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Tutkielman tavoitteena on selvittdd millaisin keinoin esimiehet ovat pyrkineet
ratkaisemaan tyoyhteisonsa henkisen vékivallan tilanteita, sekd sitd millaiseksi
ratkaisuprosessit ovat muodostuneet. Lisaksi halutaan selvittad, millaiseksi esimiehet
kokevat asemansa ja valmiutensa tydpaikkakiusaamiseen puuttuessaan. Kirjallisuuden
avulla selvitetddn tydyhteison jasenten valisten konfliktien ja henkisen vakivallan
prosessiluonnetta seka sitd miten henkinen vakivalta syntyy tyoyhteison jasenten valisen
eskaloituneen ja ratkaisemattoman konfliktin tuloksena.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi erdan suomalaisen kaupungin sosiaali- ja
terveystoimi. Tutkielmassa henkisen vakivallan ratkaisuprosessia tarkasteltiin
esimiestyon nakokulmasta. Kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto
kerattiin teemahaastattelujen avulla. Aineisto muodostui yhdeksdn sosiaali- ja
terveystoimen esimiehen haastatteluista, joilla kaikilla oli kokemusta henkisen
vakivallan tilanteiden ratkaisusta. Aineiston analyysimenetelmdnd oli teorial&htinen
sisallonanalyysi.

Henkisen vakivallan tilanteiden voitiin n&hdd kehittyvédn osapuolten valisen
ratkaisemattoman konfliktin tuloksena. Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd esimiesten
ensimmadisend interventiokeinona henkisen vékivallan tilanteissa oli osapuolten valiset
keskustelut. Vain kahdessa tutkimusaineiston tapauksessa osapuolten véliset keskustelut
johtivat tyopaikkakiusaamisen loppumiseen. Jos osapuolten véliset keskustelut
osoittautuivat tuloksettomiksi, esimiesten tuli pyrkia ratkaisuun muilla keinoin, kuten
tyon uudelleen organisoinnilla tai osapuolten erottamisella toisistaan. Tutkimusaineiston
tapauksissa ratkaisuprosessia ei viety konfliktiprosessimallien mukaisesti loppuun asti.
Esimiehen interventioilla kiusaaminen saatiin loppumaan, mutta Kkiusaamista
aiheuttaneet ongelmat jaivat selvittdmatta.

Tutkimustuloksista voidaan paatell, ettd henkisen vékivallan ratkaisuprosessi heratti
esimiehissd pelkoa, epavarmuutta ja ahdistusta. Esimiehet kokivat tilanteen ratkaisun
erittdin haasteellisena, jopa uransa vaikeimpana tehtdvdnd. Henkisen vakivallan
selvittdminen n&htiin esimiehen vastuuksi ja velvollisuudeksi, johon oli ryhdyttava
halusi sité tai ei. Esimiehet kokivat olleensa tilanteessa yksin ja vailla tukea. Henkisen
vakivallan ratkaisuprosessissa tukea toivottiin erityisesti omalta esimiehelt,
ty6terveyshuollolta sek& koulutukselta ja tyonohjaukselta.
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1 JOHDANTO

Tybpaikan toimivilla ihmissuhteilla on suuri merkitys tyontekijoiden tyokyvylle ja
tyossd jaksamiselle. Toimivat ihmissuhteet ja tydyhteison sosiaalinen tuki ovat
ty6elaman keskeisid voimavaroja. Positiivinen yhdessdolo lisdd tydssa viihtyvyytta ja
yhtendisyydentunnetta. Jokaiselle on tarkeda tuntea kuuluvansa tyoyhteis6on ja kokea
itsensa tasa-arvoiseksi ja arvostetuksi tyoyhteison jaseneksi. Tyoyhteison rakentava ja
toisiaan tukeva ilmapiiri kannustaa tyodyhteison jasenid ilmaisemaan eridvatkin

mielipiteensa ja ajatuksensa.

Konfliktit ovat vaistam&ton osa tydyhteison toimintaa ja kehitystd. Yleensad konfliktit
menevat nopeasti ohi ilman, ettd niihin tarvitsee kenenkaan puuttua, ilman nakyvia tai
tuntuvia seurauksia. Toisinaan kay kuitenkin niin, ettd konfliktit ja&vat eldmaén
tyOyhteiséon. Ajan myotd ne muuttavat muotoaan ja eskaloituvat yha ikavammiksi ja
vaikeammin ratkaistaviksi konflikteiksi. Seuraukset saattavat olla t&ll6in moninaiset,
kuten toisiaan vastaan taistelevin klikkien muodostuminen tai henkinen vékivalta.

Pienistékin asioista voi kehittya isoja riitoja, jos niita ei késitella.

Tyoyhteison konfliktit ovat kaksiterdinen miekka, toisaalta konflikteista on mahdollista
saada virtaa ja ideoita muutoksiin, organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen. Toisaalta
nama konfliktit saattavat hallitsemattomina muodostua tyoyhteisda riepottelevaksi
myrskyksi, joka saa virtansa ohi kulkevasta ajasta ja kohtelee saaliméattomaésti myrskyn
silm&én jadneitd tyoyhteison jasenid. Konfliktin hyédyntdminen ja hallinta on
tybnantajan ja esimiehen vastuulla, heidan pitéisi tuntea konfliktiprosessi, tarkkailla

omassa organisaatiossa esiintyvia konflikteja ja reagoida niihin tilanteen mukaan.

Konfliktin  eskaloituminen ei tarkoita sita, ettd seurauksena on aina
tyOopaikkakiusaamista. Konflikteja on mahdollista hallita ja estdd niiden paisuminen
henkiseksi vakivallaksi. Esimiesten tydstda noin 20 % kuluu erilaisten konfliktien
ratkaisuun ja henkista vékivaltaa esiintyy noin 1-4 prosentissa organisaatiota (Zapf &

Gross 2001, 517). Esimiehet k&yttavat tyOajastaan melkoisen osan konfliktien



ratkaisuun ja hallintaan. Toisinaan nédma esimiehen hallintakeinot osoittautuvat

kuitenkin riittdmattomiksi ja konflikti paéasee kehittyméan henkiseksi vékivallaksi.

Henkistd vékivaltaa saattaa ilmetd kaikilla ty6paikoilla ja organisaation eri tasoilla;
kaikki tyOyhteison jasenet, aina duunarista johtajaan asti ovat alttiina kiusaamiselle.
Henkinen vékivalta ei kunnioita organisaatiorajoja, statusta, sukupuolta, koulutusta eik&
ikd4. Kukaan ei ole immuuni henkiselle vakivallalle. Aamulehti uutisoi lokakuussa
2003 pro gradu-tutkielmasta, jossa todettiin joka toisen kunnanjohtajan kokeneen

henkista vékivaltaa virkasuhteessaan (Ellila 2003).

Mika sitten saa aikuiset kayttaytymaan talla tavalla, eikd kiusaaminen kuulu
leikkikentille ja koulun kaytaville? Valitettavasti ei, aikuisetkin pilkkaavat ja sortavat
tyopaikalla tyotovereitaan, alaisiaan ja esimiehidén. Julkisuuteen tulleet henkisen
vakivallan tapaukset muistuttavat pahimmillaan armeijaa ennen simputuskieltoa.
Vuoden 2003 alusta l&htien on simputus kielletty myos tydpaikoilla. Tyoturvallisuuslaki

velvoittaa tydantajaa puuttumaan ongelmiin.

Uudessa tyoturvallisuuslaissa nahtiin tarpeelliseksi laajentaa tyosuojelun késitettd
sisaltdamaan fyysisen tydsuojelun lisdksi myds henkinen tydsuojelu. Ty6turvallisuuslain
(738/2002) 288 toteaa seuraavasti: ’Jos tydssa esiintyy tyontekijaan kohdistuvaa hanen
terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hairintda tai muuta epéasiallista kohtelua,
tybnantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettéavissdan olevin keinoin ryhdyttava
toimiin epdkohdan poistamiseksi.”” Mitd sitten ovat ndma tyOnantajan kaytettavissé

olevat keinot, jolla epédkohta voidaan poistaa? Siihen ei laissa oteta kantaa.

TyOpaikoilla esiintyvaa kiusaamista on tutkittu noin kahdenkymmenen vuoden ajan.
Tutkimustietoa on saatu kiusaamisen yleisyydestd, ilmenemistd, kiusaamistavoista,
syista ja seurauksista. Valitettavan véhalle huomiolle on jaanyt henkisen vakivallan
ratkaisuprosessin ja interventiokeinojen etenemisen ja tehokkuuden tutkiminen.
Mink&laisin keinoin esimiehet pyrkivat tilanteita selvittdmaan, mitk4 interventiot
osoittautuvat tehottomiksi / tehokkaiksi, minké&laiset ovat esimiesten valmiudet ndiden

tilanteiden selvittdmiseen?



Tassa tutkielmassa selvitetddn konfliktin etenemisen dynamiikkaa, eskaloitumista
henkiseksi vakivallaksi seka pyritdan valaisemaan niité interventioita, joilla esimies voi
puuttua kiusaamiseen. Tutkimuksessa tullaan kasittelemé&an niit4 toimintatapoja, joiden
avulla esimies voi katkaista henkisen vakivallan kierteen ja toisaalta tullaan sivuamaan
niit4 toimintatapoja, joilla esimies saattaa tahattomastikin omalla toiminnallaan yll&pitaa
ja syventda henkisen vékivallan tilanteita. Lisdksi tutkimuksessa pohditaan esimiehen
valmiuksia ja asemaa tyopaikkakiusaamisen ratkaisuprosessissa seka sitd, minkalaisia

tuntemuksia tilanne esimiehissa herattaa.



2 TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

2.1 Tutkimuksen paatehtava

Henkisen vakivallan tutkimus on melko uusi tutkimuksenala, akateeminen kiinnostus
aiheeseen herési vasta 1980-luvun puolivalissé. Tutkimus keskittyi aluksi pohjoismaihin
(esim. Einarsen 2003; Leymann 1988, 1986, 1996; Perkka-Jortikka 1993; Vartia-
Véanénen 1993, 1994, 1996, 2003), mutta levisi myéhemmin my6s muualle (esim.
Randall 1997; Zapf & Gross 2001). Suomessa henkisen vakivallan tutkimus on téall&
hetkelld keskittynyt vain muutamien tutkijoiden ké&siin. Tutkimustiedon lisddminen,
aiheen aiempaa monipuolisempi tarkastelu ja tiedon vieminen tydyhteisoihin, ovat

avaimia henkisen vékivallan ja sen aiheuttamien ongelmien ratkaisuun.

Suomalaisessa ja kansainvalisessa tutkimuksessa valitettavan véhalle huomiolle on
jaanyt esimiehen rooli henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa. Henkisen vékivallan
tutkimus on keskittynyt selvittdmadn muun muassa henkisen vékivallan yleisyyttd,
esiintymistd eri maissa ja ammattialoilla, ilmenemismuotoja ja seurauksia sek& uhrille
etta tyoyhteisdlle. Henkisen vékivallan ratkaisutilanteita on tutkittu hyvin vé&han ja
ldhinna Kkiusatun ndkdkulmasta (esim. Zapf & Gross 2001). Tutkimus on talla hetkella
keskittynyt selvittdamaan sitd, mitd henkisen vakivallan tilanteissa tapahtuu, eiké
niinkdan siihen miten tilanne olisi ratkaistavissa. Esimiehelld on myos jalkimmaisessa

tilanteessa merkittava rooli.

Taman tutkimuksen tavoite on kaksitahoinen. Ensinnékin tarkoitus on valottaa henkisen
vakivallan syntyd ja kehitysta tyOyhteison jasenten valisen eskaloituneen konfliktien
tuloksena sek& toiseksi selvittdd esimiehen menettelytapoja ja roolia henkisen
vakivallan tilanteiden ratkaisuprosessissa. Tarkoituksena on siis tutkia sitd, millaisia
interventiokeinoja esimiehet kayttavat tyopaikkakiusaamisen ratkaisuprosessissa,

millaiseksi ratkaisuprosessi muodostuu sek& millaiseksi esimiehet kokevat asemansa



tilanteen ratkaisijana. Tdman lisdksi tutkimuksessa pohditaan myos sitd millainen on
onnistunut henkisen vékivallan ratkaisuprosessi ja minkalaisista interventioista se
koostuu. Tutkimuksen avulla halutaan siis selvittdd minké&laisin toimin esimiehet
pyrkivat selvittdmaan henkisen vékivallan tilanteita, minkéalaisiin toimiin ollaan valmiita
ryhtymaén ja miten ndma toimet onnistuvat. Lis&dksi huomiota kiinnitetddn konfliktin
ulkopuolisten  rooliin  ja ratkaisumahdollisuuksiin  sekd esimiesten omaan

kokemusmaailmaan ratkaisuprosessin kuluessa.

Tutkielman ensimmadinen tavoite perustuu k&ytdnnoén syihin. Ongelma-avaruuden
selvittdminen helpottaa asiayhteyksien ndkemisté ja tilanteen hahmottamista. Konfliktin
eskaloitumisen malli tarjoaa viitekehyksen henkisen vékivallan taustan ymmartamiselle
ja prosessin etenemisen selvittdmiselle. Vasta henkisen vékivallan syntyprosessin ja
taustan kartoittamisen jalkeen voidaan siirtyd pohtimaan sitd, miten ongelma olisi

ratkaistavissa.

Tutkimustavoite on asetettu edella kuvatulla tavalla myos siksi, ettd esimiesty6lld on
merkittdvd rooli tydyhteison hyvinvoinnin, tyotyytyvdisyyden ja tyomotivaation
rakentamisessa. Henkisen vékivallan syntyminen ei kuitenkaan merkitse, ettd esimies
olisi epdonnistunut tehtdvéssdédn. Esimiehen tehtdvdnd on talloin aloittaa
tyOpaikkakiusaamisen ratkaisuprosessi asianomaisten kanssa ja pyrkid selvittdmaan
mistd ongelmassa on kysymys. Ihmissuhdekonflikteihin puuttuminen ei kuitenkaan aina
ole helppoa ja tydyhteison henkisen vékivallan tilanteet asettavat melkoisia haasteita

esimiestyolle.

2.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoite vastaa kysymykseen minka tyyppistd tietdmystd tutkimuksen
padongelmaan annettu vastaus edustaa (Harisalo, Keski-Petdjd & Talkkari 2002, 23).
Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdvd, joka ohjaa tutkimusstrategioiden

valintaa. Tutkimus voi olla kartoittava, kuvaileva, selittava tai ennustava. Tutkimukseen



voi sisaltyd useampia tarkoituksia, ja tarkoitus voi myds muuttua tutkimuksen edetessa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 127.)

Kun on kyse uudesta tai aiemmin tutkimattomasta ilmi6std, on ongelman etsinnalliset
eli alustavat kartoitukset tarpeen. Eksploratiivinen tutkimus antaa varsin harvoin
varsinaisia ratkaisuja tutkimusongelmiin, mutta se saattaa antaa vihjeitd siit4, mista
vastauksia voisi etsid. Joskus se saattaa osoittaa, ettei varsinaiseen tutkimukseen
kannata edeté. (Uusitalo 1991, 62.)

Ekspolaratiivisuus tutkimuksen tavoitteena tarkoittaa sek& kuvausta ettd sen perusteella
tehtdvia ehdotteisia selityksid. Selitystd voidaan pitdd ehdotteisena, jos se ei vastaa
kausaalisen selitykseen vaatimuksia. Ehdotteinen selitys osoittaa siis suuntaa, josta
varmistumiseksi tarvitaan lisatutkimuksia. Eksploratiivisuus asettuu yleensa kuvauksen
ja selityksen valiin. Se on vaativampi tieteellisen tyon laji kuin kuvaus, mutta ei niin
vaativa kuin selitys. (Harisalo, Keski-Petdja & Talkkari 2002, 24.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on ilmidn eksplortiivisuus; tavoitteena on tutkia véhén
tunnettua ilmi6td uudesta ndkokulmasta. Tutkimuksen avulla pyritddn luomaan kuva
siit4, miten henkinen vékivalta kehittyy tyoyhteison jasenten valisen ratkaisemattoman
konfliktin tuloksena. Toiseksi tutkimuksella pyritddn tuottamaan eksploratiivista tietoa
esimiesten interventioista henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa ja siitd, miten ndma

interventiot suhteutuvat konfliktiprosessimallien kuvaamiin interventiokeinoihin.

2.3 Tarkastelun nakokulma

Organisaation esimiesten ja johtajien keskeisend tehtdvéna on vastata toiminnan ja
tehtdvien suorittamisen sujuvuudesta. Oleellinen osa tdmén tehtdvan onnistumisessa on
tyorauhan ja tyontekoa tukevan ilmapiirin varmistaminen. TyGyhteison konfliktit vievat
herkasti huomion pois tyon perustehtavista ja keskittyminen kohdistuu keskindisten

ongelmien ja klikkien epaviralliseen puintiin.



Tassa tutkimuksessa pyritadn selvittdmadn henkisen vakivallan syntyé ja kehitystéd seka
niitd keinoja ja valineitd, joilla esimiehet voivat puuttua henkiseen vakivaltaan.
Tybyhteis6jen ongelmatilanteet muodostuvat helposti lahes ylitsepadsemattomaksi ja
paheneviksi ongelmakierteiksi, koska esimiesten kéytossd olevat konfliktien

hallintakeinot ovat riittdmattomat tai esimiehet eivat ole puuttuneet konfliktiin ajoissa.

Tassa tutkimuksessa henkisen vékivallan ratkaisuprosessia tarkastellaan esimiesty®n
nakokulmasta. Tarkoituksena on selvittdd milld tavalla esimiehet l&htevat henkisen
vakivallan tilanteita selvittdmaan, millaisia ajatuksia tilanteiden selvittdminen heissa
herattdd ja minké&laiseksi esimiehet kokevat asemansa tilanteiden ratkaisijana Taman
nakokulman valintaa voidaan perustella silld, ettd esimiehen tulee toiminnallaan tukea
alaisiaan tehtdvissadn ja tarjota tydyhteisolle tydympériston ja -vélineet, jotka tukevat
tyontekoa. Né&kokulmaa voidaan perustella my6és vuonna 2003 voimaan tulleella
tyoturvallisuuslailla, joka velvoittaa ty6nantajaa puuttumaan tyOpaikalla tapahtuvaan

hairintaan ja epdasialliseen kohteluun.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Esimiesty6

Herseyn ja Blanchardin (1990, 83) mukaan johtajuutta esiintyy missé tahansa
tilanteessa, jossa joku yrittdd vaikuttaa jonkun toisen yksilon tai ryhmén
kayttaytymiseen. Siten jokainen yrittdd joskus toteuttaa johtajuutta. Aina kun yksild
pyrkii vaikuttamaan jonkun toisen kayttaytymiseen, kyseinen yksilé on potentiaalinen
johtaja ja vaikuttamisyrityksen kohteena oleva yksilo potentiaalinen johdettava
rilppumatta siitd, onko kyseinen henkilé esimies, tyotoveri tai alainen. Yha useamman
suomalaisen tyontekijan tyonkuvaan siséltyy esimiestehtdvia, vuonna 2003 35 %
suomalaisista palkansaajista katsoi tyohonsa sisaltyvan esimiestehtévia (vuonna 1990
vastaava luku oli 30 % ja 1997 32 %). Tyonjohtotehtévissé toimiminen on pitkalla
aikavalilla lisdantynyt, huolimatta organisaatiohierarkioiden madaltamispuheista.
Hierarkiatasojen véhentymisestd huolimatta ryhmamuotoisen tyén organisointi

teollisuudessa ja palveluissa vaatii edelleen tydnjohtajan. (Lehto & Sutela 2004, 50.)

Johtajuuden késitettd ei ole helppo méaritella, sitd kaytetddn monissa eri merkityksissa
sekd tieteellisessa  keskustelussa ettd arkikielessa. Kirjallisuudessa esiintyy
kymmenittdin erilaisia méaaritelmid ja johtajuuden Kkasitteestd ei ole saavutettu
yksimielisyyttd, vaikka johtajuudesta on runsaasti empiirista tutkimusta. Johtamistaidon
asiantuntijat nayttavat kuitenkin olevan yht4 mielta siité, ettd johtajuus on yksilon tai
ryhmén toimintaan kohdistunut tavoitesuuntautunut vaikuttamisprosessi tietyssa
tilanteessa. (Hersey & Blanchard 1990, 83; Bryman 1986, 2.)

Juutin (1989, 154-155) mukaan johtamiseen kuuluu perinteisesti suunnittelu,
organisointi, toimeenpano ja valvonta. Johtaminen on Kkuitenkin sosiaalinen
vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritdén vaikuttamaan ryhman toimintaan niin, etta

jokin pd&maaré saavutettaisiin. Johtaminen edellyttdd Juutin mukaan sekad ihmisluonnon



rationaalisten ettd tunteenomaisten elementtien huomioon ottamista. Esimiehen
menestyminen tehtvassadn riippuu siitd, miten he kykenevéat johtamisessaan
yhdistamaan ndma keskeiset elementit onnistuneella tavalla. Bass (1981, 16) toteaa, etté
johtamisella tarkoitetaan ryhman jasenten valistd interaktiota ja johtajat toimivat
muutosagentteina, jotka vaikuttavat enemman ryhmén muihin j&seniin kuin he
vaikuttavat hdneen. Johtajuus ndhddan toimintana, jonka tuloksena yksi ryhmén jésen
muokkaa muiden ryhman j&senten motivaatiota tai kompetenssia toiminnan

suuntaamiseksi paamaaria kohti ja niiden saavuttamiseksi.

Mintzberg (1973, 59) jakaa johtajan roolit ja tehtavat kolmeen eri kategoriaan ja
kymmeneen eri  rooliin. Kolme ensimmaéistd roolia liittyvat johtajan
henkilésuhderooleihin, kolme seuraavaa tiedonvélittdmisen rooleihin ja nelja viimeista
paatoksentekoon liittyviin rooleihin. Toinen tapa jakaa johtamistehtdvid on jaottelu
leadership ja management -késitteisiin. Suomeksi leadership on usein kaannetty
termeind johtajuus tai ihmisten johtaminen ja management puolestaan johtaminen tai
asioiden johtaminen. Ensimmadiselld tarkoitetaan Herseyn ja Blanchardin (1990, 5)
mukaan vaikuttamista yksilon tai ryhmén kayttaytymiseen, eli talla tarkoitetaan muun
muassa ihmisten johtamista, ty0yhteison ja tyotyytyvéisyyden kehittamista ja yllapitoa.
Jalkimmaiselld tarkoitetaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen keskittymista, eli

talloin keskitytédan asioiden, toimintojen ja materiaalisten resurssien johtamiseen.

Edgar Scheinin (1987, 182-183) mukaan esimiehen péatevyys muodostuu kolmesta
elementista: 1) analyyttinen patevyys, jolla hén tarkoittaa niiden ongelmien
tunnistamista ja muotoilua, joiden kanssa on tydskenneltdva (vastaa ulkoista tehtdvaa),
2) ihmisten valisiin suhteisiin liittyva patevyys, jolla hdn tarkoittaa patevyytta erilaisten
suhteiden ja ryhmien rakentamiseksi ja yllapitamiseksi, 3) emotionaalinen péatevyys,
jolla han tarkoittaa esimiehen kykya olla kritiikin ja vihankin kohteena. Tahéan liittyy
my0s esimiehen kyky tiedostaa emotionaaliset ansat ja omat emotionaaliset
taipumukset. Scheinin emotionaalisen patevyyden -késite on noussut viime vuosina
esiin muotitermiksi nousseen tunnedly —keskustelun myo6t4d. Tunnedly tarkoittaa

henkilon kykya havaita tunteita sek& itsessa ettd muissa, motivoitua ja hallita



tehokkaasti sek& omia tunnetiloja ettd ihmissuhteisiin liittyvia tunteita. (Goleman 2001,
361.)

Vartian ja Perkka-Jortikan (1994, 14) mielestd esimiehen epdpatevyys ilmenee usein
puolueellisuutena, tyontekijan noyryyttdmisend toisten kuulleen ja takanapdin
puhumisena. Tyontekijat monesti turhaan odottavat esimiehiltddn parempaa kohtelua
naiden saman johtamiskoulutuksen jalkeen. Tutkijat eivdat maalaa suomalaisista
tyOyhteisoistd kovin aurinkoista kuvaa todetessaan, ettd suomalaisissa tydyhteisoissa on
hyvin tavallista, ettd tyontekijat ovat oppineet delegoimaan johtajuutta esimiehelleen
siind maéarin, ettd jokaisen aikuisuus kyseenalaistuu. Tydyhteisén ilmapiiri ja
johtamistapa ovat keskeisid elementtejd henkisen vékivallan syntyprosessissa. Henkisté
vakivaltaa I6ytyy enemmaén autoritéérisesti johdetuista kuin demokraattisesti johdetuista

tyOyhteisoisté.

Perkka-Jortikan (1994, 44) mukaan johtajuus on yhteisdllinen ilmid, jonka
muuttamiseen ei esimiesten demokraattisuuskoulutus riitd. Tydyhteis6 on voinut
omaksua ké&skyvaltaisuuden tai muutoin puutteellisen johtamisen toimintansa
laadulliseksi rakenteeksi aikaan ja paikkaan sidotussa prosessissa. Johtajuus ja
johtaminen merkitsevat koko tyGyhteison aikuisuutta. Kaikkien tehtdva on ymmértaa
tasapainon sdilyttdmisen merkitys ja keskindisen luottamuksen vélttdmattomyys

tyoyhteisollisyyden kehittymiselle.

Esimiestyon perustehtdvand on luoda mahdollisimman hyvédt tyon tekemisen
edellytykset tydyhteison jasenille. Vastuu ihmisista ja tyon tuloksista ei kuitenkaan ole
yksin esimiehen harteilla, vaan vastuu jakaantuu Kkaikille tydyhteison jasenille.
Kéyttaytyminen tydyhteis6ssa on aina valintojen tekemistd ja jokainen kykenee
valitsemaan oman kayttaytymistapansa. Kenenk&an ei ole pakko sortaa tai noyryyttaa
tyotovereitaan. TyOpaikan ihmissuhteet tulisi nahdd ensisijaisesti tyon tarpeita ja
tavoitteita palvelevina yhteistyosuhteina ja vasta toissijaisesti henkilokohtaisia tarpeita
palvelevina ihmissuhteina. Ty6tovereita, esimiehid tai alaisia ei tarvitse rakastaa, mutta
jokaista kohtaan tulisi pystyd kayttaytymé&an asiallisesti. (Keindnen & Hékkinen 2003,
14-15))
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Jos henkiselle vakivallalle 16ytyy tilaa tyOyhteisostd, voidaan tallaisella toiminnalla
katsoa olevan joko suora tai vélillinen esimiehen hyvéksynta. Esimiehen toimettomuus
johtuu usein siitd, ettei esimies osaa tai halua puuttua tyopaikkakiusaamiseen.
Tybyhteison toimivuuden seuranta ja edistdminen sekd ihmissuhteiden toimivuudesta
huolehtiminen on kuitenkin esimiesty6td, joka on tehtdva halusi esimies sit4 tai ei.
Esimiehen osaamisessa ilmenevat puutteet puolestaan tulisi paikata hyvissa ajoin, ennen

kuin osaamattomuudesta koituu tydyhteisolle ja sen jasenille kohtuutonta haittaa.

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksessa naisjohtajat koettiin selvésti miehid paremmiksi
sellaisissa asioissa kuin tuen ja rohkaisun antamisessa, hyvista tydsuorituksista
kiittdmisessd, innostavuudessa, tyontekijoiden tunteiden huomioon ottamisessa ja
kannustamisessa opiskelemaan ja kehittymdan tydssd. Sen sijaan muun muassa
ristiriitojen ilmenemisessa esimiesten ja alaisten valilla, ristiriitojen sovittelussa,
keskustelussa ja tiedon jakamisessa ei ollut eroja johtajan sukupuolen mukaan. (Lehto
& Sutela 2004, 50-52.)

3.2 Tyodyhteison jasenten valiset konfliktit

3.2.1 Konfliktin maarittely

Tybyhteisossa vallitsee aina jonkinlainen yhteisollisyys riippumatta siitd kuinka hyvin
ihmiset tulevat toimeen keskenddn. Yhteisollisyys voi olla joko positiivista tai
negatiivista tai jotain naiden vélimaastosta. Positiivista yhteisollisyyttd ilmentavét
jasenten mahdollisuus liittyd joukkoon, tuntea yhteenkuuluvuutta sekd mahdollisuus
yhteisiin arvoihin ja identiteettiin. Negatiivista yhteisollisyytta ilmentévéat ylikorostunut
hierarkia, kontrolli, klikit ja henkinen vékivalta. (Perkka-Jortikka 1998, 14.) Tdassa
tutkimuksessa tullaan keskittymaan negatiiviseen yhteisollisyyteen ja erityisesti sen

ilmentymiseen henkisend vakivaltana.
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Kahden yksilon, yksilon ja ryhmén tai kahden ryhmdan voidaan sanoa olevan
konfliktissa, kun vahintaan toinen osapuolista kokee tulevansa estetyksi tai arsytetyksi
(Van de Vliert 1984, 521). Deutschin (1973, 10) mukaan konflikteja ilmenee aina kun
toiminnot ovat yhteensopimattomia ja yhteensopimattomat toiminnat estavat, rajoittavat
tai vahingoittavat toistensa onnistumista tai tehokkuutta. De Bono (1985, 5) méérittelee

konfliktin kiinnostusten, arvojen, toimintojen tai ohjeiden yhteentormaykseksi.

Tydyhteisollisten ongelmien ja konfliktien kasitteita kéytetddn arkikielessa hyvin
laveassa merkityksessa. Niilld voidaan tarkoittaa vastakkaisten ryhmien tai voimien
selkkauksia ja ilmivihamielisyyksid, sekd huomattavasti lievempid tyoyhteisoéllisia
jannitteitd. Valteen maaritelman mukaan konflikteilla tarkoitetaan Kiistaa, Kilpailua,
vaittelyd, kitkaa ja jannitteita eri ihmisten tai ihmisryhmien kesken. Tydyhteisollisilla
ongelmilla voidaan tarkoittaa asioita, jotka ainakin pitk&&n jatkuessaan heikentévat
tyOyhteison jasenten hyvinvointia ja haittaavat tyoyhteison toimintakykya. (Valtee
1994, 30.)

TyoOyhteison jasenten vélisilla konflikteilla tarkoitetaan sitd, ettd normaali ihmisten
valinen vuorovaikutus on muuttunut yhteistoiminnallisesta ensin kilpailevaksi, sitten
taistelevaksi tai pelkaksi vallank&yton valineeksi. Jos konfliktia ei hallita tai sité ei osata
kasitelld, on vaarana, ettd vuorovaikutus lukkiutuu, yhteistyd véhenee ja Kielteiset

yleistykset lisdéntyvat. (Grondahl, Kanerva, Knuutila, Kunnas & Parvikko 2000, 8.)

Blaken ja Moutonin (1977, 168-169) mukaan konflikti voi syntyé rationaalisella ja
loogisella pohjalla, jolloin erimielisyys koskee ndkemyksié ja ajatuksia siitd, mika olisi
kahdesta tai useammasta vaihtoehdosta paras etenemissuunta. Konflikti voi johtua myoés
vihamielisestd hairittilanteesta ihmissuhteissa. Talloin tosiasiat ndyttelevat véhaistd
osaa asioiden kulussa. Konfliktin Idhteend voivat olla erot perusarvoissa, tiedoissa tai
organisaatioasemassa, kahden henkildn valinen Kilpailu jostakin tavoitteesta, viestinnén
esteet ja erityyppiset persoonallisuudet. Blake ja Mouton korostavat sitd, ettd
organisaatiossa on aina ristiriitoja, niitd ei voi vélttaa, eik& siihen ole syytakaan.
Tarkeintd on se miten konflikteja hoidetaan.
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Kirjallisuudessa konflikteja on luokiteltu monella eri tavalla (esim. Deutsch 1973;
Dencik 1972; Rapoport 1974). Rahim (1986, 15-16) luokittelee konfliktit kahden eri
ulottuvuuden mukaan, joko konfliktin l&hteen tai sen organisaatiotason mukaan, jossa
konflikti esiintyy. Konflikti voi juontaa juurensa monesta eri syystd ja konfliktit

luokitellaan usein sité edeltavien olosuhteiden mukaan:

1. Affektiivisessa konfliktissa eli tunnepitoisessa konfliktissa osapuolet tulevat
tietoiseksi siitd, ettd heidén tunteensa ja emootionsa ovat yhteensopimattomia

2. Etujen ristiriidasta johtuvalla konfliktilla tarkoitetaan tilannetta, jossa osapuolet
joutuvat taistelemaan keskendan niukoista resursseista.

3. Arvokonfliktilla tarkoitetaan tilannetta, jolloin osapuolten arvot tai ideologiat
eroavat toisistaan tietyssa tilanteessa.

4. Kognitiivisella  konfliktilla  viitataan  konfliktiin,  jossa  osapuolten
ajatteluprosessit tai kasitykset ovat ristiriidassa keskenaan.

5. Tavoitekonfliktilla tarkoitetaan konfliktia, jossa osapuolten tavoitteet ovat
vastakkaisia.

6. Asiakonflikti syntyy kun osapuolet ovat eri mieltd tehtdvéstaan tai sen siséllosta.

Konflikti voidaan luokitella my6s sen mukaan kenen/keiden (yksild, ryhma jne.) valilla

se esiintyy. Talla tavalla on eroteltavissa neljé erilaista konfliktiluokkaa:

1. Yksilon sisdinen konflikti (intrapersonal conflict), joka syntyy, kun organisaatio
jasentd vaaditaan suorittamaan tehtéva, joka ei sovi hdnen osaamisalueeseensa,
kiinnostuksiinsa, tavoitteisiinsa tai arvoihin.

2. Tyoyhteison jasenten véalinen konflikti (interpersonal conflict), jolla viitataan
konfliktiin kahden tai useamman yhteison jasenen valilla. Namé jé&senet voivat
olla organisaation hierarkian samalla tai eri tasolla.

3. Ryhman sisdinen konflikti (intragroup conflict) tarkoittaa konfliktia ryhman
jasenten tai kahden tai useamman ryhman sisaisen alaryhmén valilla.

4. Ryhmien vélinen konflikti (intergroup conflit) tarkoittaa konfliktia kahden tai
useamman organisaation yksikon tai ryhman valilla. (Rahim 1986, 16-17.)
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Tassa tutkimuksessa kaytetddn edelld kuvattua Rahimin konfliktien luokittelutapaa ja
huomio tullaan kohdistamaan edelld mainitun luokittelun toiseen kohtaan, eli
tyoyhteison jasenten vélisiin konflikteihin. Ratkaisemattomana n&ma tydyhteison

jasenten valiset konfliktit voivat johtaa henkiseen vakivaltaan.

De Dreu (1997, 16-18) luokittelee konfliktit kahteen eri luokkaan sen mukaan, mista
konfliktin voidaan katsoa alkaneen: kognitiivisiin konflikteihin ja emotionaalisiin eli
affektiivisiin  konflikteihin. Kognitiiviset konfliktit liittyvat erilaisiin ideoihin ja
asioihin, joita tyOyhteisossa késitelld&n. Niiden olemassaolo tydyhteisdssa on
vaistaméatonta, mutta ne osoittautuvat usein hyodyllisiksi, jos niit4 vain hallitaan oikein.
Kognitiiviset konfliktit lisddvat tydyhteison tuottavuutta ja padtoksenteon laatua.
Affektiivisilla konflikteilla on usein pdinvastaisia vaikutuksia. Ne vahentavat
tuottavuutta ja tyytyvéaisyytté ja laskevat paatoksenteon laatua. Affektiiviset konfliktit
koskevat yksilon identiteettid ja arvojarjestelmad ja siksi niihin liittyy voimakasta

turhautumista, negatiivisuutta ja yksiléiden yhteenottoja.

De Dreun konfliktiluokittelu eroaa tassé tutkimuksessa mychemmin esiteltavien Glaslin
(1982) sek& Fisherin ja Keaslyn (1990) konfliktiprosessimallien ajatuksista. Naissé
malleissa emootiot astuvat varsin varhaisessa vaiheessa mukaan konfliktiprosessiin ja
kognitiivinen konflikti saa affektiivisia piirteitd ja muuttuu lopulta taysin affektiiviseksi.
Emootiot liittyvat vahvasti ihmisen toimintaan ja konfliktien jako “emootioista
puhtaisiin” konflikteihin ja emootiokonflikteihin tuntuu melko keinotekoiselta. Yksilon
emotionaalinen tila vaikuttaa kognitiivisiin prosesseihin ja vastaavasti myos
kognitiiviset prosessit vaikuttavat emootioihin. Emootiot nahd&én usein varsin
automaattisina prosesseina, mutta toisaalta niiden voidaan nédhda vaativan myods hyvin
monimutkaisia kognitiivisia toimintoja. Kognitiiviset prosessit ja emootiot kietoutuvat
siten tiukasti yhteen, eik& niiden erottaminen kahteen eri konfliktiluokkaan ole

mielesténi tarpeellista.
Edelld esitettyd tukee Thomas (1992, 659) todetessaan, ettd konfliktin tiedostaminen

tapahtuu seka kognitiivisella ettd emotionaalisessa tasolla. Kognitiivinen taso auttaa

ymmartaméaan mista konfliktissa on kyse ja miettiméd&n miten siitd voisi selviytyéa.
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Emootiot puolestaan ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa kognitiivisen prosessoinnin
kanssa. Thomasin konfliktimallissa kognitiot ja emootiot ovat ensisijaisessa roolissa,
koska ne madrittavat yksilon tulkintaa tapahtumista ja vaikuttavat hdnen omiin

aikomuksiinsa.

Edell&d mainittu kritiikki huomioon ottaen voidaan kuitenkin myos olettaa, ettd kasitteet
eivat ole toisilleen rinnakkaisia eikd toisistaan eroavia, vaan pikemminkin saman
jatkumon eri ulottuvuuksia. Voidaan ajatella, ettd konfliktin alussa kognitiiviset tai
objektiiviset elementit korostuvat, ja affektiiviset tai subjektiiviset elementit vahvistuvat
mit& pidemmaélle konflikti eskaloituu. Edelld sanottua tukee myo6s Fisherin ja Keashlyn
(1990, 237) nakemys subjektiivisten ja objektiivisten elementtien osuudesta
konfliktiprosessissa. Heiddn mukaansa konfliktin subjektiiviset elementit lisd&ntyvét
konfliktin etenemisen myo6td, osapuolten kasitykset ja mielipiteet toisistaan seka
osapuolten interaktio nousevat merkittdvadn roolin konfliktiprosessin edetessa.
Kuitenkin tulee pitdd mielessa, ettd konfliktikehitys on dynaaminen prosessi, joten
objektiiviset ja subjektiiviset elementit saattavat vaihdella konfliktiprosessin vaiheiden

myota.

Konflikteilla voidaan katsoa olevan sekd funktionaalisia ja dysfunktionaalisia
ominaisuuksia. Oikein hallitun konfliktin positiivisina seurauksina voi Valteen (1994,

98-99) mukaan olla muun muassa:

- Huomion Kkiinnittyminen tydyhteison ongelmiin. Konflikti saattaa kiinnittaa
tyoyhteison jasenten huomion niihin ongelmiin, jotka vaativat korjauksia.

- Patoutumien, jannitteiden ja vihamielisyyksien purkautuminen.

- Kommunikoinnin tehostuminen ja ”piristyminen”.

- Luovuuden ja uusien ideoiden lisdantyminen konfliktin aiheuttaman umpikujan
tuloksena.

- Konflikti estad ryhmaéajattelun ja turvaa paatdksenteon laadun.

Valtee (1994, 97-98) tuo esiin myos konfliktin negatiivisia piirteita :
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- Kommunikaation lukkiutuminen, koska osapuolet panttaavat” informaatiota, josta
toiselle osapuolelle olisi hyotya.

- Luottamuksen ja yhteistyén vahentyminen.

- Klikkiytyminen, lokeroituminen ja eristaytyminen.

- Kielteiset yleistykset ja stereotypiat.

- Negatiiviset Kierteet.

- Tydyhteison ilmapiirin ja toimintakyvyn heikkeneminen.

Valtee (1994, 155) toteaa, ettd tyOyhteisOllisistd konflikteista varsin merkittdva osa
aiheutuu niin sanotuista “vaikeista persoonista” tai “hankalista henkil6istd”. Myos
hankalat esimies-alaissuhteet ja henkilokemioiden toimimattomuus aiheuttavat paljon
konflikteja. Téssa tutkimuksessa tullaan keskittymaan tyOyhteison jasenten valisten
konfliktien negatiivisiin piirteisiin, erityisesti tyGyhteisosséd ilmenevadan henkiseen
vakivaltaan. Tutkimuksen rajauksesta johtuen tydyhteisén vaikeat persoonat ja
henkilokemioiden toimimattomuus jéavat tutkimuksen ulkopuolella, vaikkakin niité
tullaan jatkossa sivuamaan. Henkisen vékivallan seurauksena kiusattua saatetaan pitaa
hankalana ja vaikeana persoonana, joka tavallaan ansaitsee saamansa kohtelun ja usein

henkisen vakivallan tulkitaan johtuvan henkilokemioiden toimimattomuudesta.

3.2.2 Konfliktiprosessi

Tassd tutkimuksessa pyritddn etsimddn vastausta siihen, miten esimiehet voisivat
parhaalla mahdollisella tavalla puuttua tydyhteison henkisen vékivallan tilanteisiin.
Taman vastauksen etsiminen tulee aloittaa henkisen vékivallan taustan ja prosessien
ymmartamisestd, johon konfliktiteoria tarjoaa kattavan ja monipuolisen viitekehyksen.
Oikeiden interventiokeinojen soveltaminen vaatii ymmarrystd konfliktin alkuperasta ja

tarkasteluajankohdan tilasta.

Tydyhteison kielteinen kehitysura on luonteeltaan kumuloituva aivan samoin kuin
myonteinenkin kehitysura. Konfliktikierteessd oleva tydyhteisé menettdd ajan myota
uskon mahdollisuuksiinsa kehittyd ja onnistua. Ongelmien kehitysprosessi néyttaa

dramaattiselta ja huomattavalta, mutta todellisuudessa kehitys tapahtuu vahitellen ja
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osana tyoyhteison arkipéaivdn kokemuksia. Jarvinen (1998, 152-153) nimittda
ongelmakehityksen huomaamattomuutta sammakkoefektiksi. Jos sammakon laittaa
kattilaan tulikuumaan veteen, se hyppad heti pois. Jos sammakko laitetaan viiledan
veteen, jota hiljalleen lammitetddn, sammakko pysyy vedesséd ja lopulta kuolee
kiehuvaan veteen. Samalla tavoin ty0yhteison jasenen tottuvat yhteisénsa ongelmiin ja

huonovointisuuteen, eik& ongelmiin reagoida tarvittavan ripeésti.

