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Pro gradu -tutkielmani tarkoituksena oli selvittdd valmiista tarina-aineistosta
diskurssianalyysid tutkimusmenetelmand kayttden: minkilaisilla johtamiseen liittyvilld
diskursseilla selitetdén henkistd tydpaikkavékivaltaa, miten kiusaavan johtajan positiosta
puolustetaan omia nikemyksid ja miten johtajan kdyttdimén henkisen tydpaikkavékivallan
jatkumista selitetdédn ja mité siitd sanotaan. Kriittisen diskurssianalyysiosan l&ht6kohtana oli
proaktiivisen ja reaktiivisen vikivallan ja aggressiivisuuden teoria seké valta ja vallan kayttod
johtamisessa. Analyyttistd diskurssianalyysid kdyttden selvitin, kuinka kiusaavan johtajan
positiosta puolustetaan omia nikemyksia.

Kriittisen diskurssianalyysin tuloksena esitin henkistd tyOpaikkavikivaltaa kayttiaville
johtajalle kolmea positiota: kylma laskelmoiva johtaja, kiivas Oykkirdivd johtaja ja
itsevaltias johtaja. Kylmid laskelmoiva johtaminen oli kiihkotonta tyontekijoiden
hallitsemista, jonka tavoitteena oli omien tai organisaation etujen saavuttaminen. Kiivas
Oykkéroiva johtaminen oli henkilokunnan yksityisyyden rajojen rikkomista ja
henkilokunnan hyviksikayttod. Kiivas 0ykkardivé johtaja toimi usein tunnekuohun vallassa
ja pyrki satuttamaan. Itsevaltiaan johtajan johtaminen oli vallan kdytt6d ja valta-aseman
osoittamista. Analyyttisen diskurssianalyysin tuloksena esitin kiusaavan johtajan
puolustavan omia ndkemyksiddn: pahoittelemalla omaa toimintaansa, véltteleméalla
vastuunottoa omasta toiminnasta ja oikeuttamalla oman toimintansa.

Johtajan kayttdmin henkisen tyopaikkavékivallan jatkumisen selonteoissa tydyhteison
passiivisuuden ja vélinpitdmittomyyden sekd johtajan persoonallisuushiirididen diskurssit
liittyivit jokaiseen johtajan kolmeen positioon. Kiusaajan positiosta puolustautuvan johtajan
selonteoissa keskeisid henkisen tydpaikkavékivallan jatkumista ylldpitdvia tekijoitd olivat
johtajan tapa kyseenalaistaa henkilokunnan kokemusta kiusaamisesta ja tapa olla ottamatta
vastuuta aiheuttamastaan kiusaamiskokemuksesta.

Tutkimus laajentaa késitystd henkisté tyopaikkavékivaltaa kdyttidvin johtajan kulttuurisista
ja toiminnallisista 1ahtokohdista niin, ettéd johtajalla voi olla erilaisia positioita ja hidnen
kayttaytymisensa taustalla voi olla monia henkilokohtaisia syitd tai organisatorisia
tavoitteita.

Avainsanat: diskurssianalyysi, henkinen vikivalta, johtaminen, tyopaikkakiusaaminen,
tyOpsykologia

_X_ Tutkielma ei sisélld muita kuin tekijan/tekijoiden omia henkilGtietoja.



1 JOHDANTO

Tydpaikoilla sattuu ja tapahtuu. Joku ohittaa kollegansa tervehtiméttd toisia. Palautetta
antaessa johtaja voi keskittyd ainoastaan tyontekijdn toiminnan epdkohtiin mainitsematta
onnistumisia. Vililld huudetaan uskoen, etti viesti menisi paremmin perille kovempaa &énta
kayttamalla. Tulkintojen varassa on, onko toisen kdyttdytyminen tarkoituksellista henkisti

viakivaltaa vai onko se tahatonta moukkamaista kayttaytymista.

Kohteliaisuus on moraalinen normi ja hyve. Toisia kunnioittamaton tydpaikkakulttuuri,
johon liittyy huonoa, ehkd myds tiedostamatonta ja vahingoittamistarkoituksetonta
kayttdytymistd, voi olla alku vakavammalle henkiselle tyopaikkavikivallalle. Andersson ja
Pearson (1999) kuvasivat termilld tyOpaikan sivistymidttomyys (workplace uncivility),
kuinka epikohteliaisuus ja vilinpitdmittomyys voivat synnyttdd kierteen, joka johtaa yha
aggressiivisempaan kéyttdytymiseen. Epidkohteliaalla vilinpitimittomalld kaytokselld
tarkoitettiin  tyOyhteisOssd esitettyjd toykeitd kommentteja, ajattelemattomia tekoja,

vihjailevia katseita ja negatiivisia eleitd. (Andersson & Pearson 1999, 452.)

Sekd johtajilla ettd tyOntekijoilld on oma eldménhistoriansa, johon liittyvien tunteiden
aktivoituminen vaikuttaa tulkintoihin ja kdyttdytymiseen tydnteon eri tilanteissa. Erikssonin
(2006) mukaan tunteita huomioidaan organisaatioissa valikoiden. Kielteiset tunteet ovat
organisaatioteorioissa tabu, vaikka kielteisten tunteiden on havaittu estivin tyGyhteison
uudistumista, oppimista ja kehittymisti. Huomiotta on jatetty kontrolloimattomat ja
negatiivisina pidetyt tunteet, kuten suru, pelko tai haavoittuvuus. (Eriksson 2006, 145.)
Johtajan tulisi tunnistaa kielteiset tunneprosessit itsessd ja tyOyhteisossd. Omia
toimintatapoja ei kuitenkaan ole helppo muuttaa ja omaa kéyttdytymistd on vaikea itse
arvioida (Ropo ym. 2005, 95.) Pelon tunne voi liittyd yksittdiseen henkiloon tai tydpaikan
kulttuuriseen tapaan toimia, jdsentdd asioita ja tehdd valintoja. Pelosta voi tulla
mielenrakennelma, osa kokijansa identiteettid, tapa kayttdytyé ja suhtautua tulevaisuuteen.

(Ropo ym. 2005, 90.)

Ty6olobarometrissa kartoitetaan palkansaajien tyShyvinvointia Suomessa vuosittain.
Yhtend ty6hyvinvointiin liittyvéna tekijdna tutkitaan kiusaamisen havaitsemista tyopaikalla,
mutta ei henkilokohtaisia kokemuksia kiusaamisesta. TyOkavereiden tekemaai ei jatkuvasti
tapahtuvaa kiusaamista oli havainnut 31 prosenttia palkansaajista vuoden 2022 aikana.
Kiusaamista esihenkildiden tekeména oli vuoden 2022 aikana havainnut joskus 16 prosenttia

vastaajista ja kaksi prosenttia vastasi esihenkiloiden tekemén kiusaamisen olleen jatkuvaa.



Tyoolobarometrin tulokset ovat pysyneet lihes samoina useamman vuoden ajan. Naiset ovat

jonkin verran miehid herkempid havaitsemaan kiusaamista. (Lyly-Yrjéndinen 2023, 55-56.)

Ensimmdinen vertaisarvioitu tieteellinen artikkeli, jossa viitattiin tydpaikkakiusaamiseen
kisitteend, oli norjalainen Mobbing pa arbeidsplassen vuonna 1989. Viimeisten
vuosikymmenten aikana tydpaikkakiusaamisen on ymmaérretty olevan maailmanlaajuinen
ty0organisaatioithin liittyvd ongelma. Suurin osa tehdystd tutkimuksesta on keskittynyt
kiusaamisen esiintymisméériin ja seurauksiin. (Nielsen & Einarsen 2018, 71-73.) On
arvioitu, ettd noin 15 prosenttia kaikista maailman tyOntekijoistd altistuu jonkinlaiselle
tyopaikkakiusaamiselle. Arviot vaihtelevat kuitenkin suuresti riippuen metodologisista

tekijoistd ja tutkimusten maantieteellisestd sijainnista. (Nielsen ym. 2010, 955.)

Pahimmillaan henkinen tydpaikkavékivalta voi olla kokijalleen psyykkistd terroria.
Tutkimuksissa on havaittu tydpaikkakiusaamisen kokemuksen olevan yhteydessd sekd
mielenterveysongelmiin ettd somaattisiin oireisiin (Nielsen ym. 2014, 1233). Kiusaaminen
voi jatkuessaan murentaa kokijansa mindkuvaa (Penttinen ym. 2019, 50) ja viiristdd
kisitystd omasta ammattitaidosta (Pesonen & Eriksson 2011, 187). Muita yksilollisia
seurauksia henkisestd tyopaikkavékivallasta ovat mm. sitoutumattomuus organisaatioon,
sairauspoissaolot ja lisdéntyneet tyOpaikasta irtisanoutumisen aikomukset (Nielsen &
Einarsen 2012, 309). Yhteiskunnalle ja yrityksille tyOpaikkakiusaamisesta aiheutuu
huomattavia kustannuksia ja haittoja mm. organisaatioiden toimintakyvyn heikkenemiseni
ja sairauspoissaolojen seké varhaiseldkkeelle jddmisen aiheuttamien kustannusten kasvuna
(Glambek ym. 2015, 167). Henkinen tydpaikkavikivalta on merkittdvd yhteiskunnallinen

ongelma ja tirked tutkimuskohde.

Tyo6turvallisuuslain mukaan tyOnantajan tulee huolehtia tyontekijoidensd fyysisestéd
turvallisuudesta ja torjua psyykkiselle terveydelle aiheutuvia haittoja (Ty6turvallisuuslaki
738/2002 § 17). Monilla tydpaikoilla on Tydsuojeluhallinnon ohjeiden mukaisesti sovittu
hyvin tyokayttdytymisen sddnndt ja laadittu menettelytavat puuttua hiirintdan (Sortti 2019,
43). Esihenkilon on puututtava tilanteeseen ja selvitettdva asia héirintdilmoituksen saatuaan
(Tyoturvallisuuslaki 738/2002 § 28). Hiirintd4 ja epéasiallista kohtelua kokenut voi pyytda
tukea tyoterveyshuollosta, ammattiliitolta ja tydsuojeluviranomaisilta. Tydterveyshuollon
tehtavd on edistdd tyOyhteison toimintaa ja tyOympdriston turvallisuutta yhteistyOssd
tyOnantajan ja tyontekijoiden kanssa (Sortti 2019, 72). Tyosuojeluviranomaiset antavat

ohjeita ja neuvoja asianosaisille, valvovat lakien ja maéddrdysten noudattamista sekd



madrddvat hallinnollisia pakkokeinoja (Sortti 2019, 63). Tyopaikoilla selvitettyjen tai
loppumaan saatujen héirintd- ja kiusaamistapausten lukumaéiréstd ei ole saatavilla tietoja.
Tyopaikkaselvittelyd vaikeuttaa se, ettd hiirintd voi olla vaikeasti tunnistettava sekoitus
epdasiallista kohtelua ja perusteltuja tydnjohdollisia toimenpiteitd (Sortti 2019, xiii). Sortti
(2019, 2-3) esittdd hiirinnin ja kiusaamisen olevan niin sanottua piilorikollisuutta, silld vain
murto-osa tydtuomioistuimissa késiteltdvistd tapauksista liittyy psyykkiseen tydsuojeluun.
Useimmissa oikeuteen pdityneissd tapauksissa hdiritsija on ollut tyontekijédn esihenkilo

(Sortti 2019, 25).

Aineistona kdyttimani kirjoitukset, Tarinat pelosta ja pelottelusta tyoelimdssd 2008—2009
(Eriksson  ym. 2008-2009), on saatavissa Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston
palveluportaalista, Ailasta, tutkimuskdyttdd ja ylempien opinndytetdiden tekemistd varten.
Aineisto liittyy Suomen Akatemian rahoittamana toteutettuun Valta Suomessa -
tutkimusohjelmaan vuosina 2007-2010. Tutkimusohjelmassa oli kaikkiaan 21 osahanketta.
LEAR-osahankkeessa (Leadership, Power and Fear), Johtajuus, valta ja pelko, tutkittiin
sdhkoiselld alustalla kerdttyjd anonyymeja tarinoita pelosta ja pelottelusta tyoeldmaéssa.
Aineiston pohjalta on julkaistu vuosina 2010-2023 useita tutkimusartikkeleita, yksi
viitoskirja ja 12 pro gradu -tutkielmaa johtamisen, sosiaalipsykologian, sosiologian,

kasvatustieteiden sekd puheviestinnin aloilta. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2023.)

LEAR-hankkeessa tutkittiin kerdtyn tarina-aineiston perusteella suomalaista johtamista ja
minkélaista kohtelua tyoeldméssd siedetddn ja minkélaista ei (Eriksson 2010, 201).
Luomanen tutki pelon ilmenemistd ja niitd tydntekemiseen liittyvid arvoja, joiden
vastakohtia pelko ja huono johtaminen ovat. Huonoksi johtajuudeksi méérittyi tyontekijén
ydinarvoja loukkaava toiminta. (Luomanen 2009.) Mielenkiintoinen havainto oli, ettd jos
tyontekijdn ydinarvoja kunnioitetaan, kaskyttdmistd tai huonoa johtamista ei koettu pelolla
johtamiseksi. Pelko ja pelottelu voidaan siis ndhda jossain médrin normaalina johtamiseen
kuuluvana piirteend suomalaisessa tydeldmadsséd. (Pesonen & Eriksson 2011, 194.) Pelkoa
pidettiin ylla erilaisilla sanallisilla ja sanattomilla tavoilla. Yleisimpid pelottelun vélineitd
olivat uhkailu, erilaiset rajoitukset sekd palkan tai ammatillisen aseman alentaminen.
(Eriksson 2010, 201-202.) Pelon vaikutukset nékyivat mm. tyOpaikan vuorovaikutuksessa,
tyontekijoiden uskossa tulevaisuuteen seki tydidentiteetissd. Tarinoista tunnistettiin kolme
pelon kokemuksen seurauksena syntyvéé toiminnallista positiota: selviytyjdt, tarkkailijat ja
uupujat. (Luomanen 2009.) LEAR-hankkeessa tutkittiin pelkoa myds moraalisen

sopimuksen ndkokulmasta. Moraalisen sopimuksen kisitteelld tarkoitetaan tyOpaikan



neuvottelullisia ”mikropoliittisia” sopimuksia liittyen toisten huomioimiseen, omatuntoon ja
oikeudenmukaisuuteen. Pelolla johtaminen voi aiheuttaa tyontekijoille arvoristiriitoja,
murentaa tyontekijan identiteettid ja tuottaa kokemuksia epdoikeudenmukaisuudesta. Pelko
tekee tyoOntekijéstd passiivisen suorittajan ja estdd puolustautumisen sekd ulkopuoliset
interventiot. (Pesonen & Eriksson 2011, 184—185.) Pelko vaikuttaa negatiivisesti tydpaikan
ilmapiiriin ja henkildston véliseen vuorovaikutukseen (Eriksson 2010, 202). Huono ilmapiiri

ja vahdinen vuorovaikutus heikentavit tydyhteison toimintaa ja tulosta (Eriksson 2010, 191).

Penttinen ym. (2019) kiyttivit Erikssonin ym. (2008-2009) kerdédmid ja julkaisemia
Tarinoita pelosta ja pelottelusta tyoeldmissd 2008-2009 yhtend aineistoldhteend
soveltaessaan feministisen vékivaltatutkimuksen ldhestymistapoja tyopaikalla tapahtuvaan
epdasialliseen kéyttdytymiseen. He havaitsivat samankaltaisia piirteitd naisiin kohdistuvassa
vikivallassa ja henkisessd tyopaikkavékivallassa mm. julkisen ja yksityisen alueen rajojen
hidmartymisessd, tyopaikkakiusaamisen jatkumisessa ja eskaloitumisessa sekd vékivallan
todeksi osoittamisen ja uskotuksi tulemisen haasteissa oikeudenmukaisuutta ja apua

haettaessa. (Penttinen ym. 2019, 6-7.)

