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Tassa tutkielmassa tarkastellaan, milld tavoin kuntalaissa (410/2015) maaritellyn luottamushenkilon
kuntajohtajaan kohdistamaa hairintda tai epaasiallista kohtelua on kasitelty aiemmassa tutkimuksessa ja
kirjallisuudessa. Tutkielman tavoitteena on lisatd ymmarrysta ilmiésta ja havainnollistaa, minkalaisten
nakokulmien kautta ilmi6éta on kasitelty. Lisaksi tutkielmassa tarkastellaan, onko kirjallisuudessa kuvattu
hairintdan puuttumista ja sen keinoja ja minkalaisia nama keinot ovat olleet.

Tutkielma toteutetaan teoreettisena tutkimuksena ja aihetta lahestytdan kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
avulla. Tutkielman aineiston valintaa ohjaa kauttaaltaan aineiston sisaltd suhteessa tutkimuskysymykseen.
Aineisto rajataan ilmién aiheen ja kontekstin perusteella kotimaisiin lahteisiin.

Tulosten perusteella aineistosta nousee esiin kolme laajempaa nakoékulmaa - vuorovaikutus, luottamus ja
johtaminen. Nakokulmat linkittyvat vahvasti toisiinsa vuorovaikutuksen toimiessa punaisena lankana
nakokulmien valilla. Konfliktit syntyvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Erilaiset johtamiskriisit voivat
myo6s eskaloitua hairinnan tai epaasiallisen kohtelun tilanteiksi. Kuntajohtajan johtamisen likkumavaraan on
syyta kiinnittdd huomiota, koska laaja liikkumavara toimii kuntajohtajan suojana haasteellisissa tilanteissa.
Kompleksisessa toimintaymparistdéssa vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys korostuvat.

Lainsaadanndssa annetaan viitekehys velvoitteelle puuttua hairintdan tai epaasialliseen kohteluun.
Lainsdadanndésta ja aineistosta ilmenee kunnanhallituksen tydnantajarooli suhteessa kuntajohtajaan ja sita
kautta vastuu puuttua kuntajohtajaan kohdistuvaan hairintdan. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta
keinoja puuttumiseen on, mutta niita ei valttamattd tunnisteta naiden tilanteiden ratkaisun keinoiksi.
Strateginen paatdés nollatoleranssista hairintdan ja yhteinen toimintamalli toimisivat ennaltaehkaisevina
keinoina. Kaytannon keinoista nousee esiin myos varhainen puuttuminen, luottamushenkilbiden
johtamisosaamisen vahvistaminen, johtamissopimusten hyédyntaminen, kehityskeskustelut seka tydnohjaus.
Jatkotutkimusaiheena voisi olla laajempi perehtyminen keinoihin sekd puuttumisen toimintamalleihin.

Avainsanat: Hairinta, epaasiallinen kohtelu, kunnanjohtaja, kuntajohtaja, luottamushenkild, kuntajohtaminen
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Kuvioluettelo:

Kuvio 1. Aineiston nikokulmien luokittelu



1. JOHDANTO

Tutkimukseni koskee luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistamaa héirintdd ja epdasiallista
kohtelua. Sadnndllisesti toteutettu Suomen Kuntaliiton, Kevan ja Kuntajohtajat ry:n Kuntajohtajien
tyohyvinvointi -tutkimus kertoo, ettd hdirintdd ja uhkailua kokevien kuntajohtajien osuus on
lisddntynyt vuodesta 2018, jolloin 41 prosenttia kuntajohtajista koki héirintd4 ja uhkailua. Vuonna
2022 vastaava prosentti oli 44. (Kuntaliitto, 2022.) Uhkailun ja héirinnin tavat ovat aikojen saatossa
muuttaneet muotoaan erityisesti sosiaalisen median yleistymisen vuoksi. Sosiaalisessa mediassa
asiaton palaute on anonyymimpaa. (Pekola-Sjoblom & Airaksinen 2018, 6.) Luottamushenkil6t ovat
yksi, mutta eivét ainoa taho, joka voi kdyttdytyd kuntajohtajaa kohtaan epéasiallisesti (Kuntalehti
28.8.2018, Kuntalehti 13.1.2020, Helsingin Sanomat 23.10.2020). Luottamushenkil6iden
kuntajohtajaan kohdistama héirintd on ilmiond erdénlainen tabu (Kuntalehti 13.1.2020). Tdmin
vuoksi on tirked pureutua aiheeseen tarkemmin ja tarkastella, miten ilmiGtd on aiemmassa

tutkimuksessa késitelty.

Aihe on tdrked kuntajohtajan ja luottamushenkilén (etenkin kunnanhallituksen jdsenen) aseman
vuoksi. Kuntalain (410/2015) 39 § 4 kohdan mukaan kunnanhallitus edustaa kuntaa tyonantajana.
Kuntalain 38 § 3 momentin mukaan kunnanjohtaja taas johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan
hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa. Kunnanhallitus on kuntajohtajan esihenkild.
Kuntajohtaja on kuntalain 41 § 1 momentin mukaisesti virkasuhteessa kuntaan. Ty6turvallisuuslakia
(738/2002) sovelletaan lain 2 §:n soveltamisalan mukaan paitsi tyosuhteessa myos virkasuhteessa tai
sithen verrattavassa julkisoikeudellisessa palvelussuhteessa tehtidvddn tyohon. Kuntajohtajalla on
viranhaltijana muiden viranhaltijoiden ja tyontekijoiden tapaan tydturvallisuuslain suoma oikeus
turvallisiin ja terveellisiin tydolosuhteisiin. Vastuu puuttua terveyttd vaarantavaan héirintdédn on
tyoturvallisuuslain 28 §:n mukaan tyOnantajalla. Luottamushenkildorganisaatiossa ilmenneissi
epdasiallisen kdytoksen tilanteissa on kuitenkin ollut epdselvyyttd siitd, mikd taho on velvollinen
puuttumaan luottamushenkildiden epdasialliseen kayttdytymiseen (Ojalammi 2015, 225).

Tyo6nantajavastuun kannalta lainsdddénto on kuitenkin selked.



Aihe on my0s yksilon ndkokulmasta kiinnostava, koska on tullut vaikutelma, ettd kuntajohtajat ikéén
kuin hyviksyvit tilanteen asemansa perusteella ja katsovat hdirinndn ja epdasiallisen kohtelun
kuuluvan tehtéviin ja vaikuttamisen sithen jopa mahdottomaksi. Toisaalta he toivoisivat héirintdin
puuttumista sekd keinoja ja tyokaluja sithen vaikuttamiseen, koska niitd ei heidin nikemyksensi
mukaan tilld hetkelld ole. Hairintd on vaikuttanut myos kuntajohtajan tyohyvinvointia heikentavésti.
(Junnola 2020, 58-59). Selvdd on, ettd kuntajohtajan tdytyy tehtdvissdén sietdd ristiriitaisiakin
tilanteita, joten erilaisten konfliktienkin voidaan katsoa kuuluvan tyonkuvaan. Nuoret kuntajohtajat
ovat tuoneet myo0s esiin, ettd vahva ja vérikis keskustelu on luontainen osa paikallispolitiikkaa eika
tdllaista keskustelua tule estdi tai sekoittaa hdirikdintiin (Haveri ym. 2015, 62). Pidemmén péélle ei
kuitenkaan ole kenenk&din etu, mikili ristiriitatilanteet jatkuvat, kriisiytyvit ja henkildityvét jopa
tyoturvallisuuslain vastaiseksi tilaksi. Tdmén vuoksi on tirkedd tarkastella myos keinoja, joita

tutkimuksissa tai kirjallisuudessa on esitetty.

Luottamushenkildiden ja viranhaltijajohdon ristiriidat tai taistelu vallasta eivit tee kunnan maineelle
hyvai ja voivat vaikuttaa kuntajohtajan tyon houkuttelevuuteen (Leinonen 2012, 70, 73-74). Myos
kunnanhallituksen toiminta tyonantajana vaikuttaa houkuttelevuuteen (Suomen Kuntaliitto 2016, 4).
Kunnallishallinto perustuu luottamushenkildiden vahvaan ja mairédvian asemaan. Toimiva yhteistyo
kuntajohtajan ja kunnanhallituksen ja -valtuuston vililld olisi ideaalitilanne, joka tarkoittaisi
kdytannossd sitd, ettd kunnanvaltuusto ja -hallitus toimivat kuntajohtajan esihenkilond, tukijoina,
kannustajina ja sparraajina. Toisaalta luottamushenkildorganisaation ja kuntajohtajan suhde ja sen
tasapaino on aihe, jolle ei tdlld hetkelld ole selkedd ratkaisua ja johon on kaivattu selkeitd toiminnan
ja tyonjaon pelisddntdjd. Keskusteluissa on kaivattu lainsdédddnnon tukea tdhdn, mutta toisaalta on
korostettu myos osapuolten yhteistydvalmiuksia sekd keskindiseen kunnioitukseen perustuvaa
vuorovaikutusta. (Leinonen 2012, 57, 61.) Tutkimukseni tuottaaa myos tietoa olemassa olevien

hyvien kdytdntdjen edistdmiseksi.

Tutkimus toteutetaan teoreettisena tutkimuksena. Tutkimuksen metodina toimii laadullinen kuvaileva

kirjallisuuskatsaus.

Asiasanat: hidirintd, epdasiallinen kohtelu, kunnanjohtaja, kuntajohtaja, luottamushenkilo,

kuntajohtaminen



2. TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimuksessa tarkastellaan, miten luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistamaa hiirintdd ja
epdasiallista kohtelua on kisitelty aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa sekd minkilaisia
teemoja ilmidstd nousee esiin. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on lisdtd ymmarrysti
haastavasta ilmiostd ja havainnollistaa, minkédlaisen keskustelun yhteydessd ilmiGtd on ylipddnsa
kasitelty. Kyosti ym. (2022, 213) nostavat esiin myos selvitystarpeen menettelytavoista ja keinoista,
joilla kuntajohtamisen kriiseihin voidaan reagoida mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Héirintddn
ja muunlaiseen epdasialliseen kohteluun puuttuminen on yksi keino reagoida alkaviin kriiseihin.
Tdmédn vuoksi tutkimuksen tavoitteena on myds pureutua tarkemmin sithen, onko héirintdin
puuttumista ja puuttumisen keinoja tarkastelu aiemmassa kirjallisuudessa. Tavoitteena on tuottaa
myo0s tietoa kédytdnnon keinoista. Uskon tutkimukseni aiheen olevan paitsi tieteellisesti myds
kdytdannon merkityksen kautta perusteltu. Tutkimukseni lisdd myds tietoisuutta puuttumisen ja

keinovalikoiman kdyttoonoton osalta.

Tutkimuksen ohjaava tutkimuskysymys on:
e Millaisena luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistama héirintd sekd siithen puuttuminen
ndyttaytyvat kirjallisuuden valossa?
o Padkysymysti tarkentavat osakysymykset ovat 1) Millaisten ndkdkulmien kautta hdirintdd on
kirjallisuudessa tarkasteltu? 2) Onko kirjallisuudessa kuvattu hiirintddn puuttumista ja sen

keinoja?