Kontingessinakdkulman mukaan on térkeda pyrkia tunnistamaan konfliktikehityksen eri
piirteet, joita voidaan k&yttdd indikaattoreina parhaimman mahdollisen hallintatavan
I6ytamiselle. Konfliktin etenemistd ja eskaloitumista kuvaamaan pyrkivid malleja on
useita. (Glasl 1982, Fisher & Keashly 1990, Jarvinen 1998, McCarthy & Mayhew
2004.) Friedrich Glaslin kehittdama malli on yksi varhaisimmista yrityksistd hahmottaa
konfliktin etenemisen dynamiikkaa. Glaslin malli koostuu yhdeksastd konfliktin
askelmasta ja kuudesta kolmannen osapuolen, eli konfliktin ulkopuolisen henkilon,
interventiotavasta. Glaslin mallin mukaiset konfliktin etenemisen askelmat esitetdan
seuraavaksi lyhyesti ja myohemmin kdyd&an lapi myo6s Glaslin esittdmat kuusi
interventiotapaa. Glaslin mallin esittely nahddan tarkeéksi sen uraauurtavan luonteen
vuoksi ja myos siksi, ettd Glaslin ajatuksia on kaytetty myds myohemmin laadittujen
konfliktiprosessimallien perustana.

Glasl (kuvio 1) on esittanyt konfliktin etenemisen mallin, joka siséltdd kolme eri
vaihetta, joista jokainen jakaantuu vield kolmeen askelmaan. Malli auttaa
hahmottamaan  konfliktien  eskaloitumisen  dynamiikkaa ja  tunnistamaan
konfliktiprosessin eri vaiheita. Prosessin tunteminen auttaa tydyhteison jdsenié
tunnistamaan ja ymmartamaan konfliktin etenemisen vaiheet ja helpottaa myos
toimintatapojen valintaa konfliktin hallitsemiseksi. Glaslin malli korostaa konfliktin
sisdista logiikkaa, eika niinkdan etsi konfliktin syita yksilgista.
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Henkinen vakivalta

Kuvio 1. Konfliktin eskaloitumisen malli (suomennettu lahteestd Glasl 1982, 124).

Konfliktin eskaloitumista tai spiraalimaista etenemistd kuvaavien mallien taustalla on
ajatus siita, ettd yksittainen tapahtuma voi olla alkuna negatiiviselle tapahtumakierteelle,
jossa aggressiivinen kayttaytyminen edistda eskaloitumista ja prosessista tulee itseaan
ruokkiva. Konfliktin eskaloituminen kulkee askel askeleelta kohti yh& voimakkaampaa
ja monimutkaisempaa konfliktia. Glasl lainaa tutkimuksessaan Senghaasin (1977)
termi& “patologinen oppimisprosessi”, jolla han viittaa osapuolten dysfunktionaalisen
kayttaytymisen lisddntymiseen prosessin myo6td. Toisen osapuolen kayttaytyminen
koetaan negatiivisena ja hyokk&dvéana ja tama lisdd oman kayttdytymisen negatiivisia
ominaisuuksia, koettuun hyokkdykseen vastataan hyokk&amalla. Glaslin mallissa on
kaksi kynnyskohtaa, joiden aikana osapuolet pyrkivat valttdméaan konfliktin
eskaloitumista. Ndiden kynnysten ylittdminen vie osapuolet yha syvemmaélle konfliktin
kierteeseen. (Glasl 1982, 122-123.)

Konfliktin ensimmaistd paavaihetta voidaan kutsua yksipuolisten ké&sitysten vaiheeksi,
jonka kuluessa osapuolet tulevat tietoiseksi jannitteistd ja vihamielisyydestd, mutta
yrittavat vield toimia rationaalisesti. Tassé vaiheessa konfliktia yritetadn vield ratkaista
yhteisty0ssé ja osapuolet vélttavat menemasta henkil6kohtaisuuksiin. Konfliktimallin
ensimmaéisella askelmalla ollaan vield valmiita yrittimdan erimielisyyksien
ratkaisemista, huolimatta siitd, ettd toista osapuolta pidetddn jadrapéisena ja
kohtuuttomana. Toisella askelmalla verbaalinen kommunikointi muuttuu rationaalisesta
argumentoinnista emootioihin ja valtasuhteisiin keskittyneeksi. Keskustelu muuttuu
kiistelyksi, jossa jaykat mielipiteet torméavét toisiinsa. Kolmannella askelmalla puheen

ei uskota endaa ratkaisevan mitadn ja huomio kiinnittyy tekoihin. Sanallisiin viesteihin ei
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voida end4 luottaa, toiminta ja sanattomat teot hallitsevat konfliktin etenemistd, joka
vauhdittaa eskaloitumista. (Glasl, 1982, 124-126.)

Konfliktin toisessa paavaiheessa konfliktin vastapuoli koetaan ongelmaksi ja osapuolten
suhteesta tulee konfliktin energian I&hde samalla kun alkuperédinen konflikti unohtuu.
Stereotyyppisistd mielikuvista tulee itsedan toteuttavia profetioita ja osapuolten valinen
psyykkinen etéisyys kasvaa nopeasti. Konfliktin ratkaiseminen yhteistuumin ei ole en&a
osapuolten nékemyksen mukaan mahdollista. Konfliktin neljannellda askelmalla
vastapuolen nujertaminen ja voitto ovat osapuolten p&&dmaarind. Vuorovaikutus on
tyypillisimmilld&n vastapuolen provosoimista, loukkaamista ja kritisoimista sellaisilla
tavoilla, jotka eivét virallisesti riko etikettid. Viidettd askelmaa kuvaa pelko kasvojen
menettdmisestd. Kasvoilla Glasl viittaa statukseen, jonka henkild ryhmassa ansaitsee.
Kasvojen menettdminen tarkoittaa sité, ettd konfliktin osapuolet pyrkivét todistamaan
itselleen ja muille toistensa todelliset luonteet. Konflikti ndhdadn hyvan ja pahan
valisend taisteluna, jossa toinen osapuoli on moraalisesti vdhempiarvoinen. Kuudennella
askelmalla tapahtumien kulun hallinta lipuu yhd kauemmas osapuolten hallinnasta ja
omilla teoillaan he painostavat toisiaan yha nopeampiin ja radikaalimpiin vastatoimiin.
(Em.,127-129.)

Konfliktin viimeisessé padvaiheessa vastapuolen ei katsota endd omaavan ihmisarvoa.
Glaslin mukaan konflikti ei useinkaan etene organisaatiossa kuudennen vaiheen ohi.
Seitseménnelld askelmalla molemmat osapuolet yhdistdvadd ratkaisua pidetédén
mahdottomana. Oma selviytyminen pyritdan turvaamaan tuhoamalla vastapuolen kyky
toimia. Kahdeksannella askelmalla vastapuolen olemassaolon perusteet pyritdén
tuhomaan. Ainoa toimia rajoittava tekija on huoli omasta selviytymisesta. Vastapuolta
pyritddn vahingoittamaan, tarkoituksena ei ole endd vain sen vastaiskujen estdminen.
Yhdeksénnessé ja konfliktin viimeisessa vaiheessa tastakin luovutaan ja tuhoamisella ei

enaa ole mitéan rajoitteita. (Em.,129-131.)
Glasl laati konfliktimallinsa ennen kuin henkisen vékivallan tutkimus oli paassyt

vauhtiin. Siksi Glasl ei mallissaan tarkastele henkistd vakivaltaa tai sen ilmenemista

konfliktiprosessissa, vaan hén késittelee kahden tasavahvan osapuolen vélilla ilmenevéa
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konfliktia. Zapf ja Gross (2001, 517) tulivat konfliktin eskaloitumista ja henkistéa
vakivaltaa koskevassa tutkimukseen siihen tulokseen, ettd henkinen vékivalta
aarimmaisessa muodossaan voidaan sijoitta Glaslin mallin toisen ja kolmannen vaiheen
valiin, askelmille kuusi ja seitsemémIzl (ks. kuvio 1). Koska Zapf ja Gross sijoittavat
nimenomaan henkisen vakivallan &&rimuodon, viimeisen vaiheen, Glaslin mallin toisen
ja kolmannen vaiheen valiin, voidaan olettaa, ettd henkisen vékivallan kehittyminen

tdhan pisteeseen on tapahtunut aiemmin, erityisesti vaiheessa kaksi.

Henkisen vékivallan synty ja kehittyminen ei aina kirjaimellisesti noudata Glaslin
mallin mukaista askelmia. Kiusaamistilanteiden l&htékohdat voivat olla moninaiset (ks.
edelld esitelty Einarsenin mallin mukainen jaottelu) ja siksi tapahtumien kulku saattaa
tapauksittain vaihdella suurestikin. Joitain Glaslin mallin mukaisia askelmia saattaa
jaada vallan valiin tai kiusaamisen alku voi myos sijoittua eskaloitumismallin ylemmille
askelmille. (Zapf & Gross 2001, 502-503.)

Muun muassa Glaslin malliin pohjautuen Fisher ja Keashly (1990) laativat oman
nelivaiheisen konfliktin eskaloitumisen ja interventioiden mallinsa (kuvio 2). Malli
rakennettiin alun perin kansainvélisten konfliktien kontekstiin, mutta sitd on
my6hemmin (Keashly & Nowell 2003) sovellettu myds henkisen vakivallan
interventioiden tarkasteluun. Kuvio 2 kuvaa niitd negatiivisia muutoksia, joita
konfliktiprosessin kuluessa tapahtuu muun muassa osapuolten kommunikaatiossa,
havainnoissa, mielipiteissd ja osapuolten suhteessa. Fisherin ja Keashlyn (1990)
mallissa erotetaan nelja eri konfliktin vaihetta: keskustelu (discussion), polarisaatio
(polarization), eristaminen (segregation) ja tuho (destruction). Kuten my6s Glaslin
mallissa, Fisherin ja Keashlyn mallissa huomionarvoista on se, ettd konfliktin
eskaloitumisen myo6tad vastapuolen inhimillisyyttd ei endd ndhdd, mink& koetaan

oikeuttavan vastapuoleen kohdistetut epdinhimilliset toimet.

! Adrimmaisella ja vakavalla muodolla Zapf ja Gross (2001, 502) viittaavat Leymannin henkisen
vakivallan prosessin viimeiseen vaiheeseen. Téssa vaiheessa kiusaaminen on edennyt jo siihen pisteeseen,
ettd kiusaajan mielestd kiusatun kanssa on endd mahdoton olla mink&&nlaisessa kanssakdymisessa ja
ainoa ratkaisu tilanteeseen on se, ettd kiusattu lahtee tydyhteisosta. Ks. tdma tutkimus s. 35-36.
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Konfliktin ulottuvuudet

Vaihe Kommunikointi | Nakemykset Konfliktoivat Konfliktin tulos
/ vuorovaikutus |vastapuolesta/ |tekijat / hallinta
osapuolten
valinen suhde
I Keskustelu Keskustelu / Tarkka / Erimielisyydet | Yhteinen tavoite
vaittely luottamus, [ yhteinen péaatos
kunnioitus,
sitoutuminen
Il Polarisaatio |Vahemmaén Stereotyyppisid / | Osapuolten Kompromissi /
suoraa / tekoja ei | toinen ndhd&én | valinen suhde neuvottelut
sanoja vield tarkeana
11 Eristdminen | Vahemmaén Hyvé vastaan Perustarpeet Voitto-tappio /
suoraa / paha/ defensiivinen
uhkauksia epaluottamus, Kilpailu
kunnioituksen
puute
IV Tuho Ei ole / suorat Vastapuoli Selviytyminen | Tappio-tappio /

uhkaukset

epadinhimillinen /

toivoton

tuho

Kuvio 2. Konfliktin eskaloitumisen vaiheet (Suomennettu lahteesta Fisher 1990, 235).

Fisher ja Keashly (1990, 236) toteavat, ettd vaikka konfliktin vaihemalli on

yksinkertaistettu kuvaus konfliktin etenemisestd, se tarjoaa kuitenkin riittavéat tarkan ja

yksityiskohtaisen viitekehyksen kolmannen osapuolen interventioiden soveltamisesta

eri  konfliktivaiheisiin.
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osapuolesta ovat vield totuudenmukaisia ja tarkkoja ja usko yhteiseen padmaaréén
vahva. Kolmannen osapuolen roolina tassa vaiheessa on varmistaa selked ja avoin
kommunikaatio siten, ettd osapuolet kykenevit itse keskustelemaan ja neuvottelemaan
asiasta. Toisessa Vvaiheessa konfliktin osapuolten valiseen suhteeseen liittyvat
kysymykset, kuten luottamus ja kunnioitus, nousevat keskeiseen asemaan. Tdassa
vaiheessa kaésitykset toisesta osapuolesta véaaristyvat ja yksipuoliset stereotypiat
konfliktin osapuolista leviavat. Kommunikaatio ei ole endé niin avointa kuin edellisessa

vaiheessa ja vahitellen sanat korvautuvat teoilla.

Kolmannessa vaiheessa konfliktin koetaan uhkaavan osapuolten identiteettid ja
turvallisuutta, mika saa aikaan kilpailua ja vihamielisia tunteita. Tilanne nahd&éan hyvan
ja pahan valisend Kkilpailuna, luottamus ja kunnioitus toista osapuolta kohtaan on
kadonnut. Neljdnnessd ja viimeisessd vaiheessa vastapuolella ei koeta olevan en&i
mitdan inhimillisid piirteitd ja tdma kasitys oikeuttaa varsin epdinhimilliset toimet
vastapuolta kohtaan. Ensisijaisena tavoitteena on toisen osapuolen tuhoaminen. Tamén
tavoitteen saavuttamiseksi ollaan valmiita kestdmdidn myds itseen kohdistuvia

vahinkoja, omasta voitosta ei endd vélitetd. (Fisher ja Keashly 1990, 236.)

Kuten Glaslin konfliktimallissa, my6s Fisherin ja Keashlyn (1990) konfliktimallissa ei
kasitella henkistd vékivaltaa. Keashly ja Nowell (2003) ovat pohtineet mallia henkisen
vakivallan nékokulmasta ja miettineet mallin antia henkisen vakivallan ratkaisulle.
Jalkimmaiset tutkijat eivat kuitenkaan méaritelleet sitd konfliktiprosessin vaihetta,
jolloin konflikti muuttuu henkiseksi vékivallaksi. Kéyttdmalla apuna Glaslin mallia ja
Zapfin ja Grossin késityksid henkisen vékivallan sijoittumisesta, voidaan henkinen
vakivalta Fisherin ja Keashlyn konfliktimallissa sijoittaa toisen ja kolmannen vaiheen
valiin. Téassé vaiheessa kiusaaja uskoo, ettd yhteisty0 kiusatun kanssa on mahdotonta ja

Kiusatun tulisi l&hted organisaatiostaE.I

Fisherin ja Keashlyn mallissa, kuten Glaslin mallissa, konfliktin eskaloitumisen myé6té

kommunikaatio muuttuu suorasta osapuolten vélisestd keskustelusta ja vaittelystd, ja

% Henkisen vakivallan sijoittamiselle juuri tdhan kohtaan, kéytettiin samoja periaatteita, joita Zapf ja

Gross (2001) kayttivat maarittaessaan henkisen vakivallan paikkaa Glaslin konfliktiprosessimallissa.
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tilalle tulee toiminnan ja toimenpiteiden arviointi, jolloin sanoja ei endd tarvita.
Kommunikoinnin valineend on yhd aggressiivisemmaksi ké&yvat interaktion muodot,
kun osapuolet siirtyvat keskustelusta ensin uhkauksiin ja lopulta suoriin hyokkéyksiin.
Samalla kun kommunikaatio muuttuu sanoista tekoihin, muuttuvat myds osapuolten
késitykset toisistaan. Osapuolten valisen luottamuksen, kunnioituksen ja sitoutumisen
korvaavat epéluottamus, epé&kunnioitus ja lopulta uskon menettdminen tilanteen
paranemiseen. Kasitykset toisesta osapuolesta muuttuvat negatiivisiksi, stereotypiat
valtaavat alaa ja lopulta toinen osapuoli ndhdaén pahana ja epainhimillisena. (Fisher &
Keashly 1990, 236.)

Konfliktin laukaisseet tekijat hautautuvat konfliktiprosessin myo6ta ja lopulta niitda on
endd mahdoton néhda, eivatka osapuolet enda valttamatta itsekdan tieda mista kaikki sai
alkunsa. Konfliktin ldhteend ollut konkreettinen asia, siihen liittyvat intressit ja
mielipiteet jadvéat taka-alalle, kun tilalle nousee osapuolten suhde, perusarvot ja tarpeet
ja lopulta osapuolten selviytyminen. Konfliktin ensimmaéisessa vaiheessa osapuolet
uskovat vield yhteiseen paatokseen ja voittoon. Seuraavassa vaiheessa uskotaan vieléd
kompromissin mahdollisuuksiin ja neuvottelun voimaan, kunnes kolmannessa vaiheessa
kilpailuasetelma syrjayttad kompromissin ja osapuolet taistelevat voitosta. Viimeisessa
vaiheessa voittoa ei ndhda en&dd mahdollisena. Tédssa vaiheessa pyritddn minimoimaan

omia tappioita ja maksimoimaan vastapuolen tappiot. (Em., 236.)

Konfliktitilanteissa sanotaan usein, etta “asiat riitelevat, eivat ihmiset” ja siksi konfliktin
osapuolia kehotetaankin keskittymé&&n varsinaiseen ongelmaan, eli konfliktin
kognitiivisiin puoliin ja valttam&an konfliktin laajeneminen affektiiviseksi. Henkisen
vakivallan tilanteissa riitelevét asiat ja ihmiset eivét kuitenkaan ole toisistaan erillaan,
vaan muodostavat yhden kokonaisuuden, eik& ndiden eri osien erottaminen ole en&da
mahdollista vain kaskemélld osapuolia keskittym&an varsinaiseen ongelmaan. Taman
vuoksi Keashly ja Nowell (2003, 356) ovat sitd mieltd, ettd henkista vakivaltaa ei tule
kasitelld konfliktina. Tassé tutkimuksessa nahddan kuitenkin, ettd konfliktin ja
kiusaamisen késitteleminen saman jatkumon eri ulottuvuuksina antaa mahdollisuuden
nahda kiusaaminen uudesta perspektiivisté ja timan voidaan todeta avaavan myos uusia

ikkunoita henkisen vakivallan tutkimukselle. Keashly ja Nowell ovat kuitenkin oikeassa
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siind, ettd nailla kasitteilld ja niiden sisallolla on merkittdva ero, joka tulee pitaa
mielessa kun henkista vakivaltaa tarkastellaan konfliktiteoriasta kasin.

Valteen mukaan (1994, 33) tyoyhteisolliset konfliktit tulisi nahdd dynaamisina,
dialektisesti kehittyvind, muuntuvina ja prosessuaalisina. Valteen ajatuksia tulkiten
voidaan todeta, ettd konfliktit ovat ennalta arvaamattomia, aikaan ja paikkaan sidottuja
tapahtumia ja niiden etenemistd on vaikea ennustaa. T&std huolimatta konfliktin
etenemistd on pyritty kuvaamaan ja hahmottomaan. Tarkeintd antia naissa malleissa ei
varmastikaan ole se, ettd ne luotettavasti ja eksaktisti kuvaisivat konfliktin etenemist,
vaan se, ettd antavat kuvan siitd, minkalaisia vaiheita konfliktin eskaloitumiseen liittyy

ja mihin eskaloituminen saattaa pahimmillaan johtaa.

Kuten tdssé tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, tyGyhteison jasenten valisen
konfliktin ja henkisen vakivallan vélinen raja on usein veteen piirretty viiva. Ero ndiden
kahden vélilla ei ole l6ydettavissa siitd, mitd tai miten jotain on tehty, vaan
ennemminkin siitd kuinka usein ja kuinka kauan se kesti seka siitd miten osapuolet
kykenivét tilanteessa puolustamaan itseddn. (Einarsen ym. 2003, 19.) Yksi henkisen
vakivallan ominaisuuksista on kiusatun kyvyttomyys puolustaa itseddn. Jos osapuolet
ovat tasavahvoja, ei tilannetta pidetd henkisend vékivaltana, vaan kyseessa voi téalloin

olla osapuolten vélinen vakava konflikti.

Konfliktin eskaloitumisen mallilla on haluttu kuvata sitd prosessia, joka johtaa
tydyhteison jasenten valisestd konfliktista henkiseen vékivaltaan. Vieléd kerran halutaan
korostaa sitd, ettd kdytannossa tilanteet eivat aina tarkasti noudata teoreettisia malleja,
eiké siihen pyritdkaan. Glasl itse toteaa, ettd eskaloitumismallin viimeisille askelmille ei
yleensé organisaatiossa ylletd, mutta voidaan kuitenkin vaittaa, ettd vakavissa henkisen
vakivallan tapauksissa néin kdy. (Zapf & Gross, 2001, Einarsen ym. 2003.)
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3.3 Henkinen vakivalta

3.3.1 Henkisen vakivallan maarittely ja ilmeneminen

Bl bl

Kiusaamisesta ké&ytetddn usein englanninkielisia termeja bullying™ ja mobbing™
Bullying -termid kayttavat erityisesti englantilaiset ja australialaiset tutkijat, mobbing-
termid kaytetddn enemman Skandinaviassa, saksan Kielisissa maissa seka Hollannissa.
Leymannin (1996, 167) mukaan bullying -termill& tarkoitetaan tilanteita, joihin liittyy
fyysisté vékivaltaa tai sen uhkaa. Koulukiusaamisen yhteydessa bullying -sanaa voidaan
kayttad, koska koulukiusaamiseen liittyy usein fyysistd vékivaltaa ja Leymann pitaakin
asianmukaisena kayttdd bullying -termia silloin kun puhutaan lasten ja nuorten parissa
tapahtuvasta kiusaamisesta. TyOpaikkakiusaamiseen kuitenkin harvoin liittyy fyysista
vakivaltaa, joten aikuisten vélill4 tapahtuvaan kiusaamiseen Leymann viittaa mobbing -
termilld. Kiusaamiseen kaytetddn télloin hienovaraisempia keinoja, kuten sosiaalista
eristamistd. Muita henkisen vékivallan englanninkielisia vastineita ovat muun muassa:

non-sexual harassmenE! psychological harassmentli,| victimization ja psychological

terrorE.l

Suomen Kielessé henkiselle vakivallalla on useita rinnakkaisia termejé, joita kdytetdén
toistensa  synonyymeind, kuten (ty6paikka)kiusaaminen, mobbaus, hé&irint,
ty6paikkaterrori, savustaminen, syrjintd ja simputus. Suomalaisista ty6eldman
tutkijoista Maarit Vartia-Vaanénen on alan edellakévijoitd, ja hén on kéyttanyt
teksteissdan termeja henkinen vakivalta, (tyOpaikka)kiusaaminen tai epéasiallinen
kohtelu. Tassd tutkimuksessa tullaan kéyttdmééan pééasiassa kolmea edelld mainittua

termid ja niilld kaikilla tullaan viittamaan samaan ilmioon.

® pullying = simputtaminen, sortaminen

* mobbing = ahdistaa, pidell pahoin

> non-sexual harassment = ei-seksuaalinen ahdistelu

® psychological harassment = psyykkinen ahdistelu

" victimization = uhriutuminen

8 - _ . -
psychological terror = psyykkinen terrori
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Henkisen vakivallan esiintymistd on tutkittu eri maissa sek& eri aloilla ja
ammattiryhmissa (esim. Salin 2001; Vartia & Hyyti 2002; Salin 2003). Naiden
tutkimusten suoraa vertailtavuutta haittaa se, ettd henkisen vékivallan maaritelmasta ei
ole saavutettu yhtendistd mielipidettd. Heinz Leymannin maaritelmédn mukaan
henkisella vékivallalla tarkoitetaan sosiaalista interaktiota, jossa yksi tai useampi
henkild (harvemmin enemman kuin neljd) kohdistaa hyokkéayksen yhteen henkil6on
(harvemmin useampaan). Kayttaytyminen pitaad sisélldédn epdeettista ja vihamielista
kommunikointia, jonka seurauksena henkisen vékivallan kohde kokee olevansa kyvyton
puolustamaan itsed&n. Tallainen kayttdytyminen on s&annollistd (vahintddn kerran
viikossa) ja pitké&kestoista (v&hintadn puolen vuoden ajan). Tdma madritelma erottaa
henkisen vakivallan konfliktista. Erottelu nédiden vélilld ei siis Leymannin mukaan
keskity siihen mitd ja kuinka tehdadan, vaan kuinka tihedsti ja kauan tilanne jatkuu.
(Leymann 1996, 168.)

Leymannin madritelmda on my0s mahdollistanut henkisen vékivallan yleisyytta
kartoittavat tutkimukset. Méaéaritelmaa on kuitenkin hyva pitaé viitekehyksena, yksil6t
reagoivat tilanteisiin aina eri tavoilla ja jo muutaman viikon kestanyt ahdistava tilanne
tyOpaikalla saattaa toisille osoittautua ylivoimaisen tuskaiseksi. Useissa tutkimuksissa
henkisen vakivallan s&&nnollisyyden ja keston aikarajoja on tulkittu valjemmin (vrt.
Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003.) Vartian ja Paanasen (1992, 23) mukaan
tyOpaikkakiusaamisen kohteena voi olla myds jokin tydyhteison pienryhmd, joka
esimerkiksi suljetaan muiden yhdesséolon ulkopuolelle ja toisaalta koko tydyhteiso voi
olla yhden ihmisen terrorisoinnin kohteen. Oleellista henkisen vakivallan maarittelyssa
on se, ettd kiusattu on hdneen kohdistetun toiminnan seurauksena joutunut asemaan,
jossa hé&nen on vaikea puolustaa itseddn. Kyseessa on siis vallan epdtasainen

jakautuminen ja kiusatulta puuttuu valta puolustaa itsedan.

Vartia (2002, 234) maérittelee henkiseen vakivallan tilanteeksi, jossa joku (tai jotkut)
tyOyhteison jasen joutuu jatkuvan, toistuvan, systemaattisen ja kielteisen kayttaytymisen
kohteeksi. Olennaista on kielteisen k&yttdytymisen toistuvuus ja jatkuvuus. Henkisen
vakivallan uhri kokee itsensd puolustuskyvyttomaksi. Se, minkalaisen kohtelun kukin

kokee henkiseksi vékivallaksi vaihtelee ja siksi on tarkedd kuunnella yksild omaa
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kokemusta. Myo6s Perkka-Jortikan (2002, 25) mukaan yleismadrittelya tarkedmpéa on
kuunnella ja ymmartad toistuvan Kielteiseksi vaitetyn kayttdytymisen yksilollista
kokemista. Ihmisen voi kokea henkisen vékivallan erittdin ahdistavana, vaikka tilanne

olisi toistunut vain muutaman kerran.

Einarsen, Hoel, Zapf ja Cooper (2003, 7) toteavat, ettd henkisen vakivallan maaritelmét
painottavat kahta asiaa, henkinen vékivalta on toistuvaa ja jatkuvaa aggressiivista
kayttaytymistd. Henkinen vékivalta ei siis tarkoita yhtd ja ainutkertaista tapahtumaa,
vaan kayttdytymistd, joka toistuvasti kohdistuu yhteen tai useampaan tyontekijaan.
Vartia (2003, 10-11) vetdd véitOskirjassaan yhteen erilaisia henkisen vakivallan
maadritelmid ja toteaa, ettd henkisen vakivallan mééaritelmissa on viisi yhtenevaa tekijaa.
Ensinndkin kiusaamisella tarkoitetaan negatiivista tai vihamielista kayttaytymista, joka
toistuu sdanndllisesti ja pidemman aikaa. Toisena ominaisuutena han mainitsee kiusatun
kyvyttomyyden puolustaa itseddn. Kolmas henkisen vékivallan méaritelmissé toistuva
ominaisuus on se, ettd henkinen vakivalta tapahtuu joko kahden tai useamman ihmisen
valilla, yhden tai useamman henkilon ja ryhman valilla tai epdasiallinen kohtelu on
suunnattu jotain ihmisryhmdd kohtaan. Neljdntend ominaisuutena on negatiivisen

kayttaytymisen tarkoituksellisuus ja viidentena on erilaiset negatiiviset toimet.

Tassa tutkimuksessa tydpaikkakiusaamisella viitataan tilanteeseen, jossa yhteen tai
useampaan tyOyhteison jaseneen kohdistuu toistuvasti, systemaattisesti ja jatkuvasti
negatiivisia toimia, yhden tai useamman ty6toverin, esimiehen tai alaisen toimesta ja
kiusatun on vaikea puolustaa itseddn kiusaajiaan ja heiddn toimiaan vastaan.
Tyopaikkakiusaamisella kasitetadn siis tyoyhteison jasenten tai jasenten ja esimiehen
valilla tapahtuvaa kiusaamista. Edelld kuvattu madritelmd sulkee tarkastelun
ulkopuolelle muun tyopaikkavékivallan, kuten asiakasvékivallan, jossa vakivallan
aiheuttaja on tyoyhteison ulkopuolinen henkild.

Usein henkisen vakivallan ja kiusaamisen yhteydessd puhutaan kiusaamisen ubhrista,
jolla viitataan kiusattuun. Uhri-sanan kayttd tdssd yhteydessa saattaa antaa ymmaértaa,
etta kiusatulla ei ole ollut osuutta tapahtumiin, ik&&n kuin han olisi ollut tapahtumissa

vain vastaanottavana osapuolena. Uhri-sanaan liitetddn herkasti viattomuus ja sanalla on
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keskeinen asema kristillisen kirkon sanastossa. Henkisen vékivallan tilanteissa kiusattu
vaikuttaa kuitenkin itse merkittavasti tilanteiden kehittymiseen. Kiusattu reagoi aina
jollakin tavalla kiusaamiseen ja ndma reaktiot puolestaan saavat toisessa osapuolessa
aikaan vastareaktioita. Tama ei tarkoita sitd, ettd Kiusattu olisi itse aiheuttanut
kiusaamisen ja olisi siten syypdd tilanteeseen, vaan sitg, ettd kiusaaminen ei kehity
tyhjiossa ja kiusatullakin on roolinsa tilanteen kehittymisessa.

Uhri sanan kayttod voidaan perustella silld, ettd kiusattu on kyvytdn puolustamaan
itseddn ja vajoaa ndin uhrin asemaan. Tulee kuitenkin pitdd mielessg, ettd henkinen
vakivaltakin on vuorovaikutusta, jossa Kiusattu reagoi negatiiviseen kayttaytymiseen
puolustautumalla. Puolustautuminen puolestaan taas saa aikaan jonkinlaisen reaktion
vastapuolessa. (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 47.) Jatkossa tullaan kéyttdmaén
henkisen vakivallan kohteesta sekd termid kiusattu ettd uhri. Uhri-sanalla viitataan
kuitenkin tilanteisiin, joissa henkinen vakivalta on jatkunut jo pitkaan ja uhrin on vaikea

puolustaa itsedan.

Einarsen (1999, 22-23) jakaa henkisen vakivallan kahteen eri kategoriaan sen alkuperan
mukaan. Riistdvé henkinen vékivalta (predatory bullying) tarkoittaa kiusaamista, jossa
kiusattu joutuu henkisen vakivallan kiusatuksi sattumalta. Kiusattu saattaa talldin olla
tietyn ryhman edustaja tyOpaikalla (esimerkiksi sukupuoli, rotu tms.) tai kiusattua
kaytetadn syntipukkina tydyhteison ongelmille. Einarsen toteaa, ettd henkinen vakivalta
syntyy kuitenkin usein tyohon liittyvan konfliktin tuloksena. Kiistaan pohjautuva
henkinen vékivalta (dispute-related bullying) syntyy Einarsenin mukaan eskaloituneen

tyOyhteison jasenten vélisen konfliktin tuloksena.

Einarsen (1999, 22) perustelee edelld esitellyn jaottelun tarpeellisuutta sillg, ettd
henkinen vékivalta on hyvin monimuotoinen kokonaisuus. Einarsenin henkisen
vakivallan jaottelu tukee téssa tutkimuksessa aiemmin esitettyd ajatusta siitd, etta
henkinen vakivalta syntyy tyoyhteisén jasenten vélisen ratkaisemattoman konfliktin
tuloksena. Einarsenin ajatuksista poiketen voidaan kuitenkin katsoa, ettd myos riistava
henkinen vakivalta syntyy tyoyhteison jasenten vélisen konfliktin tuloksena.

Esimerkiksi  tydyhteison  syntipukkitilanne  saattaa  kehittyd  yksittdisten
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konfliktitilanteiden kautta, ja kehittyd ajan myota henkiseksi vakivallaksi. Tydyhteison
syntipukkitilanteisiin liittyy myods ty6hon ja tyontekoon liittyviéd kiistoja ja ongelmia,
joiden voidaan katsoa olevan tyopaikkakiusaamisen taustalla. VVoidaan siis olettaa, ettd
my0s riistdvan henkisen vékivallan tapaukset kehittyvat samaan tapaan kuin kiistaan
pohjautuvat henkisen vékivallan tapaukset, eli eskaloituvan konfliktiprosessin myota.
Einarsenin tekemd jaottelu kuvaa hyvin sitg, ettd henkinen vékivalta on laaja-alainen
kokonaisuus ja henkisen vakivallan tilanteiden lahtokohdat eroavat toisistaan.
Tutkimuksessa ei kuitenkaan tule kayttdmaan Einarsenin jaottelua, koska se nahdaén

edell&d mainittujen perustelujen mukaisesti tdssa yhteydessa tarpeettomaksi.

Einarsenin (1999, 22) mukaan toisen osapuolen joutuminen konfliktin aikana
eriarvoiseen asemaan, voi tehdd hénestd henkisen vékivallan kohteen. Einarsen tukee
argumentillaan ajatusta siita, ettd henkinen vékivalta ja konflikti ovat erillisid, mutta
kuitenkin toisiinsa liittyvia ilmioitd. Vaikka useat tutkijat (esim. Einarsen ja Skogstad
1996; Leymann 1996; Hoel ym. 1999; Zapf ja Gross 2001) tukevat konfliktin ja

henkisen vékivallan yhteyttd, on tdmé yhteys kuitenkin vield osaltaan epaselva.

My0Os Leymann (1996, 169-170) toteaa, ettd henkinen vakivalta on seurausta
eskaloituneesta konfliktista. Henkinen vékivalta syntyy konfliktin seurauksena tietyn
ajan kuluttua; joskus saattaa kulua viikkoja tai kuukausia ja joskus taas henkinen
vakivalta ilmenee hyvinkin nopeasti. Leymann jakaa henkistd vakivaltaa ilmentévat

toimet viiteen eri padryhmaéan:

1) Mahdollisuuksia  kommunikoida vapaasti rajoitetaan  (vaimentaminen,
verbaaliset uhkaukset, arvostelu ja moittiminen).

2) Sosiaalisia suhteita rajoitetaan (kuten puhumattomuus ja syrjintd).

3) Mainetta tai sosiaalista asemaa loukataan (juoruilu, pilkkaaminen ja
loukkaukset).

4) Tyotilannetta vaikeutetaan tai loukataan (annetaan véhapatoisia tai loukkaavia
tyotehtévid).

5) Terveyttd uhataan (kuten vaikeat ja vaaralliset tyotehtdvat, fyysiset uhkaukset tai
hyokkaykset).
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Leymannin (1990) mukaan henkista vékivaltaa kuvaavat toimet ovat varsin yleisid
jokapdivaisessa tyoeldméassa. Leymann toteaa kuitenkin, ettd silloin kun ndma toimet
toistuvat saannollisesti ne saattavat aiheuttaa runsaasti vahinkoa ja noyryytysta.
(Einarsen 1999, 18.)

Tutkimukset osoittavat, ettd miesten ja naisten vélill4 ei ole eroja siing, kuinka moni
heistd kokee olevansa tyopaikkakiusaamisen kohteena (esim. Vartia & Perkka-Jortikka
1994; Leymann 1996; Vartia 2002; Salin 1999). Edellda mainittujen tutkimusten
tuloksista eroaa tilastokeskuksen tyoolotutkimus, jonka mukaan naiset olivat miehia
useammin havainneet tyopaikalla kiusaamista tai olleet itse kiusaamisen kohteena
(Lehto & Sutela 2004, 56).

Sukupuolten valilla on todettu olevan eroa siind minkalaiselle henkiselle vakivallalle he
altistuvat. Naisiin kohdistunut henkinen vékivalta on yleensa hiljaista ja ndkyméatonta.
Miehiin  kohdistuva henkinen vékivalta on aktiivisempaa, heitd ja heidan
tyosuorituksiaan haukutaan ja kritisoidaan ja toisinaan esiintyy jopa fyysista vékivaltaa
tai sen uhkaa. (Salin, 1999, 9.) Miehiin kohdistuvan henkisen vakivallan taustalla on
yleensd lahes yksinomaan toiset miehet. Naisia kiusaavat sekd miehet ettd naiset ja
naiset olivat useammin ryhman tai mahdollisesti koko tydyhteison henkisen vékivallan
kohteena. (Vartia & Paananen 1992, 25-26.)

Tyopaikkakiusaaminen ymmarretddn yleensa toveriterroriksi, eli tilanteeksi, jossa
tyokaverit kiusaavat toisiaan. Kiusaajiksi voidaan kokea tyotoveri tai tyotoverit yhtena
joukkona, esimies tai tyonantaja. Esimies voi joutua alaisensa tai alaistensa henkisen
vakivallan kohteeksi ja esimiehet harjoittavat henkista vakivaltaa myos toisiinsa. (Vartia
& Perkka- Jortikka 1994, 36-37.) Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen mukaan yleisin
tilanne oli se, ettd kiusaajat ovat (olleet) tyotovereita. TyoOtovereiden kiusaamisen
kohteena oli ollut tutkimushetkelld tai aiemmin 17 % naispalkansaajistaja ja 7 %
miehistd. Esimiehet olivat kiusanneet miehid lahes yhtd vyleisesti (6 %) kuin
tyotoveritkin. Naisista 11 % oli kokenut kiusaamista esimiehen tasolta. Alaisten
kiusaamisen kohteeksi joutuminen oli tutkimuksessa harvinaista, sitd oli kokenut

prosentti palkansaajista. (Lehto & Sutela 2004, 58.) Toisaalta voidaan ajatella, ettd
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esimienid on suhteessa tyOntekijoihin organisaatioissa vahemman, joten tésta
nékokulmasta katsottuna esimiehet kiusaisivat enemméan. Einarsenin ja Skogstadin
(1996, 196) tutkimuksen mukaan miehet olivat useammin kiusaajan roolissa kuin naiset

sekd muodostivat herkemmin kiusaavan ryhmén.

Kiusaaminen kokeminen on aina yksilollistd. Se, minka toinen kokee humoristisena
kommenttina, toinen saattaa kokea loukkaavana. Kuka siis méaérittelee henkisen
vakivallan, kiusattu, kiusaaja vai joku muu? Edelld esitetyissd henkisen vakivallan
maédrittelyissd on nadhtdvissa sekd subjektiivisia ettd objektiivisia piirteitd. Jakoa
subjektiivisiin ja objektiivisiin kiusaamisen kokemuksiin pohti ensimmadisen kerran
Carroll Brodsky (1976) ja keskustelu on jatkunut tdman jalkeen. (Einarsen, Hoel, Zapf
& Cooper 2003, 10.) Vaikka useimmissa tutkimuksissa henkistd vékivaltaa pidetaan
objektiivisena ja observoitavana ilmiong, on suurin osa alan empiirisesta tutkimuksesta
painottunut  kuitenkin  Kiusatun itsearvioihin, eli subjektiivisen kokemuksen
selvittamiseen (kuten Vartia 1996, 2001, 2003; Rayner 1997; Zapf, Knorz & Kulla
1996; Zapf 1999).

Henkisen vékivallan subjektiivisen madrittelyn korostumisen voidaan ndhd& olevan
seurausta siitd, ettd henkisen vakivallan tilanteet ovat tyOpaikoilla usein niin
karjistyneitd, etta ne herattdvat voimakkaita tunteita ja niiden objektiivinen tarkastelu on
vaikeaa (Vartia & Paananen 1992, 11). Objektiivisuuden sailyttdminen henkisen
vakivallan tilanteissa on erittdin vaikeaa myos sivustaseuraajille ja kolmansille
osapuolille. Ajan myo6ta myos konfliktin ulkopuoliset tahot hyvéksyvat tai sisdistavat
kiusatusta muodostuneet negatiiviset mielikuvat ja kasitykset. Kiusattu nahdaéan lopulta
vaikeana ja neuroottisena henkiloénd, joka “ansaitsee” osakseen tulevan kohtelun.
(Einarsen 1999, 19.) Einarsen ja Skogstad (1996, 187) pitavét erittdin tarkedna sitd, ettd
henkisen vékivallan tutkimuksessa keskitytddn myods kiusatun omaan nédkemykseen ja

arvioon kokemuksistaan.
Kiusaaminen on monesti ndkymétonta toimintaa (tervehtimétta jattdmistd, informaation

panttaamista, poistumista huoneesta kun Kiusattu tulee paikalle, juoruilua jne.), jota

ulkopuolinen ei valttaméattd havaitse. Kayttaytymisen merkitys on piilossa muilta,
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monesti vain kiusattu ja Kkiusaaja tietdvat sen todellisen merkityksen. Tastd syystéd
subjektiivista ndkemysta pidetddn parempana indikaattorina ennustamaan muun muassa
kiusatun toimenpiteitd ja reaktioita, sairauspoissaoloja ja irtisanoutumista.
Organisaatiossa toteutettujen interventioiden ja ongelman ratkaisuyritysten pohjaksi
tulee siis riittadd yksilon subjektiiviset ndkemykset ja kokemukset. (Einarsen, Hoel, Zapf
& Cooper 2003, 12.)

Kiusatun subjektiivista kokemusta on pyritty ldhestymédén objektiivisemmasta
perspektiivistd Leymannin (1990) kehittdman LIPT- kyselylomakkeen (Leymann
Inventory of Psychological Terrorization) kautta. Kyselylomake sisaltdd 45 erilaista
vaittamaa henkisen vakivallan eri ilmenemismuodoista. Vastaajat ilmoittavat véitteiden
paikkansa pitdvyyden asteikolla ei koskaan — péivittdin. (Zapf, Knorz & Kulla 1996,
220.) Leymannin kyselylomakkeen vastine on Negative Acts Questionnaire (NAQ).
(Zapf, Einarsen, Hoel & Vartia 2003, 104.) Bjorkqvistin, Ostermanin ja Hjelt-Béckin
(1994) tutkimuksessaan kéayttdama Work Harasment Scale (WHS), pyytda vastaajia
arviomaan 24 erilaisen halventavan tai sortavan kayttdytymisen kohdistumista heihin
viimeksi kuluneen puolen vuoden aikana. Nailla kvantitatiivisilla metodeilla pyritdan
saamaan henkisestd vékivallasta mahdollisimman objektiivinen kuva. Kuitenkin
naissékin kyselylomakkeissa vastaajan subjektiivinen arvio tilanteesta korostuu, eik& ole
itsestadn selvéd, ettd vastaajat ymmartavat eri kysymykset samalla tavalla (esimerkiksi
vaittama “esimies rajoittaa mahdollisuuksia ilmaista mielipiteeni”). (Liefooghe &
Olafsson 1999, 40.)

