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Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd millaista hdirintdd kuntajohtajat kohtaavat tyOssain.
Kiinnostuksen kohteena on kuntajohtajien kokemukset ja tarinat hiirinnistd. Tarkoitus on selvittdd miten
kuntajohtajat hiirintdsn suhtautuvat ja millaisia vaikutuksia héirinnédlld on. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys on vahvasti psykologiassa, erityisesti tyohyvinvoinnin ja tydssd jaksamisen teemoissa. Keskeisti
on selvittdd miten hdirintd vaikuttaa kuntajohtajien tyon tekemiseen ja millaista kuormitusta héirintéd
kuntajohtajissa aiheuttaa. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastateltavana
toimi seitsemén kuntajohtajaa ympéari Suomen. Kaikki haastateltavat toimivat kuntajohtajan tehtévéssi
haastatteluhetkelld, ja haastateltavien joukossa oli sekd kuntien, ettd kaupunkien johtajia. Aineisto kerittiin
yksilohaastatteluina maaliskuussa ja huhtikuussa 2020. Aineiston analyysimenetelmd on teoriaohjaava
siséllonanalyysi.

Tutkimuksen tulosten mukaan kuntajohtajat kohtaavat hiirintdd erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
Useimmiten hiirintd ilmenee sanallisesti; ilkeind puheina, haukkumisena, tyon arvosteluna. Héirintd on tyon
tekemiseen puuttumista ja vaikeuttamista. Héirintdén liittyy vahvasti kunnallisen péétoksenteon tavat.
Tilanteet, joissa ihmiset ovat eri mieltd asioista ja tavoittelevat omaa etuaan, altistaa kuntajohtajat hairinnalle.
Haéirintda kohdataan useimmiten yhden tai korkeintaan muutaman ihmisen toimesta. Hairinndn yleisyyttd on
vaikea madritelld, koska se koetaan tilanneriippuvaiseksi. Kunnassa tehdyt isot, paljon julkisuutta saaneet
padtokset heijastuvat hdirinndn méaarddn. Esimerkiksi koulujen lakkautukset tai kunnan taloudelliset
leikkaukset altistavat kunnanjohtajan héirinndlle. Hairintdd kohdataan myo0s sosiaalisessa mediassa ja
keskustelupalstoilla. Télloin hdirintd on kasvotonta, ja siithen on ldhes mahdotonta puuttua. Hiirintd heijastuu
myds kuntajohtajien vapaa-aikaan. Hiirintd aiheuttaa psyykkisid ja fyysisid oireita, kuten ahdistuksen tunteita
ja pahaa oloa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd osa hiirintdd kohdanneista kuntajohtajista on pohtinut tydpaikan
vaihtoa héirinnén vuoksi.

Kuntajohtajat suhtautuvat hdirintdén kahdella tapaa. He kokevat hiirinnén olevan osa kuntajohtajan tyota,
joten sithen puuttuminen on ldhes mahdotonta. Monet kokevat, ettd kunnanjohtajan tehtdvéssd on kestettdva
kaikenlaista kéyttdytymistd ja kunnanjohtajan on siedettdvd kohtuutontakin arvostelua ja painetta tydssa.
Toisaalta haastatteluissa tuli ilmi, ettd monet haluaisivat puhua héirinnistd enemmén julkisuudessa. Aiheesta
ei uskalleta puhua, koska moni pelkdd oman uran ja maineen menettimistd. Kuntajohtajat toivovat, ettd
epaasiallisesta kiyttdytymisesté ja yleisemmin kuntajohtajien hdirinnésta puhuttaisiin enemmaén julkisuudessa.
Omaa fyysistd ja henkistd terveytti ei voi uhrata uran takia. Keskeistd olisi 16ytdd keinoja puuttua
kuntajohtajien kohtaamaan héirintién ja pyrkid estimiin héirinnén kohtaamista tyossa.
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1. JOHDANTO

Suomalainen kuntajohtajuus on ainutlaatuista. Kuntien ja kaupunkien johtajat ovat ammattijohtajia,
kuntajohtajan tehtdvé on lakisdéteinen eik valintaa tehdé suoralla kansanvaalilla (Jantti & Majoinen
2008, 33). Huolestuttavaa on kuitenkin kuntajohtamisen nykytilanne. Kuntajohtajien ja muiden
kunta-alalla tyoskentelevien tydssddn kokema uhkailu on lisdéntynyt merkittavésti 2000-luvulla ja
aiheesta on keskusteltu my0s julkisuudessa (Airaksinen & Pekola-Sjoblom 2018, 2). Fyysinen
vikivalta tai vikivallan uhka ty6sséd on lisddntynyt. Vikivaltaa ja sen uhkaa koetaan erityisen paljon
kunta-alan  tyOtehtdvissd. (Soini 2009, 75). Kuntajohtajille sddnnollisesti tehtdviin
tyohyvinvointikyselyyn sisdllytettiin vuonna 2018 ensimmaéisen kerran kysymyksié tydssd koetusta
hdirinnédstd ja uhkailusta. Kyselyyn vastasi 184 kuntajohtajaa, eli yhteensd 59 prosenttia
kuntajohtajista. Tyohyvinvointikyselyn mukaan 41 prosenttia kuntajohtajista on kohdannut tydssaan
hidirintdi ja uhkailua. 34 prosenttia kuntien johtajista on kokenut hdirintia itse, 7 prosenttia vastaajista
kertoo héirinndn ulottuneen my6s kunnanjohtajan puolisoon tai ldhipiiriin. (Kuntajohtajien

tyohyvinvointikysely 2018; Airaksinen & Pekola-Sjoblom 2018, 2.)

Yhteiskunnallisessa keskustelussa tyOpaikkakiusaamisesta ja epdasiallisesta kdytoksestd on puhuttu
jo pitkédédn, mutta johtajiin ja esimiehiin liittyva kiusaaminen ja héirintd on noussut keskusteluun vasta
viime aikoina. Keskustelua on ollut jopa siité, vaikuttavatko kunnissa esiintyneet kiusaamistapaukset
halukkuuteen hakea kuntien johtotehtdviin. Suomalaiseen yhteiskuntaan ja johtamiskulttuuriin on
kuulunut, etté johtaja ei ndyta heikkouttaan. (Pyykdnen 2017, 119.) Kuntajohtajan ty on haastava ja
vaativa tehtdvd. Kuntajohtajalta vaaditaan laaja-alaista osaamista, kuten strategisen johtamisen ja
kunnan substanssiasioiden hallitsemista sekd esiintymistaitoja. (Parkkinen, Haveri & Airaksinen
2017, 7.) Kuntajohtajan tydssd korostuu myd0s itsensd johtamisen taidot. Kuntajohtaja johtaa kuntaa,
mutta samanaikaisesti tydssd korostuu myds oman toimintakyvyn ylldpitiminen. Keskeistd on oman
ajankdyton, stressin ja tyon hallinta. Kuntajohtajan ty tapahtuu erilaisilla rajapinnoilla ja ithmisten
vilisissd verkostoissa, jolloin hyva itsetuntemus seké johtamis- ja vuorovaikutustaidot ovat keskeisia.

(Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 7.)

Vaikka kuntajohtamista on tutkittu jonkin verran, tutkimusta, jossa keskidssd on kuntajohtajien omat
kokemukset yhdistettyd tyohyvinvoinnillinen ndkdkulma, ei kuitenkaan ole tehty. Parkkisen, Haverin
& Airaksisen (2017) mukaan kunnanjohtaja voi sdddelld omaa tyOkuormaansa erilaisilla tyon
jérjestelyyn liittyvilld tavoilla, kuten tehtdvien ja vastuun jakamisella. Yhé vaativampi johtamistyd
kuitenkin altistaa kuntajohtajat psyykkiselle kuormitukselle. Johtaja toimii erilaisten mielipiteiden ja

ristiriitojen vélimaastossa. Jatkuvat ristiriidat, niiden sietdminen ja ratkaiseminen kuluttaa psyykkisia
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voimavaroja. Kuntajohtajalta vaaditaan jatkuvaa sopeutumiskykyd nopeasti muuttuvissa tilanteissa.
On kyettdvi erottamaan informaatiotulvasta oleellinen tieto. Lopulta huoli organisaation toiminnasta

ja tulevaisuudesta kasautuu aina johtajan harteille. (Jantti & Majoinen 2008, 41.)

Leinosen (2012) mukaan kuntajohtajuutta on tarkasteltu perinteisesti kahdesta ndkokulmasta,
kunnallisoikeudellisesta tai poliittisen johtamisen kehityksen kautta. Kunnallisoikeudellinen
tutkimus kytkeytyy vahvasti kunnanjohtajan asemaan ja tehtdviin kunnan johtajana. Poliittisen
johtajuuden nédkokulma on taas ollut vahvasti kunnallisen demokratian ja poliittisen johtamisen
vahvistamisessa ja kehityssuuntauksissa. Haverin (2000) mukaan kunnallisen johtamisen
tutkimuksen ndkokulmana on perinteisesti olleet hallinnon uudistukset (Leinonen 2012, 17).
Esimerkiksi pormestarimallia on tutkittu verrattain paljon. Rannisto (2005) on tarkastellut kuntien
johtajia strategisen johtamisen ndkdkulmasta. Tavoitteena on ollut selvittdd mikd kunnanjohtajan
rooli ja merkitys strategian kdytdntoon viemisessé ja laajemmin kunnallisessa strategiaprosessissa on.
Leinonen (2012) puolestaan on tutkinut kuntajohtajien litkkkumavaraa omassa tydssddn, eli millaisena
kuntajohtajat itse oman tyonsa litkkumavaran kokevat ja miten litkkumavara heiddn nakokulmastaan

jasentyy.

Esimiesten ja johtajien kohtaamaa hiirintdd ja kiusaamista ei ole Suomessa juurikaan tutkittu. Monet
hdirintddn liittyvat tutkimukset keskittyvit esimiesten alaisiin kohdentamaan héirintddn. On térkeaa,
ettd myOs johtavassa asemassa tyOskentelevien henkildiden kokemuksia tutkitaan, koska ilmi6 on
melko yleinen. Téssd tutkimuksessa kuntajohtaja-nimitykselld viitataan sekd kunnan, ettd kaupunkien

johtajiin.

1.1 Tutkimuksen tausta

Vuoden 2018 Kuntajohtajien tydhyvinvointikyselyn mukaan kuntajohtajien tydssd kohtaaman
héirinndn yleisin muoto on asiaton palaute mediassa. Sen jdlkeen yleisimpid héirintitapoja ovat
sanalliset uhkaukset, kuten huutaminen ja aggressio kasvotusten, sekd uhkaukset eri kanavien kautta;
sdhkopostein, tekstiviestein sekd puhelimitse. Uhkauksia ja hdirintdd kohdataan myds sosiaalisen
median kanavissa. Ilkivallan ja seksuaalisen héirinndn kokemuksia on vain vidhidn. Muita vastaajien
nimedmid hdirinndn muotoja ovat pahoinpitelyuhkailut, vihjailut tulevista ongelmista ja
tappouhkaukset. Pahoinpitelyn tai sen yrityksen kohteeksi ei kuitenkaan ole joutunut yksikddn

hyvinvointikyselyyn vastannut. (Airaksinen & Pekola-Sjoblom 2018; Sandberg 2016.)

Kokemukset kuntajohtajiin kohdistuvasta héirinndstad vaihtelevat esimerkiksi kuntakoon, ién ja

kuntajohtokokemuksen mukaan. Naiset kokevat hiirintdd useammin kuin miehet ja héirinnin
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kokemukset ovat yleisempid nuoremmilla kuntajohtajilla. Yleisimmin héirinnén kohteeksi joutuvat
ovat naisia, 3—5 vuotta kuntajohtajana toimineita, sekd alle 40-vuotiaita (Airaksinen & Pekola-
Sjoblom 2018). Airaksinen & Pekola-Sjoblom (2018) suosittelevat, ettd kunnassa olisi hyvé olla
jonkinlainen toimintasuunnitelma héirintd- ja uhkailutapausten varalle. Hiirinnéstad pitdisi myos

puhua enemmin julkisuudessa ja tuoda asiaa esiin myds alan koulutuksissa.

Keskiméérin kuntajohtajat ovat tyytyvaisid tyohonsi, vaikka ty0 koetaan usein melko kuormittavaksi.
Y1i 90 prosenttia kyselyyn vastaajista koki, ettd heilla on melko hyvit keinot hallita tydssdén kokemaa
painetta. Mahdollisuudet kehittdd itsed ja omaa osaamista ovat hyvit. Kuntajohtajat kuitenkin
kokevat, ettd tyostd maksettava palkka ja tyon vaatimukset eivét ole tasapainossa. 99 prosenttia
kuntajohtajista kokee, ettd heilld on hyvédt muutosjohtamisen valmiudet. Vaikka kuntajohtajat eivét
ole huolissaan tyonsi jatkumisesta, alanvaihtoa kuitenkin harkitsee aiempaa useampi kunnanjohtaja.

(Kuntajohtajien ty6hyvinvointikysely 2018.)

Kuntajohtajat uskovat héirinndn johtuvan useimmiten péditdsten vastustamisesta ja henkiloon tai
henkildsuhteisiin liittyvistd syistd. Muita héirinndn taustalla vaikuttavia syitd uskotaan olevan
mielenterveyden ongelmat ja median antamat valheelliset tiedot. Myos pettymyksen tunne joihinkin
asiothin tai padtoksiin, joihin koetaan syypddnd olevan kunnanjohtaja, voi aiheuttaa héirintdd. Jos
omien pddmaidrien tai oman edun tavoittelu ei onnistu yksilon haluamalla tavalla, pahaa mieltid
saatetaan kohdistaa kunnanjohtajaan. Usein kunnanjohtajat kuitenkin kokevat, ettd hdirinnén tai
uhkailun perimmainen syy ei tule ilmi. (Airaksinen & Pekola-Sjoblom 2018, 5-6.) Héirinndn ja
uhkailun kokemus on paljolti subjektiivinen: negatiivisen lehtikirjoittelun voi joku kokea uhkailuna,
kun taas toisen mielesti se on normaalia vuoropuhelua kuntalaisten kanssa. Ty0Ossd tai
luottamustehtdvissé koettu hiirintd voi pahimmillaan johtaa haluttomuuteen ottaa vastaan virkaa tai

luottamustehtévii. (Sandberg 2016, 23.)

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaista héirintdd kuntajohtajat kohtaavat omassa
tyOssddn ja milld tavoin héirintd heiddn tyossdén ilmenee. Keskeistd on yhtddltd hdirinnin
kokemukset, mutta toisaalta myds tydssd jaksaminen hdirinndstd huolimatta. Keskeistd on myds
selvittdd kuntajohtajien omaa suhtautumista hdirintdén ja titd kautta myds tyOhyvinvointiin.
Tutkimus linkittyy vahvasti kuntajohtajien tydhyvinvointiin ja oman tyon vaatimuksiin, seké tyossi
jaksamiseen. Keskeistd on myds ymmartdd julkisessa johtamisessa viimeisten vuosien saatossa

tapahtunut muutos. Julkisen johtamisen muutos ja kuntajohtamisen kasvaneet osaamisvaatimukset



ovat muuttaneet perinteistd suomalaista julkista johtamista. Nykyiset kuntajohtajat joutuvat myos
toimimaan erilaisessa julkisuuden paineessa koska sosiaalisen median muutos ja digitalisaatio

vaativat kuntajohtajilta suurempaa medianékyvyyttd kuin ennen.

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, koska Kuntajohtajien tydhyvinvointikyselyn (2018) mukaan 41
% kuntajohtajista on kokenut jonkinlaista hdirintdd tai uhkailua tydssdén. Toisaalta tutkimuksen
ajankohtaisuus kytkeytyy myos laajemmin esimiesten ja johtajien kohtaamaan kiusaamiseen. Usein
puhuttaessa tyopaikalla koetusta héirinndstd, hdirinndn kohteena on tyontekijd, joka on joutunut
tyokaverinsa tai esimiehensd kiusaamaksi. (Pyykonen 2017, 119.) Esimiehiin ja johtoon liittyvéasta
hdirinnéstd ei ole kirjoitettu paljoa, koska aihe on edelleen tabu. Usein ajatellaan, ettd johto on
héirintdasioiden yldpuolella. (Ahlroth 2015, 23.) Esimiesten ja johtajien kokema héirintd ja
epdasiallinen kdytos ilmenee usein esimerkiksi sanallisina loukkauksina, julkisena mollaamisena,
toiminnan véhittelynd, asiattomana kirjoitteluna sekd vikivallalla uhkaamisena (Pyykonen 2017,

135).

Haastatteluiden tarkoituksena on tuoda esiin enemmin kuntajohtajien omia kokemuksia aiheesta.
Haastatteluiden avulla voidaan syventdd aiheesta aiemmin tehtyd tutkimusta, sekd nostaa esiin
mahdollisia uusia ndkdkulmia aiheeseen. Tadman tutkimuksen ndkdékulma on vahvasti kuntajohtajien

omissa kokemuksissa.

Tutkimus linkittyy vahvasti tyohyvinvointiin, tydssd jaksamiseen ja tydssd koettuun kuormitukseen.
Teoreettinen viitekehys kytkeytyy ldheisesti psykologiaan ja tyon kuormittavuuden eri malleihin.
Tavoitteena on selvittdd, milld tavalla hiirintd vaikuttaa kuntajohtajiin ja heidén tyonsi tekemiseen.
Tamain tutkimuksen teoreettinen viitekehys kytkeytyy ldheisesti tyohyvinvointiin, koska héirinté ja
muu epiasiallinen kohtelu voi johtaa yksilon tyohyvinvoinnin heikkenemiseen. Héirinta voi aiheuttaa
tyontekijille psykososiaalista kuormitusta. Téssd tutkimuksessa hiirintd ndhdddn tyontekijén eli
kunnanjohtajan tyon kuormitustekijdnd, eli silli on negatiivinen vaikutus kuntajohtajan

tydhyvinvointiin ja tydsséd jaksamiseen.

Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on se, miten kuntajohtajat itse suhtautuvat kohtaamansa
héirintddn. Tutkimuksen tavoitteiden ja tarkoituksen kautta ~muotoutuivat seuraavat

tutkimuskysymykset:

1) Millaista hdirintdd kuntajohtajat kohtaavat tyéssddn?
2) Miten kuntajohtajat suhtautuvat kokemaansa hdirintddn?

3) Millaisia vaikutuksia hdirinndlld kuntajohtajiin on?
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessd luvussa esitellddn tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitteet seki
tutkimuskysymykset. Ensimmaéisessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen aihetta suhteessa aiempaan
tutkimukseen ja perustellaan tutkimuksen ajankohtaisuus. Johdannossa perustellaan ja taustoitetaan,
miksi kuntajohtajien kohtaamaa hdirintdd on tirked tutkia ja millaisia tutkimusaukkoja

kuntajohtamisen tutkimuskentilté 10ytyy.

Luku kaksi keskittyy julkisen sektorin erityispiirteiden esittelyyn ja maédrittelyyn. Luvussa
madritellddn, miten kuntajohtaminen on tdysin omanlaisensa johtamisen laji ja miten yhteiskunnassa
tapahtuneet suuret muutokset heijastuvat myds kuntien johtamiseen. Luvussa myos esitellddn
kuntajohtajien tyossd kohtaamia laajoja osaamisvaatimuksia ja pohditaan tyon haasteita. Lisédksi

kisitellddn kuntajohtajien tyon julkisuutta.

Luvussa kolme siirrytddn madrittelemdéin hdirinnén kisitettd eli mitd hairinnalld timéan tutkimuksen
viitekehyksessd tarkoitetaan. Héirinndn késitettd tarkastellaan eri ndkokulmista ja pohditaan mita
hdirintd tyokontekstissa tarkoittaa. Luvun lopuksi kerrotaan millaisia vaikutuksia tydssd koetulla

hdirinnélla pahimmillaan voi olla.

Luku nelja esitelldédn tutkimuksen teoreettista viitekehystd yksilon hyvinvoinnin osalta. Aluksi
pohditaan yksilon tyShyvinvoinnin kisitettd, jonka jélkeen siirrytddn tyon vaatimusten ja
voimavarojen -mallin esittelyyn. Seuraavaksi késitellddn tyossd kohdattua psykososiaalista
kuormitusta. Lopuksi esitelldén positiivisen psykologian malli eli psykologisen pddoman viitekehys

ja sithen kuuluvat nelji osa-aluetta, itseluottamus, optimismi, sitkeys ja toiveikkuus.

Ennen tutkimustulosten esittdmisté esitellddn vield tyon menetelmalliset valinnat luvussa viisi. Tadssé
luvussa kerrotaan keskeiset menetelmédvalinnat eli teemahaastattelu ja aineiston analyysimalli,
teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Tutkimusmenetelmissd kerrotaan tarkemmin, miten aineiston

analyysi rakentui.

Luvussa 6 siirrytddn tutkimuksen tulosten esittelyyn. Tutkimustulosten aluksi esitellddn
kuntajohtajien maddritelmd héirinndstd, jonka jélkeen siirrytddn sithen, millaisena hiirintd
kuntajohtajien tyossd ndyttaytyy. Sen jalkeen esitellddn miten kuntajohtajat hdirintdén suhtautuvat ja
millaisia vaikutuksia hiirinndlld kuntajohtajiin on. Lopuksi esitetddn yhteenveto kuntajohtajien

kohtaaman héirinnidn ilmenemismuodoista.



Tutkimuksen viimeinen luku Johtopddtokset nivoo yhteen tutkimuksen empirian ja teorian.

Viimeisessd luvussa pohditaan myds jatkotutkimushaasteita ja tutkimuksen tulosten yleistettavyytta.



2. JULKISEN JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEET

Julkisten johtajien menestyminen perustuu ammatilliseen kokemukseen ja johtamistehtévissa
edellytettavddn koulutukseen. Julkisella johtajalla on monta erilaista roolia ja johtajat ovat
tilintekovastuussa moneen eri suuntaan. Roolit ovat moninaisia; johtajat ovat palvelutuotannon
johtajia, strategisia suunnittelijoita, julkisen vallan edustajia ja henkilOoston johtajia. Julkisen
johtamisen yleisond toimivat poliittiset padtoksentekijat, palvelujen kéyttdjat, kansalaiset ja
henkil6std. Julkinen toiminta edellyttdd kykya toimia yhteistyoldhtoisesti, koska toimiminen eri
sidosryhmien kanssa vaatii taitoa toimia erilaisten intressien ja toimijoiden kanssa. (Virtanen &

Stenvall 2019, 14, 35.)

Leppidnen & Rauhala (2012, 13-14) toteavat johtamisen olevan entisti enemmaén yksittdisten
thmisten ymmartdmistd. Thmiset haluavat tulla kohdatuksi yksiloind, eivdt osana isoa massaa.
Johtajan kyky auttaa ja tukea koko organisaatiota ja sen jisenid 10ytdmadan omat mahdollisuudet, on
merkityksellistd. Hyvd johtaja ei johda vain asioita tai numeroita, vaan pystyy johtamaan myos
thmistd. Johtamistydssd keskeistdi on my0s tunnistaa oman persoonan vahvuudet johtajana ja
hyodyntdéd tdtd osana omaa johtajuutta. Julkisten organisaatioiden tavoitteena on tuottaa yhteisti

hyvéd, joka vaatii johtajalta taitoa toimia yhdessa (Turnbull 2010, 126).

Kunnanjohtajan tydssd politiikka on 1dhelld. Kunnalliseen itsehallintoon ja paitoksentekoon kuuluu
demokratia ja poliittinen paitoksenteko. Kunnan poliittinen johto toimii kuntajohtajan esimiehena.
Samanaikaisesti kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen esittelijaind ja asiavalmistelijana sekd
viranhaltijaorganisaation johtajana. Téll6in on ymmérrettidva poliittisen ja viranhaltijaorganisaation
erot ja roolit. Hyvéa suhde poliittiseen johtoon, erityisesti kunnanhallituksen puheenjohtajaan, tukevat
kuntajohtajan tydskentelyd. Jos poliittisen johdon ja viranhaltijajohdon vililld on rooliepaselvyyksié,
voi tilanne aiheuttaa hankaluuksia koko viranhaltijaorganisaation tydskentelylle. Tall6in kuntajohtaja

voi joutua selvitteleméén erilaisia ristiriitatilanteita. (Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 60—-61.)

Julkisen toiminnan perusluonteen vuoksi julkisyhteisdjen on vaikea maksaa parhaillekaan johtajilleen
sellaisia palkkoja tai muita etuuksia, joita yksityisen sektorin vastaavissa tehtévissd olevat nauttivat.
Niéin ollen palkalla ei ole vastaavaa merkitystd tyohon motivoimisessa kuin yksityiselld sektorilla,
jossa johtamisen toimintaympéristd on huomattavasti yksinkertaisempi kuin kunnissa. Motivoivina
tekijoind kuntajohtajat pitdvdt tydssdén erityisesti halun vaikuttaa yhteisiin asioihin, tydtehtidvien
haasteellisuuden ja monipuolisuuden sekd tyon merkityksellisyyden. (Haveri, Majoinen & Jéntti

2009, 33-35.) Julkisilla sektorin johtajilla on myds rajallisemmat toimivaltuudet, kuin yksityiselld



sektorilla. Tyontekijoilld on melko pysyvét virkasuhteet ja turvattu asema, joka antaa heille

riippumattomuutta suhteessa esimiehiinsé. (Virtanen & Stenvall 2019, 34-35.)