Tutkimusstrategiana on teoreettinen tutkimus ja metodina toimii laadullinen kuvaileva
kirjallisuuskatsaus. ~ Laadullisella  kuvailevalla  kirjallisuuskatsauksella  luottamushenkilon
kuntajohtajaan kohdistamasta hdirinnéstd pystytddn avaamaan kokonaisvaltainen ja monipuolinen

ndkymad tarkasteltavaan ilmioon.



3. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimus toteutetaan teoreettisena tutkimuksena. Salmisen (2011, 39) mukaan kirjallisuuskatsaus voi
olla itsendinen metodi ja tutkimustekniikka, vaikka se on my0s tutkimuksen johdanto-osiin kuuluva
katsaus aiempaan tehtyyn tutkimukseen ja titen apumenetelmd. Témidn tutkimuksen
menetelmivalinta haastaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen osion, koska viitekehyksessd
yleensa esitellddn tutkimukseen liittyva olennainen aiempi tutkimus. Tdmaén tutkimuksen teoreettinen
viitekehys muodostuu kasitteellisestd tarkastelusta, koska késitteet muodostavat teoreettisen

tutkimuksen olennaisen viitekehyksen.

Tutkimuksen tulisi rakentua késitteellisten ratkaisujen ja merkitystulkintojen varaan. Jotkut késitteet
ovat konkreettisia késitteitd, jotka liittyvét ajallisiin ja paikallisiin seikkoihin. (Hirsjarvi ym. 2007,
143). Taman tutkimuksen késitteet ovat konkreettisia, koska lainsdédénto antaa niille selkeét puitteet.
Teoreettisessa viitekehyksessd avataan tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet: luottamushenkild,

kunnanhallitus, kuntajohtaja seké hiirinté ja epéasiallinen kohtelu.

3.1 Luottamushenkild, kunnanhallitus ja kuntajohtaja

Tamén tutkimuksen kannalta olennainen késite on kunnan luottamushenkild, joka mééritelldén
kuntalain 69 §:ssd. Kunnan luottamushenkil6itd ovat kunnanvaltuutetut ja -varavaltuutetut, kunnan
eri toimielimiin valitut jdsenet, kuntayhtymén toimielimiin valitut jisenet sekd myds muut kunnan
luottamustoimiin valitut henkil6t. Sdédnndksen 2 momentin mukaan ” luottamushenkilon tulee edistddi
kunnan ja sen asukkaiden etua sekd toimia luottamustehtivissddn arvokkaasti tehtdvin
edellyttamdlld tavalla”. Tama yleinen sddnnos ohjaa luottamushenkilon toimintaa luottamustoimessa
siten, ettd luottamushenkilon kéytds ei saa olla yleisesti hyviksyttyjen kdytdsnormien vastaista.
Koska tehtdvdn poliittinen luonne jo l&htokohtaisesti merkitsee sitd, ettd luottamushenkil6t
suhtautuvat asioihin eri tavalla, on tima kayttdytymissddnnds ymmarrettdva toimintaohjeeksi, joka
korostaa toiminnan moraalisia ja eettisid arvoja. (HE 268/2014, 189; Harjula & Prittéla 2019, 472.)
Harjulan ja Prittdldn mukaan oikeudellisia sanktioita 69 §:n rikkomisesta ei voine seurata (2019,

472). Vaikka kéyttdytymissddnnolld ei ole itsendistd asemaa, sitd tulisi voida kéyttaa tulkinta-apuna,



kun arvioidaan luottamushenkilon lainmukaista kdytostd ja sen vakavuutta (Ojalammi 2015, 232,

242).

Kuntalain edelld mainittu kdyttdytymissddnnds luo puitteet sille, miten luottamushenkilén tulee
kayttdytyd suhteessa kuntajohtajaan tai muihin viranhaltijoihin. Toimiminen arvokkaasti tehtdvin
edellyttimalld tavalla sisdltdd vuoropuhelun ja yhteistyon virkajohdon kanssa myds siten, ettd
yhteistyd on korrektia, sujuvaa ja hyvin kdytoksen mukaista (Mikeld 2023, 283). Tdmi sddnnds
rajoittanee my0s luottamushenkilon toimintavapauden védrinkdyttod, vaikka léhtokohtaisesti

luottamushenkililld on asemansa johdosta laaja toiminta- ja sananvapaus (Ojalammi 2015, 230-231).

Kuntalain 85 §:n 1 momentin mukaan luottamushenkil6 hoitaa luottamustointaan virkavastuulla ja
hineen sovelletaan rikoslain 40 luvun virkarikoksia koskevia sddnndksid. Sdannoksen 2 momentissa
sdddetddn kunnanhallituksen velvollisuudesta pyytdd luottamushenkildltd selitys, mikéli on syyté
epdilld, ettd luottamushenkild on toimessaan syyllistynyt virkarikokseen tai muuten menetellyt siind
velvollisuuksiensa vastaisesti. Tarvittaessa kunnanhallituksen on ilmoitettava asiasta valtuustolle.
Velvollisuuksien vastaisena menettelyni voidaan pitdé sitd, ettd luottamushenkilé on kéyttaytynyt
tyontekijdd kohtaan tyGturvallisuuslain vastaisesti (Ojalammi 2015, 234-235, 242). Kuntalain 85 § ja
Ojalammin tulkinta ovat prosessuaalisessa mielessd olennaisia pohdittaessa keinoja

luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistamaan héirint4én.

Kun kyse on vastuusta ja velvoitteesta puuttua luottamushenkilon epdasialliseen kéytokseen,
tutkimuksen kannalta on keskeistd mééritelld kunnanhallitus. Kuntalain 38 §:n 2 momentin mukaan
kunnanhallitus johtaa kunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta. Sen tehtdvdnd on muun muassa edustaa
kuntaa tyOnantajana sekd vastata kunnan henkilostopolitiikasta (lain 39 § 4 kohta). Jalkimmainen
lisattiin konkreettisena mainintana nykyiseen lakiin periaatteellisen merkittavyytensd vuoksi (HE
268/2014, 166; Harjula & Prittdld 2019, 338). Kunta on usein itse kunnan suurin tydnantaja ja timén
vuoksi  erityistdi huomiota  tulisi  kiinnittdd kunnan omaan  henkilostopolititkkaan.
Henkilostopolititkkaan kuuluu muun muassa ty6hyvinvointi ja sen seuranta sekd tydsuojelu ja

tyoturvallisuus. (Harjula & Prittdla 2019, 339.)



Kunnanhallitus toimielimené on virkasuhteisen kuntajohtajan esihenkild. Operatiivista esihenkilo- ja
johtamisvastuuta kdyttdd kuitenkin kunnanhallituksen puheenjohtaja, joka toimii kuntajohtajan
hallinnollisena esihenkilonéd. (Suomen Kuntaliitto 2016, 5; Suomen Kuntaliitto 2019, 4; Suomen
Kuntaliitto 2024, 12.) Kunnanhallituksella on merkittdva rooli kunnan poliittisen ja ammatillisen
organisaation yhteistyon ja yhteistyokulttuurin rakentamisessa. Se, miten kunnanhallitus toimii
tyOnantajana, vaikuttaa my0s siithen, kuinka houkuttelevia johtamistehtidvat kunnassa ovat. Hyva
johtamiskulttuuri sekd henkilostopolitiikka sekéd kuntajohtajan tyon tuki lisddavat houkuttelevuutta ja
kunnan kilpailukykyd. Kunta ei kiristyvdssd kilpailussa pérjdd, jos kuntajohtajan

tyoskentelyolosuhteet eivit ole kunnossa. (Suomen Kuntaliitto 2016, 5.)

Kaytin tutkimuksessani kdsitettd kuntajohtaja. Kuntajohtaja tdsséd tutkimuksessa tarkoittaa kuntalain
41 §:n mukaista kunnanjohtajaa, joka 1 momentin mukaan on virkasuhteessa kuntaan. Kuntalain 38
§ 3 momentin mukaan kuntajohtaja johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan hallintoa,
taloudenhoitoa ja muuta toimintaa. Tutkimuksessa ei tarkastella tilannetta, jossa kunnassa on
pormestari. Pormestari ei ole virkasuhteessa kuntaan, vaan on kuntalain 44 § 1 momentin mukaisesti

kunnan luottamushenkild, joka toimii kunnanhallituksen puheenjohtajana.

3.2 Héirinta ja epéasiallinen kdyttdytyminen

Tutkimuksen kannalta on olennaista madritelld, mitd hiirintd ja epdasiallinen kiyttdytyminen
tarkoittavat ja erityisesti, mitd tyoturvallisuuslain (738/2002) mukainen héirintd tarkoittaa.
Tyoturvallisuuslakia sovelletaan tyosopimussuhteisten lisdksi myos virkasuhteessa tai siihen
verrattavassa julkisoikeudellisessa palvelussuhteessa tehtdvddn tyohon (lain 2 § 1 momentti).
Kuntajohtaja on virkasuhteessa ja ndin ollen tyoturvallisuuslain soveltamisalan piirissd. Lain
tarkoituksena on turvata ja yllapitda tyontekijoiden tyokykya ja ehkdistd tyostd aiheutuvia fyysisid tai
psyykkisid terveyshaittoja (lain 1 §). Tyonantajan on huomioitava hdirinnén ja muun epdasiallisen

kohtelun vaara psyykkisen tyoturvallisuuden varmistamiseksi (Havula ym. 2018, 128).

Tyoturvallisuuslain 28 §:ssd sdddetddn hdirinndstd. Sen mukaan, jos tydssd esiintyy tyontekijédn
kohdistuvaa hdnen terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hdirintdd tai muuta epdasiallista
kohtelua, tyonantajan on asiasta tiedon saatuaan kdytettdvissddn olevin keinoin ryhdyttdvd toimiin
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epdkohdan poistamiseksi”. Sddnndksen vastaista on kaikenlainen tyontekijén henkistd hyvinvointia
héiritseva toiminta (Havula ym. 2018, 128-129; Sosiaali- ja terveysministerié 2016, 6). Hiirintda voi
tulla my0s tydyhteison ulkopuolelta (Sosiaali- ja terveysministerié 2016, 6; Havula ym. 2018, 135).
My0s tyOnantajan edustajan kdyttdytyminen kuuluu ty6turvallisuuslain sddnndksen piiriin (Havula

ym. 2018, 135). Héirintd voi tapahtua myos kunnan luottamushenkildiden taholta.