Tybpaikkakiusaamiselle 10ytyy monta nimed ja maédritelmda. Terminologia- ja
sanaviidakkoon on helppo eksya ja henkisen vékivallan késite ja4 monesti epaselvéksi.
Késitteiden ja madritelmien runsaus haittaa henkisen vékivallan tutkimusta ja ilmion
tunnistamista.  Terminologian ja madritelmien yhdenmukaistaminen auttaisi
tutkimustulosten vertailtavuutta ja edistdisi tyopaikkakiusaamisen tunnistamista ja

kiusaamiseen puuttumista tyopaikoilla.
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3.3.2 Henkisen vakivallan prosessi

Einarsenin (1998, 19) mukaan henkinen vékivalta ei ole joko-tai -ilmid, vaan vaiheittain
etenevd progressiivinen prosessi. Tassé tutkimuksessa aiemmin esitetylla konfliktin
eskaloitumisen mallilla pyrittiin kuvaamaan konfliktin etenemisen ja kehittymisen
prosessia. Tama prosessi saattaa siis edetd yksittaisesta konfliktitilanteesta henkiseen
vakivaltaan asti, jos konfliktia ei kyeta hallitsemaan. Seuraavaksi on tarkoitus keskittya

selvittdmaan tarkemmin henkisen vakivallan vaiheita ja etenemista.

Henkinen vékivalta voidaan madritella prosessiksi, joka etenee konfliktista yksilon
syrjaytymiseen tyoyhteisostaan. Konfliktin taustalla voi olla monenlaisia asioita, kuten
erilainen tyoote, epéselvyydet vastuun ja tybtehtdvien jaossa tai tydntekijan tulo
tyOyhteisoon, johon joku haluaisi jonkun muun. (Vartia ym. 2002, 234.) Vartian (1996,
212) mukaan ongelmat ty6ympdristoon tai johtajuuteen liittyvissd asioissa saattavat
ilmetd tyoyhteison jasenten valisend konfliktina, joka ratkaisemattomana saattaa laajeta
kiusaamiseksi. Myo6s Perkka-Jortikka (2002, 27) toteaa, ettd henkisen vékivallan
taustalta on usein l0ydettavissa tyoyhteison konflikti, jota ei olla ratkaistu. Td&man
seurauksena joku konfliktiin  osapuolista altistuu aluksi usein epdsuoralle
aggressiiviselle kohtelulle, joka etenee véhitellen ja muuttuu yhd suoremmaksi

epéaasialliseksi kohteluksi.

Einarsenin (1999,19) mukaan kiusaaminen on véhittdin kehittyva prosessi. Prosessin
alkuvaiheessa kiusaamista on vield vaikea havaita, koska kayttaytyminen on tallin
vielda epésuoraa ja hienovaraista. Mydhemmin kayttdytyminen muodostuu suoraksi
aggressiiviseksi toiminnaksi, jossa kiusattu muun muassa eristetdén, hanta véltellaan ja
noyryytetdén julkisesti. Einarsen tunnistaa nelja henkisen vékivallan prosessin vaihetta:
aggressiivinen kayttaytyminen, kiusaaminen, stigmaatio ja vakava trauma. Usein
negatiivinen kayttdytyminen on alussa epédsuoraa aggressiota, ja kiusatun vaikea
huomata mita on tapahtumassa. Aggressiivisen kayttaytymisen vaihe saattaa olla lyhyt
ja sitd seuraa vaihe, jossa negatiivinen kayttdytyminen muuttuu suoremmaksi. T&ssa
vaiheessa kiusattu kokee itsenséd noyryytetyksi, pilkatuksi ja enenevdssd maarin

eristetyksi omasta tyOyhteisostaan. Kiusatun stigmaation myotd han kokee
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puolustamisen yha vaikeammaksi ja tdssa vaiheessa uhri kérsii erilaisista stressioireista.
(Einarsen ym. 2003, 14.)

Kuviossa 3 kuvataan henkisen vékivallan etenemistd tydyhteisossd, konfliktin
objektiivista vaihetta, Kiusatun kéayttaytymistd, muiden n&kemystd kiusatusta seka
sosiaalista prosessia tyoyhteisossa konfliktin edetessd. Tavallisesti alussa tilanne
tyOyhteiséssd on normaali, kunnes loukkaus tai vaaryys tapahtuu. Kiusattu huomaa
tilanteen, muut tydyhteison jasenet pitadvét kiusattua vaikeana ja psykologiset ja
yhteisolliset myytit alkavat syntyd. Seuraavaksi seuraa vallank&yttOvaihe, kiusatun
puolustusmekanismit aktivoituvat ja muut pitdvat kiusattua yhteistyokyvyttomana.
Oikeuksien rajoittaminen saa kiusatun epétoivoiseksi ja muut pitavét kiusatun kaytosta
jo téysin hyvaksymattomand. Viimeisessa vaiheessa mennddn kohti syrjaytymista,
jolloin kiusattu etsii epatoivoisesti omia oikeuksiaan ja muut pitavat hanta psyykkisesti

sairaana, jota seuraa sosiaalinen hépdisy ja syylliseksi leimaaminen.
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Objektiivinen Uhrin Muiden ndkemys | Sosiaalinen

konfliktin vaihe kayttaytyminen uhrista prosessi
Alku Alku Suhteellisen usein | Alku
oK™
Loukkaus Uhri huomaa Vaikea Psykologiset ja
vaaryys tilanteen sosiaaliset myytit
syntyvat
Vallankaytto Coping-mekanismit | Y hteistyokyvyton”

aktivoituvat

Oikeuksien Epatoivo ”Téaysin Psykologiset ja
rajoittaminen hyvaksymaton sosiaaliset myytit
kéytos” kehittyvéat
Kohti syrjaytymista | Epétoivoinen ”PsyykKkisesti Sosiaalinen
oikeuksien etsintd | sairas” stigmatisaatio ja
syylliseksi
leimaaminen

Kuvio 3. Vakavanasteisen mobbausprosessin eteneminen tyoyhteisdssa (Vartia &
Perkka-Jortikka 1994, 48, ks. Leymannin 1988, 80).

Leymann (1996, 171) on esittdnyt kiusaamisen prosessista ja etenemisestd nelivaiheisen
mallin. Leymannin mukaan henkistd vakivaltaa edeltdd konflikti, joka toisinaan
hyvinkin nopeasti, viikkojen tai kuukausien kuluessa, kehittyy henkiseksi vékivallaksi.
Leymann toteaa, ettd prosessin ensimmaéinen vaihe ei viel& varsinaisesti ole kiusaamista,
vaan ensimmaéisessd vaiheessa konflikti muuttuu kiusaamiseksi. Toisessa vaiheessa
esiintyy Kkiusaamista ja stigmaatiota, jotka voivat muodostua erilaisista kiusattuun
sédannollisesti ja pitkékestoisesti kohdistetuista toimista. Nailla toimilla on kuitenkin
yhteinen tavoite: savustaa kiusattu ulos tai rangaista h&ntd. Kolmannessa vaiheessa
henkilostohallinto astuu kuvaan ja tapauksesta tulee virallinen. Leymannin mukaan
edellisen vaiheen voimakkaan stigmaation vuoksi tilanteen tulkitaan herké&sti olevan

kiusatun syyta ja esimiehet hyvéaksyvat edellisessa vaiheessa kehittyneet ennakkoluulot
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ja asenteet. Kiusatun syyllistdminen on esimiesten kannalta helppo ratkaisu tilanteeseen;
nain voidaan valtelld omaa vastuuta tydyhteison psyykkisen hyvinvoinnin

rakentamisessa. Neljannessa vaiheessa kiusattu pakotetaan lahtemaén ty6paikalta.

Myo6s Bjorkgvist (1992) on laatinut kiusaamisen prosessiluonnetta kuvaavan mallin.
Prosessi alkaa epasuoralla negatiivisella kéayttaytymiselld, kuten juoruilulla ja ilkeiden
tarinoinen levittdmiselld. Toisessa vaiheessa kiusaaminen kohdistetaan suoraan
kiusattuun eristamélla ja pilkkaamalla. Véhitellen tyoyhteisossé ajatellaan, etta tilanne
on seurausta kiusatun omasta toiminnasta ja siksi hén ansaitsee negatiivisen kohtelun
osakseen. Kolmannessa, ja viimeisessd vaiheessa, kiusaaminen muodostuu suorista
uhkauksista, sekd fyysisistd ettd henkisistd. Tassa vaiheessa hyokatddn kiusatun

yksityiselamaa vastaan ja mielenterveys kyseenalaistetaan. (Vartia 2003, 17-18.)

Vartian (2003, 17) mukaan tyOpaikkakiusaamisen prosessin olennainen piirre on se, etta
kiusatun omat keinot ongelman ratkaisemiseksi ovat hyvin vahéiset. Prosessin edetessé
tyOyhteisén jasenten ndkemys uhrista muuttuu alkuperdisestd, usein neutraalista,
kielteiseksi ja lopullisena seurauksena uhri syrjaytyy tyoyhteisostad. Usein seurauksena
on myos uhrin epétoivoinen omien oikeuksien etsintd tyopaikalla ja yhteiskunnassa.
(Vartia & Paananen 1992, 35.)

Esimiehet tai tyOtoverit eivat yleensa tilanteen vakavuudesta huolimatta puutu
tilanteeseen tai tue kiusattua. Kun Kiusattu valittaa kokemastaan epdasiallisesta
kohtelusta, han kohtaa usein epduskoa ja hanen epdilladn omalla k&yttdytymisellaan
aiheuttaneen tilanteen. Esimiesten ja tyotoverien liséksi Kiusattu kokee samanlaista
ennakkoluuloa myds ammattiliitoilta ja terveysalan tyontekijoiltd. Kiusaamisprosessin
tuottamat ennakkoluulot ja asenteet kiusattua kohtaan tekevédt h&nestd usein koko
ongelman lahteen. Esimiehet, ammattiliiton edustajat tai henkilostohallinto ovat
taipuvaisia omaksumaan kiusaajien ennakkoluulot ja pitévat kiusattua syyllisend omaan

tilanteeseensa. (Einarsen ym. 2003, 15.)

36



3.3.3 Henkisen vékivallan yleisyys seka syyt ja seuraukset

1970-luvulla koulukiusaaminen sai Skandinaviassa paljon huomiota. 1980-luvun alussa
kiusaamista todettiin esiintyvan myos tyépaikoilla. Henkisen vakivallan esiintymisesté
ja yleisyydestd on kuitenkin varsin erilaisia tulkintoja ja lukuja. Téh&n on syynd muun
muassa se, ettd kiusaamisen yleisyyttd selvittavissa tutkimuksissa kaytetdan erilaisia
kiusaamisen madritelmia ja toisaalta myos tutkimusten kysymyksenasettelu vaikuttaa
saatuun tulokseen. Tilastokeskuksen (Lehto & Sutela 2004, 57) vuoden 2003
tyoolotutkimuksen mukaan henkista vékivaltaa tai kiusaamista oli nykyisessa tydssaan
tai edellisissa tyopaikoissaan kokenut 22 % vastaajista. Tyoterveyslaitoksen
tutkimuksen mukaan henkistd vakivaltaa oli haastatteluajankohtana (vuonna 2003)

kokenut 2.9 % vastaajista (Kauppinen ym. 2004, 122).

Einarsen ja Skogstad (1996) tutkivat kiusaamisen yleisyyttd Norjalaisilla tyopaikoilla;
ldhes 8000 tyontekijan otoksella tehdyn tutkimuksen mukaan 8.6 % oli Kiusattu
viimeksi kuluneen puolen vuoden aikana. Suomalaisissa yliopistoissa henkista
vikivaltaa kartoittaneiden Bjorkqvistin, Ostermanin ja Hjelt-Backin (1994, 177) 30 %
miehistd ja 55 % naisista oli kokenut h&irintd4d viimeksi kuluneen vuoden aikana
(tutkimus  tehtiin  kayttamalla ~ WHS-asteikkoa).  Vartian (1996,  207)
virastotyontekijoihin kohdistuneessa tutkimuksessa 10.1 % vastaajista koki itsensa
kiusatuksi. Einarsenin & Skogstadin (1996, 191) norjalaisiin tyontekijoihin
kohdistuneessa tutkimuksessa kiusaamista oli viimeisen puolen vuoden aikana kokenut

8.6 % vastaajista.

Ruotsissa 1990-luvun alussa tehdyssd henkisen vakivallan tutkimuksessa haastateltiin
2400 tyontekijada, jotka edustivat koko Ruotsin tydssa kayvad populaatiota.
Tutkimuksen mukaan noin 3.5 % haastateltavista oli kiusattu viimeksi kuluneen puolen
vuoden aikana. Jos siis oletetaan, ettd henkild0 on keskim&arin 30 vuotta
tyomarkkinoilla, on hénella jopa 25 % riski tulla kiusatuksi vahintdan puolen vuoden

ajan tyouransa aikana. (Leymann 1996, 175.)
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Suomalaisissa tutkimuksissa saadut kiusaamisen yleisyyttd kuvaavat luvut ovat jonkin
verran korkeampia kuin vastaavat luvut muualla Skandinaviasta, mutta alempia kuin
Itdvallassa, Irlannissa tai Iso-Britanniassa. Henkisen vékivallan madrittelyssa on
merkittavid eroja maiden ja tutkimusten valilla, myos tutkimustavat ja kéytetyt metodit
eroavat toisistaan. Tutkimustulosten vertailu on siten varsin vaikeaa, monesti jopa
mahdotonta. (Salin 2003, 15.)

Miksi joku sitten joutuu Kkiusatuksi? Vastauksia on haettu sekd kiusaajien etta
kiusattujen persoonallisuudesta ja muista yksil6llisistd ominaisuuksista, tyooloista,
organisaation rakenteellisista tekijoistd, tyOyhteisén toiminnasta kuin johtajuudestakin
(Vartia-Vaananen 1999, 5-6). Vartian ja Paanasen (1992, 37) mukaan syité ja selityksia
tyoyhteisén henkiselle vékivallalle voidaan etsia kolmesta ndkdkulmasta: 1) tyéhon ja
organisaatioon liittyvat ongelmat, jotka luovat edellytykset henkiselle vakivallalle, 2)
ryhmén toiminta ja sen hairiot tai 3) yksildiden persoonallisuuden piirteet, ominaisuudet

ja toimintatavat.

Vartia ja Perkka-Jortikka (1994, 50, 53) nédkevat ihmissuhdekonfliktien syntymisen
kannalta riskitekijoiksi epéselvét ja ristiriitaiset tyon tavoitteet ja tehtavakuvat, jaykan
hierarkian ja byrokratian sek& kilpailun tyontekijoiden valilla. Tutkijat toteavat myos,
ettd se, miten ihmisid kohdellaan organisaatiossa vaikuttaa siihen, miten he kohtelevat
toisiaan tyOyhteistssd. Ryhmaéssa suhteet muihin sen jdseniin saattavat tulla niin
tarkeiksi, ettd yksilo toimii enemman osana ryhmé&& kuin yksiloné ja ihminen saattaa
ryhméssa tehdd asioita, joita hén yksilon ei tekisi. (Vartia & Paananen 1992, 42.) Usein
kuulee véitettdvan, ettd kiusatun persoonallisuus altistaa héanet kiusaamiselle ja
kiusaaminen on kiusatun omaa syyta. Tama késitys on valitettavan yleinen, jopa alan
asiantuntijoiden piirissd. Henkisen vakivallan tutkimukset eivat kuitenkaan ole
osoittaneet kiusatun persoonallisuuden ja kiusaamisen vélill4 esiintyvén kausaalista syy-

seuraus-suhdetta. (Leymann & Gustafsson 1996, 256.)
Syvanen (2003, 192-193) pitdd tutkimuksessaan hélyttavana sité, ettd kiusaaminen oli

tutkituissa tyoyhteisoissa julkinen salaisuus; tydyhteisossa tiedettiin kuka kiusaa ketd,

mutta silti kiusaamiseen ei puututtu. Vaikeimpia tapauksia olivat ne, joissa kiusaaja oli
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esimies tai hanelle oli asemansa tai luottamustoimiensa kautta valtaa toisiin ndhden. Jos
kiusaajalle oli kasautunut monenlaisia valtaresursseja, hanen toimintaansa oli vaikea
puuttua. Motiivina oli usein halu kostaa koetut vaaryydet, kuten virkavalinnat, jotka
tuottivat Syvésen tutkimuksen mukaan paljon ongelmia ja ristiriitoja. Joidenkin
kohdalla se, ettei padssyt hakemaansa virkaan aiheutti voimakkaan tunnereaktion, johon
liittyi omien etujen maksimointia, vastakkaisten etujen strategiaa, sabotointia ja

kiusaamista.

Henkisen vakivallan syité on pyritty kartoittamaan useissa tutkimuksissa (kuten Vartia
& Perkka-Jortikka 1994; Vartia 1996; Leymann 1996; Zapf ym. 2003). Selkeda
yksittéista syyta tyopaikan henkiselle vakivallalle ei kuitenkaan ole 16ytynyt, henkinen
vakivalta on seurausta useasta tekijastd. (Vartia & Paananen 1992, 37.) Tahan yhtyy
myo6s Zapf (1999, 81) todetessaan, ettd henkinen vékivalta on kompleksinen ilmid,
jonka voidaan harvoin selittdd johtuvan vain yhdestd syystd. Henkisen vékivallan
taustalla vaikuttavat erilaisen taustatekijoiden yhteisvaikutus. Taman tutkimuksen
nakokulmasta johtuen keskitytddn seuraavaksi tarkastelemaan henkisen vakivallan syité
esimiestyosta kasin, mutta painotetaan vield edelld mainittua, eli henkisen vékivallan

syyt ovat monitahoiset.

Esimiehen tehtdvana on vastata tyoryhmén toimivuudesta ja luoda edellytykset tyon
sujumiselle. Jos esimies ei puutu lainkaan tydéryhmdn toimintaan, voi tydyhteisoén
syntyd niin sanottu valtatyhjio. T&lldin ryhmén johtajuuden voi ottaa joku muu ja
valtatyhjid voi korvautua muun muassa klikkien tayttamélla vallalla tai oman edun
tavoittelulla. Seurauksena téstd on usein klikkien ulkopuolisten ryhmien tai yksildiden

sortamista, eristamista ja henkisté vékivaltaa. (Vartia & Paananen 1992, 42.)

Leymannin (1996, 177-178) mielestd esimiehen ongelmana saattaa olla joko
kiusaamistilanteisiin sekaantuminen tai toisaalta valinpitdmattémyyden osoittaminen.
Hénen mukaansa sotkeutuminen ja aktiivinen osallistuminen ryhmén dynamiikkaan
johtaa siihen, ett4 esimiehen on vaikea pysya neutraalina ja objektiivisena. Tallainen
ryhmédynamiikkaan mukaan meneminen on Leymannin mukaan erityisen tyypillista

naisjohtajille. Miesjohtajat puolestaan kieltdvat naisia useammin koko ongelman
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olemassaolon ja ummistavat silménsa konfliktilta. Leymann vet&dd tutkimuksessaan
yhteen noin 800 henkisen vakivallan tapaustutkimuksen tulokset, ja toteaa, ettd kaikissa
tapauksissa henkisen vakivallan taustalta oli |0ydettdvissa aarimmaisen huonosti
organisoidut tuotanto- ja/tai tydmenetelmét sekd avuton tai asioista Kiinnostumaton
johto. Maarit Vartian (1996, 207) tutkimuksessa julkisen sektorin tyontekijat nakivéat
heikon johtajuuden, kateuden ohella, tarkeimmaksi syyksi kiusatuksi tulemiselle.

Tybyhteisd torjuu ahdistusta ja epdvarmuutta erilaisilla defensseilld. Ryhméa saattaa
projektoida pelkonsa yhteiseen viholliseen, jossa henkil6ityy ryhman kokema
tiedostamaton ahdistuneisuus. Viholliseksi saatetaan kokea kilpaileva organisaatio,
tyoryhma tai yksittdinen henkil6. Jalkimmaéisessa tapauksessa tilanne saattaa johtaa
henkiseen vakivaltaan; ryhmé kohdistaa tiettyyn henkil6on, syntipukkiin, kokemansa
ahdistuksen ja pelot. Yhteisen vihollisen 10ytdminen saattaa yhdistad ryhmai ja antaa
ryhmalle yhteenkuuluvuuden tunteen, mutta samalla prosessi véaristdd ryhmén késitysté
todellisuudesta ja vaikeuttaa ryhman mahdollisuuksia sopeutua siihen. (Morgan 1986,
217.)

Henkisen vdkivallan seuraukset heijastuvat monelle tasolle: yhteiskuntaan,
organisaatioon ja kiusattuun. Leymann (1996, 173) toteaa, ettd Ruotsissa vuonna 1992
saadut tutkimustulokset osoittavat, ettd noin 25 % yli 55-vuotiaasta tyévoimasta jai
elakkeelle ennenaikaisesti. Naistd noin joka kolmas— viides oli kérsinyt tyopaikallaan
henkisesta vékivallasta. Henkinen vékivalta aiheuttaa vakavia seurauksia myos
tyoyhteistjen toimintakyvylle. Sen sijaan, ettd tyontekijoiden huomio olisi keskittynyt
tyon tekemiseen ja toiminnan kehittdmiseen, huomio onkin kiinnittynyt tydyhteison
jasenten valisten vuorovaikutussuhteiden puintiin. Tamé vaikuttaa negatiivisesti
organisaation kannattavuuteen, koska tyOntekijoiden energiasta suuri maara kuluu
kiusaamiseen ja sen aiheuttamiin lieveilmitihin. Henkinen vékivalta ndkyy poissaolojen

lisddntymisend, ennenaikaisina elakkeelle siirtymisina ja tyokyvyttdmyytena.
Poissaolojen lisd&ntymisen ja henkisen vakivallan vélille on 16ydetty positiivisia

yhteyksia (esim. Vartia 2001), mutta korrelaatiot henkisen vékivallan ja poissaolojen

valilla ovat jaéneet varsin alhaisiksi. Tdmé saattaa johtua siitd, ettd joissain tapauksissa
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kiusatut pyrkivat ratkaisemaan tilanteensa tyOdskentelemalld ahkerasti ja olemalla
tyopaikalla 1&snd. (Hoel, Einarsen & Cooper 2003, 146.) Henkisella vékivallan
seuraukset eivat siis rajoitu vain Kiusattuun, vaan laajenevat nopeasti laajemmalle
tyOyhteisoéon. Vartian (2001, 67) tutkimusten mukaan henkista vékivaltaa sivusta
seuranneet tyoyhteison jasenet kéarsivat enemmadan erilaisista stressioireista kuin

tyopaikoilla, joilla henkistd vékivaltaa ei esiintynyt.

Henkiselld vékivallalla on negatiivinen vaikutus myds organisaation tuottavuuteen ja
liikevaihtoon. Tarkkoja lukuja aiheesta ei ole saatavissa, mutta Englannissa ja Norjassa
suoritetut tutkimukset antavat viitteitd heikentyneen tehokkuuden ja kiusaamisen
valisesta yhteydesta. (Hoel et al. 2003, 150.) Henkisen vékivallan rahalliset seuraukset
ovat todennédkdisesti  varsin  suuret, vaikutukset heijastuvat  poissaolojen,
irtisanoutumisten ja tuottavuuden kautta laajalle. Suomessa yksistaan sairauspoissaolot
maksavat yrityksille vuosittain noin kaksi miljardia euroa. (Aro 1998, 17).

Yksilotasolla henkisen vékivallan seuraukset ovat yleensa tuhoisia. Kiusaamisella on
todettu olevan yhteyttd yksilon alentuneeseen terveyteen sekd psykologisiin ja
somaattisiin terveysongelmiin. Henkisen vakivallan seurauksena kiusattu karsii post-
traumaattisista  stressioireista  (post-traumatic  stress disorder, PTSD), kuten
unettomuudesta, melankoliasta, apatiasta, keskittymiskyvyn puutteesta ja sosiaalisten
tilanteiden pelosta. (Vartia 2003, 26.) Kiusaamisen kohteeksi joutuminen vie tyonilon ja
kriisiyttdd koko eldmantilanteen (Vartia & Paananen 1992, 5). Nurkkaan ajettuna
kiusattu  saattaa  pddttyd  itsemurhaan.  Arviot  kiusaamisen  osuudesta
itsemurhatapauksissa vaihtelevat, erdiden arvioiden mukaan Ruotsissa tehddan joka

vuosi 100-300 itsemurhaan kiusaamisen vuoksi. (Leymann 1996, 174.)

3.3.4 Henkinen vékivalta ja lainsaadanto

Ruotsissa kiusaaminen kriminalisoitiin jo vuonna 1994, kun tydsuojeluhallitus antoi
méaéraykset, jotka koskivat vahingoittavaa tai loukkaavaa kohtelua tydeldmaéssa.

Méé&raykset ohjasivat vastuun tyontekijoiden loukkaavasta kohtelusta selkedasti

tyonantajalle. Suomessa uusi tyoturvallisuuslaki (738/2002) astui voimaan vuoden 2003
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alussa. Uudessa tyoturvallisuuslaissa kiinnitetddn huomiota henkiseen tydsuojeluun
liittyviin kysymyksiin kahdessa pykéaldssd, jotka tuovat lain piiriin kaksi uutta kasitetta:

hairintd ja muu epdasiallinen kohtelu.

Uutta tyOturvallisuuslakia valmistellut komitea toteaa mietinndssadn, ettd hairinté ja
muu epdasiallinen kohtelu ovat keskeisida tdmén pdivan ongelmia tyopaikoilla.
Lakiehdotuksen mukaan tallaisten ilmididen estdminen on ensisijassa tydnantajan
velvollisuus. Niiden poistamisessa ei kuitenkaan voida kayttda perinteisid tydnantajan
yksipuolisesti toteutettavissa olevia keinoja, vaan niiden ehkdiseminen on koko
tyOyhteison asia. Uudessa ty6turvallisuuslaissa tyontekijdn velvoitteita tyGtovereitaan
kohtaan tdsmennettiin saddokselld, jonka mukaan hairintad ja epéasiallista kohtelua on
valtettdvd, jos siita on vaaraa kohteen turvallisuudelle ja terveydelle.

(Tyo6turvallisuuslakitoimikunnan mietinté 2001:13, 75.)

Vain harva pystyy valitsemaan ne ihmiset, joiden kanssa tekee toitd. Tyotoverista ei
tarvitse “tykdtd” eikd héntd tarvitse rakastaa, mutta tyotoveria tulee kohdella
asianmukaiselle ja kunnioittavalla tavalla. Tyoturvallisuuslain 18 § 3 momentissa

todetaan tyotekijan yleisista velvollisuuksista seuraavasti:

”Tyontekijan on tyopaikalla véaltettdva sellaista muihin tyontekijoihin kohdistuvaa
hairintda ja muuta epdasiallista kohtelua, joka aiheuttaa heidan turvallisuudelleen tai

terveydelleen haittaa tai vaaraa.” (Ty6turvallisuuslaki 738/2002, 18:3 8)
Tyoturvallisuuslain hairintdad koskevassa 28 § todetaan:

Jos tyossa esiintyy tyontekijadn kohdistuvaa héanen terveydelleen haittaa tai vaaraa
aiheuttavaa hairintda tai muuta epaasiallista kohtelua, tydnantajan on asiasta tiedon
saatuaan kaytettavissaan olevin keinoin ryhdyttava toimiin epéakohdan poistamiseksi’

(Tydturvallisuuslaki 738/2002, 28 8).

Epdasiallinen kohtelu voi olla tyontekijoiden kesken tapahtuvaa tai sitd voi tapahtua

esimiehen ja tyotekijan valilla. Tasta riippumatta toimintavelvollisuus on tydnantajalla.
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Esimies voi saada tiedon  henkisestda  vékivallasta  tyoterveyshuollosta,
tyésuojeluvaltuutetulta, tyonantajan edustajalta tai tyontekijaltd itseltddan. Tiedon
saatuaan tyonantajan tulisi ryhtyd kaytettavissddn olevin keinoin toimiin epakohdan
poistamiseksi. Tydnantajan tulisi my6s pyrkia selvittdamaédn tapahtumien kulku ja hanen
tulisi noudattaa johdonmukaisia toimia ja ratkaisuja suhteessa tyontekijoihinsé.
(Tyo6turvallisuuslakitoimikunnan komiteamietintd 2001:13, 79.)

Tybnantajan toimenpiteet ahdistelijaa kohtaan voivat olla lievemmissa tapauksissa
keskustelu ja huomautus tai varoitus ja torkeimmissa tapauksissa tydsopimuksen
irtisanominen  tai  purkaminen.  Mikali  tydsuojelutarkastuksessa  havaitaan
tyOpaikkahdirintdd, voi tydsuojelupiiri opastuksen ja ohjeiden jalkeen viimesijaisena
keinona asettaa uhkasakon tydnantajalle hairinnén poistamiseksi tydpaikalta. (Saarinen,
2003,769.)

Héirintdd ja muuta epdasiallista kohtelua koskevasta tydturvallisuuslain rikkomisesta,
tyoturvallisuusrikoksesta, on séadetty rikoslain 47 luvun 1 8:ssa. Tyo6turvallisuuslaki ei
sisalla saannoksid, joiden perusteella tyontekija voitaisiin tuomita rangaistukseen
henkisestd vékivallasta. Sen sijaan tyOnantaja tai td&mén edustaja voidaan saattaa
rikosoikeudelliseen  vastuuseen tyoturvallisuusrikoksen  vuoksi.  Tyontekijoiden
keskindiset ristiriidat palautuvat oikeudellisessa mielessé tyonantajan vastuullisuuden
selvittamiseen, silla ensisijainen vastuu ty6turvallisuudesta on tyonantajalla. (Tasala
2003, 163.) Ensisijainen vastuu tyoturvallisuudesta ja tyotekijan hyvinvoinnin
turvaamisesta on tyonantajalla, joka on velvollinen ryhtymé&an toimenpiteisiin jos
tyontekija joutuu henkisen vékivallan kohteeksi tyoyhteisdssd. Mikéli tyonantaja
laiminlyd tdman toimintavelvollisuutensa ja tasta aiheutuu tyontekijélle haittaa tai
vahinkoa, esimerkiksi tyokyvyn menetys, voi tyOnantaja joutua korvausvelvolliseksi

laiminlyonnistéan.
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3.4 Konfliktin hallinta- ja ratkaisukeinot ja henkinen vékivalta

3.4.1 Konfliktin hallinnan- ja ratkaisun kasitteet

Toimivan tydyhteison tai tiimin tuntomerkking ei voida pitdd ongelmattomuutta, vaan
sitd, miten ongelmia kyetddn kasittelem&én ja ratkomaan (Jarvinen 1998, 16).
Tydyhteison konfliktitilanteet ovat monesti haaste esimiestydskentelylle. Esimiehen
tulisi tunnistaa konfliktin tunnusmerkit ty6yhteisossé ja puuttua ajoissa konfliktin
kulkuun. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd tydyhteison jasenten véliset konfliktit
olisivat ainoastaan esimiehen ratkaistavissa, myds konfliktissa mukana olevat yksil6t
pyrkivat, tai ainakin heiddn tulisi pyrkid, hallitsemaan ja ratkaisemaan
konfliktitilanteita.

Blaken ja Moutonin (1977, 46) mukaan konfliktin hallintatavalla viitataan yksil6lle
ominaiseen keinoon tai tapaan, jolla ristiriitaa pyritdén hallitsemaan. Olkinuora (1987,
143-144) jakaa konfliktin ratkaisutavat kahteen luokkaan: tietoisiin ja joustaviin
sopeutumis- ja selviytymiskeinoihin (coping) ja tiedostamattomiin tai huonosti
tiedostettuihin puolustusmekanismeihin (defenssit). Sopeutumismekanismeja on hanen
mukaansa kahdenlaisia: akkomodaatio, eli ulkomaailman tai omien normien mukaan
taipuminen sekd@ assimilaatio, eli ulkomaailman tai omien asenteiden muuttaminen.
Ihmisen asenne tydelamaéan ja ristiriitoihin voi olla aktiivinen, olosuhteita muuttamaan
pyrkiva ja ristiriitatilanteita ratkaiseva. Tama asennoitumistapa mahdollistaa myos
ammatillisen kasvamisen ja kehittymisen. Neuroottinen ongelmanratkaisu tarkoittaa
puolustusmekanismien kayttod, joilla on tarkoitus torjua ahdistusta aiheuttava ristiriita.
Neuroottinen asennoitumistapa merkitsee vaikeuksien kieltdmistd, ulkopuolelle
projisointia ja eristamistd, jolloin mahdollisuudet vaikeuksien kautta kehittymiseen

menetetaan.
Valtee erottaa konfliktin prosessoinnissa kolme erilaista vaihetta: ratkaisu, saately ja

hallinta. Jokaiseen késitteeseen siséltyy tietynlainen késitys konfliktin luonteesta ja nain

ollen myds sen prosessoinnista. Ratkaisun késite tarkoittaa hanen mukaansa sitd, etta
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konflikti ymmarretddn systeemin hairibnd ja sitd pidetddn siksi negatiivisena,
ainutkertaisena ja siksi ratkaistavana. Saately -kéasite pitdd sisélldan nakemyksen siitd,
ettd konflikti ei ole luonteeltaan ainutkertainen tapahtuma, vaan mieluummin prosessi,
joka eldd jatkuvasti. Myos hallinnan kasitteeseen siséltyy ajatus konfliktin
prosessuaalisesta luonteesta. Konfliktia ei nahdd joko negatiivisena tai positiivisena
asiana, vaan siihen ndhdaan siséltyvan seka negatiivisia etta positiivia mahdollisuuksia.
Konfliktin hallinta keskittyy konfliktin destruktiivisten piirteiden saatelyyn ja

positiivisten mahdollisuuksien edistamiseen ja hyédyntamiseen. (Valtee 1994, 95-96.)

Valtee (1994, 211-212) jakaa konfliktin hallinnan kasitteellisesti kahteen osaan. Toista
osaa hén kutsuu varsinaiseksi konfliktin hallinnaksi ja siihen siséltyvat ne interventiot,
joilla jo syntynyttd konfliktia pyritddn prosessoimaan. Toinen o0sa on ei-viela-
varsinaiseksi-konfliktin-hallinnaksi -ymmarretyt interventiot, jotka omalta osaltaan ovat
tuottamassa ja mahdollistamassa sitd dynamiikkaa, joka puhkeaa konfliktina. Ne ovat
siind mielessa tiedostamattomia, ettd niitd ei ymmarretd konfliktin hallinnaksi.
Konfliktin hallinnan esivaihe on siis konfliktin tekemistd. Jos konflikti ymmarretaan
kumulatiiviseksi ja eskaloituvaksi prosessiksi on konfliktin hallinnan esivaihe niit4
interventioita, jotka kannattavat kierretta.

Konfliktin hallinta- ja ratkaisutavat ovat mukana jo konfliktin syntymisen,
muotoutumisen ja pysymisen prosessissa. Tyoyhteison konfliktien hallinta ei ole vain
ilmenneiden konfliktien jalkeistd toimintaa, vaan se on koko ajan mukana konfliktin
dynamiikassa sen synnystéd alkaen. Samalla tavalla kun konflikti elda ja muuttuu, voivat
my06s konfliktin hallintatavat muuttua ja yhdessa konfliktikysymyksessé voi esiintyé
rinnakkain, perdkkdin ja péaallekkdin monenlaisia hallintatapoja. TyOyhteisossé
konfliktia kasitelladn aina jollakin tavalla, se voi olla tarkoitettua tai ei-tarkoitettua
kéasittelya. (Em., 206.)

Konfliktin ratkaisemisella viitataan konfliktitilanteen eliminoimiseen ja lopettamiseen,
kun taas konfliktin hallinnalla pyritddn padasiassa konfliktin negatiivisten piirteiden
vahentdmiseen ja positiivisten piirteiden vahvistamiseen. (Rahim 1986, 24.) Henkisella

vakivallalla tarkoitetaan tassé tutkimuksessa eskaloitunutta tyoyhteison jasenten valista
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konfliktia, joka pitd4 ratkaista. Tyopaikkakiusaaminen lamauttaa tyOyhteison ja sen
jasenten toiminnan ja on siten erittdin dysfunktionaalinen. Henkisté vékivaltaa ei voi
tassa mielessa hallita, sen positiivia piirteitd ei voida pyrkid vahvistamaan, koska niita ei

ole.

Henkisen vakivallan tilanteissa tulee siis pyrkid henkisen vékivallan ratkaisuun.
Kuitenkin téssd tutkimuksessa mydhemmin esiteltdvien konfliktiprosessimallien
mukaisten interventiokeinojen soveltaminen tydyhteison henkisen vékivallan tilanteisiin
tarkoittaa sitd, ettd esimies pyrkii erilaisilla valtaan pohjautuvilla interventiolla
hallitsemaan konfliktia ja hillitsemaan tilanteen kehittymistd yha pahemmaksi. Vasta
naiden interventioiden jalkeen voidaan kéyttdd konfliktin ratkaisua tavoittelevia
interventioita, kuten osapuolten vélistd tasa-arvoista keskustelua. Henkisen vékivallan
ratkaisuprosessissa tulee siis yhdistaa seka konfliktin hallintaan ettd ratkaisuun tahtaavia
interventioita. Hallintaa ja ratkaisua ei nahdd niinkdaan toisilleen vastakkaisina, vaan

rinnakkaisina.

Edelld kuvattu ké&sitys on yhteneva kontingenssiajattelun kanssa. Kontingenssiajattelun
mukaan oikeaa tapaa johtaa ei ole, vaan eri toimintatapojen tarkoituksenmukaisuus
riippuu tilanteesta. Tunnetuimpia kontingenssiajattelun sovelluksia on Herseyn ja
Blanchardin (1990) tilannejohtamisen malli. Kontingenssiajattelun mukaan sosiaalinen
konflikti ndhd&én dynaamisena prosessina, jossa konfliktin subjektiiviset ja objektiiviset
elementit vuorottelevat konfliktin eskaloitumisen my6td. Erilaiset interventiokeinot
sopivat eri konfliktivaiheisiin riippuen konfliktin subjektiivisista ja objektiivisista
elementeistd. Kontingenssiteoria olettaa, ettd konfliktin subjektiiviset elementit lisadvat
konfliktin vakavuutta ja ndiden elementtien korostuessa konflikti eskaloituu. Konfliktin
ratkaisussa tulee kuitenkin ottaa huomioon sekd subjektiiviset ettd objektiiviset
elementit. Keskittymalla vain toiseen elementtiin saavutetaan lyhytaikainen ratkaisu,
mutta pitk&ntdhtdimen ratkaisu edellyttdd molempien elementtien huomioimista.
(Bercovitch 1996, 240-241.)

Mita sitten tarkoitetaan onnistuneella henkisen vakivallan ratkaisulla? Onnistuneen

ratkaisun arviointi riippuu paljon arvioijan omista nakemyksistd ja intresseista.
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Kiusaajan mielestd onnistunut ratkaisu voi olla esimerkiksi kiusatun l&htemisté
tyOpaikalta, kiusatun mielesta onnistunut ratkaisu voi tarkoittaa kiusaamisen loppumista
ja oikeuden toteutumista, esimerkiksi kostotoimenpiteiden muodossa. Onnistunut
ratkaisu voi tuskin koskaan tarkoittaan sitd, ettd tydyhteisd kykenisi palamaamaan
taysin siihen alkuperdiseen tilaansa, jossa se oli ennen henkisen vakivallan syntyé.
Henkisen vakivallan jattdméat arvet ovat varsinkin kiusatun kohdalla syvat, mutta

henkinen vakivalta haavoittaa myods koko tyoyhteisoa.

Henkisen vakivallan loppuminen on myos esimiestyon ndkokulmasta ratkaisuprosessin
onnistuneisuuden mittari. TyOpaikkakiusaaminen saattaa kuitenkin kieli& esimerkiksi
tyOyhteiséon tai tydn organisointiin liittyvistd ongelmista, joiden tarkkailu ja
korjaaminen on esimiehen vastuulla. Esimiehen tulisi henkisen vékivallan
ratkaisuprosessissa kiinnittdd huomio niihin tekijoihin, jotka ovat aiheuttaneet ja
yllapitaneet kiusaamista. Onnistunut ratkaisu tarkoittaa esimiehen nakokulmasta sit,
ettd esimies korjaa henkisen vékivallan lisaksi myos taustalla mahdollisesti vaikuttaneet

tydympariston epakohdat.

3.4.2 Glaslin hallintakeinot

Tassa tutkimuksessa on aiemmin esitetty Glaslin konfliktin eskaloitumisen malli, joka
muodostui kolmesta eri vaiheesta ja yhdeksasta askelmasta. Glaslin mallissa jokaiselle
konfliktiaskelmalle 16ytyy juuri siihen sopiva konfliktin hallintakeino. Oikea konfliktin
hallintatavan I0ytaminen edellyttaa siis konfliktin intensiteetin arvioimista. (Glasl 1982,
119.) Glaslin monipuolisen mallin merkittavintd antia on nimenomaan se, etta erilaiset
konfliktin hallintakeinot yhdistetaan tiettyihin konfliktivaiheisiin. Kolmannen osapuolen
interventiolla viitataan t4ssa nimenomaisesti esimiehen suorittamiin konfliktin hallinta-

ja ratkaisumenetelmiin.

Glasl kuvaa konfliktin eskaloitumisen mallissaan erilaisia hallintatapoja, jotka tullaan
kédymaan seuraavaksi l&pi (kuvio 4). Glasl pyrkii mallissaan kuvaamaan sit4, miten
konfliktin eskaloituminen etenee ja miten td4han prosessiin hédnen mielestadn voidaan

parhaiten puuttua. Glasl (1982, 137) sanoo, ettd puutteistaan huolimatta malli osoittaa,
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ettd konfliktin hallintatavan valinta edellyttdd konfliktin prosessin huolellista
analysointia ja hallintatavan soveltamista tilanteeseen. Konfliktin alemmilla portailla

toimivat hallintakeinot eivat toimi enda eskaloitumisen edetessa.