Valmis tutkimusaineisto tuottaa aina yllatyksid. Aluksi suunnittelin  tutkivani
tyopaikkakiusaamista. LEAR-hankkeen kirjoituskutsussa on osallistujia pyydetty kertomaan
pelosta ja omasta asemasta suhteessa pelotteluun. Aineistoon tutustuessani ymmaérsin, etti
pelko liittyy 1dhes aina esihenkil6ihin ja johtamiseen. Vain yksittéisissé tarinoissa pelkoa
atheutti tyokaveri tai alaiset. Pelkoa aiheuttavassa johtamistavassa saattoi olla mukana
epdasiallista kdyttdytymistd ja tyOpaikkakiusaamista, mutta ei suinkaan aina - ja kiusaamista
saattoi esiintyd johtajan tekeménd ilman pelkoa herdttavad johtamistapaa. Tarkastelen tdssé
tutkimuksessa aineistoldhtdisesti diskurssianalyysin vélinein johtajuutta ja johtamisessa
esiintyvdd epdasiallista kéyttdytymistd. Kaytin termid henkinen tydpaikkavdikivalta
kokoavana yldkésitteend kuvaamaan kaikkea tyOpaikalla tapahtuvaa pahoinvointia
aiheuttavaa toimintaa, kiusaamista, héirintdd, hyvéksikadyttdd ja pelottelua. Kiusaamisessa
on aina tekija ja kokija, mutta henkinen tyopaikkavékivalta kattaa kasitteend paremmin my0s
tahattoman tai tavoitteettoman toiminnan. Henkinen tydpaikkavékivalta kuvaa parhaiten
ilmidn moni-ilmeisyyttd ja vakavuutta. Henkisen tyopaikkavikivallan alakésitteind kdytdn
kaikkia aiheesta tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd termejd sekd tutkimusaineistossani
kiytettyjd nimityksid. Samasta aineistosta tehdyistd aikaisemmista tutkimuksista poiketen
en tarkastele pelolla johtamisen esiintymismuotoja, kokemuksia tai vaikutuksia yksilo ja

tyOyhteisotasolla, vaan johtajan kayttdmiddn henkiseen tyOpaikkavékivaltaan liittyvid



sosiaalisia positioita ja merkityssysteemejd. Tutkin miten johtajan kiyttdm&dd henkisté
tyopaikkavikivaltaa ja sen jatkumista ilmiond kuvataan sekd minkélaisia syité tai selityksid
sille esitetddn. Kriittisen diskurssianalyysiosan ldhtokohtana oli oletus vallan
epidtasapainosta ja vikivaltaan liittyvdn proaktiivisen ja reaktiivisen kayttdytymisen
ilmenemisestd. En tarkastele henkistd tyopaikkavékivaltaa ainoastaan tyontekijoiden
nidkokulmasta vaan analyyttisen diskurssianalyysin vilinein my0s kiusaavan johtajan

nakokulmasta.

Neall ja Tuckey (2014, 231) totesivat tyopaikkakiusaamisen kirjallisuuden metodologisessa
tutkimuskatsauksessa, ettd alan tutkimusta vaikeuttaa itseraportoidun aineiston liiallinen
kaytto ja yhdesti ldhteestd tai ndkokulmasta peréisin oleva aineisto. Lisdtutkimusta tarvitaan
kiusaajien, tyOryhmdn ja organisaatiotason ndkokulmista, kiusaamisen mekanismeista,
kiusaamiseen vaikuttavista olosuhteista sekd kenttd- ja kyselytutkimusten sijaan yksildiden
siséisistd prosesseista. Aineiston hankinnassa tulisi hyodyntda enemman pitkittdistutkimusta
ja kokeellisia tutkimusasetelmia. (Neall & Tuckey 2014, 225.) Pyrin télld tutkielmalla
vastaamaan erityisesti yksiloiden sisdisten prosessien ja kiusaajiksi syytettyjen
lisdtutkimuksen tarpeeseen. Olen tehnyt pitkdan tyotd vékivaltaa ldhisuhteissaan
kiyttaneiden parissa ja haluan laajentaa henkisen tydpaikkavékivallan tutkimusta
huomioimaan enemmin vékivaltaisen ja aggressiivisen kéyttdytymisen teoriaa, taustoja ja

motiiveja.
Tutkimuskysymykset ovat:

Minkalaisilla johtamiseen liittyvilld diskursseilla selitetdén henkisti
vikivaltaa ty0yhteisossd?

Miten kiusaavan johtajan positiosta puolustetaan omia nikemyksid?

Miten johtajan kayttdmin henkisen tyopaikkavikivallan jatkumista selitetdéin
ja mité siitd sanotaan?



2 HENKINEN TYOPAIKKAVAKIVALTA

2.1 Henkisen tyopaikkavakivallan méadrittelyn diskurssit

2.1.1 Termeja ja kisitteitd

Ty0paikalla tapahtuvasta epidasiallisesta kiyttdytymisestd esitetddn monia erilaisia termejé
ja madritelmid sen mukaan, missd maassa ja mistd viitekehyksestd tutkimusta on tehty.
Lisdksi tutkijoiden ja maallikoiden késitykset epdasiallisen kayttdytymisen ja
tyOpaikkakiusaamisen kriteereistd voivat erota toisistaan. (Saunders ym. 2007, 340.) Monet
tyontekijiat eivét tunnistaneet itseddn kiusatuiksi, vaikka kokivat usein tai jatkuvasti
kiusaamista tydssddn (Saunders ym. 2007, 346). Hershcovis (2011, 513) esitti erilaiset
madritelmét kokoavan termin “tydpaikan aggressio” (workplace aggression) kéyttamista
tyopaikalla tapahtuvalle sosiaaliselle véhattelylle (social undermining),
vilinpitamittomyydelle  (incivility), kiusaamiselle (bullying), hyvéksikayttiville
johtamiselle (abusive supervision) ja tyontekijoiden valisille konflikteille (interpersonal
conflict). Suomessa tydpaikalla tapahtuvaa epéasiallista kdyttdytymistd kuvataan yleisimmin
termilld tyopaikkakiusaaminen, mutta usein kéytetddn rinnakkaisia ja osin pééllekkaisid
termejd, kuten henkinen tyopaikkavikivalta, tyOsyrjintd, tyopaikkahdirintd, hyvéksikaytto,
pelolla johtaminen tai tuhoava johtaminen. Haasteet kiusaamisen méérittelemisesséd voivat

olla yhteydessa tyopaikkakiusaamisen tunnistamisen vaikeuteen.

Tyodolobarometrin  mukaan tydoloissa tapahtuvalla “henkiselld  vikivallalla tai
tyopaikkakiusaamisella tarkoitetaan tyOyhteison jdaseneen kohdistettua eristimistd, tyon
mititdintid, uhkaamista, seldn takana puhumista tai muuta painostamista” (Lyly-Yrjdndinen
2023, 55). Kiusaaminen yhdistetddn kisitteend usein lasten vélisiin konflikteihin ja
kiusoitteluun tai hédrnddmistilanteisiin. Sanaa kiusaaminen kiytetddn kuitenkin myos
luonteeltaan vakavamman, tahallisen ja toistuvan tydpaikkavikivallan, kouluvékivallan tai
verkossa tapahtuvien rikosten yhteydessi. Termin kiusaaminen kéytt6d on kyseenalaistettu,

koska se véhittelee vikivallan tekoja ja niiden seurauksia (Penttinen ym. 2019, 23).

Yhdenvertaisuuslain (1325/2014) 8 § mukaan tarkoituksellinen ja loukkaava kayttdytyminen
on syrjintdd silloin, kun se tapahtuu “idn, alkuperin, kansalaisuuden, kielen, uskonnon,
vakaumuksen,  mielipiteen,  poliittisen  toiminnan, = ammattiyhdistystoiminnan,
perhesuhteiden, terveydentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun
henkil6on liittyvin syyn perusteella.” Hdirintdd tapahtuu silloin, kun edelld mainittujen

syiden perusteella aiheutetaan henkildd halventava, ndyryyttavd, uhkaava, vihamielinen tai



hyokkédavd ilmapiiri (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014 § 14). Lainsdddidnndssd ei ole
madritelty yksityiskohtaisemmin tydpaikalla tapahtuvan epdasiallisen kohtelun sisiltoa,

koska hdirinndn muodot voivat olla niin monenlaisia (Sortti 2019, 23).

Tyoeldméssd tapahtuvaa hyvdksikdyttod voidaan kuvata niin, ettd hyviksikdyttdja oman
asemansa perusteella kéyttdd heikommassa asemassa olevaa hyvéksi oman tai organisaation
edun saavuttamiseksi. Parviaisen (2008) mukaan pelolla johtaminen tarkoittaa tyontekijan
hyvéksikdyttod siten, ettd luodaan uusia tai kdytetddn jo olemassa olevia uhkia hyvéksi
tavoiteltaessa oman aseman tai sosiaalisen statuksen vahvistamista, rahallisia palkintoja tai
organisaation hyotya. Pelottelun voidaan katsoa olevan pelkkéé kiusaamista silloin, kun siiti

ei ole suoraa hyotyad tai etua tekijilleen tai hinen tavoitteilleen. (Parviainen 2008, 7.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajat voivat kdyttdytyd vahingollisesti alaisiaan
kohtaan. Tuhoava johtamiskdyttdytyminen voidaan mairitelld systemaattiseksi ja toistuvaksi
kayttdytymiseksi, jolla on kielteisid seurauksia organisaation toiminnalle, tydntekijoiden
motivaatiolle, hyvinvoinnille sekd tyotyytyvdisyydelle. Tuhoavan johtajan kdyttdytymisen
seuraukset eivit kuitenkaan ole yksiselitteisid. Hyvan johtajan toimilla voi olla tuhoisia
seurauksia ja tuhoisan johtajan toimista voi seurata jotain hyvaa. (Einarsen ym. 2007, 207—
208; Padilla ym. 2007, 176—178.) On esitetty, ettd tuhoavana johtamisena tulee pitdd myds
ajattelemattomuudesta, tunteettomuudesta ja osaamattomuudesta aiheutuvaa kayttaytymista,

koska tarkoituksettomuus ei poista teoilla aiheutettuja vahinkoja (Einarsen ym. 2007, 209).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyOpaikalla tapahtuvan epdasiallisen kdyttdytymisen
madritelmissd korostuu toiminnan tahallisuus, tarkoitushakuisuus ja yksittdisid tekoja
pidempi ajallinen jatkumo. Mééritelmien ulkopuolelle tai jonkinlaiselle harmaalle alueelle
jai tahaton, tiedostamaton sekd tavoitteeton epdasiallinen kéyttdytyminen tyOpaikalla.
Kiytan tissd tutkimuksessa maiéritelmdd henkinen tydpaikkavikivalta kokoavana
ylakadsitteend tarkoittaen kaikkea tyOpaikalla tapahtuvaa pahoinvointia aiheuttavaa
toimintaa: kiusaamista, syrjintdd, hairintdd, hyvéksikédyttod, pelolla johtamista ja tuhoavaa
johtamiskdyttdytymistd. Kiusaamiseen liittyy aina toimijat: tekijd ja kokija. Henkinen
tyopaikkavikivalta kattaa késitteend paremmin myds tahattoman tai tavoitteettoman
kayttaytymisen. Miéritelmé henkinen tyopaikkavidkivalta huomioi parhaiten ilmién moni-
ilmeisyyden ja vakavuuden. Henkisen tyOpaikkavidkivallan alakésitteind kdytén kaikkia alan
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd tyopaikan epdasiallisen kéyttdytymisen termejd ja

kisitteitd sekd tutkimassani aineistossa esitettyjd nimityksia.



2.1.2 Henkisen tyosuojelun diskurssit

Henkisté tyopaikkavikivaltaa ehkiistdén usean eri lainsdddédnnon, kuten tyoturvallisuuslain,
yhdenvertaisuuslain, tyoterveyshuoltolain, tasa-arvolain (laki naisten ja miesten vélisesti
tasa-arvosta),  rikoslain  ja  lain  tyOsuojelun  valvonnasta ja  tyOpaikan
tyosuojeluyhteistoiminnasta, avulla (Sortti 2019, 287). Epéasiallinen kohtelu tydpaikalla on
monenlaista lakien, yhteisten sopimusten ja hyvien tapojen vastaista toimintaa (Sortti 2019,
29). Tyonantajan suositellaan ehkéisevian tydpaikkahdirintdd ja epdasiallista kohtelua
poistamalla héirinnille altistavia tekijoitd organisoimalla tyotehtdvid paremmin, jakamalla
vastuuta selkedimmin, kehittimalld yhteistyoté ja esihenkilotyotd sekd pitdmalld tyomadraa
ja aikapaineita kohtuullisina. Muita hdirintdd ehkdisevid toimia tydpaikalla ovat mm.
yhteinen sitoutuminen “hiirinndn nollatoleranssiin”, henkilokunnan aktivointi hiirinnin
vastaiseen toimintaan, hyvin tyokdyttidytymisen sdidntdjen sopiminen sekd toimintamallin

sopiminen héirintitilanteita varten. (Tydsuojelu 2023.)

Tyoturvallisuuslain (738/2002) 8 §:n mukaan tydnantaja on velvollinen huolehtimaan
henkilokunnan ty6hon liittyvistd turvallisuudesta ja terveydestd. TyOnantajan on jatkuvasti
tarkkailtava, arvioitava ja pyrittivd poistamaan tyOympéristostd ja tyOolosuhteista
aitheutuvia haitta- ja vaaratekijoitd (Tyoturvallisuuslaki 738/2002 § 10). Psykososiaalisten
vaarojen arvioimisen vilineitd ovat esimerkiksi henkiloston tyytyvdisyys- ja
ilmapiiritutkimukset, kehityskeskustelut sekd tyoterveyshuollon tekemaét
tyOpaikkaselvitykset (Sortti 2019, 49). Vaaratekijoiden selvittdmisen jidlkeen tyonantajan
tulee laatia tyOpaikalle vapaamuotoinen mutta pakollinen #yosuojelun toimintaohjelma,
jonka avulla edistetdéin tyOpaikan turvallisuutta ja terveellisyyttd sekd tuetaan tyontekijéiden
tyOkykyd. Toimintaohjelmassa kuvataan tyonantajalle ja tyontekijoille kuuluvien
tyOsuojelullisten tehtidvien lisdksi tyOpaikan tyOsuojeluorganisaatio ja tyoterveyshuolto
tehtidvineen. (Sortti 2019, 54.) Osaksi tydsuojelun toimintaohjelmaa voidaan kirjata myos
toimintamalli hiirintdtilanteita varten. Tydsuojeluviranomaisen tehtdvd on valvoa ty6hon
liittyvédn lainsddddnnén toteuttamista tyopaikoilla (Tyoturvallisuuslaki 738/2002 § 65).

Tydsuojeluviranomaiset toimivat osana aluehallintovirastojen palveluita.

Henkisen tyopaikkavékivallan ehkdiseminen on tydsuojelullinen tehtivd tyopaikalla.
Tyosuojelun valvontalain 27 §:n mukaan tyontekijén turvallisuuteen ja terveyteen, myos
henkiseen tyOsuojeluun liittyvit asiat, tulee késitelld tyOnantajan tai timén edustajan ja

tyontekijan  kesken. Yleisemmit koko tydpaikkaa koskevat asiat késitellddn



tyosuojelutoimikunnassa tai tyosuojeluvaltuutetun ja tyonantajan kesken. (Laki tydsuojelun
valvonnasta ja tyopaikan tydsuojeluyhteistoiminnasta 44/2006 § 27.) Jos tyopaikalla ei ole
tyOsuojelutoimikuntaa eikd tydsuojeluvaltuutettua, tyonantajan ja tyOntekijoiden tulee
yhteistoimin ylldpitdd ja parantaa tyOpaikan turvallisuutta, mutta kokonaisvastuu

tyosuojelusta kuuluu aina tyonantajalle (Tyoturvallisuuslaki 738/2002 § 17).

