiehen,
Kilpailun tyon kehittymisesta ja kilpailun esimiehen suosiosta ja hyvaksymisesta.
Kiusaamisen vieresta todenneet, siis tilanteen ulkopuolisina tarkkailijoina olleet,
yhdistivat vankilahenkiloston joukossa kiusaamiseen tyoyksikon sosiaalisen
ilmaston, organisaation johtamisilmaston sek& tyotovereiden vakivaltaisuuden.
Sosiaalinen ilmasto sailyi myos téélld merkitsevand molemmissa jo edelld
mainituissa tarkastelutavoissa sekd ja toisena vahvana tekijana tyétovereiden
vakivaltaisuus. - Kunnallisissa tydsuhteissa olevista kiusatut kokivat tydpaikkansa
yleisilmapiirin kuormittavana ja kilpailullisena jokaisen ajaessa omaa etuaan (42

%), kun tallaisia kokemuksia oli 21 prosentilla tarkkailijoista ja 10 prosentilla
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heistd, jotka eivat olleet kokeneet olevansa kiusaamista sisaltavassa
organisaatiossa. Kiusaamisvapaata tyOpaikkaa kuvattiin vapautuneeksi ja
miellyttavaksi (42 % ei-altistuneista), mutta vain 21 prosenttia tarkkailijoista ja 7
prosenttia uhreista koki tydpaikkansa tallaisena. Tarkkailijat kokivat myds
tyoyksikkonsa viestintailmaston, asioihin vaikuttamismahdollisuuden,
tiedonkulun seka asenteet innovaatioihin huonompina kuin ei-altistuneet. (Vartia
2003, 41-53.)

Yleisndkymana tutkimustuloksia voisi tdméan tyon kannalta tiivistaa
seuraavasti. Tuloksista ilmeni, ettd tyOpaikkakiusaaminen koskettaa koko
tydyhteisod. Niissd todetaan Kiusattujen raportoineen tarkkailijoita ja ei-
altistuneita enemmaén kiusaamistoimintoja, tdma vastaa varmasti odotuksia.
Kuitenkin kiusaaminen vaikutti myos tarkkailijoiden tuntemuksiin, joka erityisesti
nékyi erona tyOtyytyvaisyydessd ja yleensd stressin kokemisessa verrattuna
vastaajiin, jotka eivat olleet joutuneet kohtaamaan kiusaamista misséén roolissa. -
Sukupuolten Vvélilla ei ilmennyt juurikaan eroa kiusaamisen kokemisen maarassa,
mutta miehet olivat naisia useammin kokeneet tydolosuhteisiin tai tyohon liittyvaa
kiusaamista: heitd ei oltu kutsuttu kokouksiin tai heille oli annettu t0ita vahan tai
ei ollenkaan.

Altistumisriski kiusaamiselle eri aloilla on vield vaikea arviointikohde.
Yleiskuvaa ilmion laajuudesta antaa raportti (Hoel ym. 2001, 21), jossa eri
tutkimustulosten laajan haitarin (3,5 — 26 %) pohjalta paadytédan arvioon, etta
tydssakayvisté ainakin 10 prosentin voidaan katsoa tulleen kiusatuksi lahiaikoina.
Suomalaistutkimus kertoo noin 4 — 5 prosentin ty0voimasta kokevan henkista
vakivaltaa; naiset ovat kohteena hieman miehi& useammin, yleista se on ylempien
toimihenkil6iden kohdalla, ja eniten sitd on julkisen sektorin terveys- ja
sosiaalipalveluissa (Siiki 2002, 63).

Tyo6paikkakiusaaminen ja julkisyhteisot on tutkimuksissa todettu olevan
erityisaltis ~ yhdistelmd.  Syind  ndhdddn  muiden  muassa  muutos
johtamisjérjestelmissa  tulosjohtamisen suuntaan, taloudellisten resurssien

supistuminen ja siten jatkuvat saastétoimet kulukarsintoineen. Liséksi henkildston
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ikdrakenne vinoutuu: uusia tyontekijoitd otetaan harvakseltaan ja véki vanhenee,
lisddntyneesta tyOméaarasta on selvittdva samalla tai jopa entistd vahemmall
vakimaaralla. Tasta selvitddn ylitoitd tekemalld ja ihmiset vasyvét ja oireilevat,
mutta irtisanomispelon johdosta ei uskalleta hakeutua sairaslomalle.
Organisaatioilta odotetaan ja vaaditaan taloudellista vastuuta ja tehokkuutta.
Kaiken kruunaa julkisyhteiséjen imago turhan tyon tekijana, pelkkana
kustannuksena, ja siksi kuluja pyritddn jatkuvasti karsimaan ja toiminta on
jatkuvan tarkastelun ja arvostelun alainen. (Tasala 1997, 10-11.)

Joitakin aloja siis pidetddn toisia riskialttiimpina, isoja yrityksié
todennéakoisempind kuin pienid. Eri aloilta saadaan lisétietoa sitd mukaa kuin
tutkimuksia tehd&én, ja alakohtaiset tutkimukset tuonevat jatkossa tarkempaa
valaistusta my06s tédhan tahoon. Yrityskoon osalta ei voi valttyd kysymykselta,
mika on kiusaamisen raportoimis- ja tutkimusaste eri kokoluokissa. Esimerkiksi
mikro- ja pk-yrityksissa saattaa moni tapaus jadada vaietuksi pelon ja itsesuojelun
johdosta. Kun kaikkineen tyopaikkojen maara on hyvin rajallinen ja
madraaikaistenkin tiden saanti vaatii kovaa tyotd, ei henkil0sto tai sen yksittdiset
jasenet vélttamattd ole halukkaita kertomaan, mitd yrityksen sisalla tapahtuu.
Tuloksena voi olla irtisanominen tai entistd vaikeampi tilanne tydsséd. Samalla
mielessd voi olla pelko ’hankalan tyOntekijdn’ leimasta ja uuden tyodpaikan
saannin vaikeutumisesta. My6s aiemmin mainittu viranomaisten huoli uuden lain
tuntemattomuudesta pienissa yrityksissd voi osaltaan selittdd mahdollista

vaikenemista.

5.4  Sosiaalinen ilmasto ja tydpaikkakiusaamisen purkaminen

Tyo6paikkakiusaamisen kasittely ja purkaminen ovat luonnollisesti aina
yksilollisia ja vaativat tapauskohtaisen kasittelyn. Tahan tarkasteluun

sisallytettavat tilanteen selvittdmiseen liittyvat mallit ovat yleiselld tasolla,
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arkielaméssa toteutuvia joko sellaisenaan tai sovellettuna. Tavoite on luoda lyhyt
yleissilmays perusasioihin.

Sosiaalinen ilmasto nayttéisi siis olevan keskitssa tydolosuhteiden ja
tydpaikkakiusaamisen yhteyksien tarkastelussa. Se muodostuu sosiaalisesta tuesta
(esimies/-miehet ja tyOtoverit) ja tyoilmapiiristd (vapautuneisuus, avoimuus,
yhteinen tavoite). Sosiaalisen prosessin tyyppeja ovat sosiaalinen tuki, sosiaalisiin
suhteisiin liittyvat vaatimukset ja konfliktit sekd sosiaaliset saannét tai kontrolli
(sosiaalisten suhteiden laatu). Sosiaaliseen kontrolliin liittyy esimerkiksi se, milla
epavirallisilla keinoilla tai menetelmilld voi pyrkid vaikuttamaan sekd ty6hon
liittyviin ettd omia etuja koskeviin asioihin. Sosiaaliseen tukeen taas siséltyy
mahdollisuus keskustella, kokemus arvostuksesta tai sellainen avunsaanti, joka
lisdd hyvinvointia ja auttaa sujuvampaan tyoskentelyyn. Se tarkoittaa henkistd
tukea, tietoa, arvostusta, kuuntelua, luottamusta, palautetta. VVaikka esimiehen tuki
on térked ja esimiehiltd saadaan paljon tukea, niin eniten sitd saadaan
tyotovereilta. Kasitteend sosiaalinen ilmasto on tutkittavissa sekd rakenteena etta
prosessina. Rakenne muodostuu sosiaalisesta integroitumisesta eli sosiaalisten
suhteiden olemassaolosta ja méarastd. (House, Umberson & Landis 1988; Vartia
& Perkka-Jortikka 1994; Pfeffer 1997; Nakari 2003; Riikonen ym. 2003.)

Toisilta vuorovaikutuksessa saatu sosiaalinen tuki on emotionaalista ja
toimii puskurina stressié ja paineita vastaan. Thmisen kokemus mahdollisuudesta
saada sosiaalista tukea vaikuttaa oleellisesti hé&nen selviytymiseensa
stressitilanteessa, joihin Kkiusaaminen Kiistatta lukeutuu. Sosiaalisen tuen
madrittelyssd myos Vartia (1994, 197) on kayttanyt Housen nelj&éd paaryhmaa eli
henkinen tuki, arviointituki, tietotuki ja apu. Ndiden painotus ja kéyttd riippuvat
tilanteesta (esimerkiksi perehdytys, tydssa kehittyminen), mutta usein jo pelkka
tieto ja kokemus niiden olemassaolosta ja saamisesta synnyttavat ja yllapitavéat
turvallisuuden tunnetta.

Kiusaamisen syyt voidaan jasentaa esimerkiksi seuraavalla jaolla neljaén
lohkoon (Opas kiusaamisen... 1998, 16): 1. tydorganisaatio ja tydymparisto (tyo,

tyoolot, tyojarjestelyt, tdiden organisointi, tiedonkulku, kulttuuri ja toimintatavat),
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2. ryhmén sosiaalinen yhteenkuuluvuus (ryhman toiminta ja sen hairiot), 3.
johtamistapa, ja 4. asianosaisten moraali (yksil6lliset ominaisuudet,
persoonallisuuden piirteet, yksilolliset pyrkimykset ja toimintatavat).

TyoOpaikkakiusaamisen Kielteisista vaikutuksista huolimatta selvittdmatta
jaavia  tilanteita lienee  huomattava madr4, mika jad arvailuksi
raportoimattomuuden ja ilmitulemattomuuden johdosta. Yksi syy siihen, ettd
selvittdminen saattaa jadda tekeméttd on se, ettd usein puuttuu yhteinen foorumi
kasitelld asiaa eikd vélttdmatta edes tajuta, ettd selvittdminen olisi tehtava
yhdessa. Silloin kun luovutaan yhteisista istunnoista, siirtyy asioiden késittely
tdysin epavirallisen organisaation kasiin. Tama tarkoittaa kdytanndssa selan
takana puhumista ja Kklikkiytymistd. Toinen ilmentymd saattaa olla asian
pulahtaminen pintaan pikkujouluissa tai muissa tilaisuuksissa, jotka eivat milldén
muotoa sovi téllaisten asioiden késittelyyn eivatkda palvele selvittdmisen
tarkoitusta. Tilanne tyopaikassa saattaa paatya ongelmien henkilditymiseen ja
asioiden sijasta ryhdytd&n ruotimaan henkil6itd ja ratkaisuun pyrkimisen seka
itsekritiikin sijasta ajaudutaan toisten syyttelyyn. Ongelman tarkastelu ty6- ja
tilanneldhtokohdista vaatii enemmaén ty6té ja laajempaa nédkdkulmaa, pitdytymista
asiassa. Tilanteen kuumetessa tdméa kay usein vaikeaksi. (Jarvinen 2001, 128-
143.)

Perusta tilanteen selvittdmiselle on kiusaamisesta ilmoittaminen. Ohje
”Mitd nopeammin asiaan puututaan, sitd todenndkdisemmin jotain voidaan tehdg”
(Erto  6/2002, 6) on ammattiyhdistys-lakimiehen kaytdnnon neuvo
kiusaamistilanteen kokeville.

Tilanteen ratkaisun lahtokohta on kiusaamisen syiden tiedostaminen ja
tilanteeseen puuttuminen tarvittavin toimenpitein ja yhteisten pelisdantojen
luominen ja noudattaminen. Keskeisimpid asioita tdssa on ensinnakin se, ettd
pelisd&nnot koskevat koko henkilostod. Keskeistd on niin ik&&n kiusaamisen
madrittdminen ja sen nimedminen Kielletyksi toiminnaksi, pelisaannéistd ja
kiusatun  valitusoikeudesta  tiedottaminen,  johdon  ja  henkildston

vastuuhenkildiden patevyyden kehittdminen, ty6nantajan
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valiintulovelvollisuuden  méaarittdminen, rangaistusten  madrittdminen ja
noudattaminen, puolueettoman selvitysmenettelyn luominen sekd péaatos
pelisdantdjen tarkistamismenettelystd. (Opas kiusaamisen... 1998, 29-32.)

Esimerkkind sovittelusta opas (33) tarjoaa Leymannin vaihemallin (kuvio 6).

Vaihe 1

Toimeksianto: Kukin  osapuoli antaa  sovittelijalle  toimintavaltuudet.
Sovittelijan kokemus on otettava huomioon.

Vaihe 2

Koulutustilaisuus: TyOpaikalla jarjestetddn tilaisuus, jossa selvitetdan
Kiusaamisen perusasiat.

Tapauksen kuvaaminen: Kuvaamisella saadaan térkedd tietoa tapahtuneesta
Kiusaamisesta. Tassa vaiheessa kéasitell4an sosiaalista kayttdytymista. Tavoitteena
on selkiyttaa tapahtumien kulku ja ehkaisté eripuraisuutta.

Vaihe 4

Varsinainen sovittelu: Sovittelu aloitetaan auttamalla uhria palaamaan takaisin
tyoelamaan. Ammatillinen kuntoutus voi alkaa vasta, kun asianosaiset ovat
selvilld siitd, mita tydeldméssa haluavat.

KUVIO 6. Leymannin vaihemalli sovittelulle. (Opas kiusaamisen... 1998, 33.)

Malli lahtee liikkeelle toimeksiannosta, jossa jokainen osapuoli ilmaisee
suostumuksensa asian kasittelyyn ja hyvaksyntansé asiaa kasitteleméan ryhtyvasta
henkil6sta. Toimintavaltuuksien antamisen yhteydessa sovitaan toiminnan raamit.
Toinen vaihe siséltda tyopaikalla jarjestettdvan koulutustilaisuuden, jossa kdydaan
lapi  Kkiusaamiseen liittyvat perusasiat. Nain kaikki osallistujat saavat
samanaikaisesti saman tiedon. Kolmannessa vaiheessa kerataan tietoa ja kuvaa
tapahtuneesta, kasitellddn sosiaalista kdyttaytymistd. Tavoitteina on saada selko

tapahtumien kulusta ja eripuran ehkaisy. Vasta viimeisessé vaiheessa on vuorossa
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varsinainen sovittelu, joka alkaa uhrin auttamisella tyohon paluussa. Muihin
kuntoutustoimiin ryhdytddn vasta asianosaisten selvitettyd itselleen, mitd he
tyoeldméssa haluavat.

Malli vaikuttaisi sisaltdvan ainakin yhden oletuksen, joka ei aina
tilanteiden tullen toteudu; nimittéin, ett4 organisaatio olisi niin suuri, etti se voi
tarjota tai hankkia kaytettdvaksi tilanteen - jopa organisaation - ulkopuolisia
resursseja. Vaikka nykyddn ammattiapua on runsaasti tarjolla, voivat yrityksen
taloudelliset ja/tai toiminnalliset resurssit asettaa esteitd sen kaytolle. Tahan
kriittinen lukija huomauttanee resurssipulan olevan aina olemassa ja ettd kysymys
on perimmiltdén priorisoinnista. Totta, mutta totta on myds se tyo- ja yrityselamén
arkitodellisuus, jossa esimerkiksi viiden ihmisen yrityksessa mallin tyyppisten
toimenpiteiden kaynnistdminen kiusaamistapauksessa saattaa jaada puolitiehen,
jos ei perin kokonaan toteuttamattakin pelkéstaan riittdmattomien resurssien takia.
Talla kommentilla halutaan herattaa ajatuksia myos vaikeuksien nakdkulmasta..

Malli on malli, ei ohjes&&ntd, ja se on sovellettavissa aina tarpeen
mukaan. Se tarjoaa viitoituksen kiusaamisen aiheuttaman tilanteen purkuun. Se on
yksinkertainen ja selke&d rakenteeltaan, jotta prosessi olisi toteutettavissa
napakasti. Sen avulla voi my0s valttad kasittelyn rydstdytymisen
asiaankuulumattomille alueille, jolloin varsinainen asia saattaisi hukkua. Malli
kattaa tarvittavat osat ja vaiheet: luottamus toimijaan, tiedon jakaminen, yhteisesti
jaettu tavoite tyoskennelld ratkaisun l0ytdmiseksi sek& uuden vaiheen
alkuunsaattaminen. On téarkedd, ettd prosessi ei jaa selon saamisen asteelle vaan
sitd jatketaan uuden vaiheen aloitukseen asti. Mallista puuttuu seuranta, joka
varmaan puolustaa paikkaansa seké tilanteen seurannan kannalta, mutta myos
osoittamaan koko henkilgstolle jo sovittelun aikana, ettd kyseessé ei ole irrallinen
toiminto.

Ulkopuolista, taustaltaan kaikkiin nahden neutraalia selvittdjaa tai
sovittelijaa pidetddn suotavimpana. Jos tdméa ei ole mahdollista, on yritettava
yrityksen siséltd 10ytaa henkild, johon osapuolet voivat kokea luottavansa niin

paljon, ettd hanelld on todelliset mahdollisuudet toimia ja saada tulosta aikaan. Jos
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sovittelijaa kohtaan koetaan tai syntyy epdluottamusta, ovat onnistumisen
mahdollisuudet laihat tai jopa olemattomat. Tuloksena saattaa tuolloin olla vain
entistd vaikeampi tilanne. Vahéatteleméattd mitd&n epdonnistumisen syyta voisi
esittdd, ettd luottamuksessa epdonnistuminen olisi epdonnistumisen sattuessa
vakavampaa kuin sen johtuminen sovittelijan kesken loppuvista taidoista, joihin
on helpommin l6ydettévissé apua tai taitavampi sovittelija.

Tyo6yhteison  ongelmatilanteiden  vetdjaa haettaessa on hénen
onnistumisen mahdollisuuksiaan hyva punnita neljén roolin suhteen: 1) ristiriidan
ratkaisija, 2) sovittelija, 3) osapuolten valisen ratkaisun edistdja, sekd 4)
ulkopuolinen tarkkailija, arvioija tai kuuntelija. Roolit eivat luonnollisestikaan
esiinny puhtaina ja selvasti toisistaan eroteltavina, mutta tehtédvén suorittajan tulee
kuitenkin kyetd niissd kaikissa toimimaan. (Grondahl, Kanerva, Knuuttila,
Kunnas & Parvikko 2002.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
TEHTAVANASETTELU

6.1  Tutkimustehtavat ja lahtékohdat

Taman tutkimuksen aiheena oli tyopaikkakiusaaminen. Sen tarkoituksena oli etsia
organisatorisia olosuhdetekijoitd, jotka tekevét ihmisestd kiusaajan tai jotka
motivoivat tai edesauttavat kiusaamisen syntymistd. Tutkimus kohdistettiin

etsimadan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitkd tekijat ja/tai  olosuhteet organisaatiossa  altistivat
kiusaamiselle?

2. Mitka tekijat ja/tai olosuhteet johtamisessa altistivat kiusaamiselle?

3. Mikd oli kiusaamistilanteen hahmo, miten tydyhteisd reagoi

tilanteeseen?

Kolmanteen kohtaan siséltyi myos tutkimukseen osallistuneiden ehdotukset siité,
miten heidén mielestadn kiusaamistilanteen voisi ehkaista tai ratkaista.

Tyo6paikkakiusaamisen tutkimus kohdistui ensi vaiheissaan kiusaamiseen
tapahtumana, Kiusattuun ja Kiusaajaan. Sittemmin on siirrytty etsimédan ja
tutkimaan kiusaamista synnyttavid ja mahdollistavia tekijoitd. Taméa tutkimus
perustui kiinnostukseen néhda, loytyisikd jotain sellaista tietoa, jonka avulla
organisaatiot voisivat ennakoida ja minimoida kiusaamisriskid omassa
toiminnassaan ja siten parantaa ja varmentaa toimintansa ja tydskentelynsa laatua
my0s tassé suhteessa.

Teoriaosan tehtdvana on ollut valottaa tyopaikkakiusaamiseen laheisesti
yhteydessé olevia elementtejd, kuvata kiusaamisen merkitysta sen kaikilla tasoilla
ja tuoda esille tuoreinta tdhan mennessa jo saatua tutkimustietoa. Tutkimukseen

saatu aineisto (kirjoitukset ja haastattelut) tyostettiin kéyttden perusjakoa
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organisaatioon liittyvat, yrityksen johtamiseen liittyvat sek& kiusaamiseen ja
tydyhteisoon liittyvat tekijat.

Kiusaamista ei jaoteltu fyysiseen tai henkiseen vékivaltaan kahdesta
syystd: 1) fyysinen vékivalta on aina myos henkistd vékivaltaa ja siten jo siséltyy
tyopaikkakiusaamiseen, ja 2) aineisto ei sisdltanyt fyysistd vékivaltaa lainkaan.
Seuraavassa on madritelty tdman tutkimuksen keskeiset késitteet siten kuin niita
on kaytetty tulosten jasentelyssé ja kasittelyssa.

Organisaatio luo puitteet tydymparistolle, johon kuuluvat kaikki ne seké
fyysiset ettd henkiset elementit, joiden puitteissa ja avulla tyotehtdvia hoidetaan.
Niihin lukeutuvat ndin ollen itse ty6, konkreettiset tydtilat ja tydolot, tydjarjestelyt
ja toiden organisointi, organisaatio, organisaatiokulttuuri ja arvot ja toimintatavat
sekd organisaatiossa toimiva tiedonkulku. Naiden yhteisend tuotoksena syntyy
kullekin organisaatiolle ominainen organisaatioilmasto.

Johtamisjarjestelma on se rakenne, jonka avulla organisaatio rakentautuu
toimivaksi  tyOyhteisoksi ja pyrkii tuottamaan tavoitteidensa mukaisia
tuotteita/palveluita. Johtamisjarjestelma siséltdd sekd asioiden ettd ihmisten
johtamisen, tydyhteison organisatorisen rakenteen tehtdvavastuin ja —valtuuksin
sekd organisaation noudattaman politiikan sekd henkilostoén ettd muihin
sidosryhmiin  ndhden. Né&istd muodostuu organisaatiossa  vallitseva
johtamisilmasto.

Kiusaaminen on Kkielteistd kayttdytymista ja toimintaa yksil6d tai
useampia yksiloité tai ryhméa kohtaan, jotka usein kokevat olevansa suojattomia
sen edessd ja kyvyttomia puolustautumaan. Téallainen kayttdytyminen tai toiminta
on luettavissa kiusaamiseksi silloin, kun se on jatkuvaa, toistuvaa, pitkakestoista
ja tarkoituksellisesti toteutettua. Kiusaamisen mahdollistuminen ja tydyhteison
reaktiot siihen ilmentévat organisaatio- ja johtamisilmaston lisdksi myds

tydyhteison sosiaalista ilmastoa.
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6.2  Aineiston keruu ja saadut vastaukset

Osallistujien suhteen tavoitteita olivat toimialallinen kattavuus ja maan hiljaisten’
tavoittaminen. Aineistoa pyrittiin aluksi hankkimaan vain vapaamuotoisina
kirjoituksina ja aiheen ajankohtaisuuden johdosta odotuksia riittdvasta
tutkimusmateriaalista pidettiin oikeutettuina. Kun naytti, ettd kirjoituksia ei tule
riittavasti, paatettiin ryhtyd hankkimaan myos haastatteluja — jospa ihmisista olisi
helpompaa puhua kuin kirjoittaa. Tavoite oli 10 — 15 haastattelua. Jos kirjoituksia
tulisikin riittavasti, olisivat haastattelut kdyttokelpoista lissmateriaalia.

Aineisto sisalsi kaikkiaan kolmetoista tapausta. Néista kaksi kuvausta oli
niin yleiselld tasolla, ettd ne jaivat lahinn& tukimateriaaliksi. Varsinaisessa
aineistossa kuusi tapausta kuului menneeseen aikaan ja viidessa tilanne oli
kertomisen aikana vield pé&élla. Menneiden tapausten aikaperspektiivin vaihtelu
oli suuri: tuoreimmasta oli vain noin puoli vuotta, kun vanhimmista oli jo l&hes
neljakymmentd vuotta.

Tapaukset olivat sekd julkisen sektorin ettd yksityiseltd puolelta,
tuotanto- ja palvelutoimialoilta. Kohdeorganisaatioiden koko vaihteli
mikroyrityksesté (enintddn 5 henkildd) pk-yritysluokkaan (enintdén 250 henkila).
Organisaatio saattoi olla myds ison yrityksen yksikko, jolloin sitd késiteltiin
itsendisend organisaationa.

Kahdelta osallistuneelta tuli kaksi erillistd organisaatiokokemusta, jotka
jatkossa on merkitty seuraavasti: T1 = ensin kerrottu ja samalla vanhempi tapaus,
ja T2 = toisena kerrottu ja tuoreempi tapaus. Yhteenvetona maaristd voidaan siten
todeta, ettd tutkimukseen osallistui yksitoista vastaajaa ja tapauskuvauksia tuli

kolmestatoista organisaatiosta (n=13).
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6.2.1 Kirjallinen aineisto

Ensimmadisessd vaiheessa kirjallinen aineisto oli ainoa ajateltu aineistotyyppi, ja
tavoitteena oli saada 30 - 50 Kirjoitusta sekd miehiltd ettd naisilta.
Kontaktimedian valinta kohdistui ammattiyhdistyslehtiin, erityisesti kiinnitettiin
huomiota alalliseen  kattavuuteen (SAK, Toimihenkil6unioni,  Tehy).
Valintakriteereitd  olivat lehden levikki (riittdvan lagja  jakelu
kirjoittajapotentiaalin tavoittamiseksi), jasenkunnan rakenne (mahdollisimman
monipuolinen jasenkunta sukupuolten, koulutuspohjan sekd tehtdvé- ja
organisaatioaseman suhteen), ja lehden ilmestymisaikataulu (kesédlomakausi
edessd). Medialta haluttiin riittdvaa kattavuutta tutkimuksellisesti mielekk&an
aineistomaéran saavuttamiseksi, mutta samalla haluttiin valttdd liian suurta
aineistomaérad pro gradu —tutkielmassa hyddynnettavaksi.