Henkinen vakivalta

Eskaloitumisen askeleet ¢

1 2 3 4 5 3] 7 8 9
I | | I I | | I

I~ I i | | I I |

Lieventarminen | I | I | |
| [N e — | I | |
| |  Prosgssikonsyltaatio | | | |
I | I | —~ | __l I I
| | Sdsioterapduttinen prosessikbnsultaatio |
I | | I‘__ I | __‘I I
I | | I lﬁﬂﬁﬂelul | I
I | | I I | I I
| | | | | e |
| | I | | Ivalitysmlenettely |
| | | | | | ———p—
| I | | | I Valtainterventio

Kuvio 4. Konfliktin hallintakeinot (Suomennettu l&hteesta Glasl 1982, 132).

Glaslin konfliktimallin ensimmaisessa vaiheessa konfliktin hallinnan l&hestymistavaksi
valitaan konfliktin lieventdminen (moderation). Talla tarkoitetaan interventioita, joiden
tarkoituksena on vaarinymmarrysten selvittdminen ja erimielisyyksien puinti.
Lieventdminen vetoaa osapuolten rationaalisuuteen ja siihen, ettd osapuolet kykenevét
itsekin soveltamaan hallintatapoja tilanteeseensa. Prosessikonsultaation (process
consultation) nahdd&n toimivan parhaiten sekd ensimmadisesséd ett4d toisessa
padvaiheessa, askelmilla 3-5. Paatavoitteena on edistdd osapuolten omaa konfliktin
ratkaisukykya siten, ettd konfliktin ytimessa olevat ongelmat tulevat ratkaistuksi.
Konfliktit, jotka ovat edenneet jo viidennelle askelmalle, eivat ole ratkaistavissa enéda
pelkéstaén prosessikonsultaation menetelmin. (Glasl 1982, 132-133.)

Sosioterapeuttisella prosessikonsultaatiolla (sociotherapeutic process consultation)

hallitaan konfliktin toista p&&vaihetta, askelmia 4-6. Talldin intervention on mentavé
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osapuolten  henkilokohtaiselle tasolle ja kyettdvd korjaamaan  osapuolten
itseluottamukseen tulleita sér6ja ennen kuin interventiossa mennadén eteenpdin. Sovittelu
(mediation) on tarpeen konfliktin askelmilla 5-7. T&sséd vaiheessa osapuolet eivét enda
usko, ettd konfliktin yhteinen ratkaiseminen on mahdollista. Sovittelija pyrKkii
voittamaan osapuolten luottamuksen ja han toimii linkkind osapuolten valilla. Talla

luottamuksella pyritd&n paikkamaan osapuolten vélista epéaluottamusta. (Em., 133-134.)

Vaélitysmenettelylla (arbitration) pyritd&dn hallitsemaan konfliktiaskelmia 6-8. Tama
edellyttdd, ettd osapuolet uudelleenméérittelevat erimielisyyden syyn siten, ettd
konfliktin taustalta 10ytyy jokin objektiivinen ja konkreettinen tekija. Konfliktin
ratkaisun siirtyessa pois osapuolilta konflikti saattaa passivoitua ja osapuolet odottavat
valiintulon ratkaisua. Tdmé& menettelytapa on Glaslin mukaan osoittautunut tehokkaaksi
konfliktin eskaloitumisen vakavissa vaiheissa, kun osapuolten suhteet ovat jo taysin
lukossa. Eskaloitumisvaiheen viimeisend hallintakeinona Glasl nakee valtaintervention.
Jos esimies tekee valtaintervention, hén voi paattaa tulevista toimista, han voi péattaa

oikeasta ja vaéarasta tai han voi jopa rankaista konfliktin osapuolia. (Em.,135.)

Vakava henkinen vékivalta voidaan sijoittaa Glaslin mallissa toisen ja kolmannen
konfliktivaiheen valiin. Talloin henkisen vakivallan hallintakeinoiksi nousevat
valitysmenettely ja valtainterventio. Ne pohjautuvat lakiin ja valtaan, ei niinkaan
psykologisiin toimenpiteisiin. Voidaan ajatella, ettd vakavissa henkisen vékivallan
tilanteissa namé& toimet voivat toimia ensisijaisina ratkaisukeinoina tilanteen
rauhoittamiseksi. Nailla toimilla ei kuitenkaan ratkaista varsinaista henkisen vékivallan
ongelmaa, vaan kasittelyprosessissa on siirryttdva muihin konfliktin hallintakeinoihin

kun tilanne sallii niiden kaytén. (Em., 135.)

Glaslin malli kuvaa erinomaisella tavalla kontingenssiteorian ideaa. Konfliktikierteen
pysdyttdminen ja suunnan kaantaminen vaatii hallintakeinojen sovittamista
konfliktitilanteeseen. Vakavaksi eskaloitunutta konfliktia, kuten henkistd vékivaltaa, ei
voida Glaslin mallin mukaan lahted ratkaisemaan rationaalisen keskustelun avulla.
Tama sopii hallintakeinoksi vain konfliktikierteen alussa, mutta osoittautuu mallin

mukaan hyodyttomaksi vakavaksi eskaloituneessa konfliktissa. Glaslin mukaan on siis
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lahdettava siitd, ettd hallintakeinot sovitetaan konfliktin eskaloitumisvaiheeseen ja
konfliktia pyritdan hallitsemaan siirtymalla hallintakeinosta toiseen sitd mukaan, kun

konfliktimallin askelmilla siirrytadan ylospéin.

Henkisen vakivallan ratkaisutilanteita selvittdneissa tutkimuksissa (Knor & Zapf 1996,
Zapf & Gross 2001) todetaan, etta tilanteet ratkaistaan yleensa esimiehen péa&toksella.
Ne olivat siis selvésti esimiehen péatdsvaltaan pohjautuvia ratkaisuja, jotka voidaan
samaistaa Glaslin ei-psykologisiin interventioihin. Esimiehen puuttuminen tilanteeseen
on tarpeellista, koska henkisen vékivallan osapuolet ovat tilanteessa, jossa he eivat omin
voimin kykene tilannetta selvittdmaan. Henkisen vdkivallan tilanne nayttaytyy

osapuolille monesti pattitilanteena, josta ei ole ulospaasya.

Kuten tassa tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, kiusatulla ei ole kontrollia tilanteiden
kehittymisestd ja edistymisestd. Td&ma sama kontrolloimattomuus koskee kuitenkin
Zapfin ja Grossin (2001, 516-517) mukaan myds niitd osapuolia, jotka pyrkivat
ratkaisemaan henkisen vakivallan tilanteita. Talla tarkoitetaan sit4, ett4d esimies ei
my0Osk&&n kykene kontrolloimaan tilannetta ja palauttamaan ennen kiusaamista
vallinnutta tilannetta. Monesti ainoana ratkaisuna on osapuolten erottaminen toisistaan.
Glaslin mallissa kuitenkin osapuolten erottaminen ndhd&an vain ensimmaéisend
konfliktin hallinnan toimenpiteend, jota seuraavat muut toimenpiteet sitd mukaan kun

konfliktilannetta saadaan liennytettya.

Kun Glaslin mallia sovelletaan henkisen vékivallan tilanteisin tulee ottaa huomioon, etté
Glasl ei itse ota kantaa henkiseen vékivaltaan ja sen ilmenemiseen. Glasl keskittyy
mallissaan tarkastelemaan konfliktia, jonka osapuolet ovat yhtd vahvoja, toisin kuin
henkisen vakivallan tilanteissa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd mallia voisi
hyodyntdd myos henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa. Glaslin mallin térkeintd antia
henkisen vékivallan tilanteiden ratkaisulle on se, ettd konfliktin eskaloitumisen myd6té

interventiokeinot muuttuvat yha jareammiksi.
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3.4.3 Fisherin ja Keashlyn interventiot

Fisherin ja Keashlyn (1990, 234) mukaan konflikti on dynaaminen prosessi, jossa
rakenteelliset ja psykologiset elementit (objektiiviset ja subjektiiviset) vaihtelevat
konfliktiprosessin vaiheen mukaan. Jotta ratkaisu voisi tapahtua, tulisi kaikki namé
elementit kasitelld jossain vaiheessa. Kolmannen osapuolen interventiokeinot eroavat
toisistaan sen mukaan miten paljon painoa ne antavat konfliktin subjektiivisille ja
objektiivisille puolille ja juuri tastda syystd on tarkoituksenmukaista yhdistaa

interventiotapa oikeaan konfliktiprosessin vaiheeseen.

Kontingenssiteorian perusajatuksena on, ettéd tilannetekijét vaikuttavat osaltaan siihen,
miten tehokkaaksi erilaiset johtamiskeinot ja -tavat osoittautuvat. Kun tété
ldhestymistapaa sovelletaan konflikteihin ja niiden hallintaan, voidaan sanoa, etta
erilaiset hallinta- ja ratkaisustrategiat osoittautuvat sopiviksi ja tehokkaiksi sen mukaan
missa konfliktivaiheessa niitd sovelletaan. TyoOyhteisossd kaytetyt hallinta- ja
ratkaisutavat saattavat, vastoin alkuperdistd tarkoitustaan, yllapitdd ja pahentaa sité
ongelmaa, jonka niiden piti ratkaista. Kontingenssiteorian mukaan tahén voi syyna olla
se, ettd kéytetyt keinot ovat olleet riittdméattomia tai vaarin kohdennettuja.

Seuraavaksi esitelladn Fisherin ja Keashlyn (1990) kontingenssimallin mukaiset
kolmannen osapuolen interventiot, jotka perustuvat aiemmin tassa tutkimuksessa (kuvio
2) esitettyyn konfliktiprosessimalliin. Interventiot tullaan kdymé&an l&pi seuraamalla
konfliktin purkamisen suuntaa, eli alhaalta ylospain. Fisherin ja Keashlyn (1990, 236)
mukaan onnistunut konfliktin ratkaiseminen ja konfliktikierteen suunnan kaantaminen
vaatii sitd, ettd konfliktiaskelmat k&ydaan vaiheittain l1&pi. Heidan mallissaan jokaiselle
neljalle vaiheelle on méaritelty sopiva kolmannen osapuolen ratkaisukeino. (Kuvio 5.)
Edelld esiteltyd Glaslin mallia ja nyt esiteltdvaa Fisherin ja Keashlyn mallia yhdistaa
nakemys siitd, ettd konfliktin onnistunut ratkaisu edellyttdd konfliktiprosessin vaiheen
tunnistamista ja interventiokeinojen yhdistdminen ja koordinointi siten, ettd konfliktin

ratkaisu viedaan loppuun saakka.
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Kuvio 5. Kontingenssimalli kolmannen osapuolen interventiosta (Suomennettu lahteesté
Fisher & Keashly 1990, 237).

Neljannessd, tuhon vaiheessa, osapuolten tarkoituksena on tuhota tai

ainakin

kontrolloida toista osapuolta vékivallalla. Kolmannen osapuolen toiminta keskittyy

talléin rauhan turvaamiseen (peacekeeping), joka tapahtuu asettamalla normeja,

maadrittelemalla sallitun ja sallimattoman kayttdytymisen rajat ja tarvittaessa vékivallan

kontrolloiminen erottamalla osapuolet toisistaan. Tyopaikalla ndamé& toimenpiteet

tarkoittavat kéytdnnossa nollatoleranssi-politiikkaa, osapuolten siirtdmisté eri osastoille

ja erilaisten kayttdytymissopimusten laatimista. (Keashly & Nowell 2003, 350.)

Neljannen vaiheen interventiokeinot ovat valtainterventioita, joissa esimies tarttuu




tilanteeseen ja asettaa kayttdytymiselle rajat, koska osapuolet eivét tédssd vaiheessa
kykene sitd itse tekemaan.

Jos neljdnnen vaiheen interventioilla kyetddn rauhoittamaan tilannetta siten, etta
osapuolet ovat valmiita sitoutumaan yhteiseen tavoitteeseen, voidaan siirtyd kayttamaan
muita interventiokeinoja. Eristaytymisen vaiheessa kilpailu ja vihamielisyys hallitsevat
osapuolten kayttaytymistd. Interventiolla pyritddnkin tdssa vaiheessa estdmaén
konfliktin eteneminen ja osoittamaan osapuolille, ettd sovun ldytdminen on vield
mahdollista. Interventiokeinona on valitysmenettely (arbitration) tai valtasovittelu
(power mediation/mediation with muscle). Fisherin ja Keashlyn vélitysmenettely on
hyvin samankaltainen kuin Glaslin vastaava interventiotapaEl. Vaélitysmenettelyssa
esimies ratkaisee konfliktin tekemalla molempia osapuolia sitovan paatoksen.
Vélitysmenettely on t&ssa vaiheessa ensisijainen interventiokeino, mutta tarvittaessa
voidaan turvautua myds valtasovitteluun, joka on tavallaan valitysmenettelyn ja
sovittelun valimuoto. (Keashly & Nowell 2003, 350-351.) Valtasovittelussa esimies
kayttdd vaikutusvaltaansa ja erilaisia pakkokeinoja tilanteen ratkaisemiseksi.
Kéytdnnossa tdma tarkoittaa sité, ettd esimies ottaa neuvotteluissa aktiivisen rooli, ja
pyrkii "kepin ja porkkanan” avulla pyrkii taivuttelemaan osapuolia ratkaisuun. (Fisher
& Keashly 1991, 33.)

Polarisaatiovaiheessa osapuolten valiseen suhteeseen liittyvat asiat, kuten luottamus ja
kunnioitus ovat pinnalla. Osapuolilla on vaaristyneitd késityksid ja stereotypioita
toisistaan, jotka vaikeuttavat kommunikaation sujumista. Tassd vaiheessa Keashlyn ja
Nowellin (2003, 352) mukaan konsultaatio (consultation) on oikea interventiokeino,
koska se keskittyy suoraan osapuolten valiseen suhteeseen. Konsultaatiolla pyritaan
oikaisemaan osapuolten vinoutuneita kasityksié toisistaan ja ndiden asioiden kasittelyn
myo6td osapuolilla on mahdollisuus késitella konfliktin taustalla vaikuttavia ja sen
alkuun saattaneita asioita. Tassa tulee esiin Keashlyn ja Fisherin tapa jakaa konfliktit

affektiivisiin ja kognitiivisiin. Konsultaatiovaiheessa keskitytddn selkeasti konfliktin

® Glaslin mallissa askelmat 6-8, kuvio 4.
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affektiiviseen puoleen ja pyritddn valmistamaan osapuolia kognitiivisten elementtien

késittelyyn.

Konsultointi voi mahdollistaa siirtymisen suoraan osapuolten vélisten neuvottelujen ja
keskustelun aloittamiseen, mutta koska konfliktin on monesti laukaisut jokin
kognitiivinen ja konkreettinen asia, on todennadkdistd, ettd ndiden vaikeiden kysymysten
ratkaiseminen osapuolten keskindisillda neuvotteluilla on hyvin vaikeaa. Tassé
tilanteessa sovittelu (mediation) kolmannen osapuolen interventiokeinona voi seurata
konsultointia. Sovittelu eroaa merkittavasti jalkimmaisesta juuri siing, ettd sovittelussa
keskitytadn konfliktin asiakysymyksiin. Tdma on mahdollista nimenomaan siksi, ett4
konsultointivaiheessa keskityttiin osapuolten valiseen suhteeseen, siihen liittyviin
ongelmiin ja niiden ratkaisuun, joten ndma seikat eivat sovitteluvaiheessa hairitse
osapuolten keskittymistd konfliktin asiakysymyksiin. Sovittelun tavoitteena on sovinto
ja molempia osapuolia tyydyttavan ratkaisun loytdminen. (Keashly & Nowell 2003,
352.)

Keskusteluvaiheessa  keskitytddn  osapuolten vélisen kommunikaation laadun
takaamiseen. Tavoitteena on, ettd osapuolet voisivat t&ssd vaiheessa lopulta
kommunikoida ilman kolmannen osapuolen apua. Jos osapuolilla kuitenkin on
vaikeuksia yllapitad rakentavaa ja suoraa keskusteluyhteyttd, esimiehen puuttuminen
asiaan saattaa olla tarpeellista. Tallgin interventiokeinona on neuvottelu (conciliation),
jonka tarkoituksena on saada aikaan osapuolten valille suora ja avoin kommunikaatio
késilla olevasta asiasta. Tarkoituksena on, ettd osapuolet kykenisivat lopulta
neuvottelemaan asiasta keskendén ilman, ettd osapuolten vélinen suhde karsii. (Keashly
& Fisher 1996, 236.)

Fisherin ja Keashlyn mallilla on runsaasti yhtenevéisyyksid Glaslin mallin kanssa.
Molemmat mallit edustavat kontingenssiteorian mukaista ajattelua, jossa erilaiset
hallintastrategiat osoittautuvat sopiviksi ja tehokkaiksi konfliktin eskaloitumisvaiheesta
riippuen. Glaslin mallissa on enemman konfliktiaskelmia ja interventiokeinoja, mutta
henkisen vékivallan ratkaisemisen ndkokulmasta katsottuna mallit ovat varsin

yhdenmukaiset.
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Molemmissa malleissa &arimmaisen henkisen vakivallan tilanteissa ratkaisun on
ldhdettdvd kolmannen osapuolen asemaan pohjautuvasta valtainterventiosta.
Esimiehelld on valta asettaa kayttdytymiselle ja toiminnalle normeja ja tarvittaessa
erottaa osapuolet toisistaan. T&ssd vaiheessa kolmannen osapuolen péatoksille tai
toimenpiteille ei haeta eikd odoteta osapuolten hyvéksyntdd. Seuraavassa vaiheessa
interventiokeinona on valitysmenettely. Osapuolten vélinen suhde on edelleen taysin
tulehtunut, mutta téssa vaiheessa osapuolet ovat passivoituneet odottamaan kolmannen

osapuolten toimia ja ratkaisua.

Seuraavaksi Keashlyn ja Nowellin mukaan konsultaatio on oikea interventiokeino,
koska se keskittyy suoraan osapuolten véliseen suhteeseen ja siiné piilevien ongelmien
selvittamiseen. Vasta tdman jalkeen mallissa siirrytddn sovitteluun (mediation), joka
eroaa merkittavasti edellisestd juuri siing, ettd sovittelussa keskitytddn konfliktin
asiakysymyksiin. Glaslin mallissa sovittelussa pyritddn rakentamaan osapuolten
luottamusta kolmanteen osapuoleen, jolla pyritddn paikkaamaan osapuolten valilla
vallitsevaa luottamuspulaa sekéd keskitytddn konfliktin asiakysymyksiin. Keashlyn ja
Nowellin ajatuksista poiketen Glaslin mallissa keskitytddn osapuolten valiseen

suhteeseen ja sen paikkaamiseen vasta seuraavassa vaiheessa.

Edelld esitettyd poikkeusta lukuun ottamatta mallien késitykset henkisen vékivallan
ratkaisusta ovat varsin yhtenevat. Molempien mallien pyrkimyksené on saattaa konflikti
sellaiseen tilaan, ettd osapuolet kykenevat omin voimin ratkaisemaan sen. Mallien
yhtenevista piirteistd huolimatta Keashlyn ja Fisherin (sekd Keashly ja Nowell 2003)
mallin vahvuutena on selkeys ja yksinkertaisuus, joka johtuu konfliktiaskelmien ja
interventiokeinojen pienemmastd madrastd. Kuten téssd tutkimuksessa on aiemmin
tuotu esiin, Glasl ei mallissaan viittaa henkiseen vakivaltaan, eikd pohdi sen asemaa tai
paikkaa konfliktiaskelmilla. Keashly ja Nowell (2003) puolestaan ovat pyrkineet
pohtimaan henkisen vékivallan ratkaisua konfliktiteorian ja kontingenssiajattelun

nakodkulmasta.

Keashly ja Nowell (2003, 352-354) nostavat esiin viisi etua, joita konfliktin hallinnan

kontingenssinakokulma tarjoaa henkisen vakivallan ratkaisulle. Ensinnédkin nédkokulma
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korostaa  konfliktin  ulkopuolisten  henkildiden roolia henkisen  vékivallan
ratkaisuprosessissa. Toiseksi kontingenssindkokulma korostaa konfliktin historian ja
nykytilanteen tarkkaa arviointia, vasta tdmén jalkeen on mahdollista valita tilanteeseen
sopiva interventiokeino. Kolmanneksi nakdkulma saattaa tarjota selityksen sille, miksi
interventiot joissain tapauksissa epdonnistuvat, miksi ne joskus osoittautuvat
riittdmattomiksi. Neljanneksi kontingenssindkdkulma korostaa tarvetta késitelld
henkisen vakivallan tilanteita kattavasti ja jarjestelméllisesti, tilanteen ratkaisu vaatii
erilaisia interventioita ja eri tahojen yhteisty6td. Viidentena etuna Keashly ja Nowell
nostavat esiin sen, ettd kontingenssinakOkulman mukaan henkisen vakivallan ratkaisu ja
késittely on vaikeaa. Tastd syystd ennakoivien ja ehkaisevien toimien merkitys
korostuu, konfliktiin on syytd puuttua ajoissa, ennen kuin se kehittyy henkiseksi

vakivallaksi.

3.4.4 Johtamistyylit

Edella esitellyistd konfliktiprosessimallien mukaisista interventiokeinoista eroaa Blaken
ja Moutonin (1977) kehittdmad johtamisruudukko, joka erittelee viisi erilaista
johtamistyylid. Blaken ja Moutonin ndkemykset eroavat Glaslin (1982) ja Fisherin ja
Keashlyn (1990) nékemyksista erityisesti siing, ettd Blaken ja Moutonin mukaan on
olemassa yksi ja paras johtamistyyli, joka maksimoi tuottavuuden ja tyytyvéisyyden
kaikissa tilanteissa. Kontingenssiteorian mukaan johtamistyylien tehokkuus riippuu
tilanteeseen liittyvista tekijoistd. Seuraavaksi esitellddn Blaken ja Moutonin
johtamistyylit ja erityisesti niiden yhteys konfliktien ratkaisemiseen. Tarkoitus on
nostaa esiin kontingenssindkdkulmasta eroavia nakemyksid ja tuoda nakyville myos

muunlaisia ajattelutapoja konfliktin hallintaan ja ratkaisuun.

Johtamisruudukon (kuvio 6) ulottuvuuksina ovat kaksi perusndkokohtaa ja niiden
valiset vuorovaikutussuhteet. Vaaka-akseli osoittaa huomiota tuotokseen ja pystyakseli
huomiota ihmisiin. Kummallakin akselilla on yhdeksénkohtainen asteikko, joka osoittaa
huomion maaraa, vahaisintd méaéarad numero 1 ja suurinta huomion maarédd numero 9.
(Blake & Mouton 1977, 29.)
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Kuvio 6. Johtamisruudukko (Blake & Mouton 1977, 28).

Ruudukon vasemmassa alakulmassa on 1/1-tyyli, vélttdminen. Tama tyyli siséltada
pienimmén mahdollisen huomion molemmilla ulottuvuuksilla. Vasemmassa
yldkulmassa on 1/9-tyyli, myontyvyys, joka sisaltdd pienimman mahdollisen huomion
tuotokseen, mutta suuren maaran huomiota ihmisiin. Oikeassa alanurkassa on 9/1-tyyli,
dominointi, johon siséltyy mahdollisimman suuri maard huomiota tuotokseen, mutta
pieni maard huomiota ihmisiin. Oikeassa yldkulmassa on 9/9-tyyli, integrointi, jossa
huomio seka tuotokseen etta ihmisiin on korkeimmalla mahdollisella tasolla. Ruudukon
keskelld on 5/5-tyyli, kompromissi, eréé&nlainen keskitien ratkaisu, johon siséltyy
keskinkertainen huomio molempiin  n&kokohtiin. (Em., 29-30.) Jokaisella
johtamistyylilla on painotuseroista johtuen erilaiset tavat reagoida ja toimia

konfliktitilanteissa.
9/1-johtamistyylissa, eli dominoinnissa, korostuu tuotanto ja kaikki héiriot, jotka voivat

vaikuttaa tuotantoa hdiritsevasti ja ovat esteitd tavoitteen toteuttamisen tiella.

Yksiloiden valisiin ristiriitoihin pyritd4dn reagoimaan nopeasti ja auktoriteetin avulla
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eliminoimaan konfliktit. Ristiriitojen hallinnan ydin on siing, ett4 estetddn niiden
syntyminen. Esimiehen ei tarvitse sietdd erimielisyyksié ja tilanteet hillitddn nopeasti
tukahduttamalla. Jos kaksi tai useampi tydyhteison jasentd joutuu keskindiseen
konfliktiin, sovelletaan osapuoliin lujia otteita konfliktin hillitsemiseksi. Konfliktin
hillitseminen valtaa kdyttdmalla saattaa lopettaa avoimen ristiriidan, mutta talla tavalla
ei kuitenkaan péésta késiksi konfliktin syihin. Ratkaisemattomat ja piilevat konfliktit
jadvat elaméén tyoyhteisoon ja tastda on seurauksena yhteistyon ja tehokkuuden
heikkeneminen. (Em., 47-49.)

1/9-johtaja, eli myontyvd johtaja, véalttdd erimielisyyttd, Kkielteisid tunnetiloja ja
turhaumia. Esimiehelle on tarkead, ettd hénelld on ryhman hyvéksyntd. Esimiehen
perusldhtokohta konfliktilanteessa on ristiriidan pehmentdminen. Esimies pyrKii
saamaan osapuolet luopumaan ristiriidasta joko selittaméalla sen olemattomaksi tai
kaunistelemalla tilannetta. 1/9-johtaja tuo yhteiseen keskusteluun vain sellaisia aiheita,
joista kaikki voivat olla yksimielisid. Konfliktin pehmentdminen jattdd sen kuitenkin
pinnan alla eldméén, koska todellisia ongelmia ei tuoda lainkaan keskustelujen
keskipisteeseen. Jannitystila on kokoajan olemassa ja sen seurauksena syntyy ihmisten
valilla paljon juoruilua ja seldn takana puhumista. Ristiriitaa ei kyet4d kohtaamaan
silmésta silmaan, koska ihmissuhteet ovat keskeisend huomion kohteena ja ihmisia ei
haluta loukata eiké loukatuksi haluta tulla. (Em., 77-79.)

Konfliktin kasittelyssd 1/1-johtajan menetelmand on valttaa ristiriitoja. Esimies pyrkii
séilyttamddn neutraalisuutensa siten, ettei h&n henkilokohtaisia mielipiteitd ja
sulkemalla silmat erilaisilta ristiriidoilta. 1/1 esimiehen tavoitteena on, ettd jos
epamiellyttava tilanne jatetddn huomiotta, niin ajan myotd se hoitaa itse itsenséd ja
lakkaa olemasta. Alaiset nékevat tallaisen esimiehen ainoastaan viestinviejand ylemman
hierarkiatason ja alaisten valilla. Esimies siirtad mielelldan konfliktien késittelyvastuun

ylospdin omille esimiehilleen. (Em., 102-103.)
5/5-johtamisessa konfliktia voidaan hoitaa useilla erilaisilla tavoilla, mutta kaikille

menetelmille on yhteista erottaminen tai erill4&n pitdminen, osapuolet pyritdén pitdmaan

erossa toimistaan, kunnes ratkaisu voidaan I6ytad. Yleisin tapa on kompromissi, jolloin
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etsitddn kahden vastakkaisen ndkemyksen vailla sijaitseva tasapainopiste. 5/5-
johtamisessa kompromissiin ei pyrita siksi, ettd se on paras ratkaisu, vaan siksi, etta riita
saadaan ratkaistua ja paastadn johonkin lopputulokseen. Kahden alaisen avoimessa
konfliktitilanteessa esimies pyrkii keskustelemaan molempien osapuolien kanssa
erikseen ja yrittdd saada heidat tallg tavoin ymmartdmaén ongelmaa. Han yrittaa 10ytaa
kompromissin, jonka molemmat voivat hyvéksya ja sanelee lopuksi molemmille oman
ratkaisunsa. Tuloksena on tavallisesti se, ettd alaiset voivat eldd sovinnossa, vaikka eivat
toisistaan pitaisikaan. 5/5-johtaja ei puutu konfliktin syihin ja siksi konflikti jaa elamaén
tyOyhteisoon. (Em., 130-133.)

Blaken ja Moutonin johtamistyyleistd 5/5-johtamisessa turvaudutaan herkasti
osapuolten erottamiseen siirroilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikeuksien syihin ei
puututa lainkaan. Ongelma pyritdén erilaisin henkil6siirroin siirtimaén muualle. (Blake
& Mouton 1977, 132-133.) Edelld kuvatulla tavalla toimiva esimies ei halua ratkaista
konfliktien taustalla olevia todellisia syitd, vaan nakee helpommaksi pureutua ongelman
ilmikuvaan. Syyné tdhan on varmasti esimiehen pelko ja epavarmuus konfliktin edessé.
Tybyhteison ihmissuhderistiriitoinin on vaikea puuttua ja l0ytdd ratkaisu tilanteen
selvittdmiseksi. Helpointa on menn& sieltd mist4 aita on matalin ja siirtdd kuviteltu
ongelman lahde pois tyOyhteisOsta. Ratkaisu saattaa helpottaa tydyhteison ahdistusta
hetkellisesti, mutta ongelma j&& kuitenkin kytemaén ja kerddmaan voimia yhteisoon ja

aikanaan palaa takaisin vield voimakkaampana.

9/9-johtamisen, integroinnin, lahtokohta konfliktien ratkaisemiseen on selked, konflikti
kohdataan aina suoraan (confrontation). Talla tarkoitetaan sitd, etta konflikti kasitellaan
kasvokkain ja késittelyyn osallistuvat kaikki ne, joita asia koskee. Konfliktin suora
késittely saattaa herattdd vastustusta. Saatetaan pelatd, ettd jos konfliktia tutkitaan joku
loukkaantuu (1/9-vastarinta) tai uskotaan, ettd konfliktia voidaan kontrolloida erilaisten
peitettyjen ja taktillisten siirtojen avulla (5/5-vastustus). Konfliktien késittely saatetaan
my06s néhda heikkouden merkkind ja emootioiden késittely pehmeéna ja selkérankaa
heikentavand (9/1-vastustus). Blake ja Mouton uskovat, ettd jos tyOyhteison jésenten
valista konfliktia ratkaistaan erilaisilla tilapéisilla ja pintapuolisilla menetelmill,

uhrataan ndiden menetelmien soveltamiseen paljon sellaista energiaa, joka ei johda
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lopulliseen tulokseen. 9/9-johtaja puhuu alaistensa kanssa niista tekijoista, jotka estavat
heitd tyoskentelemdstda hyvin yhdessa. Liséksi h&n pyrkii tuomaan yhteen sellaisia
alaisia, joiden valit ovat menneet huonoiksi, jotta voisi keskustella heiddn kanssaan asiat
selviksi. (Blake & Mouton 1977, 169-171.)

Konfliktien kasitteellinen ymmartdminen ei Blaken ja Moutonin mukaan riitd, vaan
sithen on yhdistyttdva konfliktin hallinnan taito. Blake ja Mouton pitavét integrointia
parhaana ldhestymistapana, heiddn mukaansa l&hestymistapa on lyhyelld tahtaimell&
aikaa vievd, mutta pidemmélld janteelld aikaa s&&stdva. Henkisen vakivallan
hallintakeinoja kiusatun nakokulmasta selvittaneet tutkimukset osoittavat kuitenkin, ett4
integrointi ei ole osoittautunut tehokkaaksi. Tulokset osoittavat, ettd avoin keskustelu ja
tiedon jakaminen kiusatun ja kiusaajan valilla lisdd todennédkoéisyyttd siihen, ettd
kiusaaja ryhtyy kostotoimenpiteisiin. (Zapf & Groos 2001, 517.) Integroinnin
kayttaminen konfliktin ratkaisutapana edellyttdd sitd, ettd konfliktin osapuolet
kykenevét tasa-arvoisesti osallistumaan ratkaisuun (Keashly & Nowell 2003, 345).
Henkisen vakivallan tilanteille on kuitenkin ominaista vallan epatasainen jakautuminen

ja kiusatun joutuminen asemaan, jossa hanen on vaikea puolustaa itseaan.

Blake ja Mouton erottavat yksioikoisesti hyvén ja huonon hallintatavan toisistaan.
Dominointia he pitdvat erittdin tuhoisana konfliktin hallintatapana ja integrointia
konstruktiivisimpana tapana hallinta konflikteja. Tallainen hyvén ja pahan hallintatavan
Jyrkka vastakkainasettelu on kuitenkin rajoittavaa. Tuottavampaa olisi hyddyntaa
kontingenssiteorian mukaista ajattelua, jossa eri konfliktivaiheisiin sopivat erilaiset
hallintakeinot. Blaken ja Moutonin parjaama dominointi voidaan rinnastaa Glaslin
mallin valtainterventioon, jossa esimies paattdd konfliktin selvittdmistd ja tulevista
toimista. Kuten Glasl toteaa, tdma ei yksin&an riitd, vaan eri hallintakeinoja tulee
yhdistdd ja soveltaa sitd mukaan, kun Kkonfliktia saadaan liennytettyd ja

konfliktiaskelmilla noustaan yléspain.
Blake ja Mouton eivét pitdneet dominointia tehokkaana konfliktin ratkaisutapana, vaan

he Kkorostivat integroinnin ylivertaisuutta suhteessa muihin tapoihin. Blaken ja

Moutonin mukaan konfliktin hillitseminen valtaa kayttamalla saattaa lopettaa avoimen
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ristiriidan, mutta t&ll4& tavalla ei kuitenkaan p&&std kasiksi konfliktin syihin,
ratkaisemattomat ja piilevat konfliktit jadvat elaméan tydyhteisoon. T&std samasta
syysta kontingenssimallin ajatuksena onkin erilaisten interventiokeinojen yhdistdminen
ja yhteen sovittaminen. Valtainterventiolla ei pystytd pureutumaan konfliktin syihin ja
konflikti varmasti jaakin piilemaan tydyhteisoon, jos valtainterventiota kéytetaan
ainoana interventiokeinona. Valtainterventio tulee kuitenkin yhdistdd muihin
interventiokeinoihin ja talla tavalla pureutua myéhemmin konfliktin syihin ja saada

pysyva konfliktiratkaisu aikaan.

Kontingenssiajattelun mukaan tehokkaan konfliktihallinnan taustalla ei ole vain yhta ja
ainoaa konfliktin hallintakeinoa, kuten Blake ja Mouton sanovat, vaan tehokkaan
hallinnan taustalta 16ytyy joustava tapa limittdd ja sovittaa erilaiset hallintastrategiat
vastaamaan kasilla olevaa konfliktivaihetta. Tama tarkoittaa sit4, etta 9/1-hallinnalla, eli
dominoinnilla, saatetaan saada eskaloitunut tydyhteison jasenten vélinen konflikti
hallintaan ja tdméan jalkeen voidaan kéyttdd hyvaksi muita hallintakeinoja, kuten Blaken

ja Moutonin suosittelemaa 9/9-hallintaa.

Tassa tutkimuksessa huomio tullaan jatkossa keskittdmaan Glaslin sek& Fisherin ja
Keashlyn teorioihin, joiden voidaan katsoa soveltuvan paremmin henkisen vékivallan
kontekstiin. Henkisen vakivallan katsotaan olevan ratkaisemattoman ja vakavaksi
eskaloituneen konfliktin tulos, jonka ratkaisu vaatii esimieheltd eri johtamistyylien
yhdistdmistd  ja  sovittamista  konfliktitilanteeseen. Henkisen  vékivallan
ratkaisuprosessiin on vaikea 10ytd4 yhta ja kaikkiin tilanteisiin sopivaa kaytantod, sen
sijaan kulloinkin ké&silla olevasta tilanteesta riippuu, mitkd kéytdnnot toimivat

ratkaisuprosessissa parhaiten.
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4 TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA KUVAUS

4.1 Kohdeorganisaatio

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui erdén suuremman suomalaisen
kaupungin sosiaali- ja terveystoimi ja sielld toimivat esimiehet. Tutkimusaiheen
arkaluontoisuus ja herkkyys asettivat erityisid vaatimuksia tutkimuksen raportoinnille ja
kaupungin nimen salaamisella pyritddn takaamaan haastateltaville ja heidan
tyOyhteisoilleen  anonymiteettisuoja. (Tdsséd tutkielmassa tullaan my6hemmin
kayttamaan kaupungin nimen tilalla x-kirjainta.)

Kohdeorganisaationa toimivan sosiaali- ja terveystoimen henkiléstémaéra oli vuoden
2004 lopulla 7572, joka on 46 % koko kaupungin henkilostostd. Sosiaali- ja
terveystoimessa tyoskentelee ldhes puolet kaupungin henkilokunnasta, jolla oli
merkittdvadd painoarvoa siind vaiheessa, kun tutkimuskohdetta mietittiin. Ala on
tunnetusti varsin naisvaltainen, vuonna 2003 92 % sosiaali- ja terveyspalvelujen

henkildstdsta oli naisia, toimialan esimiehista naisia oli 85 %.

Sosiaali- ja terveystoimi jakaantuu kuuteen tehtdvaalueeseen, jotka jakaantuvat edelleen
vastuualueisiin. Tehtdvdalueita ovat: kehittdmiskeskus, sosiaalityén tehtavéalue,
perusterveydenhuollon tehtdvéalue, erikoissairaanhoidon tehtdvéalue, vanhusten
palvelut ja erityispalvelujen tehtavéalue. Jokaisella tehtdvaalueella on oma johtajansa ja

tehtdvaalueet toimivat apulaiskaupunginjohtajan alaisuudessa.

Kaupunki on osallistunut Tyoterveyslaitoksen toteuttamaan KuntalO —tutkimukseen,
jossa selvitetddn kunta-alan henkildston tyota ja tyodssa tapahtuvia muutoksia sekad
tyoelaman vaikutuksia henkiléston terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkimus toteutettiin
nykyisessé laajuudessaan ensimmadisen kerran vuonna 2001 ja uusittiin vuonna 2004.

Kaupungin koko henkilostolle lahetetyssa laajassa kyselyssa vastaajia pyydettiin
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ottamaan kantaa véitteeseen “tyopaikallamme esiintyy kiusaamista” viisiportaisella
asteikolla, jonka &&rip&at olivat “tdysin samaa mieltd” ja "taysin eri mieltd”. Koko
kaupungin osalta véitteen kanssa olivat joko taysin tai melko samaa mielta vuonna 2001
13 % vastaajista ja vuonna 2004 14 %. Sosiaali- ja terveystoimen osalta vastaavat luvut

olivat 11 % ja 13 %. Luvut vastaavat siis varsin hyvin koko kaupungin keskiarvoja.

Suomalaista tyoikaista vaestod koskevassa selvityksessd sosiaali- ja terveydenhuollon
tyontekijoistda 4 % ilmoitti olevansa tydpaikkakiusaamisen kohteena. Vastaavasti
norjalaisista terveydenhuollon tyontekijoistda 3-8 % ja itdvaltalaisesta sairaala- ja
tutkimushenkilostostds 8 %  koki  tyOpaikkakiusaamista. Englantilaiseen
terveydenhuoltohenkilostoon  kohdistuneessa  tutkimuksessa tydpaikkakiusaamista
mitattiin kayttdytymiskuvausten avulla ja tutkimuksessa lahes 40 % vastaajista oli
kokenut tulleensa kiusatuksi tyopaikallaan kuvausten mukaisilla tavoilla. (Vahtera,
Kivimaki & Virtanen 2002, 49.)

Tutkimuskohteena olevan kaupungin sosiaali- ja terveystoimessa tehtiin vuonna 2004
esimiehille suunnattu henkista vékivaltaa, kiusaamista ja syrjintaa kartoittanut selvitys.
32 % kyselyyn vastanneista esimiehistd ilmoitti, ettd heidan tydyhteisdssddn esiintyy
kiusaamista, henkistd vakivaltaa tai syrjintdd. Luku on huomattavasti suurempi kuin
edelld mainitussa Kuntal0 —tutkimuksessa. Selvityksen mukaan sosiaali- ja
terveystoimen esimiehet kokivat, ettd vuoden 2003 alussa voimaan tullut uusi
tyoturvallisuuslaki oli heille tuttu, 82 % vastaajista sanoi tuntevansa uuden lain sisallon.

(Selvitys toimintaohjeiden kaytosta X kaupungin sosiaali- ja terveystoimessa 2004.)

Leymann (1996, 177) toteaa, ettd henkinen vakivalta on yleistd huonosti organisoiduissa
organisaatioissa, kuten sairaaloissa, kouluissa ja uskonnollissa organisaatioissa. Han
nékee erityisen ongelmalliseksi sairaaloissa vallitsevan kaksoishierarkian, jonka vuoksi
sairaanhoitajien on vaikea tietdd kuka heiddn esimiehensd on. Kaksoishierarkia
muodostuu l&&kareistd, jotka ovat vastuussa sairauden diagnosoinnista ja hoidon
paattamisestd. Toisen osan hierarkiaa muodostavat sairaanhoitajat, jotka vastaavat
hoidon toteuttamisesta. Molemmilla hierarkioilla on hallintonsa, jotka molemmat

antavat kaskyjéa ja vaatimuksia sairaanhoitajille.
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Kéytdnnon tyon sujumisen kannalta tdmé& kaksoishierarkia tuottaa ongelmia, ja arjen
tydn sujuminen vaatii spontaania johtajuutta. N&issa tilanteissa sairaanhoitaja ottaa
kaskyvallan, ilman virallista aseman tuomaa oikeutta. Tallaiselle epéviralliselle
johtajuudelle ei ole olemassa selkeitd séantdja eikd menettelytapaa. Leymannin pitéé
naita tilanteita erittdin riskialttiina, koska ne johtavat herkéasti konflikteihin.
Sairaalaympadristossa  ndiden  konfliktien  ratkaisu  riippuu  hyvin  paljon
ryhmédynamiikasta, eika niinkaan esimiehen koulutuksesta tai motivaatiosta konfliktin
ratkaisemiseen. Tatd yhtalod Leymann pitéé erityisen vaarallisena, koska sairaala on
tyoyhteisond hyvin naisvaltainen ja konfliktit kehittyvat naisvaltaisilla aloilla
rajummiksi, koska naiset painottavat enemman ryhmdadynamiikan sosiaalisia
ulottuvuuksia. (Leymann 1996, 177.)

Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat niin tutkimuskohteena olevassa kaupungissa, kuin
muissakin Suomen kunnissa ja kaupungeissa, erityisen uudelleenarvioinnin ja
tarkastelun alla. Toimintaa on viime vuosina leimannut muun muassa kuntatalouden
kireys, hoitotakuun asettamat toimintavaatimukset seka erilaisten kansallisten sosiaali-
ja terveysohjelmien mukaiset palveluvelvoitteet. Suomalaisella kuntasektorilla
uskotaan, ettd tulevaisuuden muutokset asettavat nykyisen johtamis- ja
palvelujarjestelman  koetukselle.  Erityisind haasteina n&hdddn muun muassa
palvelutarpeen kasvu, vdeston ikaantyminen ja kaupungin henkiloston eldkoityminen.
Tyon toimintaympadristén muuttuminen asettaa erityisid vaatimuksia henkilostolle ja

tyohyvinvoinnille.