Tyoterveyshuoltolain tarkoitus on ehkdistd tyohon liittyvid haittoja ja vaaroja sekéd edistda
tyontekijoiden terveyttd, toimintakykyd ja tyOyhteison toimintaa. TyOnantajalla on
velvollisuus  omalla  kustannuksellaan  jérjestdd tyontekijoille terveydenhuollon
ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden toteuttama tyoterveyshuolto. (Tyo6terveyshuoltolaki
1383/2001 § 1-5.) Hyvéédn tydterveyshuoltokdytintoon kuuluvia tehtdvid ovat mm.
tyoolosuhdeselvitykset terveellisyyden ja turvallisuuden osalta, tydterveystarkastukset seka
toimenpide-chdotukset tyoterveyden ja tyoturvallisuuden parantamiseksi
(Tyoterveyshuoltolaki 1383/2001 § 12). Sortti (2019, 75) viittaa asetukseen hyvésté
tyoterveyshuoltokdytinndstd (2013), joka korostaa tyOnantajan, tyoOntekijoiden ja
tyoterveyshuollon vilistd yhteisty6td tyoterveysasioissa. Tyoterveyshuolto voi olla omalta
osaltaan ennaltachkdisemassi ja paljastamassa helposti piiloon jidvaa epdasiallista kohtelua
tyOpaikalla sekd tarjota tilanteeseen liittyvdd neuvontaa, ohjausta ja palautetta niin

tyonantajalle kuin tyontekijoillekin.

kohtelusta ja héirinndstd sekd tunnistamaan ja poistamaan téllaista kéyttdytymistd (Sortti
2019, 25). Tyoéturvallisuuslain (738/2002) 19 §:n perusteella tyontekijdn voidaan katsoa
olevan velvollinen ilmoittamaan itse kokemastaan ja muusta havaitsemastaan epaasiallisesta
kohtelusta ja hiirinndstd tyopaikalla. TyoOnantaja voi saada tiedon hdirinndstd myos
tyosuojeluvaltuutetulta, luottamusmiehelta tai tyoterveyshuollon kautta.
Tyo6suojeluhallinnon ohjeen mukaan héirintdd kokeneen tulee ottaa héiirintd puheeksi
mahdollisimman pian huonosti kdyttdytyvian henkilon kanssa ja kertoa kokevansa timén
henkilon kéyttdytymisen epdasialliseksi. Epdasiallinen kéyttdytyminen tulee kuvata
konkreettisesti ja sitten pyytdd henkil6d lopettamaan tai muuttamaan toimintaansa. Asian
kasittelyn kannalta on tirkedd, ettd on kirjannut, miten ja milloin héirintdd ilmenee sekd
miten itse on tilanteessa toiminut. Jos huono kohtelu kuitenkin jatkuu, kokijan tulee kertoa
ilmoittavansa asiasta omalle esihenkilolleen. Jos hiiritsijd on epdasiallista kohtelua

kokeneen esihenkild, vieddédn asia hdiritsijan esihenkilon késiteltaviksi. (Tydsuojelu 2023.)
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Tyo6turvallisuuslaki (738/2002 § 28) edellyttdd tyonantajan tiedon asiasta saatuaan ryhtyvin
toimiin hdirinndn poistamiseksi. Laissa ei ole kuitenkaan tarkemmin maééritelty kuinka
tyOnantajan tulisi toimia saatuaan ilmoituksen hdirinnéstd tai epéasiallisesta kohtelusta

(Sortti 2019, 28).

Sellaisia hyvid kaytdntdjd ja periaatteita, joita noudattaen hdirintdd ja epdasiallista
kayttaytymistd tyOpaikalla tulee selvittdd, kuvataan Sortin (2019, 28) mukaan
tyOsuojeluhallinnon oppaissa (Tydsuojelu 2023) ja tydmarkkinaosapuolten héirintdd ja
vikivaltaa tyOpaikalla koskevassa eurooppalaisessa puitesopimuksessa (2007). Aluksi tulee
selvittdd mitd on tapahtunut molempia osapuolia erikseen kuullen ja sen jilkeen asiaa
yhdessi kasitellen. Selvittelysséd voi olla hyddyllistd kdyttdd ulkopuolista apua, esimerkiksi
tyoterveyshuoltoa, mutta vastuu selvittdmisestd kuuluu aina tyOnantajalle. Suositeltuja
menettelytapoja hdirinnédn ja epdasiallisen kayttdytymisen selvittimisessd ovat mm.
hienotunteisuus ja ihmisarvon sekd yksityisyyden suojaaminen, luottamuksellisuus,
puolueettomuus ja kaikkien osapuolten oikeudenmukainen kohtelu. Asian tutkiminen on
aloitettava viivyttelemittd ja sen on oltava olosuhteisiin ndhden riittdvadd. Késittelyn on
perustuttava yksityiskohtaisiin tietoihin ja ongelmia tulisi aina kuvata tekoina. Véiristd
syytoksistd on mahdollista seurata kurinpidollisia toimia. Ty6turvallisuuslaissa ei kerrota
miten hdirintd tulee ratkaista. Jos hdirintdd tai epdasiallista kédyttdytymistd todetaan
tapahtuneen, on tilanteeseen puututtava asianmukaisesti ja sitd seuraavat toimenpiteet voivat
vaihdella kurinpidollisista toimista aina erottamiseen asti. Uhrille tulee tarjota tukea ja
tarvittaessa uhria voidaan auttaa tyopaikan sisdisilla tehtévasiirroilla. (Sortti 2019, 28-29.)
Tukea asian késittelyssd ja eteenpdin viemisessd tyOntekijd voi saada myds
tyosuojeluvaltuutetulta, luottamusmieheltd ja tyoterveyshuollosta. Jos tydnantaja ei aloita
toimia hdirinndn lopettamiseksi tai hiirintd ei lopu, tyontekija voi olla yhteydessd alueen
tyOsuojeluviranomaiseen. Selvittimisen tulokset ja hédirinndn lopettamiseksi annetut
madrdykset on hyvi kirjata. Jos todetaan, ettei tapahtunut ole hiirintdd, tulee se kertoa ja
perustella osapuolille. Tyontekijan hdirintdkokemuksen taustalla voi olla myds muita
sellaisia tyon jdrjestelyihin tai tyOyhteison sosiaaliseen toimintaan liittyvid epakohtia, joihin
tyOnantajan tulee puuttua, vaikka tapahtunut ei tdyttdisi hiirinndn tunnusmerkkeja.

(Tydsuojelu 2023.)
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2.1.3 Reaktiivinen ja proaktiivinen vikivalta

Henkisté tyopaikkavikivaltaa tutkittaessa on hyva perehtyd vikivaltaisen ja aggressiivisen
kayttdytymisen taustateorioithin. Vitaron ja Brendgen (2005) mukaan vékivaltaista
kayttdytymistd on sen erilaisten ilmenemismuotojen perusteella ryhmitelty fyysiseksi ja
henkiseksi vikivallaksi tai suoraksi ja epdsuoraksi vékivallaksi. Vékivaltaa ja aggressiota on
luokiteltu myds kéyttdytymisen taustalla olevan tavoitteen tai motiivin perusteella ja
tunnetuin esimerkki tdstd on proaktiivisen ja reaktiivisen vékivallan erottaminen toisistaan.

(Vitaro & Brendgen 2005, 178.)

Reaktiivinen vdkivalta ilmenee todellisen tai kuvitellun provokaation, turhautumisen tai
uhkauksen seurauksena ja reaktiiviseen vikivaltaan liittyy yleensd tunnekuohu. Reaktiivinen
kaytos on viliton impulsiivinen vastaus uhan tunteeseen ja sen tavoitteena on sietimattoméan
tunnetilan purkaminen esimerkiksi satuttamalla mahdollista provokaation tai uhkauksen
tekijad. Reaktiivisesta vékivallasta kdytetddn my0ds termejd kuuma vikivalta, impulsiivinen
vikivalta tai “emotionaalinen” vikivalta. (Vitaro & Brendgen 2005, 178-179.) Reaktiivisen
aggressiivisuuden taustalla on usein itse aiemmin koettua vikivaltaa ja vihamielisyyttd

(Vitaro & Brendgen 2005, 185).

Proaktiivinen vdikivalta on tekijdlleen tavanomainen véline turvata omia etuja tai hallita
muita. Toiminta on sosiaaliseen oppimiseen perustuvaa kayttdytymistd, joka tdhtda halutun
tavoitteen saavuttamiseen. Proaktiivinen vékivalta on padmadirdhakuista ja harkittua
toimintaa, johon vaikuttaa aggressiivisesta kdyttdytymisestd odotettavissa oleva palkinto.
Kayttdytymiseen ei liity kithtymysta tai suuttumusta. Proaktiivisesta vikivallasta kaytetddn
my0s termejd kylmi, saalistava tai instrumentaalinen aggressiivisuus. (Vitaro & Brendgen

2005, 179.)

Reaktiivisen ja proaktiivisen aggressiivisen kayttdytymisen erojen tunnistaminen on
kaytdnnOssd haastavaa eikd ole tiyttd empiiristd ndyttod siitd, ettd olisi olemassa kaksi
erilaista aggressiivisen kayttdytymisen tyyppid. Reaktiivisen ja proaktiivisen védkivallan
erottaminen toisistaan voi kuitenkin auttaa kehittimédn erityyppiselle aggressiivisuudelle

parhaiten soveltuvia ehkdisyohjelmia ja hoitokeinoja. (Vitaro & Brendgen 2005, 179.)
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2.2 Yksilolliset tutkimusdiskurssit
2.2.1 Kokijat ja tekijat henkisen tyopaikkavikivallan tutkimusdiskursseissa

Tyopaikkakiusaamiselle ominaisista piirteistd on saatu ymmarrystd kiusaamista kokeneiden
tutkimuksen avulla. Suurin osa tehdystd tutkimuksesta on kartoittanut kiusaamisen
esiintymismaéérid ja vaikutuksia yksiloihin (Nielsen & Einarsen 2018, 71-72). Tutkimusten
mukaan kiusaaminen on monimuotoinen eskaloituva prosessi, jonka taustalla on erilaisia
2003, 57). Alan kirjallisuudessa esitetddn kaksi pdédasiallista kiusaamistyyppid, kiusaaminen
saalistavana kéyttdytymisend ja kiusaaminen kérjistyneend konfliktina (Jenkins ym. 2012,
490). Kiusaamisen uhrit eroavat usein jollain tavalla muista tyOyhteison jadsenista.
Esimerkiksi naispuolisten tyontekijoiden seksuaalista héirintdd on havaittu enemmén
miesvaltaisissa ammateissa, kun taas naisvaltaisemmissa kuntatyon ammateissa ei ole
havaittu eroa ilmoitetun seksuaalisen hdirinndn méérissd miesten ja naisten vélilld (Vartia-
Viéidnanen 2003, 57). Kiusaamiselle voi altistaa vihemmistoon kuuluminen esimerkiksi
sukupuolen, rodun, uskonnon, koulutuksen tai ammatin osalta (Vartia-Vaiananen 2003, 14).
Tyopaikkakiusaamisen on kuvattu olevan jérjestelmadllistd ja toistuvaa, pitkékestoista,
negatiivista ja epamiellyttdvdd kayttdytymistd kokijaansa kohtaan. Kiusaamisen kohteen ei
ole mahdollista puolustautua tai saada kiusaamista loppumaan. Puolustuskyvyttémyyden on
esitetty osoittavan kiusaajan valta-asemaa kiusattua kohtaan. (Vartia-Vainéanen 2003, 10.)
Kiusatun kyvyttomyyttd puolustautua selitetiin myds kiusaamiskokemukseen liittyvilld

itsesyytoksilld ja hdpedn tunteilla (Penttinen ym. 2019, 34).

Tyopaikkakiusaamisen seurausten meta-analyysi osoitti, ettd kiusaamisella on vahva yhteys
psyykkiseen terveyteen posttraumaattisten stressioireiden, burnoutin, masennuksen ja
ahdistuksen muodossa. Kiusatuksi tuleminen oli yhteydessi myds tydpaikan
vaithtamisaikomuksiin, organisaatioon sitoutumattomuuteen, ty0hdn tyytymittomyyteen ja
sairauspoissaoloihin. (Nielsen & Einarsen 2012, 309.) Kiusaaminen vaikutti negatiivisesti
lasndolijoihin (Salin & Notelaers 2020, 2331). Pelko on tunne ja kehollinen kokemus.
Tutkimukset osoittivat kiusaamiskokemuksen pitkittymiselld olevan merkittdvid yhteyksia
fyysisiin yleisoireisiin, fibromyalgiaan ja kroonisiin niskakipuihin (Nielsen ym. 2014,
1236). Pidempéén jatkuva kiusaaminen voi olla yhteydessd myds lisdéntyneeseen sydén- ja

verisuonitautien esiintyvyyteen, mutta tdmé riski saattoi osittain johtua ylipainon
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esiintyvyydestd tutkimukseen osallistuneiden uhrien keskuudessa (Kivimidki ym. 2003,

779).

Eri yksilot tunnistavat ja tulkitsevat henkistd tyOpaikkavékivaltaa eri tavoin. Trépanier ym.
(2013) tutkivat kanadalaisten sairaanhoitajien kasityksid psyykkisestd tyopaikkahéirinnésti
(workplace psychological harassment). Sairaanhoitajiin  kohdistunut negatiivinen
kayttdytyminen oli yleisintd ylihoitajien, kollegoiden ja lddkérien taholta. Monet
sairaanhoitajat ilmoittivat altistuneensa negatiiviselle kdytokselle, mutta vain harvat pitivit
itsedéin psyykkisen tyopaikkahdirinndn uhreina. Tutkijat olettivat, ettd joissain ammateissa
negatiiviselle kéytokselle altistumista pidetdén osana tyOkulttuuria eikd sitd mielletd
psyykkiseksi tyopaikkahdirinndksi. (Trépanier ym. 2013, 388-390.) Negatiivisen
kayttdytymisen kokemisella oli kuitenkin huomattavia haittavaikutuksia psyykkiseen
terveyteen ja tyO0ssd suoriutumiseen siitd riippumatta, kokeeko itsensd psyykkisen
tyopaikkahéirinnin uhriksi vai ainoastaan negatiiviselle kdytokselle altistuneeksi (Trépanier

ym. 2013, 391).

Henkisen tyopaikkavékivallan kokemus on yksilllinen ja kiusaamisen mekanismeja
tarkasteltaessa on aiheellista huomioida myds kokijan persoonallisia ominaisuuksia. Nielsen
ym. (2017) tutkivat meta-analyysin avulla yhteyttd kiusaamista kokeneiden
persoonallisuuden piirteiden ja tyOpaikkahdirinnélle altistumisen vélilld. FFM-mallin
viidestd persoonallisuuspiirteestd tunne-elimin epidtasapainoisuus (neuroottisuus) oli
positiivisesti yhteydessd tyOpaikkahéirinnille altistumiselle. Ekstroversio, sovinnollisuus ja
tunnollisuus puolestaan olivat negatiivisesti yhteydessd tyopaikkahiirinnélle altistumisen
kanssa. (Nielsen ym. 2017, 195.) Meta-analyysissd mukana olleet tutkimukset perustuivat
poikittaistutkimuksiin ja on mahdollista, ettd persoonallisuuden piirteiden ja héirinnille
altistumisen vilinen suhde muuttuu pidemmalld aikavaililld. Tulosten perusteella ei voitu
paitelld, ovatko havaitut persoonallisuuspiirteet kiusaamisen syité vai seurauksia. Ei tiedeti,
muuttuuko kiusaamisen kohde neuroottisemmaksi tydpaikkakiusaamisen jdlkeen, vai onko
neuroottisilla  henkil6illd suurempi riski joutua kiusaamisen kohteeksi oman
kayttdytymisensd vuoksi. On myods mahdollista, ettd neuroottiset henkilot ovat herkempid
kokemaan toisten kéyttdytymisen kiusaamisena. Yksittdiset olemassa olevat
pitkittdistutkimukset persoonallisuuden ja hdirinnén vélisistd suhteista viittasivat molempiin
suuntiin olevaan vaikutukseen. (Nielsen ym. 2017, 202-203.) Yksilon negatiivinen
affektiivisuus on esimerkiksi yhteydessd sekd myohemmin kiusatuksi tulemiseen ettd

vilittoméddan kiusaamisen kohteeksi joutumiseen (Bowling ym. 2010, 149).
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Persoonallisuuden ja kiusaamiselle altistumisen vélistd suhdetta voidaan pitda
noidankehéni, jossa hiirinté voi johtaa persoonallisuuden muutoksiin, jotka tekevét yksilon
haavoittuvammaksi tai alttiimmaksi uusille hyokkdyksille (Vartia-Véadnanen 2003, 57,

Nielsen ym. 2017, 202-203).