Virtasen ja Stenvallin (2019, 35) mukaan julkinen johtaminen on oma johtamisen lajinsa kolmesta
eri syystd. Ensinnikin, julkisen hallinnon organisaatioiden tehtdva poikkeaa yksityisestd yrityksesta.
Julkisessa hallinnossa organisaatiot eivét ole olemassa ensisijaisesti voiton maksimoimiseksi tai
taloudellisen hyodyn saavuttamiseksi, vaikka toisaalta julkisen sektorin organisaatio voi harjoittaa
my0s litketoimintaa, kuten esimerkiksi kuntien liitkelaitokset tekevit. Julkisten organisaatioiden
toiminta perustuu kuitenkin 1dhes poikkeuksetta yhteisen hyvin tuottamiseen, riippumatta siitd onko
kyseessd kunta, vankila tai yliopisto. Julkiset organisaatiot kdyttavit toiminnassaan julkista valtaa, ja

niiden toiminnasta sdddetdan lailla.

Toinen, julkiselle sektorille ominainen piirre on kompleksinen pédédtdksentekojérjestelma. Julkisen
organisaation padtoksenteossa on otettava huomioon lukuisia eri sidosryhmid, joilla on keskenédén
hyvin erilaisia tarpeita ja odotuksia. Toki ndin on myds yksityiselld sektorilla, mutta nimenomaan
paatoksenteon yksinkertaisuus erottaa yksityisen organisaation julkisesta. Julkisessa organisaatiossa
kyse on aina poliittisesta ja virkamiesten toteuttamasta johtamisesta. Nididen kahden vilisistd

valtasuhteista ja rajanvedosta ei vélttimatta aina ole selvyyttd. (Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

Kolmas julkisen sektorin ominaispiirre on tilivelvollisuus. Julkisen hallinnon johtajat ovat
tilintekovastuussa organisaation tuloksellisesta ja yhteiskunnallisesti vaikuttavasta toiminnasta, kun
taas yksityisen sektorin johtajat ovat vastuussa yrityksensd voiton maksimoinnista ja voiton
tuottamisesta yrityksen osakkaille. Julkisen organisaation johtajan pitdd saavuttaa hénelle asetetut
toiminnalliset tavoitteet, jonka lisdksi johtajan vastuulla on organisaation toiminnan tehokkuus ja
tuottavuus. Kunta-alalla toiminalliset tavoitteet on kirjattu erilaisiin sopimusasiakirjoihin tai
toiminnan ja talouden suunnitteluasiakirjoihin. Toiminnan tuloksellisuuden ja yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden tavoitteiden saavuttaminen ei ole yksinkertaista, koska usein tavoitteet on asetettu
kunnianhimoiseksi. Toiminnan tulosten ja vaikutusten mittaaminen on usein my0s haastavaa.

(Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

Julkisen hallinnon jatkuva muutos ja uudistaminen vaativat julkisilta johtajilta kykyé uudistaa paitsi
omaa toimintaansa, myds johtamiensa organisaatioiden toimintaa. Johtajalta vaaditaan kykya
tunnistaa uudistamistarpeet sekd viedd ldpi muutosprosessit. Uudistamistarpeet voivat olla hyvin
moninaisia ja liittyd esimerkiksi johtamiseen, taloushallintoon, ydin- ja tukiprosesseihin tai

tuloksellisuuteen. Muutosprosessin ldpivienti vaatii johtajalta myds oman organisaation hyvia



tuntemusta, jotta uudistamistarpeet voi tunnistaa. Uudistusten ldpivienti vaatii erilaisten
kehittdmistyokalujen tuntemusta ja soveltamista kdytintoon, mutta myos projektijohtamisen taitoa.

(Virtanen & Stenvall 2019, 71, 97-98.)

Kokonaisuuksien hallinta edellyttdd julkiselta johtajalta kykyd hahmottaa omaa organisaatiota
suhteessa muihin organisaatioihin. Kokonaisuuksien hallinnan ongelmat liittyvdt erityisesti
monitoimijaisen kentdn hallinnan haastavuuteen ja useiden samanaikaisten asiakokonaisuuksien
hahmottamisen haasteisiin. Johtaja joutuu toimimaan lukuisten eri sidosryhmien kanssa, niin
yksityisen kuin julkisen, myds kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Kaésiteltdvat asiat ovat yha
monimutkaisempia ja kytkeytyvét toisiinsa monitasoisesti. Myds oman organisaation toiminnan
sisdllon ymmartaminen on keskeisti. Jos johtaja keskittyy pieniin yksityiskohtiin kokonaisuuksien

sijasta, on johtamisen epdonnistumisen riski myos suuri. (Virtanen & Stenvall 2019, 71, 89-90.)

Rainey & Young (2005, 92-94) ovat listanneet julkiselle johtamiselle seuraavanlaisia

ominaispiirteita:

e julkisilla johtajilla on vdhemmin mahdollisuuksia toimia ty0ssdén taloudellisesti ja
tuloksellisesti

¢ julkiset johtajat toimivat poliittisen kontrollin alla ja heiddn mahdollisuutensa tehda itsendisid
padtoksiad on rajoitetumpi

e julkiset johtajat toimivat julkisuuden valokeilassa

e julkisilta johtajilta odotetaan monenlaisia arvoja, kuten oikeudenmukaisuutta,
vastaanottavuutta, luotettavuutta ja rehellisyytta

e pdidmaédrien saavuttaminen on hankalaa ja erilaiset konfliktit yleisid

e péaitoksenteko on hidasta.

2.1 Kuntajohtajuus muutoksessa

Aina 1990-luvulle saakka maailma kuntien ymparilld oli melko yksinkertainen ja kuntia voitiin hallita
vuosikymmenid aiemmin tutuiksi tulleilla toimintatavoilla. N&mi aikoinaan tutuiksi tulleet
johtamisen ja palvelujen jarjestimisen mallit eivdt endd toimi tai niitd ei voida endd edes kayttaa.
Seurauksena on epdvarmuutta, kun kunnat etsivdt uusia toimintatapoja ja sopeuttavat omia
toimintamallejaan. Muutoksessa keskeisti on polarisoituminen: kunnat jakautuvat voittajiin ja

hévidjiin. Osa kunnista pdrjdd hyvin ja pystyy suoriutumaan velvoitteistaan. Samaan aikaan on



kuntia, joilla on haasteita suoriutua edes lakisédteisten tehtivien toteuttamisesta. (Haveri, Majoinen
& Jantti 2009, 26-27.) Paineita johtamisen uudistamiseen aiheuttaa esimerkiksi toimijoiden roolin
muuttuminen, muutos poliittisessa kulttuurissa ja tarve hallita entisti suurempia tictoméadria.
Uudistamisen paineet koskettavat niin poliittista kuin ammatillista virkamiesjohtoa. (Jantti &

Majoinen 2008, 13.)

Kunnallishallinto muodostaa organisaation, jolle tyypillistd on laaja kaksoisjarjestelma. Organisaatio
muodostuu poliittisesta eli luottamuksellisesta sekd hallinnollisesta tyd- ja virkasuhdepohjaisesta
osasta. (Levidsvirta 1999, 20). Télld hetkelld kuntien toiminta kuitenkin on murroksessa ja
uudistuspaineiden alla. Teknologian kehitys, kuntalaisten eldmintapojen muutokset, viestorakenteen
muutokset, maahanmuutto ja korkea tyottomyys yhdessd lisddntyvén yleisen epdvarmuuden kanssa
pakottavat kunnat uudistumaan. Kunnan kaikkia toimintatapoja on uudistettava aina johtamisesta
paatoksenteon prosesseihin. Kuntien on 16ydettidva vahvempia, kumppanuuteen perustuvia ratkaisuja
monimutkaistuvien ongelmien edessd. Kumppanuudet yhdistdvit kuntalaisia, yrityksid ja jéarjestoja.
Yksittdinen kunta ei endd kykene ratkaisemaan monimutkaistuvia ongelmia omin toimenpitein.
(Nyholm, Haveri, Majoinen & Pekola-Sjoblom 2017, 7.) Toimintaympdristn muuttuessa
organisaation on opittava uutta, mutta samalla oppia pois sellaisista toimintatavoista, jotka eivit endd

sovi tdimén pdivén toimintaan (Kirveld 2009, 46).

Kunnallinen johtajuus on jaettu poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen. Tasapainoilu kahden
johtamisen ristitulessa ei aina ole yksinkertaista. Asioiden tarkeysjérjestys ja tehtdvinjako poliittisten
johtajien ja virkamiesjohdon vélille voi olla haasteellista. Kunnanhallitus saattaa odottaa
kunnanjohtajalta suurta aktiivisuutta asioiden valmistelussa, mutta ei kuitenkaan hyviksy asioiden
eteenpdin viemistd ja nopeita liikkeitd. Toisinaan hallituksen ja valtuuston yhteistoiminta voi olla
kitkaista, koska valtuutetut eivit koe pddsevinsd osaksi asioiden valmistelua. Lautakuntien ja
kunnanhallituksen vélille ongelmia voi taas aiheuttaa kunnanhallituksen kiytettivissd oleva otto-

oikeus. (Majoinen ym. 2001, 19.)

Suomalaisten kuntien tehtdvikenttd on kansainvélisessd vertailussa poikkeuksellisen laaja. Kuntien
rooli palvelujen jirjestdmisestd vastuussa olevana tahona ja taloudellisena toimijana on yha edelleen
vahva. (Aula, Laajala & Pihlaja 2017, 517.) Palveluiden tuottajan rooli jasentdd yhi paljon ihmisten
késityksid kunnasta. Sosiaali- ja terveyspalvelujen siirtyessd pois kunnan tuottamisvastuulta, kuntien
on pohdittava rooliaan uudelleen. Kuntien erilaistuminen on kasvanut, ja se vaikuttaa myos kuntien

tulevaisuuteen. Kyse on paitsi videston, paikkojen ja mahdollisuuksien eroista, mutta myds
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taloudellisista ja asiantuntemukseen liittyvisti resursseista. Kuntien on kyettivi rakentamaan omaa

olemassaoloaan ja rooliaan uudelleen. (Airaksinen 2017, 180—182.)

Kuntajohtajan ty6td ei voi verrata mihinkdin muuhun julkisen tai yksityisen sektorin
johtamistehtavdan (Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 15). Kuntien toiminta perustuu laajalti
lainsdddantdon, vaikka nykyddn monet kunnat toimivat my0ds konserneina, jotka harjoittavat erilaista
yritystoimintaa. Yritysten johtaminen on suoraviivaisempaa ja niissd voidaan toimia vapaammin
toimintaedellytyksin. Kuntien toiminnassa keskeisti on myds kunnan toiminnan julkisuus ja
demokraattinen paitoksenteko. (Parjanne 2009, 5.) Kuntajohtaja toimii paikallisyhteisdjen seka
organisaation johtajana, mutta samanaikaisesti tehtavain kuuluu yhteistyoverkostojen rakentaminen
ja niissd toimiminen. Kuntajohtajan tehtdvédssd on hallittava elinkeinothin ja tyollisyyteen,
ympdristosuojeluun, asumiseen ja hyvinvointiin littyvid kysymyksid. (Parkkinen, Haveri &

Airaksinen 2017, 15.)

Kunta on moniarvoinen, monidéninen ja monitavoitteinen organisaatio. Moniarvoisessa yhteisossa
thmiset ovat riippuvaisia toisistaan: he tarvitsevat toistensa apua ja tukea seka resursseja saadakseen
asioita toteutettua. Toisin kun yrityksissd, kuntien toiminnassa joudutaan jatkuvasti yhdistda lukuisia
erilaisia intressejd. Kunnan tehtdvien hoitamiseen kuuluu monenlaisten, toisinaan keskendin
ristiriitaisten, tehtdvien suorittaminen. Tédhdn monimutkaisuuteen liittyy my0s kuntalaisten sekd
paikallisten yhteisdjen omat tavoitteet. Kunnan johtaminen on monilta osin taiteilua erilaisten
tavoitteiden ja pyrkimysten vilissd. Moniddnisyys ja erilaiset intressit kumpuavat paikallisten
ithmisten muodostamasta rajapinnasta eli asukasrajapinnasta. Kunnan johtajat tyOskentelevét
asukasrajapinnassa, joka tarkoittaa paikallisten ihmisten kohtaamista ja heiddn kanssaan
tyoskentelyd. Asukasrajapinnasta voi ammentaa omaan johtamiseen kulttuurista tuntemusta, jolla on
suuri vaikutus paikalliseen paiatoksentekoon ja toimintatapoihin. (Haveri, Majoinen & Jéntti 2009,
33-34; Haveri, Airaksinen & Paananen 2015, 27.) Moniarvoisuuden lisdksi monimutkaisuus on
keskeinen kuntajohtamisen piirre. Kuntien kohtaamat ongelmat ja haasteet, kuten
pitkdaikaistyottdomyys tai nuorten pahoinvointi ovat esimerkkejd kunnan kohtaamista
monimutkaisista ongelmista. Kuntien tavoitteena on tuottaa mydnteistd vaikuttavuutta kunnan

hyvinvointiin ja tulevaisuuteen. (Jantti & Majoinen 2008, 11-12.)

Julkisen johtamisen haasteet ovat mittavia. Uudet hallintomallit sekd niiden sisédlle rakentuvat
palveluprosessit vaativat johdolta kykyd muutosjohtamiseen. (Juuti & Salmi 2014, 130.) Kunta-alalla
tapahtuville muutoksille tyypillistdi on muutosten nopeatahtisuus, kaoottisuus ja monimutkaisuus.

Erityisesti tietotekninen kehitys, viestintdvélineiden muutos ja sosiaalisen median yleistyminen
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ndkyvit kunnanjohtajan tydssd. (Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 66.) Monimutkaisuus saa
alkunsa nopeista kansainvélisistd ja paikallisista muutoksista. Kuntapolitiikan kohteena olevat asiat
ovat yhd vaikeampia ja ne kietoutuvat toisiinsa yhd monimutkaisemmin. Politiikan sisdltoon pyrkivat
vaikuttamaan monet eri tahot omine pyrkimyksineen. Monimutkaisuus nousee esiin, kun instituutiot
muuttuvat ja yhteiskunnalliset ongelmat kasaantuvat. Samanaikaisesti aiemmin yksinkertaiset
hallintorakenteet monimutkaistuvat. Monimutkaisuus merkitsee tarvetta priorisoida tehtdvid, oppia
uutta sekd soveltaa uudenlaisia johtamismenetelmid. Konkreettisesti monimutkaisuus nékyy siind,
ettd kuntien johtajat kohtaavat ison joukon uudenlaisia projekteja: esimerkiksi EU-tasoisia ja
seudullisia strategioita, valtionhallinnon ohjelmia ja sdiddoksid sekd wuusia hallintomalleja.
Monimutkaisuus néyttdytyy projektikaaoksena, informaatiodhkynd ja verkostojen tahmeutena.

(Haveri, Majoinen & Jéntti 2009, 36.)

Kunnan johtaminen on muutostilassa, koska samanaikaisesti tapahtuu paljon erilaisia hallinnollisia
ja taloudellisia uudistuksia, jotka vaikuttavat kuntajohtajan tyonkuvaan (Ikola-Norrbacka 2017, 479).
Kuntajohtajan tehtivd muutoksen johtajana on toimia kuntaorganisaation ylimpédnd johtajana ja
uuden toimintamallin jalkauttajana hallinnon eri tasoille (Haveri & Majoinen 1997, 100). Nyt
kaavailtujen muutosten, kuten sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen, kautta kuntien palvelujen
tuottamisen rooli muuttuu, mutta se ei kuitenkaan kokonaan poistu. Kuntien vastuulla on myds
tulevaisuudessa moninaisia tehtdvid, jotka vaikuttavat myos kunnan johtamiseen. (Parkkinen, Haveri

& Airaksinen 2017, 15.)

Kuntia kohtaavat muutokset ovat paitsi paikallisia, mutta myds valtakunnallisia. Jatkuva muutos ja
tulevaisuuden epdavarmuus vaatii kuntajohtajalta kykya hallita kokonaisuuksia ja kykya sitouttaa ja
motivoida muita. Johtajalta vaaditaan verkostoitumisen ja innovatiivisuuden osaamista.
Muutostilanteissa tdytyy osata priorisoida, jotta kunnan kehittdmiseltd ja uudistamiselta ei katoa
punainen lanka. Jatkuva muutos vaatii johtajalta kykyé sietdd epdvarmuutta ja keskenerdisyytta.

(Ikola-Norrbacka 2017, 479, 481-482.)

Muutoksista ja tulevaisuuden epdvarmuudesta huolimatta, nykyinen kunta jérjestdytyy kuitenkin yha
edelleen sisdisesti hierarkkisesti ja eri toimialojen rajat ovat usein edelleen melko korkeita ja selkeita.
Kuntien ulkoinen eldmd on kuitenkin koko ajan muuttumassa postmoderniin suuntaan. Télle
muutokselle ominaista on yksilollisyyden korostaminen ja verkostomainen toimintapa. (Kirveld

2009, 46, 48—49.)
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Kuntien perinteinen johtamistapa perustuu varsin yksinkertaisen tehtdvdjakoon: valtuuston,
hallituksen ja kunnanjohtajan asema ja tehtévit ovat melko selkedt. Kysymys on siitd, kuinka hyvin
selkedsti médritellyt roolit ja padtoksentekojirjestelmét vastaavat tdimin péivan haasteisiin. Kunnan
johtamisjérjestelmd nojaa tukevasti vanhoihin toimintatapoihin, joiden toimintakyky ei enéi
valttdmattd ole paras mahdollinen. Epéselvd, monimutkainen ja nopeasti muuttuva maailma haastavat

yksinkertaiset johtamisen pelisddannot. (Kirveld 2009, 46, 48—49.)

Tulevaisuuden kunta on uuden edessd. Yksilon ja yhteisdjen hyvinvointia ei voida endd lisdtd
pelkidstddn kasvattamalla verotuloilla rahoitettuja julkisia palveluja. Samanaikaisesti pitdisi 16ytaa
vastauksia moniin vakaviin haasteisiin, kuten ikdihmisten yksindisyyteen tai mielenterveysongelmien
hoitoon. Néin vakaviin yhteiskunnallisiin ongelmiin ei yksittdinen toimija voi yksin 10ytaa ratkaisuja.
(Aula, Laajala & Pihlaja 2017, 518.) On siis l0ydettdva uudenlaisia, kumppanuuteen ja verkostoihin

perustuvia yhteistyOsuhteita, jotta laajoihin yhteiskunnallisiin ongelmiin on mahdollisuus vastata.

2.2 Julkisen johtajan osaamisvaatimukset

Julkisen sektorin toimintaa ei voi rinnastaa yksityisen sektorin toimintaan edes johtamisessa, vaikka
julkisessa johtamisessa onkin samankaltaisuuksia yksityisen kanssa. Julkisen sektorin ainutlaatuisuus
asettaa kuitenkin kaikelle toiminnalle reunaehdot, joista kunnanjohtajan on oltava tietoinen. (Ikola-
Norrbacka 2017, 484.) Kuntajohtajalta vaaditaan lukuisia perinteisid johtamisen taitoja, mutta myos
yksil6llisid, kunnan erityisyyteen liittyvid osaamisvaatimuksia. Kuntasektorilla toimivalta johtajalta
vaaditaan kunnallisen paditoksentekojirjestelmén tuntemista; missé jarjestyksessd asioita kisitelldan
ja minkd toimieliminen vastuulle pdédtdksen tekeminen kuuluu. My6s julkisen hallinnon rakenteen
tunteminen on tdrkedd. Kuntasektorin johtajan on ymmarrettava julkisen hallinnon hajautetut tasot

suhteessa kuntasektorin tehtédviin ja kokonaisuuteen. (Virtanen & Stenvall 2019, 69.)

Kuntajohtaminen on jatkuvaa tasapainoilua. Poliittisten ryhmien vélinen valtasuhteet eivit enédé ole
staattisia, jonka vuoksi tasapainoa on ylldpidettivé jatkuvasti. Taloudellinen tilanne aiheuttaa myos
epdtasapainoa; on kyettivd ottamaan hallittuja taloudellisia riskejd, mutta samanaikaisesti
huolehdittava talouden tasaisesta toiminnasta. Kuntajohtajan on tasapainoiltava myds
henkilokohtaisessa eldméssd; oman toimintakyvyn ylldpitidminen ja tyolle omistautumisen vélinen

suhde on kyettiva pitiméan tasaisena. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2013, 88.)

Haveri ja Majoinen (1997) ovat mdidritelleet kuntajohtajille patevyysprofiilin, joka muodostuu

viidestd osa-alueesta:
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e yhteis6jen johtamisen taito

e strateginen pitevyys

e kiytidnndlliset tiedot ja taidot
¢ henkilokohtaiset ominaisuudet
e ihmissuhdetaidot.

Kuntajohtajan pétevyysprofiilissa keskeistd on yhteison johtamisen taidot eli kyky toimia erilaisissa
verkostoissa ja oman yhteison johtajana. Kuntajohtajan vaikutusvalta syntyy aktivoinnin ja
mahdollistamisen kautta, ei aseman perusteella. Valta perustuu yhteisten tavoitteiden asettamiselle ja
yhteisten intressien 10ytdmiselle. Kunnanjohtaja ei voi toimia menestyksekkédsti vain johtamalla
kuntaa ja valmistelemalla pddtoksid. Onnistuakseen kuntajohtajan on kyettdva vaikuttamaan niiden
henkiloiden ja organisaatioiden toimintaan, joihin hénelld ei ole suoraa vaikuttamis- tai

johtamisvaltaa. (Haveri & Majoinen 1997, 99.)

Strateginen patevyys on ldhes yhtd tiarkedd kuin yhteisdjen johtamisen kyky. Strateginen johtaminen
vaatii muutosten tunnistamisen taitoa. Toimintaympariston muutoksia, toimijoiden vélisid suhteita ja
niiden edellyttimid toimenpiteitd, on kyettdva tunnistamaan. Strategiseen pétevyyteen ja osaamiseen
kuuluu myos taito katsoa eteenpdin tulevaisuusorientoituneesti, kyky tehdd péétoksid, kilpailla,
tavoitella menestystd ja yllapitdd jatkuvasti erilaisia yhteistydsuhteita. On tdrkedd tunnistaa uusia
ongelmia, tarpeita ja vaatimuksia, mutta myds tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Haveri & Majoinen

1997, 100.)

Kaytannolliset tiedot ja taidot siséltavat hyvét ongelmanratkaisu-, tiedonhankinta-, ja analyysitaidot.
Keskeistd on tiedon analysoinnin ja jdsentdmisen taito. Kuntajohtajalta vaaditaan taitoa hahmottaa
laajoja asiankokonaisuuksia ja asioiden vilisia riippuvuussuhteita. On ymmarrettdva samanaikaisesti
yrityseldmdn sekd kunnallishallinnon toimintaa. Kuntajohtajan tyd on pitkdjinteistd kehitystyotd,
jossa luovuudesta on hyotyd. Kuntajohtajan odotetaan olevan ammattijohtaja, joka hallitsee

kunnallishallinnon moninaisuuden. (Haveri & Majoinen 1997, 101-102.)

Kuntajohtajan henkil6kohtaiset ominaisuudet korostavat tyon vaativuutta ja haastavuutta. Kyse on
taidosta sietdd epdvarmuutta ja paineita tydssd. Kuntajohtajan on osattava laittaa itsend likoon ja
johtamaan oman esimerkin kautta. Paétoksid on tehtdvé kiireessd ja puutteellisen tiedon varassa.
Kuntajohtaja ei kuitenkaan voi selvité tyostdén yksin, joten on osattava jakaa vastuuta ja toimimaan

yhteistydssé eri ihmisten kanssa. (Haveri & Majoinen 1997, 102.)

Ihmissuhdetaidot liittyvét kaikkiin pédtevyysprofiilin osioihin. Johtamistyd ei onnistu ilman

ihmissuhdeosaamista. Erityisesti verkostomaisessa ja seudullisessa yhteistydssd ihmissuhdetaidot
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korostuvat. Kuntajohtajan on osattava antaa palautetta, osattava kuunnella ja olla vuorovaikutuksessa
ihmisten kanssa. Johtajan on toimittava tiiviissd vuorovaikutuksessa muiden kanssa, mutta

samanaikaisesti olla riippumaton suhteessaan toimijoihin. (Haveri & Majoinen 1997, 102.)

2.3 Kuntajohtajan tyon julkisuus

Kunnan johtamiseen liittyy aina tietynlainen julkisuus. Kunnan johtaminen henkildityy usein kunnan
johtajaan. My®ds tiedotusvélineiden ja median kiinnostus kohdistuu kuntajohtajaan. Tietotekniikan
kehitys, digitalisaatio ja sosiaalisen median esiinnousu ndkyvdt myos kunnanjohtajan tyossa.

(Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 63.)