Laissa ei ole tarkemmin maédritelty, minkélaista lain vastainen héirinta tai epédasiallinen kohtelu on.
Edellytyksena kuitenkin on, ettd hdirintd aiheuttaa haittaa tai vaaraa tyontekijan terveydelle (Sosiaali-
ja terveysministerié 2016, 6). Haitta ja vaara terveydelle arvioidaan objektiivisesti ja
tapauskohtaisesti (Havula ym. 2018, 136). Tyoturvallisuuslain vastainen héirintd voi olla esimerkiksi
uhkailua, pelottelua, ilkeité ja vihjailevia viestejé tai viheksyvié ja pilkkaavia puheita. Héirintd voi
ilmetd myo0s tyontekijdn ominaisuuksien, luonteenpiirteiden tai yksityiselamén mustamaalaamisena.
Se voi ilmetd panetteluna, mielenterveyden kyseenalaistamisena, toistuvana asiattomana
puuttumisena tyontekoon, fyysisend vékivaltana tai ndyryyttdvind késkyind. Se voi ilmetd myds
tyonteon jatkuvana perusteettomana arvosteluna tai vaikeuttamisena tai maineen ja aseman
kyseenalaistamisena tai naurunalaiseksi saattamisena. (mm. Havula ym. 2018, 129; Sosiaali- ja

terveysministerio 2016, 6.)

Tyo6turvallisuuslain vastaisena tekona hairintd tai laiminlyonti on jarjestelmaéllistd ja jatkuvaa, toista
alistavaa tai loukkaavaa toimintaa (Havula ym. 2018, 129). Hairintd ja epdasiallinen kohtelu
edellyttivit toistuvuutta tai tietynlaista olotilan pysyvyyttd, jotta se aiheuttaa lain edellyttimai
terveyshaittaa (Sosiaali- ja terveysministerio 2016, 6). Kaikki kielteinen toiminta ei ole
tyoturvallisuuslain mukaista héirintdd. Esimerkiksi satunnainen epéasiallinen kdytos ja kielenkaytto
tai ndkemyserot eivit ole tyoturvallisuuslain tarkoittamaa héirintdad kuten eivdt mydskain yksittdiset

erimielisyydet. (Sosiaali- ja terveysministerid 2016, 7.)

Héirinndstd sdddetddn my0s laissa naisten ja miesten vélisestd tasa-arvosta (609/1986) ja
yhdenvertaisuuslaissa (1325/2014). Tasa-arvolaissa sdddetddn seksuaalisesta tai muusta sukupuoleen
perustuvasta hdirinndstd ja yhdenvertaisuuslaissa kiellettyyn syrjintdperusteeseen perustuvasta
héirinnéstd. Tasa-arvolain 7 § 5 momentin mukaan seksuaalista héirintdd ja hiirintdd sukupuolen

perusteella samoin kuin késkya tai ohjetta harjoittaa sukupuoleen perustuvaa syrjintdd on pidettava
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tasa-arvolaissa tarkoitettuna syrjintdni. Tasa-arvolain 7 § 6 momentissa mairitellddn tarkemmin
seksuaalinen hdirintd. Silla tarkoitetaan sanallista, sanatonta tai fyysistd, luonteeltaan seksuaalista ei-
toivottua kaytdstd, jolla tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan henkilon henkistd tai fyysistad
koskemattomuutta luomalla uhkaava, vihamielinen, halventava, ndyryyttivd taikka ahdistava
ilmapiiri. Sukupuoleen perustuva héirintd taas méaéritellddn tasa-arvolain 7 § 7 momentissa ja silld
tarkoitetaan sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmaisuun liittyvééd ei-toivottua
kaytostd, joka ei ole luonteeltaan seksuaalista ja jolla tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukataan
henkilon henkistd tai fyysistd koskemattomuutta ja luodaan uhkaava, vihamielinen, halventava,
nOyryyttdvd tai ahdistava ilmapiiri. Yhdenvertaisuuslain 14 § 1 momentin mukaan henkilén
thmisarvoa tarkoituksellisesti tai tosiasiallisesti loukkaava kdyttdytyminen on héirintd, jos loukkaava
kayttdytyminen liittyy yhdenvertaisuuslain 8 §:n 1 momentissa tarkoitettuun syyhyn (iké, alkuper,
kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide, poliittinen toiminta, ammattiyhdistystoiminta,
perhesuhteet, terveydentila, vammaisuus, seksuaalinen suuntautuminen tai muu henkil66n liittyva
syy) ja kdyttdytymiselld luodaan téllaisen syyn vuoksi henkilod halventava tai ndyryyttiva tai hinté
kohtaan uhkaava, vihamielinen tai hyokkaavé ilmapiiri. Molemmissa laeissa tydonantajan menettelyé
pidetdén syrjintdni, jos tyonantaja saa tiedon lain mukaisesta hiirinnésti, eikd ryhdy toimenpiteisiin
sen poistamiseksi (tasa-arvolain 8 d § ja yhdenvertaisuuslain 14 § 2 momentti). On mahdollista, ettéd
hédirintd tdyttdd samalla kertaa edelld mainittujen lakien mukaisen hédirinndn ja myds

tyoturvallisuuslain 28 §:n héirinnin tunnusmerkit (Havula ym. 2018, 129).

Tyoturvallisuuslaissa tarkoitetusta hiirinndstd tai muusta epdasiallisesta kiyttdytymisestd on
erotettava vastuuton tyokayttdytyminen, joka ei varsinaisesti ole tyoturvallisuuslain mukaista
hdirintdd. Vastuuton kiayttdytyminen héiritsee ja vaikeuttaa toimintaa ja aiheuttaa mielipahaa,
artymysté tai tydmotivaation laskua. Se voi ilmetd omavaltaisena kéytoksend, valtuuksien ylityksend
toimintatapojen noudattamatta jattdmisena tai kohtuuttomina tunteenpurkauksina. Kohde voi vaihtua
tai se voi kohdistua kaikkiin yhtd lailla. (Tydterveyslaitos.) Vaikka kyse ei olisikaan
tyoturvallisuuslain vastaisesta tilanteesta, on tyOnantajan syytd puuttua tdllaiseen kdyttdytymiseen ja
tillaista kayttdytymistd on myds ehkiistivd ennalta. Puuttumisvelvoite ja tilanteiden
ennaltaehkdiseminen liittyy tyOnantajan tyoturvallisuuslain mukaiseen yleiseen

huolehtimisvelvoitteeseen. (Havula ym. 2018, 132.)



Jokaisessa organisaatiossa on mielipide- ja ndkemyseroja (Tyoterveyslaitos). Politiikan
perusluonteeseen kuuluu myds, ettd luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden vélille syntyy poliittisia
erimielisyyksid ja arvoihin perustuvia nédkemyseroja siitd, miten yhteiskunnallisia asioita tulisi hoitaa.
Osana sananvapautta nikemyserot saattavat sisiltdi toisen mielipiteen ja moraalin julkista arvostelua.
On kuitenkin erotettava se, milloin arvostelun kohteena ei ole endd mielipide, vaan henkild.
(Ojalammi 2015, 231.) Vaikka téllainen yleisempi vastuuton kdytos ei olisikaan tyoturvallisuuslain

vastaista, se ei silti kuulu kunnalliseen paitoksentekoon (Tyd6turvallisuuskeskus 2021, 15).

4. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

4.1 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelména

Tutkimus toteutetaan laadullisena kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsausta on
luonnehdittu metodiksi, jossa tutkitaan jo tehtyd tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksen avulla kootaan
aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia, jotka ovat perustana uusille tutkimustuloksille. (Salminen
2011, 1, 4.) Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on aineistoldhtoistd, jolloin aikaisempaa tietoa kootaan,
kuvaillaan ja jdsennelldén siten, ettd ymmarrys tarkasteltavasta ilmioté lisdéntyy (Kangasniemi ym.
2013, 298). Téamin tutkimuksen yhtend tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd ja havainnollistaa,
minkélaisen keskustelun ja teemojen yhteydesséd luottamushenkilon epdasiallista kdyttdytymistd tai
hdirintdd  suhteessa  kuntajohtajaan  on  késitelty.  Hoitotieteiden  osalta  kuvailevan
kirjallisuuskatsauksen on katsottu soveltuvan kéytintojen arviointiin ja kehittimiseen sekd tiedon
tuottamiseen hyvien kdytdntdjen edistamiseksi (Kangasniemi ym. 2013, 295). Témén tutkimuksen
tavoitteena on pureutua tarkemmin myos siithen, onko hiirintdin puuttumista ja puuttumisen keinoja
ylipddnsd tarkastelu aiemmissa tutkimuksissa tai kirjallisuudessa. Téltd osin tidmédn tutkimuksen
tavoitteena on koota ja yhdistelemélld tuottaa tietoa myds kdytdnnon keinoista. Tdmén tutkimuksen
tavoitteiden perusteella on péaddytty siihen, ettd kuvaileva kirjallisuuskatsaus on perusteltu
menetelmivalinta tutkimukselle. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus menetelméné sopii my0s hajanaisiin
ja pirstaleisiin aiheisiin (Kangasniemi ym. 2013, 295). Tdmin tutkimuksen aihepiiri ei ole selked
yhtendinen kokonaisuus, joten kuvaileva kirjallisuuskatsaus menetelméné vastaa tihén tutkimukseen.

Tétd tutkimusta voi ldhtokohtaisesti kuvata narratiiviseksi kirjallisuuskatsaukseksi, jossa



tutkimusaineistoa ei ole seulottu systemaattisesti. Narratiivisella kuvailevalla kirjallisuuskatsauksella

pyritddn antamaan suhteellisen laaja kuva tutkittavasta ilmiosté. (Salminen 2011, 7.)

Kirjallisuuskatsaus kuuluu hallintotieteellisend metodina kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen metodien
yhdistelmaan. Kirjallisuuskatsaus on yleisimmin jaettu kolmeen eri perustyyppiin: kuvailevaan
kirjallisuuskatsaukseen, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen ja meta-analyysiin. Kuvaileva
kirjallisuuskatsaus on laadullinen tutkimus, kun taas tilastollismatemaattisessa meta-analyysissa on
kyse enemméin kvantitatiivisesta tutkimusotteesta, johon sovelletaan myds tiukempia metodisia
ehtoja. (Salminen 2011, 4, 6.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddn tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2007, 157). Kuvaileva kirjallisuuskatsaus
(traditionaalinen kirjallisuuskatsaus) on yleiskatsaus, jossa ei ole tarkkoja sdént6ja eikd mydskddn
aineiston valintaa rajaa metodiset sddnnot. Aineisto voi olla laajaa ja tutkimuskysymystd sekd
tutkittavaa ilmiotd voidaan kuvata laaja-alaisesti tarvittaessa ominaisuuksia luokitellen. (Salminen
2011, 6.) Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen luotettavuus on saanut kritiikkid siten, etti siti on pidetty
menetelmina subjektiivisena ja sattumanvaraisena. Vahvuuksia on 16ydetty argumentoivuudesta seka
mahdollisuudesta erityiskysymysten tarkasteluun. (Kangasniemi ym. 2013, 292.) Taméin

tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan osiossa 6.