Kirjoituspyyntd (liite 1) julkaistiin Toimihenkiléunionin lehdessa Pro
5/03, joka jaettiin jasenistOlle toukokuun puolivélissa. Lehden painosmaard on
130 000 Kkappaletta. Kirjoitukset pyydettiin lahettdmé&dn joko postitse tai
séhkopostitse 7.7.2003 mennessa. Pituudeksi toivottiin 5-10 sivua, jotta saataisiin
riittdva kuvaus ja samalla sivumaara rajaisi kirjoittajan pitdytymaén tutkimuksen
kannalta tarkoituksenmukaisessa siséallgssa.

Kaikkiaan kirjoituksia saatiin kuusi kappaletta. Pro-lehden ilmoitus tuotti
kolme kirjoitusta, loput saatiin viidakkorummun avulla. Kaksi tuli kirjeend ja
nelja sahkopostina.

Kirjoitusten tullessa sivuméarallinen tavoite osoittautui toimivaksi.
Kirjoitukset olivat rakenteeltaan hyvin loogisia ja jasenneltyjd. Ne sisalsivét
kuvauksen organisaation rakenteesta, sen toiminnasta sek& teknisesti ettd
henkisesti, hierarkioista ja muista pyydettyihin tietoihin liittyvistd asioista.
Kirjoitukset olivat hyvin asiallisia siitd huolimatta, ett4d niissad kerrottiin myos
syvésta pettymyksestd ja koetuista loukkauksista ja kiusaamisen aiheuttamista

terveydellisistd ongelmista. VVaikka kirvely oli jéljelld, oli asiaan tartuttu asiana.
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6.2.2 Haastatteluaineisto

Haastateltavia tavoiteltiin sekd viidakkorummun ettd kesédkuun alussa erdélle
ammatillisen yhdistyksen aluejaostolle l&hetetyn jasenkirjeen (liite 2) avulla.
Kasvokkain tapahtuvassa tilanteessa kaytettiin tavallista magnetofonia ja
puhelinhaastattelussa nauhoitusadapteriin yhdistettavaa sanelinta.

Haastattelun sisdltorunko hahmoteltiin siten, ettd haastateltava kertoo
vapaasti ja haastattelija huolehtii kasittelyn pysymisestd tutkimuksen kohteena

olevassa tarkastelukulmassa. Siséltérungon rakenne muodostui seuraavanlaiseksi:

. perustiedot vastaajasta ja kohdeorganisaatiosta
) pyydetdén kuvailemaan olosuhteita, joissa kiusaaminen tapahtui
/

tapahtuu. Tamén osan aikana tulevat muutkin organisatoriset
yms. asiat esille ja siind voi tarpeen tullen pyytéa tarkentamaan.
) kysytaddn ratkesiko tilanne ja milld keinoilla - ja jos ratkesi,
olisiko
vastaajalla ajatuksissa muita mahdollisia ratkaisumalleja / -
toimia
o jos ei ratkennut, niin minkalaisilla rakenteellisilla ratkaisuilla
vastaajan mielestd kiusaamista olisi voitu estéa tai ainakin
vahentaa
Haastattelun sopivaksi kestoksi ajateltiin noin tunti, enintd&n puolitoista
tuntia. Siind ajassa ehtii hyvin kertoa oleelliset asiat. Lisdksi ajank&ytosta
sopiminen samalla kun haastattelustakin auttoi haastateltavaa jo ennakkoon
harkitsemaan, mik& hanesta olisi asiaankuuluvaa ja oleellista kerrottavaa. Naill&
toimenpiteilld pyrittiin - valttdim&&n haastattelun ja kertomisen joutuminen
sivuraiteille.
Kaikkiaan haastatteluja tehtiin viisi, joista kaksi kasvokkain ja kolme

puhelimessa. Myds haastatteluille ajatellut toteutusraamit osoittautuivat
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toimiviksi ja aineiston sisaltétavoitetta palvelevaksi. Haastattelu, joka sisalsi kaksi
tapausta, kesti ensimmaisen tapauksen osalta noin tunnin ja toisen alle tunnin.

Haastatteluissa kaytiin heti alussa vield l&pi tutkimuksen tarkoitus ja
haastattelun tavoite sopivan tunnelman synnyttamiseksi ja asian kasittelyn
helpottamiseksi. Tamé& auttoi haastateltavan alkuun ja haastattelijan tehtévaksi jai
vain ohjailla asiassa pysymisessa ja etenemisessd. Haastateltavat olivat kerran
asiaan ryhdyttydén hyvin motivoituneita kertomaan kokemuksiaan. Haastattelujen
ja kirjallisten aineistojen valilla oli yksi selvé ero: haastatteluissa kerrottiin paljon
enemman kiusaamisesta tapahtumana ja kuvailtiin kiusaajia henkilginé.

Oli hyvin koskettavaa, kun haastattelun lopussa haastateltava toisensa
jalkeen jollakin tavalla toi esiin hyvan olonsa uskaltauduttuaan haastateltavaksi ja
saatuaan purettua pahan kokemuksensa seka ilmaisi mielihyvénsa siitéd, ettd sai
samalla auttaa tutkimuksen tekijad omalla panoksellaan. Jokainen oli selvasti
vasynyt haastattelun lopussa, mutta silti vield itse tarjoutui vastaamaan
mahdollisiin lisdkysymyksiin joko heti siind tilanteessa tai myohemmin, ”jos

haluat tarkentaa viel& jotain, niin soita vain”.

6.2.3 Aineistohankinnan vaikeuden syita

Tutkimusmateriaalin saanti osoittautui varsin tyolaaksi ja vaikeaksi tehtévaksi.
Pro-lenden laajasta levikista ja ammatillisen yhdistyksen kohdennetusta
ldhestymisesté huolimatta tehokkain kanava oli viidakkorumpu. T&han arvioidaan
olevan l&dhinnd kolme syyta: ajoitus, aiheen arkaluontoisuus ja oman kokemuksen
arvon véhattely.

Aineistopyyntd ajoittui  kesdlomakauden alkuhetkiin, jolloin osa
lukijoista oli jo lomalla tai jadmé&ssa lomalle. IThmiset eivét enk& ndhneet pyyntoa

ajoissa ehtidkseen toimia pyydetyissa raameissa: ... MyoOhastyin antamastasi
aikamaarasta. Loysin nimittdin Pro toimihenkildunioni -lehden mieheni sisaren

(elakkeelld) jatekasasta.” (Vast. 10, ~50). Voi myos olla, ettd loman kynnyksella
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tai lomalla tai yleensdkin on mieluummin aktiivisesti pyritty unohtamaan ty6hon
liittyvat, ja erityisesti ikévat, asiat. Tdma todentui erdan vastaajien viesteissd
seuraavasti: Tama teksti ei ehka ollut sitd mitad odotit minulta, mutta en halua
menna konkreettisiin tilanteisiin jo ihan oman hyvan olon takia,...”, (Vast. 11, 59)
sekd “’Tandan just mietin ndit vanhoi ja menin naitd vanhoi asioita I&pi, niin
tuntuu niin karmeelle ne ajat sil taval, ettd ei naitd endd kehtaa kaivella, nyt
menndan eteenpdin ja uus elamanvaihe.” (Vast. 6, 54). Yksi henkild, joka oli
ilmoittanut kirjoittavansa, perui myohemmin osallistumisensa. Hén totesi, ett ei
kestd palata endd niihin aikoihin ja tapahtumiin, kun on vuoden verran
sairaslomalla oltuaan vasta véhitellen alkamassa toipua.

Toisekseen alttiutta kertoa on voinut laskea pyyntd antaa tutkijalle
ldhettdjatiedot. Vaikka vastausten luottamuksellisuutta ja anonymiteetin
séilymistd korostettiin, ilmitulo saattoi pelottaa. Tah&n viittasi useamman
henkilon  kommentti ‘nimimerkilla  Kirjoittaminen olisi voitu kokea
turvallisemmaksi’. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tehtiin kuitenkin tietoinen
valinta pyytdd Kkirjoitukset lahettajatiedoin, jotta tarvittaessa voitaisiin pyytaa
tarkennuksia tai lisatietoja. Tuolloin pidettiin mahdollisena, jopa todennékoéisena,
runsasta tutkimusmateriaalia — kirjattakoon tdma ensimmaiseksi konkreettiseksi
ilmentymaéksi ennakkokasitysten ja uskomusten seka todellisuuden valisestd
ristiriidasta!

Kolmas selitys saattaisi olla ajatus *tdmé on vaan tdmma@inen’. Tdma asia
tuli esille joka kerta, kun vastaaja ja tutkimuksen tekijé olivat yhteyksissa — silti
vastaaja oli aina asiansa ja kokemuksensa kanssa tosissaan ja pyrki esityksessaan
jarjestelmalliseen ja asialliseen kuvaukseen. Tutkijalle syntyi vaikutelma, ettd
kyseessa oli vastaajan arka asennoituminen seka omaan arvoonsa tutkimustiedon
antajana etté sithen, miten tutkija arvostaisi hdnen kokemaansa tapausta.

Tutkimusaineisto kertyi 30.5. — 28.8.2003 vélisend aikana.

6.3  Vastaajien profilointi
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Vastaajien ja vastausten profilointi kasitellddn hyvin yleiselld tasolla vastaajien
anonymiteetin suojaamiseksi. Tdman perusteluna ovat seka tutkimuseettiset syyt
ettd tutkimustehtdvé ja sen asettelu. Osallistuneiden ja heidén tapauskuvaustensa
kohdeorganisaatioiden lukumé&ardn ollessa ndin pieni haluttiin valttaa kaikki
tunnistusmahdollisuudet rajaamalla profilointi vain tutkimuksen arvioinnin ja
ymmartamisen kannalta merkityksellisiin tietoihin. Liséksi vastaajien tarkemman
profiloinnin sijasta paneutuminen aineistosta esiin nouseviin teemoihin palveli
paremmin tutkimustavoitetta eli tyopaikkakiusaamisen ilmenemiseen vaikuttavien
organisatoristen tekijoiden kartoittamista.

Tutkimukseen osallistui kaiken kaikkiaan kaksitoista henkil6a, joista
yhden antama haastattelu jouduttiin &anityksen ep&onnistumisen johdosta
hylkddméan kokonaan. Nain ollen tutkimusaineiston tuottamiseen osallistui
yksitoista henkil6a (n=11), joista kahdella oli kuvattavana kaksi erilaista tapausta.

Yksi vastaaja oli mies ja muut naisia; vastaajat olivat eri puolilta maata.
Nuorin oli 22 ja vanhin yli 60 vuotta: kuusi vastaajaa oli 50 vuotta tai sit4
vanhempi ja neljé oli 30 — 49 -vuotiaita. Vastaajien voi siten sanoa olleen aikuisia,
valtaosaltaan keski-idn eri vaiheissa. Kaksi vastaajaa oli elakkeelld, heistd toinen
sairaseldkkeelld. Kahdeksan vastaajaa oli ty6ssa ja yksi oli opiskelija.

Kolmella vastaajalla oli akateeminen loppututkinto, kahdella
opistotasoinen koulutus ja opiskelijalla oli meneill&dén
ammattikorkeakoulututkinto. Viisi oli kansakoulu-/peruskoulupohjalta kartuttanut
osaamistaan tyokokemuksella ja tyohon liittyvalla ammatillisella koulutuksella.

Vastaajista viisi oli Kiusattuja itse, kuusi vastaajaa kuvaili tapausta

sivustaseuraajan silmin. Jokainen ilmaisi ahdistuksen tunteita.

6.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimustehtdvan ja tehtdvéasettelun johdosta tutkimusmenetelmaa lahdettiin

valitsemaan laadullisista menetelmista; osallistuvista, ei ulkoa tarkkailevista.
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Tutkimuksessa haluttiin  valttdd minkadnlaisten vastausehdotusten antamista
vastaajan kéyttéon. Pdinvastoin, haluttiin nimenomaan tavoittaa ja saada vastaajan
nékemys ja kuvaus olosuhteista, joissa kiusaaminen oli toteutunut tai toteutui.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin tekstiaineisto ja késittelyn perustaksi
grounded theory, ’aineistoon pohjautuva teoria’ tai “ankkuroitu teoria’. Sen ydin
on teoriapainotteisuus: tutkimukselle ei ole valmista teoriaa, vaan se kehittyy
tutkimuksen aikana induktiivisesti aineiston ja tutkijan vuorovaikutuksessa. Tamé
vaatii tutkijalta herkkyytté ja todellista pyrkimysté vapautua ennakkoasenteista ja
odotuksista, jotta hén pystyy kohtaamaan aineistonsa avoimena sen tarjoamalle
teorialle. Teoriaa kéytetddn selittamaan kéyttdytymistd tai ilmiotda, ei vain
kuvaamaan. (Glaser 2001, Hirsjarvi & Hurme 2001.)

Aineisto saatiin vapaamuotoisina kirjoituksina ja puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Teemahaastattelun rakenne on puolistrukturoitu ja sen
keskeinen ominaispiirre on, ettd vaikka aihepiirit on maaréatty etukateen, niin sen
tarkka muoto ja jarjestys ei. Kun fenomenologinen tutkimus tavoittelee tutkittavan
kokemusta, niin t&t4 tavoitetta palvelee tunnelmaltaan keskustelunomainen
haastattelutilanne, avoin ja luonnollinen. Yksi tekija nousee yli muiden
tutkimuksen onnistumisen kannalta: kieli. Haastattelijan on syyta huolella valita ja
sopeuttaa kayttdmansd kieli haastateltavan ja tutkimustavoitteen mukaan:
vapauttaa haastateltava kertomaan tutkimukselle térkeita tietoja. (Eskola &
Vastamaki 2001; Hirsjarvi & Hurme 2001; Laine 2001.) N&ma haastattelut tehtiin
murretta kayttéen.

Tutkimusmenetelma ja aineiston kasittely edellyttivat asettautumista ja
avautumista  vastaajan  antamaan  tapauskuvaukseen.  Kyseessd  oli
fenomenologinen lahestymistapa, joka etenee yksityisesta yleiseen toisen asteen
tulkintana ja vaatii onnistuakseen sen keskeisten ominaisuuksien oivaltamisen ja
siséistamisen. Tutkimuskohteen ollessa ihmisen suhde omaan todellisuuteensa on
tutkijalla oltava itseymmérrys, jotta hdnen on mahdollista avautua aineistonsa
ymmartamiseen. Tuo suhde intentionaalisuudessaan siséltadé sen, etta kaikella on

merkitys ja sen mukaan kaikki kokemukset rakentuvat. Lé&htokohta on, ettd
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merkitykset ovat yhteisollisid ja opitaan kasvuympdristossd, ja siten ne
yksilokokemuksista huolimatta kuvastavat myds jotain yleistd. (Coffey &
Atkinson 1996; Eskola & Suoranta 1998; Laine 2001.) Kieli ja sen sisaltamét
merkitykset vaativat pohdintaa erityisesti Kirjoituksissa, silla haastatteluissa pystyi
heti tarkentamaan kuvausta ja samanaikaisesti saattoi havainnoida &anellisia
keinoja ja kasvokkain vield ilmeitd ja eleitd. Eri murrealueilla jatkuvasti
haastatellen tydskentelevand tuli tunne, ettd yhteinen kieli tavoitettiin. Tutkija
koki hyvin tarkedksi huolellisesti paneutua kuvattuihin ilmi6ihin ja asettautua
olosuhteisiin ja siten laajentaa ndkdkulmaansa kuhunkin tapaukseen erikseen ja
sittemmin niiden muodostamaan kokonaisuuteen. Rohkeutta lis&si se, ettd
vastaajien ja tutkijan ollessa suomalaisia heiddn voidaan yleisesti sanoa
kasvaneen ja eldneen samassa kulttuuri-ilmastossa.

Jokaiseen tutkimukseen liittyy vaatimus eettisyydesta.
Fenomenologisluonteinen teemahaastattelu liikkui hyvin herkélld ja intiimilla
alueella ja eettiset ndkokohdat oli pidettav& mielessa koko tutkimusprosessin ajan.
On pidettdva vaari tutkimuksen tarkoituksesta, pohdittava sen oikeutusta.
Haastattelua pyydettdessa on annettava niin kattava tieto tutkimuksesta, ettd
vastaaja pystyy tosipohjaisesti arvioimaan osallistumishalunsa. Lisédksi tutkijan ja
tutkittavan Vvalilla ei saa olla sellaista riippuvuussuhdetta, joka vaikuttaa
esimerkiksi tietojen antamiseen (pelko, hyddyn tavoittelu tai jokin muu).
Luottamuksellisuus ja anonymiteetti koskevat koko prosessia, sen jokaista
vaihetta ja tiedon kasittelijad. Taman varmistamiseksi vastaajat voidaan tuloksissa
numeroida. Stressaavissa ja emotionaalisesti herkissd teemoissa liikuttaessa on
tarkoin pohdittava rajaa haastattelun ja terapian valilla. (Gall, Borg & Gall 1996;
Eskola & Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2001.) Tutkimuksen osallistujista
osa oli aivan vieraita ihmisig, osa tuttuja, mutta ei l&heisia. Tuttuus selvésti toimi
etuna aiheen arkuudessa ja tutkijaa kohtaan osoitetussa luottamuksessa, silti ei
oltu liian tuttuja ja késittely sujui asiallisissa tunnelmissa. Tutkija oli ainoa tietoja
késitellyt henkild ja hé&n naki oleellisen tarke&ksi vastaajien numeroinnin

anonymiteetin turvaamiseksi.
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Koska tavoitteena oli tehdd 10yt6ja, néhtiin tarkeéksi tutkijan ja aineiston
valinen vuorovaikutus, dialogi. Hermeneuttinen keha eli dialogi tutkimusaineiston
ja tutkijan kesken edellytt4dd avautumista aineistolle, sen ymmartamista ja
tulkintaa. Tavoite on dialogin aikana mahdollisimman hyvin vapautua omista
perspektiiveistd ja 10ytaa uusia tulkintoja aineistosta. Dialogin syntyé vaikeuttavat
itseriittoinen asenne ja valmiit kasitykset, joihin pitdydytdan, tilanne- ja
tarkastelurohkeuden puute, ja takertuminen sisallon sijasta muotoon. Kuvitelma
samanlaisista silmélaseista luo harhan samanlaisesta kokemuksesta ja sen
merkityksestd. Uudenlaisen oivalluksen saanti mahdollistuu onnistuneen sisaisen
dialogin kautta. (Pitkdnen 1996; Suurla 1996; Laine 2001.)

kriittinen kriittinen kriittinen kriittinen
reflektio reflektio reflektio reflektio
tutkijan tulkinta 1 tulkinta- arvio: Mitd toinen on
esiymmarrys hypoteesi tarkoittanut ilmaisullaan?
N / N /
TOISEN AINEISTO AINEISTO
ILMAISUT

Kuvio 7. Hermeneuttinen keha (Laine 2001, 35)

Tutkimusaineiston prosessointi vaati ennakoitua enemman aikaa.
Materiaali oli osin erittdin kipe&& luettavaa ja pakotti pohtimaan tutkijan omaa
asemaa ja toimintaa aineiston késittelijana ja tulkitsijana. Tekstille oli annettava
ajallinen tila etddntya, jotta sitd pystyi lahestyméan ja kasitteleméan tutkimuksen
aineistona kuitenkaan hukkaamatta inhimillisia elementteja ja niiden merkitystéa.
Tassd keskustelu ohjaajan kanssa oli tarked tuki ja rohkaisi jatkamaan

tydskentelya.
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6.5 Havainnot ja luokkien muodostaminen

Valittu tutkimusmenetelma vaatii syvéllista aineistoon tutustumista ja havaintojen
tekemisté. Tekstit luettiin sitd mukaa kuin ne tulivat. Tall4 haluttiin heti varmistaa
tekstin  sopivuus tutkimusaineistoksi, jotta tarvittaessa voitaisiin tekstin
lahettdjalta pyytéa lisatietoja tai tarkennuksia. Kirjoittajat itse ilmaisivat olevansa
tarvittaessa valmiita tdydentdmaan kuvaustaan. Yhtaan tallaista pyyntoa ei tehty.

Kun aineisto on koossa, luetaan se kokonaisuuden hahmottamiseksi.
Teemahaastatteluaineisto jarjestetddn ensin teemoittain ja tdsmennetédan teemojen
merkityssiséltd. Oleellista on pysyd uskollisena tekstille. Analyysi perustuu
luokitteluihin, kategorioihin, koodauksiin, teemoitteluihin. Tavoitteena on
kehittyvd kolmitasoinen teoria: perus-/l&htdtasoon liittyvd erityisteoria
(substantive theory), kategorisointiin liittyva formaali teoria (formal theory), seka
ydinkategoriaan sekd toisten suhde siihen ja toisiinsa liittyva ilmion yleistava
teoria (a theory of socialization). (Glaser 2001, 19; Jarvinen & Jarvinen 2001,76;
Moilanen & Ré&iha 2001, 54.)

Grounded theoryn analyysi rakentuu induktiivisesti, yksilon aani kuuluu
ja tapaukset kasitelldadn ainutlaatuisina ja siita ldhtokohdasta tapahtuu aineiston
tulkinta. Metodologisesti pysyttaytyminen irti méaarallisistd tuloksista on
kiistanalainen, silti sitd pidetddn yleisimmin kvalitatiivisen tutkimuksen
perusominaispiirteend. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen mukana ja
sen voi sanoa olevan parhaimmillaan silloin, kun se elda tutkimuksen mukana,
jolloin tutkimus toteutuu prosessina. (Hirsjarvi ym. 1997; Eskola & Suoranta
1998; Hirsjarvi & Hurme 2001.)

Grounded theoryn analyysissa on kolme koodaustasoa. Avoin koodaus,
jossa tutkija havainnoi ja arvioi, mikd on mitékin eli etsii samanlaisuuksia ja
eroja. Nimetddn kasitteitd ja muodostetaan késiteluokkia eli kategorioita. Tutkija
voi jo laittaa ylos mahdollisia yhteyksid ja hypoteeseja. Akselikoodaus, jossa

ldheiset kategoriat yhdistetddn ja nimetdan yksi, jolle muut ovat alakategorioita.
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Valitaan tarkastelun kohteeksi otettavat keskeiset piirteet ja l&hdetaan
syventamaan valittuja kategorioita. Uutta teoriaa luova taso on selektiivinen
koodaus, jossa etsitdan ydinkategoria, jonka ymparille muu aineisto integroituu.
Tarkedd on tehda teoreettinen koodaus huolellisesti, jotta nahddan, mitk& ovat
kategorioiden yhteydet toisiinsa osana esille nousevaa kolmannen tason teoriaa.
(Hirsjérvi & Hurme 2001; Jarvinen & Jarvinen 2001.)

Aineistosta tehtiin ensimmaéisen lukukerran yhteydessé raakahavainnot.
Varsinainen havainnoiva lukeminen aloitettiin, kun yhta lukuun ottamatta kaikKki
tekstit olivat tulleet. Avoimen koodauksen jalkeisessd akselikoodauksessa
jouduttiin kategorioita pohtimaan muutamaan kertaan, jotta havainnot eivat olisi
hukkuneet liian yleisluontoiseen jaotteluun. Sen jalkeen aineiston tuotos jasentyi
ja  avautui vartioimattomana, tydskentelyn jélkeisend lepohetkend. Tulosten
kirjaamisessa kaytettiin runsaasti tekstindytteitd havainnon ja tulkinnan nakyvaksi
tekemiseksi. Kohtiin, joilla oli yhteyttd useampaan teemaan ja luokkaan, on
myO6hemmissd kohdissa viitattu jo kirjattuna ndytteend. Analyysi on rakennettu
induktiivisesti, tutkijan ja aineiston valinen vuorovaikutus oli vilkasta. Prosessissa
tuli kesken kaésittely- ja tulkintavaihetta parin kuukauden tauko tutkijan tyGelaman
johdosta. Aineiston ja tutkimuksen pariin palatessaan han joutui seuraamaan omia
jalkiaan lukemalla uudelleen tekstit ja siitd tekemansa muistiinpanot. Se vei aikaa,
mutta myOhemmadssd vaiheessa tuli tunne, ettd tuo valiaika ja uudelleen
tutustuminen olikin eduksi: oli tullut etdisyyttd tarkastella asioita ja samalla
prosessi oli kuitenkin jatkunut mielessa seké tietoisesti ettd tiedostamattomasti.
Tama nayttaytyi muutamissa kohdin uudenlaisena oivalluksena, joka tuntui
aidolta kokemukselta ja ymmarryksen syvenemiselta. (Hirsjarvi ym. 1997; Eskola
& Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2001.)