Viestinndn kanavat ovat moninkertaistuneet, mutta samalla viestinnin tarpeet ovat pirstaloituneet.
Pirstaloituminen tarkoittaa uusien viestintikanavien tuloa osaksi kunnanjohtajan ty6td. Perinteinen,
painettu media on edelleen suuressa roolissa, mutta rinnalle ovat nousseet uudet viestinndn muodot,
kuten sosiaalinen media. Uusia viestintimuotoja on kokeiltava, jotta sosiaalisessa mediassakin
toimiva sukupolvikin voidaan tavoittaa viestinnin keinoin. (Haveri, Airaksinen & Paananen 2015,
90.) Kuntien johtajat tyoskentelevét jatkuvan julkisuuden kontrollin paineessa. Tiedotusvilineet,
kuntalaiset ja muut sidosryhmit seuraavat tarkasti mitd kunnissa tapahtuu. Tdmé voi johtaa
tilanteisiin, joissa prosessien merkitys korostuu suhteessa lopputulokseen. (Jantti & Majoinen 2008,

12)

Kuntajohtajalta usein odotetaan tietynlaista sopeutumista kunnan maineeseen ja julkisuuskuvaan.
Kuntajohtaja on iso osa kunnan maineen ja brindin rakentamista ja ylldpitoa. Haasteena voi olla
kunnanjohtajan sopimattomuus hénelle valmiiksi asetettuun julkisuuskuvaan. (Parkkinen, Haveri &

Airaksinen 2017, 57.)

Kuntajohtajien tyossé julkisuus on myods imagon hallintaa. Median kanssa toimiminen voi kuitenkin
olla my6s ongelmallista. Kuntajohtajan julkiset puheet tai mielipiteet saatetaan ymmartia védrin, joko
tahattomasti tai tietoisesti. Kuntajohtajia saatetaan arvostella sosiaalisessa mediassa. Myds oman
perheen ja julkisuuden vilistd rajanveto on muistettava. Kuntajohtajat saattavat kohdata tilanteita,
joissa yksityisasioita, kuten perhesuhteisiin liittyvid asioita nostetaan mediassa esiin. (Haveri,

Airaksinen & Paananen 2015, 93-94.)

Kuntajohtajan tyon julkisuus aiheuttaa kuntajohtajille paineita, joka voi ilmentyd tyon

kuormittavuutena ja ylim#érdisend stressind. Kuntajohtajan tehtdvén julkisuus ja jatkuva
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tavoitettavissa oleminen on henkisesti raskasta. Sosiaalisen median yleistyminen nostaa asioita

julkiseen keskusteluun entistd helpommin. (Parkkinen, Haveri & Airaksinen 2017, 32-33, 90.)
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3. MITA HAIRINTA ON?

Suomen lainsddddnnodssd ei ole mdidritelty sanaa “kiusaaminen”. Tyoturvallisuuslaissa, tasa-
arvolaissa ja yhdenvertaisuuslaissa kuitenkin viitataan hiirintdin ja epdasialliseen kdytokseen
tarkoittaen kiusaamista vastaavia tilanteita. Hiirintdd on luultavasti aina ollut tydpaikoilla, mutta
median ja erityisesti sosiaalisen median esille nostamat uutiset, ammattijirjestdjen aktiivisuus ja
kansalaisten tietoisuuden kasvu hiirintddn liittyvistd tapauksista ovat vaikuttaneet siihen, etté

héirinnésti tiedetddn nykyédéin paljon enemmaén kuin ennen. (Pyykonen 2017, 1, 21.)

Pyykonen (2017, 51) maédrittelee hdirinndn tilanteiksi, joissa tyOyhteison jdsen on jatkuvan ja
tarkoituksellisen kielteisen ja loukkaavan, jopa ahdistavan kdytoksen kohteena. TyoOntekijd ajautuu
puolustuskyvyttoméadn asemaan, josta voi aitheutua vaaraa tai haittaa tyontekijan terveydelle. Manka
& Manka (2016, 149) puolestaan maérittelevét henkiseksi vékivallaksi eristimisen, tyon mitdtdinnin
ja uhkailun, seki selén takana puhumisen. Henkiselld vékivallalla aiheutetaan jatkuvaa pahoinvointia
yksilolle tai yhteisolle. Henkinen vékivalta on toistuvaa ja sddnnéllistd, epdoikeudenmukaista

kohtelua, jota kohtaan kiusattu tai hdiritty on puolustuskyvyton.

Kiellettyd on tarkoituksellinen héirintd ja sellainen menettely, joka johtaa héiritseviin seurauksiin.
Haéirintda on kdyttdytyminen, jolloin henkil6 toimii tavalla, jonka hidnen olisi tavanomaista harkintaa
kdyttden pitdnyt ymmartii olevan toista ihmistd loukkaavaa. Toisen henkilon arvon loukkaaminen ja
uhkaavan, vihamielisen, halventavan tai ndyryyttdvan ilmapiirin luominen on hédirintdd. Hairinnén
ehkdiseminen ja vilttiminen perustuu ennen kaikkea muiden ihmisten huomioonottamiseen ja

yksilon koskemattomuuden ja ihmisarvon kunnioittamiseen. (Kess & Kédhonen 2009, 63.)

Puhuttaessa tyOssd tapahtuvasta héirinndstd, kohteena ajatellaan olevan tyontekijd, joka joutuu
esimiehensi tai kollegan kiusaamaksi. Vihemmaélle huomiolle ovat jdédneet tilanteet, jossa kohteena
onkin esimies tai muu johtavassa asemassa oleva henkild. Esimiestd suojaa sama hédirinnédn kielto
kuin muitakin tyOyhteison jadsenid. Johtajien kokemat hiirinndn kokemukset liittyvédt usein
valtataisteluihin, sukupuolirooleihin tai ikddn liittyviin asioithin. (Kess & Ahlroth 2012, 65.)
Haiirinnén laukaisevana tekijdnd voi olla ristiriita tai kiista, joka jai selvittdméttd. Hairintd voi myds
syntyd yksilon omista motiiveista, jolloin kohteeksi joutunut ei osaa tunnistaa mitéén tiettyd syyté

héirinnille. (Soini 2009, 86.)

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisemassa tyosuojeluvalvonnan ohjeessa (2016, 6—7) héirintdna
pidetddn esimerkiksi toistuvaa uhkailua, pelottelua, ilkeitd ja vihjailevia viestejd, vihattelevid tai

pilkkaavia puheita, tydnteon jatkuvaa perusteetonta arvostelua tai vaikeuttamista, maineen tai aseman
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kyseenalaistamista ja seksuaalista héirintdd. Hiirinnén ja epéasiallisen kohtelun on oltava toistuvaa,

jotta se voidaan luokitella terveydelle haitalliseksi.

Laki miesten ja naisten tasa-arvosta (tasa-arvolaki, 8.8.1986/609) 7 § kieltdd seksuaalisen hdirinnidn
sekd  hdirinndn  sukupuolen  perusteella. = Tasa-arvolain =~ mukaan:  “Seksuaalisella
hiirinnilli tarkoitetaan sanallista, sanatonta tai fyysistd, luonteeltaan seksuaalista ei-toivottua
kéytostd, jolla tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan henkilon henkistd tai fyysistid
koskemattomuutta erityisesti luomalla uhkaava, vihamielinen, halventava, ndyryyttivé tai ahdistava
ilmapiiri. Sukupuoleen perustuvalla héirinndlld tarkoitetaan henkilon sukupuoleen, sukupuoli-
identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun liittyvdd ei-toivottua kaytostd, joka ei ole luonteeltaan
seksuaalista ja jolla tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan tdmén henkistd tai fyysistd
koskemattomuutta, ja jolla luodaan uhkaava, vihamielinen, halventava, ndyryyttdva tai ahdistava

ilmapiiri.”

Joissain tapauksissa, kuten seksuaalisessa hdirinnédssd, jo yksittdinenkin teko voi aiheuttaa vaaraa
tyontekijén terveydelle. Kaikki tyOpaikalla esiintyvd negatiivinen kayttdytyminen ei kuitenkaan ole
laissa midriteltyd terveydelle haitallista héirintd4. Nédkemyserot tai satunnainen epiasiallinen kaytos
eivit ole laissa maédriteltyd héirintdd, vaikka se koettaisiin hdiritsevdnd. Myoskéddn yksittédiset
erimielisyydet eivit ole hiirintdd, vaikka silld aiheutettaisiin toiselle pahaa mieltd. (Sosiaali- ja

terveysministerio 2016, 6-7.)

Yhdenvertaisuuslaki méérittdd hdirinndn yksilon ihmisarvoa tarkoituksenmukaisesti ja tosiasiallisesti
loukkaavaksi toiminnaksi, mikéli se liittyy henkilon ikdan, alkuperdédn, kansalaisuuteen, kieleen,
uskontoon, vakaumukseen, mielipiteeseen, poliittiseen toimintaan, ammattiyhdistystoimintaan,
perhesuhteisiin, terveydentilaan, vammaisuuteen, seksuaaliseen suuntautumiseen tai muuhun
henkil6on liittyvin syyhyn (Yhdenvertaisuuslaki 14 §). Yhdenvertaisuuslain mééritelmi korostaakin
hédirinndn tarkoituksellisuutta, joka sulkee pois esimerkiksi satunnaisen epiasiallisen kéytoksen
(Ahlroth 2015, 32). Ty6turvallisuuslaissa hédirinnén kasitettd ei maéritelld tarkemmin, mutta lain 28
§:ssd todetaan, ettd tyOnantajan on hiirinnéstd tiedon saatuaan kéytettdvissddn olevin keinoin
ryhdyttdva vilittomasti toimiin, jos tyOssd esiintyy tyontekijdéin kohdistuvaa, hdnen terveydelleen
haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hiirintdd tai muuta epiasiallista kohtelua. Kiusaaminen tai hiirintd
tyopaikalla voidaan piilottaa ndenndiselld hyvyydelld tai ystavéllisyydelld. Se ei kuitenkaan poista
héirityn kokemusta kiusaamisesta. Salakavala kiusaaminen saa uhrin tuntemaan itsensd tilanteessa

puolustuskyvyttoméksi. (Manka & Manka 2016, 151.)
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Kaikki epdasiallinen kdytds ei kuitenkaan ole hédirintdd. Yksittdinen kiukunpuuska tai asiaton
kommentti ei ole hdirintdd, mutta yksittdinenkin teko voi tdyttda rikoslain mukaisen rikoksen, kuten
laittoman uhkauksen tai pahoinpitelyn, tunnusmerkiston. Héirintddn liittyy aina tarkoituksellisuutta,
joten vadrinkisitys, vahinko tai ajattelemattomuus eivit ole hdirintd4. Jos hdirinndn kohde pystyy
puolustautumaan eikd hdirinnédstd aiheudu kielteisid seuraamuksia, kyse ei ole hdirinnésta.
Puolustuskyvytdn asema voi olla tyontekijille vakava tyomotivaatiota heikentéva tekiji, joka voi
purkautua yllattavilla tavoilla. Kielteisten seurausten kohteeksi joutuminen on helpommin
havaittavissa kuin puolustuskyvyton asema. Vaikka jokainen kokee tunteita eri tavalla, on seurausten
silti oltava objektiivisesti havainnoitavissa, pelkkd tunne kielteisistd seurauksista ei riitd. (Pyykonen
2017, 52-54.) Tyopaikalla tapahtuva héirintd tai epdasiallinen kohtelu on aina alistavaa ja
loukkaavaa. Vaikka eri tydyhteisoissé voi olla erilaisia siséltojé ja sdéntdja epdasialliselle kaytokselle,
missddn tyOyhteisOssd ei ole sallittavaa olla piittaamatta sopivaisuussddnndistd. Esimerkiksi

huumorin tai kielenkdyton tyylit voivat vaihdella paljonkin eri tydpaikoilla. (Ahlroth 2015, 45.)

Tyopaikan kaikki ihmissuhdeongelmat eivit ole kiusaamista tai héirintdd. Mielipide-erot ovat osa
thmisten vilistd vuorovaikutusta. Myoskéddan epamukavat tyonjohdolliset toimenpiteet eivét tdytya
tyOpaikkahdirinndn tunnusmerkkeji, silloin kun ne ovat objektiivisesti arvioiden perusteltuja.
Esimiehen toimivaltansa puitteissa antamat kiskyt tai méérdykset eivét ole hiirintdd. Yksildiden
erilaiset tavat reagoida héirintddn tai epdasiallisiin puheisiin johtavat rajanveto-ongelmiin siité,

milloin satunnainen epdasiallinen puhe on kiusaamista tai hiirintia. (Kess & K&honen 2009, 38-41.)

Tyopaikalla hidirintddn syyllistyvd henkilo on usein tyOyhteison jdsen, mutta hdn voi olla myds
asiakas tai muu ulkopuolinen henkild. Ulkopuolisen tahon harjoittamaan kiusaamiseen on vaikeampi
puuttua, mutta toimintaan on suhtauduttava siitd huolimatta vakavasti. Tydyhteison ulkopuolisen
suorittamaan héirintddn tai kiusaamiseen on vaikeampi puuttua, koska hdneen ei voida kohdistaa
tyonjohdollisia toimenpiteitd. Tdménkaltaisissakin tilanteissa tyontekijdn tyOturvallisuus on

kuitenkin kyettdvi takaamaan. (Kess & Ké@honen 2009, 24.)

Soinin (2009, 86) mukaan hédirinndn tai muun epiasiallisen kdytoksen todenndkdisyyttd tydssd

lisddvét seuraavat tekijat:

e organisaatiokulttuuri, jossa suvaitaan loukkaavaa, alistavaa tai aggressiivista
kéytostd ja sitd ei tunnisteta ongelmaksi
e henkildstopolitiikan ja organisaation yhteisten arvojen puute

e nopeat muutokset tydssd ja epdvarmat tydolosuhteet
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e tydkavereiden huonot suhteet ja tyytymittomyys esimiehiin.

3.1 Hairinnan eri muodot

Hairinti4, syrjintdd ja kiusaamista voi ilmetd tydyhteisdissd lukuisin eri tavoin (Pyykdnen 2017, 6).
TyoOnantaja tai tyonantajan edustaja voi kohdistaa hiirintdd tyontekijaa kohtaan. TyOntekijdt voivat
hiiriti esimiestdén. My0s asiakas tai muu tyoyhteison ulkopuolinen voi héiritd tyontekijai. (Sosiaali-
ja terveysministerio 2016, 6.) Héirinnén tai muun epdasiallisen kdytoksen mééritelmissd korostuu
yksilon kokemus. Koska héirinnén tilanteet ovat usein epdsuoria, ilmein ja elein viestittavid, ne eivit
valttdmattd aina ndy ulospdin. (Kess & Kdhonen 2009, 35.) Epiasiallista kohtelua ei1 voida mééritelld
tarkkaan, koska tydyhteisot ovat litan monimutkaisia taipuakseen tarkkoihin madrittelyihin. Erityisen
haastavaa on havaita rakenteellinen epiasiallinen kohtelu, joka voi synnyttdd historian myota
perinteitd, jotka ulkopuolisin silmin voivat tiyttdad tyopaikkakiusaamisen tunnusmerkiston. (Kess &

Kédhonen 2009, 37.)

Tydoterveyslaitos (Tyoterveyslaitoksen verkkosivut, TyOpaikkakiusaamisen ilmenemismuotoja)

Taulukko 1. Tyohon liittyvi epiasiallinen kohtelu ja henkiloon liittyva epaasiallinen kohtelu.

Tyohon liittyvi epaasiallinen kohtelu Henkiloon liittyvé epéasiallinen kohtelu
kohtuuttoman tyomééran vaatiminen loukkaavien kommenttien esittiminen
kohtuuttomien aikataulujen antaminen sosiaalinen eristdminen: ei puhuta, ei kuunnella,

kohdellaan kuin ilmaa

mielipiteiden ohittaminen ja huomiotta peréttdmien juorujen ja juttujen levittdminen
jattdminen
kohtuuton tyon ja tekemisen valvonta mustamaalaaminen
kutsumatta jattdminen tirkeisiin kokouksiin pilkkaaminen ja naurunalaiseksi saattaminen
tiedonvilityksen ulkopuolelle jattaminen huutaminen, solvaaminen ja haukkuminen
perusteeton tyotehtdvien pois ottaminen aiheeton arvostelu
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osaamisen kannalta tai aikaisempia tehtivid védrien syytOsten esittiminen
selvédsti vaatimattomampien tyotehtivien

antaminen

painostaminen olemaan vaatimatta tyontekijén uhkaava kiyttdytyminen

normaaleja tydsuhteisia oikeuksia

fyysinen eristdminen tydyhteisossa atheeton virheistd muistuttaminen

eriarvoinen kohtelu esim. koulutukseen

padsyssa tai palkkioiden maksussa

Pyykésen (2017, 20) mukaan héirinnén eri ilmenemismuotoja ovat:

e sosiaalinen eristiminen

e sanattomat loukkaukset; ilmeet, katseet, puhumattomuus
e sanalliset loukkaamiset

e testiviestit ja nettikiusaaminen

e tyOn jatkuva hiiritseminen

e fyysiset loukkaamiset ja uhkailut

e tyOnteon vaikeuttaminen

e sukupuolinen ahdistelu tai héirintd

e kaikenlainen syrjinta.

Sosiaalinen eristiminen on henkisesti raskasta. TyoOyhteison jésen saatetaan jittdd tyOyhteison
sosiaalisten tilanteiden ulkopuolelle. Sen seurauksena tydyhteison ulkopuolelle jadnyt ei saa tietoonsa
kaikkea sitd tietoa, mitd tyOyhteison sosiaalisissa tilanteissa jaetaan. Tdma voi johtaa tydnteon
virheisiin ja tehottomuuteen. (Kess & Kdhonen 2009, 30.) Sosiaaliseen eristimiseen kuuluu myds
sanaton viestintd ja sanattomat loukkaukset (Kess & Kdhonen 2009, 30). Kielteiset ja ivalliset eleet,
ilmeet, katseet ja ddnensidvy voivat olla tapa kiusata toista. Ylipdénsid puhumattomuudella saa helposti

toiselle epdmiellyttdvin tunteen. (Pyykonen 2017, 7-8.)

Sanallisia hdirinndn muotoja ovat esimerkiksi jatkuva huutaminen, solvaaminen ja haukkuminen joko
muiden ndhden tai kahden kesken. Lisdksi juoruilu, pilkkaaminen, aseman tai maineen loukkaaminen
sekd perittomien asioiden kertominen ovat sanallista hiirintdd. Sanallisten loukkausten osalta

kyseeseen voi tulla jopa kunnianloukkausasia. (Pyykonen 2017, 9.) Uudempia kiusaamisen muotoja
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ovat eri sosiaalisen median kanavissa sekd tekstiviestein ja sdhkopostilla tapahtuva hiirinta.
Erityisesti nettikirjoittelun osalta vedotaan monesti sananvapauteen perustellessa hairinnéksi

luokiteltavia kirjoituksia. (Pyykdnen 2017, 10-11.)

Uhka- ja vikivaltatilanteet ovat kasvava ongelma tyopaikoilla. Vikivaltatilanteista voi seurata
fyysisid vammoja, mutta tilanteet ovat my0s henkisesti kuormittavia. Jatkuva pelko vikivallasta tai
sen uhasta vaikuttaa yksilon tyohyvinvointiin ja voi vaikeuttaa tydssi jaksamista. (Saarela 2009, 59.)
Henkilokohtainen koskemattomuus ja vapaus ovat perustuslaissa turvattuja oikeuksia. Fyysinen
koskemattomuus on turvattu siten jokaiselle myds tydpaikalla. Fyysinen loukkaaminen on
puuttumista toisen henkilon fyysiseen koskemattomuuteen. Tyopaikalla fyysiseen loukkaamiseen
liittyy usein seksuaalinen hiirintd, mutta fyysistd loukkaamista on myd6s kaikki muu fyysinen
koskeminen. Kyse voi olla myds esimerkiksi fyysiselld vidkivallalla uhkaamisesta. Varsinaista
fyysistd vikivaltaa ei vélttimatta tarvitse tapahtua, silld jo uhan kokeminen on riittdvaa. (Pyykonen

2017, 12; Kess & Ké&honen 2009, 6, 29.)

Tyopaikkahdirintd voi ilmetd myds siten, ettd tyontekijan tydskentelyolosuhteet, tyon tekemisen
edellytykset ja tyossd menestymisen yritetddn tehdd mahdottomaksi. Tyontekoa voidaan vaikeuttaa
panttaamalla tietoa tai antamalla virheellista tietoa. (Pyykonen 2017, 13.) Tydkaverin mielenterveytta
saatetaan kyseenalaistaa. Hairintdd ja kiusaamista voi olla myos tydtehtdvien yksipuolistaminen ja

vihentdminen. (Kess & Kdhonen 2009, 6.)

Esimiehilld kuuluu oikeus johtaa tyotd ja kayttdd alaisiinsa tydnjohdollisia toimenpiteitd.
Tyonjohdollisen toimenpiteen tulee olla lain, tydehtosopimuksen sekd tydsopimuslain mukainen,
hyvdn tavan mukainen, tyoOntekijin ammattipitevyyden mukainen ja tyontekijan kannalta
kohtuullinen. Tydnjohdollinen méérdys voi muuttua héirinnéksi, jos tarkoituksena on vaikeuttaa
tyontekijdn tyotd. Esimiehen tarkoituksena voi olla jopa saada tyOntekijd tekemédn virhe tai
laiminlydnti, joka johtaisi varoituksen antamiseen tai jopa irtisanomiseen. (Kess & K&honen 2009,

30.)

Seksuaalisen hédirinnin ilmenemismuotoja on useita. Héirint4d voivat olla toistuvat sukupuolisesti
vihjailevat eleet, hérskit puheet, kaksimieliset vitsit sekd vartaloa, pukeutumista tai yksityiseldimaa
koskevat huomautukset tai kysymykset. Seksuaalisesti vérittyneet puheet tai viestit, fyysinen
koskettaminen ovat seksuaalisen hiirinndn ilmenemismuotoja. Sukupuoliyhteyttd koskevat

ehdotukset tai vaatimukset, raiskaus tai sen yritys ovat seksuaalista hiirintdd. (Sosiaali- ja
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terveysministerio 2015, 25.) Yhdistéva piirre kaikelle seksuaaliselle hédirinnélle ja ahdistelulle on, ettd

se on kohteelle aina vastentahtoista ja ei-toivottua (Kess & Kéhonen 2009, 31).

3.2 Hairinnan vaikutukset

Jatkuva hiirintd, kiusaamisen ja epdasiallinen kdytos vaikuttavat yksilon hyvinvointiin monella tapaa.
Hairintd aiheuttaa negatiivisia tunnereaktioita, tyotehon laskua sekd heikentdd tyohon sitoutumista.
Jatkuessaan héirintd voi heijastua myos hdirityn thmissuhteisiin, aiheuttaen ongelmia niin ty0ssé kuin
vapaa-ajalla. Hairintd voi vaikuttaa laajemmin my0s koko tydyhteisoon; usein halukkuus vaihtaa
tyOpaikkaa, sekd stressioireet ja poissaolot kasvavat laajemmin myds koko tydyhteisossa.
Epiasiallinen kdytds voi johtaa erilaisiin psyykkisiin sairauksiin, masennukseen ja pahimmillaan
tyokyvyttomyyteen. (Soini 2009, 88.) Pitkdan jatkunut tyOpaikalla koettu hiirintd ja epdasiallinen
kdyttdytyminen vaikuttaa monin tavoin henkiseen hyvinvointiin. Héirintd aiheuttaa

epdoikeudenmukaisuuden ja kohtuuttomuuden tunteita.

Tydoterveyslaitoksen (Tyoterveyslaitoksen verkkosivut, Kiusaamisen seuraukset) mukaan hiirintd

aiheuttaa yksildlle ja organisaatiolle monenlaisia seuraamuksia ja kuluja:

e sairauspoissaolot kasvavat

e tyGtehtdvid pitdd jarjestelld uudelleen

e tydteho ja tyon tuloksellisuus heikkenee

e selvittdmiseen ja tutkimukseen kuluu aikaa

e kuluja ulkopuolisen selvittdjan hankkimisesta

e kuluja uudelleen rekrytoinnista ja perehdyttdmisesta
e negatiiviset seuraamukset organisaation maineelle

¢ mahdolliset oikeudenkdyntikulut.

Haéirintéitilanteiden ja epdasiallisen kdytoksen selvitys on myods kallista. Pitkdin jatkuneen
kiusaamisen ja hdirinnén kulut voivat nousta jopa 30 000 euroon, yhden sairauspoissaolopéivin hinta

voi olla jopa 350 euroa (Tydterveyslaitoksen verkkosivut, Kiusaamisen seuraukset).
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4. YKSILON TYOHYVINVOINTI

Ty6eldmid on muuttunut radikaalisti viimeisten vuosikymmenien aikana. Nykyisin useimmat
tyoskentelevit henkisissd ja sosiaalisissa tehtdvissd ruumiillisen tyon sijasta. Tyoeldméan muutoksen
vuoksi tyon henkinen ja sosiaalinen kuormittavuus on lisddntynyt. (Juuti & Salmi 2014, 43.)
Tyo6hyvinvointiin  liittyvien kysymysten ajankohtaisuus heijastuu myds lainsdddéntdon.
Tyo6turvallisuuslaki ja tyoterveyshuoltolaki kiinnittdvét entistd enemmén huomiota tyon henkiseen
kuormitukseen. Tyoturvallisuuslaissa mainitaan selkeimmin psyykkiseen terveyteen vaikuttavat
tekijat tyossd, kuten vikivaltatilanteet, epdasialliseen kohtelun ja héirinnin. Ty6terveyshuoltolaissa
puolestaan korostetaan yksilon oikeutta pyytdd arviota omasta tyokuormituksestaan. (Kinnunen,

Feldt & Mauno 2005, 9-10.)