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus etenee prosessimaisesti neljin vaiheen kautta. Tutkimusprosessia
kokonaisuudessaan ohjaa tutkimuskysymys, jonka muodostaminen on tutkimusmenetelmén
ensimmadinen vaihe. Titd edeltdd yleensa alustava kirjallisuuden kartoitus. Alustavassa kirjallisuuden
kartoituksessa tutkimuskysymys tarkentuu ja liitetdéin laajempaan késitteelliseen tai teoreettiseen
kehykseen. (Kangasniemi ym. 2013, 294-295.) Tassd tutkimuksessa kiinnostus aiheeseen syntyi
kdytdnnon tyoelamin kautta. Tutkimuskysymystd muodostaessani kartoitin alustavaa kirjallisuutta
aihepiiristd. Tutkimuksen ensi vaiheissa ajatukseni oli tarkastella luottamushenkildiden epdasiallista
kohtelua tai héirintdéd laajemminkin kunnan viranhaltijoita ja tyontekijoitd kohtaan, mutta alustavan
kirjallisuuskatsauksen nojalla rajasin aiheen koskemaan kuntajohtajia, koska téstd aihepiiristd 10ytyi
paremmin aiempaa tutkimusta ja kirjallisuutta. Tutkimusprosessin toisessa vaiheessa valitaan
aineisto, jonka valintaa ja riittdvyyttd ohjaa tutkimuskysymys (Kangasniemi ym. 2013, 294-295.)
Tutkimusaineistoa ja sen valintaa kuvataan tarkemmin osiossa 4.2. Kuvailun rakentaminen

kdynnistyy jo prosessin toisessa vaiheessa, mutta muodostaa varsinaisesti tutkimusprosessin
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kolmannen vaiheen. Téssé prosessin vaiheessa vastataan tutkimuskysymykseen aineiston tuottamana
laadullisena kuvailuna ja yhdistetdén, analysoidaan sekd syntetisoidaan tietoa. Neljdnnen vaiheen
muodostaa tulosten tarkastelu eli pohdinta, johtopditokset ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi.

(Kangasniemi ym. 2013, 294, 296-297.)

4.2 Tutkimusaineisto ja sen valinta

Narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa ei kédytetd aineiston valinnassa systemaattista seulaa
(Salminen 2011, 7). Tdmén tutkimuksen menetelmdn mukaisesti aineiston valinnassa ei ole
noudatettu tiukkoja sdéntojé tai kriteerejd. Aineiston valinnassa on kuitenkin kéytetty harkintaa seké
kriittisyyttd, ja aineiston valintaa on kauttaaltaan ohjannut aineiston sisédltd suhteessa

tutkimuskysymykseen.

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa aineiston valinta voidaan jaotella tarkemmin aineiston
implisiittiseen ja eksplisiittiseen valintaan. Implisiittisessa valinnassa ei raportoida erikseen aineiston
hankintaan kéytettyjd tietokantoja tai aineiston sisddnotto- ja arviointikriteereitd, vaan aineiston
valinnan perusteet suhteessa tutkimuskysymykseen sisdllytetddn tuloksiin. Eksplisiittisessd
valinnassa taas on systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitd valintaprosessin vaiheiden
raportoinnin osalta erotuksella, ettd painoarvo on kuitenkin aineiston sisdllollisessd valinnassa eiké
niinkddn ennalta asetettujen ehtojen mukaisessa tiedonhaussa. (Kangasniemi ym. 2013, 294-295.)
Téassd tutkimuksessa aineiston valinnassa ja raportoinnissa kédytettiin molempien valintojen piirteité.
Tietokannat ja padasialliset hakusanat raportoidaan, mutta aineiston valinnassa ei ole ollut erillisid
sisddnotto- tai arviointikriteerejd, eikd niitd nédin ollen mydskéddn raportoida. Aineiston valintaa on

kuitenkin ohjannut harkinta ja ennen kaikkea aineiston sisdltd suhteessa tutkimuskysymykseen.

Taman tutkimuksen aineisto koostuu aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta seka ilmi6téa kasittelevasti
muusta kirjallisuudesta, artikkeleista ja oppaista. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa on
mahdollista kéyttdd my6s muita kuin tieteellisid artikkeleita (Kangasniemi ym. 2013, 295).
Analyysiin otettiin mukaan my0s kaksi opinnédytetyotd, koska ne késittelivdt hyvin ldheisesti tita
athepiirid. Lehtikirjoituksia on kdytetty johdannossa, mutta varsinaiseen analyysiin niitd ei ole otettu.

Analyysiosiossa tarkastelluista teoksista muodostui tdhdn tutkimukseen kattava kuva siiti,
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minkélaisten ilmididen ja teemojen kautta tutkimusaihetta on tarkasteltu ja minkélaisia keinoja on

tuotu esiin.

Aineiston hankinnassa hyodynnettiin sdhkdisid tietokantoja, joita olivat Andor, Finna, Journal.fi ja
Google Scholar. Hakuja varten kéytettiin hakusanoja. Hakusanoina kéytettiin esimerkiksi héirin*
AND kunnanjoht*, hdirin* AND epdasiallinen koht*, hdirin®* OR epdasiallinen koht*, hairint* OR
"epéasiallinen kohtelu" AND kuntajoht*, kuntajoht* OR kunnanjoht* AND héirin*, kuntajoht* OR
kunnanjoht*, kuntajoht* AND tyohyvinvoint*, kuntajoht* AND kiusaaminen*, "epdasiallinen
kohtelu" ja epdasiallinen kohtelu AND kuntajoht*. Loydettyjen aineistojen ldhdeluettelot

johdattelivat myos lisdldhteiden pariin.

Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa aineiston valinnan keskeisin peruste on aineiston sisilto ja
aineiston suhde muuhun valittuun aineistoon (Kangasniemi ym. 2013, 296). Téssd tutkimuksessa
aineiston valinnassa edettiin otsikon kautta aineiston tarkempaan perehtymiseen. Aineiston
titvistelmén ja kursorisen perehtymisen kautta tehtiin valinta aineiston perusteellisemmasta
tarkastelusta. ~ Kuvailevassa  kirjallisuuskatsauksessa  aineistoa  reflektoidaan  jatkuvasti
tutkimuskysymykseen ja aineisto tarkentuu koko prosessin ajan (Kangasniemi ym. 2013, 296). Myds
tdssd tutkimuksessa analyysin Kkirjoittamisen yhteydessd tehtiin lopullinen pditds aineiston
ottamisesta mukaan tarkasteluun. Ratkaisevaa aineiston valinnassa oli aineiston sisdltd suhteessa
tutkimuskysymykseen ja mukaan valittiin tutkimuskysymyksen kannalta relevantti aineisto. Aineisto
rajattiin ilmidn aiheen ja kontekstin perusteella kotimaisiin ldhteisiin. Luotettavuuden nikokulmasta
narratiivisen kirjallisuuskatsauksen haasteena on se, ettd tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia

aineistoja on voinut jaada tarkastelun ulkopuolelle.

4.3 Analyysin tulokset

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen analyysin tavoitteena on luoda tutkimuksen aineistosta jésentynyt
kokonaisuus ja vastata tutkimuskysymykseen laadullisena kuvailuna sekd uusina johtopéatoksina.
Tavoitteena on my0s analysoida aineiston vahvuuksia ja heikkouksia sekd luoda aineiston sisdisti
vertailua. Aineistosta etsitddn ilmion kannalta merkityksellisid seikkoja, joista muodostetaan

siséllollisesti ryhmiteltyjd kokonaisuuksia. (Kangasniemi ym. 2013, 296-297.) Aineistosta tulee
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nostaa esiin havaittuja nikemyseroja, ristiriitaisuuksia ja puutteita. Tutkimusongelma huomioiden
tavoitteena on perustellen keskustella aiemman tutkimustiedon kanssa. (Hirsjarvi ym. 2007, 254.)

Kuvailussa on olennaista synteesin luominen (Kangasniemi ym. 2013, 297).

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella esitetddn johtopdétoksissd yhteenveto
kolmesta laajemmasta ndkokulmasta, jotka esiintyvét tarkastellussa kirjallisuudessa. Néakokulmat
esiintyvat kirjallisuudessa irrallisina, joten tdméin vuoksi ne esitelldsin yhteenvedonomaisesti

johtopéétoksissa.

5. TULOKSET

5.1 Kuntajohtajien héirintd ja tormayskurssin diskurssi

Junnolan opinndytetydssd (2020) tarkastellaan kvalitatiivisella menetelmélld, minkélaista hiirintda
kuntajohtajat tyOssddn kohtaavat ja milld tavoin hdirintd heiddn tydssddn ilmenee. Vaikka
tutkimuksessa ei tarkastella vain luottamushenkildiden kuntajohtajaan kohdistamaa hiirintdd ja
epdasiallista kohtelua, tutkimuksesta ilmenee, ettd kuntajohtajat kokevat héirintdd eri muodoissaan
my0s luottamushenkildiden taholta (Junnola 2020, 41). Hérkdsen opinndytetydssd (2021) taas
tarkastellaan diskurssianalyysin keinoin kuntajohtajien vaihtuvuustilanteista kaytyd keskustelua

medioissa. Tutkimuksessa nousee esiin my0s kuntajohtajien kokema héirinta ja kiusaaminen.

Junnolan tutkimuksessa (2020) kuntajohtajat liittivdt luottamushenkildiden taholta tulevan
epdasiallisen kdytoksen muun muassa vallan tavoitteluun. Epiasiallisen kohtelun katsottiin olevan
jopa osa kuntajohtajan ty6td ja kuuluvan tyonkuvaan. Tutkimuksesta my0s ilmeni, ettd kuntajohtajien
ja luottamushenkildiden vilisessd vuorovaikutuksessa usein unohtuu perinteiset kayttaytymissaannot
ja héirinndn todettiin osin jopa kuuluvan kunnalliseen paitoksentekokulttuuriin. Toisaalta
tutkimuksessa tuli esiin, ettd kuntajohtajat ovat saaneet ndissd tilanteissa my0s tukea
avainluottamushenkilGiltd ja tdimé on ollut kuntajohtajalle tirked voimavara. (Junnola 2020, 46, 48,
49-50.) Kuntajohtajien kohtaama héirintd vaikutti kuntajohtajan tydhyvinvointiin ja aiheutti heissé

fyysisid ja psyykkisid vaikutuksia (Junnola 2020, 57-58). Hiirinndn muodot ja niiden vaikutukset
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kuntajohtajien terveyteen antavat Junnolan tutkimuksessa viitteitd tyoturvallisuuslain vastaisesta

tilanteesta, mutta suoranaista johtopadtosta tdstd ei voi tehda.