Ty0paikalla tapahtuvalle kiusaamiskédyttdytymiselle altisti aikaisempi oma kokemus
kiusaamisen kohteeksi joutumisesta. Lisdksi miessukupuoli on osoittautunut tutkimusten
mukaan altistavaksi tekijdksi kiusaamiskéyttdytymiselle. (Hauge ym. 2009, 349.) Vaikka
kirjallisuus ndytti pitdvdn miehid aggressiivisempina kuin naisia, joissain tilanteissa erot
kuitenkin héavisivdt. Sukupuolen ja tyOpaikka-aggression vilinen yhteys ei ollut
yksiselitteinen ja siitd tarvittaisiin enemmaén tutkimusta erityisesti epdsuoran vékivallan

osalta. (Hershcovis ym. 2007, 230.)

Tutkimusta tydpaikkakiusaajaksi syytettyjen ndkokulmasta on tehty vidhan. Yksi suurimpia
haasteita tyopaikkakiusaajien tutkimisessa on aineiston hankkiminen. Lisdksi on
mahdollista, ettd tutkimuksiin valikoituvat tietyn tyyppiset kiusaajiksi syytetyt henkilot tai
tapaukset. (Jenkins ym. 2012, 499.) Kiusaajien osalta on tutkittu 14hinna
tyopaikkakiusaamisen ulkoisia prosesseja ja seurauksia, kuten kiusaajana olemisen
vaikutusta tyon jatkumiseen (Glambeck ym. 2016), kiusaajan statuksen vaikutusta
kiusaamiskokemuksiin (Hershcovis & Barling 2010) ja kiusaavaa kayttaytymistd ennustavia
yksilollisid ja tilannekohtaisia tekijoitd (Hauge ym. 2009). Eniten tydpaikkakiusaajiin
liittyvdd tutkimusta on tehty johtajan epdasiallisen kayttdytymisen aiheuttamista

seurauksista yksiloille, tydyhteisdille ja organisaatiolle.
2.2.2 Johtajat henkisen tyOpaikkavikivallan tutkimusdiskursseissa

Johtajana toimimisen historiallisena perustana on pidetty valtaa ja kontrollia (Ropo ym.
2005, 97). Vikivalta sanan loppuosassa on sana valta. Johtajalla on valtaa. Valtaero on
tutkimusten mukaan yksi keskeinen mairittelykriteeri kiusaamiselle (Baillien ym. 2017,
hierarkiassa (Eriksson 2010, 194). Péditosten tekeminen ja niiden kdytdntoon laittaminen
ovat keskeisid johtajuuteen kuuluvia tehtavii. Pditokset eivit aina miellyté kaikkia. Tehtdvid
laitetaan kéytdntoon perustelemalla p#édtoksid ja suostuttelemalla tai pakottamalla
henkilokunta toimimaan paiatosten mukaan. Johtajan kéyttdytyminen voi niissé tilanteissa
olla pelkoa aiheuttavaa. (Eriksson 2006, 138.) Virallisen johtajuuden lisdksi organisaatioissa

on havaittu olevan epévirallista johtajuutta ja vallankdytt6d. Valta liitetddn myds tydpaikan
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ryhmadilmid6ihin ja konflikteihin silloin, kun tydyhteison jasenet liittoutuvat toistensa kanssa
pyrkiessddn saavuttamaan asemaa, asiantuntijuutta tai ideologisia pddméérid. (Eriksson
2010, 194.) Foucault (1980) on Erikssonin (2010) mukaan korostanut tiedon ja vallan valisti
suhdetta. Tieto lisdd valtaa ja huono tiedottaminen voi aiheuttaa pelkoa tyOyhteisossa.
(Eriksson 2010, 196.) Asiantuntijuus on vallan perusta asiantuntijaorganisaatioissa. Johtajan
on mahdollista menettdi alaisten hyviksynti johtajana hierarkkisen asemansa perusteella,
jos hdn ei osoita asiantuntijuutta tyotehtdvissdén. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa
tulee huomioida vallan tasaisempi jakaminen johtajien ja alaisten vililld. (Eriksson ym.
2010, 998.) Nielsen ym. (2022) tutkivat valtasuhteen roolia tyopaikkakiusaamisen uhriksi
joutumisen ja tyOpaikan vaihtamisen aikomusten suhteen. Usein tapahtuva altistuminen
huonolle kohtelulle vaikutti olevan haitallista kaikille ja my0s niille, jotka kokivat olevansa
tasa-arvoisessa asemassa kiusaajan kanssa. Tasa-arvoisesta asemasta kiusaajan kanssa néytti

olevan hydtyé vain lievdn epéasiallisen kohtelun tapauksissa. (Nielsen ym. 2022, 9.)

Huono tydilmapiiri on yhteydessd tydpaikkakiusaamiseen. Frostin (2003, 36) mukaan
tyopaikan ilmapiirid myrkyttdd johtajan tapa arvostella tyontekijin suorituksia toisten ldsna
ollessa, johtajan huonot tai riittiméattomét ihmissuhdetaidot, johtajan tapa kiyttda vadrin
tyontekijoiltd saamaansa luottamuksellista tietoa, johtajan puutteet tunneélyssid ja
herkkyydessd, johtajan taipumus tyontekijoitd hyvéksikéyttden rikkoa tydajan ja vapaa-ajan
vilisid rajoja sekd organisaation taholta méérdtyt kyseenalaiset tyOkdytdnnot. Huono
tyOilmapiiri syntyy, kun organisaation toimijat tai toimintatavat jittivdat huomiotta sen
tunnelatauksen ja emotionaalisen sitoutumisen, joka tyontekij6illd on omaan ty6honsé (Frost

2003, 56; Eriksson 2006, 131).

Johtamisessa esiintyvd henkinen vékivalta on yhteydessd henkilokunnan vaihtuvuuteen ja
negatiivisempaan ty6hon, eliméédn sekd organisaatioon asennoitumiseen. Huono johtajuus
aiheutti alaisilla enemmaén tyon ja perhe-eldmén vilisid ristiriitoja. (Tepper 2000, 186.)
Esihenkildiden aggressiolla oli tyokavereiden tai muiden tydpaikan toimijoiden aggressiota
haitallisemmat vaikutukset kokijansa asenteisiin ja kdyttdytymiseen (Hershcovis & Barling
2010, 24). Psyykkinen ahdistus oli huomattavasti voimakkaampaa silloin, kun esihenkil6t

syyllistyivit aggressioon (Hershcovis & Barling 2010, 36; Tepper 2000, 186).

Einarsen ym. (2007) tutkivat tuhoisaa johtamiskdyttdytymistd ja esittivdt kasitteellisen
mallin, joka tarkasteli tuhoisaa johtajuutta kahdesta eri nikdkulmasta: alaisiin kohdistuvana

ja organisaation padmdiériin kohdistuvana negatiivisena kiyttdytymisend. Alaisten etuja
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vastaan toimiva johtaja heikensi alaisten motivaatiota, hyvinvointia tai tyotyytyviisyyttd ja
johtamiseen saattoi sisdltyd kiusaamista, hdirintdéd tai muuta ilkeyttd ja huonoa kohtelua.
Mallissa kuvattiin kolme tuhoavan johtajuuden toimintatapaa: 1) tyrannimainen
organisaation etuja ajava ja alaisten etuja vastaan toimiva johtajuus, 2) raiteiltaan suistunut
sekd organisaation etté alaisten etuja vastaan toimiva johtajuus, ja 3) kannustava - epilojaali
alaisten etuja ajava ja organisaation etuja vastaan toimiva johtajuus. Esitetyn mallin mukaan
tuhoisassa johtamiskéyttdytymisessd voi olla myds rakentavia elementtejd. (Einarsen ym.

2007, 211-212.)

Jenkins ym. (2012) tutkivat tyOpaikkakiusaamisesta syytettyjd johtajia. Useimmat johtajat
kiistivdt kiusanneensa ketddn, mutta kaikki kertoivat toimineensa jollain tavalla
epdmiellyttavésti alaisiaan kohtaan. Kiusaamisesta syytettyjen johtajien ndkokulmasta
heidén toimintansa oli tilanne huomioiden ollut kohtuullista eika kiusaavaa. (Jenkins ym.
2012, 493.) Kyseinen tutkimus oli yksi ensimmadisid tyopaikkakiusaajien ndkokulmasta
tehtyjd tutkimuksia. Tulokset toivat esiin tyOpaikkakiusaamisessa kohteena ja kiusaajana
olemisen vilisen rajan epéselvyyden. Haastateltavien kuvaukset organisaatiossa ylospéin
tapahtuvasta kiusaamisesta herdttivit tutkijoiden epdilyksen siitd, ettd kiusaajaksi
syyttdminen voi olla yksi henkilokunnan keino ilmaista tyytymittomyyttd johtamiseen ja

organisaation prosesseihin. (Jenkins ym. 2012, 499.)

Tutkimuksissa on korostunut kolme erilaista tapaa johtaa pelolla. Ensimméinen on
tyOyhteison muutoksista ja epdvarmasta tulevaisuudesta aiheutuva pelko. Toinen on pelon
kdyttaminen johtamisen vélineend johtajan itse sitd tunnistamatta. Kolmantena on, ettd
johtajuus perustuu pelkoon ja pelotteluun. Néistd pelolla johtamisen tavoista kaksi
ensimmdistd liittyy johtajan taitamattomuuteen tai kyvyttdomyyteen tunnistaa omaa
kayttaytymistd tyopaikan vuorovaikutustilanteissa. Kolmas, pelkoon perustuva johtaminen,
on yhteydessd machiavellistiseen kéyttdytymiseen ja luonteenpiirteisiin. (Eriksson 2006,

116.)

Henkistd tyOpaikkavékivaltaa tutkittaessa tulee huomioida myds kiusaavien johtajien
persoonallisia ominaisuuksia. Kiusaamista kokeneet arvioivat usein kiusaajiensa olevan
narsisteja tai muuten persoonallisuushiiridisid. Persoonallisuuspsykologian kirjallisuudessa
on tullut tunnetuksi késite luonteenpiirteiden synkésti kolmikosta (dark triad), joka koostuu

kolmesta samankaltaisesta mutta erillisestd mielenrakenteesta: psykopatia, machiavellismi
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ja narsismi. Néille vakaville persoonallisuushdiridille on luonteenomaista hdirion pysyvyys

ja hoitamisen vaikeus - tai jopa mahdottomuus (Kuuskorpi 2021, 235).

Psykopatiaa ilmentdvid piirteitd tyoeldméssd ovat mm. véhdinen kyky tunnollisuuteen ja
toisten huomioimiseen, tdykeys, ylimielisyys, itsekeskeisyys sekd haluttomuus kantaa
vastuuta (Babiak & Hare 2007, 178). On arvioitu, ettd yksi prosentti vdestOstd tdyttda
psykopaatin madritelmdn ja joka kymmenes on persoonallisuudeltaan jonkin verran
psykopaatti tdyttamattd tdysin psykopatian kriteereiti (Babiak & Hare 2007, 172).
Tutkimukset tukevat ajatusta siitd, ettd psykopaatit menestyvit liike-eldmissé, koska he
saavat toiset uskomaan olevansa hyvélld moraalilla toimivia taitavia ja kokeneita johtajia
(Babiak & Hare 2007, 186). Tutkittaessa yritysjohtajia ja johtajaopiskelijoita on psykopatian
piirteiden esiintymisen havaittu olevan tissd ryhmédssd pari prosenttia yleisempdd kuin
muussa viestossd (Babiak & Hare 2007, 173; 188). Stoat ja Hékkénen-Nyholm (2009)
selittivdt psykopaattisia piirteitd omaavien ihmisten menestymistd tydeldméssa jatkuvilla
organisaatioiden muutos- ja kehityspaineilla. Stressaavat tilanteet heikentévét organisaation
rakenteita ja kontrollia altistaen organisaation ulkoiselle ja sisdiselle manipulaatiolle.
Itsevarma ja paitosten tekoa pelkdamaiton psykopaatti voi vaikuttaa juuri oikealta johtajalta
yrityksen tarpeisiin. Psykopaatti ei epdrdi kéyttdd hyvikseen ympdrilld havaitsemiaan
thmisten tai organisaation heikkouksia. Toinen psykopaatin menestystd tydeldmédssa
selittdva riskitekijd on ihmisten luottamus toisten rehellisyyteen, tyohon sitoutumiseen ja
yhteistyokykyyn. Psykopaatit eivit kykene kokemaan tunteita normaalilla tavalla ja sen
vuoksi he saattavat vaikuttaa tunnekylmilté, royhkeiltd ja laskelmoivilta suhteessaan muihin
thmisiin. (Stoat & Héakkénen-Nyholm 2009, 306-308.) Psykopatiaa pidetdén pysyvana
héiriénd, johon ei ole ladkkeitd. Terapian on havaittu voivan jopa lisdtd psykopaattien
ongelmakayttdytymistd. Uusimmat tutkimuskatsaukset ovat kuitenkin osoittaneet, etti
vaikka psykopaatit eivit parane, he saattavat hyotya uudenlaisista hoitomuodoista ja muuttaa

jonkin verran tapaansa toimia. (Kuuskorpi 2021, 330-331.)

Machiavellistinen persoonallisuushiirio ei ole virallisesti luokiteltu psyykkisten sairauksien
joukkoon eikd sen yleisyyttd ole tilastoitu. Machiavellistista luonnetta ohjaa oman edun
tavoittelu, moraalinen piittaamattomuus ja muiden hallitseminen manipuloimalla. Henkil6
voi vaikuttaa hyvin yhteistyokykyiseltd, mutta esittdessdén olevansa yhteiselld asialla hin
todellisuudessa ajaa omia etuja ja tavoitteita. (Kuuskorpi 2021, 184.) Tutkimusten mukaan
organisaatioiden tulisi olla varovaisia palkatessaan machiavellistisia tyontekijoitd (Bagozzi,

ym. 2013, 1761). Machiavellistin toimintaa kuvaa epéluotettavuus, riskien ottaminen,
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epéeettinen johtaminen ja piittaamaton kéytos. Machiavellistit voivat olla muita parempia
luomaan ensikontakteja ja tekemddn suoramyyntid. Haitallisimpia machiavellistit ovat
organisaatioille, jotka yrittidvit rakentaa pitkéaikaisia asiakassuhteita. Organisaatioissa tulee
olla tietoisia siitd, ettd ihmisilld voi esiintyd machiavellistisia taipumuksia eri maarid eri
aikoina. Sosiaalisissa verkostoissa toimiessaan machiavellistit voivat antamansa mallin
perusteella saada muut kiyttdytyméddn aiempaa epieettisemmin ja manipulatiivisemmin.
Machiavellisti voi myrkyttdd organisaation moraalisen ilmapiirin ja luoda negatiivista
yrityskulttuuria. (Bagozzi ym. 2013, 1787-1788.) Kuuskorven (2021, 190) mukaan Podolny
(2009) on kayttinyt vuoden 2008 pankkikriisid esimerkkind organisaatioihin levinneesté
machiavellistisesta asenteesta ja toimintatavasta sekd vaatinut liiketalousalan oppilaitoksilta
eettisempéd arvopohjaista opetusta. Machiavellistiseen hiiridon ei ole tiedossa hoitokeinoja

ja on epdvarmaa, onko niitd edes olemassakaan (Kuuskorpi 2021, 200).