Tyohyvinvointi on kisitteend monitulkintainen. Ty6hyvinvoinnista on puhuttu seki kielteisilld ettd
myonteisilld sanoilla, joka kuvaakin hyvin késitteen laajuutta. (Juuti & Salmi 2014, 35-37.) Usein
arkikielessd puhutaan tydssd viihtymisesta tai tydssd jaksamisesta. TyShyvinvointia on usein myds
kuvattu kielteisten tuntemusten, kuten tydstressin ja uupumuksen ndkokulmista. Kisitteet, joilla
tyohyvinvointia on kuvattu eri aikoina ovat esimerkiksi stressi, tyduupumus, tyon imu ja tyokyky.
(Mikikangas & Hakanen 2017, 103-104.) Usein hyvinvoinnin sijaan pahoinvointi on ollut
tyohyvinvoinnin tutkimuksen keskiossa (Kinnunen & Feldt 2005, 13).

Yhtendistd tyohyvinvoinnin késitettd on vaikea médritelld, koska tyohyvinvointi, kuten hyvinvointi
yleensd, jésentyvit jokaiselle ithmisille yksilolliselld tavalla. Hyvéssd tyoeldméssd ihminen pystyy
tdyttdimédn oman tyonsd vaatimukset siind ajassa, joka hénelld on kéytettavissadn. Lisdksi tyontekija
saa tyOssddn tukea ja arvostusta tydkavereiltaan ja esimiehiltd. Tyd on mielekistd ja tukee yksilon
kehittymistd ihmisend. Néiden keskeisten osa-alueiden tdyttyessd, ihminen voi kokea tyOssdin

mielihyvii ja todenndkoisesti voi myds hyvin tydssddn. (Juuti & Salmi 2014, 35-37.)

Tyo6terveyslaitos (Tyoterveyslaitoksen verkkosivut, TyShyvinvointi) méérittelee tyShyvinvoinnin
monen tekijan summaksi. Hyvinvointi syntyy tyon arjessa, tyontekijoiden ja tyOyhteison vélisessé
vuorovaikutuksessa. Hyvinvoiva tyontekija on motivoinut, pdidsee hyddyntdmédn tyOssdén omia
vahvuuksiaan, tuntee tyonsé tavoitteet ja kokee itsensid tarpeelliseksi. Han kokee tydssddn tarpeeksi
yhteenkuuluvuutta sekd itsendisyyttd. Hyvinvoiva tyontekijd my0s kokee tydssdén innokkuutta ja

onnistumista, eli kokee tyon imua.
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Tyon imu on tyShyvinvointia kuvaava kisite, joka on noussut 2000-luvulla tyShyvinvoinnin
tutkimuskohteeksi, samanaikaisesti positiivisen psykologian esiinnousun myoétd (Mikikangas &
Hakanen 2017, 111). Positiivinen psykologia on psykologian tutkimuksen osa-alue, jossa keskitytdan
tyon voimavaratekijoihin. TyOtyytyviisyys ja sitoutuminen tyohon ovat keskeisid tutkimuskohteita.
(Manka & Manka 2016, 69.) Tyon imun kisitettd kdytetddn usein kuvatessa tyShyvinvoinnin
parhainta mahdollista tilaa. Tydn imu on tyohyvinvoinnin mydnteinen tila, joka ilmenee mydnteiseni
ja energisend toimintana tydssd. Tyon imua kokevat henkil6t saavat paljon aikaan, ovat aloitteellisia
ja uudistushaluisia. Tyon imu tukee tyohon sitoutumista ja tyon imun kokemus sitouttaa tyontekijoita
tyOoyhteisoonsd. Tyon imua kokevat tyontekijit ovat terveempid ja kokevat tyon rikastuttavan myos
muun eldmén laatua. (Hakanen 2011, 41.) Thminen, joka kokee vahvaa tyon imua, ei useinkaan koe
tyouupumuksen oireita (Mikikangas & Hakanen 2017, 115). Tyotyytyvéisyys on yksi vanhimmista
tyohyvinvoinnin kuvaajista. Silld kuvataan missd méarin tyontekijd pitdd tyostddn (tyotyytyviisyys)
tai el pidd tyOstddn (tyotyytyméttomyys). TyoOtyytyvéisyyttd luonnehtii tyytyviisyys nykyiseen
tyohon, mutta siitd puuttuu tyon imulle tyypillinen tahtotila ja energisyys. Tyotyytyviisyyden

seuraukset eivit siis ole yhtd vahvoja, kuin tyon imussa. (Mékikangas & Hakanen 2017, 113, 120).

Tyohyvinvoinnin kokemus on yksilllinen. Syyt yksilon vélisten hyvinvoinnin eroihin voivat johtua
ithmisen persoonallisuudesta. Yksilon taustatekijoilld, kuten iélld, sukupuolella, koulutuksella ja
perhetilanteella on vaikutusta koettuun tyShyvinvointiin. Toisaalta, organisaatioon liittyvit tekijét,
kuten epdoikeudenmukainen johtaminen, vaikuttavat yksilon kokemaan ty0hyvinvointiin. (Feldt,
Mikinen & Kokko 2005, 75.) Hyvéain tyohon kuuluvat ldheisesti myos tyon mielekkyys, tyon
hallinnan tunne, arvostus tyostd sekd sosiaalinen tuki. Hyvééan tyohon liittyy myds se, ettei ihminen
koe tyOssddn litkaa kuormitusta tai kielteisid tunteita. (Juuti & Salmi 2014, 37-38.) Hyvinvointi
tyossd ilmenee tyotyytyviisyytend, hyvand tyon hallintana, korkeana motivaationa ja sitoutumisena.
Hyvinvoiva tyontekija my0ds kokee vdhemmén stressid. (Soini 2009, 74.) Yksi tirkeimmisti
tydohyvinvoinnin ldhteistd on tyon hallinnan tunne, eli missd miérin tydntekija voi vaikuttaa
tyotehtdviinsd ja tyotahtiinsa. Tutkimusten mukaan julkisen sektorin tyssd mahdollisuudet vaikuttaa
tyotahtiin ja tehtdvien siséltoon ovat vihdisempid kuin yksityisen puolen tyotehtdvissd. (Manka &

Manka 2016, 28.)

Ty6hyvinvoinnin eri kokemusten ymmartdminen on tarkedd, koska hyvinvoinnin vaikutukset paitsi
tyontekijddn ja hdnen ldhipiiriinsd, myos laajemmin koko tyOpaikkaan, voivat olla merkittivi.
Ty6hyvinvoinnin vaikutukset voivat olla myonteisia tai kielteisié, sekd vaikutusajaltaan pitkié tai
lyhyitd. Myonteisten tydhyvinvoinnin tilojen, kuten tyotyytyvidisyyden seuraukset ovat yleensd

positiivisia. Kielteisten tilojen, esimerkiksi tyduupumuksen, seuraukset taas ovat tyypillisesti
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kielteisid. (Mikikangas & Hakanen 2017, 117.) Parhaimmillaan ty$ kasvattaa ihmisen voimavaroja,
mutta pahimmillaan tyd voi olla ihmiselle terveysriski (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 9).
Tyontekijén tydhyvinvoinnin tila heijastuu myos tyon tuloksellisuuteen. Stressaantunut tyontekijé voi
saada paljon aikaan lyhyelldkin aikavélilld, mutta jatkuva kuormituksen alla tydskentely ei tunnu

tyontekijistd palkitsevalta. (Hakanen 2011, 22.)

4.1 Tyon vaatimukset ja voimavarat

Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (Job Demands-Resourses model, JD-R-model) rakentuu
ajatukselle kahdenlaisista tyon piirteistd, tyon vaatimuksista ja tyon voimavaroista. Tyon
vaatimuksilla tarkoitetaan fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia tyon piirteitd, jotka
vaativat tyontekijalta fyysisié tai psyykkisid ponnisteluja. Tyon vaatimukset eivit ole aina valttimétta
negatiivisia, mutta pitkdkestoinen ja jatkuva ponnistelu liian korkeiksi koettujen tyon vaatimusten
kanssa voi pahimmillaan johtaa tyontekijan uupumukseen, masennukseen ja ahdistukseen. (Bakker
& Demerouti, 2007: Schaufeli, & Bakker 2004.) Tyon vaatimuksia ovat esimerkiksi ty0ssd koettu
paine ja henkisesti raskaat tilanteet, kuten haastavat vuorovaikutustilanteet alaisten tai asiakkaiden

kanssa (Bakker & Demerouti 2017).

Tyon vaatimukset voidaan jakaa tyon maéréllisiin ja laadullisiin vaatimuksiin. Tyon laadullinen
kuormitus viittaa tyon vaatimiin erilaisiin taitoihin ja ponnisteluihin, joita tydssa selviytyminen vaatii.
Tyon laadulliset kuormitustekijdt ovat nousseet esiin nykyisessd tydstressitutkimuksessa, koska
tyoeldmi ja sen muutokset ovat kiihtyneet viimeisten vuosikymmenten aikana. Tydeldméan
muutoksen taustalla ovat taloudelliset ja sosiaaliset tekijiat, kuten kiihtyvd organisaatioiden
globalisoituminen ja lisddntyvé tietotekniikan ja digitalisaation kehittiminen ja hyddyntdminen
tyossd. Kehityksen mydtd myds Suomessa on lisdéntynyt erilaiset asiantuntija-ammatit, joissa tiedon
tuottaminen luonnehtii tyon sisdltdod. Tietotyon tekeminen voi johtaa tydn henkisen kuormittavuuden

lisddntymiseen. (Mauno, Huhtala & Kinnunen 2017, 73.)

Taulukko 2. Tyon laadulliset kuormitustekijit. (Mauno, Huhtala & Kinnunen 2017, 75-76.)

Tyon laadullinen kuormitustekiji Miti kuormitustekiji tarkoittaa?

Ty0 vaatii tiedon tuottamista, tulkintaa ja
Ty6n kognitiiviset vaatimukset késittelyd, muistamista, ajatustyotd,
monimutkaista paatoksentekoa seka

ongelmanratkaisua.
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Ty0n intensiivisyyden vaatimukset

Tyontekijén tdytyy panostaa tyohonsa entistd
enemman ajallisesti, ottaa enemmin vastuuta
tyOssd vaadittavasta tavoitteiden asettelusta,
paitoksenteosta sekd oman tyduran hallinnasta.
Ty6hon sisdltyy paljon oppimis- ja

tiedonhallinavaatimuksia.

Tyon eettiset vaatimukset

Tydsséd kohdataan eettisesti haastavia tilanteita,
jotka tyontekija kokee haastavaksi. Tyontekija
kokee, ettei tiedd oikeaa tapaa toimia tai ettei
voi toimia oikeaksi kokemallaan tavalla.
Péitoksentekoon liittyy valintoja hyvien ja
huonojen vaihtoehtojen viéliltd. Ratkaisulla on
aina seurauksia jollekin, pddtdksenteon
kohteelle tai muille sivullisille. Téllaisia
tilanteita leimaavat usein myos kiire, erilaiset
intressit ja arvot seka erilaiset, keskendén

ristedvat odotukset.

Tyon emotionaaliset vaatimukset

Ty0 vaatii sosiaalista vuorovaikutusta ihmisten
kanssa. Nama tilanteet ovat erityisen
emotionaalisesti kuormittavia, jos
vuorovaikutustilanteissa otetaan vastaan tai
kasitellddn asiakkaan tunteita tai tyo edellyttaa
tyontekijdn omien todellisten tunteiden

piilottamista.

TyOn epdvarmuus

Tydtekija pelkid, ettd menettdd tyonsa tai
tyOssd tapahtuu kielteisid muutoksia.
Tilanteeseen liittyy usein rooliylikuormitusta,
rooliepdselvyyttd tai roolikonflikteja. Tyon
epavarmuuteen liittyy my®0s tilanteen henkista

prosessointia.

Tyon ja perheen vélinen ristiriita

Tyo6n ja perheen vaatimukset ovat

yhteensopimattomia. Tyorooli ja perherooli

ovat ristiriidassa keskendén. Ristiriita liittyy
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vaatimuksiin, jotka koskevat aikaa, kuormitusta

tai kdyttdytymista.

Tyon voimavarat koostuvat tyon fyysisistd, psyykkistd, psykologisista, sosiaalisista ja
organisatorisista tekijoistd, jotka joko vihentivit tyon vaatimuksia, auttavat saavuttamaan tyolle
asetettuja tavoitteita tai kannustavat uuden oppimiseen ja itsenséd kehittdmiseen (Schaufeli & Bakker
2004, 296; Hakanen 2011, 49). Tyon voimavaratekijoitd ovat esimerkiksi tydkavereiden tuki
(Schaufeli & Bakker 2004) tyotehtdvien monipuolisuus, hallinnan tunne omasta tydstd sekd tyohon
liittyvddn paatoksentekoon osallistuminen (Demerouti ym. 2001, 505). Tyon voimavaratekijoitd ovat
my06s tydn varmuus ja jatkuvuus, mahdollisuus saada tukea tyohon sekd tyon materiaalinen ja ei-

materiaalinen palkitsevuus (Soini 2009, 90).

Tyon voimavarat viahentivét tyossd koettua stressid ja edesauttavat tyon tavoitteiden saavuttamista.
Tyon voimavarat motivoivat sisdisesti tyontekijin psykologisia perustarpeita itsendisyydestd ja
tyOssd piarjddmisestd. Tamdn seurauksena tyontekijdin tyon voimavarat tukevat tyontekijén
henkil6kohtaista kasvua ja kehittymisté tyossd. (Hakanen 2011, 49-50.) Ty6ssa koettua hyvinvointia
voidaan edistdd panostamalla tyon voimavarojen kehittdmiseen. Voimavarat ovat yksilollisia,
yhteisollisid ja organisatorisia tekijoitd, jotka ovat tilanneriippuvaisia ja niitd voi muuttaa ja kehittda.
Tyon vaatimuksia voidaan pyrkid vihentdmiddn pitdmalld tyon vaatimukset kohtuullisina. (Manka &

Manka 2016, 69.)

4.2 Psykososiaalinen kuormitus

Psykososiaalisella kuormituksella tarkoitetaan tyon siséltoon ja jéarjestelyihin liittyvié tekijoitd, jotka
aiheuttavat tyontekijéille kuormitusta (Tyosuojeluhallinnon verkkopalvelu, Psykososiaalinen
kuormitus). Tyon kuormitusta syntyy silloin, kun ihminen kayttda fyysisid, psyykkisid ja sosiaalisia
ominaisuuksiaan tydssd ja tyon eri prosesseissa. Henkisistd ja sosiaalisista kuormitustekijoistad
puhuttaessa voidaan kiyttdd rinnakkain termeja henkiset, psykososiaaliset, psyykkiset ja sosiaaliset

kuormitustekijét. (Soini 2009, 77.)

Psykososiaalista kuormitusta voi aiheuttaa my0ds tyon fyysiset tekijat, kuten melu, saasteet tai
tartuntavaara. (Sosiaali- ja terveysministerid 2018.) Henkinen kuormittuminen on erilaista kuin
fyysinen kuormittuminen, koska henkinen kuormitus ei aina ndy pééllepdin. Henkistd kuormitusta

syntyy erityisesti sellaisissa tilanteissa, jotka vaativat ihmiseltd nopeita pddtoksid kiperissékin
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tilanteissa. Usein pditokset ovat merkittdvid ja niiden tekijdlld on suuri vastuu myos padtoksen
mahdollisista seurauksista. Asiantuntijatyd on esimerkki henkisesti kuormittavasta tyostd. (Soini
2009, 75.) Tyon kuormittavuuden arvioinnin haasteena on kuormituksen kokemuksen
subjektiivisuus. Kuormitukseen liittyvien kokemusten erilaisuus liittyy yksildllisiin tapoihin
havainnoida ymparistod, mutta my0ds jokaisen yksilon sisdisestd vaihtelusta, vireystilasta ja muista

kyseiseen hetkeen vaikuttavista tilannetekijoisti. (Soini 2009, 92.)

sisdltoon  liittyviin ~ kuormitustekijoithin  ja  tyon sosiaaliseen toimivuuteen liittyviin
kuormitustekijoihin. Tyon jarjestelyihin liittyvd kuormitus on tydn ja tyotehtdvien suunnitteluun
liittyvid tekijoitd, kuten liiallinen tyon maard, kohtuuton aikapaine tyodssé, tydaikoihin liittyvét tekijat,
kuten vuoroty0 ja yotyd. Myds runsas ty6hon liittyvdt matkustaminen, puutteelliset
tyoskentelyolosuhteet ja epéselvit tehtdvinkuvat tydssd aiheuttavat tyon jarjestelyihin liittyvad
kuormitusta.  (Sosiaali- ja terveysministerid 2018; Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu,
Psykososiaalinen kuormitus.) Tyon sisdltoon liittyvd kuormitus puolestaan muodostuu tyon
luonteeseen ja tyotehtdviin liittyvistd tekijoistd, kuten yksitoikkoisesta tyostd, tyon sirpaleisuudesta
ja tyon laadullisista vaatimuksista. Myos jatkuva valppaana olo tyOssd, toistuvat keskeytykset ja
kohtuuton vastuu aiheuttaa tyohon liittyvaa kuormitusta. Toistuvat hankalat vuorovaikutustilanteet
asiakkaiden kanssa ja tyOssd koettu vidkivallan uhka aiheuttavat tyohon liittyvdd kuormitusta.
(Sosiaali- ja terveysministerid 2018; Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu, Psykososiaalinen

kuormitus.)

Tyon sosiaaliseen toimivuuteen liittyvid haitallisia kuormitustekijoitd ovat tyoskentely yksin seka
sosiaalinen ja fyysinen eristiminen tyOyhteisossd. TyOyhteison ongelmat, kuten haasteet
vuorovaikutuksessa tai tiedonkulun ongelmat ovat sosiaalisia kuormitustekijoitd. Myos kaikenlainen
héirintd ja epidasiallinen kohtelu sekd syrjintd, ovat sosiaalisia kuormitustekijoitd. (Sosiaali- ja
terveysministerid 2018; Ty0suojeluhallinnon verkkopalvelu, Psykososiaalinen kuormitus.) Ohessa
olevaan taulukkoon on keritty tyon siséltoon, jérjestelyihin ja sosiaaliseen kuormitukseen liittyvid

kuormitustekijoita.

Taulukko 3. Tyon kuormitustekijit. (Sosiaali- ja terveysministerio 2018; Tydsuojeluhallinnon

verkkopalvelu, Psykososiaalinen kuormitus; Soini 2009, 90.)
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Tyon sisaltoon liittyvit

Tyon jérjestelyihin liittyvit

Tyoyhteison sosiaalisiin

kuormitustekijat kuormitustekijéit tekijoihin liittyvit
kuormitustekijit
yksitoikkoinen tyo liiallinen ty6n maara hiirinti tai muu epéasiallinen
kohtelu
tyon pirstaleisuus kohtuuton aikapaine tyOssa sosiaalinen ja fyysinen
eristiminen

tyon laadulliset vaatimukset

puutteet tydvilineissa tai

tyoskentelyolosuhteissa

toimimaton tyOyhteiso

liiallinen tietomaara

puutteellinen tyon mééra

toimimaton vuorovaikutus

jatkuvat keskeytykset

epaselvi tyonkuva tai
tavoitteet tyOssd, sekd epdselva

tyonjako

huono tiedonkulku

jatkuva valppaana olo

tyOajoista johtuvat
haittatekijat, kuten tyon

sidonnaisuus tai yotyo

esimiehen ja tydkavereiden
tuen puute

kohtuuton vastuu tydssi

litkkkuva ty0 tai tyohon liittyva

runsas matkustaminen

tasapuolisen kohtelun
vastainen tai syrjivd kohtelu

toistuvat hankalat yksin tyoskentely
vuorovaikutustilanteet
Tyon psykososiaalista kuormitusta ei ole tyonantajan liikkeenjohdolliset toimenpiteet,

organisaatiomuutos tai organisaation sddstotoimenpiteet, vaikka tdllaiset muutostilanteet voivat
aiheuttaa tyontekijille epdvarmuutta. Psykososiaalista kuormitusta ei my6skddn ole tydnantajan ja

tyontekijan  viliset sopimussuhteeseen liittyvdt  tekijdt, kuten palkkataso tai tyon

etenemismahdollisuuksien puute. Tyon ulkopuoliset tekijét, kuten perhe-eldmin ongelmat eivit ole
tyohon liittyvid kuormitustekijoitd, vaikka ne voivatkin aiheuttaa tyontekijdlle negatiivisia ja

epamiellyttdvid seurauksia. (Sosiaali- ja terveysministerié 2018, 7-8.)
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4.3 Psykologinen pddoma

Psykologisen piddoma on osa positiivisen psykologian tutkimuskenttdd. Positiivisen psykologian
ydinajatus on se, ettid yksilo voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ratkaisevasti, miten ja milld tavoin
vaikeista tai haastavista tilanteista pdédsee yli. Positiivisessa psykologiassa tutkitaan hyvinvointia,
onnellisuutta ja luonteenvahvuuksia. Keskeistd on se, miten selvidmme vastoinkdymisistd ja mika
vahvistaa henkisti lujuuttamme. (Rauhala, Leppdnen & Heikkild 2013, 24.) Psykologinen pddoma
keskittyy sithen, miten yksilo tuntee itsensd ja millaiseksi hdn haluaa itsedén kehittdd. Keskeista ei
ole sosiaalinen pddoma, eli kenet tyontekija tuntee omissa verkostoissaan, muttei mydskaan yksilon
kiytettdvissd ja hallussa oleva tietotaito, inhimillinen pddoma. (Luthans, Avey, Avolio, Norman &
Combs 2006, 388; Luthans, Youssef & Avolio 2007, 20.) Tyoeldamissd tapahtuvat muutokset
edellyttavit tyontekijaltd sopeutumiskykyéd. Nykyddn tyd organisoidaan usein niin, ettd tyontekijét
toimivat ty0ssd itseohjautuvasti ja vaikuttavat merkittdvasti paitsi omaan, myds ldhitydyhteison
tyohon. Muutos kohti itseohjautuvampaa tyotd mahdollistaa tyontekijille keinoja vaikuttaa tydssidin
kokemiin asioihin. Tyontekijé ei ole endd vain ulkopuolinen kohde, jolle tapahtuu asioita, vaan hén

voi aktiivisesti itse vaikuttaa kokemaansa. (Manka & Manka 2016, 158.)

Luthans, Youssef & Avolio (2007, 3) maédrittelevdt psykologisen pddoman yksilon positiiviseksi
psykologiseksi tilaksi, joka muodostuu neljdstd osatekijéstd: itseluottamuksesta, optimismisista,
toiveikkuudesta ja sitkeydestd. Itseluottamuksella viitataan yksilon kykyyn hallita haastavia tilanteita.
Ponnistelu ja vaivanndko auttavat kohtaamaan haastavat tilanteet ja saavuttamaan halutun
lopputuloksen. Optimismi taas tarkoittaa positiivista suhtautumista nykyhetkeen ja tulevaisuuteen.
Toiveikkuus tarkoittaa yksilon tahtoa ja keinoja saavuttaa omat tavoitteet ja onnistumisen. Sitkeys
puolestaan tukee yksilon kykyéd palautua ja yrittdd uudelleen ja ylittiméédn itsensd, vaikka hin
kohtaisikin tydssdén haastavia tilanteita. Psykologinen pddoma ei ole synnynniistd, vaan jokaisella
on mahdollisuus oppia, harjoitella ja kehittdd omaa psykologista pddomaansa (Manka & Manka 2016,
159). Psykologisen pddoman neljd osatekijdd korreloivat positiivisesti ty0ssd pérjddmisen ja

menestymisen kanssa.

Psykologinen pddoma kytkeytyy yksilon mahdollisuuksiin olla oman eldmin ja tyon ohjaksissa,
mutta myds kykyyn tuntea mielenrauhaa. Psykologinen pddoma on yhteydessd tyohyvinvointiin,
organisaatioon sitoutumiseen, parempaan tydssd suoriutumiseen ja vihdisempiin tydpoissaoloihin.
Psykologinen pddoma my0s vdhentdd tyon lopettamisaikeita ja lujittaa tyontekijan sitoutumista
organisaatioon. (Manka & Manka 2016, 158.) Psykologisen pddoman on myds todettu vihentivin

sairauspoissaoloja. Thmiset, joilla on korkea psykologinen pddoma ovat joustavampia paitsi
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omaksumaan uusia toimintatapoja, mutta myos sinnikkddmpid viedessddn niitd kéytdntoon. Vahva
psykologinen pddoma myo0s tukee ithmisti organisaatioiden muutostilanteissa. (Rauhala, Leppinen &

Heikkild 2013, 15.)

Psykologisen padaoman osatekijat

Toiveikkuus

Optimismi Sitkeys

Kuvio 1. Psykologisen pidioman osatekijat. (Manka & Manka 2016.)

4.3.1 Itseluottamus

Rauhala, Leppénen & Heikkild (2013, 44-45) madrittelevat itseluottamuksen uskomuksiksi ja
kasityksiksi, joita ihmiselld on omasta osaamisestaan. Itseluottamuksen ytimessé on luottamus omaan
itseen ja patevyyteen saavuttaa itselle asetetut tavoitteet ja vaadittava tyon laadullinen taso. Luthans,
Youssef & Avolio (2007, 38) ovat méidritelleet viisi luonteenpiirrettd, jotka ovat tyypillisid ihmisille,

joilla on vahva itseluottamus:

e Asetetaan itselle korkeita tavoitteita ja valitaan vaikeita tehtdvia

e Kohdataan ja nautitaan haasteellisista tilanteista

e Korkea sisdinen motivaatio

e Ovat valmiita laittamaan itsensd likoon tavoitteiden saavuttamiseksi

e Kohdattaessa haasteita, jatketaan sinnikkéésti eteenpdin.