Harkosen tutkimuksessa (2021) kiusaaminen, maalittaminen ja epdasiallinen kohtelu sekd niiden
ilmeneminen kuntajohtajien ja luottamushenkildiden vélilld liitetddn torméyskurssin diskurssiin ja
median keskustelussa se nousee enemmén esiin nimenomaan kuntajohtajan kokemana.
Keskusteluissa tormdyskurssilla tarkoitetaan johtamisen ongelmia, jotka liittyvdt vahvasti
kuntajohtajan ~ virasta  eroamiseen ja  irtisanomiseen.  Tormiyskurssin  diskurssissa
vaihtuvuustilanteiden kaésittelyssd korostuu kuntajohtajan ja luottamushenkiléiden suhde ja
vuorovaikutus. Hérkosen tutkimuksessa nousi esiin, ettd héirintétilanteet saatettiin ndhdd kunnan
johtamiseen kuuluvana ilmioni ja osana johtamisjirjestelméé. Toisaalta tormayskurssin diskurssissa
nousi myos esiin kuntajohtajan tyohyvinvointi ja kunnanhallituksen rooli kuntajohtajan esihenkilona.
(Héarkonen 2021, 43-50.) Jiljempdnd tarkemmin tarkasteltavassa Kataisen (2023) tutkimuksessa
tuotiin myos esiin, ettd usein ongelmaksi koettiin kuntapdittijien johtamisosaamisen ja -kokemuksen
puute etenkin, kun heiddn tulisi toimia kuntajohtajien esihenkiloind (2023, 148). Harkosen
tutkimuksessa on viitteitd tyoturvallisuuslain  edellyttdmién tyOnantajavastuuseen, vaikka
tyoturvallisuuslain vastaista tilaa tai vastuuta ei tutkimuksessa kasitellakdan. Tutkimuksessa nousi
myOs esiin, ettd tormdyskurssin diskurssi ei luo hyvdd kuvaa kuntajohtamisesta taikka
duaalijohtamisen onnistumisesta. Toisaalta tutkimuksessa nostetaan esiin, ettd kuntajohtajan huono
kohtelu ja kiusaaminen luottamushenkildiden (esihenkilon, tyonantajan) taholta on syytékin saattaa
julkiseen keskusteluun. (Harkonen 2021, 88, 90.) Tdm&d on mielestdni kaksiterdinen miekka.
Vallitsevassa henkilostdpulassa kunnan viranhaltijajohdon ja luottamushenkildiden vélinen julkinen
sanasota ja véitteet kiusaamisesta eivit tee hyvdd kunnan maineelle. Siksi olisi tirkedd panostaa
ennaltaehkiiseviin keinoihin ja sujuvaan vuorovaikutukseen. Ristiriidat on syytd pyrkid ensisijaisesti

ratkaisemaan sielld, missd ne ovat syntyneet.

5.2 Vuorovaikutus ja luottamus kompleksisessa toimintaympéristossa

Kyostin ym. (2022) tutkimuksessa tarkastellaan johtamisen haasteita ja niistd juontuvia erilaisia
kriisejd kuntajohtamisen kompleksisessa toimintaymparistossd. Tarkastelussa ovat tarkemmin

kuntien kriisiytyneiden johtamistilanteiden syntymekanismit ja vaikutukset. Jo aiemmissa
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tutkimuksissa on havaittu kuntien johtamisympéariston moniulotteisuus. Kydstin ym. tutkimuksessa
kriisejd tarkastellaan johtamisympériston kompleksisuuden kautta narratiivisen analyysin avulla.
Kompleksisuus rajoittaa eri toimijoiden litkkumavaraa, jolloin vuorovaikutuksen ja luottamuksen
merkitys korostuvat. Konfliktit syntyvit aina ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa. Kriisiytyneité
tilanteita onkin yleensd edeltinyt tapahtumien sarja, joiden vuoksi viranhaltijajohdon ja
luottamushenkilon vilinen suhde on heikentynyt. Kriisiytyneiden tilanteiden syntyd edesauttaa
tilanteiden heikentynyt ennakoitavuus ja kerrannaisvaikutusten vaikea tunnistaminen. (Kyosti ym.
2022, 202-205.) Johtamisen litkkumavaraa ja sen kompleksisuutta kisitellddn tarkemmin Leinosen
(2012) tutkimuksessa, jossa litkkumavaran todetaan médrittyvén eri toimijoiden toiminnan kautta ja
voidaan ndhdi subjektiivisena ja sosiaalisesti rakentuneena ilmidénd. Tutkimuksessa tarkastellaan
kuntajohtajan liikkumavaraa kuntajohtamisessa kvalitatiivisella aineistoldhtdiselld otteella. Laaja
litkkkumavara toimii kuntajohtajan suojana ongelmallisissa ja ikédvissd tilanteissa ja voi suojata
kuntajohtajaa kovemmilta ryopytyksiltéd tai luottamuksen menettdmiseltd. (Leinonen 2012, 15, 17,

125, 129.)

Kyostin ym. (2022) tutkimuksessa esitetddn neljd tyyppitarinaa johtamisen kriiseistd. Yksi
tyyppitarina ja kriisin aiheuttaja on puolueryhmien keskiniiset ristivedot, jotka heijastuvat vahvasti
kuntajohtajan tyohon. Téllaisessa tilanteessa kuntajohtaja on saanut jopa uhkaavia sdhkopostiviestejé
ja joutunut kdyméin my0s tyoterveyshuollossa keskustelemassa kuormittavasta tilanteesta. (Kydsti
ym. 2022, 207-208.) Haiirinti tai epdasiallinen kohtelu eivét suoranaisesti nouse tutkimuksessa esiin,
mutta viitteitd siitd on edelld mainitussa tyyppitarinassa. Erilaiset uhkaukset ja terveydentilaan
kohdistuvat vaikutukset antavat viitteitd jopa tydturvallisuuslain vastaisesta tilanteesta.
Tutkimuksessa todetaankin, ettd kriisit vihintddnkin kuormittavat, mutta jopa vahingoittavat yksiloa
ja tuen tarve korostuu. Tukea on kuitenkin heikosti saatavilla. (Kydsti ym. 2018, 211-212.) Kyo6stin
ym. (2022) tutkimuksen kautta voi paitelld, ettd erilaiset johtamiskriisit saattavat edeltdd héirinnin
tai epdasiallisen kohtelun tilanteita. Kuntajohtamisen kompleksinen toimintaympéristd rajoittaa
toimijoiden litkkumavaraa, jolloin vuorovaikutus ja luottamus ovat olennaisia siind, ettd tilanteet

eivat eskaloidu.

Vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys nousee esiin ldhes kaikissa tarkastelluissa tutkimuksissa.

Haveri ym. (2015) tarkastelevat laadullisessa tutkimuksessaan uuden sukupolven (tutkimushetkelld
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40 wvuotta ja sitd nuorempien) kuntajohtajien tulkintaa kuntajohtajan tyostd, nykytilasta ja
tulevaisuudesta. Tdma nuorempien sukupolvien ndkokulmasta tarkasteltu tutkimus on tarked, koska
kuntajohtajan tyon houkuttelevuus ei ole itsestdéin selvdd erilaisissa odotuksissa ja ristipaineessa.
Haverin ym. tutkimuksessa todetaan, ettd erilaisilla rajapinnoilla tapahtuva vuorovaikutus on
kuntajohtajien keskeisin tyokalu. Lisdksi tutkimuksessa korostetaan luottamuksen merkitysti
koordinaatiomekanismina kompleksisella toiminta-areenalla. (Haveri ym. 2015, 7-8, 21.) Luottamus
korostuu myos Kataisen (2023) tutkimuksessa, joka késittelee poliitikkojen ja virkamiesten vilistd
epdluottamusta ilmiond. Kataisen tutkimuksessa tarkastellaan epédluottamusta myos paikallisella
tasolla kunnissa. Yhteistyd viranhaltijaorganisaation ja luottamushenkildorganisaation valilld vaatii
molemman suuntaista luottamusta ja arvostusta (Haveri ym. 2015, 60). My6s Leinosen (2012)
tutkimuksessa korostuu vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys. Tutkimuksessa ei suoraan
kasitelld hdirintda tai epdasiallista kohtelua, mutta kuntajohtajan ja luottamushenkildorganisaation
vuorovaikutuksen toimivuus ja luottamus nousevat vahvasti esiin. Tutkimuksen mukaan
kuntajohtajan  ja  luottamushenkildiden  vélisen  henkil6sidonnaisen  yhteistyd-  ja
vuorovaikutussuhteen herkkyys on myos yksi syy kuntajohtajan tyon houkuttelemattomuuteen.
Ongelmat osapuolten vilisessd suhteessa ovat johtaneet my0s luottamuspulaan ja
erottamisprosesseihin. (Leinonen 2012, 73.) Kuntajohtamisen litkkumavaraa maérittdvana
merkittivimpand tekijind ovat kuntaorganisatoriset tekijat ja erityisesti kuntajohtajan
vuorovaikutteinen suhde luottamushenkildorganisaation johtoon (Leinonen 2012, 144). Ottaen
huomioon, ettd laaja litkkumavara my0s suojaa kuntajohtajaa (Leinonen 2012, 129),
vuorovaikutuksen toimivuudesta ja yhteistyon edellytyksistd on syytd huolehtia kaikin keinoin. Néilla
voidaan myds ehkdistd konfliktitilanteita. My0s Junnolan tutkimuksen keskeinen pidédtelmi oli
kuntajohtajiin ~ kohdistuvan  héirinndn  ilmeneminen  erityisesti  thmisten  vélisissd

vuorovaikutustilanteissa (2020, 55).

Haverin ym. (2015) wuuden sukupolven kuntajohtajia  koskevassa  tutkimuksessa
epdoikeudenmukaisuus, huono kiytds ja jopa ajojahti luottamushenkildiden taholta kuntajohtajaa
kohtaan nousi esiin tilanteissa, joissa kunta on ollut vaikeuksissa. Ndissa tilanteissa kuntajohtajat ovat
kokeneet, ettd heidén néhtiin olevan syyllisid tilanteeseen tai pettineen odotukset. Tarkastelusta ei
ilmennyt varsinaisesti tyoturvallisuuslain vastainen hiirintd tai epdasiallinen kohtelu, vaan korostui

tarve kasvattaa paksu nahka ja kehittda pitkda pinnaa. Nuoret kuntajohtajat osoittivat jopa ymmarrysta
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tilanteelle siten, ettd joissakin tapauksissa he katsoivat edustavansa tahoa, jota voisi syyttda
vaikeuksista, eivitkd hyokkéaykset niinkddn kohdistuneet heihin itseensi yksiloind. (Haveri ym. 2015,
61-62.) Paunonen-Ilmosen ym. (2005) tutkimuksessa, joka késitteli kuntajohtajien ty6hyvinvointia ja
heiddn késityksid tyonohjauksesta nousi myds esiin kokemus syntipukkina olemisesta. Kuntajohtajat
kokivat timén vaikeana tyohon liittyviné asiana, kuten my0s ihmissuhteisiin ja henkilOristiriitoihin
liittyvdt konfliktit sekd yhteistyon luottamushenkildiden kanssa. Kuntajohtajat halusivat kiinnittd4
huomiota erityisesti kuntajohdon roolin-, vallan- ja vastuujakoon. (Paunonen-Ilmonen ym. 2005, 143,
146.) Haverin ym. (2015) tutkimuksessa tarkastellaan myds kuntajohtajan suhdetta erilaisiin
medioihin ja todetaan, ettéd kriisit ovat voineet kérjistyd luottamushenkildiden taholta nimimerkkien
takaa kirjoitettuihin asiattomiin nettikommentteihin. Keinona tillaisissa hdirinté- ja uhkailutilanteissa

on useimmiten vaikeneminen. (2015, 104.)