4.2 Tutkimusaineiston kerdaaminen haastattelemalla

Hirsjarven ja Hurmeen (1991, 25) mukaan yksinkertaisin tapa maéritella haastattelu on
nimetd se keskusteluksi, jolla on ennalta paatetty tarkoitus. Keskustelussa, kuten
haastattelussa, kumpikin osapuoli vaikuttaa toiseen. Kuitenkin haastattelu eroaa
keskustelusta yhdesséd olennaisessa suhteessa, haastattelu t&htdd informaation
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kerddmiseen ja on siis ennalta suunniteltua paaméarahakuista toimintaa. Haastattelu

tapahtuu 1ahinnd haastattelija ehdoilla tai ainakin hanen johdollaan.

Haastattelu menetelmana perustuu kielelliseen vuorovaikutukseen.
Keskustelunomaisessa haastattelussa vuorovaikutus korostuu, ja ndin tutkija saa
mahdollisuuden l&hestyd inhimillisen kayttdytymisen ehk& vaikeimmin tutkittavia
ilmioita. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 7.) Esimiehille jaetulla lomakekyselylld tai muulla
kvantitatiivisella metodilla ei tuskin oltaisi saatu vastauksia tdman tutkielman
tutkimusongelmiin. Talla tutkimuksella ei pyritd kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin
tilastollisiin yleistyksiin, vaan tarkoituksena on yrittdd kuvata ja ymmartééd esimiehen

roolia tyopaikkakiusaamisen ratkaisutilanteissa.

Haastattelun huonoihin puoliin kuuluu sen haastavuus. Haastattelun suorittaminen vaatii
haastattelijalta taitoa ja kokemusta ja haastatteluaineiston analyysi, tulkinta ja
raportointi ovat usein ongelmallisia, koska valmiita “malleja” ei ole tarjolla.
Haastatteluun katsotaan myods siséltyvan monia virheldhteitd, jotka aiheutuvat seka
haastattelijasta ettd haastateltavasta. Haastattelun luotettavuutta saattaa esimerkiksi
heikent&d haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotuisia vastauksia. (Hirjarvi &
Hurme 2001, 35.) Viimeisen osalta on todettava, ettd haastateltavien taipumus antaa
suotuisia vastauksia liittyy myods esimerkiksi kyselylomakkeella kerattyyn aineistoon,

eiké siten ole yksin haastatteluaineiston ongelma.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelm& siksi, ettd haastattelun aihepiirit,
teema-alueet, ovat tiedossa. Menetelmastd puuttuu kuitenkin strukturoidulle
haastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Teema-alueet
“operationaalistetaan” itse haastattelutilanteessa kysymyksilla. Teemahaastattelun
luonteeseen kuuluu, ettd myos tutkittava toimii operationaalistajana. (Hirsjarvi &
Hurme 1991, 36, 41) Haastattelijan tehtdvana on varmistaa, ettd kaikki péatetyt teema-
alueet kéydaan haastateltavien kanssa lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus vaihtelevat
haastattelusta toiseen. (Eskola & Vastamadki 2001, 27.) Haastattelun eteneminen
keskeisten teemojen mukaan vapauttaa haastattelun tutkijan né&kokulmasta ja tuo

tutkittavien aanen kuuluviin. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten
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tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kun
sen, ettd merkitykset syntyvéat vuorovaikutuksessa.

Haastattelun etuihin kuuluukin se, ettd se sopii tutkimusmenetelmaksi kun tutkitaan
vahan kartoitettuja ja tuntemattomia alueita, koska talloin tutkijan on vaikea tiet&a
etukateen vastausten suuntia. Haastattelu mahdollistaa my0ds vastausten selventdmisen
ja syventamisen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35.) Henkisen vakivallan ratkaisuprosessin
tutkiminen on varsin uusi aihe, josta aikaisempaa tutkimusta 16ytyy niukasti. Haastattelu
sopi tahén tutkimusaiheeseen erityisesti joustavuutensa vuoksi, se antoi mahdollisuuden

tarvittaessa tarkentaa ja tdsmentad vastauksia.

Teemahaastattelun valintaa tutkimuksen metodiksi tuki myds Hirsjarven ja Hurmeen
(1991, 35) né&kemys teemahaastattelun sopivuudesta erityisesti emotionaalisesti
arkaluontoisten aiheiden tutkimiseen. T&sté tutkijat ovat kuitenkin monesti myos olleet
eri mieltd. Joidenkin mielestd kyselylomakkein kerattavé aineisto on sopivampi, koska
tutkittava jaa talloin anonyymiksi ja tarkoituksellisesti etaiseksi (Hirsjarvi & Hurme
2001, 35).

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttd4d kaikissa laadullisen tutkimuksen
perinteissd, on sisallénanalyysi. Sitd voidaan pitdd paitsi yksittdisena metodina myos
valjana teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin.
Voidaan sanoa, ettd useimmat eri nimilla kulkevat laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmat perustuvat periaatteessa tavalla tai toisella siséllénanalyysiin, jos
sisallonanalyysia pidetddn Kkirjoitettujen, kuultujen tai néhtyjen sisaltdjen analyysia
valjana teoreettisena viitekehyksend. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 93) Latvalan ja
Vanhanen-Nuutisen (2003, 23) mukaan siséllonanalyysilla tarkoitetaan kerétyn
tietoaineiston tiivistdmista niin, ettd tutkittavia ilmioita voidaan lyhyesti ja yleistavasti

kuvailla tai ettd tutkittavien ilmididen valiset suhteet saadaan selkeina esille. T&ssa
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tutkimuksessa siséllonanalyysi nahdaan analyysimuotona, joka kayttad hyvakseen muun

muassa teemoittelua, tyypittelyd, laskemista ja yhteyksien tarkastelua.

Laadullisen aineiston sisallonanalyysi voidaan tehdd joko aineistolahtoisesti,
teoriaohjaavasti  (teoriasidonnaisesti) tai teorialdhtoisesti. Aineiston analyysista
puhuttaessa voidaan kéayttdd ilmauksia aineistolahtdinen eli induktiivinen ja
teorialdhtéinen eli deduktiivinen. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 110.) Aineistolahtdisessa
analyysisséd aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla ei ole mitdan tekemista
analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen kanssa. Aineistosidonnaisessa analyysissa
aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysid, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole
teoriaa testaava vaan uusia ajatusuria aukova. Teorialahtdinen analyysi nojaa tiettyyn
teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdméén ajatteluun, tutkittava ilmié méaéritellaan
jonkin jo tunnetun mukaisesti. Analyysin taustalla on useimmiten aikaisemman tiedon
testaaminen uudessa kontekstissa. (Em. 2003, 97-100.) Siséllénanalyysi voidaan myds
jakaa edelld esitellystd poiketen vain joko aineistoldhtoiseksi tai teorialdhtdiseksi.
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003; Eskola & Suoranta 1998).

Tassa tutkimuksessa tullaan kayttdméan jalkimmaéistd jaottelua ja analyysin voidaan
todeta olevan teorialdhtdinen. Aineiston analyysissa hyodynnetd&n aiempaan tutkimusta
ja teoriaa. Aiemmalla tutkimuksella ja teorialla oli merkittdvd rooli myos

teemahaastattelurungon aihepiirien ja teemojen rakentamisvaiheessa.

Teemahaastatteluaineistoa on  useimmiten  analysoitu  teemoittelemalla  ja
tyypittelemélld. Edellinen tarkoittaa Eskola ja Vastaméen (2001, 41) mukaan aineiston
jasentdmista teemojen mukaisesti ja sitten sen pelkistamistd, jalkimmaisessd on kyse
erilaisten tyyppikuvausten konstruoinnista aineistosta. Teemahaastattelun yksi vahvuus
on siing, ettd kynnys aineistosta analyysiin ei ole niin korkea kuin usein laadullisen
aineiston kanssa. Tyypittely edellyttdd aina jonkinlaista tarinajoukon jasentamista ts.
teemoittelua. Tyypittelyssd on kysymys aineiston ryhmittelysta tyypeiksi, selviksi
ryhmiksi samankaltaisia tarinoita. (Eskola & Suoranta 1998, 182.) Tdéméan tutkimuksen

aineisto analysoitiin teemoittelemalla, eli aineisto j&sennettiin ja pelkistettiin
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teemoittain. Aineiston teemoittelu suoritettiin tutkimuskysymysten ja haastattelurungon

ohjaamina.

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 173-174) tarkoittavat teemoittelulla sitd, ettd
analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisia
usealle haastateltavalle. Ne saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoihin, ja
odotettavaa onkin, ettd ainakin ldhtdteemat nousevat esille. Sen liséksi tulee kuitenkin
tavallisesti esille muitakin teemoja, jotka ovat usein lahtéteemoja mielenkiintoisempia.
Analyysissd esiin nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien
sanomista. Haastatteluaineistosta esiin nousevien seikkojen tarkastelu suhteessa
toisiinsa on ehké& analyysin olennaisin osa. Ellei sitd tehdd, analyysi jaa puolitiehen ja on

ulkokohtaista.

Jotkut tutkijat ymmaértavat teemoittelun varsinaista analyysid edeltdvéksi vaiheeksi,
mutta se voi olla my6s analyysin péatavoite. Teemoittelulla aineistoista voidaan nostaa
esiin tutkimusongelmaa valaisevia aihepiirejd. Tutkijan tehtdvand on valita
tutkimusaineistosta sellaiset teemat, jotka koetaan tutkimuskysymysten kannalta

antoisimmiksi.

4.4 Aineiston kuvaus

Haastatellut esimiehet tulivat neljalta eri tehtdvéalueelta, kaikkiaan sosiaali- ja
terveystoimi jakaantuu kuuteen eri tehtavaalueeseen. Tyoyhteison henkisen vakivallan
tutkiminen esimiehen ndkokulmasta oli organisaation ulkopuoliselle varsin
haasteellinen tehtédvd. Haastateltaviksi saatiin lopulta seitseman esimiesta I]ZI Nelja
esimiestd ilmoittautui haastatteluun sosiaali- ja terveystoimeen suunnatun henkista
vakivaltaa Kkartoittaneen Kkyselyn ohessa olleen haastattelupyynnén myotd. Kaksi
haastateltavaa saatiin sosiaali- ja terveystoimen tyosuojeluvaltuutettujen kontaktien

kautta ja yksi haastateltava ilmoittautui kaupungin tyoterveyshuollon laatiman
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ilmoituksen kautta. Haastattelut tehtiin vuonna 2005 kesalomien alkamisen kynnyksell&
ensimmdainen haastattelu suoritettiin kesékuun alussa ja viimeinen hieman ennen
juhannusta. Haastattelujen ajankohta saattoi mahdollisesti osaltaan vaikeuttaa

haastateltavien saamista mukaan tutkimukseen.

Kuusi haastattelua toteutettiin haastateltavien tydpaikoilla, yksi haastattelu Tampereen
yliopiston tiloissa. Yhden esimiehen kohdalla ratkaisuprosessi oli haastatteluhetkella
vield kesken. Téhén esimieheen otettiin uudelleen puhelimitse yhteyttd alkusyksylla ja
tiedusteltiin ratkaisuprosessin etenemisen vaiheita. Haastatteluajat ja -paikat olivat
haasteltavien valitsemia, minké& oli tarkoitus luoda mahdollisimman mieluisa ajankohta
ja ymparistd haastattelulle. Haastattelut kestivat tunnista kahteen tuntiin, jonka aikana
kaytiin lapi tutkimuksen teema-alueet (liite 1). Haasteltavat suhtautuivat tutkimukseen

kiinnostuneesti ja jakoivat tuntojaan ja kokemuksiaan varsin avoimesti.

Kaiken kaikkiaan haastatteluun I6ytyi siis seitseman esimiestd, joilta kaikilta 16ytyi
kokemusta tyoyhteisonsa henkisen vékivallan tilanteiden selvittelystd. Haastatelluista
esimiehistd kuusi oli naisia ja yksi oli mies, mika vastaa varsin hyvin sosiaali- ja
terveystoimen esimiesten sukupuolijakaumaa. Haastateltavien lukumaéra tuntui
tutkimuksen alkuvaiheessa varsin pieneltd, mutta osoittautui lopulta riittavaksi.
Kahdella esimiehelld oli takanaan useampi henkisen vékivallan tilanne, joista
haastatteluissa voitiin keskustella Haastattelut osoittautuivat varsin antoisiksi, joten
haastateltavien 10ytdmiseen kulutettu aika ja wvaivanndkd palkittiin - lopulta

mielenkiintoisella aineistolla.

Haastatteluissa kasiteltiin kaikkiaan yhdeksan henkisen vékivallan tapausta. Naista
kaksi oli tapauksia, joissa esimies oli kiusannut alaistaan tai alaisiaan ja kuusi tilannetta,
joissa kiusaaminen oli tapahtunut samalla hierarkiatasolla sek& yksi tapaus, jossa
alainen oli kiusannut esimiestdaan. Kiusaaminen oli saattanut kohdistua vain yhteen
henkil6on, mutta usein kiusaamisen kohteena oli ollut useampi tydyhteison jésen.

Kiusaamisen kestoa esimiehet eivat aina osanneet arvioida. Monesti tilanteet olivat

19 Haastateltaviin tullaan jatkossa viittamaan koodeilla H1, H2, H2 jne.
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jatkuneet todella pitkdan ja olivat alkaneet jo ennen kuin haastateltavat olivat tulleet
tyOyhteison esimieheksi. Pahimmillaan tilanteet olivat kestdneet useita vuosia, jopa
vuosikymmenen. Tydpaikkakiusaaminen oli valilla saattanut my6s rauhoittua ja
tyoyhteistssa oli ollut seesteistd, kunnes jokin tilanne oli jalleen laukaissut kiusaamisen

ja tilanne oli tulehtunut uudelleen.

Tutkimusaineiston tapauksiin ei sovellettu tdsséd tutkimuksessa aiemmin esitettya
Leymannin henkisen vékivallan maédritelmad, jossa kiusaamiseen liitetddn selkeét
aikarajat (vahintddn puoli vuotta ja véhintd&dn kerran viikossa). Tarkoituksena oli
kasitelld jokaista haastatteluissa kasiteltyd tapausta henkisend vékivaltana, koska
esimiehet olivat tulkinneet tapaukset henkiseksi vékivallaksi ja pyrkineet ratkaisemaan
tilanteet tastd nakokulmasta. Tastd syystda tutkimuksen aineistoksi kelpasi myods
muutamia viikkoja kestanyt kiusaamistapaus, koska esimies piti ja kasitteli tilannetta
kiusaamisena. Koska haastateltavaksi etsittiin vain sellaisia esimiehid, jotka ovat
ratkaisseet oman tydyhteisénsé henkisen vékivallan tilanteita, oletettiin, etta esimiehilla

oli kasitys siitd, mitd henkinen vakivalta on.

Haastatelluista esimiehistd kolme toimi ylihoitajana, kolme osastonhoitajana ja yksi
haastateltava toimi oman yksikkonsd johtajana. Ylihoitaja johtaa hoitoty6ta ja
hoivahenkilokunnan toimintaa sekd toimii hoitotydon asiantuntijana, seuraa asetettujen
tavoitteiden saavuttamista, maararahojen kayttoa ja talousarvion toteutumista. Ylihoitaja
huolehtii ja vastaa viimek&desséd henkilokunnan palkkaamisesta ja irtisanomisesta.
Ylihoitaja toimii vastaavan yliladkarin alaisuudessa. Osastonhoitaja toimii osastonsa/
osastojensa esimiehend ja johtaa kaytannon toimintaa, eli organisoi ja suunnittelee
osaston asioita ja tehtdvid, jotta tyon paivittdinen suorittaminen olisi mahdollisimman
mutkatonta. Osastonhoitaja selvittdd yleensd osastonsa erilaisia akuutteja ongelmia ja
toimii ylihoitajan alaisuudessa. Eri tasoilla tydskentelevat esimiehet nakevat kaytdnnon
tyon ja ongelmat hieman eri ndkokulmasta, mikd tulee myods tutkimustulosten

raportoinnissa esiin.

Haastattelujen aikana kavi selvéksi se, ettd rajanveto esimiestyon ja tyonjohdollisten

tehtdvien valilla on toisinaan varsin epaselvaa. Joillakin tehtévaaluilla esimiesty6 ja sen
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organisointi eli haastatteluhetkelld murrosvaihetta, jonka tarkoituksena oli uusia
vanhentuneiksi koettuja organisointi- ja hallintotapoja. Osastonhoitaja vastaa, kuten
edelld kerrottiin  vastuualueelleen  kuuluvien osastojen toiminnasta. Koska
osastohoitajan vastuulla olevia osastoja on useita, toimii jokaisella osastolla kuitenkin
vield tyontekija, jolle on annettu tyonjohdollista valtaa. Muutoskohteena olevissa
tyOyhteisodissd ndma henkilot on péatetty korvata uuden ammattikunnan edustajilla,
joiden koulutuspohjaan kuuluu myds esimiestyon koulutus. Né&iden henkildiden on
tarkoitus tulevaisuudessa toimia henkilokunnan lahiesimiehend. Taémé& muutos, kuten
muutokset yleensd, on aiheuttanut osastoilla runsaasti p&anvaivaa ja tyontekijoiden
valista kitkaa.

Ty6paikkakiusaaminen on arka aihe seké kiusatuille, kiusaajalle, sivusta seuraajille etta
tydyhteison esimiehille. Tutkimusaiheen arkaluonteisuus asetti haasteita tutkimuksen
toteuttamiselle, luottamuksellisuuden ja anonymiteetin takaaminen vaati erityista
huomiota. Eskolan ja Suorannan (1998, 57) mukaan mité arkaluontoisemmassa aiheesta
on kysymys, sitd tiukemmin on suojattava anonymiteettid. Periaatteena on oltava se, etta

henkil6llisyyden paljastuminen tehd&d&n mahdollisimman vaikeaksi.

Tassa tutkielmassa haastattelujen sisaltod ei tulla kertomaan enempéa kuin tutkimuksen
toteuttaminen vaatii. Huomio tullaan keskittdma&n niihin interventioihin, joilla
esimiehet ovat kiusaamistilanteita pyrkineet ratkaisemaan. Monet haastatteluissa esiin
tulleet tapaukset ovat olleet erittéin Kipeitd kokemuksia sek& osallisille ettd myds heidan
tydyhteisoilleen. Miltei jokainen haastatteluun osallistunut esimies toivoi, ettei heidan
haastatteluissa kertomiaan henkisen vakivallan tilanteita ja tapahtumien yksityiskohtia
paljastettaisi tutkielman raportoinnissa. Tamén tutkielman tarkoituksena ei ole repié
néitd haavoja auki, eikd tutkimuksen toteuttaminen sitd edes vaadi. Kuitenkin tulee
todeta, ettd tdman péatoksen seurauksena tutkimuksen lukija ei pé&se pureutumaan

kiusaamisilmioon toivotulla intensiteetilla.
Hirsjarvi ja Hurme toteavat osuvasti (1995, 7), ettd tieteellisen tutkimuksen

tutkimuskohteiden valintaa ei saa maaratd mittaamisen helppous, vaan ensisijaisesti

ilmididen  tarkeys. Kuten tassa tutkielmassa on jo aiemmin osoitettu,
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tyOpaikkakiusaaminen on vakava ongelma. IImi0 asettaa kuitenkin tutkimustyd6lle ja sen
toteuttamiselle tiettyja rajoitteita ja erityisesti tulosten raportointiin liittyvia
vaatimuksia. Néiden vaatimusten ja rajojen puitteissa pyritaddn jatkossa toimimaan ja
vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla téssd tutkimuksessa esitettyihin

tutkimuskysymyksiin.
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5 ESIMISTYO HENKISEN VAKIVALLAN TILANTEISSA

5.1 Esimiesten ndkemyksia henkisesta vakivallasta

Henkisen vékivallan méaérittely on vaikeaa, ja kuten t&ssékin tutkimuksessa on kaynyt
ilmi, henkisen vakivallan madrittelystd ei ole vield l0ydettavissa taysin yhtenevéa
kasitystd. Henkisen vékivallan maérittely oli myds haastateltujen esimiesten mielesté
varsin vaikeaa ja he pyrkivat tarkastelemaan asiaa joko omien henkilokohtaisten
kokemusten tai omassa ty0yhteisdssé ilmenneiden tapausten kautta. Haastateltavien
kéasitykset henkisesta vakivallasta olivat hyvin pitkélle yhtenevaisia tassé tutkimuksessa
aiemmin esiteltyjen henkisen vékivallan teoreettisten madritelmien kanssa.
Kiusaamisena pidettiin toistuvaa ja jatkuvaa huonoa kayttaytymista tyotoveria kohtaan,
sanallista loukkaavaa suhtautumista ja tyOkaverin véheksymistd. Haastateltavien
maéadritelmissé ei noussut esiin tarvetta liittdd henkisen vékivallan maaritelméaén aika- tai

henkilomaararajaa, kuten Leymann méaritelmésséaan tekee.

Tutkimusaineiston tapauksissa kiusaaminen oli ilmennyt muun muassa kiusatun yksin
jattdmisend, hylkimisend, tyotapojen arvosteluna, haukkumisena, ilkeiden juorujen
levittelynd ja tydn tekemisen vaikeuttamisena. Ndma kiusaamisen muodot vastaavat
tassa tutkimuksen aiemmin esiteltyja kuvauksia (Leymann) kiusaamistavoista. Kiusatut
kokivat, ettd heidat yritetddn savustaa ulos tyopaikalta, eivatkd he kyenneet omin
voimin tilannetta endd selvittdmadn. TyOyhteisossd esiintynyt epéasiallinen
kayttdytyminen oli saanut vélilld sellaisia muotoja ja ilmiasuja, ettd esimiesten oli

vaikea uskoa tapahtumia todeksi.

”Aivan kuin olisi ollut lastentarhassa, aivan niinku uskomatonta, ihmiset ei vaan tullut

toistensa kanssa toimeen, eiké sita edes yritetty.”” (H3).
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“Etta siis vahan yllatti, tai siis sillai varauksellisesti sitte minédkin kuulostelin sen
henkilon (kiusatun) kokemia.” (H1)

Jarvisen (1998, 31-40) mukaan tyoyhteisOjen toimintaan vaikuttaa kaksi vastakkaista
pyrkimystd, joko ryhmda tyoskentelee varsinaisen tehtdvansa parissa, eli “tyon
maailmassa” tai sitten ryhmd kayttdd energiaansa johonkin muuhun asiaan, jolloin se
toimii “sisdisessd maailmassaan”. Jokainen tydyhteisd liikkuu ndiden kahden eri
maailman valilla. Kun tydyhteisd on "tydn maailmassa” se tekee juuri sité tehtévad, jota
varten se on olemassa. Té&llgin tyGyhteisO on kiinnostunut niistd tosiasioista, jotka
vaikuttavat tehtdvan suorittamiseen ja siind onnistumiseen. Jos tydyhteisd kohtaa
tyohonsa tai tyGtapaansa liittyvia hankalia ongelmia, se liukuu helposti pois tehtédvéansa
suorittamisesta sisdiseen maailmaansa”. Talléin vallitsevat tosiasiat korvautuvat
yhteison rakentamista siséisista mielikuvista, uskomuksista ja ihmissuhteista. Aina kun
tyOyhteison “’sisédinen maailma” laajenee tyonteon kustannuksella, tydyhteisdssa aletaan
kayttamaan yha enemman aikaa tyotoverien henkilokohtaisten asioiden kasittelyyn ja
juoruiluun. Huhut ja juorut levidvét tydyhteisossé ja tdma saattaa johtaa yksilGiden
psyykkiseen pahoinvointiin. Jarvisen mukaan tdm& merkitsee tyGyhteison kehityksen
pysdhtymistd tai taantumista. Tallaisessa vaiheessa ryhméan kayttdytyminen saa yh&
lapsenomaisempia piirteitd ja pahimmillaan p&&dytddn tyoyhteisdon, jossa “tyhmyys
tiivistyy”.

Henkiselle vékivallalle on tyypillistd kiusatun kyvyttomyys puolustaa itsedédn. Tamé
kavi ilmi myo6s tutkimusaineiston tapauksissa, joissa kiusatun omat ratkaisuyritykset

olivat olleet vahaisié ja tuloksettomia.

’Kaikki olivat aika tavalla voimattomia sen asian ratkaisemiseksi, etta taa, johon se
kiusaaminen kaikkein eniten kohdistu, oli ilmeisesti itsellensad jotakin apua etsinyt,

jotain ulkopuolista apua, mutta ilmeisesti henkilokohtaisiin tarpeisiinsa.” (H5)
Haastatellut esimiehet suhtautuivat henkisen vékivallan kasitteeseen ja sen kayttoon

kuitenkin ~ varoen. Haastatteluissa  kévi ilmi, ettd kéytdnnon tilanteissa

maadrittelykysymysten kanssa painitaan paljon. Esimiesten mukaan henkisestd
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vakivallasta puhutaan tydyhteisdissd varomattomasti; taustalla saattavat olla tdysin muut
syyt, kuten henkilén oma paha olo tai tydelaman ulkopuoliset ongelmat. Haastateltavien
mukaan alaisille ei aina ole selvdd sekaan, ettd tyonjohdolliset toimet eivét ole
kiusaamista, vaan herkésti esimiehen tyonjohdollisen vallan kéyttdminen tulkitaan

kiusaamiseksi.

”Tybelamassa on olemassa tiettyja perustoimintoja, missa yksittaisella tyontekijalla ei
ole mitdan mahdollisuutta &anestad, vaan ne tehdaan niin kuin esimies on osoittanut. Ja
naista tulee usein sellaisia kauheita turhia k&hinoita, ettda pitaako taa nyt olla nain.
Kylla sen vaan pitad.” (H2)

Henkisen vakivallan tilanteissa erityisen hankalaksi néhtiin henkildiden omat
subjektiiviset kokemukset ja niiden tulkitseminen. Se, minka toinen kokee normaalina

ja tavallisena kéytoksend, nayttaytyy toisen kokemusmaailmassa kiusaamisena.

Nyt taytyy muistaa koko aika kaksi asiaa, et onks se todellista vakivaltaa vai onks se
sit sit4, en ne kokee et se on ...K&ytan tarkoituksella sanaa ne kokee, koska valttamatta
ei ollut oikeesti tarkoitus olla kiusaamista. Mutta se taytyy aina muistaa se kokemus. Eli
et se on sita jos tuhat karpasta sanoo, et paska on hyvaa, niin sehan on.” (H2)

’Siind on niinkun, ma tiedan, siind on persoonakysymyksia, siis persoonallinen tapa
keskustella, puhua ja nain. Mutta naa tyontekijat koki sen néin, etta he on jo ihan, etta
ettei he voi tehda tyota tassa ilmapiirissa.” (H1)

Kuten t&ssdkin tutkimuksessa on aiemmin nostettu esiin, henkisen vakivallan
teoreettisissa maarittelyissa korostetaan kiusatun omaa subjektiivista kokemusta ja
nakemystd kokemastaan. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kiusatun omaan
kokemusmaailmaan tukeutuminen ja luottaminen oli esimiesten mielestd arveluttavaa.
Kiusatun oman kokemuksen liséksi henkisen vakivallan todentamisessa olisi kaivattu
jotain “kattd pidemp&&”, objektiivista, yleistettdvdd ja luotettavampaa lahdetta.
Haastateltavat pohtivat myos sitd, kokeeko ja selittddkd Kkiusattu lilan herkasti
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tapahtuneet asiat kiusaamisena. Yllattavaa oli se, ettd haastateltavat olivat usein

kyseenalaistaneet kiusatun mielenterveyden tai emotionaalisen tasapainoisuuden.

Joku herkempi tyontekijd voi kokea sen sillai hdneen kohdistuvan. Nimittdin mulle
sitten taas hoitajana, ihan kieltdmattd, siind kun keskusteltiin, niin mulle tuli mieleen,
ettd ilman ettd ma mitaan tiedan asianomaisen henkilon (kiusatun) terveydentilasta tai
muuta, mutta ettd, mulle tuli mieleen tdn nuoren, tavallaan nuoren, tyontekijan sit
semmoinen, ettd jos tda on ihan tuota noin niin hanen kokemansa. Ettei sitten vaan ole

kyse mistaan psyykkisesta sairaudesta.” (H1)

’Varmaan on siis olemassa ihan oikeeta tydpaikkakiusaamistakin ja néin, mutta sitten
on naita tallaisia, mun kokemukseni mukaan niinku enemman, jotka ikédan kuin johtuu,
siis ne ei ole tydpaikkakiusaamista, vaan ne johtuu jostain muusta asiasta ja tyontekija

kokee ne silla tavalla.”” (H6)

Vartian ja Paanasen (1992, 15) mukaan henkisen vékivallan yksi julmimmista
ilmenemismuodoista on mielenterveyden kyseenalaistaminen, koska tdmén kautta
kiusaaminen n&hdadn ikdan kuin oikeutettuna toimintana. Kiusattua pidetaan
kyvyttomana yhteistydhdn ja hénen ei uskota selviytyvén kunnollisesti tyGtehtavistaan,
héneltd saatetaan evatd toitd ja hantd voidaan kehottaa hakeutumaan psyykkiseen
hoitoon tai tutkimuksiin. Kiusatun mielenterveyden kyseenalaistaminen kuuluu
Bjorkvistin mukaan henkisen vékivallan prosessiin. Bjorkvist sijoittaa kolmivaiheisessa
henkisen vékivallan mallissaan kiusatun mielenterveyden kyseenalaistaminen prosessin

viimeiseen vaiheeseen. (Vartia 2003, 17-18.)

Leymannin (1996, 171-172) mukaan kiusatun mielenterveyden kyseenalaistamisen
taustalta 10ytyy perusattribuointivirhe, kiusatun kollegat ja esimiehet selittdvat kiusatun
kayttaytymistd enemman henkilodn kuin tilanteeseen liittyvilld seikoilla. Tassé
tutkimuksessa on aiemmin kuvattu Leymannin Kkasityksid henkisen vakivallan
etenemisprosessista; Leymannin mukaan prosessin toisen vaiheessa tapahtunut uhrin
voimakas stigmaatio siirtyy prosessin kolmannessa vaiheessa my6s esimiesten

kasityksiin uhrista. Esimiehet hyvaksyvat herkasti vallalla olevat kasitykset kiusatusta ja
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kiusattu n&hdaan syypadksi aiheutuneisiin ongelmiin. Leymann toteaa, ettd ndin
tapahtuu erityisesti silloin, kun esimiehet ovat vastuussa psyykkisesta tyoympéristostéa

eivatka hyvéksy vastuuta kehittyneesta tilanteesta.

Edelld nostettiin  esiin  Kkiusatun mielenterveyden ja samalla myds koko
kiusakokemuksen kyseenalaistaminen. Vastaavaa ei ilmennyt kiusaajaa koskevissa
esimiesten  vastauksissa.  Pdinvastoin, Kkiusaaja saatettiin nahdd uutterana
tyonarkomaanina, lahjakkaana ja ndyrdna raatajana, joka on antanut tyOyhteistlle
kaikkensa ja lopulta murtunut tyotaakkaansa alle. Syyt kiusaajan kayttaytymiseen olivat
ldhes poikkeuksetta l0ydettdvissa organisaatiorakenteen puutteista ja heikkouksista.
Lisdmielenkiintoa asiaan tuo se, ettd naméa kommentit koskivat niita tapauksia, joissa

kiusaajaksi oli nimetty kiusatun esimies.

’Lahiesimiehelld on ollut hirvean suuri joukko alaisia, niité lahitydnjohdettavia ja
tyokuormaa on saatu nyt sitten jaettua. Et se voi olla, ettd sen (lahiesimiehen)
voimavarat niinkun vuosien saatossa vahenee, ja se tyonkuorma ja kaikkea uutta tulee
liséa ja just nda erilaiset tiimivetajyyden tuomat uudet tehtavat kanssa. Se ahdistaa ja
sit se purkautuu ehka jollain lailla sillai.”” (H1)

’Jos ma nyt ihan suoraan sanon, en ma mikaan laakari ole, mut ettd sen (kiusaajan)
kayttaytymisessa oli mitd ilmeisemmin takana kolkytvuotinen pitkd raskas ura,
psyykkisesti vaikea asiakaskunta ja taydellinen turhautuminen. limeisesti se on niinku
se, taydellinen turhautuminen siihen tyohon. Ja jotenkin pysyakseen hengissa oli jotain

toimintaa oltava.” (H2)

”Se (kiusaaja) oli itse asiassa ilmeisesti liian lahjakas siihen tydyhteiséon, et energia

suuntautu sit tallai vaaralla tavalla johonki muuhun toimintaan.” (H2)

Samanlaista ymmarrystd ei ollut 16ydettdvissd niistd tapauksista, joissa kiusaaminen
tapahtui alaisten valilla tai joissa kiusaajana oli ollut alainen. Onko niin, ett4 haastatellut
esimiehet tuntevat sympatiaa toista esimiesta kohtaa, 10ytyyko kollegan kokemuksille ja

kayttaytymiselle ymmarrystda paremmin kuin muiden? Ta&mén tutkimuksen aineiston
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perusteella tallaista johtop&atosta ei vield voida vetdd, mutta asia olisi varmasti

lisaselvittelyn arvoinen.

Haastateltujen esimiesten mielestd kiusaamisen taustalla oli néhtévissd muutamia
selkeitd syitd. Yhtend merkittdvana syyné haastateltavat nékivéat sen, ettd tyoyhteiso on
(litan) kauan saanut tyoskennelld yhdessd, ilman ty6hon tai ty0yhteisoon kohdistuneita
muutoksia. Esimiehet kuvailivat tilanteita, jossa samoissa tydyhteisdissé ja tydtehtavissa
pitkadn, kenties vuosikymmenid, toimineille tydntekijoille on muodostunut luutunut”
késitys siita, miten tyot tydyhteisdssé kuuluu hoitaa. Kun téllaiseen tydyhteisdon tulee
uusi sijainen, tyontekija tai esimies, joka kyseenalaistaa vanhat toimintatavat, se saattaa
asettaa hanet nopeasti vastakkain tyOyhteisossd pitkadn toimineiden tyontekijoiden

kanssa.

Toiseksi henkisen vékivallan taustatekijaksi esimiehet nostivat kiusatun ja kiusaajan
kariutuneen parisuhteen. Ei ole mitenkdén tavatonta, ettd tyopaikoilla syntyy hyvia
ystavyys- ja seurustelusuhteita. Tallaisten ystdvien vélille syntyvét konfliktit voivat
tyossa karjistyd hyvinkin pahaksi. L&heisessd suhteessa on tullut avauduttua toiselle
enemman kuin ty6toverina on tavallista ja tdm& johtaa normaalia suurempaa
haavoittuvuuteen. Kariutunut seurustelusuhde voi aiheuttaa koston kierteen, joka

ilmenee esimerkiksi mustamaalaamisena. (Vartia ym. 2004, 27.)

Tavatonta ei ollut myoskddn se, ettd kiusaamisesta syytetyn henkilon ja tilannetta
selvittdvan esimiehen valilla oli ystdvyyssuhde. Kiusaaja ja esimies olivat saattaneet
esimerkiksi tydskennella yhdesséd pitkdn aikaa tai toimia yhtdaikaa tyOyhteison
johtoelimissa. Jarvisen (1998, 60-63) mukaan monet tydyhteison ongelmat ja varsinkin
niiden jatkuminen johtuvat juuri johtajan roolista tydyhteisdssa. Esimiehen rooli saattaa
olla vinoutunut joko niin, ettd h&n tydskentelee liian lahelld tydyhteisod ja sen jasenia
tai siten, ettd han tydskentelee liian erillddn ja kaukana tyoyhteisonsa

arkitodellisuudesta.

’T&4, jonka han koki niinku padkiusaajanaan, han oli siis darimmaiseen pitkaan tehnyt

sita tyota, aarimmaisen pidetty tyontekija ja hyvin mun mielesta tallainen laaja-alainen,
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sosiaalinen ja silla lailla, ei todella mikéan hankala ihminen. Ettd maékin tosiaan olin
h&nen kanssaan tehnyt toit4, niin tota, varmaan 17 vuotta siihen mennessa kun. Ja
tosiaan sind aikana, niin ei koskaan kukaan ollut tullut kertomaan tai tullut sellaisia

asioita siina tyoyhteisossa julki, ettd han olis mitenk&an niinkun hankala.” (H6)

’Kiusaaja kuulu mun kanssa samaan johtoryhmaan. Johtoryhmassa pités tavallaan olla
lojaali toisilleen. Oli aika vaikee olla lojaali, koska se (kiusaaja) ihan oikeesti toimi

taysin pollosti.”” (H2)

”Ehké& vaikeinta on ottaa yhteytta siihen osapuoleen, joka siind niinkun on tavallaan
sen asian lahtokohtana ollut tai koetaan olevan. Etta pystyis esittdan sen asian silla
lailla, ettei han heti kokis olevansa syyllinen johonkin, vaan ettéd nyt joku kokee jotain,
jota meidan sitten pitdd yhdessa selvittda. Siis niinkun ma sulle sanoisin, ettéa toi sun
paras tyokaveris sano susta niin ja niin. Ett on nyt ihan, ettd han ei pysty sun kanssa
tekeen toita.”” (H1)

Henkisen vékivallan tilanteiden selvittdmisesséd tulee ottaa huomioon tyGeldman
realiteetit; erityisesti se, ettd esimies ei ole immuuni tydyhteison sisdisille tai ulkoisille
suhteille. Esimies oppii véistamatta tuntemaan tydyhteisonsé jasenet, joitakin enemmaén
kuin toisia, ja esimies on myos tekemisissd useiden tydyhteison ulkopuolisten
henkildiden kanssa, joista joku saattaa joskus paédtyd tdmén esimiehen alaisuuteen.
Tarkeintd on se, ettd ndistd suhteista huolimatta esimies kykenee selviytymé&én
esimiehen tehtdvistddn ja sailyttdmaan objektiivisuutensa. Henkisen vékivallan
tilanteiden selvittdminen asettaa esimiestydskentelylle erityisid vaatimuksia ja haasteita.
Esimieheen kohdistuu runsaasti paineita sekd tyOyhteisosta ettd myos tydyhteison
ulkopuolelta. Jos esimies on kovin l&helld joko kiusattua tai kiusaajaa tai molempia,

tulee esimiehen arvioida omaa asemaansa tilanteen selvittajana.

Haastatellut esimiehet tunnistivat kiusaamisen taustalta monenlaisia tekijoita, joiden he
katsoivat joko yksindan tai osaksi vaikuttaneen henkisen vékivallan syntyyn. Esimiehet
kykenivét siis tunnistamaan kiusaamista edeltaneissd olosuhteissa ristiriitoja tai

yhteentérmayksid, jotka olivat lopulta johtaneet kiusaamiseen. Yhteista Kkaikille
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tutkimusaineiston tapauksille oli, ett4d alkuperdiseen konfliktiin ei oltu puututtu tai

puuttuminen oli ollut puutteellista, mika oli johtanut tilanteen eskaloitumiseen.

5.2 Konfliktista henkiseen vakivaltaan

Tassa tutkimuksessa on aiemmin esitetty kaksi konfliktin etenemistd kuvaavaa
prosessimallia. Ensimmadinen oli Friedrich Glaslin (1982) malli, jossa konfliktin
etenemistd kuvataan kolmella eri vaiheella, jotka jakaantuvat vield yhdeks&én
askelmaan. Glasl ei mallissaan nostanut esiin henkistd vakivaltaa ja sen asemaa
konfliktiprosessissa, mutta aihetta mychemmin pohtineet Zapf ja Gross (2001)
sijoittivat henkisen vékivallan Glaslin mallin toisen ja kolmannen konfliktivaiheen
valiin. Toinen oli Fisherin ja Keashlyn (1990) malli, jossa konfliktiprosessi jakaantuu
neljaan eri vaiheeseen. Fisherin ja Keashlyn mallia henkisen vakivallan ndkokulmasta

ovat pohtineet Keashly ja Nowell (2003).

Tassa tutkimuksessa tullaan kayttamé&an erityisesti Fisherin ja Keashlyn mallia, joka
hyvin pitkalle vastaa Glaslin mallia, mutta on tiiviimpi ja yksinkertaistetumpi ja mallin
interventiokeinot ovat helpommin sovellettavissa organisaatioymparistoon. Mallin
kayttda puoltaa myos se, ettd mallin laatijoista Keashly (2003) on pohtinut mallin

merkitysta henkisen vakivallan nakokulmasta.

Fisherin ja Keashlyn malli jakaantui neljaén eri vaiheeseen: keskustelu, polarisaatio,
eristdminen ja tuho. Henkinen vakivalta sijoitettiin mallissa toisen ja kolmannen
vaiheen valiin. Konfliktin prosessimallin avulla on mahdollista kuvata konfliktin
etenemistd ja ennakoida tulevia vaiheita. Jokaiseen konfliktiprosessin vaiheeseen on
liitettdvissé siihen parhaiten istuva ratkaisukeino. Haastatteluaineiston perusteella on
mahdollista tehdd paatelmia késiteltyjen henkisen vékivallan tilanteiden kehittymista

suhteessa Fisherin ja Keashlyn konfliktimalliin.
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Tutkimusaineiston tapauksista suurimman osan, kaikkiaan kahdeksan tapausta, voidaan
katsoa pahimmillaan olleen Fisherin ja Keashlyn mallissa kolmannella, eli
eristaytymisen, vaiheessa. Ndissé tapauksissa osapuolet nakivét tilanteen hyvan ja pahan
valisend taisteluna, osapuolten Vvélilla vallitsi epéluottamus, eivatkd osapuolet
kunnioittaneet toisiaan. Leymannin kiusaamisprosessin mukaan tdssa vaiheessa
tapahtuu eri tavoilla kiusaamista, kuten juoruilua, arvostelua, uhkauksia, sosiaalisten
suhteiden rajoittamista jne. Tassd vaiheessa myos henkilostohallinto astuu mukaan
kuvaan ja tekee kiusaamistapauksesta virallisen. Lyemannin mukaan henkiléstohallinto
omaksuu helposti kiusatusta muodostuneet negatiiviset kasitykset ja ennakkoluulot ja

kiusattuun kohdennetut toimet muodostuvat entista rajummiksi.