Narsistisen persoonallisuushéirion on arvioitu esiintyvian yhdelld prosentilla aikuisista,
mutta asiasta ei ole olemassa luotettavaa tutkimustietoa (Kuuskorpi 2021, 209). Juutin
(2011, 305) mukaan meissé jokaisessa on jonkin verran narsistisia piirteitd. Parhaimmillaan
narsistinen henkild voi olla luova, aloitteellinen ja tydskennelld yhdessd muiden kanssa
tavoitellessaan arvostamiaan asioita. Pahimmillaan narsistinen henkild kayttd4 muita ihmisia
horjuvan itsetuntonsa vahvistamiseen ja omien pddméériensd saavuttamiseen, mutta ei anna
heille mitdén vastineeksi. Johtotehtdviin hakeutumiseen liittyy aina jonkin verran narsistisia
piirteitd. Narsistisen johtajan kisitys itsensd ja organisaation vilisestd erosta on hdmartynyt
ja hén kokee asiallisenkin kritiikin henkil6kohtaisesti. Narsisti reagoi kritiikkiin raivoamalla
ja suuttumalla. Han hépéisee arvostelijan ja kostaa. Alaisten tulee olla narsistisen johtajan
erinomaisuutta ihaileva joukko. Narsistisen johtajan ympérille syntyy usein ldhipiiri, johon
el paddse tyonteon ansioilla vaan johtajaa mielistelemélld. Narsistin johtamassa
organisaatiossa on kylmé, tunteeton ja epdonnistumisia sallimaton kulttuuri, jossa vahvempi
on aina etusijalla. Epdonnistujat erotetaan. (Juuti 2011, 306-309.) Narsismin hoitoa
vaikeuttavat hdiridlle ominaiset pysyvit asenteet ja puolustusmekanismit. Narsistit

suhtautuvat hoitoon kielteisesti ja keskeyttavit helposti hoitonsa. (Kuuskorpi 2021, 235.)
2.3 Tyoyhteisolliset tutkimusdiskurssit
2.3.1 Tilannekohtaiset tekijét ja konfliktit tutkimusdiskursseissa

Henkiseen tyopaikkavikivaltaan liittyy sekd yksilollisid ettd tilannekohtaisia tekijoita.

Tilannekohtaiset tekijit voivat olla valttimdton, mutta eivdt riittiva edellytys
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tyopaikkakiusaamisen ilmenemiselle. (Hershcovis ym. 2007, 234.) Pelko ja huono johtajuus
voivat tulla esiin organisaatiota haastavissa tilanteissa. Frostin (2003, 12) mukaan muutokset
yrityksen hallinto- tai omistussuhteissa, johtajien asettamat epérealistiset tulostavoitteet ja
organisaation tarve vdhentdd henkilokuntaa aiheuttavat tyontekijoissd monenlaisia tunteita
ja pelkoja. Tapa késitelld haastavaa tilannetta organisaation sisélld miérittdd pelkoa
herittdneiden tapahtumien seuraukset kokijoille ja organisaatiolle. Néissad tilanteissa
johtajilla on merkittdvd asema tunneilmapiirin sdételijoind. (Frost 2003, 35.) Ropon ym.
(2005, 93) mukaan tyontekijoiden pelko, pelon ilmapiiri ja pelolla johtaminen ilmenevit
tyOyhteisdjen uudistamista kisittelevasséd kirjallisuudessa kolmessa asiakokonaisuudessa:
tyOsuoritusten tehon ja nopeuden korostamisessa, organisaatiomuutoksen jélkeisessd

kontrollissa seka liiketoiminnan tulostavoitteissa ja niiden jatkuvassa seurannassa.

Van den Brande ym. (2016) tutkivat meta-analyysin avulla tyopaikkakiusaamiselle altistavia
stressitekijoitd tyon ja tiimin sekd organisaation tasolla. Tyon tasolla saatiin todisteita
roolikonfliktien, tyoméérdn, roolien epidselvyyden, tyon jatkumisen epdvarmuuden ja
tyotehtdvien kognitiivisen vaativuuden yhteydestd tyOpaikkakiusaamiseen. Tiimin ja
organisaation tasolla merkittidva yhteys tyopaikkakiusaamiseen havaittiin olevan tyopaikan
sosiaalisella  ilmastolla,  organisaatioilmapiirilld,  autoritddriselld  johtamisella,
organisaatiomuutoksella ja konflikteilla. (Van den Brande ym. 2016, 65.) My®0s kiusaajiksi
syytetyt johtajat kertoivat erittdin stressaavista tyopaikoista, joita kuvaavia piirteitd olivat
epdselvit roolit, henkilostopula ja konfliktit sekd sopimaton sosiaalinen kayttdytyminen

my6s muiden kuin heiddn itsensé taholta (Jenkins ym. 2012, 489).

Organisaatiomuutos voi edellyttdd myos organisaatiokulttuurin muuttamista. Johtajuutta ja
organisaatiokulttuurin muuttamisen periaatteita kuvatessaan Schein (2010, 312) esitti, etté:
”Vanhat kulttuuriset elementit voidaan eliminoida poistamalla ihmisid, jotka yllapitavat
nditd vanhoja elementtejd, mutta uusia kulttuurisia elementtejd voidaan oppia vain uudesta
kayttaytymisestd, joka johtaa menestykseen ja tyytyvéisyyteen.” Vanhojen kulttuuristen
elementtien eliminoiminen niitd ylldpitdvid ihmisid poistamalla on kaunis ilmaus

irtisanomisista tai toisiin tehtaviin siirtimisesta.

Baillien ym. (2019) kayttivdt késitettd psykologinen sopimusrikkomus selittdjina
tyontekijoiden sisdisille prosesseille, jotka voivat aiheuttaa kiusaamiskayttdytymisté toisia
tyontekijoitd kohtaan organisaatiomuutoksen aikana. Psykologisella sopimuksella

tarkoitetaan tyontekijan henkilokohtaisia uskomuksia tai tulkintoja hidnen ja tyOnantajan
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vilisistd vastavuoroisista kirjoittamattomista tai dineen sanomattomista velvoitteista
toisiaan kohtaan. Jos organisaatio ei tidytd omaa osaansa tyOntekijan tulkitsemasta
sopimuksesta, tyontekija kasittdd sen psykologisena sopimusrikkomuksena. (Baillien ym.
2019, 214.) Organisaatioiden tulisi pyrkid vdhentdméédn tyontekijoiden kokemuksia
psykologisista sopimusrikkomuksista ja siten ehkiistd organisaatiomuutoksen aiheuttamaa

mahdollisuutta tyopaikkakiusaamiseen. (Baillien ym. 2019, 211.)

Tyopaikkakiusaamisen ja tyopaikan konfliktien eroja tutkiessaan Baillien ym. (2017)
havaitsivat, ettd kiusaaminen liittyi muita tydpaikan konflikteja enemmédn sekd
tyokontekstiin ettd sisdlsi muita tyOpaikan konflikteja enemmén henkilokohtaista ja
negatiivista tyohon liittyvii sosiaalista kayttdytymistd. Tyopaikkakiusaamisen uhrit kokivat
konflikteissa osallisina olleita enemmaén alempiarvoisuutta ja vihemmén mahdollisuuksia
vaikuttaa tapahtumiin, kuvasivat verrokkeja useammin tapahtumien pitkikestoisuutta ja
raportoivat verrokkeja useammin toisen osapuolen negatiivisista aikomuksista. (Baillien ym.

2017, 870.)

Ayoko ym. (2003) selvittivét, ettd konfliktitapahtumat voivat aiheuttaa tyOpaikalla
voimakkaita tunnereaktioita, tuhoisaa kayttaytymista ja kiusaamista. Erityisesti pitkittyneet
konfliktit lisdsivdt kiusaamisen todennédkoisyyttd. Suurempi kiusaamisen esiintyvyys
ennusti tarkoituksellista yrityksen materiaalin ja tarvikkeiden tuhlaamista, tahallista
virheiden tekemistd ja tyOnantajalle kuuluvan arvokkaan omaisuuden vahingoittamista.
(Ayoko ym. 2003, 283.) Tyopaikkakiusaamisen kannalta kriittisi tekijoita olivat konfliktin
kesto, intensiteetti ja se miten konfliktitapahtumiin reagoitiin (Ayoko ym. 2003, 299).

2.3.2 Henkisen tyopaikkavékivallan rakenteelliset diskurssit

Henkinen tyopaikkavikivalta on yhteydessd monenlaisiin tyohon, tyon tekemiseen ja
tyooloihin liittyviin ongelmiin. Tydpaikkakiusaamisen voidaan katsoa olevan oire
organisaation toimimattomuudesta ja sen taustalla on usein erilaisia organisaation
rakenteisiin, johtamiseen, johtamisteorioihin seké organisaatiokulttuuriin liittyvid tekijoita.
(Vartia-Viddndnen 2003, 12.) Asforth (1994) on Vartia-Viddndsen (2003, 17) mukaan
esittdnyt kiusaamista edistdvina tekijoind mm. byrokraattista organisaatiomallia ja johtajien
“tayloristisia” kdsityksid tyontekijoiden laiskuudesta, haluttomuudesta ja vastuuttomuudesta
suhteessa tyontekoon. Henkistd tyOpaikkavékivaltaa tarkasteltaessa on syytd huomioida
yksildllisten ja tilannekohtaisten tekijoiden lisdksi my0s tyopaikan vuorovaikutuksellisia

tapahtumia pidemmélld aikavélilld.
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Lutgen-Sandvik (2003, 472) kuvasi emotionaalisen hyviksikdyton (emotional abuse)
heikommassa asemassa oleviin tyontekijoihin kohdistuvaksi toistuvaksi, maalittavaksi ja
tuhoisaksi kommunikatiiviseksi prosessiksi, joka kehittyy, kdrjistyy ja siirtyy aina uusiin
kohteisiin, kun aiemmat kohteet ovat poistuneet organisaatiosta. Emotionaalisen
hyvéksikdyton malli sisdltdd kuusi vaihetta: 1) uhri otetaan negatiivisen huomion kohteeksi,
2) uhria valvotaan, paineistetaan ja hinen tekemid virheitd dokumentoidaan yksipuolisesti,
3) tapahtumat toistuvat ja uhri hakee apua, 4) organisaatio ei reagoi ylimmin johdon
kuullessa vadrinkdytoksistd (tdssd vaiheessa johto voisi keskeyttdd prosessin), 5) tukijat
vetdytyvét ja uhri hiljennetdén, eristetddn ja vaiennetaan (téssd vaiheessa tydyhteisd voisi
keskeyttdd prosessin), 6) karkotusvaihe kdynnistyy, uhri irtisanoutuu, erotetaan, siirretdin
toisiin tehtdvin tai jdi sairauslomalle. Tdmén jélkeen prosessi siirtyy seuraavaan uhriin.
(Lutgen-Sandvik 2003, 479.) Emotionaalisen hyviksikdyton kommunikatiivisen prosessin
mallia tukee norjalaisen pitkittdistutkimuksen tulos tyOpaikkakiusaamisesta ja tyoelamasta
karkottamisesta. Kiusaajien ammatillinen asema pysyi viiden vuoden jakson aikana hyvin
pitkdlti muuttumattomana, kun taas kiusaamisen uhrien sairauspoissaolot, tyopaikan
vaihtumiset, tyokyvyttomyys ja tyottomyys lisdéntyivit. (Glambek ym. 2016, 68.) Lutgen-
Sandvikin (2003, 493) mukaan kiusaaminen ei liity yksittdisiin toimijoihin tai heidén

ominaisuuksiinsa, vaan tyopaikan organisaatiokulttuuriin.

Salin (2003) selvitti aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella tydpaikkakiusaamisen
logiikkaa ja niitd organisatorisia tekijoitd, joiden esiintyminen lisdd tyopaikkakiusaamisen
todennédkoisyyttd. Hén esitti mallin, jossa kiusaamisen edellytykset luokitellaan kolmeen
ryhmédin: mahdollistavat tekijit, motivoivat tekijit ja kithdyttavit tai laukaisevat tekijat.
Esimerkiksi organisaatiomuutos voi olla laukaiseva tekijd tyopaikkakiusaamiselle ja sen
taustalla voi esiintyd erilaisia kiusaamista mahdollistavia ja sithen motivoivia tekijoita.
Mahdollistavat tekijdt tai prosessit ndhtiin vélttdmattomiksi edeltdjiksi kiusaamiselle.
Mahdollistavia tekijoitd tyopaikkakiusaamiselle olivat mm. koettu vallan epitasapaino,
vdhidinen todenndkoisyys jddda kiinni kiusaamisesta tai vdhdiset seuraukset kiusaamisesta
kiinnijddmisestd sekd tyytymittdmyys ja turhautuminen ty6ilmapiiriin ja organisaatioon.
Tyopaikkakiusaamiseen motivoivia tekijoitd olivat mm. tyOyhteison sisdinen kilpailu,
tulospalkkiojédrjestelmd ja kiusaamisen avulla saavutettavat hyoddyt. Laukaisevia tai
kiithdyttavid tekijoitd tyopaikkakiusaamiselle olivat mm. henkildston supistamiset ja

uudelleenjérjestelyt, organisaatiomuutokset sekd muutokset tyoryhmén kokoonpanossa.
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Tyo6paikkakiusaaminen oli usein seurausta kaikkien ndiden kolmen osa-alueen ja niiden

vilisten prosessien vuorovaikutuksesta. (Salin 2003, 1213.)

Padilla ym. (2007) tarkastelivat tuhoisaa johtajuutta organisaation ndkokulmasta. He
madrittelivédt, ettd tuhoisan johtajuuden tekee mahdolliseksi “myrkkykolmio” (toxic
triangle), jonka muodostavat: huono johtajuus, omia etujaan tavoittelevat alaiset ja turvaton
toimintaympadristd. Huonoille tuhoisille johtajille oli ominaista karismaattisuus,
henkil6kohtainen vallanhalu, narsismi, negatiivinen eliménhistoria ja vihan ideologia. Omaa
etuaan tavoittelevat alaiset joko sopeutuivat huonon johtajan tapaan toimia tai liittoutuivat
johtajan kanssa. Alaiset sopeutuivat tilanteeseen pelon, tyydyttimédttomien tarpeiden,
henkisen kypsyméttdmyyden ja oman arvottomuuden kokemuksen vuoksi. Johtajan kanssa
liittoutuvien alaisten piirteitd olivat itsekkyys, kunnianhimo, kilpailuhenkisyys ja
samanlainen maailmankatsomus tuhoisan johtajan kanssa. Tuhoisalle johtajuudelle altistavia
toimintaympariston ominaisuuksia olivat epavakaus, koettu véliton uhka, individualistiset ja
suuria valtaeroja korostavat arvot, puutteellinen valvonta sekd tehottomat sosiaalisen
jarjestyksen ja yhteistyon rakenteet ja mekanismit. Organisaation kannalta kielteisid tuloksia
eivit siis aiheuttaneet ainoastaan huonon johtajan toimet, vaan myrkkykolmion osien tuli

olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa eri tavoin. (Padilla ym. 2007, 180-187.)
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Tutkimusaineisto

Tamin tutkimuksen aineistona oli Tarinat pelosta ja pelottelusta tydeldmdssd 2008—2009
(Eriksson ym. 2008-2009). Aineisto on ladattu Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston
palveluportaalista, Ailasta. Tdm& valmis aineisto oli osa Leadership, Power and Fear -
hanketta, jossa tutkittiin pelon ja epdvarmuuden kéyttdmistd johtamisessa. Aineisto sisdltda
102 verkossa vuosina 2007-2009 kerittya tydeldméén sijoittuvaa tarinaa. Kirjoittajista on
kerdtty suppeat taustatiedot ja heitd on pyydetty kertomaan pelosta ja sen taustoista,
pelottelutavoista, seurauksista sekd omasta asemasta suhteessa pelotteluun. Liséksi
kirjoittajia on pyydetty kuvaamaan pelon vaikutusta tyOpaikan ilmapiiriin ja
vuorovaikutukseen. Vajaa puolet kirjoittajista oli tyontekijin asemassa, kolmasosa

asiantuntijoita ja loput esihenkilditd. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2023).