Kataisen (2023) tutkimuksessa tarkastellaan konkreettisia esimerkkejéd poliitikkojen ja virkamiesten
vilisestd epéluottamuksesta kunnissa. Tarkasteltavissa tapauksissa korostuvat kuntajohtajien
erottamisprosessit tai eroamiset ja niihin liittyvd keskustelu. Tutkimuksessa tuodaan
aineistoldhtoisesti lehtikirjoitusten pohjalta esiin luottamushenkiléiden kuntajohtajaan kohdistama
héirintd ja uhkailu, sen laatu sekd sivutaan késittelyprosessia. Tutkimuksessa todetaan, ettd
luottamuspulaan ja hédirintddn liittyvien tapausten vililld on vaikea tehdd varsinaista rajanvetoa.
Héirintd tai kokemus siitd voi kuitenkin aiheuttaa luottamuspulan tai olla osana
epaluottamuskokonaisuutta. (Katainen 2023, 102.) Tyoturvallisuuslain vastaisesta hiirinndsti ei
tutkimuksessa varsinaisesti ole viitteitd. Tutkimus antaa kuitenkin héirinnén ja epdasiallisen kohtelun
ilmiostd tirkedd ndkokulmaa epidluottamuksen kautta. Tutkimuksessa on myds todettu, ettd
tyohyvinvointi on heikentynyt poliitikkojen ja virkamiesten vélisen epdluottamuksen seurauksena.
Taltd osin mainittiin erityisesti maalittaminen, jossa poliitikot olivat olleet mukana. (Katainen 2023,

267.)

5.3 Héirintddn puuttuminen

Ojalammi (2015) on tutkimuksessaan selvittanyt sitd, koskevatko tydturvallisuuslain mukaiset kiellot
epdasiallisesta kohtelusta ja velvoitteet sithen puuttumisesta myos kunnan luottamushenkiloita ja -

elimid. Tutkimuksessa tarkastellaan miten ja kenen kunnassa on puututtava luottamushenkilén
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epdasialliseen kaytokseen, kun epdasiallisen kdytoksen kohteena on kunnan viranhaltija tai
tyontekijd. Tutkimuksen johtopdatoksissd korostuu kunnanhallituksen rooli vastuun nakokulmasta.
Ojalammin mukaan tilanteet, joissa luottamushenkilot kéayttdvdat véddrin koskematonta
luottamushenkilon asemaansa, eivit ole lainkaan tavattomia. Kuntalakia uudistettacssa ei hidnen
mukaansa riittdvasti pohdittu kunnan tyosuojelullista velvoitetta ndissa tilanteissa. (Ojalammi 2015,
226-228, 242.) Ojalammin tutkimus ei liity varsinaisesti kuntajohtajaan, vaan kunnan viranhaltijoihin
tutkimus tarkemman tarkastelun  kohteeksi. Ojalammin tutkimus perustuu vahvasti
lainsddddnnolliseen viitekehykseen ja on merkittdvd tdmédn tutkimuksen puuttumisen perustan

kannalta.

Ojalammi toteaa, ettd luottamushenkilon viranhaltijaan kohdistamaa kuntalain 69 §:n kidytosnormin
vastaista kdytOstd voi esiintyd esimerkiksi julkisessa keskustelussa tai tyopaikalla. Epdasiallinen ja
toistuva kdytds voi johtaa siithen, ettd valtuusto menettdd luottamuksensa luottamushenkiloon.
Kuntalain 34 § mahdollistaa sen, ettd valtuusto erottaa toimielimeen valitsemansa luottamushenkilon
kesken toimikauden. Luottamushenkilda ei voida kyseisen sddnnoksen perusteella kuitenkaan erottaa
valtuustosta, vaan toimielimestd. FErottaminen johtaisi samalla koko toimielimen tai sen
puheenjohtajiston  erottamiseen.  Luottamushenkilon  kayttdytymisen  ylittdessd rikoksen
tunnusmerkit, kyseeseen voi tulla kuntalain 86 §, jossa sdddetddn rikollisesta menettelystd

luottamustoimen ulkopuolella. (Ojalammi 2015, 232-233.)

Kuntalain 85 §:ssdé sdddetdén virheellisestdi menettelystd luottamustoimessa. Sddnnoksen 1
momentissa sdddetddn luottamushenkilon virkavastuusta ja siitd, ettd hidneen sovelletaan rikoslain
virkarikoksia koskevia sddnnoksid. Ojalammin mukaan kunnianloukkaus- ja syrjintérikokset ovat
arvioitavissa luottamustehtidvidn liittyvdnd toimintana, mikéli rikos tehdddn luottamustehtivin
hoidon yhteydessd ja se kohdistuu kunnan viranhaltijaan. Ojalammi arvio kuntalain 85 §:n 2
momentin velvollisuuksien vastaiseksi menettelyksi luottamushenkilon viranhaltijaan kohdistaman
terveyttd vaarantavan tai syrjivin epdasiallisen kohtelun, joka ei tdytd rikoksen tunnusmerkkeja,
mutta laukaisee tyonantajan puuttumisvelvoitteen. Tdima mahdollistaa Ojalammin tulkinnan mukaan
tehokkaan puuttumisen luottamushenkilon hdirintdin ja epdasialliseen kohteluun viranhaltijaa

kohtaan. (2015, 234-235, 242.) Koska kuntajohtaja on viranhaltija, timé koskisi myds kuntajohtajaa.
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Kuntalain 39 § 4 kohdan mukaan kunnanhallitus edustaa kuntaa tyonantajana. Kirjallisuudessa
nousee esiin, ettd kunnanhallituksella on velvollisuus ryhtyi toimenpiteisiin, mikéli luottamushenkil®
kéyttdytyy kunnan viranhaltijaa kohtaan epéasiallisesti. (Ojalammi 2015, 242; Ty6turvallisuuskeskus
2021, 7; Suomen Kuntaliitto 2024, 12.) Koska viranhaltijoilla ei ole oikeudellisia keinoja tai
toimivaltaa puuttua luottamushenkilon toimintaan, asia viedddn kuntajohtajan kautta
kunnanhallitukselle (Suomen Kuntaliitto 2024, 12; Tyoturvallisuuskeskus 2021, 7). Kuntalain 85 § 2
momentissa sdddetddn kunnanhallituksen velvollisuudesta pyytdd luottamushenkildlté selitys, jos on
syytd epdilld luottamushenkilon toimessaan syyllistyneen paitsi virkarikokseen my6s muuten
menetelleen toimessaan velvollisuuksiensa vastaisesti. Tyoturvallisuuskeskus kuvaa oppaassaan
yleisen prosessin héirinndn ja epiasiallisen kohtelun tilanteiden selvittdmiseen, kun kyseessd on
luottamushenkilon taholta tapahtuva menettely (2021, 9-10). Oppaassa ei varsinaisesti késitelld
kuntajohtajaan kohdistuvaa héirintdi tai epiasiallista kohtelua, mutta kuntajohtajaan viranhaltijana
soveltuvat samat periaatteet. Yleisesti voisi todeta, ettd puuttumisen lainsdéddidnnodllinen viitekehys on
olemassa ja sithen kietoutuu sekéd tyoturvallisuuslain mukainen tyOnantajan velvoite puuttua
hdirintdédn ja epdasialliseen kohteluun sekd kuntalain periaatteet mahdollisuuksista puuttua

luottamushenkilon kayttdytymiseen.

5.4 Hiirintddn puuttumisen keinot

Junnolan tutkimuksen johtopddtoksissd todetaan, ettd kuntajohtajilla ei ole tydkaluja hdirintddn
puuttumiselle ja tdimén vuoksi moni hyviksyy héirinnén ja epdasiallisen kohtelun (Junnola 2020, 59).
My06s Haverin ym. tutkimuksessa nousi esiin, ettd nuoret kuntajohtajat katsovat omien
puolustusmahdollisuuksiensa olevan véhiisid ja korostivat paksun nahan kasvattamisen tarvetta.
Toisaalta tutkimuksessa nousi kuntajohtajien haastattelussa esiin erddn kuntajohtajan keino
vaikeuksien voittamiseen siten, ettd haastava luottamushenkild otetaan mahdollisimman ldhelle
esimerkiksi mukaan valmisteluun ja hénen kanssaan keskustellaan erilaisista ndkdkulmista ja
nidkemyseroista. (2015, 61-62.) Tillainen menettely osoittaa kuntajohtajalta vahvoja
vuorovaikutustaitoja ja ymmarrystd jokaisen perustavanlaatuisesta tarpeesta tulla kuulluiksi ja
ndhdyiksi. Toisaalta Junnolan tutkimuksessa tuli esiin, ettd kuntajohtajat ovat haastavissa tilanteissa

saaneet myds tukea avainluottamushenkildiltd ja tdmé on ollut kuntajohtajalle tirked voimavara
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(Junnola 2020, 49-50). Erilaisiin nettikirjoitteluihin ja sitd kautta héirintd- ja uhkatilanteisiin on

vastattu pddasiassa vaikenemisella (Haveri ym. 2015, 104).

Kataisen tutkimuksessa (2023) yhdeksi poliitikkojen ja virkamiesten vilisen epiluottamuksen syyksi
nousee poliitikkojen johtamisosaamisen puute. Tutkimuksessa tuodaan esiin, ettd kunnanhallituksen
puheenjohtajalla ei vélttdmittd ole esihenkilokokemusta, vaikka hédn toimii kuntajohtajan
esihenkilond. Puheenjohtajalla ei vilttdméttd ole taitoa palautteenannosta, tavoitekeskusteluista tai
yleisesti keskustelujen kdymisestd. Tutkimuksessa nostetaan myods esiin, ettd johtotehtdvissd
edellytetddn kykyd puuttua kiusaamiseen ja hdirintdén ja todetaan, ettd ndisté taidoista olisi hyotyé
my0s poliitikkojen ja virkamiesten vélisen luottamuksen rakentamisessa sekd ongelmatilanteiden
ratkaisemisessa. (Katainen 2023, 226.) Kunnanhallituksen ja operatiivisella tasolla kunnanhallituksen
puheenjohtajan rooli kuntajohtajan esihenkiloni on tarkeédé tiedostaa. Téhén liittyen on myos tarkedd
tunnistaa kunnanhallituksen tyoturvallisuuslain mukainen tyOnantajavastuu. N&din ollen on
valttdimétontd, ettd kunnanhallituksen jésenet tunnistavat tyoturvallisuuslain mukaisen vastuunsa
puuttua myds kuntajohtajan tyOturvallisuuslain vastaiseen hédirintdén ja epdasialliseen kohteluun.
Tédmai on tdrkedd paitsi kuntajohtajan tyohyvinvoinnin kannalta myds kunnanhallituksen jdsenten

oman oikeusturvan kannalta.