Tutkimusaineistossa oli yksi tapaus, jonka voidaan katsoa saavuttaneen Fisherin ja
Keashlyn konfliktimallin viimeisen, tuhon, vaiheen. Edelld mainittujen tutkijoiden
mukaan tassd vaiheessa on tyypillistd vastapuolen kontrollointi tai tuhoaminen.
Leymann (1996, 171) viittaa tdhan samaan vaiheeseen kiusaamisprosessimallinsa
viimeisessa vaiheessa, eli kiusatun ulos savustamisessa. Kiusattu ahdistetaan
tilanteeseen, jossa ainoa mahdollinen ulospédsy tydyhteisOstd on organisaatiosta
lahteminen. Uhrin syrjdytyminen tapahtuu t&ssa vaiheessa usein sairastumisen kautta,
koska henkiselld vékivallalla on vakavia seurauksia uhrin fyysiselle ja psyykkiselle

terveydelle.

Tutkimusaineiston tapausten voidaan katsoa noudattaneen Fisherin ja Keashlyn
kuvaamaa konfliktin vaihemallia, jonka mukaan konflikti eskaloituu vaiheittain yh&
vakavammaksi ja raaemmaksi. Leymannin (1996,169) mukaan konfliktin kehittyminen
henkiseksi vékivallaksi voi tapahtua hyvinkin nopeasti, toisinaan kehitys vie viikkoja tai
kuukausia. Yhdessd tutkimusaineiston tapauksessa henkinen vékivalta oli ollut
Iyhytkestoista ja johtanut nopeasti kiusatun 1&ht66n tyoyhteisosta. Lopuissa tapauksissa
konflikti oli kestanyt kauan, jopa vuosia, ja tilanne oli huonontunut jatkuvasti ajan
myota. Néille tapauksille oli tyypillistd yha voimakkaampien keinojen kayttd kiusatun

vahingoittamiseksi.
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Tutkimusaineiston tapaukset olivat yhtd poikkeusta lukuun ottamatta muhineet
tydyhteisoissa pitkaan. Esimiesten oli vaikea madrittdd kiusaamisen kestoa tai alkua.
Yleisimmin esimiehet kuvasivat tapahtumien kehittyneen “hiljalleen vuosien saatossa”.
Tama kuvaa osaltaan henkisen vékivallan kehittymistd osapuolten valisen konfliktin
pohjalta, ratkaisematon konflikti on ajan myota kehittynyt kiusaamiseksi. Henkiseen
vakivaltaan johtaneen konfliktin syytd ei kyetty endd madrittdmaan, alkuperéinen
konflikti oli hukkunut kuukausien ja vuosien saatossa ja muuttanut muotoaan henkiseksi

vakivallaksi.

”En ma pysty sitd nyt sanoon (kiusaamisen kestoa) mutta, ettéd ehk& kuitenkin siind

hiljakseltaan vuosien saatossa taa niinku alko tuntuu.” (H1)

’Kyll& se pahimmillaan ainakin vuoden kesti.”” (H6)

Tutkimusaineistossa nousi siis varsin selvasti esiin se, ettd henkinen vékivalta kehittyy
ajan myo6ta yha pahemmaksi. Kasitellyissa tapauksissa henkinen vakivalta oli kestéanyt
useita vuosia, jopa vuosikymmenen. Né&iden vuosien aikana joihinkin tilanteisiin oli
pyritty puuttumaan, mutta néissa toimissa oli syysta tai toisesta epdonnistuttu ja tilanne
tydyhteisossa oli jatkunut, kunnes tapaukset olivat lopulta tulleet haastateltavien tietoon.
Haastatteluissa nousikin esille aiempien interventiokeinojen riittaméattomyys tai niiden

taydellinen puuttuminen.

”Mutta ei olla varsinaisesti asiaa niinku nostettu pdydéalle, vaan hoitohenkilokunnan
osalta esimies on kaynyt asianomaiselle laakarille sanomassa, ettd ei saa hoitajia

kiusata. Ja sen asian tiimoilta ei ole sitten sen enempéaa oltu aktiivisia.” (H4)

Valiesimies, joka oli mun ja hanen valissa (kiusatun) oli hirveen heikko, se k&veli
niinku ohi sen ongelman koko aika. Se mahdollisti tavallaan sen pelin. Ja mulle se tieto
tuli tavallaan suodatettuna, et ma en paassy siihen oikeen kiinni, kunnes se sai sit ihan

ilmiasun.” (H2)
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’Kaikki olivat aika tavalla voimattomia sen asian ratkaisemiseksi, etta tad, johon se
kiusaaminen kaikkein eniten kohdistu, oli ilmeisesti itsellensa jotakin apua etsinyt,

jotain ulkopuolista apua, mutta ilmeisesti henkilokohtaisiin tarpeisiinsa.” (H5)

Leymannin (1996, 178) mukaan esimies on henkisen vakivallan ratkaisun esteend jos
hén 1) on mukana tydyhteison ryhmadynamiikassa ja asettuu tastd syystd puolustamaan
toista osapuolta (tdma on Leymannin mukaan tyypillisempaa naisesimiehille) tai 2)
kieltdd konfliktin olemassaolon (tdm& on Leymannin mukaan tyypillisempéa
miesesimiehille). Konfliktin valttdminen kuvaa Blaken ja Moutonin johtamisruudukossa
1/1-johtamisasennetta. Tallainen esimies jattd4d epamiellyttavat tilanteet huomiotta, ja
toivoo, ettd ajan myoté tilanne hoituu itsestddn ja lakkaa olemasta. Konfliktitilanteita
valtteleva esimies siirtdd mielellddn konfliktien késittelyvastuun yléspain omille
esimiehilleen. Silmien ummistaminen on lyhyelld aikavélilld esimiehelle helppo
ratkaisu, mutta tallg tavalla tilanne ei kuitenkaan katoa. Konfliktiprosessin etenee ajan

myota ja samalla tilanteen ratkaiseminen kéy yha vaikeammaksi.

Ei se useinkaan sillain jarjesty tai se ei ole edesauttamassa sita jarjestelyd, etta antaa

tammaisen tilanteen muhia.”” (H5)

Haastatelluista esimiehistd viisi oli nimetty organisaation tai tydyhteison uudeksi
esimieheksi ja ndiden muutosten kautta heiddn esimiesvastuulleen oli tullut
tydyhteisojd, joissa kasitellyt henkisen vékivallan tilanteet ilmenivat. Mielenkiintoinen
piirre tdssd tutkimuksessa oli se, ettd ndin moni henkisen vékivallan tilannetta
selvittdamaan joutunut esimies oli toiminut tehtvédssaan vasta varsin vahan aikaa.
Kertooko tdma siitd, ettd uusi esimies aistii tyoyhteison ongelmat herkemmin vai onko
uuden esimiehen helpompi puuttua ndihin ongelmiin? Osaltaan tdmé varmasti helpottaa
henkisen vakivallan tunnistamista ja siihen puuttumista; uusi esimies ei kanna

tyOyhteison historiaa taakkanaan.
Hoel ja Cooper (2000) puolestaan sanovat, ettd esimiehen tai ylemman johdon

vaihtumisella on l6ydettavissé yhteyksid henkisen vdakivallan syntyyn. (Hoel & Salin

2003, 206.) Tama voisi antaa viitetta siitd, ettd mahdollisti esimiesvaihdokset olisivat
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naissékin tapauksissa olleet henkisen vékivallan synnyn taustalla. Tyodyhteisd saattaa
testata uuden esimiehen kyvykkyyttd ja toiminnan reunaehtoja, katsotaan miten

jamakasti uusi esimies toimintaa puuttuu.

Tuli uusi henkild, joka siell& sitten taas hoiti naitd, paivittaisen toiminnan sujumisesta
niinku vastas ja sen takia sitten niin tavallaan kaytettiin sita tilannetta hyvéaksi, etta
ikdan kuin kokeillaan, ettd miten taalla saa toimia. Semmoisia rajojen hakemisia, etta

onko soveliasta, ettéd ollaan ihan kuinka vaan.”” (H4)

Tutkimuskohteena olevan kaupungin sosiaali- ja terveystoimessa on kuitenkin
viimeisten vuosien aikana tapahtunut paljon muutoksia, jotka ovat ravisuttaneet koko
organisaatiorakennetta. Naihin muutoksiin on kuulunut myds uusien esimiesten
valitseminen seka esimiesten tehtdvénkuvien ja vastuualueiden uudelleen jarjestelyt.
Esimiehet nostivat myds itse organisaatiorakenteen muuttumisen ja toimintamallien

uudistumisen mahdolliseksi kiusaamisen taustalta 16ytyvaksi syyksi.

”Tassd on ndad monet organisaatiouudistukset varmaan vaikuttanut, ettd siella on
monenlaisia esimiestilanteita ja muutoksia, tyontekija jo kokee olonsa turvattomaksi,
kun ei tied& kuka on esimies. Sillon ehk& heijastuu enempi na&a ongelmat.” (H1)

”Taa nykyinen tyorytmi, nda hallinnon uudistukset ja kaikki muu, nda sairastuttaa

ihmisia. Ihmiset on ylirasittuneita ynnd muuta.” (H2)

Taustalla saattaa siis  yhteisend nimittdjana olla tehdyt ja tutkielman
kirjoittamishetkellakin kaynnissd olevat organisaatiomuutokset. Tdma saattaa nakyéa
muun muassa siing, ettd kuuden esimiehen kohdalla henkisen vakivallan tilanteet olivat
tapahtuneet 2000-luvun puolella, samalla kun muutostahti on ollut voimakkaimmillaan.
Vartian (1996, 212) tutkimustulosten mukaan niilla tydpaikoilla, joissa esiintyi henkista
vakivaltaa oli tapahtunut enemman odottamattomia muutoksia kuin niilla tyopaikoilla,

joissa kiusaamista ei esiintynyt.
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5.3 Kiusaamisen havaitseminen, vaikeus tunnistaa ja tunnustaa

Esimiehen tulee kiusaamisesta tiedon saatuaan ryhtya toimiin tilanteen ratkaisemiseksi.
Tieto kiusaamisesta voi vélittyd esimiehelle usean kanavan kautta. Tutkimusaineiston
tapausten perusteella esimies saa tavallisimmin kiusatulta tiedon kiusaamisesta. Muita
tiedon l&hteitd olivat olleet luottamusmiehet ja muut tydyhteison jasenet. Vain yhdessa
tapauksessa esimies huomasi itse, etta tyoyhteisossa oli jotain vialla. Tassé tapauksessa
esimies oli toiminut tehtdvassaan vasta véhan aikaan ja havaitsi ongelmat tutustuessaan

tyOyhteisoon.

Esimiesten mukaan kiusaamisen tunnistaminen on varsin vaikeaa. Tunnistamista
vaikeutti erityisesti se, ettd tyoyhteisoissa kiusaamisesta vaietaan. Koetusta tai nahdysta
henkisesta vékivallasta ei uskalleta kertoa kostotoimenpiteiden pelossa. Kiusaamista
my0s siedetdédn ja toivotaan, ettéd tilanne laantuisi itsestdén ilman, ettd asiasta tehdaan
isompaa numeroa. Edelld mainituista syistd johtuen kiusaamistilanteet tulivat
esimiehille usein taytend yllatyksend, kiusaamista ei osattu mitenk&&n odottaa tai
ennakoida. TyOyhteisot olivat vaikuttaneet ongelmattomilta, esimerkiksi esimiehen ja
tyOyhteison yhteisissa palavereissa ongelmat eivat olleet nousseet esille. Esimiehet
kokivatkin henkiseen vékivaltaan puuttumisen hyvin vaikeaksi, miten esimies voi

puuttua sellaiseen mik& héanelle on nakymatonta?

Jonkun aikaa se ehti jatkua, kun minad olen aina huono nédkemaan tammaoistd, josta
jotenkin ajattelen, etté sitten kun se kantautui mun korviin, niin ma sitten siihen aika
nopeasti reagoin. Kyllahan tassa tammoista sietdmista ja suojelemista ilmeisesti jonkun
aikaa ehti olla.”” (H5)

Lindbladin (1998, 251) tutkimuksen mukaan suurin syy siihen, ettd kiusatut jattavéat
kertomatta kiusaamisen tai ahdistelun kohteeksi joutumisestaan on se, etteivat kiusatut
usko kertomisen auttavan heitd milldan tavalla. Kiusatut my6s pelkaavét, ettd heitd
syytetddn kiusaamisesta, heita ei uskota tai heitd pilkataan. Monet eivat myoskaan tieda

kenelle asiasta tulisi kertoa.
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Henkisen vakivallan tilanteisiin puuttumista hankaloittaa pelko, joka kalvaa kiusatun
lisdksi koko tyOyhteisod. Kiusattu pelk&d, ettd kiusaamisesta kertominen johtaa vain
kiusaamisen lisdantymiseen ja kovenemiseen. Nama pelot ovat Raynerin (1999, 35)
tutkimuksen mukaan aivan aiheellisia. Raynerin tutkimuksen mukaan avoin keskustelu
ja informaation jakaminen kiusaajan kanssa lisd4  uhriin  kohdistuvien
kostotoimenpiteiden todenndkoisyyttd. Muu tydyhteisé vaikenee, koska tilanteeseen

puuttuminen ja asian nostaminen esille saattaisi myos heidat alttiiksi kiusaamiselle.

Kiusaamisesta vaikenemiseen vaikuttaa myds ihmisen liittymisen ja hyvaksytyksi
tulemisen tarve, joka on yksi Maslowin tarvehierarkian perustarpeista. Tama
hyvaksytyksi tulemisen tarve ja toisaalta hylk&&misen pelko voi estda tyontekijaa
puolustamasta tyotoveriaan, jota tyoyhteisossd sorretaan ja kiusataan. Ristiriitojen esille
nostaminen ja niistd puhuminen tuntuu usein vaikealta niin esimiehistd kuin
tyontekijoistakin. Asioita ké&sitellddn peitellysti ja vihjaillen, ja kun syntyneista
ristiriidoista ei puhuta, konfliktit alkavat syventyé ja laajentua. (Vartia, Lahtinen, Joki,
Soini 2002, 220).

’Mutta toisen kautta se oli hirveintd esimiehen tunnistaa, kun ne on tyyppeina sellaisia
mielinkielin, mutta ne ly0 takaa koko ajan niin paljon kun sielu sietdd. Ja sit taas
sanotaan taa tydyhteison terve osa, kun ne ei uskalla puhua, ne pelkaa. Se tekee sen just
vaaralliseksi, ettd ne ois helppo napata niinku rysan paaltd kiinni ja ruveta
toimenpiteisiin, mutta kun ihmiset ei uskalla puhua niista asioista. Niihin ei paase
kiinni. Se on niinku se kurja juttu.” (H2)

Kiusaamisen tunnistamisen vaikeus on ensimméinen esimiehen kohtaama haaste
tyoyhteison henkisen vékivallan tilanteissa. Toinen haaste on kiusaamisen
tunnustaminen; esimiehen tulee tunnustaa itselleen, etté tilanteessa todellakin on kyse
henkisestd vékivallasta. Henkisen vékivallan ratkaisemisessa tdrke&dd on, etta se
tunnistetaan ja nimetddn oikein. Keindnen ja Hakkinen (2003, 17) toteavat, etta
virheellinen méarittely yll&pitdd ongelman ratkeamattomuutta. Jos esimerkiksi
esimiehnen  asiattoman  toiminnan tulkitaan  johtuvan  h&nen  narsistisesta

persoonallisuudestaan tai ongelmat tulkitaan henkilokemia- tai ilmapiiriongelmaksi, on
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naihin ongelmiin vaikea puuttua milldan tavalla. Toisen persoonallisuuttahan ei voi

muuttaa.

Haastateltavien puheissa oli havaittavissa taipumus nimetd henkinen vékivalta jollakin
muulla, kiusaamista tai henkista vakivaltaa lievemmalla termilla, tai jopa taysin kieltaa
henkisen vakivallan esiintymisen mahdollisuus. Henkinen vékivalta nimettiin myos
asiakastyon ongelmaksi ja tilanteeseen puuttuminen sai tavallaan oikeutuksensa

asiakkaan kokemusten kautta.

”Niin, etté oliko se kiusattu-sanakaan oikeen siind mielessa, vaan ettd tdssa on nyt
jotain tarvista puuttua heidan valiseen kommunikointiin ja keskusteluun ja téhan,
niinkun juuri téhan tunteeseen, ettd kun on tiimi ja tiimin jasen ja siind se lahiesimies,

niin siind koki niinkun olleensa jotenkin sillai erikseen nostettuna.” (H1)

”Se on todella kylla sillai siind tyOyhteisossd aika vaikee asia, ettd tota siis
todellisuudessa niin hanté ei kylla kukaan kiusannut. Han oli ikdan kuin perehdytetty ja
nain ettd, tota noin, etta siellda hénen, toki ihan aitoja kokemuksiansa, mutta et mista ne
sit niikun tuli ja johtu.” (H6)

’Taa oli mun mielesta ihan selvasti semmoinen, joka sitten ainakin oli selvaa, etta pitaa
hoitaa taa asia. Etta tata ei voi jattda siihen puuttumatta, ettd tdd on sellainen asia,
joka vaikuttaa sitten siihen sen asiakkaankin mielipiteeseen siitd, ettd minkéalaista
palvelua han on saanut™ (H4)

”He ei ilmeisesti voi sietad toisiaan, ettd se on tdammoista kemiaa, niinkun ne sanoo.”
(H7)

Henkisen vékivallan ratkaisun avaimet 10ytyvat siitd, ettd ongelma nimetéén rehellisesti
oikein. Ongelman Kkasittelyssa menndan metsaan jo heti alkumetreilld, jos esimies
méérittelee henkisen vékivallan huonoksi henkilokemiaksi ja ryhtyy ratkaisemaan
tilannetta tasté lahtokohdasta. Henkistd vakivaltaa saatetaan tallgin "hoitaa” esimerkiksi
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kehittdmispaivilla tai litkunnalla ja kuntoutuksella. Ongelman oikea nimedminen

suuntaa oikeiden ratkaisutapojen etsintéa.

Konfliktin hatéiset ratkaisuyritykset ilman riittdvaa tilanteen analysointia voivat johtaa
vadriin johtop&atoksiin. Pahimmillaan aiheutetaan lisd4d ongelmia. Ennen Kkuin
ryhdytd&dn miettimadn tilanteen ratkaisemisen keinoja tulisi asianosaisten olla v&hintaan
kohtalaisen yhtad mielta siitd, mistd on kyse. Ongelmien tutkimisessa on tarkea séilyttaa
tyon nédkokulma, se on kaikille osapuolille helpoin ja turvallisin. (Vartia ym. 2004, 37-
38.) Tyon nakokulmalla ei kuitenkaan tarkoiteta sitg, ettd kiusaamisen sijaan puhutaan
esimerkiksi asiakaspalveluongelmasta ja asiaan puututaan vain siind tapauksessa, etta

asiakastyo karsii.

Paadyttiin  oikeastaan siihen, ettd siind tuli semmoisia asioita esille, ettd se
asiakaspalvelu ja siihen puuttuminen silloin, jos se ei hoidu kunnolla, ettd jos tulee
tammaoisia tilanteita, ettd tota laakari taikka hoitohenkilokunta saa palautetta siita, etta

palvelu ei ole toiminut niin kuin pitaisi, niin siihen asiaan puututaan.” (H4)

Haastatteluissa  nousi  esiin  henkisen  vakivallan  tunnustamisen  vaikeus.
Kiusaamistilanteet olivat joissain tapauksissa péaasseet kehittymaan jo todella pitkéalle
ennen kuin esimies ymmarsi, ettd tilanteessa oli tosi kyseesséd. Kolme esimiesta katsoi
puuttuneensa Kkiusaamisen ajoissa, nelja esimiesta oli sitd mieltd, ettd tilanteeseen

puuttuminen oli venynyt liian pitkélle.

”Kun ma vihdoin viimein ymmarsin, ettd nyt on tosi kyseessa, niin sitten siihen
tartuttiin. Mutta tassa kuitenkin reagoitiin liian hitaasti, se olis pitanyt silloin aiemmin
jo. Taa oli tosi paha tilanne, siella nakerrettiin tata vakea niin, etta siella henkilokunta
itkee.” (H3)

”Kylla siind oli varmaan niitd elementtejd, ettd nain jalkikateen miettii, ettd olis

monelta ehkd tda kohtelu saastynyt sitten kun olis ikdan kuin vaan pakottanut heidéat
keskustelemaan keskenaan, ettd kun siind oli sitten semmoista valttelya, ettei he
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kuitenkaan niita asioita pystyneet keskendan selvittdamaan. Etta tosiaan se pallo paasi

varmaan sitten liian suureksi.” (H6)

Mika sitten tekee henkisen vékivallan tunnistamisesta ja siihen puuttumisesta niin
vaikean asian? Haastateltavien mukaan henkiseen vékivaltaan puuttumista
hankaloittavat tai vaikeuttavat monet tekijat. Muun muassa esimiehen tydskentely
ldhelld tyoyhteis6d saattaa muodostua puuttumista hankaloittavaksi tekijaksi jos
kiusaaja on esimiehelle tuttu useammankin vuoden takaa. Tyokaveria ei kovin
mielellddn l&hdetd syyttdmdan kiusaamisesta, asia halutaan esittdd pehmedmmin ja

ilman syyttelya.

Henkiseen vékivaltaan puuttuminen aiheuttaa aina seurauksia tydyhteisdssa ja
todenndkdista on, ettd ainakin tilanteen osapuolet reagoivat puuttumiseen jollain tavalla.
N&ma reaktiot kohdistetaan usein juuri siihen henkiloon, joka tilanteeseen puuttui, eli
esimieheen. Kiusaaja ei todenndkdisesti pida siitd, ettd hénen toimiaan aletaan
tutkimaan ja hénen kayttdytymisensd nostetaan esille. Haastateltavien mukaan
henkiseen vakivaltaan puuttuminen altistaa my0s esimiehet kiusaamiselle ja erilaiselle
héiriokayttaytymiselle. Kiusaaja kokee, ettd h&nen toimiinsa puututaan tarpeettomasti,
hénen osaamisensa ja ammattitaitonsa kyseenalaistetaan ja se tekee asiaan puuttujasta,

eli esimiehesta, kiusaajan.

Kolmella esimiehell& oli kokemuksia siit4, ettd kiusaamiseen puuttuminen laittoi heidat
kiusaajien listalle ja esimiehen toimet asetettiin tutkinnan alle. Yhdessa tapauksessa
tilanne oli johtanut poliisitutkintaan asti ja toisessa tapauksessa tydsuojelupiirin
tekemaan tutkimukseen. Kaikissa tapauksissa todettiin, ettd esimiehet eivat olleet
syyllistyneet mink&anlaiseen epéasialliseen toimintaan. Tilanteen selvittdminen
vaikeutuu kuitenkin entisestdan, kun osapuolet syyttavét toisiaan ja mahdollisesti myos

esimiesta kiusaamisesta, totuuden I6ytdminen saattaa ndissa olosuhteissa olla vaikeaa.

“Todellisten syiden selvittdminen vaikeaa, koska molemmat osapuolet vaittavat

omiaan.” (H7)
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’Se oli tosi hurjaa olla siind valissa, kun yrittda niinku selvittaa, ettd mika siella oikein
on taa tilanne.” (H3)

Mikulan ja Wenzelin (2000, 130) mukaan epdasiallisen kéytoksen kohde tai
ulkopuolinen  pyrkivat rankaisemaan epdasiallisesti  k&yttdytyvdd henkil0a.
Rangaistustoimilla pyritddn kostamaan koetut tai nédhdyt ep&oikeudenmukaisuudet tai
ennaltaehkéisemaédn epéasiallista kaytostd jatkossa. Kiusaaja kuitenkin usein kokee
oman toimintansa tdysin  asianmukaiseksi ja ndkee hdneen  kohdistetut
rankaisutoimenpiteen epéoikeudenmukaisina. Talloin rankaisu johtaa siihen, ettd
kiusaaja kokee tulleensa ep&oikeudenmukaisesti kohdelluksi ja sama prosessi alkaa
jalleen, tosin roolit kadntyvat téssd vaiheessa péélaelleen; kiusaaja kokee olevansa
kiusattu. Tassé vaiheessa itsensé kiusatuksi kokeva haluaa kostaa kokemansa vaaryydet
ja haluaa rankaista rankaisijaansa. Konflikti eskaloituu edelleen, eikd rankaisu saa
toivottua ratkaisua aikaan.

Tybyhteisdissa henkinen vékivalta saa usein yhteisollisen projektion luonteen, jossa
omia heikkouksia siedetd&dn paremmin heijastamalla ne toisiin. Joissakin tilanteissa
iIImid saa kaanteisia piirteitd, eli koko tydyhteis6a terrorisoiva henkilo kokeekin itse
olevansa kiusattu, joka syyttdd muita omasta Kielteisestd kayttaytymisestadn. (Perkka-
Jortikka 2002, 27.) Edella kuvatulla prosessilla voidaan selittdd aiemmin
tutkimusaineistossa ilmennet tapaukset, jossa kiusaaja kokee toimiinsa puuttumisen
kiusaamisena ja syyttdd tilanteeseen puuttunutta esimiestd henkisestd vakivallasta.
Mikulan ja Wenzelin (2000, 130) mukaan konfliktin ratkaiseminen rankaisemalla on
mahdollista vain silloin, kun epd&asiallisesti kayttaytyvd myontdd kéyttaytyneensé

epéaasiallisesti ja kokee ansainneensa rankaisutoimenpiteet.

Kiusaamiseen puuttuminen saattaa siis aiheuttaa varsin jyrkki&kin vastareaktioita ja
tilanteeseen puuttunut esimies asettaa itsensa tulilinjalle. Esimies voi joutua
haukkumisen, panettelun ja juorujen kohteeksi ja pahimmillaan koko tilanne kaantyy
taysin péélaelleen, kuten edelld kuvattiin. Ei siis ihme, ettd henkiseen vakivaltaan

puuttuminen herétti esimiehissa pelkoa, ahdistusta ja epdvarmuutta.
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Ajatteli, ettd tota noin, tassd ollaan kaulaa myoten liemessa. Ei tassa kuitenkaan voi
pulikoida vastaankaan, vaan se on niinku selvitettava.” (H1)

”Aina heikoksi ja epavarmaksi. Se lahtokohta on, et aina kun s& puutut asioihin
riittdvan jamakasti, niin siind aina ensimmaisena tutkitaan myds sun omia toimia.

Haetaan sit4 ja tata.” (H2)

’Kylla mua hirvitti, en kiella yhtaan.” (H3)

Jarvisen (1998, 111) mukaan esimiehet pelk&avat usein samalla tavalla kuin
tyontekijatkin niita kielteisid tunteita, joita saattaa her&td ongelmatilanteiden
kasittelyssa. Esimiehen tulisi kuitenkin ymmart4d, ettd hénen pelkonsa eivat johdu
ensisijaisesti toisten mahdollisista Kielteisistd reaktioista, vaan hdnen omista
reaktioistaan. Jos esimies ei voi sietdd ja tulla toimeen omien avuttomuuden,
epavarmuuden ja aggressiivisuuden tunteidensa kanssa, niin silloin niiden kohtaaminen
my0s toisissa ihmisissd tuntuu erityisen vaikealta. Ristiriitatilanteessa ndma tunteet
aktivoituvat kaikissa osapuolissa, myos esimiehessd, ja tdmé voi joillekin esimiehille

olla hyvin ahdistava ja pelottava kokemus.

Schein (1987, 183) viittaa samaan ilmidon todetessaan, ettd johtajat eivat vélttamatta
tiedosta taipumustaan johtaa ryhmaé epéatarkoituksenmukaiseen kayttaytymiseen ja
taantuneisiin  ryhmdmielialoihin. Johtajat eivat aina ole tietoisia emotionaalisista
ansoista tai omista emotionaalista taipumuksistaan. He saattavat siten tietdméttaan
jouduttaa emotionaalista kriisid, eivatka tiedd kuinka &kkia syntyvéan Kriisiin
suhtaudutaan.  Johtajien omat psykologiset suojamekanismit voivat johtaa
”neuroottisiin” organisaatioihin, jotka eivat pysty arvioimaan ulkoista ja sisdista
todellisuutta ja toimivat sen tdhden osittaisen tiedon, projektioiden ja fantasioiden

pohjalta.
Jokaiseen tydyhteison jasenten véaliseen konfliktiin ei ole tarvetta puuttua, osa tilanteista

korjaantuu konfliktin osapuolten véliselld keskindisellad selvittelylla. My0ds Jarvinen

(1998, 156.) toteaa, ettd akuutit tyoyhteison ongelmat eivét vaadi esimiehen aktiivista
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puuttumista tilanteeseen. Esimiehen tehtdvdnd on seurata tilanteen kehittymista ja
varmistaa, ettd tydyhteis0 ké&sittelee ja pyrkii ratkaisemaan toimintaansa haittaavat
erimielisyydet. Kroonisiksi muuttuneissa tilanteissa vaaditaan kuitenkin aina
esimiesty6td tilanteen korjaamiseksi. Einarsenin (1999,19) mukaan esimiesten
haluttomuus tunnistaa ja puuttua henkisen vakivallan tilanteisiin valittda tyoyhteisolle

viestin siité, ettd kiusaaminen on hyvaksyttavaa.

Esimiehen roolina on siis seurata tilanteiden kehitystd ja tarpeen tullen puuttua
tapahtumien kulkuun. Esimiehen ndkdkulmasta saattaa kuitenkin olla vaikea néhdé sita
vaihetta, jolloin osapuolet eivéat endd kykene omin voimin tilannetta selvittdmaan ja

esimiehen tulisi puuttua tilanteeseen.

”Yksi vaikeimpia asioita on tietdd, ettd koska kannattaa tarttua. Joskus ei kannata
menn& valiin ollenkaan, joskus on parasta, ettd naa ihmiset keskendan myllaa asiansa.
Joskus pitdisi kovinkin akkid tarttua ja sitd ma oon aina toivonut, etta loytyisi se

viisaus, etta koska tarttua kiinni. Ja se on kauhean vaikeeta.” (H3)

5.4 Henkisen véakivallan ratkaisuprosessi

5.4.1 Esimiehen ja osapuolten valiset keskustelut

Zapfin (2001, 511-515) tutkimuksessa ilmeni, ettd kiusatut kayttavét useita erilaisia
konfliktin hallintakeinoja henkisen vékivallan prosessin kuluessa. Suurin osa kiusatuista
pyrkii ensin kdyttdmaan aktiivista ja rakentavaa otetta (integrointi) tilanteen
ratkaisemiseksi, mutta n&ma toimet osoittautuivat Zapfin tutkimuksen mukaan
tuloksettomiksi. Suurin osa kiusatuista kokeili myods myontymistd, eli Kkiusaajan
toiveisiin sopeutumista ja omista mielipiteistd luopumista, mutta tallakaan tavalla
kiusatut eivat kyenneet lopettamaan kiusaamista. Suurimmalle osalle Zapfin
tutkimukseen osallistuneista kiusatuista organisaatiosta irtisanoutuminen jai lopulta

ainoaksi keinoksi lopettaa kiusaaminen.
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Kuten tassa tutkielmassa on jo aiemmin Kerrottu ja edelld kuvattu Zapfin tutkimus
osoittaa, kiusatun on &&rimmaéisen vaikea ratkaista kiusaamista omin avuin.
Kiusaamisen esille nostaminen ja sen selvittdminen on aina vaikeaa, sekéd kiusatuksi
joutuneelle ettd konfliktin ulkopuolisille. Kiusaajalle pitéda asettaa rajat, mutta ongelma
on usein se, kuka nuo rajat asettaa. Kiusattu ei kykene asettamaan rajoja kiusaajalleen,
koska kokee itsensa puolustuskyvyttomaéksi. Talloin esimiehen tulee talldin kéynnistéa

tilanteen selvittely ja huolehtia siit4, ettd kiusaaminen loppuu.

Vartian ym. (2004, 37) mukaan ratkaisuprosessissa yritetddn ymmartdd konfliktin
taustalla olevat tekijat, konfliktin k&ynnistanyt tilanne, konfliktin kehityskulku ja se,
mitka asiat edelleen yllapitavat konfliktia. Konfliktin todellisten taustojen I6ytdaminen
ilmiongelmien takaa vaatii sinnikkyyttd, paljon keskusteluja ja eri tahojen kuuntelua.
Taustojen selvittelyssa on puhuttava asioista niiden oikeilla nimilla.

’Ma olin toisaalta sitten kauhean paattavainen, ettd maapa kaivan, ettd maa selvitan
nyt pohjia my6ten mik& on jutun juoni. Ettd mun ké&sittéakseni tdammoinen paha olo ja
tdmmaoinen tydyhteisdn huono ilmapiiri, huonot fiilikset, niin niill& on tapana tarttua
kauhean helposti. Se on kuin tartuntatauti, jos sille ei mitdan tehdd, niin se akkia
leviad” (H3)

”Ensin kartoitan tilanteen talon sisélla ja koitan haarukoida sita, ettd mika siind on nyt
suunnilleen se objektiivinen totuus. Koska naihin liittyy aina niinku hirveesti tunnetta,
oletuksia, uskomuksia ja vaarinymmarryksia. Sit taytyy niinku yksinkertaisesti selvittaa,
ettd mitd sielld on oikeesti tapahtunut ja mik& se asia on. Pelko estda tilanteen

selvittelya ja totuuden loytamista.” (H2)

Konfliktin tutkimisessa tulisi saada nékyviin se, mista on kyse, eikd se miksi tahan on
jouduttu. Konfliktin taustojen selvittdminen on vélttdmatontd asian selkiyttdmiseksi,
jotta voidaan arvioida tilannetta ja toimintamahdollisuuksia. Edeltavien tapahtumien
selvittdminen on tarpeen ongelman nimedamiseksi ja tdasmentdmiseksi, mutta konfliktin

ratkaisun kannalta tarkeintd on kuitenkin miettid millainen muutos pitéisi tapahtua, jotta
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konflikti voitaisiin ratkaista. (Grondahl, Kanerva, Knuutila, Kunnas & Parvikko 2002,
28.) Kuten edelld todettiin, ongelman oikea tunnistaminen on tarkedd, mutta yhta
tirkedd on se, ettd tdméa ei johda tyOyhteisfa tarpeettomasti tonkimaan menneita
tapahtumia. Syyllistamistd ja syyttavia selityksid on pyrittdva valttamaan, koska ne

johtavat helposti puolustautumiseen ja vastasyytoksiin ja tilanne jumiutuu.

Kriisiytynyt tyoyhteiso lahtee helposti hakemaan konfliktin syyllista tai sen perimmaisia
juuria. Tallainen paluu menneisyyteen voi pahimmillaan johtaa paitsi loputtomaan
etsimiseen, my0s ongelmien pahenemiseen ja avuttomuuden tunteeseen siitd, ettd
ratkaisu ei 10ydy kun kerran syystak&éan ei paasta selvyyteen. (Valtee 1994, 219-220.)
Zapf (1999, 83) toteaa, ettd henkisen vakivallan syiden l6ytdminen on monesti
tulkintakysymys; henkisen vékivallan voidaan tulkita johtuvan esimerkiksi kiusatun
erilaisuudesta tai tydyhteison kyvyttdmyydesta sietdd erilaisuutta. Zapfin mukaan
henkisen vakivallan tapauksissa syiden ja seurausten erottaminen toisistaan on vaikeaa

ja kiusaamisen taustalta on usein I0ydettévissa useampia syita.

”Taa oli sellainen tilanne, ettéa lopuksikaan méa en tieda ketd ma olisin siind niinkun
syyttanyt sormella. Tuli sellainen kauhean kollektiivinen tilanne taa, etta siella ei niinku
yksittaisia syyllisia 10ytynyt kuitenkaan. Sielld oli néita, jotka selan takana juoruili ja

siitd me tehtiin loppu.” (H3)

Henkisen vakivallan taustojen selvittdminen ja syiden l6ytdminen on vaikeaa silloin,
kun osapuolet puhuvat ristiin ja syyttavéat toisiaan tapahtumien kulusta. Haastattelluista
esimiehistd miltei jokainen oli pyrkinyt selvittdméaén henkisen vékivallan taustatekijoita
ja tapahtumia keskustelemalla joko kiusatun tai kiusaajan tai molempien kanssa. Osa
tutkimukseen osallistuneista esimiehistd oli selvittdnyt taustoja jututtamalla koko
tyOyhteistd. Vain yksi esimies ei ollut selvittanyt tapahtumisen taustoja millaan tavalla,

vaan oli lahtenyt ratkaisemaan tilannetta kiusatun kertoman pohjalta.

Etta kylla se aika nopeasti sitten selvis mullekin, ettd kuka tassa rumbassa oli oikeessa
ja kuka ei, etté kuka kiusaa ja ketd.” (H3)
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Kiusattua ja ty6yhteisod kalvava pelko kostotoimenpiteisté saattaa kuitenkin estad heita
kertomasta tyOyhteison tapahtumista esimiehelle. Yhdessd tutkimusaineiston
tapauksessa esimiehen selvitystyd oli juuri tastd syytd osoittautunut tuloksettomaksi,
tyOyhteison jasenet ja Kiusattu pysyivét yhteisissé keskusteluissa hiljaa. Vasta jokaisen
tyoyhteison j&senen kanssa kaydyilla kahdenkeskisilla keskusteluilla kyettiin luomaan
tarpeeksi luottamuksellinen ilmapiiri, jossa tyOyhteison jasenet uskalsivat kertoa

nakemastaan ja kokemastaan.

Tassé tutkimuksessa on aiemmin kuvattu tutkimusaineiston tapausten sijoittumista
Fisherin ja Keashlyn konfliktiprosessimallin askelmille. Tapauksista suurimman osan
(kahdeksan tapausta) voitiin katsoa pahimmillaan kdyneen kyseisen mallin kolmannella
eli eristaytymisen vaiheessa. Tassa konfliktinvaiheessa Keahsly ja Nowell (2003, 350)
nékevat ensisijaisen tarkedna sen, ettd konfliktin laajentumista ja eskaloitumista pyritaan
hillitsemaan. Sopivina interventiokeinoina tdman vaiheen konfliktin hallintaan Fisher ja
Keashly (1990) pitdvat valitysmenettelyd tai valtasovittelua. Valitysmenettelyssé
kolmas osapuoli ratkaisee konfliktin tekemalla molempia osapuolia sitovan péaatoksen ja
valtasovittelussa osapuolia taivutellaan “kepin ja porkkanan” avulla saavuttamaan
yhteinen ratkaisu. Molemmissa interventiokeinoissa kolmas osapuoli kayttaa aktiivisesti
asemaan liittyvaéa valtaa ratkaisun saamiseksi.

Yksi  tutkimusaineiston tapaus voidaan sijoittaa  Fisherin ja  Keashlyn
konfliktiprosessimallin viimeiselle, tuhon, askelmalle. T&ssd vaiheessa konfliktin
vastapuolella ei koeta olevan enda mitaan inhimillisié piirteitd ja tdméa késitys oikeuttaa
epdhumaanit toimet vastapuolta kohtaan. Taméan vaiheen interventiokeinot ovat
valtainterventioita, joissa kolmas osapuoli tarttuu vahvasti tilanteeseen ja asettaa
kayttaytymiselle rajat. Osapuolet eivat t&ssd vaiheessa end& itse kykene tilannetta

ratkaisemaan, joten tilanteen selvittdminen jaa taysin esimiehen ratkaisujen varaan.

Tutkimusaineiston  tapauksissa esimiesten ensimmainen interventiokeino  oli
poikkeuksetta keskustelutilaisuus kiusatun, kiusaajan ja esimiehen kesken. Fisherin ja
Keaslyn (1990) mallin mukaan voidaan puhua konsultaatiosta tai sovittelusta, riippuen

siitd keskityttiink6é ndissa keskusteluissa osapuolten véliseen suhteeseen vai konfliktin
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asiakysymyksiin.  My6ds  luottamusmies tai  tyosuojeluvaltuutettu  osallistuivat
keskustelutilaisuuksiin siind tapauksessa, ettd kiusattu oli ollut heihin yhteydessa.
Neljéssa tutkimusaineiston tapauksessa luottamusmies tai tyosuojeluvaltuutettu olivat
mukana ratkaisuprosessin alusta loppuun saakka, yhdessa tapauksessa heidat kutsuttiin

mukaan myéhemmin.

Esimiehet suhtautuivat osapuolten valisiin keskusteluihin varovaisesti. Esimiehet
kokivat, ettd kiusaamisen selvittelytilanteet vaativat esimieheltd erityistd tarkkuutta ja
varovaisuutta, omien sanojen kanssa tuli olla erityisen huolellinen, jotta véltyttéisiin
vaarinymmarryksiltd. Henkisen vakivallan selvittelytilanteet nahtiin erityisen herkkina
tilanteina, jotka saattavat lopulta johtaa siihen, ettd esimiestd syytetddn petetyista
lupauksista tai tekemattomistd teoista. Esimiehet nékivat tarpeelliseksi, etta
keskustelutilaisuuksiin osallistuu tydyhteison ulkopuolinen jé&sen, joka tavallaan turvaa

my0s esimiehen selustan.

”’Kaksistaan méa en koskaan keskustele ihmisten kanssa, siind on aina joku todistaja
mukana. Sen mé& olen nyt oppinut, etten kylla koskaan kahden kesken keskustele. Siina
akkia kay sillain, ettd ne vaittda, ettd sa sanoit noin ja ndin, vaikka se ei pida
paikkaansa. Joku todistaja aina mukaan.” (H3)

”Kai sekin on tarpeen kun on iso naistyélauma, niin hirmuisen tarkka on oltava
vaitioloasioitten ja tammdisten henkildasioiden kanssa, ettd siindhan &akkia voi tulla
vahinkoja ihan tahattomastikin.” (H1)

Silloin on turvallisempaa, niinku omankin kannalta, et siind on ulkopuolinen heti
mukana siind hommassa ettei paase satuilee. Se omakin henkivakuutus tavallaan, et siin
on ulkopuolinen, joka koko ajan kattoo, et mik& on se oikea tilanne siina tydyhteisdssa.”
(H2)

Henkisen vakivallan kasittely yhteisessa palaverissa voi Vartian ym. (2002, 236)

mukaan osoittautua tulokselliseksi, jos kiusaamiskokemus ei ole vield jatkunut kovin

pitkaan, eikd ole syntynyt koko tydyhteison kattavaa ndkemystd hankalasta ja vaikeasta
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ty6toverista. Yhteiseen palaveriin osallistuvat tilanteen kannalta keskeiset henkil6t, eli
kiusatuksi itsensa kokeva sekd henkild, jonka hdn kokee kiusaajakseen ja esimies.
Tarvittaessa mukana voi olla tyoterveyslaakéari tai —hoitaja, tydsuojeluvaltuutettu tai
luottamusmies tai joku henkildstohallinnon edustaja. Keskustelun vetdjan vastuulla on
keskustelun pitdminen asiallisena, jotta uusiin loukkauksiin ja syyttelyyn ei sorruttaisi.
Tavoitteena on paastd sopimukseen siitd, miten jatkossa toimitaan ja miten tilannetta

seurataan.