Henkild, jolla on vahva itseluottamus, uskaltaa asettaa itselleen tavoitteita ja tekee parhaansa

saavuttaakseen tavoitteensa. Hian on sisdisesti motivoitunut ja jaksaa menné eteenpidin kohdatessaan
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vaikeitakin tilanteita. (Manka & Manka 2016, 161.) Korkea itseluottamus tydssd on yhteydessa
tyohon sitoutumiseen, tydssid onnistumiseen ja suoriutumiseen. Itseluottamus perustuu harjoitteluun

ja oppimiseen, joten sitd voi kehittéé jatkuvasti. (Rauhala, Leppénen & Heikkild 2013, 47.)

4.3.2 Optimismi

Luthans, Youssef & Avolio (2007, 87) maédrittelevdt optimismin ihmisen psykologian
voivaratekijdksi. Psykologisen péddoman optimismilla tarkoitetaan realistista optimismia, eli
positiivisten asioiden arvostamista, kykyd ndhdéd tulevaisuuden mahdollisuudet ja kykyd ymmartaa
kokemusten suotuisat puolet. Optimistisesti ajattelevilla ihmisilld on kéytettdvissd laaja
keinovalikoima erilaisia selviytymiskeinoja. Realistinen optimismi tukee yksilon mahdollisuuksia
tarttua vastaan tuleviin mahdollisuuksiin ja kehittdd omaa ammattitaitoa. (Rauhala, Leppdnen &
Heikkild 2013, 38—41.) Psykologisen pddoman osa-alueena optimismiin liittyy realismi ja joustavuus,
joka kannustaa thmisté itsekuriin, tulevaisuuden suunnitteluun sekéd ennakointiin (Manka & Manka

2016, 164).

Optimismiin kuuluu kyky ja uskallus mennd kohti ongelmia ja kohdata erilaisia haasteita.
Optimistiset ihmiset luottavat tulevaisuuteen ja muiden ihmisten apuun. Optimistit my0ds jakavat
muiden ihmisten kanssa helposti omia ongelmiaan. Optimismiin liittyy myds tarttua hetkeen ja
erilaisiin mahdollisuuksiin. He my0s kehittdvit omia kykyjdin ja ovat valmiita kehittiméén itsedin

ja omia toimintatapojaan. (Rauhala, Leppdnen & Heikkild 2013, 40-41.)

4.3.3 Toiveikkuus

Psykologiseen pddomaan liittyvd toiveikkuus liittyy kahdesta tekijdstd; tahdonvoimasta ja
keinovoimasta. Toiveikkuus liittyy ldheisesti optimismiin, mutta toiveikkuuteen liittyy vahvemmin
sen strategisuus. Toiveikkuus varmistaa, ettd ihmisten saavuttaa itselleen asettamat padmadrit.
Psykologisen pddoman osa-alueena toiveikkuus on seké tahtoa, mutta myds keinoja toteuttaa omat
tavoitteet ja suunnitelmat. (Rauhala, Leppdnen & Heikkild 2013, 35; Luthans, Youssef & Avolio
2007.)

Toiveikkaat ihmiset asetavat itselleen realistisia, mutta haasteellisia tavoitteita. He pyrkivét
tavoitteisiin maadritietoisesti ja osaavat johtaa itseddn saavuttamaan tavoitteet. Tyontekijdn
toiveikkuudella ja tuloksellisuudella on yhteys. Korkea toiveikkuus myds vaikuttaa positiivisesti
tyOtyytyviisyyteen, tydssd suoriutumiseen ja tydssd vithtymiseen. (Rauhala, Leppidnen & Heikkila

2013, 36.)
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4.3.4 Sitkeys

Sitkeys ja sinnikkyys kuvaavat yksilon kykyyn olla lannistumatta ja kykya olla joustava. Sitkeys
tukee ithmisen yrittdmistd uudelleen, epdonnistumisesta huolimatta. (Manka & Manka 2013, 167.)
Psykologisen pddomaan liittyvdssd sitkeydessd kyse on siitd, miten ihminen kohtaa muutoksia ja
vastoinkdymisid ja selvidd niistd. Sinnikkdit ihmiset pystyvét késitteleméén vaikeitakin tunteita ja he

pystyvit palautumaan haastavista tilanteista helposti. (Rauhala, Leppanen & Heikkild 2013, 41-42.)

Sitkeys on ominaisuus, joka ehkédisee kesken jittdmistd. Se myds tukee palautumista tydssa koetuista
hankalista tilanteista. (Rauhala, Leppdnen & Heikkild 2013, 42.) Sinnikkyys liittyy ihmisten itselleen
tarkeiksi kokemiin asioihin. Luthans (2002) yhdistdd sitkeyden myds vastuullisuuteen. Sinnikkyys
on myos kykyd ajatella, millaisia vaikutuksia omalla toiminnalla on muihin ihmisiin. My0s

sinnikkyyttd on mahdollista kehittdé. (Rauhala, Leppanen & Heikkild 2013, 42-43.)
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5. TUTKIMUSMENETELMAT

Tamén tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin kuntajohtajien kokemuksia ty0ssd koetusta
héirinndsta ja selvittdd miten kuntajohtajat suhtautuvat omiin hiirinndn kokemuksiin. Hirsjarven &
Hurmeen (2008, 41) mukaisesti, haastattelun tehtdvana on vélittdd kuvaa haastateltavan ajatuksista,
ndkemyksistd ja kokemuksista. Tutkimuksessa keskiossd ovat haastateltavien omat kokemukset ja
tulkinnat, jonka vuoksi tdmén tutkimuksen aineistonkeruumenetelmidksi valikoitui haastattelu.
Haastattelu soveltuu hyvin arkojen tai vaikeiden aiheiden tutkimusmenetelmaksi (Hirsjarvi & Hurme

2008, 35).

Tutkielman aineisto kerdttiin haastattelemalla kuntajohtajia yksilohaastatteluina maaliskuussa ja
huhtikuussa 2020. Haastateltaviin otettiin yhteyttd sdhkopostitse (kts. Liite 1.). Haastateltavien
valinnassa pyrittiin saavuttamaan monipuolinen aineisto siten, ettd haastateltavia olisi monipuolisesti
monen kokoisista kunnista, eri puolelta Suomea. Haastateltavien joukossa oli sekd kuntien, ettd
kaupunkien johtajia. Kaikki haastateltavat toimivat tdlla hetkelld kuntajohtajan tehtévissa.
Tutkimuksen ulkopuolelle on jétetty henkildt, jotka ovat joskus toimineet kunnan tai kaupungin

johtajana.

Haastattelut  toteutettiin  yksilohaastatteluina, jotka toteutettiin  puhelimen vilitykselld.
Haastattelutilanteissa paikalla olivat vain haastateltava ja haastattelija. Tutkimukseen osallistuneilla
oli tiedossa tutkielman aihepiiri ja tarkoitus ennen haastatteluun osallistumista. Tarkemmat
tutkimuskysymykset esitettiin vasta haastattelun yhteydessd, jotta haastateltavat eivédt pohtisi
mahdollisia vastauksia etukdteen. Tutkimuskysymysten ei myoOskddn haluttu ohjailevan tai

johdattelevan haastateltavien vastauksia mihinkdén suuntaan.

Tadmaén tutkielman alkuperdisend tavoitteena oli kerdtd aineisto paikan pailla tehtyjen haastattelujen
avulla. Maaliskuussa 2020 alkanut koronaepidemia kuitenkin pakotti toteuttamaan aineiston keruun
puhelimitse tai muun sdhkoisen vilineen avulla. Koronavirus aiheutti haasteen myos haastateltavien
aikatauluihin ja muutama haastateltava joutui perumaan jo aiemmin sovitun haastattelun
aikataulukiireiden vuoksi. Lopulta toteutuneita haastatteluja oli yhteensd seitsemédn. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin aineiston myShempédd analyysid varten. Haastattelut vaihtelivat kestoltaan

20 — 75 minuuttia.

Puhelinhaastattelun etu on taloudellisuus. Puhelinhaastatteluiden avulla aineisto voidaan kerétd ja
késitelldi melko nopeasti. Toisaalta, puhelinhaastattelu ei vilttimattd sovi kovinkaan hyvin

kvalitatiivisiin haastatteluihin, koska puhelinhaastattelutilanteesta puuttuu ihmisten vélinen
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vuorovaikutus. Dreverin (1988) mukaan puhelinhaastattelun aikana ei voi tietdd, onko haastateltava
ymmaértanyt kysymystd. Toisaalta, Drever (1988) on todennut puhelinhaastattelun sopivan myds
puolistrukturoitujen haastatteluiden tekemiseen, koska niiden avulla voidaan tavoittaa kiireisiéd ja
kaukana asuvia haastateltavia helposti. Mikili tutkimushaastattelut paitetdin toteuttaa puhelimitse,
tarkedd on informoida haastateltavia asianmukaisesti esimerkiksi kirjeelld. Ndin haastateltavalla on
mahdollisuus kysya tutkimukseen liittyvid tarkentavia kysymyksid. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 64—
65.)

Tutkielman aihepiiri atheutti haasteita sopivien haastateltavien I6ytdmiseen. Monet
haastattelupyynnon vastaanottaneet kieltdytyivit haastattelukutsusta, koska kokivat tutkielman
aihepiirin ongelmalliseksi. Osa kertoi suoraan, ettei heilld ole kokemusta hdirinnédstd omassa tydssidin
ja sen vuoksi he eivit soveltuneet haastateltaviksi. Muutama haastattelupyynndn saaneista puolestaan
kertoi, ettei halua kertoa omista kokemuksistaan tunnistettavuuden tai leimaantumisen pelon vuoksi.
Moni koki, ettd tutkielmaan vastaaminen voisi johtaa ongelmiin omassa ty0ssid. Tutkimuksen

aihepiiri koettiin selkedsti vaikeaksi eikd aiheesta haluttu puhua &éneen.

Tutkielman arkaluontoisuuden vuoksi tutkimukseen osallistuneiden henkil6llisyys ja anonymiteetti
ovat tirkedssd roolissa. Haastateltavien kunnioittamisen vuoksi haastateltavista ei kerrota tarkkoja
taustatietoja. Tunnistettavuuden estdmisen ldhtokohtana on tarve suojella tutkittavia negatiivisilta
seurauksilta, joita tunnistaminen tutkimuksesta saattaisi aiheuttaa. Anonymiteettid voidaan edellyttaa
myos sen vuoksi, ettd tutkimuksesta voidaan saada rehellisid vastauksia. Tutkijan vastuulla on
tutkittavien yksityisyyden suoja. Tdma ei kuitenkaan saisi estdd tutkimuksen tekemistd vaikeista tai
arkaluontoisista aiheista. Nyman (2005) on todennut, ettd arkaluontoiset aiheet voivat synnyttidd uusia

nikokulmia yhteiskunnalliseen keskusteluun. (Kuula, 2011.)

5.1 Teemahaastattelu

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastattelu on
joustava tutkimusmenetelma, jonka vuoksi se sopii monenlaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelu
korostaa haastateltavan tutkimustilanteen subjektina: hdnelle on annettava mahdollisuus kertoa
itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Haastattelun kautta voidaan syventdd asiasta jo
olemassa olevaa tietoa sekd pyytdd vastauksiin ja esitettyihin mielipiteisiin lisdtietoja tarkentavien
kysymysten avulla. Haastattelun kautta voidaan myds tutkia arkoja tai vaikeita aiheita, jotka
kyselylomakkeen kautta saattavat jaddd liian etdiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34-35.)
Haastattelun tavoitteena on keritd aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehdd tutkittavaa
ilmi6ta koskevia padtelmid (Hirsjarvi & Hurme 1988, 40).
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Teemahaastattelua kutsutaan usein lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuodoksi,
puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Hirsjarvi (1981) on todennut, ettd puolistrukturoitu haastattelu
sopii hyvin tutkimuksiin, joiden aihepiiri on herkké tai emotionaalinen. (Hirsjarvi & Hurme 1988,
35.) Teemahaastattelu etenee nimensd mukaisesti ennalta valittujen teemojen mukaisesti (Eskola &
Suoranta 1998). Teemahaastattelun hypoteesien asettaminen on ongelmallista. Teemahaastattelussa
tutkitaan ilmidn perusluonnetta tai perusominaisuuksia, joten keskeistd ei ole ennalta asetettujen

hypoteesien todentaminen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.)

Teemahaastattelussa keskeistd on haastateltavan oma &ini ja henkilokohtaiset kokemukset.
Teemahaastattelussa otetaan huomioon haasteltavien yksilolliset tulkinnat asioista, sekd heidédn
asioille antamansa merkitykset. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, koska haastattelun
athepiirit eli teemat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta siitd kuitenkin puuttuu
lomakehaastatteluille tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jérjestys. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
48.)

Kaikki tutkimushaastattelut etenivét ennalta laaditun teemahaastattelurungon mukaisesti ja kaikille
haastateltaville esitetiin samat tutkimuskysymykset. Kysymysten jarjestys saattoi kuitenkin vaihdella
haastateltavien kesken. Turhan toiston vélttimiseksi joitakin kysymyksia ei erikseen esitetty, mikali
haastateltava oli vastannut kysymykseen ennen varsinaisen kysymyksen esittdmistd. Haastattelun
lopuksi haastateltaville annettiin myos mahdollisuus vapaaseen kommentointiin, mikéli heille tuli
mieleen aiheeseen liittyvid ajatuksia tai kokemuksia, jotka eivit olleet tulleet tutkimuskysymysten

kautta kysytyksi.

Tutkimushaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin aineiston myohempéé analyysia varten. Haastattelun
nauhoite toimii muistiapuna ja mahdollistaa palaamisen haastattelutilanteeseen myohemmin.
Nauhoitus voi nostaa esiin uusia tulkintoja, joita ensikuulemalla ei vélttdmattd ole pannut merkille.
Nauhoitus voi toimia myds tulkinnan tarkastamisen apuna. (Tiittula & Ruusuvuori, 2005.) Kun
aineisto tallennetaan, kommunikoinnista saadaan siilytettyd olennaisia seikkoja, kuten d4nenpainoja,
taukoja ja muita haastattelutilanteeseen sisdltyneitd vivahteita (Hirsjarvi & Hurme 2008, 92).
Aineiston litterointi eli nauhoitettujen haastatteluiden kirjoitettu muoto tukee aineiston analyysid,

sekd auttaa tunnistamaan aineistosta tarkeimpii asioita (Tiittula & Ruusuvuori, 2005).

Tutkimuksen tekemisessd keskeistd on haastateltavien anonymiteetti. Sen takia tutkimusaineistosta
on poistettu kaikki sellaiset viittaukset, yksittdiset sanat tai sanamuodot, joista yksittdinen vastaajaa

olisi mahdollista tunnistaa. Haastattelujen suorista lainauksista on jatetty pois my0s tarinat tai
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kokemukset, joista yksittdinen haastateltava olisi mahdollista identifioida. Liian yksityiskohtaiset
kokemukset on jitetty tutkimuksen wulkopuolelle. Haastateltavien anonymiteetin vuoksi
haastateltavista ei mydskddn kerrota tarkkoja taustatietoja. Haastatteluaineiston avulla hankittua
tietoa raportoitaessa on pohdittava haastateltavien tunnistettavuuteen liittyvid kysymyksid. Kun
ihmisid haastatellaan oman ammattinsa edustajina, on erityisen tidrkedd, ettei haastateltavan
henkil6llisyys paljastu. Anonymiteetin varmistamiseksi henkildiden nimet ja muut tunnistettavat

tiedot on poistettava aineistosta. (Tiittula & Ruusuvuori, 2005.)

Haastateltavien osallistuminen tutkimukseen oli vapaaehtoista. Haastateltavilla oli jo
haastattelupyynnon yhteydessd kerrottu, ettd haastattelut nauhoitetaan aineiston myohempédid
analyysia varten. Haastateltavalla oli my0s mahdollisuus perua tai keskeyttdd tutkimukseen

osallistuminen omasta tahdostaan missi tahansa vaiheessa tutkimusta.

5.2 Teoriaohjaava sisidllonanalyysi

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopédétdsten tekeminen on tutkimuksenteon ydin (Hirsjdrvi ym.
2009, 221). Tésséd tutkielmassa aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavana sisdllonanalyysind.
Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan teoriaohjaavassa analyysissd on kyse abduktiivisesta
paattelystd, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldhteisyys ja aiempi tutkimus ja
teoria. Teoriaohjaava siséllonanalyysi siséltdd teoreettisia kytkentdjd, mutta analyysi ei perustu
suoraan teoriaan. Tdlloin analyysissa tunnistetaan aikaisemman tutkimuksen ja tiedon vaikutus.
Tarkoituksena ei ole testata teoriaa, vaan tuoda aihepiiriin uudenlaisia ajatusuria. Analyysissa myos

huomioidaan aiemman tiedon merkitys tdhan hetkeen. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineiston analyysi aloitettiin litteroidun aineiston tyypittelylld ja teemoittelulla. Ennen varsinaisen
teemoittelun alkua aineistoa voidaan alustavasti ryhmitelld, jonka jédlkeen aineistosta aletaan etsid
varsinaisia teemoja. Teemoittelun tavoitteena on pilkkoa ja ryhmitelld aineistoa eri aihepiirien
mukaisesti sekd 10ytdd aineistosta tiettyd teemaa kuvaavia nakemyksid. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)
Teemoittelun avulla aineistoa jaoteltiin ja ryhmiteltiin pienempiin alaryhmiin. Teemoittelua ohjasi
tutkimuskysymykset, aineistoista etsittiin tutkimuskysymyksiin sopivia nikemyksié ja kokemuksia.
Tavoitteena oli nostaa tutkimusaineistosta esiin tutkimustavoitteisiin ja -ongelmiin vastaavia teemoja
ja osa-alueita. Keskeistd oli 10ytdd haastateltavien kokemuksista ja ndkemyksistd toistuvia piirteitd ja
ndkokulmia. Tutkimuskysymykset ohjasivat aineiston analyysin kaikkia vaiheita. Teemoittelun
jilkeen aineistoa jaettiin  lohkoihin tutkimuskysymysten avulla. Aineisto jaoteltiin

tutkimuskysymysten alle siten, ettd jokaiseen kysymykseen 10ytyi aineiston kautta vastaus.

38



Sisdllonanalyysin tarkastelun taso voi vaihdella. Teemahaastattelusta voidaan tarkastella esimerkiksi
yksittdisen sanan esiintymisti ja toistuvuutta aineistossa. Tarkastelun kohteena voi olla myds teema,
eli miten ja milla tavalla tietystd aiheesta puhutaan. Téll6in tarkastelun kohteena on merkitys, ei vain

yksittdinen sana. (Hirsjérvi & Hurme 1988, 115-116.)

Teemoittelussa tarkastellaan aineistosta esiin nousevia piirteitd, jotka ovat toistuvia usealle
haastateltavalle. Analyysisti esiin nousevat teemat ovat aina tutkijan omia tulkintoja haastateltavien
sanomisista, koska on hyvin epdtodenndkoistd, ettd kaksi haastateltavaa ilmaisisivat samoja asioita
tdysin samoin sanoin. (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 173.) Tutkimus ei kuitenkaan ole valmis, kun
tutkimustulokset on analysoitu. Tutkimuksen tuloksia on aina tulkittava ja selitettdvd. Tulkinnalla
tarkoitetaan aineiston analyysin pohdintaa ja aineistosta tehtdvid johtopdatoksid. (Hirsjarvi ym. 2009,
229.) Aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa koskevia teemoja, joiden kautta voidaan vertailla

erilaisten teemojen tai ilmenemistd aineistosta (Eskola & Suoranta 1998).
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6. KUNTAJOHTAJIEN KOHTAAMAN HAIRINNAN MUODOT

Téassd luvussa esitetddn tutkimuksen empiriaosuus eli tutkimushaastatteluiden keskeiset tulokset.
Tutkimustulosten tarkoituksena on vastata tutkimuskysymyksiin ja muihin tutkielmalle asetettuihin
tavoitteisiin. Empiriaosuuden tavoitteena on nostaa esiin, miten héirintd kuntajohtajien tydssé
ilmenee ja millaisia kokemuksia hdirinnista kuntajohtajilla on. Tuloksissa tuodaan esille milla tavoin
ja millaisissa tilanteissa hdirintdd kohdataan. Luvussa keskitytdin my0s kuntajohtajien omaan
suhtautumiseen hdirinnéstd sekd sithen, milld tavoin hiirintd vaikuttaa heidin tyonsd tekemiseen ja
tyossd jaksamiseen. Tutkimustulosten esittimistd tdydentdviat haastatteluiden suorat sitaatit, joiden

tarkoituksena on tukea aineistosta tehtyja padtelmia.
6.1 Kuntajohtajien méaaritelma hiirinnista

Haastateltavat médérittelevat hdirintdd toiminnaksi, jolla pyritddn vaikuttamaan tyon tekemiseen.
Hairintd voi olla sanallista, kuten kasvotusten sanottuja ilkeitd asioita tai tyon jdljen arvostelua.
Sanaton héirintd puolestaan ilmenee erityisesti asioiden tai tiedon pimittimisen kautta. Toisaalta,
sanaton héirintd voi olla my0s eleitd tai ilmeitd. Sanaton viestintd ei aina ndy ulkopuolisille, mutta
hdirinndn kohde kuitenkin tuntee sen olemassaolon. Sanatonta viestintdd on vaikea tilanteen

ulkopuolisten ymmartdd, edes huomata.

Vaikka hdirinnédn kokemukset ovat yksilollisid ja jokainen ihminen suhtautuu hdirintddn eri tavoin,
haastatteluissa nousi esiin tietynlaisia, toistuvia piirteitd. Kuntajohtajat mdidrittelevit yleiseksi
hdirinndn muodoksi tyon tekemisen arvostelun ja kuntajohtajien ammattitaidon kyseenlaistamisen.
Ammattitaidon arvostelu on verrattain yleinen kokemus hdirinnédstd. Se siséltdd niin ammattitaidon
haukkumista, kuin tehtyjen péétosten kyseenalaistamista. Ammattitaidon arvosteluun liittyy
laheisesti my0s kuntajohtajan tydon moraalin arvostelu. Tyon tekemisen arvostelu voi olla myds
epdsuoraa vihjailua. Saatetaan kyseenalaistaa, onko kuntajohtajien tekemien péitdsten taustalla
jonkin tietyn intressiryhmin etu tai onko jokin tehty pditds ollut varmasti puolueeton. Héirintd on
jatkuvaa tyon tekemiseen puuttumista ja arvostelua, joka johtaa tilanteisiin, joissa kuntajohtajat

joutuvat jatkuvasti puolustelemaan tekemidén valintoja.

"Minusta hdirintdd voi olla monentyyppistd. Se voi olla
tehtdvddn liittyvdd, se voi olla henkiléon liittyvdd, tai
seksuaalista hdirintdd, se voi olla myos sitd, ettd estetddn tyon
tekeminen tai onnistuminen tyossd. Tai pantataan tietoa tai
puhutaan ohi esimiehelle. Hdirintdd on se kaikki mikd tyon
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tekemiseen ja henkiloon liittyy. Ettd tdssd kun on kyse
kunnanjohtajista, niin se liittyy tdhdn asemaan.”

"Ennen kaikkea tdssd tyossd hdirintd on henkisen kestokyvyn
koettelemista. Ja kiusaamista. Se on tyon aliarvostamista. Ja
tota, se on vihdttelyd. Ja sellasta alistamista.

Yhteistd kaikelle hdirinndlle on, ettd se on ei-toivottua ja toistuvaa epamiellyttivdd toimintaa.
Hairintddn on verrattain vaikea puuttua ja se aiheuttaa jatkuvaa psyykkistd kuormitusta. Jatkuva
hidirintd vaikuttaa tyShyvinvointiin negatiivisesti ja johtaa pahimmillaan tilanteisiin, joissa tyopaikan
vaithtaminen tulee ajankohtaisesti. Héirintd koetaan raskaaksi, koska se kuluttaa omia voimavaroja ja
aitheuttaa henkistd kuormitusta. Kuntajohtajien kokema héirintéd liittyy vahvasti heiddn asemaansa

kuntien ylimpéni viranhaltijana.

Kuntajohtajat kuvailevat hdirintddn liittyvén vahvasti se, ettd usein nditd héiritsij6itd vastaan on ldhes
mahdotonta puolustautua. Héirintéd voi olla kasvotonta, kuten keskustelupalstojen tai yleisdosastojen
kirjoituksia. Héirintd kuitenkin henkildityy usein vahvasti yhteen tai korkeintaan muutamaan
henkil66n. Héirintdén ei voi puuttua kahdesta syystd. Ensinnédkin, héirintdd koetaan usein tuttujen
thmisten toimesta, joten pelkona on miten asian esille nostaminen voisi vaikuttaa jokapdivdiseen
tyoskentelyyn kyseisten ihmisten kanssa. Toisaalta, pelkona on myds leimaantuminen hankalaksi
thmiseksi, jos asioista keskustellaan julkisesti. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd
hdirintdd kohdataan niin luottamushenkildiden, oman tyOyhteison jdsenten kuin yksittdisten
kuntalaisten toimesta. Héirintd on tilannesidonnaista eli se ilmenee eri tavoin erilaisissa tilanteissa.
Haastateltavien héirinndn kokemukset ilmenevit erityisesti poliittisen pdidtoksenteon yhteydessa.
Myos tilanteet, joissa ollaan eri mieltd asioista, johtavat helposti hdirintddn. Hiirintdédn puuttuminen

koetaan hankalaksi, jopa mahdottomaksi.