Tutkimusaineisto on kirjoituksia tydeldméstd. Tarinat ovat kertomuksia kirjoittajiensa
kokemuksista, ajatuksista ja tunteista. Tarina on kirjoittajansa henkilokohtainen totuus, jolla
el ole vilttimattd mitddn tekemistd objektiivisen totuuden kanssa. Kiusaajan tai kiusatun
kokemus tilanteesta tuottaa aina yksipuolista, puolueellista ja subjektiivista kuvausta
tapahtumasta (Jenkins ym. 2012, 499). Kirjoittajat ovat my0s voineet jattdd tarinoista pois
jotain sellaista, joka voisi olla tutkimuksen kannalta oleellista, esimerkiksi oman
epdasiallisen kayttdytymisensd tydtovereita tai esihenkilditd kohtaan. Erikssonin (2010, 201)
mukaan Luomanen on tdhdn samaan aineistoon liittyvéssd esitelméssd pohtinut, voiko
internetin avulla keritty aineisto olla muilla tavoin saatua aineistoa epidluotettavampaa.
Tarinat pelosta ja pelottelusta ovat yli kymmenen vuotta vanhoja. Pelottelun tavat ja pelon
esiintymismuodot voivat olla ajan my6td modernisoituneet. Pelon kdyttdminen ja siihen
liittyvd kommunikaatio on mahdollisesti muuttanut muotoaan ja voinut siirtyd esimerkiksi
verkkoympiristoon. Pelon ilmeneminen tydpaikoilla on kontekstisidonnaista ja liittyy
aikaan. Tarinoissa saattaa korostua esimerkiksi vuosien 2003-2006 aikana esiintynyt
tyontekijoille mahdollisesti pelkoa aiheuttanut irtisanomisbuumi (Eriksson 2006, 116). On
kuitenkin perusteltua uskoa, ettd ilmiond pelottelun ja epidvarmuuden kéyttdminen
tyOeldmaissé on ajatonta ja vakiintunutta. Pelolla johtamisen toistuvaa ajankohtaisuutta tukee
esimerkiksi tdtd tutkimusta aloittaessani syksylld 2022 ollut uutinen ammattijérjestd Tehyn
tyoilmapiiriongelmista ja pelolla johtamisesta. Keskityn tdssd tutkimuksessa pelolla
johtamiseen, henkiseen tydpaikkavikivaltaan ja tyOpaikkakiusaamiseen kulttuurisena,

syklisesti toistuvana tai jatkuvana ty6eldmin ilmiond. Aineisto voi antaa tietoa myos tdimén
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pdivan tydeldmdn henkisen tyOpaikkavidkivallan, pelottelun ja tydpaikkakiusaamisen

tilanteista.

Kéyttamani tutkimusaineiston voi kuvailla olevan kirjoittajiensa lyhyité tydeldmaan liittyvia
omaeldminkertoja. Oman tarinan kirjoittaminen on tirked véline yksilollisyyden ja
toiminnallisen identiteetin vahvistamisessa. Omasta kokemuksesta kirjoittamiseen vaikuttaa
se mitd itse ajattelemme, mitéd ajattelemme muiden ajattelevan itsestimme, millainen minun
pitéisi olla ja miten yleensa pitéisi toimia (Bruner 2003, 66). Tarinan kirjoittamista ohjaavat
myds kulttuuriset mallit, kuten erilaiset kasitykset siitd mikd on hyviksyttiva tapa toimia ja
mika ei (Bruner 2003, 65). Tarinat ovat osa kulttuurin tekemistd ja sen toteuttamista. Tarinan
syntymisen edellytys on, ettd tapahtuu jotain odottamatonta. Tarinan kirjoittaminen tai
kertominen voi auttaa tekijdinsd ymmartdméén vaikeasti késitettdvid asioita. (Bruner 2003,
28.) Omien tarinoiden kirjoittaminen on tasapainottavaa toimintaa ja se tuottaa autonomian
kokemuksen: henkil6lld on erilaisia vaihtoehtoja, vapaus valita ja oma tahto (Bruner 2003,
78). Kirjoittaminen voi olla myds keino sopeutua haastaviin tilanteisiin ja muutoksiin
elaméssd. Tarinat ovat usein selostuksia asioista tai suunnitelmista, jotka eivdt ole

toteutuneet niin kuin olisi halunnut. (Bruner 2003, 30-31.)

Pelon tarinoiden taustalla oli ldhes aina joku sopeutumishaaste, esimerkiksi muutos
tyotehtdvissd, tyOpaikassa tai tyOorganisaatiossa. Yleisin tilannemuutos oli aloittaminen
uudessa tyOpaikassa tai siirtyminen wuuteen tyOtehtdvddn nykyisen tyOnantajan
palveluksessa. Usein esiin tulevia muutoksia tyoeldmassé olivat myos esithenkilon, johtajan
tai tyOpaikan omistussuhteen vaihtuminen. Epdvarmuuden taustalla oli yleensd
médrdaikainen tai tuntityosopimus tyOnantajan kanssa, koeaika, toistuvat yt-neuvottelut,
perusteettomat irtisanomiset tai tydnantajan yksipuolinen vaatimus muuttaa olemassa olevaa
ty0sopimusta. Pelkoa ja epdvarmuutta aiheuttivat usein my0s organisaatiomuutokset ja

muutokset tydpaikan toimintamalleissa tai tehtdvanimikkeissa.
3.2 Diskurssianalyysin lahtokohdat

Diskurssianalyysi on yksi laadullisen tutkimuksen metodeista. Suonisen (2016b, 234)
mukaan diskurssianalyyttisen tutkimuksen taustalla on sosiaalisen konstruktionismin kanssa
yhteinen késitys siitd, ettd todellisuus rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.
Kielenkdyttd on osa sosiaalisen todellisuuden rakentamista ja kieli muodostaa monia
toistensa kanssa kilpailevia tai rinnakkaisia sosiaalisesti jaettuja merkityssysteemejé.

Kielenkdytto havainnollistaa todellisuutta ja auttaa nikeméén asioita erilaisten merkitysten
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avulla. Erilaisia merkityssysteemejé voidaan kutsua diskursseiksi tai tulkintarepertuaareiksi.
Kasitteend diskurssit voidaan maédritelld “verrattain eheiden sdinndnmukaisten
merkityssuhteiden systeemeiksi, jotka rakentuvat sosiaalisissa kédytdnnoissd ja samalla
rakentavat sosiaalista todellisuutta.” Merkitykset liittyvét ja tulevat esiin suhteessa toisiinsa
- hyvii ei voi olla ilman huonoa, eiké niiden vdlimuotojakaan. Kielenkdyton merkitykset
ovat aina yhteydessd kontekstiin, kulttuuriin, historiaan ja yhteiskunnalliseen ilmapiiriin.
(Jokinen ym. 2016, 26-39.) Kielenkdyttd liittdd toimijat merkityssysteemeihin tuottaen
esimerkiksi identiteettid ja toimijuutta. Diskurssien kirjo mahdollistaa minuuden
rakentumisen, muuttumisen ja erilaisiin suhtautumistapoihin liittyvien subjektipositioiden

valilla litkkumisen. Yksiloll4 voi olla monta erilaista minuutta. (Jokinen ym. 2016, 44-45.)

Diskurssianalyysin avulla ei tutkita yksil6llisid kokemuksia vaan sosiaalisia kdytintdja
(Jokinen ym. 2016, 43). Toimijoiden kuvaukset ilmidistd ja niiden syisti otetaan sellaisenaan
tutkimuskohteeksi (Suoninen 2016b, 232). Kielenkdytolld on my0s kulttuurisia merkityksia
ja seurauksia silld se tuottaa, uusintaa ja muuttaa todellisuutta sekd tulkinnallisia malleja
ympardivistd todellisuudesta (Jokinen ym. 2016, 36). Tarinat pelosta ja pelottelusta
tyoeldmaissé voivat tuottaa kisitystd menneestd ja timin hetken todellisuudesta tyopaikoilla
sekd samanaikaisesti uutta tulkintaa siitd mink&lainen johtajan kiytos on hyvéksyttavaa

toimintaa tulevaisuudessa.

Diskursseja voidaan tutkia useiden erilaisten menetelmien avulla. Menetelmid yhdistdvéna
tekijdind on ajatus konstruktivismista. Tutkija joutuu harkintansa mukaan valitsemaan
parhaiten soveltuvan metodin aineistonsa analysoimiseen. (Pietikdinen & Mintynen 2019,
240.) Diskurssianalyysin suuntausten voidaan katsoa sijoittuvan kahden tutkimuksellisen
adripadn, kriittisen diskurssianalyysin ja analyyttisen diskurssianalyysin viliin. Metodin
valintaan vaikuttaa se, mihin keskusteluun tutkimuksen avulla halutaan osallistua. Tutkijan
tekemd analyysi on aina tieteelliseen keskusteluun osallistumista ja sithen oman diskurssin
tuottamista. Kriittisessd diskurssianalyysissd ldhtokohtana on oletus esimerkiksi valta- tai
alistussuhteiden olemassaolosta, ja tarkastelun kohteena ovat silloin valtasuhteita ylldpitavét
kielelliset kéytdnnot. Analyyttinen diskurssianalyysi on sen sijaan tapa tarkastella
vuorovaikutteisuutta ja sosiaalista jdsentymistd aineistoléhtoisesti ilman oletuksia.
Myohemmin analyysin tekemisen jdlkeen voidaan ottaa kantaa esimerkiksi valtasuhteiden
rakentumiseen. Kriittinen ja analyyttinen diskurssianalyysi eivét tutkimussuuntauksina ole
toisiaan poissulkevia, vaan niiden erilaisia kasitteitd ja kysymyksenasetteluja on mahdollista

soveltaa toisiinsa. (Jokinen & Juhila 2016a, 300-302.)
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Tutkielmani alaotsikko on: selontekoja pelolla johtamisesta ja tyOpaikkakiusaamisesta.
Selonteot ovat diskursseja, joissa tehddédn omaa toimintaa, itsed ja ympéaroivdd maailmaa
ymmarrettdvaksi (Suoninen 2016b, 233). Selonteot jatkavat kulttuuria, tissd tapauksessa
tyOpaikan kulttuuria, ylldpitimélld olemassa olevia perinteisid institutionaalisia rakenteita
perustellen niiden noudattamista. Selonteoista voi aiheutua monia arvaamattomia symbolisia
tai konkreettisia seurauksia. Minimoidakseen arvaamattomat seuraukset, on diskurssin
esittdjdn tirked saada tehtyd vaikutus kohdeyleisoonsd. Selonteot eivdt ainoastaan uusinna
alempia sosiaalisia rakenteita, vaan myo0s rakentavat niitd uudelleen hieman erilaisina

muuntuvina kokonaisuuksina. (Suoninen 2016b, 235-236.)

Diskurssianalyysin luotettavuudesta on esitetty monenlaisia ndkemyksié tieteen tekijéiden
parissa. Diskurssianalyysissi ei pyritd faktanomaiseen totuuteen, vaan totuus on sosiaalisesti
tuotettuna kielellisen aineiston sisdlld. Juhila ja Suoninen (2016) viittaavat Potterin (1996)
esittdmiin tapoihin osoittaa tutkimuksen luotettavuutta tukeutumalla diskurssin kayttdjan
ilmaisemaan késitykseen tilanteesta, avaamalla tutkijan tulkinnan perustelut lukijoiden
arvioitavaksi, analysoimalla my0s poikkeustapaukset ja suhteuttamalla tulokset aiempiin

yhteismitallisiin tutkimuksiin. (Juhila & Suoninen 2016, 445-448.)

Diskurssianalyysi antaa mahdollisuuden tarkastella henkistd tyopaikkavikivaltaa
sosiaalisissa suhteissa monenlaisia merkityksid saavana, kulttuurisesti ja kielellisesti
rakentuvana ilmiond. Kun tutkitaan merkitysrakenteita ja ihmisten tapaa hahmottaa tai
jasentaa asioita, tulee aineiston olla thmisten omin sanoin tuottamaa siséltod ilman tutkijan
antamaa jasentelyd (Alasuutari 2011, 62—63). Diskurssianalyysin voi katsoa olevan hyvin

soveltuva metodi kdyttdméni aineiston tutkimiseen.
3.3 Aineiston analyysi

Diskurssianalyysi on aineistoldahtdinen tutkimusmetodi. Sen toteuttaminen edellyttdd useita
keskeisten aineisto-osien lukukertoja ja halua tunnistaa aineiston sisdisid ristiriitoja,
jannitteitd ja “ihmettelyn aiheita”. (Jokinen ym. 2016, 21.) Aineiston laajuus ja
monipuolinen sisdltd yllattivdit minut ensimmadisten lukukertojen aikana. Tarvitsin
apuvilineen 102 tarinan analysoimisessa. Aloitin analyysin Nvivo-ohjelman avulla tehden
laadullista sisdltoanalyysid, jotta pelon ja epdvarmuuden ilmenemistd voisi tarkastella
systemaattisesti sulkematta etukdteen pois yhtdédn tarinaa tutkimusaineistosta. Analyysini
lahtokohtana oli, ettd tarinoissa esitetyt pelolla johtamisen kuvaukset ovat ilmaisuja

henkisestd tyopaikkavikivallasta. Ensimmadisten lukukertojen aikana aineistosta nousi esiin
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toistakymmenté teemaa, mm. kiusaavan ja epidasiallisen kdyttdytymisen haitallinen vaikutus
tyontekoon, kommunikaatioon, vuorovaikutukseen, tyOpaikan ilmapiiriin ja tyontekijén
identiteettiin sekd hyvinvointiin. Kaikki mainitut teemat ovat aikaisemmista tutkimuksista
ja tistd samasta tutkimusaineistosta saatuja tuloksia (Eriksson 2010, 202—204). Seuraavilla
lukukerroilla kiinnostuin henkisen tydpaikkavikivallan jatkumiseen liittyvistd teemoista,
jollaisiksi siind vaiheessa luokittelin mm. kohtuuttomat tulostavoitteet, kontrolloinnin,
vaientamisen, julkisen ndyryyttdmisen, urakilpailun ja kateuden, valehtelun ja juoruamisen,

tehottomat puuttumisen kaytannot sekd kiusaamista kokeneen traumatisoitumisen.

Aineisto maédritti analyysin tekemistd. Alun perin tarkoituksenani oli tutkia
tyopaikkakiusaamista kaikkiin tyOyhteiséjen jdseniin liittyvdnd ilmiond. Aineistoa
lukiessani ymmérsin, ettd tarinoissa kuvattu pelko liittyi ldhes aina esihenkil6ihin ja
johtamiseen. Tutkimuskysymykseni tarkentuivat késittelemién johtajan kdyttimaa henkista
tyopaikkaviékivaltaa. Analyysin edetessd ymmarsin konkreettisesti tyopaikkakiusaamisen ja
tyopaikoilla ilmenevin henkisen vikivallan moniulotteisuuden. Ottaessani yhden teeman
tarkastelun kohteeksi, esimerkiksi kylmén johtamisen, se oli kytkoksissd niin moneen
muuhun  maidrittelemddni  teemaan, kuten tulosjohtamiseen, tarkoitushakuiseen
ndyryyttdmiseen, johtajan persoonallisiin piirteisiin, tydpaikan organisaatiokulttuuriin jne.,
ettd haasteeksi muodostui pitdd kiytettava aineisto ja analyysin sisdlto kohtuullisena. Kaikki

vaikutti kaikkeen. Aineistosta koostetussa sanapilvessd on paljon selittelyd kuvaavia sanoja.

Kuva 1. Sanapilvi aineistosta
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Analyysiprosessin edetessd otin tarkastelun kohteeksi “kylmén” johtamisen, “kuuman”
johtamisen, tarkoitushakuisen kiusaamisen, organisaatiokulttuuriin liittyvat diskurssit ja
epdonnistuneiden tyopaikkaselvittelyiden diskurssit. Osa aikaisemmilla lukukerroilla
tunnistamistani teemoista tai koodeista muodostui padkoodien alakoodeiksi, ja osa piti rajata
pois tutkimuksesta. Prosessin edetessd kévi luonnostaan niin, ettd aloin soveltaa kriittisen
diskurssianalyysin menetelméd analysoidessani johtajan kolmea positiota ja analyyttisen
diskurssianalyysin menetelmdd tutkiessani kiusaavan johtajan positiosta annettuja

selontekoja.