Paaluokkien muodostuminen ja havaintoesimerkit on esitetty seuraavalla
sivulla (taulukko 1). Tiiviyden ja anonymiteetin vuoksi tarvitut leikkaukset
kaikissa ~ ndytteissa on pyritty toteuttamaan siten, ettd ne eivat vaikeuta

asiasisallon oikeanlaista hahmottumista.
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Taulukko 1. Tyopaikkakiusaamisen mahdollistavat ja/tai siihen yllyttavat

tekijat
Alkuperdiset havainnot Paaluokat
1. Organisaatio
”...tyoolosuhteisiin vaikuttava tekija on ty6hon - muutos: omistuspohja, organisaation
tai itse organisaatioon liittyvat muutokset tai rakenne ja toiminta
niiden uhka seka aina lasna oleva epdvarmuus - organisaation kyvyttémyys/haluttomuus
tyon jatkumisesta.” Vast. 8, 40 todelliseen muutokseen
”...tyopaikkoja jaettiin kahvipdyéssa.” - viestinta: tietoa annetaan niukasti
Vast. 7, 52/T1 - uhkat, epavarmuus

"Tyo6n organisointi on ollut ”péin jotakin” oikeas- - tyén organisointi ja edellytykset onnistua
taan koko tdssd tehtévéssa oloni ajan... Tyotoverit  tehtdvien hoidossa: kuormitus (valmiudet,
ovat vaihtuneet useaan otteeseen... Koskaan ei ole  madrg, vuorotyd ym.) ja jaksaminen

haettu koulutukseltaan myyntihenkiléa.” Vast. 2, 57 (fyysinen ja psyykkinen)

”...on ihan turha tyrkyttaa...arvoja, ne arvot - ristiriita: virallinen tahtotila vs. todellisuus
taytyy tehdd ite — ja mit& ne on...en osaa sanoa...” - organisaatioilmasto
Vast. 5, 34

2. Johtaminen

”...johtaja nousi seisomaan ja alkoi puhua... Tun- - johtamisilmasto: autoritaarisuus, virallinen
Tunsin olevani kuin aavikolle kivitettavaksi tuotu vs. epéavirallinen johtajuus

syntinen nainen, mutta paatin, ettd kyll& timankin - muutoksen johtamisen vaikeus

vield kestén, kaikkihan aina vihdoin loppuu, vanki - heikko johtajuus: heitteillejattd, ndyryytta-
vapautuu aikanaan ja tulee se viimeinen kivi joka minen, voimien nayttd

paattaa onnettoman karsimykset.” Vast. 1, ~60/T2 - tydilmapiiri: epéluuloisuus, huhut, epévar-
”...kiusaaja saatto tulla esimerkiks mulle papatta- muus, uhka, kilpailu typaikoista, selén
maan, ettd tdmé toinen oli tehnyt sit4 tai tatd vaarin  takana puhuminen

... todella asiatonta ja ilkeetd.” Vast. 4, 22- ristiriita; puheet vs. teot

”Johtajan kanssa oli jo pelisaannét selvilla... ja... - palaute: negatiivinen tai ei lainkaan

alussa ollut hiplailu saatu loppumaan.” Vast. 9, 31 - sukupuolirasismi ja hairinta

3. Tydyhteistn toiminta kiusaamis-

tilanteissa
”...ala...taistelua...vahvat parjaavét...tyokaveri - ison ja pienen yrityksen erot ongelma-
savustettiin ulos systemaattisesti.” Vast. 3, 30 tilanteissa
”...jarjestettiin keskustelukerhoja...jotka on maan - tydyhteisdn toiminta makro- ja mikro-
hiljasia, niin ei ne lahe kertomaan sita.” tasolla: puuttuminen j&& viralliselle tasolle,
Vast. 7, 52/T1 arkieldmd jatkuu ennallaan
”...ei juuri tutustunut... muihin... yhteisté lounas- - poteroituminen, tapahtumia seurataan hiljaa
tai kahvitilaa ei ollut eikd mitdan yhteista vapaa- - yhdesséolon véhaisyys
ajan toimintaa.” Vast. 1, ~ 60/T1 - sosiaalinen ilmasto: yksittéiselle kiusatulle
“Toisen tunnollisen ja todella ahkeran ... toimi- hiljainen tuki, ryhméné esiin nosto

henkilon jaksamista pelkaan.” Vast. 2, 57
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7 TULOKSET

Seuraavat tutkimustulokset esitetadan ryhmiteltyind paaluokkiin, joihin teemat ja
niiden taustalla olevat havainnot liittyvat. P&aluokat kasitellddn siind
jarjestyksessa kuin niiden painoarvo on ollut aineistossa vahvimmasta alkaen:
organisaatio, johtaminen, sekd kiusaamisesta ja sen ratkaisemisesta. Viimeksi
mainitussa esitellddn aineiston tarjoamaa tietoa kiusaamisesta yleensd,
tyoyhteison  toiminnasta  kiusaamistilanteissa  ja  vastaajien  ajatuksia
ratkaisuehdotuksiksi.

Vastaajat on identifioitu numeroilla ja ialla (esimerkiksi Vast. 1, ~ 60),
numerointi on tehty satunnaisessa jarjestyksessa. Haastattelulainauksissa K =

haastattelijan kysymys/kommentti ja VV = haastateltavan vastaus.

7.1  Organisaatio

7.1.1 Muutos ja viestinta

Muutos. Térkein ja merkittavin yksittainen tekija oli muutos, joka oli jokaisessa
vastauksessa. Se tunkeutui seurannaisvaikutuksineen kaikkien paaluokkien lapi
ratkaisuehdotuksiin asti. Aineistossa ndkyi selvasti muutosprosessiin oleellisesti
kuuluva muutosvastarinta eri vaiheineen, esimerkiksi uhankokemisvaihe ja
varsinainen vastustusvaihe (Roti 2001). Vahvimpana kiusaamiseen vaikuttavana
tekijanad nousi muutoksessa esiin sen synnyttdméa epavarmuus tyopaikoista ja sen
johdosta koettu uhka. Se leijui ilmassa koko ajan aiheuttaen turvattomuutta,
koskipa muutos tyopaikan omistuspohjaa, organisaation rakenteita tai toimintaa
rilppumatta siit4, oliko kyseessa supistuminen tai laajeneminen. (Feldt &
Ruoppilal993; Pessi 1999; Salin 200; Riikonen ym. 2003; STTK 2003.)
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Supistumistilanteessa pelko kohdistui eniten tyOpaikan menettdmiseen
aiheuttaen kyréilya ja kilpailua. Kuormituksen muuttuminen ndyttaytyi vain
vahdisessd maarin. Aineisto henki tyOpaikan menetyksen aiheuttamien
taloudellisten seikkojen ohella myds tydpaikan menetyksen henkista vaikutusta —
minkd& arvoinen kukin on yritykselle ja miten hdnen arvonsa sitd myo6tad maarittyy

muussa sosiaalisessa ympaéristossa. (Salin 2000.)

Erds voimakkaasti tyoolosuhteisiin vaikuttava tekija on ty6hon tai itse
organisaatioon liittyvat muutokset tai niiden uhka sekd aina ldsnd oleva
epavarmuus tyon jatkumisesta. Tama aiheuttaa poikkeuksetta kyrdilya ja kitkaa
ihmisten valilla, kun arvellaan ja pohditaan sitd, kuka seuraavaksi saa
irtisanomislapun kouraan. - Vast. 8, 40

Laajeneminen puolestaan ndhtiin uhkana omalle asemalle ja arvovallalle
organisaatiossa ja tdma aiheutti kateutta. Niukka perehdyttdminen ja hylkiminen
ovat erditd kateuden ilmenemismuotoja (Roti 2001, 166). Tietyt tehtdvat ja niiden
hoitaminen oli koettu vallan ilmentyméaksi ja oma patevyys niiden hoitajana
arvovallan ja aseman takaajana, joten tehtavistd luopuminen asetti my6s aseman
organisaatiossa vaakalaudalle. Niistd luopuminen ei kdy kevyesti. Panttaaminen
antaa tilaisuuden nostaa luovuttajan asema nékyvéksi ainakin vield yhden kerran.
Toisen osaamattomuus ja tarve saada ohjausta ja/tai neuvoja saa luopujan

kokemaan vallantunnetta ja ylivertaisuutta.

Tehtavankuvani oli yrityksessa aivan uusi. Aiemmin nama tehtavat olivat olleet
toimistopaallikolla. ... Lahiesimieheni oli tama toimistopaallikkd. ... hanen
tehtavansd minulle suunnittelematta ja ripotellen tyyliin jos nyt tata alkaisit
hoitaa. Kun ensimmaistd kertaa olin tekemassa ... (siis ihan ensimmaista kertaa
koko eldmassani) niin jouduin kaymaan ... ovella kysymdssd joka napin
painalluksen. Ohjekirjaa ...ohjelman kaytostd kysyessani han koputti vain
paahansa ja kertoi sen olevan sielld. Kyseinen ohjekirja oli kuitenkin niin
kiireinen etta esim. vierihoitoa ei voinut ohjelman kaytostéd antaa vaan odottelin
kysymysten kanssa omaa vuoroani oven ulkopuolella muutaman minuutin valein.
- Vast. 9, 31
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Toiminnan laajeneminen ja uudet ihmiset uusine toineen aiheuttivat
laajemminkin vanhassa henkilokunnassa hylkimisreaktioita. Oli totuttu tiettyyn
rakenteeseen ja toimintamalleihin, muutos ei ollut tervetullut. Yleisen
muutosvastarinnan lisdksi ’vanhat’ halusivat ndyttdd ajatuksensa tulijoille ja
kaivautuivat poteroihin saavutetun arvoaseman sailyttdmiseksi — etteivat vain
uudet ihmiset ja uudet toiminnot nouse tarkedmpadn asemaan kuin ’vanhat’.
(Salin 2000.)

Me ollaan ... tultu ihan ulkopuolelta, ... eri organisaatiosta ... koko porukka ...
aivan uutena tyontekijana, ja siitdhan alko kauhee skisma taman alkuperasen
henkilokunnan ... ne ei hyvaksyneet millaéan meit& sinne...

. me on huomattu, ettd me ei yksinkertaisesti tuonne saaha hyvaksyntaa, niin
siirrettas kertasesti ihan eri .. on puhuttu ja &aneen puitu, etta siirrettas se ...
johonki muun organisaation alle, ... - Vast. 7, 52/T2

Sek& supistumiseen ettd laajenemiseen tuotti lisdpainetta se, ettd
henkilostd ei kaikin ajoin tiennyt, mihin he organisaatiossa kuuluivat tai mihin
heité oltiin siirtdimdssa. Ihminen tarvitsee tiedon siitd, missa on h&nen paikkansa,
jotta han voisi asettua tehtdviensd hoitoon. Pohdinta omasta paikasta

organisaatiossa vie energiaa ja vaikuttaa tyontekoon tehoa laskevasti.

K Sanoit, ettd oli paljon pikkupomoja.. jossakin oli isompiakin pomoja sitten?

V' No olihan siella tdméa suurin pomo... ja sitten sen alla oli.... kauheesti niita
organisaatioita muutettiin aivan kamalasti. Niink6 se sano se meian tyoterveys-
hoitaja sanoki, ettd meidn talon talviorganisaatio ja kesdorganisaatio... niita
vaihettiin monta kertaa vuojessa... se oli koko ajan, se oli semmosta silmaan-
pistdvaa se organisaatiomuutokset, se oli aivan kauheeta.

K No millas tavalla...

V' Anteeksi ko viela keskeytan, se oli se, organisaatiot muuttuu niin totta kai
ihmisetki, ettd mihin organisaatioon mina nyt mahollisesti nyt kuulun, missa
se minun kotipesa nyt on.

K ...ja kuka on nyt esimies?

V' Niin, niin. - Vast. 7, 52/T1

Muutosvastarinta nayttaytyi selvanad haluttomuutena tai kyvyttémyytena

muutokseen. Vanha tapa toimia koettiin hyvéksi tai sen sdilyttdmiselld ainakin
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valttyisi muutoksen vaatimalta opettelulta ajatella ja/tai toimia uudella tavalla.
Haluttomuus muuttua ja sopeutua uuteen tilanteeseen ilmeni aineistossa uuden
tyontekijan tullessa organisaatioon — h&n ei ollut kuin edeltdjansg eika sit4
tahdottu hyvaksya. (Salin 2000.) Muuttumattomuus ei kuitenkaan nayttaytynyt
pelkastddn haluttomuutena vaan myds kyvyttdmyytend uudistumiseen tai
henkisend velttoutena, jolloin hyvistd paatoksistd huolimatta uutta ajattelu- tai

toimintatapaa ei jaksettu ty0staa toimivaksi asti.

Tehtavia minulle antoi viisi esimiestd, ja ... 30 ... projektia,... tuli kdannostoita ...
puhelimitse kysyttiin vield... Kun sanoin esimiehelleni etten millddn pysty
antamaan vastauksia soittajille, han vastasi etta kylla on vastattava, sinulla on
sanakirjat... (tavalliset koululaisten kayttamat, ei ... erikoissanakirjoja) ja
edeltajani ... tilasi kotiin omalla kustannuksellaan kaikki ... (alan) julkaisut. -
Vast. 1, ~ 60

Seminaareja voi aina kayda kuuntelemassa, mutta jo viikon sisalla hyvéat
paatokset unohtuvat ja ollaan samassa tilanteessa. - Vast. 11, 59

Viimeinen lainaus sisaltdd viestin, ettd halukkuutta ja yritystakin
muutokseen on ollut, mutta voimat eivat ole riittaneet sen saattamiseen pysyvaksi
toiminnaksi tai toimintatavaksi. Negatiivisuudestaan huolimatta sen taustalta
heijastuu kuva muutoksen positiivisesta puolesta, ihmisten toiveesta saada jotain
muuttumaan (Roti 2001). Muutos ndhdaan toivottavana silloin, kun se koetaan
jollain lailla kehityksend. Muutosvalmius nahdaan myds tyontekijoiden silmissa
tyopaikan arvoa kohottavana ominaisuutena. - En haluaisi sanoa tatd, mutta on
kai pakko todeta &aneen, ettd yrityksessa, jossa tydskentelen, on muutosalttius
hakuteill&d koska monet asiat toteutetaan periaatteella "ndin ne asiat on ennenkin
tehty". - Vast. 3, 30

Viestintd. Muutostilanteen herkkyyteen kiusaamisen syntymiselle on osaltaan
merkittavasti vaikuttanut organisaation toteuttama viestintd, sisdinen ja ulkoinen,

sekd viestintajarjestelmd. (Peltonen & Ruohotie 1991; Viitamaa-Tervonen &



77

Mietala 1994; Riikonen ym. 2003.) Vaikka matala organisaatio periaatteessa
vahentdd tiedonkulun ongelmia (Drucker 2000), niin onnistuminen edellyttda
aktiivista viestintdd. Aineiston raportoima tyontekijoiden tuntemus, ettd heitd ei
huomioida paéatoksenteossa Kiteytyy seuraavassa sitaatissa: “Yleensd asioista
tiedotetaan vasta sitten kun paatoksia on jo tehty ...” - Vast. 8, 40. Té&han
liittyvat kuvaukset ja kertomukset valittivat tutkijalle ihmisten kokemusta siitd,
ettd heitd eikd heiddn osaamistaan arvosteta sekd sen syvélle tuntuvasta
loukkaavuudesta.

TyoOntekijat elivat arkea joko niukan tiedon varassa tai huhujen ja
arvailujen keskelld ilman virallista ja luotettavaa tietoa pitkidkin aikoja. Kun
tietoa on sitten saatu, on tilanne kerinnyt tulehtua ja ehkd muuttua aivan muuksi
kuin se olisi ollut, jos tietoa olisi annettu jo aiemmin. Liséksi tyontekijéiden voi
tulkita kokeneen tiedottamattomuuden salailuna, joka johtui pelosta kertoa
muutoksesta. Tunne, ettd kertomista on peléttiin, synnytti ajatuksen, etta
muutoksen tiedettiin olevan henkilostolle jollakin tapaa epésuotuisa asia eiké

johdolla ollut rohkeutta kohdata asiaa silmasta silméaan.

V ... hén hyvin, hyvin visusti ja salaillen ... enk& myoskin tahallaan, koska tiesi,
etta tiettyjen ihmisten kohalta tulee alyttomasti vastarintaa. Niin han ajatteli,
etta selvidaa helpommalla, mutta nyt on kdynyt tosiaanki ihan niinkd toisinpain.
No mites ... siind vaiheessa, kun tama julkistettiin?
Han kutsu meidat koolle, jako meille paperit ja kerto mité paperissa luki.
Ja se oli siin&.
Se oli siina. Kaytiin 1api, mika tulee muuttumaan, ... Piste. Sillon niinko
kaadettiin kaikille yllatyksena suoraan sitten niskaan. - Vast. 5, 34

<xX<X

Muutosten salaisten valmistelujen ja jopa toteutusten takana koetaan
my0s olevan tietoista epavarmuuden ja pelon kylvamistd, jolla ihmiset pidetédén
varuillaan oman tilanteensa suhteen. Tallaisessa tilanteessa tyontekijat pyrkivét
varmistamaan omaa asemaansa itse kenenkin yksilollisin tavoin. Se ei synnyta
positiivista  yhteisOllisyyttd vaan pdinvastoin saa ihmiset asettumaan

puolustusasemiin, jota pyritddn vahvistamaan oman tarpeellisuuden ja arvon
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korostamisella. Tdma tapahtuu usein toisten kustannuksella. (Vartia & Perkka-
Jortikka 1994; Salin 2000.)

Muutoksista ei myosk&an tiedoteta riittavasti eiké perattomilta huhuilta katkaista
siipid ajoissa, joten ne saavatkin yleensa suunnattomat mittasuhteet ja aiheuttavat
turhaa painetta ja kilpailua sekd mustamaalaamista tydntekijoiden valilla. Olen
usein miettinyt sitd, kenen etuja se palvelee. Onko kyse hajota ja hallitse —
periaatteesta vai pelkoon perustuvasta tavasta kayttda valtaa ylitse muiden.
Sehéan tiedetddn tehokkaaksi tavaksi pitaa vaki ruodussa.” - Vast. 8, 40

Oma haaransa salaamisen ja tiedon panttaamisen teemassa oli pimitys,
jota voisi kutsua nimelld "turhaa salattavaa’. Talléin salaamiselle ei nahty mitééan
syytd tai perustetta, ja useimmiten asiat kuitenkin joko jo tiedettiin tai ne
kuitenkin tulivat jotenkin julki. Salailu oli loukkaavaa erityisesti silloin, kun asiat
kuultiin muualta kuin omasta talosta: ... monesti isoista asioista ollaan saatu
sitten kuitenkin tieto enemmaénkin tiedotusvélineiltd...” - Vast. 5, 34.
Loukkaavuus liittyi myos tunteeseen hylkimisestd. Esimerkkind tapaus, joka tuli
esiin tehtdvakuvista puhuttaessa. Tehtavakuvien koettiin yleisesti olevan selkeat
ja kaikkien tiedossa paitsi yhdessd tapauksessa, jossa vastaaja kuvasi niita

"salaisiksi”.

... me ei tiieté niisté toimenkuvista, ku tdma on niin uutta siind kulttuurissa, etta
me ei tiietd, ettd minkalaisia... meian omat toimenkuvat me tiietdan. Et meilla on,
el me tiietd, en maa tiia onko siella tehty niille toimenkuvia, minkalaisia ne on. Se
on niin salaista. (pitka hiljaisuus, haastattelijan ’jaha’, vastaajan 'mmm’.) Muu
muassa kun me tultiin sinne niin me laitettiin tuota semmonen, ku me ehittiin
siell& vahan aikaa olla, niin me pyyettiin, etta eikd me voitas jarjestdd semmonen
tilaisuus, ettd kaikki kertos, ettd mitd ite kukin tekkee ja opittas tuntemaan
toisemme. Niin paallikkd pani séahkopostin nain, ettd kenenkaan ei tartte kertoo,
ettd mita tekee. Jos ei itse halua. - Vast. 7, 52/T2
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7.1.2 Rakenne ja tybolosuhteet

Rakenteet. Rakenteiltaan organisaatiot vaihtelivat suurten
pyramidiorganisaatioiden  yksikdista (suurimmassa oli henkiléstda runsas
viisikymmentd ja pienimmé&ssd alle kymmenen henkil6d) noin kymmenen
henkilén pienyrityksiin. Suurten organisaatioiden yksikoitd leimasi sama
hierarkkisuus kuin oli ominaista koko organisaatiollekin. Yksikossa pahoinvointi
ja kiusaaminen on voinut jatkua pitkd&nkin ylimman johdon tietdmattd, ennen
kuin asia on tullut esiin joko jonkun nostamana tai sen aiheuttamien oireiluiden
johdosta. Td&mén on mahdollistanut paitsi useat organisaatiotasot ja tasojen
laajuus, my0s organisaation fyysisesti toisistaan erilld&n ja etaallakin sijaitsevat
toimipisteet. Tamén lisdksi toimipisteetkin ovat osin toimineet sellaisissa
fyysisissd puitteissa, ettd sen jasenilla ei ole ollut keskendan henkildkohtaista

tapaamista. - Naita olosuhteita piirtdvat seuraavat aineistosta poimitut kuvaukset:

e Emoyhtid, jossa ylin johto; oman yhtion henkilokuntaa noin 30
hajautettuna eri paikkakunnille, oma toimitusjohtaja ja paallikot. - Vast.
2, 57

e Monituhantisen valtakunnallisen hierarkian itsendinen yksikko, jossa reilu
50 henkil6a: toimitusjohtaja (yksikon johtaja), paallikét ja tyontekijat. -
Vast. 5, 34

e Suuri, maakunnan kokoinen organisaatio; yksikdssd esimies ja viisi
tyontekijaa. - Vast. 6, 54

e Valtakunnallisen organisaation alueellinen keskusorganisaatio, jossa noin
200 tyontekijaa, yksikoissa 40-50 tyontekijaa. - Vast. 7, 52/T1

e Valtakunnallisen organisaation alueellinen yksikkd; yksikon johtaja ja
kolme paallikkod, parikymmenta tyontekijaa. - Vast. 7, 52/T2

e Paadkonttori ja nelja muuta toimipaikkaa:  toimitusjohtaja,
varatoimitusjohtaja ja viisi linjajohtajaa; tehtaanjohtajat, tuotanto- ja
suunnittelupaallikét sekd muu henkilokunta. - Vast. 8, 40

Pienemmissé organisaatioissa rakenne oli matalampi, mutta yhta lukuun
ottamatta niissdkin oli useampi esimiesporras kuin pelkka toimitusjohtaja. (Juuti

1988; Viitala 2002.) Naiden tapausten valossa organisaatio nayttdisi hyvin
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nopeasti henkilostomaaran kasvaessa alkavan rakentaa toiminnallisia esimies- tai

puhtaasti valta-asemaan (ilman alaisia) perustuvia hierarkioita.

e Toimitusjohtaja, vuoropaallikét ja tyontekijat , kaikkiaan 10-20 henkil6a,
vuorossa 5-6 henkiloa (4 tulosyksikkod) - Vast. 4, 22

¢ Toimitusjohtaja, toimistopaallikko ja toimistotyontekijat, noin 10 henkil6a.
- Vast. 9, 31

e Yrityksen omistaa kolme henkiléa (aviopari: vaimo toimitusjohtaja ja
tiimijohtaja, mies talousjohtaja, seka tiimijohtajana toimiva nainen); nelja
tulosyksikkda, henkilokunta (yli 20 henkil6d) koostuu erikoisosaajista,
"rakenne sekava tai se puuttuu”. - Vast. 3, 30

e Toimitusjohtaja ja 2-3 toimistohenkil®a. - Vast. 11, 59

Fyysiset toimintatilat ovat pienissa ja keskisuurissa yrityksissa usein sen
kokoiset, ettd ihmiset kaikilta organisaatiotasoilta ovat samoissa tiloissa tavaten
toisiaan koko tyOpédivan ajan. N&in oli usein my0s suurten organisaatioiden
yksikoissé. - Fyysisesti olemme lahelld toisiamme, joten vuorovaikutusta kylla

syntyy vaivattomasti. Silti tiedonkulku tahtoo tokkia aina vaan.” - Vast. 8, 40

Tydolosuhteet. Tyodolosuhteet vaihtelivat melko voimakkaasti, mutta ne eivét
aineistossa nousseet paarooleihin kiusaamisen suhteen. Kiusaamista ilmeni
hyviksi mainituista tydolosuhteista huolimatta, silti niiden vaikutus kKiusaamisen
tapahtumiseen ja jopa kaytto kiusaamisen valineend tuli esille. Aarimmillaan tama
ilmeni niin pitkalle ulottuvana terveyshaittana, ettd se johti sairaseldkkeelle alle
viidenkymmenen idssd. Kyseisessd tapauksessa tyontekija joutui kosketuksiin
voimakkaiden pesuaineiden kanssa, mutta hanen edellytettiin itse kustantavan
suojakasineet. Lisdksi, vaikka edes ne eivét suojanneet héntd, hénen odotettiin
hoitavan hanen terveydelleen haitallista pesutehtdvad, muutoin oli edessa joutua
mykk&koulun kohteeksi ja siten eristetyksi. (Lindstrom 2002; Siiki 2002.)

Ja sit ko mie oikein pitkdan jou’uin olemaan sairaslomal ja kéet oli huonot ja
ladkarit ihmettel ettd miten mie teen vaan niitd hommii ku teen, niinko sitéa
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tiskihommaa ku sité ei monikaan ois kehant tehhd, ... niin kyl mie sit hyvin paljon
jou’uin niissd olemaan mukana vaikk ei miun ois saanu teha sitd hommaa sitte.
Ko mie sanoin laakaril, ett ei meil pysty jarjestdmmaéan, han sano ett *kylla sen
pystyy jarjestammaan’ ja anto mul lapun, ko mie laksin sairaalasta, ’ett jos ei ...
(esimies) puhetta ymmarra, nii antakaa taa kirje, niin haa osaa lukee tasta’. Niin
mie annoin sen Kirjeen sit hanelle, ettd l1aakari anto tammdsen, ettd naist miun
tyOtehtavistd, niin haa luki sen ja sano etta ’ei siul oo taalla mittdan tekemista’.
Niin mie sitten sanoin hénelle, ettd eihdn se asia nyt silleen 00, ett yks’kaks
sanotaan, ettd siul ei oo mittddn tekemistd, ettd kylla se pitas asia jotenki
neuvotella ja kylla siella ois pystyny jarjestammaan ne hommat jos ois olt haluja.
Niin ku esimiestaholt ei mink&anlaisia haluja, ei minkaanlaisii kiinnostuksii ollu
tah&n miun sairauteen ja miul oli viela tdd ammattitauti todettu 87. Mut siihen ei
otettu mittdan kantaa. — Noh, sit hda niinku suuttu, ihan suuttu miun paalle
silleen, ku mie en ruvennu, ilta ku tuli ni mie en ruvennu tiskaamaan. Ko mie olen
yleensé aina tehny. Ku miul oli siin paperi, josta nakkee, niin pitds tas jotain
toimii — nii mie en sit kdyny tiskaamaan ja had rupes sitte ite tiskaamaan
suutuspaissaan — ja tiskas, ei puhunu mittddn. Ei puhunu mittaan, ja se ol
semmosta painostavaa aikaa ja siin men ainaki oisko menny ainaki, ehka — voi
olla kuukaus niin ... han ei puhunut mitdan, hyva etta vastas ku sanoin huomenta
ku tulin téihin. Tata mykkékouluu jatku jatkuvasti... - Vast. 6, 54

Tydoloja rasittivat siis myds puutteelliset tyovélineet, joita tyontekijan
odotettiin hankkivan omakustanteisesti. Yll& oleva kuvaus on yksi esimerkki tésta,
toisenlainen esimerkki on sihteeritydssa tarvittavien alan erikoissanakirjojen ja
kirjallisuuden hankinta. Huomionarvoinen seikka tdssa on se, ettd ndiden
tapausten valilla on aikaa noin neljadkymmenté vuotta.