Haéirintd ulottuu my0s kuntajohtajien vapaa-aikaan. Héirinndn kokemuksista on vaikea irrottautua,
koska kuntajohtajien tyd on muutenkin verrattain kuluttavaa ja tyon sekd vapaa-ajan vilinen ero on
toisinaan hdmérd. Pahimmillaan hédirintd aiheuttaa ahdistuksen tunteita ja fyysisid oireita. Erds
haastateltava kertoi, ettd pahimmillaan hdirintd on johtanut tilanteeseen, jossa hdn on joutunut
sairauslomalle héirinnin vuoksi. Jatkuva ja toistuva kiusanteko ja arvostelun kohteena tydskentely on

henkisesti erittdin kuluttavaa.
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6.1.1 Epdasiallinen puhe

Useimmiten kuntajohtajien kohtaama hdirintd on ihmisten vélisissd vuorovaikutustilanteissa
ilmenevdd epdasiallista puhetta. Kuntajohtajat tydskentelevdt samanaikaisesti lukuisten eri
sidosryhmien kanssa, kuten kuntalaisten, poliitikkojen ja paikallisten yritysten kanssa. Lukuisten eri
toimijoiden kanssa toimiminen altistaa kuntajohtajat hdirinnén kokemuksille. Epéasiallinen puhe on
esimerkiksi vidhattelyd, arvostelua tai sanallista painostamista. Epdiasiallinen puhe viestii
kunnioittamisen puutoksesta kuntajohtajia kohtaan. Monet kuvittelevat, ettd kuntajohtajille voi puhua
tai sanoa mitd vaan, ja heiddn on kestettidva kaikenlaista kdytostd virkansa puolesta. Epdasiallinen
puhe on useimmiten yksittdisen henkilon kuntajohtajiin kohdistamaa puhetta, jolla pyritddn
loukkaamaan. Epdasiallinen puhe voi olla tiedostamatonta, mutta my0s tarkoituksellista toimintaa.

Epiasiallinen puhe aiheuttaa sanojen kohteessa epdmiellyttdvid tunteita.

"Viime aikoina se on menny siihen,
ettd se hiillostaa, hiostaa, painostaa ja alistaa.”

“Alaiset saattaa mitdtoidd kunnanjohtajan kommentit. Tai
hymdhdellddn. Sitten pdcdtoksentekijdit vaativat lisdselvityksid,
mutta ei osata sanoa millaisia lisdselvityksid vaaditaan. Tai
halutaan siirtdd asian kdsittelyd.”

Tyontekoa voidaan vaikeuttaa myos pimittimaélla tietoa, jattdmalld asioita kertomatta tai jattamalla
kuntajohtaja padtoksenteon ulkopuolelle. Hairintddn liittyy vahvasti my0s henkiloon liittyvid
tekijoitd. Yleisimmin hdirinndn kokemukset liittyvdt kunnassa tehtdvdidn péidtoksentekoon tai jo
tehtyihin pditoksiin. Joskus héirinndn taustalla ovat haasteet vuorovaikutustilanteissa ja ihmisten
vilisissd suhteissa. TyOnteon hdiritseminen voi olla sanallista tai sanatonta. Useimmiten sanallinen
héirintd ilmenee ilkeind sanoina tai vihjailuina. Héirintdd on myds keskusteluiden ulkopuolelle
jattdminen. Sanatonta hdirintdd ovat ilmeet ja eleet, jotka eivit valttdmattd vility tilanteen
ulkopuolisille. Epéasialliseen puheeseen liittyy myds juorujen tai muiden paikkaansa pitdméttomien

asioiden levittdminen.

Toisinaan epdasiallinen puhe liittyy myds esimerkiksi henkilokohtaisuuksiin, kuten kuntajohtajien
perhetilanteen tai seksuaalisen suuntautumisen ottamisen osaksi keskustelua. Epiasialliseksi
puheeksi koetaan tilanteet, joissa puheeksi otetaan henkilokohtaiseen yksityiseldaméan liittyvét asiat,
kuten kunnanjohtajan perhe, ulkonddn arvostelu tai seksuaalinen suuntautuminen. N&mi asiat

koetaan tyon ulkopuolisiksi asioiksi, jotka eivdt millddn liity virkatehtdvien hoitamiseen.

"Hdirintdd on asiaankuulumaton kdyttdytyminen, kommentointi,
mikd menee persoonaan ennemmin kuin asioihin.”
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"'Sit tietysti on henkiléon liittyvdd hdirintdd. Ettd ei anneta tietoa,
tai puututaan henkiloon. Kerrotaan juoruja ja huhuja tai muutoin
paikkaansa pitdmdttomid asioita. Ja eristetddn keskusteluista.”

”On arvuuteltu kunnanjohtajan seksuaalista suuntautumista.”

6.1.2 Paiatoksentekoon liittyva hairintd

Monesti ihmiset kokevat kuntajohtajan olevan vastuussa kaikista kunnassa tapahtuvista
epamiellyttivistd padtoksistd. Kuntajohtajaa saatetaan arvostella ja syytelld padtoksistd, jotka eivit
tosiasiassa edes ole heididn paitoksentekovallassaan. Haastateltavat kokevat tyonteon hiiritsemisen
toiminnaksi, jolla pyritdén tietoisesti hankaloittamaan virkamiesten tyon tekemistd tai ohjailemaan

paatoksentekoa haluttuun suuntaan.

"Kunnanjohtaja on se sylkykuppi, kenen syyks kaikki pistetddin
kun poliittinen kenttd on sekasin. Ja poliittinen kenttd hddrdd
miten hddrdd.”

Paatoksentekotilanteissa ilmeneva hédirintd voi ilmetd asian valmisteluun liittyvénd hdirinténd, eli
asioiden valmistelua halutaan kiirehtid tai vaikeuttaa. Padtoksentekoon liittyvdd tietoa saatetaan
pantata tai halutaan pyrkid viemain pédédtoksentekoa tiettyyn suuntaan. Pddtoksenteossa ilmenevain
hdirintddn  liittyy  vahvasti  kunnallisen péaédtoksentekoon kuuluva kompleksisuus, eli
paatoksentekijoilld on keskenddn erilaisia, keskenddn yhteensopimattomia, ristiriitaisia pyrkimyksia

ja tavoitteita. Téllaiset tilanteet johtavat helposti erilaisiin konflikteihin paitoksenteon yhteydessa.

"Kylld mun kokemukset on ldhinnd tyéhon liittyvid hdirintdd.
Eli sitd ettd halutaan asioita pitkittdd tai tietoa pantata. Ei
haluta valmistella asioita kokoukseen tai sitten toisinpdin
halutaan, ettd asioita valmistellaan nopeasti ja yritetddn
aiheuttaa paniikkia tinne viranhaltijapuolelle.”

Paatoksenteon yhteydessd ilmenevddn héirintddn liittyy vahvasti rooliepdselvyydet. Kuntajohtajat
kokevat hdirinndksi toiminnan, jossa poliittiset pdattdjat ylittdvét heille annetut toimivaltuudet.
Toimivaltuuden ylittdminen ilmenee esimerkiksi haluna vaikuttaa kuntien operatiiviseen johtamiseen
tai kunnan johtajalle kuuluviin tehtiviin. Poliittisten paittdjien ja viranhaltijoiden ndkdkulmat kunnan
tulevaisuudesta ja kehittdmisestd voivat olla keskendén ristiriidassa. Roolien epéselvyys esimerkiksi
padtoksenteossa voi johtaa tilanteisiin, jotka kuntajohtajat méérittelevét hdirinndksi. Haastateltavat
kokevat, ettd he eivdt saa rauhassa toteuttaa omaa tyotehtavddnsd, koska joku jatkuvasti

kyseenalaistaa heidédn tyoskentelydén tai toimivaltaansa.
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“Jotkut haluavat pdted. Ja se ilmenee juuri tilldselld vidrdlle
tontilla tulemisena ja asioiden vihdttelynd.. tai siis kunnan
viranhaltijoiden osaamisen vihdttelynd tai muuna.”

“Tietysti hdirintdd on virkatehtdvien hoidon vaikeuttaminen,
sitdhdn se on. Toki se voi olla henkilokohtaistakin hdirintdad,
mutta ldhinnd mitd md ajattelen, ettd siind tullaan... esimerkiksi
kunnan sisdlld padttdjdt tulee vddrdlle tontille.”

"Meilld se hdirintd liitty vahvasti kyldkoulun lakkauttamiseen”

“Ja sitten se, ettd epdillddn kunnanjohtajan vaikuttumia,
ettd minkd takia tekee minkdkinlaisia ehdotuksia.”

"Vililld joutuu muistuttelemaan ettd ei ole hallituksen
puheenjohtajan tehtdvdi puuttua operatiiviseen johtamiseen.’

’

Hairinté on yleista tilanteissa, joissa asioista ollaan eri mieltd. Hiirinnén avulla pyritddn vaikuttamaan
paatoksenteon lopputulokseen. Héirinté ja pyrkimys vaikuttaa kunnanjohtajan mielipiteisiin on ik&én

kuin viimeinen keino saavuttaa itselle mieleinen paatos.

"Sellaisissa tilanteissa [hdirintdd ilmenee], joissa ollaan eri
mieltd asioista. Ne jotka ovat eri mieltd pyrkivit toisenlaiseen
loppuratkaisuun. Kylld se ndihin asioihin liittyy ettd mitd mieltd
ollaan asioista.”

6.1.3 Tekstiviestejd, puhelinsoittoja ja nettikiusaamista

Kuntajohtajat kuvailevat hdirintdd tapahtuvan paljon erilaisilla keskustelupalstoilla tai sosiaalisen
median kanavissa. Esimerkiksi kaupunkien omissa Facebook-keskusteluryhmissa keskustelu voi olla
erittdin rajua ja keskusteluissa kiytetddn hyvinkin kérkk&itd sanamuotoja. Haiirintd
keskustelupalstoilla on erityisesti kuntajohtajien arvostelua, jopa suoranaista haukkumista. Joskus

tekstit ylittdvit melkein kunnianloukkauksen rajat.

Sosiaalisessa mediassa kohdattua hdirintdd on kuitenkin myds helpoin viltelld. Vilttelemélla
keskustelupalstoja ja sosiaalista mediaa tdllaista hdirintdd ei tarvitse suoraan kohdata. Monet
haastateltavat kertoivatkin, ettd eivit lue itsedéin koskevia keskusteluja ja pystyvit ndin vélttdméan

sosiaalisessa mediassa kohdattua arvostelua ja ilkeitd sanoja.

Kuntajohtaja tydskentelee julkisuuden paineessa. He vastaanottavat paljon puheluita ja sahkdposteja
ja ovat jatkuvasti tavoitettavissa. Jatkuvat tekstiviestit ja sahkopostit ovat kuluttavia, koska niihin

reagoiminen vie paljon aikaa. Jos kunnassa on kédynnissd suuria kehityshankkeita tai muuten paljon
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julkisuutta saaneita asioita, heijastuu se myo0s hdirinndn méadrdidn puhelimitse. Talloin myos
sosiaalisessa mediassa keskustelu aktivoituu. Sosiaalisessa mediassa ja julkisuudessa koettu hdirintad

liittyy aina tilanteisiin, jotka aiheuttavat tunteita kuntalaisissa ja muissa sidosryhmissa.

”Riippuu tosi paljon siitd mitd asioita on kunnassa akuuttina,
jotenkin pddlld. Kun on joku ikdvd asia pddtoksenteossa niin
tillaset ikdvit viestit ja somekeskustelut lisddntyy ... Et tyypillinen
esimerkki —on  kun  tehdddn  kouluverkkoselvitystd  tai
palveluverkkoselvitystd. Tai sitten joku kiinteistoasia, esimerkiksi
rakennusten purkaminen, aiheuttaa aina tunteita.”

i3]

a sitd sdhkopostia tulee, tuntuu ettd aika menee niiden
muutaman ihmisen viesteihin ja vaatimuksiin vastatessa.’

1

"Varmaan ne keskustelupalstat on ne pahimmat. Sit myos
tammaoset yksityisviestit mitd tulee drtyneiltd kuntalaisilta. Tai
ihan vieraaltakin ihmiseltd, ettet voi tietdd onko ne edes
kuntalaisia.”

Sosiaalisen median kanavissa tai yleisOnosastokirjoituksissa ilmenevddn héirintddn liittyy
kasvottomuus. Thmiset sanovat asioita nimimerkkien takaa, mutta joskus myds omalla nimella.
Sosiaalisen median héirintdédn on myos vaikea, ldhes mahdotonta puuttua. Kuntajohtajat kuitenkin

toivovat l0ytdvénsé sosiaalisen median hallintaan jonkinlaisia keinoja.

"Somehdirintd on semmonen mihin haluisin jotain apukeinoja...
ettd sithen varmaan kaikki kollegatkin térmdd. Ettd se aika ja
energia mikd siihen kuluu on uskomaton juttu.”

6.1.4 Muu epiasiallinen kiyttdytyminen

Muu kuntajohtajien kohtaama epdasiallinen kdytds ilmenee yleisend huonona kaytoksend,
kiusantekona, sosiaalisena eristimisend eli tilanteiden ulkopuolelle jittdmisend, tiedon panttaamisena
tai seksuaalisena hdirintdd. Seksuaalinen hdirintd on seksuaalisesti vihjaavien asioiden sanomista,

ehdottelua tai ulkondon kommentointia.

Tyo6ntekoa voidaan vaikeuttaa my0s pimittdmailla tietoa, jattdmélld asioita kertomatta tai jattamalla
kuntajohtaja pédtoksenteon ulkopuolelle. Héirintdéin liittyy vahvasti myos henkiloon liittyvid
tekijoitd. TyOnteon vaikeuttaminen liittyy ldhes aina padtoksentekoon. Toisinaan hdirinnén taustalla

ovat haasteet vuorovaikutustilanteissa ja ihmisten viélisissd suhteissa.
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Epéasiallinen kéyttdytyminen voi olla my0s perusteetonta tyon vaikeuttamista. Esimerkiksi jatkuva
kehityskeskusteluiden pitiminen tai uhkailu erilaisilla, kuntajohtajan tyonkuvaa koskevilla

toimenpiteilld koetaan héirinnaksi.

“"Mulle ei selvinnyt miksi minut kutsuttiin kehityskeskusteluun.

Minulle ei kerrottu mikd on aihe, enkd voinut sithen mitenkddn

valmistautua.”
Epiasialliseksi kiytokseksi kunnanjohtajat nimittdvat myds toiminnan ja kdyttdytymisen, jota he
kohtaavat omilta esimiehiltddn, eli kunnan luottamushenkil6iltd. Epdéasiallista on tapa, jolla
kunnanjohtajan kanssa asioita yhdessa hoidetaan. My®0s erilaista painostusta ja kiusantekoa ilmenee,
esimerkiksi paidtoksentekoa saatetaan pyrkid toteuttamaan silloin kun kunnanjohtaja on lomalla.
Haastateltavat uskovat tillaisen kiusanteon liittyvdn vallan tavoitteluun. Vaikuttaa siltd, ettd
kuntajohtajia kohdellaan epdasiallisesti, koska ajatellaan sen kuuluvan tydkuvaan. Monesti
perinteiset  kédyttdytymisen normit unohtuvat kunnanjohtajien ja pdéittidjien  vélisissd

vuorovaikutustilanteissa.

“Ei niilld luottamushenkiléilld ole henkilostohallinnosta
hajuakaan. Eikd niilld ole johtamistaitoa. Jos mind johtaisin
samalla tavalla kun ne johtaa minua, ni me kaikki oltaisiin
sairaslomalla”

”On yritetty vaikeuttaa mun lomien pitdmistd, jotka on sovittu
kunnanhallituksen puheenjohtajan kanssa etukdteen. Ettd
pitdiskin tehdd jotain tdrkeitd pddtoksid, vaikka tiedetddn ettd
mind olen silloin sovitulla ulkomaanmatkalla™

"Poliitikkojen on ymmdrrettivd, ettd ne on myés tyonantajia.
Ettd niilld on vastuu, ettd miten henkilokunta voi. Ja silld
voinnilla on monta ulottuvuutta .. Ettd me korkeimmat
viranhaltijat, varsinkin kunnanjohtajat, me ollaan niinku
palvelijoita, joiden pitdd tehdd niin kuin ne sanoo. Ettd
poliitikko pddttdd ja viranhaltija tekee. Periaatteessahan se on
oikein, mutta sitd voidaan kdyttdd vddrin.”

Haastatteluissa tuli ilmi myds seksuaalisen hdirinndn kokemuksia. Seksuaalinen héirintéd

kuntajohtajien ty0dssd useimmiten on ulkondén kommentointia tai seksuaalisesti vihailevia puheita.

”On ollu sellasta ulkondon arvostelua ja ehdotteluja.”
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6.2 Kuntajohtajien suhtautuminen hdirintdan

Kuntajohtajien suhtautuminen héirintdin on kahdentyyppistd; toisaalta hdirintdén suhtaudutaan
pakollisena pahana. Héirintdi on osa tyotd ja sithen vaikuttaminen tai puuttuminen on ldhes
mahdotonta. Toisaalta, héirintdin suhtaudutaan vakavasti ja sithen puuttumiseen haluttaisiin 10ytaa
keinoja. Hiirintdén puuttumista valtelldén, koska moni pelkdd leimaantumista. Monet pelkéavét
miten aiheesta puhuminen julkisesti vaikuttaa omaan urakehitykseen tai maineeseen. Kukaan ei halua
hankalan tai vaikean ihmisen mainetta. Samanaikaisesti kuitenkin toivotaan, ettd héirintdin
puututtaisiin hanakammin. Haastateltavien puheessa korostuu tilanteen ristiriitaisuus, héirinnésti

haluttaisiin keskustella enemmén, mutta pelko seuraruksista pakottaa sietimédén tilannetta hiljaa.

"Vililld on tosi surullinen, miten menee aikaa ja energiaa
ndiden, ehkd, yksittdisten ihmisten tuottaman pahoinvoinnin
takia. Mut sit taas vdlilld tulee se vahvuus, ettd tdd kuuluu mun
ty6hon ja tdstd mulle maksetaan. Ja sit taas vililld taas se, ettd
hyvinen aika, vaikka mulle tdstd maksetaan, niin miksi mun pitdd
tillaista kestdd. Ettd ei tdd oo tervettd. Et eihdn ketddn sais
kohdella ndin, vaikka sille maksetaan palkkaa.”

“Kauheen arkoja me kunnanjohtajat ollaan nostaan nditd esille,
ettei se oma maine lopullisesti pilaannu. Sit tulee vihdn liikaakin
sitd no kylld timd tdstd ja kylld mind kestdin. Ja vidlilld menee
vdhdn ddrirajoille sen oman jaksamisen kanssa.”

“Jos tdlldsia asioita ldhtee nostamaan julkisuuteen, niin se on
mind joka leimautuu. Mind ryvin maineeni. Ja sitten se sana
kirii ympdri maata, ettd hankala kunnanjohtaja”

“Tdlldnen kokemus on, ettd ndistd asoista ei voi puhua. Niin
herran jestas sentddn. Mehdn ollaan kohta haudassa alta
aikayksikén joka ikinen kunnanjohtaja, jos me kaikki ajatellaan
ettei ndistd voi puhua. Silld uhalla mindkin haluan ndistd puhua,
ettd vaikka menis oma ura, oma virka alta. Mutta se ei ole sen
vddrti, ettd sulla on se virka, mutta sid menetdt mielenterveytes
tai terveytes. Tai eldmdnilos kokonaan tdllasten asioiden
parissa.”

Vaikka monet haastateltavat kokevat, ettd héirintd on osa kuntajohtajan tydnkuvaa, se ei kuitenkaan
poista hdirinnén aiheuttamia negatiivisia tunteita. Tyypillistd on myos tunteiden ailahtelu, toisinaan
héirintd tuntuu raskaammalta. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kuntajohtajat ovat harmissaan hdirinnin
vaikutuksesta oman tyon tekemiseen. Héirintitilanteiden selvittiminen vie aikaa ja energiaa ja se

koetaan epamiellyttavaksi.
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" Turhautumista, ahdistuneisuutta... kiukkua.”

"Se vie ajatuksia vihdn vddrddn suuntaan. Ja sitd myotd
keskittyminen, fokusointi ei ole ihan aina sellasta kun pitdis.”

Vaikka hiirintd koetaan epdmiellyttdvén ja raskaana, monet haastateltavista tuntuivat suhtautuvan
hiirintddn osana kuntajohtajan tyotd. Hairintdd ei voi valttdd vaihtamalla tyopaikkaa tai siirtymaélla
toiseen kuntaan johtajaksi. Hairintdi on syvélli organisaatiorakenteissa, osa kunnallisen
paitoksenteon kulttuuria. Jotta héirintddn voitaisiin tdysin kitked pois kuntajohtajien tyostd, pitdisi
pystyd muuttamaan vuosikymmenid juurtuneita toimintatapoja. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd

hdirintddn puuttuminen on hankalaa my0s sen vuoksi, ettd se ei aina niy tilanteen ulkopuolisille.

"Tdd kuntajohtaminen ei oo muutenkaan mikddn helppo
taiteenlaji. Tdssd on niin monen sidosryhmdn ristitulessa.
Joskus oon miettinyt, ettd miksi kunta-alalla tdd
toimintaympdristo on edelleen ndin vaikea.”

"Osittain kylld, mutta osittain en [pystyn vaikuttamaan
hdirintddn]. Ettd osa on semmosta, ettd sd et pysty sitd
todentamaan, mutta sen tuntee ja tietdd ldsndolevaksi.’

Haastateltavien puheessa korostui hidirinndn kokemusten yksilollisyys. Jokainen kokee tilanteet
henkilokohtaisesti omalla tavallaan. Jokainen myds suhtautuu niithin yksilollisesti. Koska héirintda
on monentyyppistd, sithen on vaikea puuttua. Muiden ihmisten kéyttdytymiseen on mahdotonta

puuttua, koska kdyttdytymisen muutos pitdisi ldhted ihmisestd itsestéén.

6.2.1 Hairintda kohdataan muutamien henkildiden toimesta

Useimmiten haastateltavat kuvasivat hdirintéa tilanteiksi, joissa yksi tai korkeintaan muutama henkilo
kayttdytyy kuntajohtajia kohtaan epdmiellyttavésti. Vaikka hiirintdd kohdataan tydssid melko usein,
héiritsijd on usein yksi ja sama henkil6. Toisinaan hdirintdd kohdataan muutamien ihmisten ryhmalta.
Tyypillistd on, ettd hiirintdd kohdataan melko sdéinndllisesti ja toistuvasti samojen henkildiden

toimesta. Pahimmillaan hiirinté ja epdasiallinen kdytos jatkuu toistuvasti, vuodesta toiseen.

"M olen kokenut vuosien varrella, ettd yks ja sama pddttdjd,
kokoajan on just tillasta alistamista, aliarvioimista, syyttdmistd,
kyseenalaistamista, epdluottamusta.”
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"Tassd oli se tietty porukka, niin se oli sellasta jatkuvaa
mollaamista sosiaalisessa mediassa ja julkisuudessa. Ettd
mustamaalattiin ihan henkiloitd, nimenomaan minua.”

Kuntajohtajat maérittelevit hdirinniksi myos sellaiset tilanteet, joissa hdirintdd kohdataan, mutta
tilanteeseen ei puututa. On paljon hiljaisia hyviksyjid, eli henkil6itd, jotka todistavat vieresti
kuntajohtajien kokemaa hiirintdd, mutta eivit sithen kuitenkaan puutu. Yksittdiselld henkil6lla voi

olla niin vahva vaikutus muihin ihmisiin, ettei hdnen epiasialliseen kdytokseensd uskalleta puuttua.

“Aina kun hdn jotain sanoo, niin kukaan pddittdjd ei uskalla
sanoa mitddn hdntd vastaan. Ettd sitd yhtd ihmistd peldtddn niin
paljon.”

6.2.2 Tuen merkitys hdirinndn kokemuksissa

Toisten ihmisten tuki ja mahdollisuus keskustella omista hdirinnédn kokemuksista ovat kuntajohtajille
merkityksellisid. Haiirinndn kokemusten jakaminen muiden kanssa sekd mahdollisuus purkaa
haastavia kokemuksia on tdrkedd oman hyvinvoinnin kannalta. Joskus jo tieto avun tarpeesta riittdd
pddsemddn yli hiirinndn kokemuksista. Kuntajohtajat keskustelevat hdirinndstd useimmiten
keskeisten poliittisten padttdjien kanssa. Muiden suhtautuminen kuntajohtajien kokemuksiin on ollut
ymmartivéistd. Keskustelun kautta on myo0s pystytty 10ytiméaan hiirintdén jonkinlaisia ratkaisuja.
Tarkedd on, ettd aiheesta saa puhua eikd jdd omien kokemusten ja tunteiden kanssa yksin. Vaikka
tutkimuksessa tuli ilmi, ettd monet kuntajohtajat kokevat hiirintdd poliittisten paittdjien toimesta,
poliitikot voivat olla my6s voimavara kuntajohtajille hdirinndn kokemuksissa. Hairinnésta kerrotaan
useimmiten erityisesti avainpoliitikoille, kuten kunnanhallituksen tai kunnanvaltuuston

puheenjohtajille.