Vartian ym. (2002, 225-226) mukaan henkisen vékivallan ratkaisuun voidaan pyrkia
sovittelun tai asianosaisten kanssa kaydyn keskustelun Kkautta. Sovittelu- tai
ratkaisupalaveri on h&nen mukaansa kayttokelpoinen silloin, kun on selkeasti kyse
kahden ihmisen valisestd konfliktista, mutta pitkdan jatkuneen henkisen vékivallan
Kiusattu saattaa olla niin voimaton, ettd hdnelld ei ole energiaa kasitelld tilannetta
kiusaajansa / kiusaajiensa kanssa. Talloin asian yhteinen késittely ei tuota toivottavaa
tulosta. Jos yhteiseen ratkaisuun ei ole mahdollista péastd, tulee esimiehen tehda

ratkaisu siitd, miten tilanne puretaan.

Keashly ja Nowell (2003, 353) arvostelevat voimakkaasti sité, ettd sovittelun keinoin
pyritadn ratkaisemaan henkisen vakivallan tilanteet. Sovittelun laht6kohtanahan on se,
ettd osapuolet ovat tasapuolisesti kyvykkaitda osallistumaan keskusteluun. Nain ei
kuitenkaan ole tydyhteison henkisen vakivallan tapauksissa, joissa vallitsee vallan
epatasapaino. Keashlyn ja Nowellin mukaan osapuolten valiset keskustelut ovat talldin
sekd tilanteeseen sopimattomia ettd myos tilanteelle hyvin vahingollisia. Osapuolten
valinen keskindinen keskustelu ei McCranen, Wilsonin ja Cammockin (2005, 273)
tutkimuksen mukaan ole tehokas henkisen vékivallan ratkaisemisen keino. Henkisen
vakivallan tilanteissa tulisi heiddn mukaansa kéyttdd muita menetelmid, kuten

esimiehen interventiota.

Tutkimusaineistossa oli vain kaksi tapausta, joissa osapuolten valisilla keskusteluilla
saavutettiin toivottu ratkaisu. N&issd molemmissa tapauksissa kiusaaminen oli kestéanyt
Jo pitkaan, esimiesten mukaan tilanne oli kehittynyt vuosien saatossa, kun kukaan ei

ollut puuttunut tilanteeseen. Tapauksille on vaikea I0ytad muuta yhdistdvaa tekijaa kuin
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se, ettd kiusattu tunsi sympatiaa kiusaajaansa kohtaan. Toisessa tapauksessa henkisen
vakivallan taustalla vaikutti kiusatun ja kiusaajan parisuhteen hajoaminen ja toisessa
tapauksessa kiusattu pitkitti Kiusaamisen kasittelyd, koska koki, ettd tilanteeseen
puuttumisen myota kiusaajan esimiehet nakevét kiusaajan l&hiesimiestydskentelyssé

olevat puutteet.

Henkisen vékivallan ratkaiseminen keskustelujen avulla on mahdollista silloin, jos
kiusaaja myoOntdd epdasialliset toimensa ja mahdollisesti my6s pyytdd anteeksi
kaytostaan. Mikulan ja Wenzelin (2000, 130) mukaan on todenn&koistd, ettd tassa
tilanteessa kiusattu tai ulkopuoliset tahot antavat anteeksi kiusaajan teot ja tilanne
saadaan ratkaistua. Keskustelut saattavat osoittautua tulokselliseksi myds siina

tapauksessa, etta Kiusaaja pystyy selittdmaan kayttaytymiselleen hyvéksyttavia syita.

Saattaa olla, ettda edellda kuvatut olosuhteet vaikuttivat siihen, ettd kahdessa
tutkimusaineiston tapauksessa pitkalle edenneet ja vakavat henkisen vakivallan tilanteet
saatiin ratkaistua osapuolten véliselld keskustelulla. Kiusaamisen ratkaisemiseen ei
kuitenkaan yksin riit4 se, ettd kiusattu toivoo tilanteeseen ratkaisua, myos kiusaajan
pitéd olla valmis tilanteen selvittdmiseen. Edelld kuvatuissa tilanteissa kiusaajina olivat
ladkari ja osastonhoitaja, jotka saattoivat kokea omien esimiesten ja ulkopuolisten

puuttumisen epamiellyttdvé ja omaa ammattitaitoa kyseenalaistavana tilanteena.

’Kun siind oli kuitenkin tydsuojeluvaltuutettu niinku ulkopuolisena ja sitten esimiehet,

niin se semmoinen tietenkin, ettd kuka sita nyt haluaa kasvojansa menettad.” (H4)

Huolimatta siitd, minkalaisessa kokoonpanolla henkisen vakivallan tilannetta l&hdetaan
selvittdmaan, tulee ongelmien késittelyn tavoitteena olla osapuolten yhteinen sopimus
siitd, miten jatkossa toimitaan. Seurannalla varmistetaan, ettd yhteisesti sovituista
toimintatavoista pidetdd&n myds kiinni. Sitoumuksia on vaikeampi laiminly6dd, kun
osapuolet tietavat, ettd he joutuvat vastaamaan tekemisistaan tai tekemaétta jattamisistaén
seurantatilaisuudessa. Seurannan tehtdvdnd on saada osapuolet n&kemddn tehdyt
toimenpiteet ja niiden aiheuttamat myonteiset muutokset. Seurannassa sovitaan myos

miten Kehitysty6td jatketaan ja vahvistetaan ja seurannan avulla tydyhteisd oppii
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arvioimaan toimintaansa kriittisesti. (Jarvinen 1998, 191-193.) Vartian ym. (2004, 70)
mukaan on hyva sopia sekd lyhyen (3-6 kk) ettd pitkdn aikavalin seurannasta
(esimerkiksi yksi tai kaksi vuotta). Lyhyelld aikavélilla nahdaéan, ovatko sovitut
toimenpiteet toteutuneet ja miten ne ovat vaikuttaneet. Pidemmélld aikavalilla

seurannan keskeinen tarkoitus on tarkistaa, ettd muutos on ollut pysyva.

Tutkimusaineistossa oli kaksi tapausta, joissa oli yhteisesti sovittu lyhyen aikavélin
seurantajaksosta ja sen jalkeisestd uudesta kokoontumisesta Toisessa tapauksessa
kiusaaminen pééattyi seurantajakson aikana, eik& uudelle kokoontumiselle enda nahty
tarvetta, joten tutkimusaineistossa oli vain yksi tapaus, jossa seurantajakson jélkeen
kokoonnuttiin viel& kerran keskustelemaan asiasta. Pitkan aikavalin seurannasta ei oltu
sovittu yhdessakaan tutkimusaineiston tapauksessa. Vaikka varsinaisesta seurannasta ei
yhteisesti sovittaisikaan, olivat kiusaamisesta ké&rsineet tyodyhteisot kuitenkin usein
esimiehen tarkemman seurannan kohteena. Tutkimusaineiston tapauksissa esimiehet
kokivat tydyhteisdjen epdavirallinen seurannan tarpeelliseksi, koska kiusaamiseen

haluttiin vastaisuudessa puuttua valittémasti.

Henkisen vékivallan ratkaiseminen osapuolten vélisilla keskusteluilla oli siis
tutkimusaineiston tapauksissa ensimmainen esimiehen interventiokeino. Vain kahdessa
tapauksessa tamé yksin riitti tilanteen selvittdmiseen. Aineistossa oli kaksi tapausta,
joita ei kaytdnnossd ratkaistu lainkaan. Yhdessd tapauksessa tilanne laukesi
uudisrakennuksen valmistumiseen, jonne kiusattu siirtyi ja toisessa tapauksessa kiusattu

paatti irtisanoutua ennen kuin esimies ehti tarttua tilanteeseen.

Ja taa jai sillain ikaan kuin sitten kesken, kun tuli td& uudisrakennus alkoi valmistuun
ja han (kiusattu), kun kysyttiin koko henkilostolté ketd haluaisi siirtyd, niinku vaihtaa
osastoa, niin han oli yksi niistd, joka halusi vaihtaa. Ja jonkun verran sita tietysti
hanelle, ehka sitten kaikkien naiden kokemusten jélkeen, niin kun kannustettiinkin, etta

paasis tasta, ettéd han kokee ndin, niin eroon.” (H6)

Tutkimusaineiston tapauksissa esimiesten ensimmaisenda interventiokeinona oli

esimiehen ja osapuolten valiset keskustelut. Fisherin ja Keashlyn (1990) termein
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esimiehen interventiona oli konsultaatio tai sovittelu, riippuen siitd miten paljon
kussakin keskustelussa painotettiin kiusaamisen emotionaalisia tai kognitiivisia puolia.
Néiden interventiokeinojen kaytén voidaan kuitenkin todeta olleen alimitoitettuja
suhteessa  kasilla  olleeseen  konfliktivaiheeseen.  Fisherin ~ ja  Keashlyn
konfliktiprosessimallin mukaan tutkimusaineiston tapausten interventiokeinoiksi olisi

noussut valitysmenettely tai valtasovittelu tai rauhan turvaaminen.

Blaken ja Moutonin (1977) mukaan esimiehen integroiva-johtamistyyli on paras
ldhestymistapa konfliktin ratkaisuun, koska konflikti pyritd&dn talloin kasittelemaan
suoraan ja avoimesti osapuolten kesken. Blaken ja Moutonin ajatuksia integroivan
johtamistyylin ylivoimaisuudesta on my6hemmin Kkritisoitu voimakkaasti (kuten Zapf &
Gross 2001). Erityisesti henkisen vékivallan tilanteiden ratkaisussa integroiva ote
saattaa osoittautua sopimattomaksi ja riittdméattomaksi ratkaisutavaksi. Myods tamén
tutkimuksen aineistossa esimiehen integroivan johtamistyylin puutteet tulivat esiin;
henkisen vakivallan tilanteissa se ei osoittautunut tehokkaimmaksi ldhestymistavaksi,

vaan saattoi osaltaan pitkittda ja huonontaa tilannetta.

5.4.2 Esimiehen interventiot tuloksettomien keskustelujen jalkeen

Kuten téssd tutkimuksessa on jo aiemmin todettu, kontingenssiteorin mukaan ei ole
olemassa vain yhtd ja kaikkiin tilanteisiin sopivaa konfliktin hallintatapaa. Sopivan
hallintatavan mé&arittdminen vaatii monipuolista kasitystd konfliktien kehittymisesta.
Kun esimies l&htee ratkaisemaan henkisen vékivallan tilannetta, tulisi h&nen ottaa
huomioon se, ettd konfliktin hallintatapa ja eskaloituminen kulkevat kasi k&dessa. Taméa
tarkoittaa sitd, ettd esimiehen yritykset ratkaista ty®yhteisonsa vakavia henkisen
vakivallan tilanteita rationaalisella keskustelulla ja neuvottelulla osoittautuvat
luultavammin riittdmattoméksi. Toki naitakin hallintatapoja voidaan kayttdd, mutta
vasta sitten, kun muilla hallintakeinoilla on saatu konflikti siihen vaiheeseen, ettd

osapuolilta 10ytyy kypsyytta asialliseen keskusteluun.

Tutkimusaineistossa viisi tapausta, joita ei kyetty ratkaisemaan osapuolten vélisilla

keskusteluilla, Fisherin ja Keashlyn (1990) termein konsultaatiolla ja sovittelulla, vaan
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néissa tapauksissa jouduttiin turvautumaan myos muihin interventiokeinoihin. On
mahdollista, ettd prosessin alussa osapuolten valisill4 keskusteluilla on vield mahdollista
ratkaista tilanne, mutta vakavissa henkisen vakivallan tapauksissa keskusteluilla ei
kuitenkaan véalttamétté ole toivottavia seurauksia. Vartia ym. (2004, 69) yhtyvat Glaslin
nédkemykseen siitd, ettd tarvittaessa esimiehen tulee olla valmis tekemaan ratkaisu, eli
Glaslin termein valtainterventio. Johdon ratkaisuja tarvitaan silloin, kun keskustelut ja

sopimukset eivat saa kiistattomasti todistettua epéasiallista kohtelua loppumaan.

”Psykiatrisena sairaanhoitajana kylla mun téytyy sanoa ihan suoraan, etté jos hirveen
pitkalle katotaan naita asioita, niin maa en puhumiseen jaksa uskoa. Ja sen takia siina
on niin tarkeeta, etta akkia, hyvin nopeasti puututaan ja avoimesti. Mutta sen esimiehen

pitda myos sitten olla sen luottamuksen arvoinen” (H7)

Tutkimusaineistossa keinot vaihtelivat lievemmista keinoista, kuten esimiesvastuun ja -
vallan uudelleen jakamisesta, hieman voimakkaampiin, kuten henkiléiden siirtoihin eri

tyoryhmiin ja &d&rimmaisend ratkaisukeinona kokonaisen tydyhteison hajottamiseen.

”Oikeastaan aika nopeasti m& olin sitd mieltd, ettdA on pakko tehda
uudelleenjarjestelyja, etta taa ei voi talla tavalla jatkua. Ja ettd ennen pitkda se alkaa

haittamaan myds ty6ta.” (H5)

Jokaisessa viidessd tapauksessa henkiseen vékivaltaan puuttuminen oli lahtenyt
osapuolten vélisistd keskusteluista. Kahdessa tapauksessa kiusaamisen taustalta oli
ratkaisuprosessin ~ kuluessa tunnistettu  tydyhteisobn  toimintakyvyn puutteita.
Ratkaisuprosessissa kyettiin tunnistamaan ongelmia kiusaajan ty6nkuvassa tai
ammattitaidossa, joiden ajateltiin aiheuttaneen ahdistusta ja tuskaa, joka lopulta
purkautui kiusaamisena. Ensimmadisessd tapauksessa kiusaajan tyotaakkaa ja alaisten
maaraéd pyrittiin pienentdmadn muodostamalla uusia tiimeja ja jakamalla vastuuta
esimiesten kesken. Toisessa tapauksessa kiusaajan puutteellista ammattitaitoa lahdettiin
hédnen omasta pyynnostddn paikkaamaan tdydennyskoulutuksella. Molemmissa
tapauksissa oli kyse tilanteesta, jossa kiusaaja toimi esimiesasemassa.
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Edelld kuvatuissa tapauksissa pyrittiin osapuolten valisilla keskusteluilla ja tyolojen
parantamisella 16ytdméaan ratkaisu henkisen vakivallan tilanteeseen. Monissa pitkaan
jatkuneissa ja karjistyneissa tyoyhteiséjen ongelmatilanteissa toiminnan perusrakenteet
ovat enemmén tai vahemman epdaselvdat ja puutteelliset. Ihmissuhdeongelmina
ilmenevien hankaluuksien syyt liittyvat yleensd sujuvan ja mielekkdan tyonteon
edellytysten puutteeseen. Jos tyohon liittyvid ongelmia ei ole havaittu tai saatu
korjattua, ongelmat ovat henkilbityneet ja tyOyhteisossd on jouduttu Kkielteiselle
kehitysuralle. (Jarvinen 1998, 184-185.)

’Ma vaitan, en ma tieda onko se totta ja kuinka monessa tydyhteisossd, mutta aika
jannd yhtalé meidan tyoyhteisossd, naissa kahdessa tapauksessa, joissa oli naita
sotkuja, niitéa on aina alussa selvitelty kiusaamisena ja on lahdetty hakemaan, et kuka
taalla kiusaa ja ketd. Sieltd on aina paljastunut, ihan oikeesti, semmoinen
ammatillisuuden katoaminen ja muitten asioitten paalle nouseminen. Ja sit esimiehet,
en tarkoita tdssa nyt mua, vaan myds niitten valiesimiesten puuttuminen joihinkin
asioihin, niin ne on aina lahtenyt liikkeelle siitd, et kiusataan. Mut sit kumminkin
oikeesti, kun esimiehet on puuttuneet, prosessit on kayty kunnolla rauhassa loppuun, ne
on kestanyt valilla jopa vuoden ja loppujen lopuksi sieltd ei ole paljastunut tasan
mitédan kiusaamista, vaan ihan valttamattdmia asioiden ratkaisuja. Et kuinka pitkalle se
on se sitten yleensa téa kiusaaminen totta tai valetta, en ma tieda. Ihmiset kokee eri
asioita.” (H2)

Zapf ja Gross (2001, 517) (ks. myds Zapf ja Knorz 1996) toteavat, ettd henkisen
vakivallan tilanteiden onnistunut ratkaisu saavutetaan parhaiten erottamalla Kiusattu ja
kiusaaja toisistaan. Namé valtaan perustuvat paatokset voidaan rinnastaa Glaslin mallin
ei-psykologisiin interventiokeinoihin, jotka Glaslin mukaan olivat kayttokelpoisia
vakavaksi eskaloituneissa konfliktitilanteissa. Tutkimusaineistossa oli kolme tapausta,
joissa oli lopulta jouduttu turvautumaan kiusatun ja kiusaajan erottamiseen toisistaan.
Yhdessé tapauksessa kiusaaminen oli levinnyt jo koko tydyhteisoon, eiké kiusaajien ja
kiusattujen tunnistaminen ja erottaminen toisistaan ollut endd mahdollista. Esimies
pyrki vuoden ajan selvittdmaan tilannetta keskustelujen ja neuvottelujen avulla, kunnes

lopulta kavi selvéksi, ettei ndilla keinoin tilannetta kyeté ratkaisemaan.
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’N&aa (erilaiset tydyhteison ja osapuolten kanssa kaydyt keskustelut) auttoi niinku
hetkeksi ja sitten tilanne palautui ennalleen ja se oli tosi ahdistava se ilmapiiri siella. Ja
sitten ma tein semmoisen ratkaisun, mika osoittautui hyvaksi jalkeenpain, mutta oli

hirveen vaikee. M& hajotin koko osaston.” (H3)

Tallaiset tapaukset ovat varmasti harvinaisia, mutta eivat kuitenkaan poikkeuksellisia.
Tassa tapauksessa konflikti oli kehittynyt ja laajentunut koskemaan koko tydyhteisoé.
Jarvisen (1998, 140) mukaan konfliktikehitys johtaa lopulta siihen, ettd tydyhteison
sisdinen taistelu jérjestaytyy ja rintamalinjat muodostuvat. T&ssd tilanteessa kukaan
tyOyhteison jasen ei voi endd olla puolueeton, vaan jokaisen tyOyhteisén jésenen on
valittava puolensa. Vahitellen syntyy véhintddn kaksi taistelevaa osapuolta omine
kannattajajoukkoineen. Syntyneiden rintamalinjojen ja ennakkoluulojen murtaminen on
hyvin vaikeaa, osapuolet ndkevat tilanteen hyvédn ja pahan, oikean ja vaarén valisend

taisteluna.

Kahdessa muussa tapauksessa henkisen vékivallan ratkaisuna oli kiusaajan siirto toiseen
tydyhteisoon. Toisessa tapauksessa kiusaaja pyrki jatkamaan kiusaamista myos uudessa
tyOyhteistssd, mutta esimiehet puuttuivat kiusaamiseen valittomasti. Tdssa tapauksessa
paadyttiin lopulta siihen, ettd kiusaajan maaréaikaista tyosuhdetta ei jatkettu. Toisessa
tapauksessa Kiusaaja siirrettiin vastaaviin tehtéviin toiseen tydyhteiséon. Kiusaaja oli
lopulta itsekin samaa mieltd siitd, ettd siirto toiseen tyOyhteisoén oli paras ratkaisu
tilanteeseen. Tassa tapauksessa kiusaaminen pééttyi siirtoon ja kiusaaja on sopeutunut

uuteen tydyhteisdonsé hyvin, eiké vastaavia ongelmia ole sielld ilmennyt.

Edellisessé tapauksessa kiusaaja myonsi kayttdytyneensa epdasiallisesti ja pystyi siksi
hyvaksymaan héneen kohdistetut toimet. Tdssé tutkimuksessa on aiemmin viitattu
Mikulan ja Wenzelin (2000) ndkemyksiin siitd, ettd kiusaajan rankaiseminen ratkaisee
konfliktin vain siind tapauksessa, ettd Kiusaaja itse myontédd vaarinkaytokset ja
hyvaksyy haneen kohdistetut rankaisutoimet. Muussa tapauksessa konflikti jatkuu
edelleen, mutta vain roolit vaihtuvat, eli kiusaaja kokee itsensd kiusatuksi ja syyttaa

tilanteeseen puuttunutta esimiesta henkisesta vakivallasta.

103



Edelld kuvatuissa tapauksissa henkisen vakivallan ratkaisukeinona oli osapuolten
erottaminen toisistaan. Keashlyn & Nowellin (2003, 350-351) konfliktiprosessimallin
mukaan naissa tapauksissa turvauduttiin rauhanturvaamiseen, jossa esimies ratkaisee
konfliktin tekemalld molempia osapuolia sitovan padtoksen. P&atds perustuu
esimiesasemaan, esimiehen valtaan ja vastuuseen ratkaista konflikti. Tutkimusaineiston
tapauksissa néitd interventioita ei kaytetty ensimmaisend interventiokeinona, vaan
ennen esimiehen valtainterventiota osapuolten valista sopua oli yritetty saada aikaan
erilaisin neuvotteluin ja keskusteluin. Namé intervention olivat kuitenkin osoittautuneet
tuloksettomaksi ja esimieheltd vaadittiin johtamistyylin muutosta integroivasta

dominoivaksi.

Niissé tutkimusaineiston tapauksissa, joissa lopulta paddyttiin osapuolten erottamiseen
toisistaan ei ratkaisuprosessia endé tamén jalkeen jatkettu. Glaslin (1982) ja Fisherin ja
Keashlyn (1990), ratkaisumallien ideana on kuitenkin nimenomaan se, ettd esimiehen
suorittamalla valtainterventiolla henkisen vékivallan tilanne saadaan rauhoitettua, jotta
ratkaisuprosessia voidaan mydhemmin jatkaa muilla keinoin. Tarkoituksena on saattaa
konflikti siihen tilaan, ettd osapuolet kykenevét tasapuolisesti ja rationaalisesti
keskustelemaan ongelmasta ja lopulta saavuttamaan molempia osapuolia tyydyttava

ratkaisu.

Tutkimusaineiston tapauksissa ratkaisuprosessi pééattyi osapuolten erottamiseen eika
prosessia viety kontingenssiteorian mukaisesti loppuun. Voidaan todeta, ettd vaikka
naissé tapauksissa toimittiin organisaation proseduurien mukaisesti, jéi ratkaisuprosessi
kuitenkin kesken. Naissa tilanteissa varsinaista ongelmaa ei ryhdytty selvittdméén ja
ratkaisemaan. Vakavissa henkisen vékivallan tapauksissa osapuolten erottaminen
toisistaan rauhoittaa tilanteen ja lopettaa kiusaamisen. Ratkaisuprosessin paattdminen
tdhan ei kuitenkaan kerro esimiehille mitddn ongelman varsinaisista taustoista, jotka
saattavat piilld esimerkiksi organisaation toimintatavoissa tai hierarkiassa.
Keskeneréiseksi jatetty ratkaisuprosessi tarkoittaa toisin sanoen sitd, ettei ndihin
ongelmien taustalla oleviin varsinaisiin syihin kyetd t&st4d syystd tarttumaan.

Bercovitchin (1990) mukaan konfliktin ratkaisussa tulee ottaa huomioon seké
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subjektiiviset ettd objektiiviset elementit. Hanen mukaansa keskittyméll& vain toiseen
elementtiin saavutetaan lyhytaikainen ratkaisu, mutta pitkantdhtdimen ratkaisu

edellyttdd molempien elementtien huomioimista.

Esimiehen tekema valtainterventio on vain ensimmainen askel henkisen vakivallan
ratkaisuprosessissa. Talla interventiolla tavoitellaan sitd, ettd tyOyhteison tilanne

rauhoittuisi ja osapuolet kykenisivét jatkossa jatkamaan tilanteen kasittelyé.

“Tilanteen mukaan prosesseja pitaa jatkaa, etta jos ei ne silla valiintulolla sitten 1ahde
korjaantuun. Ettei se sitten vaan jaa siihen vaan, ettd se pitda niinku selvittaa, etta se

asia on niinku parantunut tai saada tavallaan jonkinlainen lopputulos sille.” (H1)

Johdon vastuuseen kuuluu valmius tehdd paatoksia konfliktin ratkaisemiseksi. Jos
konfliktin purku vaatii organisaatiorakenteen tai toiminnan muutoksia, paatokset niista
ovat johdon vastuulla. (Vartia ym. 2004, 69.) Edelld kuvatuissa henkisen vakivallan
tilanteissa, esimiehet olivat tarvittaessa turvautuneet asemaansa liittyvaan valtaan ja
pyrkineet joko erilaisin tyon- ja toimenkuvan muutoksilla tai osapuolten erottamisella
ratkaisemaan kiusatilanteet. Ratkaisuprosessi jatetddn kuitenkin alkutekij6ihinsa, jos
vain tyydytddn erottamaan osapuolet toisistaan, eik& ratkaisuprosessia jatketa

pidemmalle, kuten tassa tutkimuksessa aiemmin esitetyissa malleissa on kuvattu.

5.5 Kun esimiehen omat keinot eivat riita

5.5.1 Tyoterveyshuolto, tydsuojeluvaltuutetut ja ammattiyhdistykset esimiestyon
tukena

Seuraavaksi tarkastellaan tydyhteison ulkopuolisten tahojen roolia henkisen vakivallan
ratkaisuprosessissa. Ulkopuolisilla viitataan tdssé tyoterveyshuollon henkildstoon,
tyosuojeluvaltuutettuihin sek& luottamusmiehiin. Tyosuojelun ja tyoterveyshuollon

toiminta-ajatuksena on aikaansaada ja yllapitdd tyoturvallisuutta, tyoterveyttd seka
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hyvinvointia tydssd ja tyOyhteisosséd. Tyosuojeluhenkiloston tehtdvand on tyopaikan
turvallisuuden ja terveellisyyden kehittdminen. Tyoterveyshuollolla tarkoitetaan
tydnantajan jarjestettdvaksi séadettyd tyoterveyshuollon ammattihenkildiden ja
asiantuntijoiden toimintaa, jolla yhdessa tyopaikan ja sen henkiloston kanssa edistetdén
tyéhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisyd, tyén ja tyOympariston
terveellisyyttd, tyOyhteison toimintaa ja tyontekijoiden terveyttd ja tyo- ja
toimintakykya. (Juuti & Vuorela 2002, 133, 140.)

Lainsaadantoon perustuvalla tydsuojeluorganisaatiolla ja tyoterveyshuollolla ei ole
toimeenpanovaltuuksia eik& vastuuta tyooloista. Ne palvelevat tyopaikkaa ja sen
henkilostéd asiantuntijoina tai  tiedonhankkijoina, tuottajina tai  Vélittgjina.
Tyosuojeluhenkiloston  tehtdvdna on tyopaikan turvallisuuden ja terveellisyyden
kehittdminen. (Juuti & Vuorela 2002, 139-140.) Tyo6suojelu perustuu tyOnantajan ja
henkiloston valiseen yhteistydhon, mutta tyonantajalla on vastuu ja péaatosvalta
tyosuojeluasioissa. Jokaisella tydpaikalla on lain mukaan oltava tydsuojelun
toimintaohjelma (Tyoturvallisuuslaki  2002/738, 98) sek& tyOnantajan nimittdma
tyésuojelupdallikkd. Kaikille tyOpaikoille voidaan valita tydsuojeluvaltuutettu,
vahintddn 10 hengen tyopaikoilla tydsuojeluvaltuutetun valitseminen on lakisaateista.
(Laki ty6suojelun valvonnasta ja muutoksenhausta tyosuojeluasioissa 1973/131, 98,
108.)

Vartian ja Perkka-Jortikan (1994, 99-101) mukaan tyOterveyshuolto on yksi henkista
vakivaltaa kokevan auttaja- ja tukitaho. Tyoterveyshuolto ja Kkiusattu kohtaavat
kuitenkin usein vasta siind vaiheessa, kun kiusatut eivat enda jaksa menné tyéhon ja he
tulevat tyoterveyshuoltoon hakemaan sairaslomaa. Myds Lindbladin (1998, 251)
mukaan Kiusatut valttdvat ammattiauttajan apua mahdollisimman pitkaan ja turvautuvat
ty6terveyshuoltoon vasta siind vaiheessa, kun henkinen vékivalta on jo aiheuttanut
terveydellisia seurauksia ja kiusattua tarvitsee sairaslomaa tilanteesta selvitdkseen.
Henkisen vékivallan uhrien auttamien on sairauslomien lisdksi ollut kuuntelua,
tilanteiden analysointia ja tulevaisuuden pohtimista. Tyoterveyshuollon aloitteesta
voidaan myos kartoittaa tydyhteison toimivuutta ja ongelmia laajemmin esimerkiksi

kyselyilla tai haastatteluilla.
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Tyoterveyshuollon henkildstod koskee vaitiolovelvollisuus yksittéisten tyontekijoiden
asioista. Tyoterveyshuollon edustaja voi vain kiusatun suostumuksella ottaa yhteytta
tdman  esimieheen ja  keskustella h&nen kanssaan tilanteesta ja sen
ratkaisumahdollisuuksista. Esimies voi kuitenkin keskustella tyoterveyshuollon kanssa
tyOyhteison tilanteesta yleisesti ja tyoterveyshuolto voi viestittdd esimiehelle sellaisista
ongelmista tai ristiriidoista, joista useat saman tyOyhteisén jasenet ovat kertoneet.
(Vartia ym. 2004, 21.)

Haastateltujen esimiesten kokemukset ty6terveyshuollon avusta olivat varsin
kaksijakoisia; osa haastatelluista koki saaneensa tyoterveyshuollosta tukea ja apua, osa
puolestaan koki jadneensd tdysin ilman tyoterveyshuollon tukea. Kaikki esimiehet
kuitenkin liittivat tydterveyshuoltoon asiantuntijuuden ja patevyyden, tyéterveyshuolto
koettiin objektiiviseksi ja ulkopuoliseksi tahoksi, jonka on helpompi nahda ”totuus” ja

puuttua henkiseen vakivaltaan.

”Mé& olen tukeutunut ihan puhtaasti tyoterveyshuoltoon. Mulle riittda se niiden
asiantuntijuus, ma en hae sieltéd niinku henkilona tukee henkil6iltd, vaan ma luotan
niinku niitten taydelliseen asiantuntijuuteen niitten asioitten, todellisten asioitten,

selvittdmisessd. En ma tarvi silloin muuta, jos mun omat kadet on puhtaat™ (H2)

”Sieltd ei oikeastaan sitten saatu sieltd ty6terveyshuollosta semmoista tukea. Me ois
toivottu, ettd he olivat ottaneet sen hoitaakseen. Mutta se asia ei sitten sieltdpain

kaynnistynyt ja tilanne ei oikeastaan muuttunut miksikaan.” (H5)

’Niin, maa koen, etté tydterveyshuollon rooli pitdis olla vankempi, vahvempi. Sielta ei
mun mielestd saa tukea, ei tAmmaoisiin (viittaa Kiusatilanteisiin) saa apua. Kylla siina

ilman tyoterveyshuollon apua on parjattava.” (H3)
Esimiesten  kasitykset erosivat myds sen suhteen, koska yhteydenotto

tyoterveyshuoltoon néhtiin tarpeelliseksi. Osa esimiehisté oli valmis ottamaan yhteytta

tyoterveyshuoltoon siind vaiheessa, kun omat voimavarat ja Kkeinot tilanteen

107



ratkaisemiseksi oli jo kaytetty tai ne olivat osoittautuneet tuloksettomiksi. Joidenkin
esimiesten mielestd tyOterveyshuoltoon otetaan yhteyttd silloin, jos henkiseen
vakivaltaan liittyy mielenterveysongelmia tai jos tilanne muuten vaatii syvéllisempéa

selvittelya.

’Sitten ajattelin juuri, kun tuli t&& sairauden niinkun mielikuva siind mieleen, etta sitten
ois ollut se ty6terveyshuolto sitten, tuota niinkun tavallaan, ettd jos se tilanne ei olis

alkanut kokemuksena korjaantua, siis téan asianomaisen henkilén suhteen.” (H1)

”Jotenkin mé& koen, ettd tyOterveyshuolto on niin, sit sen seuraavan vaiheen, et jos
niinko mennaan siihen tydyhteisotasolle, jossa pitéaa selvitella vahan laajemmasti sita

misté on kyse.” (H4)

Vaikka esimiesten kokemukset tyoterveyshuollosta saadusta avusta vaihtelivat, kokivat
he kuitenkin, ettd tydterveyshuollon tuki on tarpeellista ja tarkedd. Haastateltavien
mukaan seké Kiusattu ettd kiusaaja tarvitsevat usein apua ongelmiinsa seka tahoa, jolle
voivat avoimesti puhua kokemuksistaan. TyOpaikka ei valttdmatta ole oikea paikka
tdman avun tarjoamiseen ja esimiehet kokivat, ettei heill& ole resursseja eika kokemusta

osapuolten terapeuttiseen tukemiseen.

’Kuitenkaan tdma paikka ei voi olla tyontekijoiden hoitopaikka ja siksi sen pitais sitten

sujua tai hoitua jossain muualla.” (H5)

Myos Jérvisen (1998, 68) mukaan jokaisen tydyhteisdssa tyoskentelevén, esimiehen,
luottamusmiehen, henkilostopaallikon tai konsultin, tulee kasittda, ettd tydyhteisod ei
voi terapoida. Jarvisen mukaan tdma olisi erittdin vahingollista ensinnékin siksi, etta
tyOyhteison ajalliset resurssit hupenevat téall6in ihmissuhteiden terapeuttiseen
kéasittelyyn. Toinen syy terapoimisen vahingollisuuteen on se, ettd tyontekijat alkaisivat
todenndkdisesti  kuvitella, ettd tyopaikalla tarkeintd on hyvien ja l&heisten

tunnesuhteiden vaaliminen eik& niink&&n tyotehtévien asianmukainen hoitaminen.
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Henkisen vékivallan tilanteissa apua haetaan myo6s tydsuojeluvaltuutetuilta tai
ammattiyhdistysliikkeeltd. Tyodsuojeluvaltuutettujen  vaikuttamisen mahdollisuudet
koetaan kuitenkin huonoksi, monesti tydsuojeluvaltuutetuilta puuttuu seké tietoa,
kokemusta ettd rohkeutta. Tyodsuojeluvaltuutettujen rooliksi onkin saattanut jaada
kiusatun kuunteleminen. Ammattiyhdistysliikkeelld on ainakin periaatteessa hyvét
mahdollisuudet puuttua tyopaikkakiusaamiseen. Luottamusmiehistd, ammattiosastoista
ja tyosuojeluvaltuutetuista muodostuu verkosto, jota tulisi voida hyddyntaa
tyopaikkojen ihmissuhdeongelmissa. Luottamusmiesten ja ammattiliittojen taholla on
toisinaan ilmennyt haluttomuutta hoitaa tyGpaikallaan kiusattujen asioita. Useimmiten
apua haetaan liittojen lakimiehiltd. Avun saannin vaikeuteen saattaa vaikuttaa se, ettd
usein Kiusattu ja kiusaaja kuuluvat samaan liittoon ja liiton luottamusmies tai edustaja
saattaa talloin kokea toimivansa omia jasenia vastaan. (Vartia & Perkka-Jortikka 1990,
101-102.)

Esimiehet puhuivat tydsuojeluvaltuutetuista ja luottamusmiehisté positiiviseen savyyn.
Esimiehet kokivat ndiden tahojen tukevan ja helpottavan omaa ty6taan. Esimiesten
kokemukset asioiden yhteisestd selvittamistda olivat myonteisid ja tyontekijéiden ja
tydyhteisojen terveys néhtiin kaikkien yhteisend intressina.

’Ma aikanaan pidin naita jarjest6ja, varsinkin KTV:t4, kun ma olen aina pitényt niita
vahan semmoisina vouhottajina, suoraan sanottuna, ne on aina semmoisia, et aina
rakattaa siella sun taalla. Mut silloin kun naitakin asioita kaytiin 1api, siis asioita ohi
edunvalvonnan, niin se sit muuten parhaimmillaan toimii. Siin& on jarjestdjen edustajat
sek& tyoterveyshuolto ja esimies, kaikki saman pdydan aarella ja ne kdydaan kunnolla
lapi. Et se ei valttamatta ole vihollisasetelma, vaan se asetelma on ihan oikeesti, et niin
jarjestojen edustajat kun ty6nantajan yhteinen etu on rauhottaa se tydyhteisd. Etta
tietysti ensireaktio on se, ettei t4a ole tehnyt mitéaan, luottamusmies tulee, mut ei nekaan
tyhmia ole. Kylla ne pitkdssa juoksussa erottaa onko niissa kanteluissa peraa vai eiko
niissa ole. Yhteinen intressi niin tyonantaja- kuin tyontekijapuolellakin on oikeesti

selvittaa ne tosiasialliset olosuhteet ja ruveta asianmukaisiin toimenpiteisiin.” (H2)
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TyoOyhteison  ulkopuolisen avun  ottaminen mukaan henkisen  vékivallan
kéasittelyprosessiin saattaa johtaa tilanteen laajenemiseen yhteison ulkopuolella ja tekee
tilanteesta tyoyhteison silmissé virallisen ja vakavan. Siksi tydyhteistja ja esimiehia
kannustetaan ratkaisemaan tilanteet itse mahdollisimman ajoissa ja tehokkaasti.
Paatoksen ulkopuoliseen turvautumisesta voi tehdd esimies, kiusattu tai kuka tahansa

muu tydyhteison jasen.

Vartian (1994, 208) mukaan tydyhteison ulkopuolisesta asiantuntijasta on apua silloin,
kun yhteisd ei yksin kykene kasittelemadn ja ratkaisemaan ongelmia, joko ei osata
keskustella yhdess& tai ei puhuta oikeista asioista, ei osata diagnosoida ongelmien
todellisia syita tai syytellddn toinen toisiaan. Esimiehen mahdollisuudet tilanteen
selvittamiseen ovat kohtalaisen hyvat, jos kiusaaminen on jatkunut vasta lyhyen ajan,
muutaman viikon tai kuukauden. Tilanteen selvittdmisté helpottaa, jos sek& kiusattu etta
kiusaaja ovat halukkaita ratkaisemaan tilanteen. (Vartia, Lahtinen, Joki & Soini 2004,
50-51.) Myo6s haastatellut esimiehet olivat sitd mieltd, ettd henkisen vékivallan tilanteita

tulee ensin mahdollisimman pitkélle pyrkié selvittdmaan tydyhteisdssa.

’Se on just niin kamalan tarkeetd ja vaikeeta tavallaan nahd& se vaihe siind, etta
ihmiset on kypsi& ja aina pitas ensin niinkun sielld yksikdssa ennen kuin levitellaan niin,
se taytyy antaa se mahdollisuus hoitaa se asia. Siellahan ne ongelmat on ja siella ne

tunnetaan.” (H7)

Niita pitaa siina sit vaan haastatella niin pitkdan kun pystyy. Ja sen jalkeen sit, jos se
keinovalikoima niinku loppuu, niin pitéa sit tuoda avoimesti esiin se asia ja kutsuu itse

paikalle tyoterveyshuolto.” (H2)

Valteen (1994, 261) mukaan konfliktin kasittelyn siirto (tyypillisena ratkaisutapana, ei
siis vain poikkeuksellisena ilmiond) tydyhteison ulkopuolelle kuvaa ratkaisutapana
varovaisen, kantaa ottamattoman ja etdisen esimiehen strategiaa. Henkisen vakivallan
tilanteiden kasittely asettaa aina haasteen esimiehelle ja h&nen ammattitaidolleen.

Varovaisuus, kantaa ottamattomuus ja etdisyys eivat henkisen vékivallan tilanteissa ole
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niitd esimiehen ominaisuuksia, joilla henkisen vékivallan tilanteet onnistuneesti

ratkaistaan.

Yksik&an haastatelluista esimiehistd ei ollut kayttanyt henkisen vékivallan kasittelyn
siirtoa tyoyhteison ulkopuolelle ensisijaisena tilanteen ratkaisukeinona. Jokaista
tilannetta oli ensin varsin pitkdan pyritty selvittdmaan tyoyhteison sisélld. Vasta siind
vaiheessa, kun esimies oli todennut ratkaisuyritystenséd olleen riittdméattomia ja
tuloksettomia, oli néhty tarpeelliseksi ottaa yhteyttd ulkopuolisiin tahoihin. P&&tos
ratkaisuprosessin siirrosta edellyttdd sitd, ettd esimies kykenee tunnustamaan oman
keinovalikoimansa ja kykyjensé rajallisuuden. Henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa
esimies saattaa tulla kasvokkain tilanteen kanssa, jossa h&nen omat resurssinsa

osoittautuvat rajallisiksi.

”Et mun tehtdvd on vaan kaynnistda ne prosessit ja sitten niinku oikeesti olla siina
prosessissa mukana ja tehdd ne johtopaatokset. Ei se oo mun mielestd huonoo
johtajuutta, pyytda ulkopuolelta apua asiantuntijoilta. Se ei ole kylla yhtdédn huonoa
johtajuutta.” (H2)

Juutin ja Vuorelan (2002, 125) mukaan esimiehen tulee konfliktitilanteissa pysya
mahdollisimman neutraalina kumpaankin suuntaan, esimies ei saisi mennd mukaan
kummankaan osapuolen tunnetilaan. On luonnollista, ettd esimies kokee ahdistusta tassa
ristipaineita aiheuttavassa tilanteessa. Tyodyhteison ulkopuoliseen apuun turvautuminen
on henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa tarpeellista myos silloin, jos esimies kokee

objektiivisuutensa vaarantuneen.

”Pahimmillaan kylld siind ulkopuolista tukee tarvitaan, semmoista, jotta se on
objektiivista. Totta kai esimies on aika lahella ty0yhteis0& ja on vaarana, ettd naatko
sda ne asiat oikein, etta sillee jotenkin oikein, kylla mun mielesta oikein karjistetyissa
tapauksissa on hyva, etta siind on mukana ihan irrallisia ihmisia siitd tydyhteisosta,
jotka nékee ihan erilaisin silmin sen tilanteen. Kylla muakin siis ihan selkeésti varmaan

hairitsee, ettd maa tan toisen osapuolen (kiusaajan) tunsin niin pitkalta ajalta ja nain,
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ettd siind tulee tallaisia elementtejd matkaan. Kylla se ulkopuolinen tuki on ihan
tarpeellinen.”” (H6)

Tydyhteison ongelmatilanteiden ja ristiriitojen ratkaiseminen kolmannen osapuolen
avulla vie konfliktin pois tydyhteisostd. Vastuu konfliktin ratkaisemiseen siirretdén
mieluusti niin sanotulle ammatti-ihmiselle tai ekspertille. Blaken ja Moutonin (1977,
79-80) mukaan tallaisessa menettelytavassa on erds vakava heikkous. Heiddn mukaansa
konfliktin syyt, jotka usein on ldydettavissa linja-johdon toiminnasta, jaavéat vaille
tarkastelua ja kasittelyd. Kun ongelmaa ryhtyy késittelemaan ulkopuolinen spesialisti,
jaa esimies ongelman kasittelyprosessin ulkopuolelle. Organisaatiot jaavat talloin vaille
niitd organisaation toimintaa kehittivia ainesosia, joita konfliktin ratkaisuprosessissa
syntyy. Blaken ja Moutonin mukaan esimiehen tulisi olla mukana niiden ongelmien

kéasittelyssd, jotka he omalla toiminnallaan ovat luoneet.