Kirjoittajat ottivat itselleen ja antoivat tydyhteisonsa jésenille tarinoissaan erilaisia vaihtuvia
subjektipositioita ja identiteettejd. Otettu positio ja annettu identiteetti mééarittivit johtajan
kiyttdytymisen ilmentymistd ja suhtautumista henkilostoon. Kukin positio oli myds

yhteydessa henkilokunnan toiminnallisiin mahdollisuuksiin.

Taulukko 1. Subjektipositiot ja niiden keskeiset piirteet

Subjektipositio Positioon viittaavat sanat | Toiminnallinen ulottuvuus
ja teemat aineistossa

Kylma laskelmoiva johtaja tulos, myynti, proaktiivinen tapa toimia ja
painostaminen saavuttaa tavoitteita

irtisanomisella pelottelu
"mikaan ei riitd”

"ota tai jata”

"hajota ja hallitse”
Kiivas 6ykkaroiva johtaja pelottelu ja syyttaminen, reaktiivinen, epdaasiallinen
uhkailu, haukkuminen ja ja impulsiivinen tapa toimia
noyryyttaminen,

seldn takana puhuminen,
seksuaalinen hairinta
"oli punainen raivosta ja

huusi”
Itsevaltias johtaja alaiset, asema, keskeistd vallan kaytto ja
organisaatio, valta, tieto valta-aseman osoittaminen

” johtaminen oli
hallitsemista ja alistamista”
"ei kerrottu” — "ei kysytty”
”simputus”

Subjektipositioiden tunnistamisen ja nimedmisen vélineind kdytin alussa tekemédéni
siséllollistd analyysia, tarinoissa esiintyvdd sanastoa ja vékivaltaisen kayttdytymisen

proaktiivisuuden ja reaktiivisuuden teoriaa. Niiden pohjalta muodostin tutkimukseni
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kahdeksi ensimmaisiksi padkoodiksi ja subjektipositioksi kylmén laskelmoivan johtajan ja
kiivaan Oykkdrdivin johtajan aseman. Aineistossa tuli kuitenkin esiin sellaista henkisti
tyOpaikkaviékivaltaa, johon ei liittynyt proaktiivisen tai reaktiivisen kayttdytymisen
tavoitteita tai motiiveja, vaan vallankdyttd. Kolmanneksi henkistd tyopaikkavikivaltaa
kiyttdvin johtajan subjektipositioksi muodostin itsevaltiaan johtajan aseman.
Luokittelemani kolme johtajan positiota eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan ne voivat

henkilokunnan selonteoissa esiintyd samanaikaisesti, paéllekkdin tai toistensa jatkumoina.

Kiusaavan johtajan positiosta annetuissa selonteoissa huomioni kiinnittyi itseselityksiin,
vastaselontekoihin ja selonteoissa viitattuihin toiminnallisiin positioihin. "Itsetodistelu” on
Suonisen (2016a, 120) mukaan oman puheenvuoron puolustamista, kun taas “’vastatodistelu”
on keskustelukumppanin puheenvuoroa vastaan puolustautumista. Jotkut tarinoiden
diskurssit ovat vastatodistelua omista nikemyksistd eroavia nikemyksid vastaan ja jotkut
itsetodistelua pyrkimyksend oman nikemyksen tai toiminnan oikeuttaminen kulttuuristen
velvoitteiden ja mahdollisen kritiikin varalta. Kirjoittajilla on ollut tarve suhteuttaa tarina
vastakkaisiin tai kilpaileviin ndkemyksiin, joiden kanssa oma tarina voi olla ristiriidassa.
Kiusaamisesta syytetyt johtajat puolustavat tarinoissa itseddn ja omaa nikokulmaansa
sellaista arvostelua tai kyseenalaistamista vastaan, jota heihin ei kohdisteta. Oman
ndkokulman puolustaminen saattaa olla jatkoa tyopaikalla aiemmin esitetyille syytoksille ja
puolustautumiselle. Vastakkaiset ndkokulmat ovat voineet olla tydpaikalla niin hyvin
perusteltuja, ettd kirjoittaja ei ole itsekddn endd tdysin varma oman ndkokulmansa
oikeutuksesta. Epdvarmuus siitd, miten oma selitys otetaan vastaan, saa kirjoittajat
kirjoittamaan erdénlaisia ”jatkoselontekoja” joissa he suojautuvat jo etukdteen kriittiseltd
palautteelta (Suoninen 2016b, 240). Tarinoiden kirjoittajat ovat voineet suhteuttaa
selontekonsa omiin mielikuviinsa tarina-aineiston tutkijan ndkemyksistd ja tuottaa sopivaksi
olettamansa henkilokohtaisen tarinan. Kiusaavan johtajan positiosta tehdyt selonteot
kertovat niistd keskendén kilpailevista kulttuurisista ja toiminnallisista viitekehyksistd ja

merkitysrakenteista, joiden varassa kiusaamisesta syytetyt johtajat toimivat.

Seuraavaksi tutustuin aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja perehdyin henkisen
tyopaikkavikivallan teoreettisiin diskursseihin. Peilasin aiempaa alan kirjallisuutta
tekemiéni analyysiin ja kédvin ldpi tutkimustulosteni perusteet. Olen téssd tutkimuksessa
ollut omalta osaltani kuvaamassa, tuottamassa, uusintamassa, muuttamassa ja luomassa
tulkinnallisia malleja ja diskursseja johtajien kdyttimédn henkisen tyGpaikkavékivallan

merkityssysteemeistd. En ole voinut olla tdysin objektiivinen tutkimaani aineistoa kohtaan,
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silld tekemdini diskurssianalyysiin ovat vaikuttaneet omat kokemukseni tyOyhteisoistd,
tyopaikkakulttuureista ja johtajista. En ole voinut vélttyd liittdméstd henkilokohtaisia
kokemuksiani analyysiprosessiin, mutta sen ei tarvitse olla ongelmallista, vaan se on voinut

olla my0s tehokas apuvéline tehdessini analyysia.

Tieteellisen tutkimuksen tulee olla eettisesti hyvdksyttdvad. Yhteiskuntatieteellisen
tietoarkiston (2023) mukaan kirjoituskutsuun vastanneet ovat antaneet luvan tarinoidensa
tutkimuskayttoon. Aineiston kéyttdoikeudet on rajattu vain tutkimusten ja ylempien
opinndytteiden tekemiseen. Kirjoittajia on pyydetty vilttimain omien tydpaikkojen tai
tarinoissa esiintyvien henkildiden tunnistamiseen johtavien tietojen antamista.
(Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2023.) Kirjoittajien yksilollisyyttd suojatakseni olen
pyrkinyt kéyttimdin aineistoesimerkkeind mahdollisimman lyhyitd lainauksia ja

aineistolidhteind mahdollisimman monen eri kirjoittajan tarinoita.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Johtajan kolme positiota

4.1.1 Kylma laskelmoiva johtaja

Tyontekijoiden diskursseissa toiminta kylmédn laskelmoivan johtajan positiosta kuvataan
tunteettomana ja tavoitehakuisena. Johtaminen voi olla yhden johtajan toteuttamaa tai
kollektiivista johtoryhmin toteuttamaa persoonatonta johtajuutta. Persoonattomuus nikyy
usein niin, ettd johtamisesta kirjoitetaan passiivimuodossa. Kylméssd laskelmoivassa
johtajassa esiintyy monia machiavellistisia piirteitd ja johtaja pyrkii saavuttamaan
kyseenalaisin moraalisin keinoin kohtuuttomia tavoitteita, lisddméén omaa valtaansa ja
turvaamaan oman asemansa organisaatiossa (Kuuskorpi 2021, 184). Johtamisessa on myds
paljon proaktiivisen aggressiivisuuden piirteitd, kithkottomuutta, pddmaédrahakuisuutta ja
pyrkimys hallita henkilokuntaa henkisen tydpaikkavékivallan avulla (Vitaro & Brendgen
2005, 179). Keskustelu kylmén laskelmoivan johtajan positiosta siséltdd usein kahden
vaihtoehdon “joko - tai” diskurssin. Henkilokunnan toiminnallisia mahdollisuuksia ovat
tyOpaikan vaihto tai tilanteeseen alistuminen.

Hdin kertoi asian monella eri tavalla ja totesi lopuksi, etté tehtdvdéini oli noudattaa Iéhiesimiestdni.
Jos en kykene tottelemaan, minun on syytd ldhted etsimddn uutta tyépaikkaa.

Ylin johtaja teki minulle omasta mielestddn "tarjouksen josta ei voi kieltdytyd". Kieltéydyin
kuitenkin, koska minulla oli muita suunnitelmia. Silloin minulle ilmoitettiin, ettei talossa ole minulle
palkkarahoja, mikdli en hommaa ota. Eli ota tai jéitd. Minulla ei ollut varaa joutua tyéttémdksi,
joten alistuin.

Monissa kylmdd laskelmoivaa johtamista kuvaavissa diskursseissa késitellddn
tulosjohtamista ja markkinatilanteen vaikutusta tyontekoon. Kylmi laskelmoiva johto
asettaa nopeasti saavutettavat voitot henkilokunnan hyvinvoinnin edelle. Johto ei ota
itselleen moraalista vastuuta siitd, jos asiakkaat eivédt saa tarvitsemiaan palveluita tai
asiakaspalvelun tavoitteita ei pystytd saavuttamaan. Ainoastaan myynnin kasvulla on
merkitystd. Asiakaspalvelun henkilokunnan diskurssit siséltidvit johdon asettamien ulkoisten
paineiden ja omien ammatillisten ambitioiden vélisen ristiriidan.

Yrityksen kasvu oli kehittyvdd, ja reilusti jo runsaasti nousuvoittoista koko ajan, mutta mikédn ei

riittényt - ei edes yli 20 % vuosimyynti ja katekasvu, joka oli vield parempi kuin myynnin kasvu... Eli
raaka utopistinen tulostavoite, tulos, tai sitten tyéntekijd ulos!

Téissd yrityksessdhdn térkeintd oli, etté mahdollisimman monta puhelua otettiin vastaan, jotta
tilastot ndyttdisividt mahdollisimman hienoilta ja esimies saisi tulospalkkionsa. Téirkeintd ei siis
ollut se, ettd asiakkaiden asiat tulisivat hoidettua mahdollisimman hyvin, ne vain siirrettiin jo
valmiiksi ison pinon jatkoksi, odottamaan parempia (?)pdivid.
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Tulostavoitteet lisddavit kylmén laskelmoivan johtajan kiinnostusta valvoa ja kontrolloida
tyontekoa. Kylméa laskelmoivaa johtamista toteutetaan valvonnan ja kontrollin vilinein.
Johtajan positiosta tyontekijdt asetetaan epéluotettavien ja laiskojen toimijoiden asemaan.
Laiminlyonteihin puututaan ankarasti. Johtajan kiinnostus valvoa ja kontrolloida
henkilokuntaa  ndkyy  kyseenalaisena  sairauspoissaoloihin  puuttumisena  ja

viestintésalaisuuksien piiriin kuuluvan tiedon tavoitteluna.

...sama tyénantaja jérjesti ankaria palavereja, joissa uhkailtiin varoituksilla ja irtisanomisilla
pienimmistdkin tyéohjeiden laiminlyénneistd... Mitddn tuottavuusongelmia ei siis ollut. Tiukan,
varoituksilla uhkailevan tyylin nimityksend oli "ryhtiliike".

Hdin osoitti kerta toisensa jélkeen todella outoja tapoja, pyrki kontrolloimaan kaikkia (mm.
tyéaikaa kytdttiin huolella, kaikesta piti ilmoittaa ja pyytdd lupaa)...

Kévin flunssan takia omalla lddkdrillé tyoterveysasemalla ja hdn kysyi jaksamista tyépaikalla.
Keskustelussa ilmeni etté pomoni oli soittanut héinelle ja kysellyt, miksi kéivin hdnen vastaanotolla.

...hdn myés painosti it-henkil6ité antamaan kdyttéénsd muiden séhképosteja milloin milldkin
perusteella...

Henkil6kunnan kirjoittamissa tulosjohtamisen diskursseissa pelko ja epdvarmuus tydsuhteen
jatkumisesta ovat vain lyhytkestoinen kannustin. Tydsuhteen jatkuminen tai kehut hyvin
tehdystd tyostd eivdt ole riittdvd korvaus lisddntyneestd tyomaddrastd. Tyontekijoiden
tarinoissa toistuu usein lause: “mikédin ei riitd”. TyoOntekoon liittyy tyontekijoilld sellaisia
psyykkisid arvoja ja merkityksid, joihin kylmé laskelmoiva johto ei pysty vastaamaan.
Jatkuva vaatimusten kiristyminen aiheuttaa negatiivisia suorituspaineita ja henkilokunta

passivoituu.

Aluksi pelon ilmapiiri sai minusta jengin panostamaan enemmdin, eli antamaan osaamistaan ja
tietotaitojaan hyddyksi enemmdn. Parantunut tyé ei kuitenkaan ndkynyt kdytdnnéssd muuten
kuin kehuina hyvin tehdystd tyéssd ja yhd koventuvissa vaatimuksissa. Toisin sanoen mikddn ei
riitéi, jos pystyt tdmdn verran parantamaan, niin seuraavalla jaksolla parannat saman verran
liséd... Itsellé on kadonnut ylpeys oman tuotteeseen ja haluaisin dkkid pois téstd.

Kukaan ei uskaltanut panna vastaan tai edes kyseenalaistaa asioita. Odotettiin jénnittyneind
porssitiedotteita. Me taidettiin olla kuin lammaslauma ja viililld oltiin suorastaan jopa kiitollisia,
ettd saatiin tulla téihin.

Tyontekijoiden asema kylmén laskelmoivan johtamisen organisaatiossa on olla siirreltdvia
pelinappuloita tai tehokkaampiin osiin vaihdettavissa olevia organisaation palasia. Johto
ohjaa ja kontrolloi kaikkea toimintaa. Johtajan toimijuutta on jdrjestdd henkilokunta ja
tehtdvdt haluamallaan tavalla. Organisaatiorakennetta muuttamalla ja tehtdvien

vaatimustasoa méérittelemilld kylma laskelmoiva johtaja saa sijoitettua haluamansa toimijat
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haluamiinsa tehtdviin. Henkilokunnan diskursseissa johdon toiminta sekd muutokset
annetuissa tydtehtivissd voivat olla pddmaédritietoista, tiettyyn henkiléon kohdennettua

kylmaa ja laskelmoivaa ei-toivotun tydntekijan pois savustamista.

Tyypillisté on, ettd johtajaksi valitaan talon ulkopuolelta uusi, nuori kyky. Lieneeké sitten omaa
epdvarmuuttaan, kun hén pistdd rakenteen uusiksi ja kaikki paikat hakuun. Todelliset tekijéit
joutuvat hakemaan omia paikkojaan. Tarkoitushakuisesti ne speksataan siten, ettd tehtdvddn
vaaditaan ominaisuus/taito/kyky/koulutus, jota siihen ei-toivotulla, vuosikausia toimea
hoitaneella ei ole. Ndin héinet voidaan siirtéd tuuliajolle, josta HR sitten hoitelee siirtdmisen
vdhempiarvoisiin tehtdviin pienemmdllé palkalla tai sanoo irti.

Vidhitellen johtaja toimi niin, ettd vaikutusmahdollisuuteni pienenivét. Lopulta hdn pyrki siihen,
ettei minulla olisi omaa vastuualuetta, vaan kaikki vastuu siirtyisi hdnelle. Tdmdn hdn sitten
tekikin organisaatiomuutoksella.