Kyostin ym. (2022) tutkimuksen mukaan johtamiskriisien ratkaisun avaimet 10ytyvét aivan kriisien
alkuvaiheesta. Tutkimuksesta nousee esiin, ettd johtamiskriisien sovittelukeinot sekd varhainen
puuttuminen ovat tdlld hetkelld olemattomia ja ndihin tulisi 10ytyéd keinoja. Tutkimus myds korostaa
kompleksisuutta kunnan toimintaymparistoon kuuluvana osana sekd vuorovaikutuksen merkitysté
ennaltachkdisevidnd keinona. (Kyosti ym. 2022, 212-213.) Varhaista ja vilitontd puuttumista
syntyneisiin epdasiallisen kohtelun tilanteisiin korostaa myos Tyoturvallisuuskeskus, jonka oppaassa
kasitellddn luottamusorganisaation roolia tyOnantajan edustajana ja tdstd seuraavia vastuita.
Tyoturvallisuuskeskus kuvaa luottamushenkildiden roolia tydnantajan edustajana ja tdhén liittyvaa
tyosuojeluvastuuta sekd luottamushenkilforganisaation taholta tapahtuvaa epdiasiallisen kohtelun

kisittelyn periaatteita. (2021, 5.)

Tyoturvallisuuskeskus korostaa myos strategista pdatostd epdasiallisen kohtelun nollatoleranssille.

Nollatoleranssia edistdvdd toimintakulttuuria tukee ja tilanteiden kisittelyd helpottaa yhteisesti
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sovitut menettelytavat. Menettelytapojen tulisi koskea kaikkia kunnan toimijoita - myds
luottamushenkiloitd. (Tyoturvallisuuskeskus 2021, 5.) Kuntaliitto on myos kunnanhallituksen hyvai
tyoskentelyd kasittelevéissd julkaisussaan suositellut, ettd kunnanhallituksessa sovitaan ennalta
menettelytavat tilanteisiin, joissa tyontekijat kohtaavat epiasiallista kohtelua luottamushenkildiden
taholta (Suomen Kuntaliitto 2024, 12). Myos Maikeld (2023, 284) nostaa kirjoituksessaan esiin
toimintamallit tulehtuneiden henkildsuhteiden, yhteistyotd héiritsevin kayttaytymisen seka johtajiin
kohdistuvan painostuksen varalta. Yhteisesti sovitut toimintatavat tilanteiden kasittelyyn ovat siis
yksi konkreettinen keino puuttua kuntajohtajan héirintdén tai epéasialliseen kohteluun.
Toimintamallit edistdvit tietoisuutta vastuista ja velvollisuuksista sekd toimivat ndin my0s

ennaltaehkéisevand elementtina.

Konkreettisina ennaltachkdisevinid keinoina aineistosta nousivat esiin myos johtajasopimukset seké
kehityskeskustelut. Johtajasopimuksen merkitys ilmeni Kataisen (2023) tutkimuksessa. Kataisen
tutkimuksessa todettiin, ettd kunnissa on esiintynyt epidluottamusta etenkin kuntajohtajien
eroprosesseissa ja erottamisprosesseissa. Kuntajohtajat toivat esiin, ettd johtamissopimukset ovat
tuoneet avun kuntajohtajien tilanteeseen. (Katainen 2023, 147.) Kuntalain (410/2015) 42 § 1
momentissa sdddetddn, ettd kunnan ja kunnanjohtajan on tehtévd johtajasopimus, jossa sovitaan
kunnan johtamisen edellytyksistd. Johtajasopimuksen hyvéksyy kunnanhallitus. S@dnnoksen 3
momentissa sdddetdén, ettd johtajasopimukseen voidaan ottaa madrdyksid menettelytavoista, joilla
kunnanjohtajan viran hoitamiseen liittyvét erimielisyydet ratkaistaan kuntalain 43 §:ssé tarkoitetun
menettelyn sijasta (kunnanjohtajan irtisanominen tai siirtdminen muihin tehtdviin). Suomen
Kuntaliitto (2016) késittelee oppaassaan tarkemmin johtajasopimusta. Oppaassa todetaan, ettéd
sopimuksella luodaan perusta osapuolten viliselle luottamukselle ja kunnan yhteistyokulttuurille.
Siind on hyvi sopia kunnanhallituksen ja kuntajohtajan vilisistd kdytdnnoistd vuorovaikutuksen ja
yhteistyon suhteen. Oppaassa nostetaan my0s esiin kuntajohtajan liikkkumavara ja todetaan, ettd
johtajasopimus on viline litkkumavaran selkeyttdmiselle. (Suomen Kuntaliitto 2016, 5, 15.) Leinosen
(2012, 148) mukaan johtamisen liikkkumavara méérittdd luottamushenkildjohdon ja kuntajohtajan
yhteistyon sekd vuoropuhelun toimivuuden. Johtajasopimuksella voidaan osaltaan ehkaisté ristiriitoja
ennalta sovittujen johtamisen pelisddntdjen ja menettelytapojen avulla seké taata kuntajohtajan asema

ristiriitatilanteissa. (Suomen Kuntaliitto 2016, 5-6.)
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Leinosen (2012) tutkimuksessa todetaan, ettd kokemukset johtamissopimuksesta ovat olleet
positiivisia. Niiden myotd tyonjaolliset haasteet sekd epdselvyydet vastuissa ovat vdhentyneet ja
pelisddannot sekd roolit selkiytyneet. Myds vuorovaikutus on kunnassa lisddntynyt mahdollistaen
keskustelun sekd palautteen vastaanottamisen ja antamisen. Tama taas lisdd keskindistd luottamusta
ja tuo toimintaan varmuutta. Kokonaisjohtamisen kannalta johtamissopimus on tuonut selkeytta,
mutta paivittidisjohtamisen ndkdkulmasta silld ei ole ndhty olevan suurta merkitystd. (Leinonen 2012,
72-73.) Taméd herittdd kysymyksen siitd, mikd merkitys johtamissopimuksella on hdirinndn ja
epdasiallisen kohtelun tilanteissa. Voisi ajatella, ettd ennaltachkiisevassd merkityksessd sopimuksella
on vaikutusta my0Os hdirinndn tilanteisiin, mutta akuutissa meneillddn olevassa tilanteessa
johtamissopimuksen merkitys vdhenee ja organisaation puuttumisen ja selvittimisen prosessi nédihin

tilanteisiin korostuu.

Suomen Kuntaliiton opas kehityskeskusteluista (2019) tuo esiin, ettd hyvin toteutetuilla
kehityskeskusteluilla voidaan vdhentdd riskid epéluottamustilanteisiin ja titen keskustelu toimii
konkreettisena ennaltachkdisevdnid tyokaluna tilanteiden syntyyn. Kehityskeskustelu on
kunnanhallituksen puheenjohtajan konkreettinen védline hyvdn yhteistyon ja johtamiskulttuurin
edistimiseen ja kuntajohtajan keino tuoda esiin myos huolenaiheita. (Suomen Kuntaliitto 2019, 3.)
Oppaassa tuodaan esiin myds héirintd ja epédasiallinen kohtelu. Kehityskeskustelut ovat kuntajohtajan
mahdollisuus kertoa ndkemyksiddn luottamushenkildiden vilisen yhteistydon toimivuudesta tai
kokemuksia héirinnéstéd tai epdasiallisesta kohtelusta. Kuntajohtajan tyohyvinvointi yleisesti onkin
syytd olla mukana kehityskeskusteluissa. (Suomen Kuntaliitto 2019, 7). Tdmé on myds juridisesti
merkittdvdd, koska asiasta tiedon saatuaan kunnanhallituksen on ryhdyttdvd kuntajohtajan
esihenkilond tyoturvallisuuslain mukaisesti kéytettdvissd olevin keinoin toimiin epédkohdan

poistamiseksi. Tatd velvoitetta ryhtyd toimiin ei oppaassa kasitella.

Paunonen-Ilmosen ym. (2005) tutkimuksessa tarkasteltiin kuntajohtajien kisityksid tydnohjauksesta
tyOssd jaksamisen tukikeinona. Tutkimuksessa nostettiin esiin myos kuntajohtajien kokema henkinen
vikivalta luottamushenkildiden taholta. Lihes puolet tutkimukseen vastanneista kuntajohtajista koki
tarvitsevansa tyonohjausta. Tutkimuksessa todettiin, ettd tyOnohjauksesta ja sen vaikutuksista
tukikeinona tulisi informoida paitsi tyontekijoitdi myods pééttdjid ja sitd tulisi hyddyntda
johtamisvalmiuksien vahvistamiseen. (Paunonen-Ilmonen 2005, 146.)
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Myos perehdyttdminen ja koulutus on keinoina nostettu esiin. Téltd osin on korostettu kdytossdantoja
sekd johtamisosaamisen vahvistamista. Kataisen tutkimuksessa nostetaan esiin molemminpuolinen
sitoutuminen toisia kunnioittavaan kdytokseen sekd yhteisiin pelisddntoihin. Poliitikoille
jarjestettdviin - koulutus- ja perehdytysohjelmiin tulisi sisdllyttdd osio kielenkdytostd ja
kayttdytymisestd ja toisaalta taas puolueiden olisi hyva kiinnittdd huomiota poliittisten toimijoiden
johtamisosaamiseen. (Katainen 2023, 294.) Myos Tyoturvallisuuskeskus kiinnittdd huomiota
erityisesti puheenjohtajiston kouluttamiseen ja perehdyttdmiseen. Toimielinten kauden alussa ja
muutoinkin puheenjohtajistolla olisi velvollisuus on muistuttaa kunnan eettisistd periaatteista,
arvoista sekd olemassa olevista menettelytavoista. (Tyoturvallisuuskeskus 2021, 8.) Nékisin my0s
tarkedksi, ettd luottamushenkildille jérjestettdisiin perehdytystd heiddn roolistaan tyOnantajan
edustajina. Etenkin kunnanhallituksen jasenten rooli ja merkitys kuntajohtajan esihenkilond on
ratkaisevan tdrkedd. Myo0s perusasiat tyoturvallisuudesta olisi hyvé sisdllyttdd perehdytykseen tai

koulutukseen, koska tietoisuus omasta roolista ja vastuista ennaltachkiisee tilanteiden synty4.

6. JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, miten luottamushenkilén kuntajohtajaan kohdistamaa
hiirintdd ja epdasiallista kohtelua on késitelty aiemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa seka
minkélaisia teemoja ilmidstd nousee esiin. Tarkempi tutkimuskysymys oli millaisena
luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistama hdirintd sekd siihen puuttuminen ndyttaytyvit
kirjallisuuden valossa? Paidkysymystd tarkentavat osakysymykset olivat, millaisten ndkékulmien
kautta hdirintdd on kirjallisuudessa tarkasteltu ja onko kirjallisuudessa kuvattu hdirintddn

puuttumista ja sen keinoja?

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd ilmidstd ja havainnollistaa, minkélaisen
keskustelun yhteydessd ilmiotd on ylipddnsd késitelty. Tutkimuksesta nousi muutama selked
ndkokulma. Tutkimuskysymyksen menetelmallinen puoli oli haastavampi ja heikentédd tutkimuksen
luotettavuutta. Kasitteellisen viitekehyksen osalta tdytyi pitdd mielessd se, mitd lainsdddéanto

tarkoittaa hdirinnélla ja epéasiallisella kohtelulla. Jilkikéteen ajatellen ja tutkimuksen tdsséd vaiheessa
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voi todeta, ettd teoreettisen viitekehyksen olisi voinut sitoa ennemmin tarkempaan teoreettiseen
kontekstiin eikd niinkddn vahvasti kisitteelliseen viitekehykseen. Késitteellinen viitekehys ja
analyysin tulokset jddvdt hieman irralliseksi, mikd heikentdd tdmén tutkimuksen luotettavuutta.
Haiirinnélle ja epdasialliselle kohtelulle on lainsdédidnndssé yleiset puitteet, mutta kokemus siitd on
aina subjektiivinen. Kuntajohtajan henkilokohtaisella sietokyvylld on tdssd varmasti merkitysta.
Toinen tutkimuksen luotettavuutta heikentidva seikka liittyy tutkimusmenetelmiin. Narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen haasteena on, ettd tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia aineistoja on

systemaattisuuden puutteen vuoksi voinut jadda tarkastelun ulkopuolelle.