Enimmiltddn vastaajat ovat kuitenkin valittdneet kuvaa ainakin
asiallisista tai jopa hyvista tydolosuhteista ajantasaisin ja asiallisin valinein ja
tyotiloin. Tama tulkinta aineistosta syntyi siitd, ettd tyoolosuhteita ei kuvattu
puutteellisiksi edes niistd kysyttdessa tai Kirjoituksissa niihin ei mitenk&én
puututtu, tai sitten asia raportoitiin hyvin selvésti. - Tydolosuhteet ovat mielestani
ainakin kohtuulliset. Lahes jokaisella on oma ty6huone tai ainakin puolikas

sellainen. - Vast. 8, 40.
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7.1.3 Tyobn organisointi

Vélineelliset ja fyysiset tyoolot olivat tdssé aineistossa siis padosin tulkittavissa
asiallisiksi, mutta tyén organisointi ja muut edellytykset tyon onnistuneeseen
hoitamiseen nayttaytyivat ongelmallisina. Seuraavana késitellddn seka
kuormitusta ettd jaksamista.

Kuormituksen epatasapainoa (Berry & Houston 1993; Siiki 2002; Viitala
2002) synnyttivdat pédasiassa sekd madraltadn ettd laadultaan epétasaisesti
jakautuvat tyot. Joskin tehtdvakuvat koettiin selkeiksi ja siten positiiviseksi
tekijaksi, niin selkeydestd aiheutui my6s ongelmia. Epatasapainoa syntyi
tilanteessa, jossa yhteisesti hoidettaviksi kuuluvat tehtavat (eli yksilollisten
tehtavakuvien ulkopuolelle jaavat tyot) kaatuivat kdytanndssa yhden ihmisen
niskaan. Esimerkkind mainittakoon jo aiemmin esitetty vastaajan numero 6
tapaus, jossa tiskaus kuului periaatteissa vuorollaan jokaisen tehtdvaksi, mutta
kéaytdnnossé salytettiin hénen hoidettavakseen terveyshaitasta huolimatta. T&ssa
tapauksessa kuormitus oli seké fyysinen etté psyykkinen.

Kuormitusta koettiin niin ik&én silloin, kun olisi tarvittu apua, mutta sita
ei saatu. Talléin selkeasti maaritellyista tehtdvékuvista ja vastuualueista piirtyi
nékyviin nurja puoli: ymmarrys, etté riittd4d kun tekee sen, mika on omaan osaan
maaratty. Tilanteen karvaus lisdéntyi oleellisesti, kun kuormitettu saattoi selvéasti
ja kiistattomasti todeta asiantilan. - ... toinen ... ei tee yhtdan ylimaaraista, jos
hanen alueen toita ei ole, han istuu poéyta puhtaana tuntitolkulla joko lukee lehtia
tai ilmeisesti selailee inter nettid. — Vast. 2, 57

Se, etté jotkut tuntuvat hukkuvan toihin ja toisilla on aikaa kuluteltavaksi
asti saattaa johtua siitd, ettd tydomaard on mitoitettu epatasapainoisesti tai toinen
selvidd toistddn nopeammin. Viimeksi mainitun ei havaittu aiheuttavan kitkaa,
vaan nimenomaisesti jakoon liittyvén epétasapainon. (Riikonen ym. 2003.) Liian
tyomaaran kuormittavuutta lisasi vaatimus *vain selviytyd’ tai ylityon tekemisesta.
Aikanaan tatd odotettiin tehtdvan jopa korvauksetta, kuten esimerkista ilmenee.

Aineisto ei kerro, vielako tallaista tapahtuu. Virallisesti se ei ole mahdollista,
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mutta tutkijalla herdsi kysymys, mitd tapahtuu epévirallisesti ja erityisesti
harmaan talouden puolella. Seuraava esimerkki on virallisen talouden puolelta,
mutta siis pitkan ajan takaa. - Siihen aikaan kaytiin lauantaisinkin t6issa, mutta se
ei riittdnyt. ... kutsui ...t6ihin sunnuntainakin, ja ilman palkkaa. - Vast. 1, ~
60/T1

Toinen esimerkki liian suuresta tyémaarasta koskee tilannetta, jossa alun
perin on tehty mitoitusvirhe uutta organisaatiota perustettaessa ja suunniteltaessa.
Tyon ja sen tekijoiden madrat eivat kohtaa toisiaan: tekijoita on liian véhan tyon
maaradén nahden. Kenelldkaan ei ole joutoaikaa, toitd on enemman kuin ehtii
tehdd. Epédoikeudenmukaiset syytokset laiskuudesta ja sen aiheuttama katkeruus
ovat entisestadn lisdnneet kuormitusta ja tulehtuneisuutta. (Opas kiusaamisen...
1998.)

... Nyt ne tunnustaa, etta se henkilokunta mitotettiin ihan liian pieneksi. Ja sitten
ku me ei kaikkia niita tehtavia ehitty teha sielld, niin... mehan saatiin, ettd me
ollaan laiskoja, saamattomia... kaikkia, siis vaikka mit&a siella kuulee. Ett4 se
onkin ollu meian syy, ettd me ei 0o... - Vast. 7, 52/T2

Yhdessa tapauksessa kuormitusta aiheutti vuorotyd, mutta se koettiin
puhtaana kuormitustekijéna eiké sita liitetty tydpaikkakiusaamiseen. Ongelma oli
vuorojen kierratys eri tyopisteissd. Kaikki tyopisteet eivat ole yhtd houkuttavia ja
narad aiheutti koettu tyoOpistevuorojen mielivaltainen jakaminen. Kierrosta
puuttuu systemaattisuus: jotkut joutuvat, toiset taas saavat olla enemman tietyissa
pisteissd. Vanhimpien tyontekijoiden osalta muu henkilostd hyvaksyy
epataydellisen kierron, mutta muille se koetaan epdoikeudenmukaisena. Huonot
tyojarjestelyt lisasivat kuormitusta ja aiheuttivat stressid yksildiden lisdksi koko

tyodyhteisolle (Opas kiusaamisen... 1998).

. meilla on listantekija, joka tekee kuukauden listat aina etukdteen ja mitédan
tammosta tiettya rytmia toissa ei ole, ... periaatteessa hyvin raskasta, tyévuorot
vaihtelee ihan aamusta ydvuoroon. Mutta sinansa se ei aiheuta semmosta
kyselya... tai ei ainakaan oo tullu minun korviin, ettd ihmiset kokis ettéa joku sais
parempia vuoroja kuin toinen vaan kyll&a se tyon raskaus kohdistuu kaikkiin ...
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Tyokiertoon niinko periaatteena on ettd me oltas jokainen tasapuolisesti
jokaisessa toimipisteessd, mutta se on niin, niin ikuisuusongelma, joka meilla ei
toimi. ... vanhimmat ihmiset kokee raskaaksi toimia joka paikassa, ... pitda
ammattitaitoa joka pisteessa ylla.

... laidasta laitaan eri tyyppisia tehtavia.... esimerkiksi ... padyksikossa aina yks
ihminen hoitaa aina yhta asiaa — ja me hoidetaan neljaa eri asiaa. ... koulutus ...
nuorille talla hetkella annetaan... vaan siihen yhteen pisteeseen kerrallaan ja
yleensa ... he pysyykin vaan siell& yhdessa tehtdvassa — me pietéddn sitd neljan
pisteen ammattitaitoa ylla, joka on motivoivaa, mutta jotkut kokee... ettd se on
raskasta.

Ne on vanhempia ihmisié, ..., ja heille, jos on l&hella elakeik&a on sallittu se, etta
he tekeekin esimerkiksi vaan kahta. Etta sindnsd se on hoidettu erittdin hyvin.
Mutta joukossa on sitten mydskin nuorempia, jotka lahinna esimies ... siis henkild
joka tekee listan, ... on sitd mieltd, ettd tiettyjen ihmisten pitdd pysya tietyssa
pisteessa. Niin se on ikuisuuskysymys, sité ollaan viimeset kuus vuotta kayty lapi
ja se tehtavakierto pitéisi saada paljon paremmaksi. Mutta se.. nyt sinansa ei
mielestani ole tydntekijoitten valisia suhteita nakeroivaa, ... lahinna etta
tyontekijat sitte siihen esimieheen... - Vast. 5, 34

Henkinen kuormitus ndyttaytyi l4pi koko aineiston merkittavasti
vahvempana kuin fyysinen kuormitus. Tété selittdnee kuvauksen kohteena olevien
toimialojen tyon fyysinen keveys vuoroty6ta ja myyjan ty6td lukuunottamatta.
Henkisen kuormituksen merkitys ilmenee selvésti edelld esitetyssé esimerkissa.
Ontuvan tehtdvien jaon hiertdmisessd ei vaikuttanut niinkddn olevan kyse
konkreettisesta ~ tekemisestd, vaan nimenomaisesti epé&oikeudenmukaisuuden
sietdmisongelmasta tai oikeammin sietdméattomyydesta. Sellaiseksi koettiin my0ds
sukupuolen mukaan jaetut tehtavat. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Jarvinen
2001.) Tutkijalle wvalittyi vastaajan kokemus sukupuolirasismista ja sen

loukkaavuudesta.

...ettéd miehille kuuluvat todellista osaamista ja vastuuta vaativat tehtavat seka
suurempien paatosten tekeminen. Naisten rooli on ndissd korkeintaan avustava,
mika synnyttda usein Kitkerid kommentteja ’munattomuuden” ongelmasta, joka
meilla naisilla koetaan ainoaksi esteeksi etenemiselle tai asioihin vaikuttamiselle.
- Vast. 8, 40
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Oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus valittyivat hyvéksyttaving ja
arvostettuina, vaikka edut eivét tulisikaan omalle kohdalle. Esimerkking t&std on
ailemmin esitetty vastaaja numero 5:n kuvaus vanhemmille tydntekij6ille
suotavasta suppeammasta tyokierrosta. Sen sijaan sietdmistd vaativiin,
epéoikeudenmukaisiksi koettuihin ja siten kuormitusta lisadviin tehtavéjakoihin
lukeutui koulutuksen huomiotta jattdminen, joka néhtiin ilmentymana suosikeista
ja epatasa-arvosta. Suosiminen nayttdytyi erilaisissa muodoissa monessa
vastauksessa ja Vvélittyi aina loukkauksena koskipa se tehtdvdjakoa,
palkkapolitilkkaa tai mitd tahansa suosimiseksi tulkittua toimintaa. (Jarvinen
2000; Salin 2000.)

V ... esimerkiksi meilla oli maarattyja henkiléryhmi& niin niille automaattisesti
maksettiin aina se korkeampi palkka vaikka niill& ei ollu ... koulutusta ...
... vaikka etta pysty tekemaan monipuolista, ... niin sita ei kuitenkaan ... otettu
huomioon. Ei palkkauksessa eikd muussa, mika minusta oli kans vaarin, etta
joka pystyy tekemaan, esimerkiksi kouluttautu, kun siellahan oli jotkut k&vivat
kovastikin, opiskelivat tyon ohella, totta kai se tuo lisaa tietoa ja taitoa ja
pystyy monipuolisiin tehtaviin. Joku ei viiti opiskella ei mink&an vertaa, niin se
saatto olla paljon korkeammalla siella palkkauksessa kuin semmonen joka teki
kauheesti toitd sen oman osaamisensa etteen.

K No miten pdin se sitten meni tdma mitatdinti: ne jotka olivat kouluttautuneet
enempi ja tekivat monipuolisempia, mitatdivatko he naiden paremmin
palkattujen tyota vai...?

V Painvastoin! ..., ne ei pitaneet sitd... joku sanoki, etta han ei lahe, ku ei silla
00 mitdan merkitysta, han ei ainakaan viitti opiskella ja silti sille maksettiin
vaan... etta se oli jotenkin sellaista mielivaltaista se palkkaussysteemiki.

Totta kai semmonen aiheuttaa kauheesti kranaa tyopaikalla ja pahaa mielta
semmosille, jotka opiskelee, haluavat kehittaa itteensa. - Vast. 7, 52/T1

Epdvarmuus tyOpaikan séilymisestd kuormittaa henkisesti monella
tavalla (Feldt & Ruoppila 1993; Riikonen ym. 2003). Tyd on, paitsi
identiteettikysymys, mitd suurimmassa maarin toimeentulokysymys. Tunne
epatasa-arvoisesta kilpailutilanteesta toisen tyontekijan kanssa aiheutti henkisen
paineen nakymisen mydés helposti havaittavana fyysisend oireena, josta saattaa
lahted kehailmid liikkeelle. Tydpaikan menetyspelon ohella henkistd kuormitusta

lisasivat kiusatun sulkeminen ulkopuolelle esimerkiksi tiedon panttauksena ja
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suoritusten mitatointind. Kiusaamisen nakeminen kuormittaa myds tyOyhteison
muita jasenid. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Tasala 1997; Vartia 2003.)
Oheisessa naytteessa henkilon, joka on nainen, nimen kohdalla kaytetaan kirjainta
N.

Han tuli aluksi yritykseen avittamaan kiireaikana muita kolmea ... toisesta ...sta,
jolla ei mennyt taloudellisesti niin hyvin ja ... kohtalona olisi ollut pitka lomautus.
... N teki toité noin kolmena paivana viikossa ja oli onnellinen, etta sai tehda edes
osan viikkoa toita. ...
...paikka pistettiin hakuun ... Johtajat paatyivat perin omituiseen ratkaisuun: he
ottivat 2 henkil6&a koe-ajalle. Toinen ndista oli N, jolla oli tydkokemuksen lisaksi
koulutus ko. tehtdvaén. Toinen valituista oli samanikdinen mies, vasta ...
valmistunut ... maisteri ..., jolla ei ollut ...tydkokemusta saati ... koulutusta. ... on
helposti ohjailtavissa annettuun suuntaan.
Ulkopuolisena kavi heti alkuun selvaksi kumpaa suosittiin tehtdvanannoissa seké
muissa asioissa. ...kaveri sai mm. tydmatkapuhelimen ja oman tyéhuoneen, N ei
saanut kumpaakaan. N kuitenkin sai jo kesdn kynnyksella itsendisesti tehtavia
toitd, joista han mielestani selviytyi ainakin tyydyttavasti. Siltikdan han ei saanut
tyOlleen arvostusta vaan kaikki kiitokset ja krediitit menivat yleensa toiselle ....
kesélomien jalkeen molempien ...harjoittelijoiden koe-aika paattyi.
Miespuoliselle tehtiin tydsopimus toistaiseksi voimassa olevana, mutta N:n koe-
aikaa paatettiin jatkaa toisella neljalla kuukaudella. En ymmarra miksi, silla
monien muidenkin tyontekijoiden mielestd kokematon miespuolinen ... ei
selvastikaan pystynyt tulemaan toimeen vieldkaan ilman apua eika hanelle kaikki
toiminnot olleet tulleet vielakaan tutuiksi. ... Stressin vaikuttamana han (N) alkoi
menettad hiuksia palvikaljun muodossa kevaalla. - Vast. 3, 30

Néissa kuormitustilanteissa jaksaminen on joutunut koetukselle. Aineisto
raportoi yksiloiden oireilun ja sairastamisen ohella my6s koko tydyhteison
pahoinvoinnista. Tyonantajan tai ldhimman esimiehen valinpitaméattomyys tai
kyvyttomyys puuttua tyontekijoidensd kuormitukseen ja jaksamista rajoittaviin
tekijoihin koettiin jaksamista nakertavana tekijana. (Jarvinen 2000; Vartia 2003.)
Silti aineistossa oli myds positiivisuutta ja kaikesta huolimatta uskoa siihen, etta
jostain organisaatiossa I0ytyy halua ja vastuuta pitdad henkilostosta huolta. Sita
heijasti pahoinvoinnin kanssa samaan aikaan raportoitu uupumuksen kohdanneen
sijoittaminen uusiin tehtdviin. Téssa valittyi vastaajan kokeneen, ettd vaikka ylin

johto ei paneudu asiaan riittavasti, se kuitenkin antaa arvoa henkilékunnalleen.
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Kaikesta tasta ...oli tuloksena paniikkih&irio tai jonkin sortin kahvikuppineuroosi.
Yleiset ruokailutilanteet olivat piinaa kun k&det alkoivat rummuttaa. Yot menivat
valvoen ja murehtien ja maanantaiaamut alkoivat ihan fyysisella oksetuksen
tunteella. Vuoden verran tdmén kanssa taistelin.

... ongelmille ei osattu/haluttu tehda mitdan. - Vast. 9, 31

Yhtissamme on pienen henkilokuntam@aramme huomioon ottaen yllattéavasti
loppuun palamisen ja turhautumisen oireita muillakin. Nuori ... koki todellisen
romahtamisen muutama kuukausi sitten. Nyt han on konsernin puolella toisessa
tehtavassa. — Vast. 2, 57

Jaksamiseen on auttanut hyvéd kotielamd, joka on mahdollistanut tyon
ulkopuolisena aikana irrottautua kiusaamistilanteesta ja tarjonnut lepoa ja voimaa
kestdd rasitusta. TyoO- ja kotielamd eivdt ole toisistaan irrallisia, niilld on
keskindinen vuorovaikutus seka voimia antavana ettd vievana. Siten hyva tilanne
toisessa antaa voimaa toisessa kohdattaviin vaikeuksiin. Tutkimusten mukaan
tyodn vaikutus kotieldmaan on suurempi kuin toisinpain, mutta silti hyva kotielaméa
tukee tytelamaa. (Lambert 1990; Zedeck & Mosier 1990; Kinnunen ym. 1995;
Eagle ym. 1997.) - ... henkisest sillain se on rankkaa paivan, paivan - ko illall
paas kottiin ja sitten aamulla taas lahti pirteend tdihin ja teki paivan, ja mieki
tykkaan toista. - Vast. 6, 54

Myo6s muut tekijat olivat auttaneet jaksamaan. Yhdessd tapauksessa
sithen ovat vaikuttaneet ty6hon kuuluvat edut, vastaaja arvioi niiden
menettdmisen omistusmuutosten johdosta oleellisesti laskevan jaksamista. Paitsi
ettd menetys on taloudellisesti merkitsevd, on se henkisesti erittain tarkea: sitd on
yleisesti pidetty yhtend tydpaikan vetovoimatekijana. Toisessa tapauksessa
kiusaamisen purkamiseen liittyva koulutus ja ulkopuolisen asiantuntijan vetdmat
keskustelutilaisuudet auttoivat jaksamaan. Kolmannessa tapauksessa kKiusaamisen
kuormittamia ihmisi& auttoi jaksamaan tieto tulevasta tydsuojelutarkastuksesta ja
toivo siitd, ettd sen seurauksena saataisiin tyostettyd ratkaisuita, joilla tilanne
saataisiin purettua (Vartia ym. 2002; STTK 2003). Tilannetta mutkistaa

tarkastuksen siirtyminen sen tekijan sairasloman johdosta ja vastaaja totesi
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tilanteen hallinnan olevan karkaamassa késistd. Kuitenkin tieto todellisista
toimenpiteistd antaa ihmisille uskoa muutosmahdollisuudesta ja viestii, ettd
tilanteeseen suhtaudutaan vakavasti.

Jaksamista rasittivat suuri ja kasvava tydmaara ja samanaikainen uhka
tyopaikan menetyksestd, tulehtuneet tilanteet ja toteutumattomat odotukset niiden
kéasittelemiseksi ja ratkaisemiseksi kuten myods koettu ristiriita odotusten/puheiden
ja todellisuuden vélilla. Né&enndiseksi koetun toiminnan ja siitd aiheutuvan
ristiriidan todettiin synnyttdvan katkeruutta ja véhentavén sitoutumista tehtaviin ja
yritykseen. (Juuti 1988; Jarvinen 2000; Salin 2000.) Kerrotun taustalta nousi
tutkijalle kasitys, ettd vahemman hallaa olisi aiheuttanut se, ettd ei olisi tehty
mitd&n. Na&enndisyydet, joiden takana ei koeta olevan aitoa paneutumista,
nayttavat tuottavan negatiivisuutta ja synnyttavan ilmapiirid, jota voisi ehka sanoa

tympaantyneeksi vélinpitamattomyydeksi.

Firmaan on kylla perustettu eri henkilstéryhmista koostuva toimihenkilokerhon
tapainen, jonka on tarkoitus olla ns. avoin foorumi HR-toimintaan, mutta olen
kuullut senkin olevan perustettu vain siksi, etta silla taytetaan nimellisesti lain
kirjain. Todellista vaikuttamiskanavaa tuo kerho ei tunnu tarjoavan, eivatka
tyontekijat usko ko. foorumiin, silla sen tiedotus on minimaalista. Suurin osa
tyontekijoista ei edes tieda miksi mokoma on perustettu.

Yhta hyvin yrityksen sisalla voitaisiin rakentaa avoimia keskustelutilaisuuksia,
joissa eri henkilostéryhmat tapaisivat tasa-arvoisen keskustelun merkeissa
toisensa. Tata yritettiin, mutta se Kilpistyi ihmisten kiinnostuksen puutteeseen.
Jokainen osallistuja myonsi toki tallaisten keskustelujen tarpeellisuuden, mutta
juuri  kukaan ei ollut valmis kayttdmaan arvokasta tybaikaa “leikisti”
keskusteluun. Tilanteet koettiin niin, ettei niistd kumminkaan mitaan hyétya olisi!
- Vast. 8, 40

7.1.4 Organisaatioilmasto
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Organisaatioilmasto on jo heijastunut nakyviin esitettyjen lainausten ohessa.
Ilmasto l&pdisee kaikki organisaatioon liittyvat tekijat kuten viestintakin, yksi sen
perustekijoistd, ja muotoutuu ja eld& ndiden tekijéiden keskindisessa
vuorovaikutuksessa (Juuti 1988; Viitala 2000). Aineiston valittdma nékyma
kohteiden organisaatioilmastosta henkii raskautta ja tunkkaisuutta, mutta ei
synkkyyttd eikd toivottomuutta. Sen kokonaislaatuun kuuluu myos terve halu
tehd& ty6té ja sen tuottama ilmavirtaus, jota lisaksi raikastavat ajoittaiset vireet.
Niitd antavat kuvauksiin lomittuva ja kietoutuva halu ja odotus asioiden
muuttamisesta ja  muuttumisesta —  kiusaamistilanteiden  ympardimien
tyontekijoiden toive tehda toita toisenlaisessa ilmastossa.

Aineiston kuvaamat organisaatiot ovat hierarkkisia, jos kohta
hierarkioiden ja niihin liittyvien toimintamallien jaykkyysasteet vaihtelevat.
Tutkijalle vélittyi tunne, ettd nédiden yritysten rakenteet voisi luokitella toimiviksi
byrokraattisen organisaatiokulttuurin pohjalta painottuen yksil6ihin. Huolimatta
esimerkiksi organisaation kayttdmistd toimintaprosessiorganisaatioon liittyvista
tiimi-nimikkeista tyypittyy kaytannén toiminta funktionaalisen organisaation
toimintatapana ja synnyttdd Minzbergin viisiosaisen organisaatiojaon mukaista
toimintakuvaa. (Skytta 2002; Viitala 2002.)

Yleisiin toimintatapoihin kuuluu ... ja nykyaikaisten tiimityoskentelytapojen
omaksuminen ja niiden toteuttaminen itse kunkin ty6ssa. Henkilokunnan
odotetaan sitoutuvan yrityksen arvoihin...

Ylempi johto on etdinen eikd oikeastaan edes tiedd, mitd yksittaiset alaiset
tyokseen tekevat, tai miten. Edella mainittu seikka onkin yleisen irvailun ja
toisaalta jonkinasteisen katkeruuden aiheuttaja.

Ylhaalla tehdaan paatokset, jotka sitten tuodaan paallikkotason jaettavaksi ja
organisoitaviksi suorittavalle tasolle. Tyontekijat eivat laheskdan aina pysty
vaikuttamaan tehtévien jakoon, vaan ne annetaan ylhaalta pain, ja usein vield
kerrotaan se, miten tuo tehtava tulee suorittaa. — Vast. 8, 40

Néytteesta ilmenee, miksi aineisto ei tuota mielikuvaa tiimeihin
liittyvasta organisaatiokulttuurista eikd sen sisaltdméstd organisaatioilmastosta,

jossa tyon tekija osallistuu ja sitoutuu toimintansa kehittdmiseen ja todelliseen
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laatuajatteluun (Lindstrom & Kiviranta 1995; Riikonen ym. 2003). Toisaalla
tekstissd puhutaan myds johtamisesta tavoitejohtamiseen liittyvin termein, ei
tiimiajatteluun liittyvalla tulosjohtamisen termistolla. (Skyttd, 2002.) — Tilanne on
ristiriitainen: organisaation ylin johto on ajanut organisaatioon tiimijohtamisen
terminologian ja kayttdad sitd, mutta henkilostd kokee eldvansd keskelld
todellisuutta, joka ei kohtaa puheita. Tuloksena on turhautumista ja yrityksia
oman aseman ponkittdmiseksi tai parantamiseksi, johon helposti yhdistyy
suosiminen tai sen hakeminen seka kyttdys. Tallainen tilanne saattaa muotoutua
otolliseksi kiusaamisen syntymiselle.