5.5.2 Toimintamalli kiusaamisen kasittelyyn

Epdasialliseen kohteluun puuttuminen tapaus tapaukselta on epéataloudellista ja
turhauttavaa, eika edisté kayttaytymisen yleistd muutosta. Huomattavasti tehokkaampaa
on ehkéisevin toimenpitein, kuten henkiloston hyvaksymin menettelyohjein, pyrkia
siihen, ettei huonoa kohtelua esiinny. Ohjeet tulee laatia tyonantajan ja henkildston
yhteistyond ja kasitelld ennen vahvistamista mahdollisimman laajasti henkildston
keskuudessa. Menettelyohjeessa madritelladn mitd kiusaaminen on ja mitd se ei ole,
annetaan ohjeet kiusatuille ja esimiehille sekd mainitaan kurinpitoseuraamuksista.
(Keinénen & Hakkinen 2003, 38.)

Tyokayttaytymisen pelisdédntdjen laatiminen on organisaation keino ehkaista
ristiriitatilanteita ja kertoa koko organisaatiolle, ettd epéasiallista kohtelua ei hyvéaksyta
ja mikali sitd esiintyy, siihen puututaan. Yhteisesti laadituista pelisdédnndista selviaa,
mikd on sopivaa ja miké kiellettyd tyokayttaytymistd, ketkd ovat toimijoita ja miten
toimitaan jos joku kokee itsensa epéasiallisesti kohdelluksi. (Muinonen, Rintala, Raty &
Hékkinen 2005, 16.)
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Useissa yrityksissd ja organisaatioissa on laadittu toimintamalli tai -ohje siitd, miten
menetell&dan, jos joku kokee olevansa kiusaamisen ja henkisen vékivallan kohteena.
Toimintaohjeissa maaritelladn henkinen vakivalta ja annetaan esimerkkeja siita, miten
se voi ilmetd tydyhteisdissd. Ohjeissa kerrotaan myds selkeésti se, ettd
tyOpaikkakiusaaminen on erotettava tyOyhteisoén tavanomaisista erimielisyyksista ja
ristiriitatilanteista ja annetaan esimerkkeja tilanteista, jotka eivat ole henkisté vékivaltaa.
Toimintaohjeissa ilmaistaan selkeésti se, ettd tydnantaja hyvéksy minkaanlaista huonoa
kohtelua, kiusaamista tai syrjintdd tyopaikoillaan. (Vartia ym. 2002, 235.) Tallainen
toimintaohje on laadittu my6s X kaupungissa vuoden 2002 alussa.

Toimintaohjeissa osoitetaan esimiehen olevan vastuussa henkisen vakivallan
ratkaisemisesta tyoyhteisoissa. ’TyOyhteison ongelmat on ensisijaisesti kasiteltava
tyOyhteison sisalla ja esimiehet ovat avainasemassa henkisen vékivallan torjunnassa ja
poistamisessa. Esimiehen on ty6nantajan edustajana valittémasti puututtava
havaitsemaansa tai tietoonsa tulleeseen henkisen vékivaltaan. Esimies on vastuussa
siitd, ettd asioita lahdetddn korjaamaan ja estetdan henkisen vékivallan jatkuminen.”
(X kaupungin toimintaohjeet henkisen vakivallan, kiusaamisen ja syrjinnén estamiseksi

X kaupungin tyopaikoilla 2002, 7.)

Toimintaohjeissa kerrotaan tarkemmin miten esimiehen tulee toimia henkisen

vakivallan tilanteissa. Esimiehen ohjeissa on neljé kohtaa:

1. Saatuaan tietda henkisestd vékivallasta tyopaikalla esimiehen tehtdvand on
puuttua asiaan heti. Esimies kutsuu osapuolet mahdollisimman pian luokseen
keskustelemaan asiasta. Keskustelussa selvitetdan tapahtumien kulku ja
sovitaan, miten jatkossa kayttdydytdan. Sovitaan myos tasmallisesti, milloin
esimies ja asianomaiset kokoontuvat uudelleen keskustelemaan asiasta.

2. Tarvittaessa ongelmista ja sen ratkaisusta kerrotaan koko tydyhteisdlle.
Esimienen on harkittava myds onko syyta toiden tai tydympariston
uudelleenjéarjestelyyn.

3. Esimiehen on seurattava tilannetta ja huolehdittava siita, ettéa seurantapalaveri

pidetaan.
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4. Esimiehet ja asianosaiset voivat ottaa yhteyttd tyOterveyshuollon
asiantuntijoihin henkilokohtaisen kriisiavun saamiseksi. Tarkeda on, ettd myos

kiusaajalla on tama mahdollisuus. (Em., 9.)

Toimintaohjeiden mukaan esimiehen ensimmadisend interventiokeinona tulee olla
osapuolten kanssa kayty keskustelu. T&man tutkielman tulokset kuitenkin tukevat
aiempia tutkimustuloksia (Zapf & Gross 2001; Keashly & Nowell 2003) siitg, etta
osapuolten valisilla keskusteluilla ei kuitenkaan vélttdmatta pystytda ratkaisemaan
vakavia henkisen vékivallan tilanteita. Esimiehen tulee muilla toimilla, kuten
osapuolten erottamisella toisistaan, pyrkia tuomaan konfliktia sille tasolle, ettd

osapuolet ovat valmiita yhteiseen keskusteluun.

Toimintaohjeiden kohdan kaksi mukaan esimiehen tulee harkita, onko syyta toiden tai
tydympariston uudelleenjarjestelyyn. Esimiehen tekemdt uudelleenjarjestelyt jaavét
tdssa kohdassa tavallaan ehdotteiseen asemaan, ik&an kuin ndihin jarjestelyihin tulee
turvautua vain tarvittaessa. Kuten téssd tutkimuksessa on kéynyt ilmi, henkisen
vakivallan tilanteissa esimiehen valtaan perustuva interventio on usein ainoa keino
rauhoittaa tilanne. Tasapuolisen ja avoimen keskusteluyhteyden luominen on varsin
vaikeaa, kun kiusattu on kyvyton puolustamaan itseddn. Kuten t&ssa tutkimuksessa on jo
aiemmin kerrottu, Zapf ja Gross (2001, 516-517) toteavat, ettd uhrin aktiivinen toiminta
ja suorat ongelmanratkaisupyrkimykset saattavat eskaloituneessa konfliktitilanteessa

vain heikentda uhrin asemaan.

Rintalan (2004) mukaan esimies voi henkiseen vékivaltaan puuttumisen ensisijaisena
keinona kieltdd epdasiallisen kayttaytyminen. Esimiehen tulee seurata, ettd annettuja
ohjeita ja tyonjohtomadréayksia noudatetaan. Mikali huomataan, ettd esimiehen ohjeet ja
kehotukset eivat riitd ja epéaasiallinen kohtelu jatkuu, voidaan arvioida onko aihetta
ryhtyd kuripidollisiin toimenpiteisiin. Joskus epdasiallinen kohtelu voi olla niin
vakavaa, ettd kurinpidollisiin toimiin ryhdytddn heti kun esimies on selvittdnyt
tapahtumien tosiseikat. Kurinpidollisilla toimilla viitataan esimiehen antamaan
huomautukseen tai varoitukseen sek& torkeimmissa tapauksissa tydsopimuksen

irtisanomiseen tai purkamiseen.
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Salin (2003, 58) nostaa tutkimuksensa pohjalta esiin asioita, joita esimiesten tulee
henkisen vékivallan tilanteissa ja ehkaisyssd ottaa huomioon. Esimiesten tulee
ensinnakin varmistaa, ettd tyontekijat tiedostavat ja ymmartavat ne kurinpidolliset
menettelyt ja seuraukset, joita organisaatiossa tullaan kohdistamaan tydyhteison jasenié
kiusaaviin tyontekijoihin. Tamén varmistamiseksi organisaatiossa pitdd olla selkeéat
ohjeet ja menettelytavat, joissa selkeésti tuomitaan epéasiallinen kayttdytyminen ja
ilmaistaan keinot, joilla kayttdytymiseen tullaan puuttumaan. Esimiesten tulee myos
varmistaa, ettd organisaation palkitsemisjérjestelméssé ei ole kiusaamista suoraan tai
epasuorasti motivoivia tekijoitd. Talla Salin viittaa tilanteeseen, jossa esimerkiksi
ylennetddn henkild, jonka tyomenestys perustuu kiusaamisen kautta hankittuun

etulyéntiasemaan.

Toimintaohjeissa ei kuitenkaan tarpeeksi selkedsti viitata esimiehen mahdollisuuteen
kayttda tarvittaessa kurinpidollisia toimia epéasiallisen kayttaytymisen lopettamiseksi.
Tahan saattaa olla syynad se, ettd ndilla toimilla voidaan my6s pahentaa tilannetta
entisestddn. Kurinpidollisten toimien kayttdminen saattaa johtaa siihen, ettd kiusaaja
kokee tulleensa epédoikeudenmukaisesti kohdelluksi ja syyttdd esimiestd kiusaamisesta.
Konflikti eskaloituu, eik& kurinpidollisilla toimilla saada toivottua ratkaisua aikaan.
(Mikula & Wenzel 2000, 130.) Toisaalta kurinpidollisten toimien mainitsemista
toimintaohjeissa voidaan perustella silla, ettéd se viestittaa henkilostélle, miten vakavasti
ty6nantaja suhtautuu epaasialliseen kohteluun. Silloin jokainen tydyhteison jasen tietéé
mité seurauksia tyopaikkakiusaamisesta voi tulla. (Rintala 2004.)

Vartian ym. (2004, 55) mukaan kokemukset Suomessa kéaytossd olevista
toimintaohjeista ovat olleet positiivisia. Esimiehet ovat kokeneet, ettd toimintamalli
tukee heitd selvittelytehtdvissa. Mallin olemassaolo sek& velvoittaa ettd antaa
esimiehelle luvan puuttua asiaan ja kéynnistaé sen selvittely. Toimintamallin on myos
koettu ehkaisevan kiusaamista. Myos tahan tutkimukseen haastatellut esimiehet kokivat,
etta toimintaohjeet ovat lisdnneet ja vélittdneet tietoa kiusaamisesta ja epaasiallisesta
kohtelusta. Esimiehet ndkivat toimintaohjeiden roolin erityisesti kiusaamista

ennaltaehkaisevana.
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Toimintaohjeiden edelld mainituista hyddyistd huolimatta esimiehet eivat kuitenkaan
kokeneet toimintaohjeita tarpeelliseksi esimiestyon vélineeksi siind vaiheessa, kun
henkisen vékivallan tilannetta ryhdyttiin selvittdmadn. Ratkaisuprosessi muotoutui
tilanteen mukaan eik& toimintaohjeisiin Kirjattuihin esimiehen menettelyohjeisiin

tutustumista enda ratkaisuvaiheessa néahty tarpeelliseksi.

’Kaytannon tilanteissa ei niité rupee sen enempaa lueskelee, vaan sité soittaa suoraan
joko tydsuojeluun tai tyoterveyshuoltoon ja kysyy, et on tén tyyppinen ongelma, miten
lahdetadn purkaan. Ko sita paperia on tullut niin paljon, et siind sekoo jo ittekkin. Eika
sieltd mitddn valmista mallia saa. Sielldhdn on puhtaasti lainsaddantd mita
edellytetdan.” (H2)

’Mun mielesta tassa (toimintaohjeissa) on sellaiset perusasiat ja sitten se on jokaisen

esimiehen mietittava kuinka siihen tarraa.” (H3)

’Se on ihan hyvé, etté on ohjeet sindnsa, en maa sita sano, ja sitten on tietysti tarkeeta,
ettd ne lapikaydaan. Mutta en ma sinansa, tietkod, niin kauheesti perusta tammaisista
ohjeista. Se on yksi askel tietysti johonkin, etta jos ei olis niitdkaan, mutta ettd ma vaan
siind mielessa kritisoin, ettd kauheesti niinku puhutaan, paperia on kauheesti, on

ohjetta ja on sita ja tata. Niiden kaytantéon vieminen on se A ja O. ”” (H7)

Esimiesten mukaan toimintaohjeiden rooli on ldhinnd henkistd vakivaltaa
ennaltachkéisevd ja kiusaamisesta tiedottava. Varsinaisessa ratkaisuvaiheessa
toimintaohjeista ei koettu enda olevan hyotyd. Henkisen vakivallan tapaukset ovat
yksilollisia, eikd niiden ratkaiseminen yleisluontoisten ohjeiden mukaan ole
mahdollista. Esimiehen tulee jokaisessa tilanteessa aina tapauskohtaisesti miettid, miten
tilannetta l&htee ratkaisemaan. Oikeiden interventiokeinojen I6ytdminen vaatii

konfliktin taustan ja historian selvittdmista ja ymmartamisté.
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5.6 Esimiesten ajatuksia henkisen vakivallan ratkaisuprosessista

Esimiehet pohtivat usein onnistuvatko he ratkaisuyrityksissdadn ja voivatko he
toimenpiteilldédn vain pahentaa tilannetta. Yksi asia kuitenkin on selvad, késittelyn
valttely pahentaa tilannetta. (Jarvinen 1998, 173.)

’Siind mielessd ma olin ittekin tosi kovilla, kun mulla ei ollut kokemusta tAmmdoisesta ja
hirvitti ja pelotti, ettd jos maa teenkin vaarin. Maa luulen, ettéd naa on sellaisia aika
herkki& tilanteita, ettéa siind aika &akkia voi tietamattaan tehda enemman hallaa kuin
hyotya.” (H3)

Henkisen vékivallan tilanteiden selvittdminen ja ratkaiseminen heratti haastatelluissa
esimiehissd usein epdvarmuutta omasta osaamisesta ja taidoista. TyOyhteison
ristiriitatilanne tuntui vieraalta ja hallitsemattomalta. Monesti tah&n tunteeseen on syyné
se, ettd esimiehilla ei ole riittavasti tietoa konfliktien dynamiikasta eiké& esimiehilla ole
valttdmatta ennen ollut syyta tai aikaa miettid sit4, miten he suhteutuvat tydyhteisonsa
ongelmatilanteisiin. (Jarvinen 1998, 59.)

”Ajattelin, ettd tosi ikdvad, ettd joutuu tdmmoisen tilanteen eteen. Olis toivonut, etta
tammoista ei olis tullut ja se karsimys mika siitd koitui eri tahoille tuntui tosi
harmilliselta. Mutta myoskin koin sitten, ettd mun on kannettava tassa tilanteessa
vastuu, ettd ma naen, ettd tdma ty6 ei ole mahdollista hairiditta tassa tydryhmassa ellen

tahan puutu ja sitten mietin niité keinoja, joita tassa vois kayttaa.” (H5)

’Se on hirvean kuluttavaa ja jotenkin niinkun ndihin asioihin on hirveen vaikee niinkun

sillee, siis saada tartuttua, vai mitenka maa sen sanoisin.” (H6)

Lahiesimies el&d&d tyoyhteison l&helld ja paivittdin tekemisissd tyOyhteison jasenten
kanssa, mika saattaa vaikeuttaa konfliktien ja henkisen vakivallan ratkaisutilanteita.
Kuten tassa tutkimuksessa on kaynyt ilmi henkiseen vakivaltaan puuttuminen voi

aiheuttaa varsin rajujakin reaktiota. Esimiehen toimintaan ja tilanteeseen puuttumiseen
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ollaan tyytyméattomid. N&iden reaktioiden kanssa l&hiesimiehen joutuu eldméén

paivittain.

’On helpompi tulla ulkoo ja hoitaa joku homma ja ilmoittaa, etta nyt vain tehdaan nain
kun s&annot sanoo ja haipya pois sieltd. Lahiesimiehet joutuu kumminkin elamaan sen
saman tydyhteison kanssa koko aika. Et sekin ehk& estda sitten, tavallaan tulee véhéan

mieleen, ettei hyvaa tydkaveria voi polttaa —tyyliin.”” (H2)

Lahimienen asema asettaa haasteita henkiseen vékivaltaan puuttumiselle.
Lahiesimiesasemassa tyoskennelleet esimiehet kokivat asemaan liittyvd vallan
vahaiseksi, esimiehen valtaan perustuvien interventioiden tekeminen ei ollut aina edes
mahdollista. L&hiesimiehen asemaan liittyvien puutteiden vuoksi olisi mielekéstd, jos
ylempi esimies osallistuisi tyopaikkakiusaamisen ratkaisuprosessiin heti alusta alkaen.
Ylempi esimies voi lasndolollaan tukea lahiesimiestd ja esimiehet voivat myos yhdessa
pohtia tilanteeseen sopivaa interventiotapaa. Ylemman esimiehen l&sndolo
ratkaisuprosessin alusta lahtien helpottaa myds tarvittavien valtainterventioiden
suorittamista, koska tapauksen yksityiskohdat ja taustat tulevat prosessin myota

esimiehelle tutuksi.

”Asema tammoisena valiesimiehena (osastonhoitaja), tavallaan téssa, niin oman
aseman vahaisyys, eihan siind muuta olis voinut tehdd, kun todeta, ettd tda on
tdmmaoinen asia ja sitten sen paatdksenteon kanssa olis sitten ollut ihan mahdotonta.
Etta siina ei oikeastaan mitdan muutosta saanut niilla omilla keinoilla aikaan.” (H5)

Esimiehet kokivat, ettd henkisen vakivallan tilanteiden selvittdminen on esimiehen
vastuu ja velvollisuus. Tilanteen selvittdminen oli ainoa vaihtoehto ja siihen oli
ryhdyttava halusi sita tai ei. Kiusaamistilanteiden selvittdmisvastuu heratti esimiehissé
monia tunteita, kuten epédvarmuutta, pelkoa ja ahdistusta. Esimiehet kuitenkin kokivat,
ettd néisté tunteista huolimatta tilanteeseen on tartuttava, koska oma esimiesasema niin

velvoittaa.
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’Ma& korostan tassa yhteydessa sitéd esimiehen vastuuta, enka tarkoita silla itseani,
mutta siihen vaan pitéad puuttua, eik& kavella ohi. Jos sen ohi k&velee on se tavallaan

lupa jatkaa samaa pelleilya.” (H2)

’Mun mielesta se on mun velvollisuuteni ja niinku koin, ettd se on téhan tyohon kuuluva

asia ja se hoidetaan ja muuta tapaa ei ole olemassa.” (H4)

’Mut ei niita pida pelata. Siis semmoinen esimies, mika pelkaa, ei ansaitse esimiehen

asemaan. Esimiehiksi ei koskaan joudut, siihen halutaan, ei se ole sattumaa.” (H2)

Myos esimiehelld on oikeus turvalliseen ja terveelliseen tyohdn sekd hyvinvointiin
tyosséddn. Kun esimies kohtaa omassa tydsséan jatkuvasti kohtuuttomia paineita, voi
tyénohjaus olla oikea keino arvioida omaa toimintaa ja purkaa jannitteitd. Kaytannossa
tyonohjaustilanne voi olla sellainen, ettd tyon painetekijoisté voisi keskustella rauhassa
kokeneemman kollegan kanssa tai keskustelukumppani voi olla myés oma esimies.
Toinen tapa on kayttaa tyopaikan ulkopuolista asiantuntijaa. (Juuti & Vuorela 2002,
143-144.)

Yksi haastatteluun osallistuneista esimiehistd oli saanut tyonohjausta kohdattuaan
erittdin raskaan ja pitkalla edenneen kiusaamistapauksen tyoyhteisdssadn. Tassa
kyseisessa tapauksessa esimiehen kokemukset henkisen vékivallan selvittelysta olivat
sangen rankkoja. Esimiehen puuttuminen oli johtanut siihen, ettd esimiestd alettiin
syyttdd henkisestd vakivallasta ja tapaus johti lopulta poliisitutkinnan kautta esimiehen
syyttémyyden todistamiseen. Kaikki henkisen vakivallan ratkaisutilanteet eivét ole néin
raadollisia, mutta se ei poista sitd tosiasiaa, ettd esimiesten tukeminen, erityisesti

henkisen vékivallan ratkaisutilanteissa, on tarpeellista.
’N&a on kauhean vaikeita asioita ja ne saattaa olla sillain ahdistavia ja sita tukea, etta

teenk6han maa oikein ja kannattaako mun nain tehda ja kuka mulle niinku kertois, etta

oonko ma nyt oikeilla jaljilla.” (H3)
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”Aika hurja juttu, ettd omat esimiehet ei tukenu riittéavasti, vaan ittelle tuli tuki jostain
vastapuolen jarjeston tyontekijoiltéa tai tyoterveyshuollosta, ettd olipa, ettéd uskalsit

ruveta toimiin.”” (H2)

Mahdollisina tukimuotoina haastatellut esimiehet nostivat oman esimiehen ja
tyoterveyshuollon tarjoaman tuen, koulutuksen sekd tyénohjauksen. Tutkimuskohteena
olevaan sosiaali- ja terveystoimeen syksylla 2004 tehdyn kyselyn mukaan 51 %
kyselyyn  vastanneista  esimiehistd  ilmoitti  kaipaavansa kéytossd olevien
toimintaohjeiden lisdksi my0ds muuta tukea henkisen vakivallan selvittelyyn.
Mieluisimmaksi tukimuodoksi kyseisessa selvityksessd nimettiin oman esimiehen ja
tyoterveyshuollon tuen sekd koulutuksen (tyonohjaus ei ollut kyselyvalikossa
vaihtoehtona). Véhiten tarvetta I0ytyi henkiléstohallinnon tuelle.  (Selvitys

toimintaohjeiden ké&ytosta X kaupungin sosiaali- ja terveystoimessa 2004.)

Haastateltavien suhtautuminen omien esimiesten apuun tyépaikkakiusaamisen
ratkaisemiseksi oli vaihtelevaa. Osa haastateltavista oli pyytdnyt apua omalta
esimieheltddn ja nd&ma esimiehet kokivat my6s saaneensa tarvittavaa tukea ja apua
tilanteen selvittdmiseen. Osa ei ollut edes pyytdnyt oman esimiehen apua. NA&issé
tapauksissa omaa esimiestd ei haluttu vaivata, koettiin, ett4 kiusaamistilanteen ratkaisu

oli omilla harteilla ja siité tuli selvitd omin voimin.

”Ei mun paahani tullut, ettd ma olisin hantd lahestynyt siind asiassa, mutta ma uskon,
etta jos olis tullut tenkkapoo, niin m& uskon, ettd kyll& han niinku mun varmaan siina

olisi ainakin kuullut.”” (H6)

Toisaalta koettiin, ettd avun pyytdminen on merkki omien esimiestaitojen heikkoudesta
ja esimiehen kyvyttomyydesta ratkaista oman tyoyhteison ongelmia.

”Valiesimiehid pidetddn niinku huonona, jos ne ei niinku itse pida sitd soppaansa

siella. Ei ne halua tonne ylospain sit niinku oikeesti raportoida, kun ne kuvittelee, et ne
isot paallikot pitad, et eks saé nyt pysty ite tommosta hommaa hoitamaan.” (H2)
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Esimiehet olivat hakeneet tukea my6s kollegoilta ja erilaisista koulutuksista. Vartian ja
Paanasen (1992, 52) mukaan koulutus ja tiedon jakaminen ovat henkisen vakivallan
ennaltaehkéisyn kannalta ensiarvoisen tarkedd. Koulutuksen ja tiedon jakamisen avulla
henkisen vakivallan tilanteet huomataan nopeammin ja niihin kyetddn myds puuttumaan
tehokkaasti.

’Se anti mita sieltd (koulutuksesta) sai oli mun mielesta hirmuisen hyva. Paljon asioita
mitd ma olin tehnyt, sain vahvistuksen, ett& olin tehnyt oikein. Ja kuitenkaan, kun mulla
ei ole tammoisté spesifista koulutusta just téhan, niin se oli kauhean kiva huomata, etta
ma oonkin tehnyt asioita mutu-tuntumalla oikein. Elikk& menn&an oikeeseen suuntaan.”
(H3)

Kuten téssdkin tutkimuksessa on kdynyt ilmi, henkisen vdkivallan tilanteiden
selvittdminen ja ratkaisu on esimiehelle erittain haasteellinen tehtéva, jonka kanssa he
jadvat valitettavan usein yksin ja vaille tukea. Haastellut esimiehet kuvasit henkisen
vakivallan ratkaisun vaatineen rohkeutta ja olleen jopa siihenastisen tyduran vaikein
paatos. Lopputulokseen oltiin kuitenkin tyytyvaisia ja vaikeuksista huolimatta ratkaisun

jalkeen kyettiin kokemaan onnistumisen iloa.

’Niin, mun taytyy sanoa, etta siind on yksi sellainen, ma tunnen vielakin onnistumisen
iloa. Ja ma olen jollain tavalla kauhean ylped, siita ettd me uskallettiin se tehd&, nain
iso ratkaisu ja ettd se onnistui, se olisi voinut mennd monk&aankin. Ehka meilla oli

onnea matkassa, se meni hyvin.” (H3)

Henkisen vékivallan selvittelytilanteet voivat parhaimmillaan opettaa tyoyhteisélle ja
esimiehille paljon. Ratkaisuprosessin lapikdyminen antaa valmiuksia kohdata ristiriitoja
jatkossa ja onnistunut ratkaisu valaa uskoa omiin mahdollisuuksin selvitté4 eteen tulevat
tilanteet. Myds haastatellut esimiehet kokivat oppineensa ratkaisuprosessista ja
uskoivat, ettd opitusta on runsaasti hyotyd, jos eteen tulee vastaavanlaisia tapauksia
tulevaisuudessa. Esimiehet uskoivat, ett4d vastaisuudessa he uskaltavat puuttua

kiusaamistilanteisiin nopeammin ja aktiivisemmin.
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’Varmaankin se, ettd ma olisin paljon autoritéarisempi ja ma en sitten kuunteliskaan
endd, edes niin kauaa kun méa nyt kuuntelin, ja se puuttuminen tapahtuis varmaan

paljon nopeammin.” (H5)

”Mutta sitten sellainen tietyn tyyppinen jaméakkyys siind esimiehend, ettd tiettyyn
pisteeseen naitad asioita voidaan velloo, mutta sitten se on niinkun, pitdd olla jokin
paattavaisyys ja linja siind miten, ei tassa nyt kaikkien mielipiteitd voi kuunnella,

muuten ei tule mistaan mitaan.” (H1)

”Kyllda m& varmaan tekisin monia asioita toisin, ettd nopeammin niihin, toki sillain
aktiivisesi, heti puuttua. Ja vaikka ne jotenkin on vaikeeta asioita, niin nostaa kissa
silhen poydalle ja istua ja yrittda selvittdd sitd niin kauan, ettd paésee johonkin

lopputulokseen ja yrittaa todella katkaista taa kierre ajoissa.”” (H6)
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdd millaisin keinoin esimiehet ovat pyrkineet
ratkaisemaan  tyoyhteisonsa henkisen  vakivallan tilanteita ja  millaiseksi
ratkaisuprosessit ovat muodostuneet. Lisaksi haluttiin selvittdd, millaiseksi esimiehet
kokevat roolinsa ja valmiutensa tyOpaikkakiusaamiseen puuttuessaan. Tutkimuksessa
henkistd vakivaltaa kasiteltiin eskaloituneena konfliktina ja henkisen vékivallan
ratkaisukeinoja pyrittiin pohtimaan konfliktiteorian nékokulmasta ké&sin. Henkista
vakivaltaa kuvattiin tydyhteison jasenten valisen konfliktin d&&rimmaisen vakavana ja
tuhoisana muotona. Esimiehen toimintaa henkisen vakivallan ratkaisutilanteissa
tarkasteltiin Glaslin (1982) sek& Fisehrin ja Keashlyn (1990) mallien pohjalta. Edell&d
mainittujen tutkijoiden mukaan pitkalle eskaloituneen konfliktin ratkaisussa vaaditaan

erilaisia interventioita kuin konfliktin alkuvaiheessa.

Tutkimusaineiston tapauksissa esimiesten ensimmainen interventiokeino henkisen
vakivallan tilanteissa oli osapuolten valiset neuvottelut. Tutkimustulokset toivat esille
sen, ettd osapuolten valisilla keskusteluilla ei vélttdmatta kyeta ratkaisemaan henkisen
vakivallan tilannetta. Tutkimus vahvistaa siis jo aiemmin muodostettua nakemysta siit,
ettd henkisen vékivallan ratkaisuprosessi vaatii esimiehen asemaan pohjautuvien
interventioiden k&yttod. Tutkimustulosten valossa nayttad siltg, ettd henkisen vékivallan
ratkaisu edellyttdd todellakin esimiestyon uudelleen ajattelua. Demokraattinen, valtaa
delegoiva ja integroiva esimiestyyli ei pure henkisen vakivallan ratkaisutilanteissa.
Henkinen vakivallan tilanteissa tydyhteisén huomio lipuu pois tyén suorittamisesta ja
huomio keskittyy tyOyhteison jasenten vélisten suhteiden puintiin. Naissé tilanteissa
esimieheltd vaaditaan Blaken ja Moutonin termein dominoivaa esimiestyylida ja

esimiehen asemaan pohjautuvaa valtainterventiota tilanteen ratkaisemiseksi.

Useissa suomalaisissa yrityksissd ja organisaatioissa on laadittu toimintamalleja tai -
ohjeita siitd, miten Kiusatun, tydyhteisén ja esimiehen tulee menetelld, jos joku
tyOyhteison jasen kokee olevansa kiusaamisen ja henkisen vakivallan kohteena. Néiden

toimintamallien antamat ohjeistukset esimiestyolle eroavat merkittdvasti tdssa
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tutkimuksessa esitellyistd konfliktiprosessimallien mukaisista pitkélle eskaloituneen
konfliktin, kuten henkisen vékivallan, interventiokeinoista. Toimintaohjeiden
suosittelema ensimméinen interventio on osapuolten valinen keskustelu, jonka
tuloksena  paastadn  yhteisymmarrykseen  siitd, miten jatkossa toimitaan.
Konfliktiprosessimallien mukaan osapuolten vélinen keskustelu on mahdollista vasta
sitten, kun konflikti on muilla esimiehen interventioilla saatu hallintaan ja molemmat

osapuolet kykenevat tasa-arvoiseen ja rationaaliseen keskusteluun.

Jos osapuolten valisilla keskusteluilla ei saatu toivottua tulosta aikaan, pyrkivat
esimiehet ratkaisuun muilla keinoin, kuten tyon uudelleen organisoinnilla tai osapuolten
erottamisella toisistaan. N&ma esimiehen asemaan ja valtaan perustuvat interventiot
jaivat kuitenkin lopulta esimiehen viimeiseksi interventioksi. Ratkaisuprosessia ei siis
viety konfliktiprosessimallien mukaisesti loppuun asti, vaan ratkaisu jai kaikissa
tapauksissa puolitiehen. Tdma tarkoittaa sitg, ettd kiusaamisen aiheuttanut alkuperéinen
ongelma jai ratkaisematta ja esimies selvitti vain ilmiongelman. Esimiehid ei voi
kuitenkaan moittia tasta ratkaisuprosessin kesken jattamisestd, varsin yleinen kasitys on

henkinen vakivalta on ratkaistu kun kiusaaminen loppuu.

Erityisesti uhrin, ja myds koko tydyhteison, tavoitteena ja toiveena on, ettd kiusaaminen
loppuu. Esimiehen ndkdkulmasta kiusaamisen lopettamisen tulee tietenkin myds olla
prioriteettina, mutta esimiehen tulee myos tiedostaa, ettd kiusaaminen saattaa olla viesti
muista ty6hon, tydn organisointiin tai tyooloihin liittyvistd ongelmista, joiden
toimivuudesta huolehtiminen on esimiehen vastuulla. Konfliktiprosessimallien viesti
esimiehille onkin se, ettd heidan tulee ensin ratkaista ilmiongelmana ilmeneva
kiusaaminen ja keskittyd tdman jalkeen selvittdmaan kiusaamisen taustalla olevia

ongelmia.

Henkiseen vékivaltaan puuttumisen esteend on epéileméttd monia eri tekijoita.
Tutkimusaineistossa esimiehen kohtaama ensimmaéinen kompastuskivi on esimiehen
vaikeus tunnistaa tydyhteisossa esiintyvdd kiusaamista. TyOyhteisO vaikenee
kiusaamisesta, koetusta tai n&hdystd henkisestd vakivallasta ei uskalleta kertoa

kostotoimenpiteiden pelossa. Toinen esimiehen kohtaama haaste on kiusaamisen
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tunnustaminen ja nimedminen; esimiehen tulee tunnustaa itselleen, ettd tilanteessa
todellakin on kyse henkisestd vékivallasta. Ongelman oikea nime&minen suuntaa

ratkaisutapojen etsintaa.

Esimiehen tyoskentely ldhelld tyOyhteisod saattaa my6s muodostua puuttumista
hankaloittavaksi tekijéksi, kiusaaja voi olla esimiehelle tuttu useammankin vuoden
takaa. Lahiesimiehen asema kiusaamisen ratkaisijana on erityisen ongelmallinen, silla
hén on pdivittain tekemisissa tydyhteison kanssa ja kuten tdssakin tutkimuksessa on
kéynyt ilmi, henkiseen véakivaltaan puuttuminen saattaa herattdd rajuja vastareaktiota. Ei
siis ithme, ettd ndissa olosuhteissa kiusaamistilanteiden selvittdmisvastuu heratti

esimiehissd monia tunteita, kuten epdvarmuutta, pelkoa ja ahdistusta.

Lahiesimiehen ongelmalliseen tilanteeseen henkisen vékivallan ratkaisuprosessissa
tulisikin kiinnittdd enemmé&n huomiota. Asianmukainen ratkaisu tilanteeseen on, etta
ldhiesimies saa heti ratkaisuprosessin alusta lahtien tukea omalta esimieheltd&an. Tama
mahdollistaa ensinnékin sen, ettd ldhiesimies saa ratkaisuilleen ja interventioilleen
kaipaamaansa tukea omalta esimieheltddn. Toisaalta ylemméan esimiehen etéisyys
tyOyhteisoon ja henkisen vékivallan osapuoliin helpottaa valtainterventioiden tekemista
ja ratkaisuprosessissa pééastddn nopeammin eteenpdin. Kun konflikti on nailla toimilla
saatu rauhoittumaan ja osapuolet ovat valmiita rationaaliseen ja tasapuoliseen
keskusteluun, voi lahiesimies jatkaa ratkaisuprosessin loppuun viemista ilman ylemman

esimiehen vélitonta tukea.

Tyopaikkakiusaamisen arkaluontoisuus asetti  erityisia vaatimuksia aineiston
kerdadmiselle ja raportoinnille. Tutkimusta voi Kritisoida tutkimusaineiston tapausten
“piilottamisesta” ja nédkymaéttomaksi tekemisestd. Tama oli kuitenkin ratkaisu, joka
tehtiin eritoten haastateltavien pyynnostd, mutta myos siksi, ettd kiusaamistilanteiden
avaamisella ei olisi saavutettu tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta merkittavaa
hyotyd. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli nimenomaan keskittyd henkisen
vakivallan ratkaisuprosessiin esimiesndkokulmasta. Vastausten 16ytdminen tutkimuksen
alussa esitettyihin ongelmiin ei edellyttanyt sitg, ettd haastateltavien kuvaamia tapauksia

Kirjoitetaan ~ tdmédn  tutkimuksen  puitteissa  auki.  Henkisen  vékivallan
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tapauskertomuksista  kiinnostuneita  lukijoita kehotetaan  kaantymadan aihetta
kartoittaneiden tutkimusten puoleen, joita Kirjoittamishetkelld on saatavilla varsin
runsaasti (kuten Leymann 1986, 1988 Jankola 1991; Pietildinen 1999; Tasala 2003).

Tutkimuksen aineisto kerattiin  haastattelemalla yhdeks&& henkisen vékivallan
ratkaisuprosesseissa mukana ollutta sosiaali- ja terveystoimen esimiesta.
Tutkimusaineisto muodostui varsin monipuoliseksi, mutta voidaan todeta, ett4 suurempi
tutkimushenkildiden méara olisi voinut tarjota vieldkin rikkaamman tutkimusaineiston.
Haastatellut esimiehet kokivat henkisen vékivallan ratkaisuprosessin olleen varsin
onnistunut, joten tdman tutkimuksen puitteissa ei paasty toivotulla tavalla pureutumaan
niihin tekijoihin, jotka estavat tai haittaavat tyOpaikkakiusaamisen ratkaisua. Lisaksi
kiusatun  ndkokulman ottaminen mukaan tutkimusaineistoon olisi  tuonut
ratkaisuprosessiin uutta ulottuvuutta ja mahdollistanut esimiehen ja Kkiusatun

kokemusten vertailun.

Talla tutkimuksella pyrittiin ymmartdméaan ja valaisemaan tyopaikkakiusaamisilmiota
konfliktindkokulmasta sekd selvittdmadn esimiehen toimintaa henkisen vékivallan
ratkaisuprosessissa. Aikaisemmat tutkimukset ovat selvittdneet esimiehen ja tyoyhteison
osallisuutta kiusaamisprosessissa, mutta esimiehen roolia ratkaisuprosessia ei ole
aiemmin tutkittu. Tutkimus puolustaa olemassaoloaan nimenomaan silla, etta tutkimus
pyrki kartoittamaan uutta ja vahén tunnettua tutkimuskohdetta. Tydpaikkakiusaamisen
Syitd ja seurauksia on jo selvitetty ja tutkittu, jatkossa tutkimustietoa tulisi saada myos
siit4, miten tyopaikkakiusaaminen ratkaistaan ja miten siit4 paastaan eroon.

Henkisen vékivallan ratkaisuun ei ole I0ydettavissé vain yhta ja kaikkiin mahdollisiin
tilanteisiin  istuvaa ratkaisutapaa. Sopivan ratkaisutavan l6ytdminen riippuu
kulloisestakin tilanteesta ja sen ainutlaatuisesta kehityskulusta. Henkisen vékivallan
tilanteet joudutaan jatkossakin kohtamaan aina tapaus tapaukselta, mutta tdma ei

tarkoita sitd, etteiko ratkaisutapojen tutkiminen ja vertaaminen olisi hyddyllista.

Talla tutkielmalla pyrittiin  valottamaan esimiehen toimia henkisen vékivallan

ratkaisuprosessissa. Tulevaisuudessa tutkimustietoa kaivataan yha enemmaén siita,
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minkalaisiin toimiin organisaatioissa ryhdytdan henkisen vakivallan ratkaisemiseksi ja
miten  tehokkaiksi n&md toimet osoittautuvat. Jatkotutkimuksen kannalta
mielenkiintoinen aihe olisi myds henkisen vakivallan ratkaisuprosessin tutkiminen seké
kiusattujen, kiusaajien ettd esimiesten nakdkulmasta ja néiden eri tahojen kokemusten
vertailu. Erityisen haasteellista olisi lisdksi selvittdd minké&laiseksi henkisen vakivallan
ratkaisuprosessi ja lopputulos muodostuisivat, jos ratkaisuprosessi vietdisiin loppuun

saakka konfliktiprosessimallien mukaisesti.
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Teemahaastattelurunko.

TAUSTATIEDOT

Sukupuoli

Tybnkuva:

missé esimiehena

miten monta alaista

Kauanko toiminut esimiestehtavissa

Montako kiusatapausta joutunut selvittdmaan esimiesuran aikana

Mika mielestasi on henkista vékivaltaa, miten maarittelisit sen

KIUSA-TILANNE

Kerro lyhyesti millaisesta henkisen vékivallan tilanteesta oli kysymys

keiden valilla
kesto
ilmeneminen

miten uhri oli yrittanyt itse ratkaista

RATKAISUPROSESSI

Miten/kenelté sait tietdd kiusaamisesta

Selvittikd tapahtumien taustoja, kenelta

Miten l&hdit tilannetta selvittdmé&an

ensin/ vaikutus

sitten/vaikutus jne...

Paatettiinko tilannetta seurata

miten

onko seurattu

Otettiinko yhteytta ulkopuolisiin, miksi ja miten ratkaisu eteni siita (hete?)

Kéytettiinko prosessin aikana kaupungin ohjeita*
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kokiko niista olevan hyotyé/ haittaa

* jos ei, niin miksi ei kaytetty?

Millaiseksi koki asemansa ja tilanteen

oliko tilanteen tasalla, tiesikd mité piti tehda/ epdvarmuus
hakiko/ saiko tukea / kaipasi tukea (Kkirjallisuus, oma esimies)

Kauanko ratkaisuprosessiin meni arviolta aikaa

LOPPUTULOS

Mika oli selvittelyn lopputulos, loppuiko kiusaaminen, jos ei niin*

voiko uhri jatkaa tydskentelya tyoyhteisossé

voiko kiusaaja jatkaa tyoskentelya tyoyhteisossa

tyén uudelleenjarjestelyt

rauhoittuiko tydyhteiso

voitiinko ennen kiusaamista vallinnut tilanne saada takaisin

Mika oli ratkaisevinta kiusaamisen lopettamisessa?

mika oli ratkaisevin toimi/ térkein vaihe prosessissa:

omassa toiminnassa tarkeinta ratkaisun kannalta:

Mité oppi ratkaisuprosessista

puuttuiko tilanteeseen ajoissa

mité tekisi toisin/ mita valttaisi, jos eteen tulisi vastaava tilanne:

mika oli kiusaamisen ratkaisemissa hankalinta/ vaikeutti puuttumista?

milloin pitéisi ottaa yhteytta ulkopuolisiin

mikd on ulkopuolisten rooli:  tydterveyshuollon rooli, luottamusmiesten,
henkildstéhallinnon rooli: saako sieltd apua?

Miten koko toimialan/kaupungin tasolla voitaisiin tukea esimiehi& tassé tehtévassa?
Kaupungin kiusa-ohjeet

minkalaiseksi koki ohjeet (tarpeellinen, informatiivinen, tarked, hyodyton)

mika rooli ohjeilla oli ratkaisussa

miten korjaisi kaupungin toimintaohjeita

Onko esimies oikea taho kiusatilanteiden ratkaisemiseen ja minké&laiset valmiudet

esimiehilla tdhan tehtavaan on?
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*

mitka ovat syyt siihen, ett4 tilanne jatkuu
onko pahentunut vai ennallaan
miten tilanne olisi ratkaistavissa

Siirry kohtaan: Mité oppi ratkaisuprosessista. ..
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