Tarkastellusta aineistosta nousi viitteita siitd, ettd kuntajohtajat osin hyviksyvit heihin kohdistuvan
epaasiallisen kdytoksen osana kuntajohtajan tehtdvii. Toisaalta aineistosta nousi esiin, ettd vérikds
keskustelu kuuluu paikallispolitiikkaan eikd sitd voida katsoa hdirinnédksi. Kuntajohtajaan kohdistuu
ristiriitaisiakin odotuksia eri toimijoilta. Poliittinen ja kompleksinen toimintaympéristd tuo tihin
omat haasteensa. Aineistosta nousi esiin, ettd toimintaympariston kompleksisuus rajoittaa toimijoiden
litkkkumavaraa. Kuntajohtajien hyvéksyvd suhtautuminen heihin kohdistuvaan epéasialliseen
kaytokseen on mielestdni merkittdva havainto jo yksistdén kuntajohtajan tehtdvén houkuttelevuuden
kannalta. On selvii, ettd kuntajohtajan on siedettdvd enemmaén ristipainetta ja jopa kasvatettava
paksumpi nahka, kuten erdistd tutkimuksesta nousi esiin, mutta aineistosta tehtyjen havaintojen
perusteella on my0s térkedd kiinnittdd huomiota sithen, minkalaista kulttuuria luottamushenkildiden
ja kuntajohtajan viéliselld suhteella kuntaan luodaan. Aineistosta nousi vahvasti esiin, ettd
kompleksisessa toimintaympéristossd vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys korostuvat.
Aineistosta ilmeni myos kuntalain 69 §:n mukainen kéyttdytymisohje luottamushenkildille, mika

osaltaan ohjaa hyvédn vuoropuheluun ja yhteisty6hon viranhaltijajohdon kanssa.

Ensimmaéinen tutkimuskysymys tarkastelee tarkemmin sitd, millaisten ndkokulmien kautta
luottamushenkilon kuntajohtajaan kohdistamaa héirint4é on kirjallisuudessa tarkasteltu. Koska tdmén
tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta kédsiteltdvastd ilmiostd, nostan késitellystd aineistosta
esiin kolme laajempaa ndkdkulmaa, jotka linkittyvét vahvasti toisiinsa (kuvio 1). Néistd ndkokulmista

vuorovaikutus nousi punaisena lankana kaikkien esiin nousseiden nidkokulmien vilille.
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Vuorovaikutus

Luottamus Johtaminen

Kuvio 1. Aineiston nikékulmien luokittelu

Johtaminen ja erilaiset johtamiskriisit nousivat yhtend laajempana nidkokulmana esiin. Téhén liittyy
vahvasti my0s luottamushenkildiden johtamisosaaminen sekd luottamushenkildiden ja etenkin
kunnanhallituksen jdsenten ymmaérrys roolistaan tyOnantajan edustajana ja kuntajohtajan
esihenkilond. Kunnanhallituksen rooli esihenkilond ja yleisestikin luottamushenkildorganisaation
rooli tyonantajan edustajana kaipaa kirkastamista ja muistuttamista. Johtamiskriisejd kasittelevassi
aineistossa korostettiin myods kompleksisen toimintaympériston hyvaksymistd. Téltd osin jdin
pohtimaan, luoko kompleksinen toimintaympéristd itsessddn kuntajohtajille paineen epéasiallisen
kohtelun hyviksymiselle ja sietimiselle. Tdma voisi olla yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe.
Kompleksisen toimintaympiriston todettiin myds rajoittavan toimijoiden litkkumavaraa, jolloin
vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitys korostuvat. Johtamiskriisit liittyvitkin vahvasti timén

tutkimuksen punaisena lankana toimivaan vuorovaikutukseen.

Aineistosta nousi esiin, ettd konfliktit syntyvét aina ithmisten vélisessd vuorovaikutuksessa ja niitd
edeltdd osapuolten suhteita heikentéinyt tapahtumien sarja. Tarkastelun perusteella voisi pédtelld, ettd
erilaiset johtamiskriisit saattavat eskaloitua hédirinndn tai epdasiallisen kohtelun tilanteisiin.
Aineistossa  korostettiinkin  varhaisen puuttumisen merkitystd. Kuntajohtajan johtamisen

litkkkumavaraan on syytd kiinnittdd laajemminkin huomiota, koska aineistosta nousi esiin, ettd laaja
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litkkkumavara toimii kuntajohtajan suojana haasteellisissa tilanteissa. Kuntajohtamisen liikkumavaraa
madrittdvand merkittivimpand tekijdnd on aineiston perusteella kuntajohtajan vuorovaikutteinen
suhde luottamushenkiloorganisaatioon. Vuorovaikutus nousee jdlleen tirkeénd tekijénd esiin ja sen
kehittdimiseen on syytd kiinnittdd huomiota. Vahvasti vuorovaikutukseen liittyvdnd ndkokulmana
aineistosta nousi my0s esiin, ettd ongelmat osapuolten vilisessd suhteessa voivat johtaa
luottamuspulaan ja sitd kautta erottamisprosesseihin. Luottamus ja epdluottamus nousivatkin esiin
kuntajohtajan ero- ja erottamistilanteisiin liittyvénd seikkana. Luottamuspulaan ja héirintddn
liittyvien tapausten vililld todettiin olevan vaikea tehdd varsinaista rajanvetoa, mutta hdirintd tai
kokemus  hdirinndstdi  voivat  aiheuttaa  luottamuspulan tai olla osa  isompaa

epaluottamuskokonaisuutta.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli myds tarkastella, onko héirintddn puuttumista ja puuttumisen
keinoja tarkastelu kirjallisuudessa. Tavoitteena oli my0s tuottaa tietoa kiytdnnoén keinoista.
Aineistosta nousi esiin, ettd keinovalikoimaa héirintdin puuttumiselle ei olisi ja niité tdytyisi selvittaa.
Toisaalta aineistosta nousi vilillisesti esiin hyvinkin konkreettisia keinoja, joita tilanteissa voitaisiin
hyodyntdd. Lainsddddntd luo vahvan viitekehyksen velvoitteelle puuttua luottamushenkilon
kuntajohtajaan kohdistamaan héirintién tai epdasialliseen kohteluun. Lainsdddénnoéllinen viitekehys
on suhteellisen selked, mutta toisaalta myds hyvin kompleksinen, kuten kuntajohtamiseen kuuluukin.
Lainsddadannolliseen viitekehykseen kietoutuu sekd tyoturvallisuuslain mukainen tyonantajan
velvoite puuttua héirintdédn ja epdasialliseen kohteluun sekd kuntalain periaatteet mahdollisuuksista
puuttua luottamushenkilon kéyttdytymiseen. Lainsddddannostd ja tarkastellusta aineistosta ilmeni
kunnanhallituksen tyOnantajarooli suhteessa kuntajohtajaan ja sitd kautta vastuu kuntajohtajaan

kohdistuvaan hairintddn puuttumisessa seké tyoturvallisuuslain mukaisen epidkohdan poistamisessa.

Aineistosta nousi esiin myds haasteet luottamushenkildiden johtamisosaamisessa, koska kaikilla
luottamushenkil6illd ei valttdmittd ole esimerkiksi esihenkilokokemusta. Johtamisosaamiseen
liittyivdt perustaidot johtamisesta ja myos konkreettiset taidot puuttua hdéirintdén. Toisaalta
aineistosta  nousi  esiin, ettd kuntajohtajat saavat haastavissa tilanteissa  tukea
avainluottamushenkildiltd. Luottamushenkildille olisi tirked jdrjestdd valmennusta ja perehdytysta
paitsi luottamustehtdvddan myos tyOnantajavastuuseen ja sen merkitykseen tydsuojelun osalta.

Naikisin, ettd tietoisuus edesauttaa tilanteiden ehkdisemisessd ja ndin ollen koulutus sekd

26



perehdyttiminen tehtdvddn my0s tyOnantaja- ja tydsuojeluvastuun ndkokulmista olisi merkittidva
keino ennaltachkdistd hdirinndn ja epdasiallisen kohtelun tilanteita. Aineiston perusteella myds
vuorovaikutusosaamisen vahvistaminen puolin ja toisin olisi erittdin tirkedd. Konkreettisina keinoina
aineistosta nousivat esiin myds johtajasopimukset ja kehityskeskustelut. Johtajasopimuksen todettiin
luvovan perustan osapuolten viliselle luottamukselle ja kunnan yhteistyokulttuurille.
Kehityskeskustelu taas on tyoviline hyvén yhteistyon ja johtamiskulttuurin edistimiseen ja myos
kuntajohtajan keino tuoda esiin kokemuksia luottamushenkildiden vélisen yhteistyon toimivuudesta
tai kokemuksia hiirinnésta tai epdasiallisesta kohtelusta. Aineistosta nousi esiin myds tyonohjaus
kuntajohtajan ty0dssid jaksamisen tukikeinona. Kuten Kydsti ym. (2022) totesivat, keinoihin olisi hyvé
pureutua tutkimuksella vield tarkemmin. Tdmén tutkimuksen pohjalta voinee sanoa, ettd keinoja on,
mutta niitd ei ehkd tunnisteta tai tiedosteta hiirintddn ja epdasialliseen kohteluun puuttumisen
keinoiksi. Empiirisen jatkotutkimuksen aiheena voisi olla, onko ja miten keinoja hyoddynnetty

héirinnén ja epdasiallisen kohtelun ehkdisemisessi ja sithen puuttumisessa.

Aineistosta ilmeni hdirinnén ja epéasiallisen kohtelun nollatoleranssi, joka vaatii kunnalta strategista
paitostd. Tahin liittyen korostettiin yhteisesti sovittua toimintamallia tilanteiden selvittelyyn. Naméa
ovat selkeitd keinoja, joilla voidaan paitsi vaikuttaa kunnan johtamiskulttuuriin myds ennaltaehkiista
tilanteiden syntymistd. Mikddn organisaatio ei ole ongelmaton, mutta strateginen paétos
nollatoleranssista sekd yhteinen kaikkia eri toimijoita koskeva toimintamalli edesauttaisivat
tietoisuutta ja sitoutumista yhteisiin pelisddntoihin. Tédtd tutkimusta tehdessdni innostus aiheeseen
vahvistui ja jatkotutkimusaiheena on tarkoitus pureutua vield tarkemmin puuttumisen

toimintamalleihin ja rakentaa yleistd toimintamallia kdytdnnon tueksi néité tilanteita varten.
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