Toinen esimerkki kiusaamisalttiuteen liittyvasta ristiriidasta oli koulutus.
Toisella puolella olivat kouluttautuminen sek& odotukset ja lupaukset luvassa
olevasta muutoksesta, toisella puolella kaytantd, joka toi pettymyksid, kun
mikaan ei muuttunutkaan. Yrittajyyskulttuuri sisaltdd ajatuksen yrittdjyydesté
my06s yksilokohtaisesti ja siten osaamisesta Kilpailuetuna, jonka avulla voi
sdilyttadd tyopaikkansa tai jopa edetd organisaatiossa. Téallainen ajattelu ja odotus
ovat yleisessa ajattelussa hyvéksyttavia ja nahddan oikeutettuina, varsinkin jos
organisaatio tukee kouluttautumista. (Skyttd 2002; Sennett 2002.) Koulutus on
organisaatiolle investointi ja investoinneilta odotetaan tuottoa. Jos koulutukseen
panostettua investointia ei hyoddynnetd eikd mikaan muutu, kokee tyoyhteiso
organisaation olevan valinpitdmaton eikd nde jarked sijoittaa omaa panostaan
kouluttautumiseen ja itsensa kehittdmiseen. Kouluttautuminen turhaan ja
odotusten tayttymattd jaaminen tuottavat niin ik&&n turhautumista ja
katkeroitumista ja luovat monitahoisesti otollista maaperééd kiusaamiselle. (Juuti
1988; Salin 2000.) Esimerkki tastd on esitetty jo kuormituksen yhteydessd, kun
vastaaja numero 7 puhuu mitatdinnistd ja kouluttautumisesta ja siitd, miten
kouluttautuminen ei vaikuta téihin mitenk&an. Erilainen ndkdkulma on vastaaja
numero 11:n esimerkissd, jossa koulutuksesta ei puhuta ammatillisen kehittymisen
kannalta, vaan ajatteluun ja toimintaan vaikuttavana tapahtumana. Vaikka

lainausta saattaisi pitd4d kyynisend, sisaltyy se tekstiin, jonka ote oli pohtiva ja
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tarkasteleva — lainaus valittyi tutkijalle pohdinnan ja eldmankokemuksen
tuottamana toteamuksena.

Organisaatioilmastoa kuvaa my6s organisaation vuorovaikutuksen
avoimuus sekd tapa, milla organisaatio kasittelee ongelmia ja kuinka niista
raportoidaan (Jarvinen 2001; Lindstrom 2002; Skyttd 2002; Vartia 2003).
Aineiston mukaan suurten organisaatioiden yksikoissd kiusaamiseen kiinnitettiin
huomiota ja tilanteen korjaamiseksi ryhdyttiin virallisiin ja arvokkaisiin
toimenpiteisiin makrotasolla kartoitusten, koulutusten ja  keskusteluryhmien
avulla. Kuitenkin konkreettista toimintaa raportoitui vain yhdessid naista
tapauksista, jolloin kiusaava esimies siirrettiin toisiin tehtdviin vastaaja numero

2:n raportoitua muutaman kerran kiusaamisesta esimiehensa esimiehelle.

Olen huono puolustamaan itseani, enka osaa valttamatta esittaa kirjallisestikaan,
mutta sen tiedan, ettd ellei organisaatiomuutosta olisi tapahtunut, olisin ottanut
asian esille jonkun kolmannen yhtiomme ulkopuolisen henkilon kanssa. ...
...Hankin (luottamusmies) joutui meidan firmassa esimiehensd kiusaamaksi ja
naytti jopa silta, ettd hanen esimiehensa olisi yrittanyt keinolla milla hyvénsa
savustaa ko. ihminen talosta ulos. Myohemmin tdma esimies vaihdettiin toisiin
tehtaviin muidenkin yhteistyéongelmien vuoksi. Silloinkin painostus tuli yhtiomme
ulkopuolelta. - Vast. 2,57

llmastoa kuvaa myds se, ettd muutosten kaynnistamiseen tarvittiin joko
ulkopuolelta tuleva asioihin puuttuminen tai ilmoitus ulkopuolelta pyydettavasta
avusta. Tamé tukee kuvaa sité, kuinka kiusaaminen koetaan kaikilla tasoilla niin
hévettdvand asiana, ettd se mieluiten vaietaan ja salataan - ... yhteisdssa, joka
yleisilmeeltddn on puhumaton ja jossa ongelmat mieluummin vaietaan tai
kasitelladn pienten Kklikkien sisalla kuin ettd ne tuotaisiin julki reilusti ja
avoimesti.”” — Vast. 8, 40 - ja lakaistaan maton alle, — ”” No, ne lakastiin maton
alle. Ei niitd sen kummemmin hoidettu.” — Vast. 6, 54. Ongelmia vahéatellaan tai
niiden olemassaolo kielletd&n, jos suinkin mahdollista. (STTK 2003). Tallainen
ilmapiiri ei rohkaise kiusattua raportoimaan tilanteestaan, sen voidaan pelété
koituvan jopa tuhoisaksi tyouran kannalta. Pettymystd on aiheuttanut tilanne,

jossa reagointi on koettu ndenndiseksi tai toimenpiteilld ei ole ndhty olevan
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todellista merkitystd. Kiusattu on vain sinnitellyt aikansa ja ratkaissut tilanteen

ldhtemalld pois niin pian kuin mahdollista.

Nyt jo kavin kertomassa johtajalle ettéd olen hakemassa toista tyOpaikkaa. ...
Han toivoi ettd asiat selvidisivat, mutta ei kuitenkaan ottanut asiaan selvempaa
kantaa. Mutta tyoterveyshuoltoon otettiin yhteytta ja pyydettiin tydnohjausta. ...
Tyonohjauksessa olivat mukana ...paallikkd (joka ei ymmartanyt miksi tdhan
mentiin), ...virkailija (joka oli minua 8 v vanhempi, talossa kauan ollut, ennen
alistunut, nyt minun myo6tani omat mielipiteensad ilmoittanut nainen) ja mina.
Tapaamisia oli kolme - ja ne olivat sairaita. Alussa yritin keskustelua ja asioiden
korjaamista, mutta kun kaikki tuli vaaristyneena takaisin niin luovutin. Ja
kolmannella kaynnilla oli jo selvilla ettd vaihdan tyOpaikkaa. Joten tein
helpoimman ratkaisin ja siloittelin lahtokuviot. Ei keskustelusta ollut mitaan
hyotya. Mitapa siind enaa siltoja takana polttamaan.” - Vast. 9, 30

’Mitta tuli tayteen, - hell has to freeze over — ennen kuin mikaan taalla muuttuu,
kavin sanomassa itseni irti.”” — Vast. 1, ~ 60/T1.

Léhteminen raportoitui aineistossa organisaatiokoosta riippumatta
tavallisena ratkaisumallina. Kuitenkin sen kayttokelpoisuus turvallisena
ratkaisuna saattaa olla yleisin pienemmissé organisaatioissa, joissa omistustaho on
suorassa, tai ainakin l&heisessé yhteydessd tyontekijoihin. Raportointi saattaa
tuntua ylivoimaiselta my0ds sellaisessa organisaatiossa, jossa vallitsee jokin

maarétynlainen ajattelumalli tai ideologia.

’Useimmiten kai kiusattu joutuu heittdmaan pyyhkeensa kehaan ja jollain tavalla
luovuttamaan. Tavallisen, organisaatiossa alakastiin kuuluvan on vaikea menna
kantelemaan esimiehesta varsinkin pienessa tyoyhteisossa. — Vast. 2, 57

... halytyskellot eivat soineet haastattelu- ja tutustumistilanteessa. ... Kaikki,
koko henkilokunta oli reippaasti minua parikymmentd vuotta vanhempia ja
uskoon hurahtaneita. ... N.s. kahvitauko oli kerran péivassd, silloin annettiin
lasillinen kuumaa vetta ja jokainen toi oman marjateepussin, teekin olisi jotenkin
sallittua mutta murukahvin tuominen ehdottomasti sopimatonta.” — Vast. 1,
~ 60/T2.

Esimerkkitapaus liittyi siis uskontoon ja on pitkén ajan takaa. Silti ydin

on edelleen ajankohtainen. Organisaatioilmastoa voi yha varittd4 uskonto tai jokin

poliittinen tai mika tahansa vahvasti suuntautunut ajatusmalli, joka muovaa
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kyseisen organisaation ilmastoa ja asioihin suhtautumista. Merkitsevda on
organisaatioilmaston sallivuus tai rajoittavuus, organisaation todelliset arvot ja
niiden noudattaminen. Erilaisuuden sietokyky ja yksildiden kunnioittaminen ovat
olleet ja ovat edelleen keskeisid organisaatioilmaston tekijoitd, jotta organisaatio

voisi toimia mahdollisimman kitkattomasti. (Pfeffer 1997.)

7.2  Johtaminen

7.2.1 Johtamissuuntaus

Toinen paaluokka oli johtaminen. Johtaminen on konkreettista toimintaa, jonka
avulla organisaatio pyrkii suorittamaan tehtdvaansa ja saavuttamaan tavoitteensa.
Johtaminen on my6s toimintaa, joka ulottuu Iapi organisaation olipa sen rakenne
miten matala tai korkea pyramidi tahansa. Se on aina ihmisen toimintaa. Vaikka
tydn tekemisen johtamisesta olisi siirrytty tyosuorituksiin tdhtddvaan johtamiseen
(Drucker 2000), niin suoritukset syntyvét edelleenkin ihmisten panoksesta. N&in
ollen johtamisen toteuttaminen koskettaa jokaista organisaation jasenta suoraan ja
yrityksessa vallitseva johtamissuuntaus on Kkaikille tdrked. Se on noussut
entisestddn kohdevaloihin globalisaation ja yha kiristyvan Kilpailun johdosta
yhtend ydinkeinona parjat4d markkinoilla. Tdmén ajan imagotrendissa yrityksen
kuuluu olla niiden joukossa, jotka nahdaan hyvind valmiuksiltaan ja kyvyiltdén
uudistua ja joustaa. Nyt niiden tunnusmerkkeja ovat tiimijohtaminen, madaltuneet
rakenteet, toimintaprosessiorganisaatio seka yrittajyyskulttuuriin pohjautuva
tulosjohtaminen osallistavin ja valmentavin johtamismenetelmin. (Skyttd 2002,
Jarvinen 2001, Peltonen & Ruohotie 1991.)

Monessa organisaatiossa on piirretty uudet organisaatiokaaviot ja
paatetty siirtyd tiimijohtamiseen ja kayttdmaan siihen liittyvaa termistod. Tassa
aineistossa yksikaan vastaus ei kuitenkaan sisalla tietoa, jonka perusteella voisi

tulkita kyseisen organisaation todella toteuttavan tiimiajattelua. Teksteissé
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ilmenee organisaation sisélld puhuttavan siitd tiimiorganisaationa ja k&yttdvan
sithen  liittyvdd sanastoa, mutta ne eivdt luo Kkuvaa todellisesta
tiimiorganisaatiosta. Vastaaja numero 8:n kohdeorganisaatio puhuu itsestaan
tiimiorganisaationa,  esimerkkiteksti ~ viestittdd samalla toivetta uudesta
empowerment-johtamismallista sen evaluaatioon liittyvassa merkityksessé (Deetz
ym. 2000; Elo 2002; Sinisammal & Turpeinen 2003).

Eli aivan liian usein saamme valmiin kaavan, johon kunkin on parhaan kykynsa
mukaan mukauduttava. Toki kdytannossa ... tyd muovautuu tekijansa mukaan ...,
mutta lahtokohta on yleensa tdma; tyontekija saa tyytya tekemaadn valmiiksi
”pureskeltuja” hommia sen sijaan, ettd voisi itse alusta asti olla kehittéméssa
omaa tehtdvaansa paremmin itselleen sopivaksi. Tadma on mielestani yksi
keskeisistd ongelmakohdista, silla tyontekija ei sitoudu tehtédvaansa samalla
intensiteetilla kuin mité han todennakoisesti tekisi, jos saisi itse kokemuksen siita,
ettd voi olla vaikuttamassa omaan tyohonsa alusta asti. Kuitenkin juuri tyon
suorittajalla on kasittddkseni paras ndkemys ja ammattitaito tuossa asiassa.
Paastessaan kayttamaan asiantuntemustaan hyvakseen, han sitoutuisi myos itse
yrityksen arvoihin ja toimintatapoihin entista tiiviimmin. — Vast. 8, 40

Kuta kuinkin kaikki ... (projektit) toteutetaan osittaisena tiimityGskentelyna.
Sanon osittaisena siksi, ettd kokemuksieni mukaan oikeanlainen tiimitydskentely
ei kuitenkaan aina tapahdu vaan tiimijohtajat suunnittelevat ... ja muut

tiimijasenet ... toteuttavat orjallisesti tehtyjen paatosten ja ohjeiden mukaisesti
annetut tyot osallistumatta todellisesti suunnitteluun. — Vast. 3, 30

Aineistossa kuvatut organisaatiot ovat niiden itsensd kuvaamisessa
kayttdmistd terminologioista huolimatta valtaosin luokiteltavissa funktionaalisiin
pyramidiorganisaatioihin esitettyjen kuvausten perusteella. Johtamissuuntaus
kohdistuu aineistossa selvasti yksil6ihin ja ryhmiin, ja toiminnan arvopohja
nayttaytyy byrokraattisena kulttuurina késkevin ja delegoivin
johtamismenetelmin. (Skyttd 2002.) Johtaminen on autoritaarista eri toten
hierarkkisissa organisaatioissa ja johto etdinen kuten muun muassa vastaaja
numero 7:n /T1 aiemmin esitetyssd kuvauksessa, jossa oli *paljon pikkupomoja ja
suurin pomo’ ja ... kylla se oli autoritdarinen, ainakin se on alun perin ollut

kovastiki ... siella oli niin monenlaiset ne organisaatiot - tasoja oli niin paljon... -
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Vast. 7, 52/T1. Kuvauksiin sisaltyy myo6s pelokasta suhtautumista johtoa kohtaan,
joka liittyy vanhempiin johtamissuuntiin ja autoritaarisuuteen (Lindstom 1996).
Seuraavissa kuvauksissa tulee samalla kiinnostavasti né&kyviin  ilmion
nayttdytymisen muuntuminen ajan myota: kuten vastaaja numero 6 sanoo ”’se ol
sitd aikaa™. Vaikka se heijastaa muutosta suhtautumisessa, niin tdmén péivén
uutisten valossa pelokkuus on edelleen olemassa, joskin ilmenee ehk& toisin.
Uudemmissa kuvauksissa oli mukana myds luottamusmiesten pelokkuus omasta

puolestaan ja siten olematon rooli avunantajana kiusatulle.

... Han (nuorempi kansilisti) varoitti, ettéd toihin piti tulla tasmallisesti

koska vanhempi kanslisti, neiti A, odotti kellon kanssa ovella. Han itse

joutui lahtemaan kotoaan tuntia aikaisemmalla junalla koska sopiva juna

oli joskus ollut myohéassa ja han oli silloin myohastynyt 5 minuuttia. Joka

aamu han istui aseman odotushuoneessa tunnin ja odotti toimiston ovien

avautumista. — Vast. 1, ~ 60/T2

e ... Mutta sitte ... oli nda vanhat myyjéat ko jai sitte jo elakkeelle, niin hyo
oli ollut talutushihnassa niin pitkaan, ettéd hyo oli ihan tuota niinko sita
hoitajaa pelekda ja teki mita hoitaja .. etta jos hoitaja sano etta paa kaula
polokylle, haa katkasee, niin se ois siell&... niin, niin ne ol hyvin uskollissii
tal.. mut hyo ol niin paljon vanhempii, se ol sita aikaa. — Vast. 6, 54

e ... ma luulen, ettd se luottamusmies ei ehka oikeen ollut ihan... paikallaan,
koska se ei ois voinu toimia millaan lailla valittajana missaan kiistassa, ei
ainakaan tassa asiassa mista oli kysymys, koska, koska mé& uskon etta se
luottamusmies pelkéas tavallaan myos sen oman tyopaikkansa puolesta, ...
- Vast. 4, 22

e ... varmasti luottamusmiehet samalla tavalla pelekasivat oman asemansa

puolesta, ettd onko - min& ajattelen aina, ettd sita silla tavalla pelekaa,

etta kostetaan, jollain lailla tydnantaja kostaa taikka - jou’ut lahtemaan,

vaikka eihan luottamusmiehid voi noin vaan laittaa.... Vast. 7, 52/T1

L&himmaéksi tiimin tapaisesti toimivaa organisaatiota ndyttaisi aineistossa
asettuvan vastaaja numero 4:n kuvaama kohde, jossa aina vuoro kerrallaan
tyoskenteli tiimityyppisesti omin tehtdvé- ja vastuualuein, mutta josta ei ainakaan
kuvauksessa ilmennyt siihen sisdltyvén osallistavaa tai valmentavaa johtamista.
Oikeammin sekin on ryhmd, joka tyoskentelee byrokraattisessa kulttuurissa

sovituin tehtavajaoin.
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... huoltoasemaravintola, meita oli joku 10 — 20 tydntekijaa ... kahvilassa pari ja
keittiossa yksi ja siellda lounaspuolen myynnissa yks tai kaks, riippu vahan
paivasta, ja sitte kaupan puolella yleensa yks. ...

tdma, jonka ma koen niinku kiusaajaksi (esimiesasemassa oleva henkil®), niin ei
missaan vaiheessa oikeastaan edes antanut mahollisuutta oppia niité asioita vaan
oletti, etté ne ois pitany oppia jo ajat sitten ... - Vast. 4, 22

Aineiston kuvauksissa johtajuus pohjautuu byrokraattiseen arvopohjaan

mya0s siitd ndkokulmasta, miten johtamista on toteutettu tiedon jakamisen suhteen.

Kuten tulosten alkuosassa todettiin, painokkaimman pé&éluokan vaikuttavimmaksi
ja herkimmaksi teemaksi kiusaamisen mahdollistumiselle nousi muutos. Vanhassa
pysyttdytyminen on turvallista eikd vaadi muutoksen edellyttdmaa lisdenergiaa ja

niinpd ... monet asiat toteutetaan periaatteella "ndin ne asiat on ennenkin
tehty".”” — Vast. 3, 30. Muutos tarkoittaa aina jotain uutta ja uusi voi sisaltéda seka
riskin ettd mahdollisuuden, mutta epdvarmuus voidaan kokea pelottavana. (Salin
2000; Viitala 2002; Vartia 2003). Ominaiseksi aineiston tapauksille piirtyi johdon
tiedon panttaaminen ja sen jakaminen niukasti ja myoh&an. Taéma koski seké
varsinaisia muutoksia ettd organisaation tavallista arkea, mutta terdvimmin
muutoksia. Tutkimuksen tekijalle puutteellinen tiedonjakaminen suorastaan
syoksyi silmille sen aiheuttaman mielipahan ja kipeiden tilanteiden johdosta. Ne
tuottivat mielikuvan pahaa jalkea tekevastd, teravasta lasinsirusta, joka turhaan
vahingoitti sekd ihmisié ettd heidén toimintaansa ja siten organisaation tuottamaa

tyotulosta.

... Sitten se huhu, etté kuka jaa sinne ... puolelle, se on kuoleva organisaatio, ...

... mita hurjimpia huhuja alko kiertelem&an, ett4 mihin sitd menndan ja missa sita
ja kelle sita on sita tyota... ... ... ja kauhia peleko oli ihmisilla tietenki, ettd miten
tdssad kay ja mihin sitd jou’utaan. ... No, en maa tiia, ettd kertoko ne sitte
loppujen lopuksi (oikeaa tietoa). Kylla sitd semmosta pintatiedotusta oli, etta
suurin piirtein nain se mennee! - ... kylla se oli semmosta, epamaaraisyyttakin
sitten, ettd ihmiset kauheesti mietti sitd, ettéd miten tassa nyt, kylla se tulevaisuus
oli semmosta epamaarasta... - Vast. 7, 52/T1

Aiemmissa naytteissa tiedon panttaaminen ja puutteellinen tiedottaminen

on ilmennyt esimerkiksi vastaaja numero 5:n haastattelundytteessa ensin
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esimiehen tiukkana vaikenemisena tulevasta muutoksesta ja muutoksen
toteutuessa siité tiedottaminen lukemalla julkistettava tiedote lisatietoja antamatta.
Toinen esimerkki oli vastaaja numero 7:n kuvauksessa koskien toimenkuvista

kertomista.

Ja yhtend syynad varmaan se, ettd niin sanottua vakinaista henkildstod, heille ei
kerrottu sitd tarkkaan, heitd ei tavallaan valmennettu ottamaan uusia henkil6ita
vastaan sinne. Ne ajatteli, ettd minkalaisena uhkana - ettd miten ne koki sen -
meisté ei pitany olla mitddn uhkaa, koska me ollaan ihan omia tehtavia tultu
tekemaan sinne, ei kenenk&an ns. entisen tyontekijan tehtavid menty viemaan eika
ees tekem&an, vaan tuotiin aivan uudet tehtédvat mukana, mutta se on ollut aivan
hirved kuilu... - Vast. 7, 52/T2

Né&iden esimerkkien valossa nimenomaisesti tiedon puutteesta johtuva
muutoksen kokeminen uhkana ja pelko omasta asemasta uudessa tilanteessa
korostuvat kiusaamisalttiuden tekijoind ja katalysaattoreina (Salin 2000).
Myo6hemmin esitettavissa vastaajien esittamissa ratkaisuehdotuksissa tullaankin

nékemaan toive avoimemmasta ja paremmin ajoitetusta tiedonjakamisesta.

7.2.2 Johtajana toimiminen

Organisaatiossa vallitseva johtamissuuntaus vaikuttaa kaikkiin johtamisen osa-
alueisiin myos kaytdnnon operatiivisella tasolla. Se todentuu organisaatiossa
tyoskenteleville arkity0ssé, se suuntaa tyon tekemistd ja tyOyhteison eldmaa.
Johtamisen toteuttaja on johtaja — ihminen heikkouksineen ja vahvuuksineen.
Maurikin jaottelussa (Viitala 2002) johtajan ydinvalmiuksien nelikenttaan
sisaltyivat alyllinen, luova, kannustava ja tukeva johtaja. Vahvuuksien

painopisteet luonnollisesti vaihtelevat henkil@ittdin, mutta kaikilta johtajilta
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odotetaan johtajuutta. (Juuti 1988; Jarvinen 2000; Viitala 2002.) Positiivisena
johtamisen elementtind nousi aineistosta esiin johdonmukaisuus. Téhén siséltyi
sekd johtamistyyli ettd s&&nnollisesti pidetyt yhteiset aamupalaverit.
Johtamistyylin esimerkissd todetaan kiusannutta esimiestd lukuun ottamatta
esimiesten johtamisen olleen arvostettavaa, sill& se oli pysyvasti seké avointa etta
tarkkaa. Toisessa esimerkissa aamupalaverit koettiin hyvand, koska niissa yhdessé
kaytiin tarvittavat asiat nopeasti lapi. Tutkijalle ndmé& esimerkit viestittavat
johtajan hyvaan tyyliin sisallytetyn toiminnan ennustettavuus ja siten turvallisuus

ja luotettavuus.

Minun mielestani (yleinen johtamistyyli) oli sellanen avoin, aika tarkka tosin,
mutta sehan ei itse asiassa ole mitenk&dan paha asia. Ja toinen vuoropaallikdista
oli todella ihana, h&n oli tosi suora ja tosi rehti, sano jos oli sanottavaa, mutta
sano myoskin sitte, jos ei ollu mitdén sanottavaa. Et oikein niinko tosi sillain tosi
miellyttava. Ja sit mydskin taa yrittaja niin ... johtamistapa oli sellanen ...
suoraviivanen vois sanoo, mika mua ainakin miellyttaa tosi kovasti. - Vast. 4, 22

V ... Sillon ko oli viel mieshoitaja niin sillon men kaik viela hyvin.

K No oliko se siita kiinni, etté se oli mies, vai mista johtu se, etta niin kauan ku
oli mieshoitaja niin kaikki meni hyvin?

V' Niin, no, no edellinen oli kyl mieshoitaja, ... , se piti semmosii palavereit
aamust, ..., valilla vaihtu ne miehetki, mut kyl ne enemman piti sita palaveria,
..., miten mie nyt sanosin, osasi enemman tata johtamistyylii nama vanhemmat
miehet, mutta sit meil oli yks semmonen nuor mieshoitaja, mika taas ei niinko
osannu mittaan, etta sita piti ohjata koko aika ja sitte jos haa teki jotain

virheitd nii haa ’ei haa ol mitaan sanonu’, ett ei ottanu mitéan vastuuta sitte.
- Vast. 6, 54

Tassé nousee samalla kysymys vastuusta ja sen kantamisesta seké odotus
johtamiseen liittyvéstd osaamisesta ja kyvystd ohjata alaisten toimintaa eli vahva
johtaminen. Puutteita on koettu ydinvalmiuksien seka alyllisella ettd tukevalla
osalla, jotka molemmat ovat myos vahvan ja rohkean johtajan ominaisuuksia.
Vastakohtina ydinvalmiuksille aineisto raportoi ja jopa nimesi ongelmaksi heikon
johtajuuden. Se ilmeni vastauksissa monessa muodossa: toiminta alaisten
ohjailemana, ongelmista vetdytyminen, ndyryyttdminen ja voimien nayttdminen,

seka suoranainen heitteillejattd, kun alainen jatetdan selviytymaan riittdmattémin
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tyovalinein tai yksin. N&it4 on jo nahtévissé aiemmin esitetyissa néytteissa, kuten
esimerkiksi vastaaja numero 1:n/T1 ndyte riittaméattomistd tyovalineistad. Vaikka
johtaja itse ei olisikaan kiusaaja, niin Zapfin ja Einarsenin Kkiusaajan
persoonallisuusprofiilien jaottelua (Vartia 2003) tarkastellen ndma toimintamallit

on helppo ndhd& kiusaamista synnyttéving, jopa provosoivina, ja yllapitavina.

Siella on muutama semmonen kauhian voimakas henkild ... siité alkuperaisesta...
henkilokunnassa... lahtee tima johtaja sitte vanaveessa... muutama semmosia,
jotka tavallaan johtaa mydskin toimistohenkilokuntaa, se on niin heikko se...
ylimmainen johtaja, ... kolme, nelja henkil6o, jotka johtaa sitéa kaytannollisesti....
supsuttavat sille, ettd nyt tee tuota ja tuota niin tama... - Vast. 7, 52/T2

Aamulla ensi toikseen han kutsui minut huoneeseensa ja kun ehdin sanoa vain
huomenta, han huusi ”’painukaa helvettiin. Kun sitten kaannyin pois lahteakseni,
hén huusi ’tulkaa takaisin. — Vast. 1, ~ 60/T1

palkkausjarjestelmd muuttui juuri silloin ja han péasi nayttdmaan
ryhmityksissa minulle, kuka hén on. Pahinta, ettemme edes tunteneet toisiamme
kuin pintapuolisesti. — Vast. 2, 57

Tallainen johtaminen ilment&& vallan epatasapainoa, joka antaa tilaa ja
maaperad tyoyhteisossa keskindiselle eripuralle ja oman aseman edistamiselle tai
vahventamiselle toisten kustannuksella. T&std k&ynnistyy helposti kiusaamisen
prosessi, joka kehittyessddn muuttuu vakavammaksi ja vaikeammin
ratkaistavaksi. (Opas kiusaamisen ... 1998; Salin 2000; Vartia ym. 2002.)