"Md olen kokenut, ettd md olen saanut tukea mydés meiddn
muutamalta avainpoliitikolta, mikd on ollut monesti se tdrkein
tuki. Ja sit ollaan yhdessd mietitty mitd ndille asioille voidaan

tehdd. Ja mulle se on tdrkeetd, ettd monesti ndmd poliitikot ovat
itse sanoneet, ettd he ovat valmiita tekemddn asialle jotain. Ettd
kunhan mietitddn ettd mitd. Mulle riittdd jo se, ettd he viestii,
ettd ovat tukena. Ettd vaikka sille asialle ei ole vield tehty
mitddn. Joskus md olen mietinyt, ettd onko tdd vddrd viesti, et
ikddn kuin kiusaaminen on sallittua. Mut sit taas md ajattelen
ettd tietyntyyppiset ihmiset ei muutu kovin dkkid. Et sit kun
tilanne kddntyy liian tukalaksi, niin md voin kddntyd ndiden
avainluottamushenkiloiden puoleen ja pyytdd lisdtaustatukea.’

)

49



"Olemme keskustelleet asiasta esimieheni eli kunnanhallituksen

puheenjohtajan kanssa... ja valtuuston puheenjohtajan kanssa.

Eli poliittisen johdon kanssa. Meilld noi keskeiset poliitikot, ettd
heiddn roolilla on iso merkitys.”

i3]

d oon aika kovanahkainen, varsinkin nykyddn. Mulla on se
onni, ettd meilld on ne vahvat pddttdjdt, keiden kanssa vedetddn
yhtd linjaa. Niin se hdirintd ei pddse sen pidemmdille. ”

Kuntajohtajat saavat tukea hdirinndn kokemuksiinsa my0s omalta 1dhipiiriltd, kuten puolisolta tai
ystiviltd. Asioista keskustelu ja avautuminen tukevat omaa hyvinvointia. Osa vastaajista oli
tukeutunut myds tydterveyden palveluihin keskusteluavun saamiseksi. Keskeistd on se, ettd asioista

puhuu eikd jad miettimdén niitd yksin. Asioista puhumisen térkeys korostui haastatteluissa.

"Kylld md omalle puolisolle olen puhunut. Ettd kun on
huomannut sen vaikuttavan jo sithen omaan vapaa-aikaan. Ja
sit jos on ollut enemmdnkin sitd ahdistusta, niin on kdynyt ihan

tyoterveydessd. Ja jutellut tyoterveyshoitajan kanssa.”

Myos muilta kunnanjohtajilta saatava vertaistuki on tdrkedd. Erds haastateltava kertoi
keskustelevansa hdirinnédstd melko sdédnnollisesti muutaman muun kuntajohtajan kanssa, joilla on
samanlaisia kokemuksia. Kokemusten jakaminen auttaa jaksamaan. Asioista on helpompi keskustella

ihmisten kanssa, jolla on samanlaisia kokemuksia.

6.3 Hairinndn vaikutukset

Hairinté vaikuttaa kuntajohtajiin monin tavoin. Ensinnékin, héirintétilateiden selvittdminen vie aikaa,
joka on pois omien tydtehtidvien hoitamisesta. Kun tyossd kohdataan toistuvaa hiirintdi, se heijastuu
my0s tyon tekemiseen. Tydssé koettu ilo ja tarmokkuus katoaa, koska energia ja aika kuluu asioiden
selvittimiseen ja pohtimiseen, jotka eivét tosiasiallisesti liity kuntajohtajien tehtivien hoitoon.
Hairintd heijastuu tyon tekemisen mielekkyyteen, aiheuttaen tydmotivaation heikkenemistd ja

tydpahoinvointia.

Kuntajohtajat kokevat hdirinnédn vaikeuttavan péivittdisen tyon tekemisti. Osalla haastateltavia tydssa
koettu hdirintd on niin rajua, ettd se saa johtajan pohtimaan muihin tehtdviin siirtymistd. Héirinnén

vaikutukset ovat kokonaisvaltaisia. Fyysisid oireita ovat esimerkiksi paha olo tai vatsakivut.
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”...siind tilanteessa voin ihan fyysisesti pahoin. Ettdi ennen
toihin ldhtod oksensin. Mutta siitdkin pdivdstd selvittiin.”

Hairinnélld on myds psyykkisid seurauksia. Hiirintd aiheuttaa esimerkiksi ahdistusta ja muita
henkisid kuormitusoireita. Héirintd vie pois ilon tyon tekemisesti. Hiirintdd kohtaavat kuntajohtajat
kertovat, ettd he eivit koe itseddn tydssd yhtd tarmokkaiksi ja eteenpéin katsoviksi, uusista asioista
innostuviksi. Vaikka aiemmin johtaja on kuvaillut itsedén helposti uusista asioista innostuvaksi ja
kehittimismydnteiseksi, hdirintd on johtanut tilanteisiin, joissa ndiden luonteenpiirteiden koetaan
osittain omasta itsestd kadonneen. Pahimmillaan hdirintd johtaa oireisiin, jotka heijastuvat myds
kuntajohtajien vapaa-aikaan. Héirinndn kokemukset jddvit helposti mieleen pyorimédédn ja niiden

unohtaminen vapaa-ajalla on haastavaa. Talloin my0s tydstd palautuminen vaarantuu.

”Se [hdirintd] vie ajatuksia vdihdn vddrddn suuntaan. Ja sitd
myotd keskittyminen, fokusointi ei ole ihan aina
sellasta kun pitdis.”

"Kyllihdn se itselld aiheuttaa semmosta ahdistusta, tulee niinku
pahaa oloa, pahaa mieltd. Mutta senkin huomaa, ettd kun on
vuosia kulunut, niin paremmin ja paremmin niistd pddse myos

yli. Yritdn aina itselleni tolkuttaa, ettd tdd on vaan tyotd.
Ja siltikin se menee vdlilld ihan ihon alle.”

Ennen kaikkea, hiirintd heijastuu kunnanjohtajan jokapéivdisen tyon tekemiseen. Jos hiirintda
kohdataan usein ja toistuvasti, voi syntyd pelkoa ja ahdistusta tyohon ldhtemisestd tai tiettyjen
henkil6iden kohtaamisesta. Hiirinndn kokemusten selvittdminen vie paljon aikaa ja energiaa. Tyohon
keskittyminen voi olla hankalaa, koska ajatukset pyorivdt omien kokemusten ympaérilld. Hairintd

my0s aiheuttaa ylimédriisid paineita tyon tekemiseen.

”Siind on oikeestaan kaks asiaa. Ettd toinen on se, ettd
keskittyminen voi olla vaikeaa kun on se paine siind pddilld,
semmosta negatiivista painetta, mikd on ylimddrdistd painetta
tdhdn normaalin paineen lisdks. Toinen on sitte se, miten paljon
se vie konkreettisesti aikaa. Et jos jotain viestejd tulee kokoajan,
mihin yritdt reagoida, ni se ajankdytollinen ongelma mikd siind
tulee.”

"Kylldhdn se vaikuttaa vapaa-aikaan. Pahimpina hetkind on
ollu ihan fyysisid oireita. On tullu sellasta jatkuvaa mahakipua
Jja pahaa oloa. Huomaa ettd ne ajatukset pyorii liikaa tyon
negatiivisissa asioissa kun pitdis pystyd keskittymddn hyviin
asioihin ja eteenpdin menoon.”
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Haastateltavien puheessa toistui myds hdirinndn vaikutusten kokemusten yksilollisyys. Vaikka
hdirintdd ovat kohdanneet kaikki haastateltavat, henkilokohtainen suhtautuminen héairintdan
vaihtelee. Kokemuksissa korostuu jokaisen yksilolliset piirteet. Kokemus héirinndstd on aina
yksildllinen ja ainutlaatuinen, joten kokemusten yleistiminen on haastavaa. Hiirinndn kokemuksen
raskauteen vaikuttaa myos muut tekijét, kuten millainen stressi tai paine tyOssé yleisesti on. Jos ty0ssa

on jo valmiiksi paljon stressid ja kuormitusta, héirintd myds aiheuttaa vahvempia negatiivisia tunteita.

i3]

iin en md koe sitd niin raskaana. Ettd tota... Se vie

vaan ylimddrdistd energiaa, kun niitd asioita vidnnetddn
eteenpdin kuntalaisille tai pddttdjille, ettd kuinka se asia
nyt oikeen on. En koe mitenkdcdn ylivoimaisen raskaaksi.”

”Se ailahtelee kylld paljon, ettd se on paljon kiinni siitd mikd on
se oma jaksaminen. Et kun pdivdt on erilaisia ja asioita
poyddlld on vililld enemmdn niin tuskastuukin helpommin.’

)

Hairintd, haukkuminen ja arvostelu voi mennd niin pitkidlle, ettd kuntajohtajat kuvailevat sen
heijastuvan omaan urakehitykseen. Jos oma maine on tahriintunut, kuntajohtajat kokevat etenemisen

uralla 1ahes mahdottomaksi.

"Kun tdillasta tapahtuu pienelld paikkakunnalla niin se
vaikuttaa yleiseen kuvaan henkilostd. Et se vaikuttaa siihen
pystyyko hdn endd hakeutua muualle toihin. Tdtd korttia jotenki
kéytetddn, vaikka sitd ei koskaan sanota ulos. Ettd vedetddn
matto alta kokonaan, kun on joku oma pdidmddrd. Sehdn on
mulla talld hetkelld niin, ettd mun on mahdoton hakeutua
mihinkddn, tdn jdlkeen julkiseen virkaan tdlld seudulla. Se on
seuraamus tdastda.”

6.4 Yhteenveto hairinndn muodoista

Oheiseen taulukkoon on kerdtty kuntajohtajien kokemuksia tyOssd kohtaamasta héirinnésta.
Esittdmisen tukena on Tydterveyslaitoksen (Tyoéterveyslaitoksen verkkosivut,
Tyo6paikkakiusaamisen ilmenemismuotoja) jaottelu tyon tekemiseen liittyvddn epdasialliseen

kéytokseen ja henkiloon liittyvadn epdasialliseen kdytokseen.
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Taulukko 4. Yhteenveto kuntajohtajien kohtaaman epéiasiallinen kiytoksen ja hiirinnin

muodoista.
Tyon tekemiseen liittyvi epéasiallinen Henkiloon liittyi epéasiallinen kohtelu
kohtelu
kohtuuttomat aikataulut, kuten paétdksenteon loukkaavat kommentit

valmistelun perusteeton kiirehtiminen

mielipiteiden ohittaminen sosiaalinen eristiminen ja tilanteiden
ulkopuolelle jattdminen

kohtuuton tyon tekemisen valvonta ja huhujen ja juorujen levittdminen,
organisaation ulkopuolisten puuttuminen mustamaalaaminen
kuntajohtajien tyon tekemiseen

tiedonvilityksen ulkopuolelle jattiminen,
tiedon panttaaminen, pyrkimykset vaikeuttaa

tyontekoa hiiritsemilli tiedon normaalia aiheeton arvostelu
kulkua
tyouralla etenemisen estiminen haukkuminen (kasvotusten, mediassa,

keskustelupalstoilla)

pyrkimykset ohjailla kuntajohtajia tietynlaiseen tyOmoraalin kyseenalaistaminen
toimintaan esim. padtdksenteon yhteydessi

ulkonédon arvostelu

seksuaalisesti vihjailevat puheet tai ehdotukset

Tutkimuksen perusteella yleisimpid hdirinndn muotoja ovat erilaiset sanalliset loukkaukset,
haukkuminen ja perusteeton arvostelu. Kuntajohtajat kokevat erityisen paljon ty6éhon ja
ammattitaitoon liittyvdd arvostelua. Myo0s juoruilu, perdttomien huhujen levittiminen ja
mustamaalaaminen on yleistd. Henkiloon liittyvdd epdasiallinen kéyttdytyminen ilmenee myds
tilanteissa, jotka eivit suoraan liity tyon tekemiseen. Esimerkiksi ulkondon arvostelu tai seksuaalisesti

vihjailevat puheet tai ehdottelut ovat esimerkkejd timén tyyppisestd hdirinnésta.

Tyon tekemiseen liittyvd héirintd on useimmiten paitoksentekoon liittyvdd, joka ilmenee tiedon
panttaamisena, pyrkimyksind vaikuttaa kuntajohtajien tekemiin ehdotuksiin ja péaétoksiin tai
suoranaisena kuntajohtajan mielipiteiden ohittamisena. Epiasiallista kdytostd on myds kohtuuton

tyon tekemisen valvonta. Kuntajohtajat eivdt voi keskittyd oman tyOnsd tekemiseen, koska

53



ulkopuoliset henkildt pyrkivdt puuttumaan erilaisin tavoin tehtdvdn hoitoon. Myos tyOuralla

etenemisen estiminen on epidasiallista kiytosta.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millaista héirintdd tai muuta epiasiallista kdytostad
kuntajohtajat kohtaavat omassa tyOssddn. Tarkoitus oli kerdtd kuntajohtajien kokemuksia ja
nidkemyksid, seki tarkastella miten kuntajohtajat héirintdin suhtautuvat. Kiinnostuksen kohteena oli
myos se, millaisia vaikutuksia hdirinnélld kuntajohtajiin on. Tutkimus kytkeytyy paitsi kunnalliseen
johtamistutkimukseen, myos ty0hyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena oli syventdd tietoutta
tutkielman aihepiiristd sekd tuoda esiin millaisia vaikutuksia hiirinnédlli on. Perinteisesti
tyohyvinvointia ja tydssd koettua hdirintdd on tutkittu alaisten ndkokulmasta ja johtajien kohtaama
epdoikeudenmukainen kéytos tyoeldméssd on jétetty tutkimusten ulkopuolelle. Tdma tutkimus tuo

my0s esiin tarpeen lisdtutkimukselle johtajien ja esimiesten kohtaamasta hairinnésta.

Tdmén tutkimuksen keskeinen 16ydos on, ettd kuntajohtajien tydssd hidirintdd ilmenee yleisemmin
thmisten vélisissd vuorovaikutustilanteissa. Héirintd ilmenee haukkumisena, arvosteluna ja tyonteon
vaikeuttamisena. Hairintd on toistuvaa ja sitd kohdataan useimmiten yhden tai korkeintaan muutaman
thmisen ryhmalta. Hairitsijd voi olla kuntalainen, oman ty0yhteison jdsen tai valtuutettu. Hiirintd on
yhteydessd kunnallisen toiminaan erityispiirteisiin, eli héirintdd kohdataan useimmiten poliittisen
paatoksenteon tilanteissa. Toisaalta, myos kuntajohtajien julkisuus ja jatkuva esilldolo julkisuudessa
voi altistaa hairinnélle. Kuntajohtajia esimerkiksi syyllistetddn padtoksistd, jotka eivét tosiasiallisesti
kuulu edes heiddn toimivaltaansa. Kuntalaisten tyytymattomyys kunnan tulevaisuudesta tai jo
tehdyistd padatoksistd kohdistetaan kuntajohtajaan. Paha mieli ja tyytymittdmyys on helppo kohdistaa

ja purkaa kunnan johtavaan viranhaltijaan.

Tamén tutkimuksen aineisto oli erittdin runsas. Kuntajohtajat kertoivat kokemuksiaan avoimesti ja
rehellisesti. Monia tarinoita oli kuitenkin jatettdvd tdmédn tutkimuksen tulosten esittdmisen
ulkopuolelle, koska tarinat olivat hyvin yksityiskohtaisia, jonka vuoksi niistd olisi voinut tunnistaa
yksittdisen kuntajohtajan. Sen vuoksi monia kokemuksia on jouduttu tulosten esittimisessé
yleistajuistamaan. Aineistosta oli kuitenkin 16ydettivissd selkeitd, monien haastateltavien puheessa

toistuvia piirteita.

Kuntajohtajien suhtautuminen hiirintdén on kahdenlaista. Toisaalta monet haastateltavista kokevat
hédirinndn olevan osa kunnanjohtajan tyotd, joten sithen vaikuttaminen on hankalaa, ldhes
mahdotonta. Monien haastateltavien puheessa kuitenkin korostui toive puuttua hiirintdén ja 16ytaa

keinoja sithen vaikuttamiseen.
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Tédmin tutkimuksen tulokset kytkeytyvit l1dheisesti kuntajohtamiseen omana johtamisen lajinaan.
Parkkinen, Haveri ja Airaksinen (2007) ovat todenneet, ettd kuntajohtajat tyOskentelevét vaativassa
asiantuntijatydssd, joka vaatii laaja-alaista kunnallishallinnon ja substanssiasioiden hallitsemista.
Majoinen (2001) kuvailee kuntajohtamisen haasteelliseksi, koska johtajuus koostuu poliittisten ja
ammatillisten johtajuuden yhdistelméstd. Haveri, Majoinen ja Jantti (2009) korostavat, miten
kuntajohtamisessa on ldsnd lukuisten eri ihmisten keskendén erilaiset intressit, joka vaatii
tasapainoilua. Tdssd tutkimuksessa tuli hyvin ilmi, miten kompleksisessa maailmassa kuntasektorin
johtaminen tapahtuu. YhteistyOkumppaneita on paljon ja erilaisten sidosryhmien kanssa
tyoskennellddn pdéivittdin. Jatkuva esilld oleminen ja pyrkimys vastata kaikkien sidosryhmien
vaatimuksiin nédkyy kuntajohtajien tydssd. Se my0s altistaa heiddt helpommin erilaiselle

epdasialliselle kiytokselle ja héirinnille.

7.1 Tutkimustulokset suhteessa aiempaan tutkimukseen

Airaksisen ja Pekola-Sjoblomin (2018) mukaan kuntajohtajien kohtaama hiirintd on useimmiten
asiatonta palautetta mediassa. Sanalliset uhkaukset kasvokkain, tai jonkin vélineen, kuten puhelimen
ja sdhkopostin, kautta oli seuraavaksi yleisin hdirinndn muoto. Jonkin verran oli my®ds ilkivaltaa ja
seksuaalista héirintdd. Taman tutkimuksen tulokset tukevat osittain Airaksisen ja Pekola-Sjoblomin
tutkimuksen tuloksia. Selkedsti usein hiirintd ilmenee kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa.
Tdmén tutkimuksen haastateltavat kokevat hiirintdd selkeésti eniten kasvokkain. Hiirintdd voi
tapahtua my06s epdsuorasti kasvokkaisviestinndssd, esimerkiksi ilmein tai elein. Toisaalta, asiaton
palaute mediassa tai keskustelupalstoilla nousi esiin my0ds tdmén tutkimuksen aineistosta yleisena
hdirinndn muotona. Téssd tutkimuksessa ei kuitenkaan tullut esiin ilkivaltaan liittyvid hairinnén
kokemuksia. Muutama haastateltava kuitenkin kertoi seksuaalisen hdirinndn kokemuksista, jotka

liittyivat esimerkiksi ulkondon arvosteluun tai seksuaalisiin ehdotteluihin ja vihjailuihin.

Kess & Ahlroth (2012) ovat médritelleet johtajien kohtaaman héirinndn liittyvén yleensd
valtataisteluihin tai sukupuolirooleihin. Soinin (2009) mukaan hiirinnin taustalla voi olla kiistat tai
ristiriidat, jotka ovat jddneet selvittdmattd. Usein hidirinnélle ei kuitenkaan 16ydy selkedd syytd tai
motiivia. Kuntajohtajien kokemuksissa korostui héirinndn liittyvdn kunnassa oleviin
rooliepdselvyyksin, vallasta kilpailuun ja oman edun tavoitteluun. Héirintdd ilmenee useimmiten
paidtoksentekotilanteissa, joissa asioista ollaan eri mieltd, ja pdétOsten toivotaan olevan jokaiselle

paitoksentekijalle mahdollisimman mieluisia.
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Soinin  (2009) mukaan hiirinndn ja epdasiallisen kédytoksen yleisyyttd tyOssd lisdd
organisaatiokulttuuri, jossa suvaitaan loukkaavaa, alistavaa tai aggressiivista puhetta. Téassa
tutkimuksessa tuli ilmi kuntaorganisaation syvélle juurtunut organisaatiokulttuurin vahva vaikutus
hiirintddan. Monesti ajatellaan, ettd kuntajohtajien pitdd ottaa vastaan kaikenlainen ty6hon arvostelu
ja kommentointi. Asioita sanotaan kirkk&ésti paitsi kasvotusten esimerkiksi kokoustilanteissa,
loukkaavaa ja alistavaa kayttdytymistd kohdataan my0s mediassa tai keskustelupalstoilla. Alistavaa
ja aggressiivista kayttdytymistd kohdataan melko usein. Tarpeellista olisi siis pohtia, miten
kunnallisia hallinnon ja péadtoksenteon tapoja voitaisiin kehittid, jotta kuntien organisaatiokulttuuri
muuttuisi myonteisemmaksi. Ongelma on, jos héirintd johtaa tilanteisiin, joissa kuntajohtajilla ei ole

muuta vaihtoehtoa kuin hakeutua uuteen tydpaikkaan, jopa vaihtamaan alaa kokonaan.

Merkittavad on myos tutkimuksessa ilmi tullut pelko puhua hiirinnén kokemuksista. Pelko oman uran
jatkumisesta tai leimaantumisesta vaikeaksi ihmiseksi estdd kuntajohtajia puhumaan hiirinnin
kokemuksista. On 10ydettivd keinoja, joiden kautta kuntajohtajat péésisivit purkamaan
kokemuksiaan esimerkiksi anonyymisti. Harmillinen on tilanne, jossa omista tunteista ja
kokemuksista ei voi keskustella avoimesti. Tilanteen hiljainen hyvéksyminen ja sopeutuminen ei voi
olla ainoa neuvo ja ohje suhtautua héirintddn. On oltava mahdollisuus puhua, mutta ennen kaikkea
myoOs vaikuttaa ja ehkiistd hairintdd. Jokaisella tyontekijdlld on oikeus saada tydskennelld
rauhallisessa, toimivassa tyoympéristossd. Tyontekijdn johtava asema tai rooli organisaatiossa ei ole
oikeutus kohdistaa héneen héirintd. Kuten Kess & Kéhonen ovat todenneet (2009), hidirinndn
ehkdiseminen ja valttiminen perustuu ihmisten huomioonottamiseen ja yksilon koskemattomuuden

ja ihmisarvon kunnioittamiseen.

7.2 Kuntajohtajien kohtaama hiirintd heijastuu tyohyvinvointiin

Kuntajohtajien tydssd on paljon ty6hyvinvointia uhkaavia tekijoitd. Tyo on henkisesti raskasta,
aikataulut ovat tiukkoja, tyd vaatii vaikeiden péitdsten tekoa. Kunnanjohtajat tydskentelevit
lukuisten eri sidosryhmien ja erilaisten intressien vdlimaastossa. Hallittavia asioita on paljon, aina
talouden osaamisesta kuntien viestinnin tehtiviin. Kuten Parkkinen, Haveri & Airaksinen (2017)

ovat todenneet, kuntajohtajat ovat moniosaajia.

Hairinnén kokemus on aina yksildllinen ja jokainen suhtautuu hédirintddn omista ldhtokohdistaan
omalla yksil6lliselld tavallaan. Tydssd kohdattu hdirintd altistaa tyontekijan psykososiaaliselle
kuormitukselle (Soini 2009). Kuten Bakker & Deremouti ovat todenneet (2017), pitkdaikainen

ponnistelu ja liian korkeat vaatimukset tydssd voivat altistaa tyontekijdn uupumukselle, ahdistukselle
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ja masennukselle. Moni haastateltava totesikin, ettd he ovat hdirinnén vuoksi kokeneet ahdistuksen

oireita. Hairintd ilmenee myds tydinnon katoamisena ja haluttomuutena menna toihin.

Tyon psykososiaalisella kuormituksella tarkoitetaan tyon siséltoon ja jarjestelyihin liittyvaa
kuormitusta. Kuormitusta syntyy, kun tyOntekija kayttdd tydssddn omia sosiaalisia, psyykkisid ja
fyysisid ominaisuuksia. (Soini 2009.) Sosiaali- ja terveysministerid (2018) on mééritellyt hédirinnan
yhdeksi tyon sosiaalisiin tekijoihin liittyviksi kuormitustekijéksi. Tdméan tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd hdirintd aiheuttaa kuntajohtajille ylimaéréistd kuormitusta. Jos tyon kuormitus
nousee suuremmaksi, kuin tyon voimavarat ja ty0ossa koetut hyvit asiat, kuntajohtajien tyohyvinvointi

voi olla vaarassa.

Kuntajohtajien kohtaama hiirinta aiheuttaa kuntajohtajissa fyysisid ja psyykkisid vaikutuksia. Oireita
ovat esimerkiksi fyysinen paha olo, ahdistuksen tunne ja haluttomuus menné téihin. Tyon tekemisen
ilo ja ty6hon liittyvd tarmokkuus katoaa. Monet haastateltavat kertoivat menettdneensd itselleen

tyypillisen halun kehittii ja uudistaa paitsi omaa ammattitaitoa, my0s johtamaansa kuntaa.