Johtajan ydinvalmiuksien nelikenttd edellyttdd sen jokaisessa o0sassa
kykya ja taitoa antaa palautetta rakentavasti. Palautteen antamista ei yleisesti
nahdda suomalaisen tyodyhteison vahvuutena. Aineistossa tama nakyy melko
harvalukuisina suorina kommentteina palautekdytanndista. Tulkinta onkin
tapahtunut Kirjattujen kommenttien ohella rivien vélien ja asiayhteyksien kautta ja
se tukee késitysté palautteen vahdisesta méarasta. Palaute lienee erityisen vahaista
silloin, kun ei ole aihetta moitteeseen, silla vastaaja numero 4:n (aiempi nayte)
lisdksi muut eivat ole raportoineet sekd hyvassé ettd pahassa saadusta palautteesta.

Pahassa sen sijaan palautteen on saanut jossain muodossa, kuten mykkékouluna
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vastaajan numero 6 kieltdydyttyd tiskauksesta tai vélttelynd: Esimies nayttaa
tietoisesti karttelevan minua. - Vast. 2, 57”. Tulkittavissa olevan kayttdytymisen
tai toiminnan kautta saatavan palautteen ohella oli hyvinkin selkokielinen
kielteinen palaute aineiston perusteella melko tavallista: Ensimmaiset puoli
vuotta toita tehden tuli kommentteja 'mitd helvettid varten sinut palkkasin, kun
sinusta ei ole kuin vaivaa'. ... en moisia tehtavia ollut ennen tehnyt.” — Vast. 9,
3L

Palautteesta piirtynyt yleiskuva tiivistyy teemaan viimeiseen naytteeseen.

Palautetta annetaan ... vain korulauseina firman henkildstélehdessa, jossa
toimitusjohtajan  katsauksessa kasitelldan ensiksi taloudellisen tilanteen
ongelmallisuus ja lopuksi ohjeistetaan henkilokuntaa toimimaan kustannus-
tehokkaasti ja sitten kiitetdan kaikkia yhdessa hyvasti tehdysta tyostd. Kukaan ei
halua ottaa tuota kiitosta vastaan, vaan sille suorastaan nauretaan. Joku on
pitanyt sité jopa vittuiluna. Arkisissa tilanteissa palautteen antaminen on myos
uskomattoman vaikeata, ja sité saa yleensa vain silloin kun on tehnyt virheen. Jos
toimit virheettomasti, kukaan ei tule sanomaan sita sinulle — ei johtaja, ei
paallikot eivatka edes vertaistyontekijat. Virheet nostetaan aina nakyvasti esille,
ja joka tapauksessa niille pyritadn Ioytamaan syyllinen tai vahintaankin joku
vastuuhenkilo. Tama on yksi tehokkaimmista tavoista pitdd porukka sille
kuuluvalla paikalla. Virheiden rakentava kasittely jaa yleensa puolitiehen, eika
niista oteta opiksi siind laajuudessa kuin mielestani pitéisi. — Vast. 8, 40

7.2.3 Johtamisilmasto ja tyoilmapiiri

Johtamisilmasto ja tyGilmapiiri ndyttaytyivat aineistossa paineisena, painostavana
ja epédvakaana, josta henkdyksid on saatu jo esitetyistda naytteista.
Mielivaltaisuuden kokeminen johtamisessa synnyttdd mielistelyd ja luo
epavarmuutta ja negatiivisuutta, olipa todellinen vallankayttaja sitten asemassaan
virallisena johtajana tai epdvirallisena johtajana. (Lindroos 1996; Jarvinen 2000;
Salin 2000.) - ’Uutena ihmisena kun tulin taloon en ymmartanyt valtakuvioista ja
talon tavoista mitdan. ... Ensimmainen kosketus tahan porukkaan oli toteamus

'sinunko persetta tassa nyt pitaa nuoleskella'.” — Vast. 9, 31
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Epdluuloisuus, huhut, kilpailu tyopaikoista, pelko tyOpaikan
menettdmisestd - kaikkinaiset uhat ja epdvarmuus syovéat mahdollisuutta aitoon
yhteisty6hon ja siitd saatavaan lisdarvoon. Ne itse asiassa lisadvat kuormitusta ja
altistavat kiusaamiselle (Opas kiusaamisen... 1998). Jos tiimiorganisaatio sen
eduin on tavoitteena, ei tallainen tyoilmapiiri tue sita eika siind pystyta parhaaseen
mahdolliseen reagointiin muutosten tullessa. Taalla aika ja energia menevét
negatiiviseen  toisten  tehokkuuden tarkkailuun eikd johto kasittele
henkil6kuntaansa omaisuutena vaan kuluerané. (Drucker 2000; Viitala 2002). Jos
oma ajattelu ei ole arvostettavaa tai on jopa paheksuttavaa, ei yksikdan johtajan
ydinvalmiuksien nelikentastd tule riittdvdssda madrin taytetyksi hyvan
tyoilmapiirin syntymista ajatellen.

Vastaajien kokema ristiriita virallisten puheiden ja julkilausumien seka
kaytannon tyoelamén valilla myrkyttad tyoilmapiiria vakavasti. Usko ja luottamus
organisaatioon, joka toimii kirjaamiaan ja julistamiaan arvoja vastaan, joutuu
vaikeuksiin, ja murentaa mahdollisuutta sitoutua organisaatioon ja kokea
turvallisuutta. Myds  tyOyhteison  toimintatavalla on havaittu  yhteys
tybuupumukseen ja emotionaaliseen vasymykseen. Asia on merkityksellinen
organisaatioille my6s sairastumisista johtuvien moninaisten taloudellisten
rasitusten johdosta, joiden kokoluokkaa ei tosin ehké viel& taysin mielletd. (Forss
ym. 2000; Hoel ym. 2001; Ty®6turvallisuuskeskus 2002; Teollisuuden ja
tyonantajain keskusliitto 2003.)

Johtajan tunnedly ja tydyhteison jasenten tyonilo aineiston esittamissa
tapauksissa tuntuivat jdavan ldhes nakymaéttomiksi. Tamé nakyméttdmyys tosin
toimi ké&é&nteisesti ja nosti ne kirkkaaseen valoon. Aiheen luonteen huomioiden
niiden puuttuminen ei tunnu kovin oudolta eika tutkimuksen tekijédkaén sita edes
havahtunut tarkkailemaan ennen kuin se heitettiin silmille. Nayte koostuu
kahdesta eri aikana kirjoitetusta muistiosta ja samalla konkretisoi my6s sen,

miten puheiden ja todellisuuden valinen ristiriita on koettu.
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’Olen kokenut onnistumista ja tyoniloa, vaikka henkildkohtaista palautetta en ole
saanutkaan, mutta ei ole haukuttukaan. Nyt minut on lytatty matalaksi, vield
vahva itsetunto auttaa jaksamaan.”

“Toiminnallaan esimies pikku hiljaa tappaa tyonilon ja motivaation, on
masentavaa kun ei tieda mistda on kysymys. Turha on puhua tydssa jaksamisesta
yms., jos esimies-alaisasiat ovat talla tasolla.” - Vast. 2, 57

Taman tultua luetuksi oli aika katsoa aineistoa uudesta ndkokulmasta.
Tutkijan tulkinta ndytteesta oli, ettd tyoniloa oli edelleen olemassa ja jéljell,
koska sité saattoi viel& tappaa. Tunnedlydkin ylimmalla johdolla sen kirjoittaja
luotti olevan, silld tuntemuksistaan — ja vieldpa kipua tuottavista — ei ehk&
kirjoittaisi sellaiselle, jonka ei arvioi kykenevddn empaattiseen ja ymmartavaéan
lukemiseen (Goleman 1998). Néin ollen dkkituntumalla kovin negatiivinen teksti
alkoikin avautua myos positiivisena ja uusi lukukierros avasi huomattavasti
aiempaa valoisamman nékyman tyoilmapiirikuvauksiin. Taméa perustui pieniin
kokonaisuuksien seassa olevien ripausten yhteistuotokseen, josta palapelin tapaan
rakentui kuva uskosta ainakin jollakin tasolla olevaan, ainakin johonkin johtajaan,
jolla luotettiin olevan kykyd ja halua koettua parempaan johtamistydskentelyyn.
Vaikka ehk& ei ndhty (tai ainakaan raportoitu) mahdollisuutta tulla tdman
henkilon alaisuuteen, pelkké tieto hanen olemassaolostaan loi toivoa paremmasta
tyoilmapiiristé ja enkd myos pyrkimysté sellaista kohti (Juuti 1988).

Tyonilokin loytyi pienind palasina tulkintojen kautta. Tutkijalla herdsi
samalla mielessa kysymys siitd, mahtavatko vastaajat itse havaita asiaal
Otettakoon esimerkiksi vastaaja numero 6, 52, haastattelusta: °...asiakkaat tykkéas
miusta...””, ... omasta mielestd mie olin semmonen ihan suosittu ja hyva
myyja,...”. Taémé on tulkittavissa sek& kognitiivisen ettd konstruktiivisen
paradigman perusteella ilmaisuksi koetusta tydnilosta (Varila & Lehtosaari 2001).
Tyonilon ja tunneédlyn I6ytdminen kuitenkin vaati siis tutkijan havahduttamista,
useita lukukertoja ja tietoista pyrkimystd vapautua nakemaan negatiivisia

kuvauksia pidemmalle.
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7.3 Kiusaaminen ja tyoyhteis6

Seuraavana esitetddn aineiston tuottama Kkuvaus tyQyhteisén toiminnasta
kiusaamistilanteessa tuoden aluksi nékyviin tapausten dadriviivat. Tamén
hahmotuksen tehtdvdnd on toimia pohjatietona kuvatun toiminnan
ymmartamiselle ja tulkinnalle. N&ma &éariviivat sekd edelld esitetyt naytteet ja
niistd heijastuneet piirteet rakentavat taustan vastaajien ehdotuksille siitd, miten

kiusaamistilanteen syntymisté voisi véltt4a ja ratkaista.

7.3.1 Kiusaaminen

Kiusaamistilanteen luonteen yksi kuvaaja on kiusaajan ja kiusatun organisatorinen

suhde. Se voi vaikuttaa muun muassa alttiuteen raportoida kiusaamisesta ja
mahdollisuuteen puolustautua sitd vastaan. On hyvd muistaa, ettd ohimenevét
ongelmat, kiistely tasavertaisten henkildiden valilla tai yksittéiset konfliktit eivat
ole kiusaamista. Tahé&n tutkimukseen saadussa aineistossa kiusaajan ja kiusatun
valinen organisatorinen suhde painottui vahvemman esiintymiseen kiusaajana ja
siten vallan véarinkdyttoon. Tamé poikkeaa tutkimustuloksista, joiden mukaan
Skandinaviassa yleisintd on vertaiskiusaaminen. (STTK 2003; Vartia 2003.)
Syyna poikkeamaan saattaa olla, ja todenn&kdisimmin on, aineiston pienuus eika
tulos anna aihetta kyseenalaistaa ylld mainittua tulosta vertaiskiusaamisen
yleisyydesta. Téssa aineistossa organisatoristen suhteiden jakauma oli seuraava:

e 6 kpl esimies Kiusasi alaista

o 2 kpl ty6toveri(t) kiusasi(vat) yhté tai useampaa tyoétoveria

e 3 kpl esimies ja tyotoveri(t) kiusasivat yhdessa

e 2 kpl luottamusmies kiusasi ryhmééansa
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Valtasuhteet ovat ndissd tapauksissa siis olleet epdatasapainoiset:
yhdekséssa tapauksessa kolmestatoista kiusaaja on ollut esimies. Liséksi kahdessa
tapauksessa kiusaaja on ollut luottamusmies, jolla ammattiosastonsa valittuna
puhemiehend ja asioiden hoitajana on myo6s auktoriteettiasema. Matalan
valtaetdisyyden kulttuureissa, johon Suomikin lukeutuu, ei yleisin kiusaajasuhde
ole esimies — alainen kuten on téssa tutkimusryhmdssd. Kuitenkaan tulos ei ole
outo, sill4 vallan epétasapaino on yksi merkittdvd kiusaamisen tekija (Vartia
2003).

Kuvaukset (8/13) kertoivat myds monella tapaa siitd, kuinka koko
tydyhteiso tyodskenteli raskaan stressin alaisena. Jatkuvat muutokset ja
riittdmattomat henkilOstoresurssit tyomaardan néhden olivat ajaneet koko
tydyhteison uupumukseen, jota epavarmuuden kokemukset vield lisasivat.
Syntyneen kuvan laajentamiseksi ja monipuolistamiseksi halusin katsoa asiaa
my0s toisesta ndkokulmasta. Talléin mieleen nousi seuraavanlaisia kuvia: esimies
on voinut kokea hallinnan puutetta, hanelld on voinut olla henkilékohtaisia
ongelmia, hanelld ei ehka ole ollut yhteistyokykya eika kykya kohdata ja ratkaista
ongelmia. Mik&an ei oikeuta kiusaamista, mutta laajempi pohdinta ehk& auttaa
ndkemddn ja ymmartdmaan syvemmin kiusaamisen syntymistd. Kaikki edelld
mainitut ja niiden tapaiset seikat altistavat kiusaamiseen, jos sietoraja ylittyy.
(Peltonen & Ruohotie 1991.)

Kiusaamistavat ja -keinot ovat melko kattavasti jo ilmenneet aiemmissa

paaluokissa. Vaikka aineisto kertoi myods kiusaamisesta johtuvista fyysisistakin
oireista, ei se sisaltanyt yhtaan fyysiseen luokkaan kuuluvaa tapausta, vaan kaikKi
liittyivat henkiseen vékivaltaan (Vartia & Perkka-Jortikka 1994). Kiusaamisen
ilmenemismuotoja olivat tyon aliarvostus ja mitatointi, henkilén valttely ja
huomiotta jattdminen, suosikkien pito, huhut, haukkuminen, ei perehdyteta ja muu
tiedon panttaus. Naiden lisdksi kiusaaminen on toteutunut uhkailuna ja

painostuksena, . alkoi mielenosoitus ... ihmiset lahti pois tyépaikalta. ...
osahan ei lahteny ... vaan jatko tyontekoa ja he on kokenu erittainkin suurta, ihan

niinku kasvoista kasvoihin sanallista vakivaltaa ja jopa uhkailua”. — Vast. 5, 34.
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Myos henkilokohtaisuuksiin on menty: "Heti minulle ilmoitettiin, ettd olen sen
nakdinen nainen joka tulee laivasta tuhmia tekemast&, ja ylijohtajakin, joka oli
minut samalla naamalla t6ihin ottanut, huomautti, etta kylla tuo tukka olisi paljon
kauniimpi siledksi kammattuna.” — Vast. 1, ~ 60/T2. Niin ik&&n aineistossa
raportoitui seksuaalinen héirintd: ... oli jo pelisdanndt selvilla ... ja mm. alussa
ollut hiplailu saatu loppumaan. ” — Vast. 9, 31, seka ”’Tadita olisi 16ytynyt ..., jos
olisin suostunut elvyttamaan seksielamaansa.” - Vast. 10, ~50. (Viitamaa-
Tervonen & Mietonen 1994.)

Vastaajien arvioimat ja kertomat kiusaamisen syyt johtuivat

organisaatiotekijoistd, johtamiseen liittyvistd tekijoistd ja kolmanneksi
persoonallisista tekijoistd. Organisaatioperdaisista syista tarkein oli muutos ja sen
tuottama pelko tyOpaikan menetyksestd sekd riittdméaton tiedotus muutoksista.
Niin ik&an organisaation toimintaan liittyen viestinnan liséksi mainittiin tyon
epdtasainen jakautuminen ja sen my6té liika luppoaika ja turhautuneisuus. Myos
organisaation aatteeseen (uskonto) perustuva arvomaailma ja siitd nouseva
ilmapiiri  mainittiin  kiusaamisen syyksi. Johtamiseen liittyvat syyt saivat
nimikkeen huono johtaminen, johon sisallytettiin  pomotus, puuttuvat
esimiestaidot ja esimieskoulutus, heikko johtajuus alaisten pompoteltavissa
olemisen johdosta. Autoritaarinen johtaminen voidaan liittdd sekd organisaatioon
ettd johtamiseen, koska se liittyi byrokraattiseen arvopohjaan perustuvaan
organisaatiokulttuuriin  ja  auktoriteettisuhteisiin, ja toisaalta yksittéisten
esimiesten toimintatapaan. Yksiloon liittyvind persoonallisuustekijéind mainittiin
kiusaajan heikko itsetunto ja kateus, jonka kohteena oli ulkon&ké, koulutus tai
esimiehen arvostus seka vallanhimo. (Salin 2000; Riikonen ym. 2003.)

Myo6s ongelmien hoitaminen on liitettdvissd joka tasolle, mutta
organisaation tapa hoitaa niitd juontuu ja heijastuu sek& johtamisilmastoon etta
yksilétason johtamistyohon. Niin ikdan jaottelua l&hestymis- ja kasittelytavoista
voidaan tarkastella suhteessa kaikkiin tasoihin: ongelmien ja konfliktien
olemassaolo voidaan kieltad ja vélttda niiden kasittelyd, niitd voidaan kasitella

epésuorasti tai suoraan. Tdman aineiston tapauksista vain kolmessa voidaan sanoa



106

todella toimitun viimeksi mainitulla tavalla. — Minusta tdma tuntuu valitettavan
tutulta ja vastaavan todellisuutta. Itsellani on takana pitka rupeama ty6elaméssa ja
sekd omat kokemukseni ettd toisten kertomat tapaukset ovat padosin vaiettuja ja
maton alle lakaistuja, jos joku onkin uskaltautunut kiusaamisen johtotason kanssa
esiin ottamaan. Asian mitdtéinti tai katteeton lupaus puuttua asiaan aiheuttaa
usein niin suuren turhautumisen tai pelon joutumisesta epasuosioon, ettd asian
esille ottanut on jatkossa hiljaa. Tallainen toiminta onkin erittdin tehokas tapa
vaientaa epamiellyttdvastd asiasta syntyva keskustelu ja siten mahdollistaa
olemisen kuin mitddn ongelmaa ei olisikaan. Epésuora toiminta puolestaan ei
useinkaan varsinaisesti vaikuta tilanteeseen vaan pelkastddn tuottaa jonkin
muutoksen — kiusaaminen ja sen mahdollistuminen pysyvat ennallaan. Suoran
toiminnan esimerkkeja on itsellani vain yhdesté tapauksesta, jossa toimitusjohtaja
valittdmasti kiusaamisen kokemuksesta kuultuaan kutsui koko kyseisen osaston
kokoon kertoen asiasta ja ilmaisten selvésti, ettd han ei hyvéksy kiusaamista
missddn muodossa. Asia kéytiin 1&pi avoimena keskusteluna, jonka jalkeen
toimitusjohtaja teki yhteenvedon ja kehotti jatkossakin heti ottamaan mahdollinen
kiusaaminen esille. Tam& toiminta ja kasittely puhdisti ilmaa eikd kenellek&én
jaanyt epaselvéksi, mik& on johdon todellinen tahtotila kiusaamisen estamiseksi.
(Peltonen & Ruohotie 1991.)

Kaikki ylldmainitut tekijat lukeutuvat tyoympéristotekijoihin, jotka
mahdollistavat, motivoivat ja laukaisevat tyopaikkakiusaamista (Salin 2000). Ne
ovat o0sa organisaation kokonaisuutta ja naissd tilanteissa koettiinkin
hdmmennysté, epadvarmuutta ja pelkoa. Niiden lisdksi aineistossa mainittiin yksi
organisaatiotasoa yleisempi syy, joka kuitenkin yhdistyy kiinteasti siihen. Yksi
vastaaja Kkirjoitti nadkevansid kiusaamisen syyksi sen, ettd ihmiské&sitys
muuttumassa — ihminen on kone. Han ei ole ndkemyksensé kanssa yksin (vertaa
esimerkiksi Sennett 2002).

7.3.2 Tyoyhteison reaktiot, sosiaalinen ilmasto
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TyOyhteison reaktiot kiusaamiseen kertovat sen sosiaalisesta ilmastosta paljon.

Yleisimmin muu tydyhteiso vaikeni ja seurasi hiljaa tapahtumien kulkua. T&mé on

perustellusti kuvausten mukaan yhdistettdvissé yll& esitettyyn ongelmien
késittelya koskevaan jakoon. Jos esimerkiksi késittelyd pyritdédn organisaatio-
ja/tai johtamistasolla vélttdmaan, on hiljaisuus ymmarrettdvad. Esiintulo saattaa
tarkoittaa itsensé asettamista uhkia siséltdvéan asemaan. Tilanne muuttui toiseksi,
kun kyseessd oli suuren julkisorganisaation osa, jossa kiusaaminen oli koko
tydyhteison ongelma ja Kiusattuna ryhma. Ryhmand on turvallisempi kuin
yksilond tuoda kiusaaminen esiin ja liséksi julkisorganisaatioilla on, ainakin
pienid, yksityisyrityksia suurempi todenndkdisyys joutua jopa valtakunnallisen
huomion ja tarkastelun kohteeksi konfliktien ilmetessdé. Ryhmélla on tuki
toisissaan, yksil6 saattaa jaada tukea vaille kokonaan tai ainakin julkisesti.

Kiusatulle annettiin siis hiljaista vertaistukea, asiaa ei lahdetty viem&én
eteenpdin. Tamé saattoi hyvinkin johtua pelosta joutua tulilinjalle tai siitd, etta
kiusattu ei sitd halunnut kuten vastaaja numero 5:n, 34 esimerkissa ..., mutta en
halua vieda asiaa eteenpain.”. Hetked aiemmin hdn kuitenkin oli todennut, etta
’Mutta keskindiset suhteet, tyontekijoiden keskindiset suhteet on paljon kylla ollut
hyvat,...” - Hiljaisuudesta huolimatta positiivista sosiaalista ilmastoa ja
keskindistd ymmarrystd seka valittdvad henked kuvastaa myos néyte, joka viestii
huolesta tyotoverin jaksamisesta. - “Toisen tunnollisen ja todella ahkeran
miespuolisen toimihenkilon jaksamista pelkdan. Hanen tyémé&aransd on myos
ylimitoitettu, esimieheltdédn hénkaan ei saa apua. Han oli joitakin vuosia sitten
sairaslomalla tyduupumuksen vuoksi.” - Vast. 2, 57 - Teksti ei anna tietoa,
johtiko tuo huoli konkreettiseen tuen ilmaisuun ja toimintaan, mutta vélittamisen
se kylla raportoi.

Jo aiemmin esiin nostetut ongelmien maton alle lakaisu ja alistuneisuus
tilanteeseen tulevat jalleen taalla esille. Organisaatiossa ahdistusta aiheuttavia
ilmioitd ei mielelld&n késitelld avoimesta ja niiden kieltdminen on yleistd
(Peltonen & Ruohotie 1991; Roti 2001). Kuitenkin juuri avointa

kasittelymahdollisuutta ja ongelmaan tarttumista kaikilla organisaatiotasoilla
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viestitettiin toivottavana toimintana.. Tama ilmaisee ilmastojen eri tasojen
lapdisemistd ja keskindistd vuorovaikutusta, silla sosiaalinen ilmasto muodostuu
tyoilmapiiristd ja johtamisilmastosta, joka rakentuu osin organisaatioilmastosta.
Tyotovereiden itsensd suojelu ja ’p&an pitdminen matalalla’ tunnuttiin
ymmarrettdvan ja itsesuojelu hyvéksyttiin. Vastaajien kuvauksissa se valittyi
l&hinn& terveend varovaisuutena.

Tyo6yhteison hyvan sosiaalisen vuorovaikutuksen on havaittu véhentavan
stressid (Nakari 2003, 190). Surullisimmat sévyt vélittyvat néytteistd, joista
toisessa todettiin esimiehen antaneen vain passiivista tukea, ja toisessa esimiehen
vetdytyessa syrjdadn henkilostd jai yksin yrittdmadn omatoimisesti kohentaa
tilannetta. Téllainen omatoimisuus on tulkittavissa ilmentyméksi hyvasta
sosiaalisesta ilmastosta kyseisen ryhman sisalla. Tahén viimeksi mainittuun liittyi
vield se, ettd tyoterveyshuolto oli otettu puuttumaan asiaan ja selvittdmaan
tilannetta, mutta késittely jai nédin ollen vain viralliselle tasolle ja arkielaméssa
meno jatkui ennallaan. Tutkimusaineistosta herdsi ndkemys, ettd tassa tapauksessa
keskindinen hyvé sosiaalinen ilmasto on ollut, ja on, kiusaamisen vaivaamalle
henkil6stolle todellinen pelastusrengas ja voimavara.

Mitd tyOyhteisd ja tyotoverit voisivat tehdd? Paljon hyvaa voi saada
ailkaan jo muutamalla asialla. Sellaisia ovat esimerkiksi tyotovereiden
kunnioittaminen ja arvostaminen, luottamuksellisuus, pyrkimys kohdata ristiriidat
rakentavalla tavalla sekd vastuunkanto omasta k&yttaytymisestd ja toiminnasta
tydyhteisossa. Ei siis tarvitsekaan pyrkia muuttamaan toisia, hyvin pitkélle riittd
pelkkd oman itsensé kehittdminen tyotoverina ja tydyhteison jasenend. (Hakanen
ym. 1999.)