Erityisen huolestuttavaa on héirinnédn heijastuminen my0s vapaa-aikaan. Ty0ssa koetusta hdirinndsta
on vaikea irrottautua vapaa-ajalla ja tyOssd koetut negatiiviset tilanteet ovat mielessd my0s tyon
ulkopuolisissa tilanteissa. Hiirintdd vapaa-ajalla ilmenee esimerkiksi puhelinsoitoilla ja sosiaalisen
median kanavien keskusteluissa. Kuntajohtajien irrottautuminen tydstd on vaikeaa, mikd myos

vaikuttaa oman tyShyvinvoinnin kokemukseen negatiivisesti.

Psykologinen pddoma muodostuu neljdstd osa-alueesta; itseluottamuksesta, optimismista,
toiveikkuudesta ja sitkeydestd (Luthans, Youssef & Avolio 2007, 3). Psykologinen paddoma liittyy
yksilon mahdollisuuksiin olla oman eldménsé ja tyon ohjaksissa. Psykologinen pddoma on yhteydessa
parempaan tyohyvinvointiin, vahvempaan omaan organisaatioon sitoutumiseen, parempaan tyossi
suoriutumiseen ja véhdisempiin tyOpoissaoloihin. Vahva psykologinen pdioma vdhentdd tyon
lopettamisaikeita sekd lujittaa sitoutumista organisaatioon. (Manka & Manka 2016, 158.)
Kuntajohtajista on tunnistettavissa psykologiseen pddoman osa-alueista erityisesti sitkeyttd ja
optimismia. Vaikka tydssd koetaan haastavia tilanteita ja epdmiellyttdvid kohtaamisia, kuntajohtajat
jaksavat uskoa itseensd ja omaan tekemiseen. Tydssd koettu hdirintd kuormittaa monin tavoin
henkistd hyvinvointia, mutta kuntajohtajat jaksavat silti yrittdd uudelleen. He ponnistelevat ja

asettavat madratietoisesti itselleen uusia tavoitteita.
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7.3 Jatkotutkimustarpeet

Tamid tutkimus osoittaa, ettd kuntajohtajien kohtaama héirintd aiheuttaa kuntajohtajille erilaisia
kuormitusoireita ja tyohyvinvoinnin heikkenemistd. Kuntajohtajien mahdollisuudet puuttua
hiirintddn ovat yleensé pienet. Monesti tilanteeseen tyydytddn, koska héirinnéstd eroon paidseminen
tuntuu mahdottomalta. Moni haastateltava my0s kuvailee héirinnéin vain olevan osa kuntajohtajien

tyonkuvaa.

Tulevaisuuden tutkimustarpeita on laajasti kuntajohtajien tyShyvinvoinnin piirissd. Vaikka
kuntajohtajille kahden vuoden vilein tehtdvdssd Tydohyvinvointi -kyselyssd kasitellddn
tyohyvinvoinnin tilaa, tarvetta olisi myds syvemmille ymmaérrykselle kuntajohtajien tyon

kuormittavuudesta ja hyvinvoinnin tilasta.

Yleisesti myOs johtajien ja esimiesten kokeman hidirinndn tutkimukselle on tarvetta. Useimmiten
epdasiallista kdytostd ja tutkimusta tarkastellaan alaisten ndakokulmasta. Tdméa tutkimus kuitenkin
osoitti, ettd hiirintdd voi kohdata myos johtaja tai esimies. TyOhyvinvointitutkimuksessa ei voida
keskittyd vain perinteiseen tyOkavereiden viliseen epéasialliseen kdytokseen tai esimiesten alaisiin
kohdistamaan kiusantekoon. Johtajien hdirintd on tutkimuksellisesti verrattain uusi aihealue, eika sitd

ole juurikaan tutkittu.

Laajempi tutkimus kuntajohtajien hyvinvoinnista olisi tarpeellista my0s siksi, ettd hiirintdén ja
kuormitukseen tydssd voitaisiin puuttua. Jos tutkimustietoa aiheesta ei ole tarpeeksi, epékohtiin on
vaikeampi puuttua. Haastateltavien puheessa korostui tarve 10ytdd keinoja ja vaikuttaa tydssd
koettuun héirintddn. Télld hetkelld tyokaluja hdirintddn puuttumiseen ei kuntajohtajilla ole. Sen

vuoksi moni kuntajohtaja tyytyy kestiméén tydssd kokemaansa epdasiallista kdytosta.

Mielenkiintoista olisi myds tarkastella niitd kuntajohtajia, jotka ovat vaihtaneet tydpaikkaa hiirinnin
vuoksi. Tutkimushaastatteluissa tuli ilmi, ettd moni haastateltavista tietd tai tuntee henkilokohtaisesti
kuntajohtajan, joka on joutunut vaihtamaa tyOpaikkaa hiirinndn vuoksi. Kiinnostavaa olisi kerété

kokemuksia ja ndkemyksid ja selvittdd millaisia vaikutuksia héirinnilld pahimmillaan voi olla.

Téssd tutkimuksessa haastateltavia ei ole jaoteltu sukupuolen, johtamiskokemuksen tai tydvuosien
mukaan, koska tavoitteena oli kerétd kokemuksia ja ndkemyksid hdirinnésti. Haastateltavia yhdistda
ainoastaan tyOskentely kuntajohtajan tehtavéssd. Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia, miten
miesten ja naisten, tai kunnanjohtajan tehtévissd pidempédén toimivien kokemukset eroavat

tehtdvassd vihemman aikaa olleiden kokemuksista.
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Téssd tutkimuksessa haastateltiin yhteensd seitsemiéd kuntajohtajaa. Tutkielman otos on verrattain
pieni, minkd vuoksi aineistosta ei voida tehdd suurempia yleistyksid. Tamai tutkimus kuitenkin antaa
viitteitd siitd, millaista héirintdd kuntajohtajat kokevat. Tassd tutkimuksessa kuntajohtajat saivat
kertoa kokemuksiaan déneen, joka on arvokasta tietoa niin kuntajohtajille kuin heidén kanssaan
toimiville henkildille. Toivottavasti timédn tutkimuksen tulokset auttavat kuntajohtajia itsedéin
tunnistamaan tydssd kohtaamaa héirintdd ja késittelemddn omia kokemuksiaan. Toivottavasti
tutkimus my0s herdttdd pohtimaan johtajien ja esimiesten hyvinvointia ja jaksamista tydssd
laajemminkin. Tulevaisuudessa olisi tirkedd miettid miten kuntajohtajien hyvinvointia voitaisiin
vahvemmin tukea. Huolestuttavaa on, jos kuntajohtajat joutuvat vaihtamaan uraa hiirinndn vuoksi.
On l6ydettdva keinoja puuttua hiirintddn heti kun sitéd tyossa havaitaan. Kuntajohtajien hyvinvointiin
ja jaksamineen on &drettomin tirked panostaa. Kuten erds haastateltava totesi “'uran takia ei

kenenkddn kannata menettdd omaa terveyttddn”.

60



Lahteet

Ahlroth, M. (2015). Hdirintd ja syrjintd tyopaikalla: Ennaltaehkdisy, tunnistaminen ja
selvittdminen. Helsinki: Edita, Bookwell.

Airaksinen J. (2017). Kuntien tulevaisuus ja erilaisuus. Teoksessa Nyholm, 1., Haveri A., Majoinen
K. & Pekola-Sjoblom, M. (toim.) Tulevaisuuden kunta. Acta nro 264. Helsinki: Suomen Kuntaliitto,
Tampereen yliopisto ja valtiovarainministerio.

Airaksinen J. & Pekola-Sjoblom M. (2018). Hdirintd ja uhkailu kuntajohtajien tyossd. Uutta
kunnista -julkaisu nro 13/2018. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Aula, M., Laajala, P. & Pihlaja, R. Yhteisty6 ja kumppanuudet tulevaisuuden kuntayhteison
rakentajina. Teoksessa Nyholm, 1., Haveri A., Majoinen K. & Pekola-Sjoblom, M. (toim.).
Tulevaisuuden kunta. Acta nro 264. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, Tampereen yliopisto ja
Valtiovarainministerio.

Bakker, A., & Demerouti, E. (2007). The Job Demands-Resources model: state of the art. Journal
of Managerial Psychology, 22(3), 309-328.

Bakker, A., & Demerouti, E. (2017). Job Demands—Resources Theory: Taking Stock and Looking
Forward. Journal of Occupational Health Psychology, 22(3), 273-285.

Demerouti, E., Bakker, A., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. (2001). The job demands-resources
model of burnout. Journal of Applied Psychology, 86(3), 499-512.

Eskola, J., & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.
Hakanen, J. (2011). Tyon imu. Helsinki: Tyéterveyslaitos.

Haveri, A., Airaksinen J. & Paananen H. (2013.) Kuntajohtajat muutoksen tulkkeina — tarinoita
kuntajohtamisesta. Acta nro 250. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., Airaksinen J. & Paananen H. (2015). Uuden sukupolven kuntajohtajat:
Kuntajohtaminen, sen nykytila ja tulevaisuus nuorten kuntajohtajien ndkékulmasta. Acta nro 261.
Helsinki: Tampereen yliopisto ja Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., & Majoinen, K. (1997). Seudullisen yhteistyon johtaminen. Helsinki: Suomen
Kuntaliitto.

Haveri, A., Majoinen, K. & Jantti, A. (2009). Haastava kuntajohtaminen: moniarvoisuus,
monimutkaisuus ja hallinta. Teoksessa Haastava kuntajohtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Hirsjérvi, S., & Hurme, H. (1988). Teemahaastattelu (4. p.). Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjérvi, S., & Hurme, H. (2008). Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja kdytdinto.
Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

61



Hirsjérvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. (15. uud. p.). Helsinki: Tammi.

Ikola-Norrbacka, R. (2017.) Muuttuva julkinen hallinto ja ammatillinen johtajuus. Teoksessa
Nyholm, I., Haveri A., Majoinen K. & Pekola-Sjoblom, M. (toim.). Tulevaisuuden kunta. Acta nro
264. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, Tampereen yliopisto ja Valtiovarainministerio.

Feldt, T., Mékikangas A. & Kokko K. (2005). Ty6hyvinvoinnin yksilollisyys. Teoksessa Feldt, T.,
Kinnunen, U., & Mauno, S. (toim.) 7yo leipdlajina: tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet.
Jyviaskyla: PS-Kustannus.

Juuti, P. & Salmi, P. (2014). Tunteet ja ty6. Uupumuksesta iloon. Jyviskyld: PS-Kustannus.

Jantti, A. & Majoinen, K. (2008). Kuntajohtaminen 2015 - suunta, sisdlto ja vilineet. Helsinki:
Suomen Kuntaliitto.

Kess, K., & Ahlroth, M. (2012). Epdasiallinen kohtelu: hdirintd ja syrjintd tyoyhteisossd. Helsinki:
Edita.

Kess, K., & Kdhonen, M. (2009). Hdirintd tyopaikalla: tyopaikkakiusaamisen selvittiminen ja
sithen puuttuminen. Helsinki: Edita.

Kinnunen, U. & Feldt, T. (2005). Hyvinvointi tydssd. Teoksessa Feldt, T., Kinnunen, U., & Mauno,
S. (toim.). Tyo leipdlajina: tyéhyvinvoinnin psykologiset perusteet. Jyvéskyla: PS-Kustannus.

Kinnunen, U., Feldt, T. & Mauno, S. (2005). Alkusanat. Teoksessa Feldt, T., Kinnunen, U., &
Mauno, S. (toim.). 7vé leipdlajina: tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet. Jyvaskyla: PS-
Kustannus.

Kurkinen-Supperi, A. (2006). Allekirjoitettu johtajuus. Kuntajohtajien ndkemyksid kuntajohtamisen
ja johtajasopimuskéytdnnon nykyhetkesté ja tulevaisuudesta. Acta nro 183. Helsinki: Tampereen
yliopisto & Suomen Kuntaliitto.

Kirveld, T. (2009). Monimutkaisuus kuntien johtamisessa. Teoksessa Haveri, A., Majoinen, K. &
Jantti, A. (toim.) Haastava kuntajohtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Kuntajohtajien tychyvinvointikysely 2018. Kuntaliiton ja Kevan kysely kuntajohtajien
tyShyvinvoinnista. Saatavissa: https://www.keva.fi/globalassets/uutishuone/uutisten-
tiedostoliitteet/2018/kuntajohtajien-tyohyvinvointikysely-2018.pdf. Luettu 10.12.2019

Kuula, A. (2011). Tutkimusetiikka: aineistojen hankinta, kdytto ja sdilytys (2. uud. p.). Tampere:
Vastapaino.

Laki naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta. 8.8.1986/609.

Leinonen J. (2012.) "Monelta suunnalta on suitsia suussa, mutta niiden kanssa on elettdvai".
Johtamisen liikkumavara kunnanjohtajan silmin. Acta nro 232. Helsinki: Lapin yliopisto ja Suomen
Kuntaliitto.

62


https://www.keva.fi/globalassets/uutishuone/uutisten-tiedostoliitteet/2018/kuntajohtajien-tyohyvinvointikysely-2018.pdf
https://www.keva.fi/globalassets/uutishuone/uutisten-tiedostoliitteet/2018/kuntajohtajien-tyohyvinvointikysely-2018.pdf

Leppédnen, M., & Rauhala, 1. (2012). Johda ihmistdi: psykologiaa johtajille. Helsinki: Talentum.

Levésvirta, L. (1999). Kuntien hallinto muuttuvassa toimintaympdristossd - kunnallisten
luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden roolit sekd niiden yhteensopivuus toimintaympdriston
kanssa. Acta nro 144. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Luthans, F., Avey, J., Avolio, B., Norman, S., & Combs, G. (2006). Psychological capital
development: toward a micro-intervention. Journal of Organizational Behavior, 27(3), 387-393.

Luthans, F., Youssef C. & Avolio, B. (2007). Psychological capital: developing the human
competitive edge. Oxford: Oxford University Press.

Majoinen, K., Asikainen, J., Hakamiki, S., Timonen, M., Valanta, & Miettinen, R. (2001). Kunta —
kahden johtajuuden areena. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Manka, M. & Manka, M. (2016). Tyohyvinvointi. Helsinki: Talentum Pro.

Mauno S., Huhtala M. & Kinnunen U. (2017). Tyon laadulliset kuormitustekijdt. Teoksessa Tykkaa
tyOstd — tyShyvinvoinnin psykologiset perusteet. Jyvéskyld: PS-kustannus.

Maikikangas, A., Mauno, S., Feldt, T. & Feldt, T. (2017). Tvkkdd tyostd: Tyohyvinvoinnin
psykologiset perusteet. Jyviskyld: PS-kustannus.

Mikikangas A. & Hakanen J. (2017.) Tyd6std hyvinvointia, mutta millaista? TyShyvinvoinnin monet
kuvaajat. Teoksessa Mékikangas, A., Mauno, S., Feldt, T. & Feldt, T (toim.) Tykkdd tyosti:
Tyohyvinvoinnin psykologiset perusteet.

Nyholm, 1., Haveri A., Majoinen K. & Pekola-Sjoblom, M. (2017). Tulevaisuuden kunta. Acta nro
264. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, Tampereen yliopisto ja Valtiovarainministerio.

Parjanne, R. (2009) Esipuhe. Teoksessa Haveri, A., Majoinen, K. & Jantti, A. (toim.) Haastava
kuntajohtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Parkkinen, J., Haveri A. & Airaksinen J. (2017.) Yhdistdivd johtajuus: Tutkimus kuntajohtajien
osaamistarpeiden muutoksesta. Acta nro 268. Helsinki: Suomen Kuntaliitto ja Tampereen
yliopisto.

Pyykdnen, M. (2017). Hdirintd ja syrjintd tyopaikalla: Ennaltaehkdisy, tunnistaminen ja
selvittiminen. Keuruu: Edita.

Rainey H. G. & Young H.C. (2005). Public and Private Management Compared. Teoksessa Ferlie,
E., Lynn, L., & Pollitt, C. (toim.) The Oxford handbook of public management. Oxford: Oxford
University Press.

Rauhala, 1., Leppdnen, M., & Heikkil4, A. (2013). Pddasia: organisaation psykologinen pddoma.
Helsinki: Talentum.

63



Rannisto, P-H. (2005): Kunnan strateginen johtaminen. Tutkimus seindnaapurikuntien
Strategiaprosessin ominaispiirteistd ja kunnanjohtajista strategisina johtajina. Acta Universitatis
Tamperensis. Tampere: Tampereen yliopisto.

Saarela K. L. (2009). Fyysisen vikivallan uhka. Teoksessa Kdmérdinen M. (toim.) Tydsuojelun
perusteet (5. korj. p.). Helsinki: Ty&terveyslaitos.

Sandberg S. (2016). Kuntapdidittdijien kokemukset hdirinndstd ja uhkailusta vuonna 2015. ARTTU2
tutkimusohjelman julkaisusarja nro 8/2016. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Schaufeli, W., & Bakker, A. (2004). Job demands, job resources, and their relationship with
burnout and engagement: a multi-sample study. Journal of Organizational Behavior, 25(3), 293—
315.

Soini S. (2009). Henkinen hyvinvointi. Teoksessa Kédmaédrdinen M. (toim.) Tyosuojelun perusteet (5.
korj. p.). Helsinki: Ty6terveyslaitos.

Sosiaali- ja terveysministerio. (2015). Tasa-arvolaki. Esite. Saatavissa: https://www.tasa-
arvo.fi/documents/10181/34936/Tasa-arvolaki2015.pdf/bb20b6e9-7806-4a43-8308-82e4ec15ab68.
Luettu 3.2.2020.

Sosiaali- ja terveysministerio. (2016). Tyosuojeluvalvonnan ohjeita 6/2016. Ohje hdirinndn ja muun
epdasiallisen kohtelun valvonnasta. Saatavissa:
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Hairinnan_ja epaasiallisen_kohtelun_valvonta
ohje_062016/538bd6fa-ael10-4d16-8ecd-71a016b55b44. Luettu 22.1.2020.

Sosiaali- ja terveysministerio. (2018). Tyosuojeluvalvonnan ohjeita 1/2018. Psykososiaalisen
tyokuormituksen valvonta. Saatavissa:
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Psykososiaalisen_tyokuormituksen valvontao
hje/. Luettu 18.2.2020

Virtanen, P., & Stenvall, J. (2019). Julkinen johtaminen (2., uudistettu laitos). Helsinki:
Tietosanoma.

Tiittula, L. & Ruusuvuori, J. (2005.) Johdanto. Teoksessa Ruusuvuori, J., Tiittula, L., Aaltonen, T.,
Alastalo, M., Rastas, A., Tienari, J., Vaara, E., Merildinen, S., Lumme-Sandt, K., Alasuutari, M.,
Hyvérinen, M.K., Loyttyniemi, V., Valtonen, A. & Nuolijarvi, P. (toim.) Haastattelu: tutkimus,
tilanteet ja vuorovaikutus. Tampere: Vastapaino.

Tuomi, J., & Sarajérvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi (Uudistettu laitos.).
Helsinki: Tammi.

Turnbull, L. (2010). What Do We Expect of Public Leaders? Teoksessa Brookes, S. & Grint, K.
The New Public Leadership Challenge. https://doi.org/10.1057/9780230277953.

Ty6suojeluhallinnon verkkosivut. Psykososiaalinen kuormitus. Saatavissa:
https://www.tyosuojelu.fi/tyoolot/psykososiaalinenkuormitus/kuormitustekijat. Luettu 14.2.2020.

64


https://www.tasa-arvo.fi/documents/10181/34936/Tasa-arvolaki2015.pdf/bb20b6e9-7806-4a43-8308-82e4ec15ab68
https://www.tasa-arvo.fi/documents/10181/34936/Tasa-arvolaki2015.pdf/bb20b6e9-7806-4a43-8308-82e4ec15ab68
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Hairinnan_ja_epaasiallisen_kohtelun_valvontaohje_062016/538bd6fa-ae10-4d16-8ecd-71a016b55b44
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Hairinnan_ja_epaasiallisen_kohtelun_valvontaohje_062016/538bd6fa-ae10-4d16-8ecd-71a016b55b44
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Psykososiaalisen_tyokuormituksen_valvontaohje/
https://www.tyosuojelu.fi/documents/14660/198601/Psykososiaalisen_tyokuormituksen_valvontaohje/
https://doi.org/10.1057/9780230277953
https://www.tyosuojelu.fi/tyoolot/psykososiaalinenkuormitus/kuormitustekijat

Tyo6terveyslaitoksen verkkosivut. Kiusaamisen seuraukset. Saatavissa:
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyopaikkakiusaaminen/seuraukset/. Luettu 26.4.2020

Tyo6terveyslaitoksen verkkosivut. Ty6hyvinvointi. Saatavissa:
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyohyvinvointi/. Luettu 23.4.2020.

Tyoéterveyslaitos. Kiusaamisen ilmeneminen. Saatavissa:
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyopaikkakiusaaminen/ilmenemismuotoja/. Luettu 11.2.2020.

Tyo6turvallisuuslaki. 23.8.2002/738.

Yhdenvertaisuuslaki. 30.12.2014/1325.

65


https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyopaikkakiusaaminen/seuraukset/
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyohyvinvointi/
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyopaikkakiusaaminen/ilmenemismuotoja/

Liitteet

Liite 1. Yhteydenottokirje haastateltaville
Hei,

Olen Paula Junnola ja opiskelen Tampereen yliopistossa kunta- ja aluejohtamista. Kirjoitan pro
gradu -tutkielmaa, jonka aiheena on kunnanjohtajien tydssd kokema hiirintd. Tutkimuksen

mukaan 41 % kuntien johtajista on kokenut tydssddn jonkinlaista hdirintdd tai uhkailua (Pekola-
Sjoblom & Airaksinen, 2018). Tamain tutkielman tarkoituksena onkin nostaa esiin

kunnanjohtajien henkildkohtaisia kokemuksia hdirinnésti. Kiinnostuksen kohteena on erityisesti se,
millaista hdirintad tyossd kohdataan, miten se ilmenee ja miten kunnanjohtajat hdirintdan
suhtautuvat.

Jos olet kohdannut tydssisi héirintdd, toivoisin, ettd voisin haastatella Sinua pro gradu -tutkielmaani
varten. Aineiston keruu toteutetaan maalis-huhtikuussa 2020 yksilohaastatteluina. Haastattelu
voidaan toteuttaa joko paikan pailla tai puhelimitse. Haastatteluun olisi hyva varata aikaa noin 60
minuuttia. Haastattelutilanteessa paikalla ovat vain haastateltava ja haastattelija. Haastattelut
nauhoitetaan aineiston myohempii analyysia varten. Kun haastattelut on muutettu tekstimuotoon,
haastattelun nauhoitukset poistetaan. Tutkimus on tdysin anonyymi, eiké yksittdistd vastaajaa ole
mahdollista yksiloida tutkielmasta.

Jos Siné olet kokenut tydssidsi hdirintdd ja olet valmis kertomaan kokemuksiasi tutkimusta varten,
pyyddn ottamaan yhteyttd minuun joko sdhkdpostilla tai puhelimitse. Pro gradu -
tutkielman ohjaajana toimii professori Markku Sotarauta.
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Hairinnan kokemukset

Mitd héirintd mielestisi tarkoittaa?

Minkaélaista hiirintdd sind olet kohdannut tydssési kunnanjohtajana?

Millaisissa tilanteissa hiirintdd ilmenee?

Minka tyyppistéd héirintdé olet kokenut?

Kuinka usein olet kohdannut héirintda?

Kohtaatko hidirintdd my0s tyon ulkopuolisissa tilanteissa? Miten hdirintd vapaa-ajalla ilmenee?
Koetko, ettd pystyt itse vaikuttamaan héirintdédn? Millé tavoin?

Kenen toimesta hiirintia koetaan

Kun pohdit kokemiasi hiirintitilanteita, kenen toimesta olet kohdannut héirintda?

Oletko kohdannut hdirintda kollegoiden tai muiden tydyhteison jdsenten toimesta? Miten hdirintad
ilmenee? Voit kertoa kokemuksiasi asiaan liittyen.

Oletko kohdannut hdirintdd luottamushenkildiden toimesta? Miten hédirintd ilmenee? Voit kertoa
kokemuksiasi asiaan liittyen.

Oletko kohdannut hdirintdd tydyhteison ulkopuolisten henkildiden toimesta, esimerkiksi kuntalaisen
toimesta? Miten hdirintd ilmenee? Voit kertoa kokemuksiasi asiaan liittyen.

Suhtautuminen hiirintiain ja hairinnin vaikutukset

Miten sind itse suhtaudut omiin héirinndn kokemuksiisi?

Millaisia tunteita hdirinndn kokemukset sinussa aiheuttavat?

Oletko kertonut hairinnésti kenellekdan? Jos olet, kenelle? Miten héirinndn kokemuksiisi on
suhtauduttu?

Oletko koskaan miettinyt tyopaikan tai alan vaihtamista héirinndn vuoksi? Miksi?

Miten koet hdirinndn vaikuttavan sinuun?

Miten koet hdirinndn vaikuttavan tydsi tekemiseen?

Mitka tekijét tukevat omaa jaksamistasi ty0ssd?

Onko sinulla vield jotain, mitd haluaisit aiheeseen liittyen sanoa.
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