Henkinen jaksaminen ja ty6hyvinvointi muodostuvat useista tekijoista ja
niiden joukossa erds olennainen on tydyhteisén toiminta. Se pitaa sisallaan seka
organisaation toiminnasta riippuvat tekijat ettd henkiloston keskinéinen
kanssakdyminen ja vuorovaikutussuhteet. Tydhyvinvointia kasittelevéassa

tutkimuksessa (Notkola 2002) vastaajat olivat toivoneet fyysisten, sosiaalisten ja
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psyykkisten tydolojen kehittdmisessa tasaisempaa painotusta ja lisdpainotusta
nimenomaan sosiaalisten tydolojen kehittamiselle.

Kiusatun toiminta tilanteessa raportoituu aineistossa asian arkuuden

huomioiden rohkaisevana, silla valtaosa tapauksista on tuotu esille. Esilletuonnin
variaatioita olivat seuraavat: puhui esimiehelle, puhui esimiehelle vasta
irtisanoutuessaan, puhui esimiehelle ja sitten esimiehen esimiehelle seka kirjoitti
muistioita asiasta ja toimitti ne johdolle, kysyttynd vahvistanut kiusaamisen
ilmoittaen ettei halua jatkotoimia. Liséksi kaksi tapausta, joissa kiusaaminen on
organisaation taholta tutkittu ja molemmissa tulokset ovat johtaneet
jatkotoimenpiteisiin, joskin toinen vield odottaa niiden toteutumista. Té&ssa
aineistossa vain kaksi tapausta menee tdysin hiljaisuus-listalle. Toisessa kiusattu
vaikeni uskaltamatta ottaa asiaa esille, ja toisessa kiusattu eristaytyy ja kieltéda
karsivansa tilanteesta.

Tallaiseen jakaumaan saattaa vaikuttaa tutkimuksen sisaltdmien
organisaatioiden kokonaisrakenne varsinaisten pienyritysten osuuden ollessa
suhteellisen pieni. Olen tydssani ja harrastuksissani saanut luottamuksen
osoituksena kuulla monia ja monenlaisia kertomuksia kiusaamisesta seké kertojan
omana kokemuksena ettd vierestd seuraajana. Pitkin matkaa tamén tutkimuksen
aikana olen kirjannut kokemustani siitd, ettd pienessa yrityksessa kiusattu kokee
olonsa turvattomaksi ja ndkee ainoaksi ratkaisuksi hakeutumisen uuteen
tyopaikkaan kuten néissakin tapauksissa on tullut esille. Hape& tapahtuneesta on
usein myos estanyt puhumasta asiasta hyvin harvalle ja ndin mieleen on kertynyt
painolasti, joka on saattanut arvaamattomalla tavalla ja ennakoimattomassa
tilanteessa purkautua. Kiusaamisen nyt noustua yleiseen keskusteluun moni onkin
todennut, ettd vaikka itse ei pystykdan tulemaan esiin, niin helpottaa jo se, ett4
asiasta yleensa puhutaan ja kiusaaminen tunnistetaan ja tunnustetaan.

Ratkaisuksi muodostui neljan henkilon osalta irtisanoutuminen ja yhden
jadminen sairasloman kautta elédkkeelle. Yksi irtisanottiin hdnen yrittdessééan
auttaa  toista  kiusattua raportoimalla  tapahtuneesta ja niin  ratkesi

kiusaamistilanteesta selvidminen hanen itsensé osalta — kirjoituksessa ei kerrota,
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mitd tapahtui sille toiselle eli puolustetulle. Yhdessa tapauksessa kiusaavan
esimiehen oma esimies puhutteli hénet ja sen raportoitiin tuottaneen muutosta
parempaan suuntaan, toisessa se ei ollut muuttanut mitd&n. Kahdessa tapauksessa
kiusaaja on siirretty toisiin tehtaviin, sen jalkeisestd toiminnasta ei ole annettu
tietoa. Neljéssa tapauksessa tilanne on ollut vield paalla vastaamisen aikaan, joten
niiden ratkaisusta ei ole tietoa.

Omien kokemusteni mukaan ainakin viime vuosiin asti tavallisimmat
ratkaisut ovat olleet juuri uuden tyOpaikan haku ja irtisanoutuminen tai
alistuminen tilanteeseen ja hiljainen karsiminen, jos paikan vaihtaminen ei ole
ollut mahdollista. Kun nyt kiusaamiseen puuttuminen on kirjattu lakiin ja siita
kéydadn runsasta keskustelua julkisuudessa monin tavoin, saattaa Kiusattujen
reagointi tallaisessa tilanteessa hyvinkin muuttua ja tuottaa toisenlaisia ratkaisuita.
Lisaksi yhdessd tyOpaikassa tehtdvien tydurien lyhentyessa ja tyOpaikkojen
vaihtamisen ollessa enemman saantd kuin poikkeus on tallaiseenkin epakohtaan
puuttuminen luonteeltaan toisenlaista kuin aiemmin. Yritykset joutuvat
kilpailemaan tyontekijoista ja imago tydyhteisond on tarkeda eika Kiusaamisen
salliminen palvele tavoiteltavan imagon rakentumista. Tyontekijat puolestaan
eivat rakenna tulevaisuuttaan yhden eikd kahdenkaan paikan varaan ja siten
mahdollinen huono reaktio kiusaamisesta ilmoittamiseen ei aiheuta entisenlaista

pelkoa seurauksista lain suoman turvan ohella.

7.3.3 Ratkaisuehdotukset

Seuraavana esitetddn luetteloituna osallistujien ratkaisuehdotukset siitd, miten
kiusaamista voisi estda tai ratkaista tilanteen. Ne ovat hyvin kéaytannéllisia ja
selkeitd ja samansiséltoisia kuin alan tutkimuksissa ja oppaissa (vertaa
esimerkiksi Vartia ym. 2002). Ehdotukset on jaettu kahteen ryhméén: itse

toteutettavat toimenpiteet sekd organisaation ja johdon toteutettavat toimenpiteet.



111

Viimeksi mainitun ryhman ehdotukset ulottuvat useammalle kuin yhdelle tasolle
ja tésta syysta ne on niputettu yhteen.

Itse toteutettavat ehdotukset viestittivat ensinnakin sitd, ettd ’’Jotain

kuitenkin voi itse tehdd” — Vast. 1, ~ 60. Tama valittaa aineistoon kietoutunutta
viestid, ettd itse on itsestddn kannettava péavastuu ja ettd toimettomaksi ei pida
eikd tarvitse ja&da. Sen lisdksi, ettd Kkiusaamistilanteessa voi toimia, niin

kiusaamismahdollisuutta voi pyrkid ennakoimaan jo ennen tyon vastaanottamista.

Ennakoivat toimenpiteet
- tutustu ennakolta, ala ota ty6td, jos heraa epailyksia sen suhteen
- oman osaamisen riittdminen, patevyys
- tyOpaikan henki ja ihmissuhteet — ota selvaa entisilta tyontekijoilta
- asialliset tyovélineet, miten perehdytys hoidetaan
- tutustu toimenkuvan sisaltdon ja selkeyteen
- arvioi omat seké& kyseisen organisaation tarpeet ja odotukset seka
niiden keskindinen vastaavuus
- pida yksityisasiasi omana tietonasi, tyotovereilla ei oikeutta vahtia

toisen yksityiselaméaa

Kiusaamistilanteessa / kiusattu
- pitdisi kaikesta huolimatta uskaltaa puhua asiasta esimiehelle

- omat tukiverkot kdyttoon ja oman eldman palauttaminen normaaliksi

Ennakoivilla toimenpiteilld on tosiaan hyvédt mahdollisuudet vélttya
joutumasta riskitilanteeseen. Niiden k&yton ongelmana lienee se, ettd harvoin
tyotd ja uutta paikkaa hakiessaan tulee ajatelleeksi altistumista kiusaamiselle.
Pdinvastoin t&ssd tilanteessa voidaan olla halukkaita huomaamaan enemmaénkin
mahdollisuuksia kuin uhkia. Toisaalta halu ja tarve sosiaalistua ja tulla uuden

tyoyhteison hyvaksytyksi jaseneksi saattaa saada tulijan kertomaan itsestdén ja
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elaméstddn enemman kuin olisi tarpeen. Jokainen reagoi itselleen ominaisella
tavalla eika ole olemassakaan yksiselitteista ohjetta mihink&én tilanteeseen, mutta
yleispatevana ohjeena kannattanee muistaa, ettd kaikkea ei tarvitse kertoa eik&
ainakaan heti!

Kiusaamistilanteeseen annettu neuvo uskaltautua kaikesta huolimatta
puhumaan asiasta esimiehelle on varmasti viisas ehdotus. Aina on olemassa riski,
ettd se ei tuota toivottua tulosta, mutta vaikeneminen ei edes anna mahdollisuutta
muutokseen ja tilanteen korjaantumiseen. Terveen maalaisjérjen kayttd asian
késittelyssd on suositeltavaa: milloin, miten ja kenen kanssa keskustella.
Kiusaaminen on jo yleisesti tunnettu ja tunnustettu tyGeldman haitta, joten siitd
puhuminen ei ole en&& omituista. Nyt kun kiusaaminen on jo Kirjattu lakiinkin, on
tydnantajalle madritelty vastuurajat ja tyontekijan asema on aiempaa turvatumpi.

Kiusaamisesta ei kannata mydsk&éan vaieta omien tukiverkkojen parissa.
Jo aiempana on Kasitelty tyon ja yksityiselaman keskindista vuorovaikutusta ja
sen merkitystd ja taalla se tulee jalleen ndkyviin. Taman vuorovaikutuksen
teorioiden liséksi esimerkiksi ty6hyvinvointia koskevan tutkimuksen yhteydessa
(Notkola 2002) on tyon ja perheen yhteensovittaminen nostettu esille. Oma
tukiverkko on nimensd mukaisesti tuki ja turva, joka kannattelee ja auttaa
vaikeuksien tullessa. Tyodpaikkakiusaaminen ei ole yrityksen luottamuksellisia ja
salassa pidettavia asioita, niistd on oikeus puhua tarvittavan laajassa joukossa.
Jollekin se voi olla yksi ihminen, toiselle huomattavastikin useampi. Tarke&4 on
se, ettda ahdistus ja paha olo tulee puretuksi ja puhutuksi ulos. Kiusaamisen
ratkaiseminen ja kasittely tapahtuu yrityksessd, mutta tukiverkko antaa voimaa
tilanteen kestdmiseen ja kasittelemiseen.

Organisaation ja/tai esimiehen toimintaan liittyvid ehdotukset liittyivéat

tiedon jakamiseen, tehtévien ja vastuiden jakamiseen, esimiehend toimimiseen ja
toimintaan kiusaamistilanteessa. Viestinndn vaikeudet tiivistyvéat yksinkertaiseen
toiveeseen avoimesta tiedotuksesta, joka on listassa ensimmaéisend, koska aineisto
tuotti kasityksen, ettd tiedon puute ja/tai vaaristynyt tieto oli useassa tapauksessa

painava tekijd ongelmien syntymiselle ja kiusaamisen tapahtumiselle. Tehtdvien
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jakoon ja esimiestoimintaan liittyvat ehdotukset parannuksina saavat tukea

tuloksista, joiden mukaan seka tasapuolisuudella ettd esimiestoiminnalla on
yhteys ilmapiiriin (Nakari 2003, 190).

Tiedon jakaminen

avoimuutta tiedotukseen

Tehtavien ja vastuiden jakaminen

toimenkuvien ja tyon tavoitteiden selkeyttdminen, véhentdisi myos
arvovaltaan liittyvid ristiriitoja

vastuuta pitdisi jakaa useammalle ja antaa tasaisemmin arvostusta myos
alemmille organisaatiotasoilla tydskenteleville: kehittdisi seka tyota ettd

tydyhteisoa

Esimiehena toimiminen

esimiehelld pitdisi olla viisautta ja kykyd n&hda kokonaisuuksia:
kuormitus, tyon jakautuminen, osaamisen ja tehtavien tason kohtaaminen
(tekijat mukaan kehittdmaan tyotadn), ihmisten syyllistdmisesta
organisaation ja toimintamallien kehittdmiseen

henkildston kehittdminen — koulutus, itsendiset tehtévét

kuuntelua ja keskustelua - esimiehen tulee toimia jamékasti eika kuunnella
selén takana puhuttua pahaa

kyky ja valmius havaita ongelmat ja tarttua niihin

Toiminta kiusaamistilanteessa

porukka kokoon ja yhteisesti asiaa selvittdmaan
ulkopuolisten kéyttaminen tilanteen selvittdjind ja laukaisijoina seka

uusien esimiesten ottaminen talon ulkopuolelta (neutraliteetti, puskuri)
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Né&itd ehdotuksia toteuttamalla todenndkdisesti véltyttaisiin monelta
kiusaamisen syntymiselle riskialttiilta tilaisuudelta ja toisaalta paastdisiin kasiksi
kiusaamisen purkamiseen sellaisen péastya paélle. Ehdotuksia ja niiden henkea
voitaneen kuvata termillda kommunikatiivinen toiminta, jonka tavoitteena on
toimijoiden keskindinen yhteisymmarrys (Viitamaa-Tervonen & Mietala 1994).

Ehdotusten taustalta voi Kiteytetysti ndhda ajatuksen yhteistoiminnasta ja
sitd tukevasta ja tuottavasta sisdisestd keskustelusta. Tallaisen keskustelun
ominaispiirteitd ovat esimerkiksi se, ettd tarjottava informaatio on puolueetonta ja
rehellistd, ettd konfliktit nahdaan yhteisina ja tarkeind ongelmina ja niista halutaan
oppia sekd ettd uhkien hyvaksikayttd keskindisessa valtataistelussa nahdaan
haitallisena. Jos organisaatiossa sisdista keskustelua hallitsee taisteleva ote, vaatii
yhteistoimintatavoitteiseen  keskusteluun pé&&seminen koko organisaation

sitoutumista ja vakavaa tydskentelya asian hyvaksi. (Grondahl ym. 2002.)
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8 YHTEENVETO TULOKSISTA JAPOHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, mitk& organisatoriset tekijat ovat
keskeisia tyopaikkakiusaamisen syntymiselle ja mahdollistumiselle. Tekijoitd on
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa luokiteltu hiukan eri tavoin tarkastelusta
riippuen. Eras perusluokitus on kiusaamisen tunnistamisen helpottamiseksi tehty
jako neljaan lohkoon: tytorganisaatio ja tyOympéristd, ryhmdan sosiaalinen
yhteenkuuluvuus, johtamistapa, ja asianosaisten moraali (Opas kiusaamisen...
1998). Tassad tutkimuksessa tekijat luokiteltiin  kolmeen pdadluokkaan:
organisaatio, johtaminen, seké kiusaaminen ja tydyhteis6. Tavoitteena oli selvittéda
paédluokkien sek& niiden sisaltdmien osatekijoiden painoarvo kiusaamisen
mahdollistumiselle, ja paaluokkien keskinédinen vuorovaikutus: 16ytyyko sellaista
elementtid, joka tavoittaa kaikki ndma tekijat kaikilla organisaatiotasoilla ja joka

siten olisi tulkittavissa kiusaamisriskin ydinalueeksi.

8.1 Paaluokat ja niiden keskinainen vuorovaikutus

Suurin péaéluokka oli organisaatio. Vahvimpana tekijané nousi esiin muutos, joka
synnytti epavarmuutta ja turvattomuutta ja koettiin siten uhkana, ja tama laskee
sitoutuneisuutta organisaatioon. Pelko tydpaikan menetyksestd ja oman aseman
heikentymisesta aiheutti mustamaalausta ja huhuja. Syntyi sisdinen kilpailutilanne
ja siihen siséltyy aina kateutta, jolloin toiminta saattaa muuttua aggressiiviseksi.
Tilanne altistaa kiusaamiselle vahvasti. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Lindroos
1996; Jarvinen 2000; Riikonen ym. 2003.) Naméa tuntemukset ja kokemukset
olivat samansuuntaisia koskipa muutos organisaatiota milla tavalla tahansa:

omistusta, toiminnan laajuutta tai tapaa toimia.
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Viestintdilmastolla on tutkimuksen mukaan yhteys kiusaamiseen (Vartia
2003). Viestinté ja viestintdilmasto nousivat tassakin tutkimuksessa merkittavaan
asemaan kiusaamiseen vaikuttavana tekijdnd ja yhteys muutoskokemuksiin
korostui. T&han vaikutti nimenomaan viestinndn vajavaisuus: useus, sisaltd ja
ajoitus. Tietoa annettiin lilan harvakseltaan, eika sitd annettu tarpeeksi, ihmiset
jaivat epatietoisuuden valtaan ja huhut valtasivat tdman tyhjion. Liséksi
aineistosta ilmeni, ettd tiedon jakamisen ajoitus koettiin ep&onnistuneena ja
epéoikeudenmukaisena — huhut olivat tehneet oman tehtdvansd ja toisaalta
koettiin loukkaavana se, ettd asioista tiedotettaessa padtokset oli jo tehty.
(Lindstrom & Kiviranta 1995; Lindroos 1996; Tasala 1997; Riikonen ym. 2003.)

Kolmas merkittavé teema oli tyon organisointi, kuormitus ja jaksaminen.
Kuormitus nayttaytyi aineistossa méaardd koskevista kuvauksista huolimatta
enemman henkisend kuin fyysisend ja johtui epdvarmuuden ohella epatasa-arvon,
epéoikeudenmukaisuuden ja arvostuksen puutteen kokemuksista. Niihin liittyi
myO0s madrad koskeva epdtasainen kuormitus, erddssé tapauksessa selvani
henkilostdtarpeen mitoitusvirheenda suhteessa tehtavan tyon méaradn. Aineisto
raportoi paitsi ylikuormituksesta, myo6s alikuormituksesta, jolloin tyhja aika
tayttyi negatiivisella toiminnalla (juorut, panettelut, huhut). Niin ikaan
kuormitusta aiheutti epatdydellinen tyoOkierto, joka suosi toisia. Henkinen
kuormitus rasittaa jaksamista ja kun siihen viel& yhdistyy lisddntynyt tydmaaré ja
ylity6t irtisanomisten tai alimitoitetun henkiléston johdosta, on riski
kiusaamisesta suuri. (Tasala 1997; Forss ym. 2000; Viitala 2002; Riikonen ym.
2003; Vartia 2003)

Neljas teema oli organisaatioilmasto, joka kumpuaa
organisaatiokulttuurista ja on osa sitd ja eldd organisaation ja siind toimivien
ihmisten mukana jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Organisaatioilmasto on siten
erittdin merkittdva tekija organisaation toiminnalle. Organisaatiot nayttaytyivat
byrokraattiselle arvopohjalle rakentuneina ja heijastivat enemman sosioteknista ja
avoimen jarjestelmén organisaatioajattelua  kuin uudempaa nakemysta

organisaatiosta aivoina. Tamé& vaikutelma vahvistui niiden kéyttdessa
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tiimijohtamiseen liittyvd4 terminologiaa, mutta kuvautuivat funktionaalisiksi
toimintatavoiltaan. Autoritaarisen ja kaskyttavan tai delegoivan toimintamallin
pohjalta olivat organisaatioiden vajavaiset kyvyt ja halu puuttua ja todella
ratkaista kiusaamistilanteita lopulta looginen tulema. Ongelmat lakaistiin
mieluummin maton alle ja kiusatun ratkaisu useimmiten olikin irtisanoutuminen —
ongelma oli ratkaistu! Autoritaarisesti johdetuista tydyhteisoista, joissa itsendinen
tyoskentely ei ole hyvéksyttya ja ristiriidat avoimen kasittelyn sijasta peitelldan,
Ioytyy enemman henkistd vékivaltaa kuin demokraattisesti johdetuista.
Organisaatioilmaston erés ilmaisin on sen kyky sietdd erilaisuutta ja kiusaamisen
yksi syy on sen puute, joka raportoitui myos tdssa aineistossa. (Vartia & Perkka-
Jortikka 1994; Pfeffer 1997; Morgan 1998, Deetz ym. 2000; Skytt4d 2002; Nakari
2003).

Ty0Oolosuhteet raportoituivat aineistossa hyviksi paria poikkeusta
lukuunottamatta. Niilla ei siten ndissé tapauksissa ollut merkitysta. Merkitysta ei
myoskaan ollut silld, oliko kyseessa julkisorganisaatio vai yksityisyritys tai mika
oli organisaation sukupuolijkauma tai oliko organisaation rakenne matala vai
korkea pyramidi: samantyyppiset tekijat ja kokemukset 16ytyivat kaikista. (Katso
esimerkiksi Peltonen & Ruohotie 1991.)

Toiseksi vahvimpana péaluokkana esiintyi johtaminen. Organisaatiota koskevan
osan perusteella voidaan aineiston organisaatioiden johtamissuuntauksesta todeta,
ettd niiden fokus oli enemman yksiléihin ja ryhmiin kuin tiimeihin. N&in siitd
huolimatta, ettd ainakin osa halusi nahdd itsensa tiimiorganisaationa. Silti
johtamissuuntaus todentuu sen mukaan, miten todella toimitaan: valmentava ja
osallistava johtaminen ei yhdisty pelokkuuteen ilmaista ongelma kuten ei
myo6skaan esimiehen vallan esittely tai tiedon panttaus. Turhan hierarkian yllapito
on yleistd suomalaisjohtajilla eikd se muutu johtamisterminologiaa vaan
toimintatapaa muuttamalla. (Juuti 1988; Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Skytta
2000; Viitala 2002.)
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Johtajana toimiminen on vaativa tehtdvd ja edellyttdd monenlaisia
valmiuksia sek& ammatillisesti ettd sosiaalisesti. Henkildston kokemus siitd, missa
madrin he itse voivat vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin ja paatoksiin, on
merkitsevd osa johtamisilmastoa ja tyOilmapiirid. Kun aiemmin todetun
mukaisesti muutos on aina herkka vaihe ja aiheuttaa tydyhteisossé pelkoa ja
turvattomuutta, niin erds hyvén johtajan ominaisuus osoittautui olevan
johdonmukaisuus toiminnassaan ja siten luovan turvallisuutta oman ryhménsa
keskuuteen. Mielivaltaisuus ja suosikkien pito synnyttdvat epavarmuutta ja
katkeruutta ja siten voivat toimia kiusaamista laukaisevina tekijoind. Tunne, ettd
ei voi vaikuttaa itsed koskeviin asioihin, on vahva kiusaamisen altistaja. (Juuti
1988; Jarvinen 2000; Salin 2000; Riikonen ym. 2003; Vartia 2003.)

Johtajuuden ydintekijoihin kuuluu niin ikddn kysymys vastuusta ja sen
kantamisesta. Siihen sisaltyy oleellisena osana ongelmien kasittely ja hoitaminen.
Heikko johtaja on kykenemétdn ottamaan riittdvan etdisyyden ongelmiin ja,
vallankin hdnen ollessaan alaistensa johdateltavissa, usein sotkeutuu niihin
mukaan itsekin. Maton alle lakaisu voi myds olla merkki heikosta johtajasta tai
yksinkertaisesti valinpitdamattomyydesté. Johtajuuteen liittyva odotus kuuntelusta
ja huomioimisesta ei tarkoita johdateltavana olemista eiké alaisten rooliksi jaa
vain oman tyon tekeminen ilman tarvetta ymmartad kokonaisuutta. Uudempaan
johtamisajatteluun liittyy paitsi itseohjautuvuus myos yhteisyys siten, ettd yhdessa
asetetaan tavoitteet ja sovitaan tyonjaosta ja lopuksi yhdessa arvioidaan tulokset.
(Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Jarvinen 2000; Roti 2001; Sennett 2002.)

Samaten esimiestehtéviin ja vastuun piiriin kuuluvat henkiloston riittava
perehdyttdminen, koulutus ja asianmukaiset tydvalineet. Jos kohta ammatillinen
ajan tasalla pysyminen ja itsensa kehittdminen ovatkin enenevésti itse kunkin
omalla vastuulla, ei esimieskaan niiden suhteen ole pois vastuusta eika erityisesti
perendyttamisen osalta. Uusi tyOntekijd tarvitsee kunnollisen perehdytyksen
voidakseen tydskennelld tehokkaasti ja tulla tydyhteison hyvaksymaksi jaseneksi.
Jos sosiaalinen jasenyys ryhméssa vaikeutuu tai estyy, tuottaa se helposti syrjintaa

ja vetdytymista ja otollistaa kiusaamisen syntymista ja tapahtumista. Koulutus
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sanana sisaltdd positiivisen latauksen, mutta kouluttautuminen, jopa tyOnantajan
tukemana, ilman vaikutusta asemaan tai tehtdviin ké&ansi sen epamielekkaaksi.
"Tuhlattu” tai mitatoity osaaminen aiheutti katkeruutta. (Lindroos 1996; Salin
2000; Viitala 2002.)

Sekd ammatillisessa  kehittymisessd ettd tydyhteison jdsenend
toimimisessa palautteella on huomattava merkitys. Johtajalla olisi oltava valmius
ja halu antaa rakentavassa hengessé palautetta seka hyvéssé ettd vaikeassa asiassa
ja néin auttaa ja tukea alaistensa kehittymistd. Druckerin (2000, 185) mukaan
”useimmat uskovat tietdvansd, missa ovat hyvid, mutta paljon useammin tietavat,
missa eivét ole — ja siindkin useammin ovat véaérassa kuin oikeassa”. Suorituksia
el tuoteta silla, mitd ei osata eikd heikkouksilla, vaan vahvuuksilla. Avoin
vuorovaikutus on tarked ilmapiiri- ja motivaatiotekija, ja vain palautteen kautta
ihminen tulee tietdm&&n, onko hédnen toimintansa hyvé&&a vai pitdisikd jotain
muuttaa. Avoin, rakentava ja suora palaute mahdollistaa tarvittaessa myds
perustella, miksi on toiminut niin kuin on. Palautteen saaminen jatkuvasti ja
normaalisti laskee palautetilanteen painetta myds ongelmatilanteissa, koska sita ei
liitetd silloin vain Kkielteisiin tilanteisiin kuuluvaksi ja noyryyttdvéksi tai
uhkaavaksi. Palautteen antaminen ja saaminen nayttaytyi aineistossa vahaisena ja
silloinkin kielteisessé mielessa. (Jarvinen 2000; Viitala 2002.)

Alaisilla on oikeus esimieheen, johtajaan ja vastuunkantajaan.
Johtamisilmasto, jota s&vyttdd salamyhkéisyys ja mielivaltaisuus, synnyttavéat
huhuja ja aiheuttavat keskinaistd kyrdilyd ja kyttdystd. Ristiriita virallisesti
julistetun  ja k&ytdnndsséd koettavan johtamisilmaston ja ty6ilmapiirin valilla
aiheuttaa naréé ja epaluottamusta seké johtajaa ettd organisaatiota kohtaan. Hyvan
ilmaston syntymiselle on luonnollisesti eduksi, jos johtajalla on tunneélyd ja taito
“lukea’ tilanteita. Merkittavaa tdssa on huomata, ettd kyseessa on opittavissa oleva
taito, jota voi kehittdd pyrkiméll4 avoimuuteen ja joustavuuteen. Toinen tarke&
nakokulma on tydilmapiirin ja tuottavuuden toisiaan ruokkiva keskindinen

vuorovaikutus. Hyvéassa tyoilmapiirissa aikaansaatu hyva tyotulos puolestaan voi
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tuottaa aktiivisen tyonilon tunnetta sek& kognitiivisena ettd konstruktiivisena
kokemuksena. (Roti 2001; Varila & Lehtosaari 2001; Nakari 2003.)

Kolmas padluokka kasitteli kiusaamistilannetta ja tydyhteison toimintaa seka
sosiaalista ilmastoa. Kiusaamista luonnehtivat seuraavat ominaisuudet:
auktoriteettiasemaltaan vahvempi kiusasi heikompaansa, kiusaaminen oli henkista
ja se johtui organisaatioon ja johtamiseen liittyvistd tekijoistd seké
persoonallisista tekijoistd.  Té&llaisessa tilanteessa kiusaaminen usein nékyy
tyotehtdvissa vallan ja oman aseman véarinkdyton ilmentymind. Tama nousi esiin
my0Os tdman aineiston tuloksissa. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994; Salin 2000;
Riikonen ym. 2003.)

Tyo6yhteison reaktiot heijastavat ty6ilmapiirin ohella sen sosiaalista
ilmastoa, jonka on todettu olevan yhteydessé kiusaamiseen (Vartia 2003) ja joka
vaikuttaa kaikkien tahojen toimintaan. Vastuu kiusaamisen raportoimisesta on
hyvin merkittavasti kiusatulla itsellaén, silla toiset eivét valttamatta edes tieda
jonkun toisen kokemuksesta tulla kiusatuksi. Kun kiusattu on asiasta raportoinut
vastuu laajenee koskettamaan myods tydnantajaa ja sitd edustavaa johtajistoa.
”Velvollisuuksien asettamisella sekd tyonantajalle ettd tyontekijalle halutaan
painottaa sitd, ettd hairinndn ja muun epdasiallisen kayttdytymisen Kkitkeminen
ovat asioita, joita molempien on pyrittdvé ratkaisemaan yhdessa.” (Siiki 2003,
99.) Naissd tapauksissa kiusattu olikin yleensa aktiivinen toimija ja pyrki itse
tuomaan asian esille ja ké&sittelyyn, jolloin tydnantajan oli puututtava asiaan. Silti
aineisto sisalsi myods sen karun totuuden, ettd laheskadn aina kiusattu ei jostain
syystd ilmoita asiasta esimiehelleen — yksi selitys tuntuu heti loogiselta, kun
katsoo tapahtuneiden kiusaamistilanteiden valtasuhteita. (Vartia & Perkka-
Jortikka 1994; Opas kiusaamisen... 1998; Erto 6/2002.)

TyoOyhteison muut jasenet seurasivat tapahtumia hiljaa pelaten oman
asemansa puolesta. Tata selitti esimerkki, jossa vastaaja itse tuli irtisanotuksi, kun
hédn meni puhumaan esimiehelleen toisen kiusatun puolesta. Tuloksissa myds

nékyi vastaajien ymmartavan ja hyvéksyvan tdmén hiljaa olon itsesuojeluna. Se ei
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kuitenkaan tarkoittanut, ettd kiusattu ei olisi saanut tydyhteisoltdan tukea. Tuki
annettiin yksityisisséd keskusteluissa ja asian kasittelemisesséd niiden aikana.
Sosiaalinen ilmasto siis tuotti hiljaista tukea ja ehk& siihen voidaan liittdd myds
se, miten vastauksista heijastui pettymys esimiesten toimintaan. Tdma kokemus
lie ollut yksi ndistd yhteisesti keskusteluissa jaetuista asioista ja yhdistanyt
ihmisid, silla kiusatun ohella myds muu ty6yhteisd tunsi ahdistusta. (Vartia
&Perkka-Jortikka 1994; Opas kiusaamisen... 1998; Jarvinen 2000; Vartia 2003.)

Yleisin ratkaisu oli kiusatun irtisanoutuminen, mutta myds kiusaajan
siirtdminen toisiin tehtéviin tuli esille. Nelj& tilannetta oli viel& meneilldén, joten
niiden ratkaisuista ei ole tietoa. Vastaajien tuottamat ratkaisuehdotukset olivat
hyvin kaytannollisia ja jakautuivat tilanteen hoitamisen vastuunjaon mukaisesti
ehdotuksiin siitd, mitd itse voi/tulee tehdd ja mitd organisaatio tai esimies
voi/tulee tehdd. Ehdotuksia voi luonnehtia siten, ettd ne noudattivat alan
asiantuntijoiden neuvoja ja tavoitetilaksi nahtiin organisaatio, jonka ilmapiiri olisi
avoin, yhteistyohenkinen ja siten turvallinen myds muutoksissa. (Juuti 1988; Opas
kiusaamisen... 1998; Viitala 2002; Vartia 2003; Riikonen ym. 2003; Nakari
2003.)

Tuloksia tarkasteltaessa piirtyi esiin padluokkien keskindinen vuorovaikutus
niiden siséltdmien ilmastojen toimiessa vélitysaineena. Organisaatio ja sen
toiminta raamittuvat organisaation rakenteiden, sen johdon ja sen henkiloston
muodostamaan kokonaisuuteen. Organisaatio voidaan n&hda hyvin monelta eri
taholta, esimerkiksi koneena (tehokas tehtévien suorittaminen), organismina
(elavd ja muuntuva/ sopeutuva/joustava), aivoina (&lykkyys, itseohjautuvuus),
kulttuurina (mm. arvot ja normit organisaatio-ohjauksen perustana), poliittisena
systeemind (konfliktien ja vallan vaikutus) sekd kiertokulkuna ja muutoksena
(elinvaiheet, muutoksen logiikka ja sosiaalinen eldmd, organisaation identiteetti)
(Roti 2001, 134 — 136).

Organisaatio tydyhteisénd ja eldvand organismina muodostuu sen

olemassaolon tarkoituksen perusteella muodostetusta rakenteesta ja strategisista
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ratkaisuista, operatiivisesta toiminnasta ja sen johtamisesta seké sen palveluksessa
olevista ihmisista eli henkilékunnasta. Organisaation arvopohja on se perusta,
josta se rakentautuu tavoitemuotoonsa ja toimintaympéristéonsa soveltuvaksi, ja
samalla luodaan pohja organisaatiokulttuurille. Lyhyesti maariteltynd kulttuuri
sisaltdd tavat toimia, ryhmdnormit, standardit ja arvot — pelisddnnét, joiden
mukaan toimitaan. Organisaatiokulttuuri luo edelleen puitteet johtamiskulttuurille,
johon silld siten on vaikutusmahdollisuus ja jota esimiehiksi valtuutettavat
toteuttavat. Kolmas tdman tutkimuksen kannalta merkitsevd kulttuuri on
organisaatiossa vallitseva sosiaalinen kulttuuri, ihmisten keskinéinen tapa toimia.
Myo6s siihen organisaatio voi vaikuttaa oman organisaatiokulttuurinsa seké
johtamiskulttuurin kautta, mutta huomattavasti vahemman kuin
johtamiskulttuuriin. (Deetz ym. 2000.)

Organisaatioon liittyvat kulttuurit vaikuttavat siis eri tasoilla. Samalla
tavalla voidaan hahmottaa ndihin kulttuureihin liittyvien ilmapiirien tasoa ja
keskindistd vuorovaikutusta. Kulttuuri on aina jatkuva prosessi ja se el&é
organisaation mukana. Se luo puitteet ja kasvupohjan ilmapiirille sekd koko
organisaatiossa etté sen osissa, niin fyysisind yksikoind kuin jarjestelming (Deetz
ym. 2000). Kulttuurit ja ilmastot ovat ndin ollen jatkuvassa ja kiintedssa
vuorovaikutuksessa ja liikkeessd elden kulttuuripohjiensa ja siind toimivien
ihmisten toiminnan mukana. Tasta syysté tutkimustulosten perusteella voisi ndhda
organisaation kolmeen perusosaan — organisaatio, johto ja muu henkilostd —
liittyvien ilmastojen osatekijoineen yhdessa olevan kiusaamisen mahdollistumisen
valittajdaine, ydinalue, jossa osatekijoiden vaikutukset tiivistyvét tyOyhteisod
muovaavaksi. Tama organisaation ilmastojen vuorovaikutus ja sen luonne

jatkuvana prosessina on esitetty seuraavassa kuviossa (kuvio 8).

Muu henkilosto
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Johto

Organisaatio

1 = Organisaatioilmasto 2 = Johtamisilmasto 3 = Sosiaalinen ilmasto

KUVIO 8. Organisaation ilmastojen vuorovaikutus ja jatkuvan prosessin luonne.

Kuviossa on teoriataustan ja tutkimustulosten esittamisen mukaisesti
kaytetty kolmea organisaatiorakenteen tasoa: organisaatio, sen toimiva johto sek&
henkilosto.

Organisaatioilmasto on peruselementti, joka muovaa ja jonka péélle
rakentuu koko organisaation olemassaolo ja toiminta. Se luo antamiensa
toimintaedellytysten mukaisesti my6s  pohjan  siind  vallitsevalle
johtamisilmastolle. Johtamisilmasto heijastuu takaisin organisaatioilmastoon,
jonka kanssa se yhdessd vaikuttaa organisaatiossa syntyvéan ja vallitsevaan
sosiaaliseen ilmastoon. Sosiaalinen ilmasto puolestaan heijastuu takaisin seka
johtamis- ettd organisaatioilmastoon.

Jokaisella ilmastolla on kaksi ’ilmatilaa’: oma ilmastotila seka yhteinen
ilmatila toisten ilmastojen kanssa. Tila, joka ei ole yhteydessa toisten kanssa, on
sellaista aluetta, johon toisten ilmastojen vaikutus on paéllekkéisia osia
epasuorempi ja vahaisempi. Esimerkiksi organisaatioilmaston osalta téllaiseksi
voisi ajatella omistuksellisten rakenteiden vaikutukset organisaatioilmastoon,
nithin ei johto eikd henkilostd pysty useinkaan vaikuttamaan lainkaan.

Johtamisilmastossa téllainen alue voisi puolestaan olla johdon paatettavissa olevat
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toimintamallit ainakin niin kauan kuin ne pysyvat vastuu- ja valta-alueiden
asettamissa rajoissa. Sosiaalisessa ilmastossa taalla tilassa on esimerkiksi se,
miten yksilo haluaa erottaa ty0- ja vapaa-ajan eldménsa toisistaan. Esimerkeista
havaitsee helposti, ettd puhtaita *vaikutuksesta vapaa’ -alueita ei ole, mutta myos
sen, ettd vaikutukset ovat heikompia ja etdisempia.

Kuviosta ilmenee, ettd mitd enemman ilmastot ovat paallekkaisia
toistensa kanssa, sitd suurempi on niiden keskindinen vuorovaikutus ja
vaikutusmahdollisuus toisiinsa. Organisaation kulttuurit tuottavat
paallekkaisyydellddn toimintaa, joka on yhdenmukainen organisaation
tavoitteiden kanssa. Sama patee myds organisaation ilmastoihin, jotka ovat osa
noita kulttuureita ja samalla niiden ilment&jid. Organisaation kannattaa siis
tavoitella mahdollisimman suurta yhteista pintaa ja keskindista vuorovaikutusta.
(Deetz ym. 2000). Naiden ilmastojen valityksell& organisaation eri osissa ja niiden
sisaltdmissé osatekijoissa tapahtuvat muutokset valittyvat ja vaikuttavat toisiinsa.

Tyo6eldman pirstaleisuus ja epdvarmuus eivat ndyta tdmén paivan uutisten
valossa vahentyvén, pdinvastoin. Kiusaamisriski stressaavissa tydolosuhteissa on
jatkuvasti olemassa eika sité pystytd poistamaan, mutta siti pystytédan laskemaan
kiinnittdmalla huomiota tekijoihin, jotka sen laukaisevat ja mahdollistavat, ja
niiden vaikutukseen yrityksen sisalla oleviin ilmapiireihin. Tutkimukseen
osallistuneiden  ehdotukset  ovat  hyvin  konkreettisia  esimerkkeja
ratkaisuehdotuksista.  Lisdd tietoa asiasta l6ytyy tyoterveyshuollosta,
ammattiyhdistyksista, tyomarkkinajarjestoistd, alan Kkirjallisuudesta — apua ja
tietoa on tarjolla monessa muodossa ja monesta lhteestd. Tamén tyon liitteend
(liite 3) on muutamia internet-osoitteita.

Tutkimuksen lopuksi vield muutama kommentti ratkaisun saaneiden
tapausten osalta niiltd osin kuin vastaajat ovat niista raportoineet eli "jalkeenpéin’.
Kolme vastaajaa kertoi onnistuneesta myéhemmasta tydsuhteesta ja (ty6)elaman
normalisoitumisesta. Erés esimiehen kiusaama totesi, ettd yksityiselld sektorilla

yrittdjan on menestyakseen itsekin keskityttavé tuottavaan tyohon eika ole aikaa
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kiusata tyontekijoitd. Kaksi on raportoinut taakse jattdménsa organisaation

nykytilaa yhtd huonoksi tai jopa huonommaksi kuin se oli heidén siella ollessaan.

8.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen tavoitteet tayttyivat eli sen aikana selvitettiin, mitkd tekijat
mahdollistavat tai jopa motivoivat kiusaamiseen. Taman liséksi tutkimustuloksista
nousi esille organisaatiossa vallitsevien ilmastojen merkitys siind tapahtuvan
henkisen toimintaympariston vélitysaineena. Merkittava tulos oli se, ettd kyse ei
ole vain kolmesta I0ydetystd pddluokasta vaan myds niiden keskindisesta
vuorovaikutuksesta nimenomaan néiden ilmastojen vélityksella.

Padluokkien ja niiden siséltdmien osatekijoiden osalta on todettava
kuitenkin, ettd niiden kasittelyd ei tdman laajuisessa tutkimuksessa voitu vieda
niin syvélle kuin niihin olisi voitu mennd. Kiusaamisesta ja organisaatiosta
itsestddn ja sen osista on saatavilla runsaasti kirjallisuutta ja tutkimustuloksia.
Kiusaamiseen liittyvistd organisatorisista tekijoista, olosuhteista ja vaikutuksista
tehty tutkimus on hyvin tuoretta, silla kiusaamisen tunnustamisesta todelliseksi
ongelmaksi on mennyt vasta reilu vuosikymmen ja aluksi tutkimus keskittyi
kiusaamiseen ilmiond, kiusattuun ja kiusaajaan. Tastd syysta tdman pro gradu —
tutkimuksen aihe oli perusteltu juuri sen tekijoihin pureutuvan tarkastelukulman
johdosta. Kolmannessa paaluokassa on hyvin tarkoituksellisesti tutkimuksen
laajuuteen  ndhden  melko suurella  huomiolla  otettu tarkasteluun
tydpaikkakiusaamisen taloudelliset vaikutukset. TAma pé&atds perustui siihen, ettd
ndin haluttiin nostaa esille se, ettd organisaation kannalta kyse on myds
merkittavasta taloudelliseen tulokseen vaikuttavasta tekijéstad. Kiusaaminen ei siis
liity vain henkilostohallintoon ja johtamiseen vaan sen vaikutukset nékyvét
tilinp&&toksissa ja tuloslaskelmissa. Jos organisaatio olisi kiinnostunut vain

talouslaskelmien luvuista, voisi taloudellisen merkityksen oivaltaminen herattaa
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paneutumaan kiusaamista véhentdvien ja poistavien toimenpiteiden ja
toimintamallien pohdintaan ja konkreettiseen toimintaan.

Jatkotutkimuksessa olisi hyvéa ehké rajata paéaluokkien sisélté tarkemman
ja syvemman tarkastelun kohteeksi vaikuttavimpina esiin nousseet osatekijéat.
Omat ehdotukseni ovat esimerkiksi organisaatiossa muutos ja viestintd,
johtamisessa johtamistyyli ja vuorovaikutus, kiusaaminen ja tydyhteisd —osassa
tyoyhteison reaktioiden syvempi tarkastelu, sekd ilmasto vélitysaineena omana
paaluokkanaan. Tutkimuksen aikana virisi Kiinnostus myds tunneélyn ja tyonilon
tutkimiseen aivan omana tutkimuskohteena tydpaikkakiusaamisen suhteen. Se
olisi my6s uudempi tapa tarkastella asiaa, silld ainakaan tdmén tutkimuksen
aikana niihin liittyvdd tutkimustietoa ei tullut kovin runsaasti vastaan.
Emootioiden merkitysta ei pida vahatella ja niiden monipuolinen tutkiminen ja
tietdmyksen méaran kasvaminen olisi hyvé lis4 ymmartdmisen syventamiseksi.

Tutkimusmenetelman valinta laadullisten menetelmien joukosta tuntuu
edelleen ainoalta mielekkaaltd ratkaisulta  tutkimuksen  kohdistuessa
havainnoimaan kiusaamistilanteen kokeneiden tai néhneiden kokemuksia ja
nédkemyksid. Puolistrukturoidun teemahaastattelun menetelmalld saatiin aitoa
aineistoa, joka kuitenkin voitiin rajata kasittelem&an juuri tavoiteltua
tutkimusaluetta. Aineiston kerd@misessda oli ongelmia johtuen sekd sen
hankkimisen ajoituksesta ja aiheen arkuudesta, mutta kuitenkin siina onnistuttiin.
Ajoituksessa ei ollut valinnanvaraa tutkimuksen tekijan paivatyosta johtuen.
Vaikka tutkimusaineiston madra aluksi tuntui vahdiseltd lukumadréisesti,
osoittautui se kasittelyn aikana riittavéksi monipuolisuudessaan ja rikkaudessaan.

Aineisto  Kkasiteltiin  kirjaamalla  havaintoja, teemoittamalla ja
luokittamalla  kolmeen pé&&luokkaan. Reliaabeliuden toteutumiseksi ja
varmistamiseksi kasittely ja tulosprosessi (havainnot ja tulkinta) on pyritty
tekemddn hyvin ndkyvaksi kayttamalla tulosten Kirjaamisessa runsaasti
tekstindytteitd. Teksteissa oli runsaasti kohtia, joilla oli yhteyttd useampaankin
teemaan ja luokkaan ja tarpeen mukaan onkin vain my6hemmissa kohdissa

viitattu jo Kirjattuun néytteeseen. Analyysi on rakennettu induktiivisesti ja tutkijan
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ja aineiston valinen vuorovaikutus oli vilkasta. Prosessissa tuli myos tutkijan
tydeldmén johdosta kesken késittely- ja tulkintavaihetta parin kuukauden tauko.
Tauon jélkeen tutkimusta oli l&hestyttdvd aivan uudestaan ja seurattava omia
jalkidan lukemalla uudelleen tekstit ja sen jalkeen siitd tehdyt muistiinpanot. Se
vei aikaa, joka tuntui ensin hukkaan menneeltd, mutta myohemmassa vaiheessa
muodostui késitys, ettd tuo valiaika ja uudelleen tutustuminen olikin eduksi: oli
tullut etdisyyttd tarkastella asioita ja samalla prosessi oli kuitenkin jatkunut
mielessé seka tietoisesti ettd tiedostamattomasti. (Hirsjarvi ym. 1997; Eskola &
Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2001.)

Aineisto oli aitoa ja tahén tarkoitukseen luovutettua. Eettisyys oli koko
tutkimusprosessin ajan erityishuomion kohteena. Aineistoa ei ole tutkijan lisaksi
kasitellyt kukaan muu, sitd on Kkasitelty vain tutkijan kotona ja sdilytetty
lukittavassa kaapissa. Aineisto koettiin emotionaalisesti koskettavaksi. Jokainen
teksti luettiin heti sen tultua ja haastattelut litteroitiin nopeassa tahdissa, jotta
aineistoa  pystyttiin  seuraavilla  lukukerroilla jo kasittelemaan ilman
henkilokohtaisia tunteita ja samalla suuntaamaan tydskentely tavoitteen
saavuttamiseksi. Aineiston rajallisuuden johdosta tutkimuksessa ei tullut vaihetta,
jolloin olisi tullut valintaa mukaan otettavista tai jatettdvistd vastauksista.
Tutkimuksen puolueettomuus aineistonvalinnan osalta tayttyi siten itsestaan.

Tutkija itse pohti havaintoja ja tulkintoja tehdessadan omaa suhdettaan
aineistoon ja ilmi6ihin, joita sieltd nousi esille. Kun ty6eldmad on takana jo
kolmisenkymmenta vuotta, on saanut monenlaisia kokemuksia ja tuntemuksia —
ne auttavat ymmartdmaan monta asiaa, mutta ne on silti pidettavd erilld&n
tutkimuksesta. Keskustelut ohjaajan kanssa auttoivat tdssa prosessissa ja antoivat
rohkeutta kasittelyyn. Tutkija on omassa sanankdytdssaan pyrkinyt valttaméan
tunnepitoisia ilmaisuita, aineistolainauksissa niitd sen sijaan on runsaasti. (Gilbert
1993; Borg & Gall 1996.)
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LIITTEET

Liite 1: Kirjoituspyynt6 / Toimihenkiléunioni: Pro 5/03

Kirjoituspyynto lukijoille

Jyvéskylan yliopiston Kasvatustieteen laitoksella tehtdvdassa pro gradu-
tutkielmassa etsitddn organisatorisia tekijoitd, joissa tyOpaikkakiusaaminen
mahdollistuu tai jotka jopa provosoivat siihen. Vastaajan ei tarvitse olla kiusattu

tai kiusaaja.

Oletko ollut tytpaikassa, jossa on ilmennyt kiusaamista? Kirjoita ja kerro

- omat yhteystietosi, ikasi ja asemasi organisaatiossa seka kiusaamisen ajankohta

- kuvaile kiusaamiseen liittyvid tyoolosuhteita, kuten yrityksen toimiala, koko,
organisaatiorakenne ja toimintatavat, tyon organisoituminen ja tehtavanjako,
esimiehen ja yksikon toimintatapa, tyoolosuhteet, tiedonkulku, ihmissuhteet ja
niiden hoitoon liittyva toiminta

- kerro ajatuksesi siitd, mitk& rakenteelliset ratkaisut auttaisivat estdmaan

kiusaamisen tai ratkaisemaan tilanteen.

Kirjoitukset  kasitelladn luottamuksellisesti.  Tutkimusraportti  muodostuu
kirjoitusten ja erillisten haastattelujen yhteistuloksesta eik& Kirjoittajien tietoja

anneta julki.

Laheta kirjoituksesi (5-10 s.) 7.7.2003 mennessa postitse Pirjo Puoskari,
Poste restante, 90570 Oulu, tai sahkdpostitse pimapuos@cc.jyu.fi
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Liite 2: Pyynté ammatilliselle yhdistykselle vihjeistd haastateltaviksi

Pirjo Puoskari tarvitsee haastateltavia graduaan varten - olisiko vinkkia?

Olen jaanyt tyostani 3 kk:n opintovapaalle tekemaén kasvatustieteen gradua.
Tutkittavana ovat organisatoriset tekijat, jotka mahdollistavat tyopaikka-
kiusaamisen tai jopa provosoivat siihen.

Tunnetko ketéan, joka on tai on ollut tyopaikassa, jossa on ilmennyt kiusaamista?
Tai haluaisitko kenties itse kertoa omista havainnoistasi?

Haastateltavan ei tarvitse olla kiusattu eik& kiusaaja eikd tapahtuman ajankohdalla
ole vélia. En poraudu kiusaajan enka kiusatun henkiléhahmoon enkd myoskaan
kiusaamiseen vaan olosuhteisiin. Tavoite on haastatella noin 10 henkil64,
mielellaan eri toimialoilta ja organisaatiotasoilta.

Jos Sinulla olisi sopiva kontakti annettavaksi, niin ota yhteyttd minuun ja
keskustellaan asiasta. Samalla voin kertoa Sinulle hieman lisad asiasta, jolloin
suostuminen haastatteluun kavisi helpommin. Pyydén téta apua siksi, etta ehké on
helpompi kertoa asioista jollekin sellaiselle, joka ei ole aivan "uppo-outo kuka-lie
misté-lie". Tieddn myo6s ennestaan ...yhdistyksen jasentenvalisen tuen voiman!

Haastattelut ja muu tutkimusaineisto on ehdottoman luottamuksellista eika
tulosten raportoinnissa tuoda esiin henkildiden tai tyopaikkojen nimia tai
muitakaan tunnistustietoja.

Haastattelut toivon saavani kokoon mieluiten kesakuun aikana. Tavoitat minut
kotinumerosta 5568 814 tai sdhkdpostitse pirjo.puoskari@hoffrenconsultancy.fi
Jasenrekisterissa oleva matkapuhelinnumero ei ole kdytossani tamén
opintovapaan aikana.

Yhteydenottoja odottaen, kepeda kesaa toivottaen
Pirjo
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Liite 3 Aiheeseen liittyvid internet-osoitteita

Esimerkiksi seuraavilta internet-sivuilta 10ytyy ty6paikkakiusaamiseen liittyen

seka tutkimus- etta kdytannon tietoa kuten myos linkkejé eteenpdin.

http://www.alli.fi/tmavain.html

http://www.elaketurvakeskus.fi

http://www.ilo.org

http://www.kiusattujentuki.fi

http://www.leymann.se

http://www.mol.fi

http://www.occuphealth.fi

http://www.sak.fi/avain.html

http://www.sitra.fi

http://www.stakes.fi

http://www.sttk.fi

http://www.tsr.fi

http://www.tt.fi

http://www.tyoturva.fi

http://www.vakes.fi
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