...myyntijohtaja kertoi keksineensd oivan keinon “hankalille” tyéntekijéille: “Tehdddn niiden eldmd
niin hankalaksi, ettd tajuavat itse sanoa itsensd irti.

Tulin sloman jéilkeen téihin, Péytdni oli siivottu ei edes paperipalaa ollut paikalla. Tuolini oli
vaihdettu istuma kelvottomaan resuun.

Henkilokunnan diskursseissa kerrotaan kuinka kylméd laskelmoiva johtaja kayttaa
painostusta keinona pédstd haluamaansa tavoitteeseensa. Painostusta kovempia keinoja ovat
varoitukset ja tyOsuhteen pdittymiselld uhkaaminen. Jos kylmi laskelmoiva johtaja ei
painostamalla tai uhkailemalla saavuta tavoitettaan, voi seurauksena olla tydsuhteen
padttyminen. Tyontekijoiden diskursseissa irtisanominen tarkoittaa varoittavaa esimerkkia
muulle henkilokunnalle. Henkilokunnan ndkdkulmasta kylmén laskelmoivan johtajan
positiosta voi toimia miten haluaa ja hin 10ytdd aina ndenndiset perustelut tekemilleen
epdoikeudenmukaisille irtisanomisille. Tiedon puute lisdéd pelkoa ja epdvarmuutta ja siksi
johdon toimintaa tulkitaan “rivien vélistd”. Tyontekijoiden diskursseissa el huomioida siti,
ettd tyOnantajalla ei ole oikeutta kertoa kaikkea, esimerkiksi tyOsuhteen pédttymisen
perusteita ulkopuolisille. Tarinoiden kirjoittajat kdyttavat itsestd ja kollegoistaan toistuvasti
termejd “lammas” tai “kunnon muurahainen”, joko johtajan tavoittelemana tottelevan

tyontekijin positiona tai itseinhoa sisdltdvand kuvauksena omasta alistumisesta.

Jirjdstédytyminen on pelottelun, eriarvoistamisen, kaiken painostuksen ensimmdisid asioita.

Eniten voi painostaa lomajdrjestelyilld. Jo vuosien ajan oli kaikilla tyéyhteiséssé tieto, ettd puolison
loma-aikaa ei auta paljastaa tyénantajalle, kun poikkeuksetta oma loma tulee silloin eriaikaan
kuin puolison loma...

Viimeisin niitti téhédn arkkuun on erddn yksikkbmme johtajan potkut, joihin ei ole annettu
henkiléstélle mitédn selitysté. Rivien vilisté kuitenkin voi lukea, etté johto on tdllé tavalla
halunnut antaa lampailleen signaalin, ettd kaikki ne, jotka uskaltautuvat asettumaan vastateloin,
tullaan laittamaan organisaatiosta ulos.
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Pelolla johtamisen tarinoissa "’hajota ja hallitse” diskurssit ovat yleinen ilmentyma kylmasta
laskelmoivasta johtamisesta. Hajottamalla ja hallitsemalla johtaja yllipitdd omaa asemaansa
ja eliminoi johtajuuteen kohdistuvaa vastustusta. Johtaja toimii eri henkildiden tai
henkil6storyhmien kanssa harkitusti eri tavoilla ja estdd ndin tyontekijoiden yhtendisen
vastarinnan muodostumisen. Johtaja aiheuttaa henkiloston vilille tarkoituksellisesti
eripuraa. Joskus myds esihenkil6t voivat olla tyontekijoiden kanssa samanlaisen hajota ja
hallitse johtamistavan kohteina. Tyontekijoiden diskursseissa ei oteta huomioon, etti
tyOyhteison jakautuminen tai klikkiytyminen voi olla myos seurausta henkilokunnan
keskindisestd epdonnistuneesta kommunikaatiosta tai huonosta henkilokemiasta.

Lisdksi meillé vallitsee tdysin hajoita ja halllitse -johtotyyli. Jos tyéntekijdt viihtyvét yhdessd, pomo

alkaa levittdd juttuja, joka saisi ihmiset toisiaan vastaan. "Sinusta on nyt kuule kdyty sanomassa
ndin ja ndin..." ja kun keskendmme puhumme asiat ldpi, selvidd ettd jutut ovat keksittyjd.

A ja B olivat tj:n sitkynukkeja, joita hén peluutti toisiaan vastaan hajota ja hallitse menetelmdilld...
Uusien tulokkaiden oli vaikea pddistd sisédn kaveripiireihin, koska heidéit esiteltiin vanhoille tyyliin:
“téssd tulee nyt uutta verta hoitamaan teidén hommat kun ette niihin pysty", ja uusille oli
maalailtu vanha henkil6sté muutosvastarintaisiksi ja pdtemdttomiksi lusmuilijoiksi.

Kylmén laskelmoivan johtajan positio nikyy tyontekijoiden diskursseissa erityisesti silloin,
kun organisaatiossa on tarve tehdd sopeutustoimia, leikata kustannuksia tai kédyda
irtisanomisiin liittyvid yt-neuvotteluja. Yhteistoimintalain tavoitteena on, ettd tyonantaja ja
henkildsto késittelevit tilannetta toistensa oikeuksia ja velvollisuuksia kunnioittaen sekd
toistensa edut huomioiden. Tyontekijoiden tarinoissa ei esiinny sanoja neuvottelu tai
kunnioitus. Kustannuksia leikattaessa johdon toiminta on kylmad laskelmointia, ja
henkil6ston toiminnalliset mahdollisuudet ovat hyviksya irtisanomispaketti tai pyrkid
selviytymiddn kasvavasta tyOmairastd. Henkilokunnan diskursseissa kylméa laskelmoiva

johtaja rikkoo tydsuhteeseen liittyvid kirjoittamattomia sopimuksia.

Meille kerrottiin "avoimesti" kuinka monen vield tdytyy joko irtisanoutua samanaikaisesti kuin yt-
neuvottelut jatkuivat liiketoiminnoittain. Yksi johtajista sanoi "Tajuatteko, ettd tdstd ei paketit
endd parane!". Toinen pddtti esityksensd kuvaan, jossa kirkkoveneessd kaikki soutavat eri
suuntaan "Mind laitan teiddt soutamaan samaan suuntaan. Halusitte tai ette!”.

Sain automaattivastaukselta vaikuttaneen vastauksen, jossa irtisanoutumiseni hyvéksyttiin.
Kukaan ei tullut kysymddn tai sanomaan yhtddn mitddn. 3 kk:n tyévelvoitteen jilkeen palautin
tyénantajan tarvikkeet ja suljin toimiston. Sain asiakkailtani kukkia ja muita lahjoja. Tyénantajani
ei huomioinut millédn tavalla.

Jokisen ja Juhilan (2016b, 98) mukaan valtasuhteita analysoitaessa on kiinnostavaa arvioida

diskurssien kayton ideologisia seurauksia ja voiko samoilla diskursseilla olla sekd
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positiivisia ettd negatiivisia seurauksia. Kylméd laskelmoiva johtajuus voi olla kokijansa
kannalta epamiellyttivdd, mutta organisaation ndkokulmasta se voi olla hyvdd tulosta
tuottava tapa toimia. Kylmén laskelmoivan johtajan positio korostui tilanteissa, jolloin
organisaatiossa oli tarve tehdd sopeutustoimia, leikata kustannuksia tai kdyda irtisanomisiin
liittyvid yt-neuvotteluja. Otettu kylmén laskelmoivan johtajan rooli voi olla myds johtajan
psyykettd suojaava ja tehdi johtajan toiminnan helpommaksi henkilokohtaisesti vaikeassa

irtisanomistilanteessa.
4.1.2 Kiivas 0ykkéroiva johtaja

Tyontekijoiden diskursseissa kdyttdytyminen kiivaan 0ykkérdivdn johtajan positiosta on
ennalta-arvaamatonta ja henkilokunta toimii sen vuoksi varautuneesti arsyttdmatta johtajaa.
Normaaleista ja vdhdmerkityksisistd asioista tai unohtamisista aiheutuu tyOntekijdille
kohtuuttomia seurauksia. Kiivas 0ykkérdivd johtaja menettdd helposti suhteellisuuden
tajunsa eikd toimi rationaalisesti. Johtaja voi irtisanoa alaisensa &dkkipikaistuksissaan ja
seuraavana pdivdnd ottaa hinet takaisin toihin. TyoOntekijoiden diskursseissa kiivas
Oykkaroiva johtaja rikkoo yksityisyyden rajoja ja voi hyvéksikdyttdd henkilokuntaa.
Tyonantajan kéytettdvissd tulisi olla aina ja jatkuvasti. Kiivaan O0ykkardivén johtajan
kayttdytymiseen liittyy monia reaktiivisen aggressiivisuuden piirteitd, kuten toimiminen
tunnekuohun vallassa tai pyrkimys satuttaa (Vitaro & Brendgen 2005, 179). Fyysisen
koskemattomuuden rikkominen on tarina-aineiston mukaan harvinaista, mutta sellaistakin
esiintyy.

Hén piti ihmisille puhutteluja, antoi varoituksia, ja vaati kirjallisia selvityksid. Hén otti ndmd asiat
hyvin henkilékohtaisesti ja huusi ja meuhkasi kasvot punehtuneena aina I6ytdessddn jotain

"raskauttavaa”, kuten puuttuvia kuitteja, tai jos esimerkiksi emdntd oli laittanut tarjolle uutta
maitoa, kun vanhemmalla péivdykselld olevia jdi kylmiéén vanhenemaan.

Ty6ajan ulkopuolella soiteltiin téihin ja viikonloppuna olisi pitdnyt olla valmiiina vastaamaan
omaan puhelimeen ja jos et vastannut niin eik6hén seuraavalla viikolla asiakaspalvelujohtaja
laittanut koko henkilékunnalle séhképostilla haukut ja uhkailut kun ei olla saatavilla téihin.

Pomo saattaa kutsua ennalta-arvaamattomasti huoneeseensa ja haukkua jostain, mitd olen
sanonut tai tehnyt jo kuukausia sitten. Hén saattaa myds takertua siihen, ettd joku "on nédyttényt
tympddntyneeltd". Jos yritdn selittéé oman kantani, niin hdn heittéd minut ulos huoneesta ja
ilmoittaa ettei ole kiinnostunut jutuistani.

Henkilokunnan diskursseissa tyontekijan ndyryyttdminen joko kahden kesken tai muiden
lasnd ollessa on yleinen tapa toimia kiivaan dykkérdivin johtajan positiosta. NOyryyttdmisen

yleisond voi olla tyOyhteisd tai organisaation asiakas. Tyontekijdlle tilanne voi tulla

yllatyksend ja se saattaa lamaannuttaa tdysin hdnen kykynsd toimia. Kiivas 6ykkéroiva



36

johtaja ottaa itselleen syyttijin position ja tyontekijille hian antaa syyllisen aseman. Syytetty
tyontekija voi alkaa ajatella aiheuttaneensa ongelmat omalla toiminnallaan ja siten oikeuttaa
johtajan epiasiallisen kdyttdytymisen itseddn kohtaan. Kiivas 0ykkéardiva johtaja ei anna
palautetta huonosta tyOssd suoriutumisesta, vaan ndyryyttiminen kohdistuu tyontekijan
henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin. Johtaja voi ndyryyttdd tyontekijdd myos epdsuorasti
eristimalld hanet tydyhteisostd, asettamalla hinet muita huonompaan asemaan, jéttimalla
hidnet ilman tehtdvid tai antamalla vdhdpitoisid tyotehtdvid. Pelon diskursseissa oli
tyypillistd, ettd ldsnd olevan yleison positio on seurata ndyryyttimistd passiivisena
haluamatta tai uskaltamatta puuttua sithen. Myohemmin henkildston — vélisissd

kahdenkeskisissd kohtaamisissa on mahdollista osoittaa sympatiaa ndyryytetylle.

Siind sitten istuimme ja esimieheni aloitti palaverin haukkumalla ja mollaamalla minut muiden
edessd. Hdn ei pystynyt puuttumaan téiden hoitamiseen liittyviin asioihin (koska olen aina ne
hoitanut hyvin) vaan hén puuttui minuun persoonana, henkilénd, ihmisend. Minua ei ole koskaan
haukuttu siten kuin tuossa tilanteessa... Tilanne oli kamala. Kukaan Iédsndolija ei oikein sanonut
mitéén.

Se myés tdssd tapahtumaketjussa on merkillistd, ettd esimiesten véhdttely alkaa syddd itsetuntoa.
Kokee olevansa syyllinen, vaikka valoisina hetkinddn tietdd, ettd syyttelyyn ei ole tarvetta.

..minut sitten eristettiin istumaan yksinédn yhteen huoneeseen ja mitddn tehtdvid minulle ei
annettu, enkd edes saanut ndhdd ketédén muita henkil6itd. Olin tdysin yksindni istumassa

kdytdvdn pédssd. kun kyselin muilta, entisiltd tyéntekijoiltdni, ettd mitd kuuluu tai jotain tietoja
projekteista, niin he sanoivat, etté eivdt saa kertoa minulle.

Seldn takana puhuminen, juoruaminen ja valehtelu on tyontekijoiden diskursseissa
tyypillistd kdyttdytymistd kiivaan Oykkaréivdn johtajan positiosta. Juoruamisesta,
valehtelusta ja seldn takana puhumisesta voi kdyttdd myOs nykyaikaista termid,
maalittaminen. Johtajan kertomat valheet voivat olla alku henkilokunnan tekemalle tiettyyn
tyontekijdin kohdistamalle kiusaamiselle. Valehtelu voi olla 6ykkéroiville johtajalle véline
valttdd vastuu omista teoista tai virheistd ja syyttdd niistd tyontekijoitd. Tyontekijdiden
diskursseissa juoruava seldn takana puhuva ja valehteleva johtaja asetetaan epdluotettavan
toimijan positioon. Taustalla on uskomus siité, ettd johtajaan pitéisi voida luottaa ja johtajan
tulisi olla esimerkki henkilokunnalle omalla kdyttdytymisellddan. Kiivas 6ykkéroiva johtaja
on tyOyhteison moraalia horjuttava ongelma. Juoruaminen, valehtelu ja seldn takana
puhuminen voi olla tilanteessa lasné olevalle henkilokunnalle johtajan tekema kutsu mukaan
tyopaikalla valtaa pitdvain salaseuraan. Pelon diskursseissa tyontekijat, jotka eivét ota osaa
juoruilemiseen ovat itse vaarassa joutua johtajan ja hdnen seuralaistensa Oykkardinnin

kohteiksi.
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Héin levitti kdtyreilleen minusta valheita ja kertoi, miten olin haukkunut heité. Témdé laukaisi
valtaisan kiusaamiskampanjan...

Myés séhképostikiusaaminen oli yleistd: isot johtajat viestittelivit keskenddn ja
“luottamuksellisesti" suoranaisia valheita omista ja toistensa alaisista. Vain omia mokia
peitelldkseen.

Lisdksi pelon ilmapiirid luodaan vditteilld, ettd aina joku kertoo héinelle, mitd talossa puhutaan.
Hdn vdittdd, ettd eri yksikoistd kdy henkilGitd hénen juttusillaan ja kertoo, kuka mitékin on
sanonut. Ts luodaan ilmapiiri, jossa kukaan ei endd uskalla pelon vuoksi sanoa tai tehdd mitddn.
En tiedd, onko hdnelld nditd "luottamus henkiléitd" vai onko se vain tapa pelotella. Liséksi hdn
kuuntelee huhuja ja juoruja mielelléén henkilbistd, joista ei pidd. Hén jopa vie nditd paikkansa
pitéimdttémid asioita eteenpdin, eli juoruaa itsekin.

Seksuaalinen hiirintd on yksi kiivaan Oykkéroivdan johtajan toiminnan ilmentyma.
Tyontekijoiden diskursseissa johtaja kayttdd asemaansa hyvéksi painostaessaan tai
houkutellessaan alaista ldheisempédén suhteeseen kanssaan. Seksuaalinen hiirintd on
seksuaalisviritteisen ilmapiirin luomista tai suorempaa aloitteiden tekemistd. Kiivas
Oykkaroiva johtaja voi ottaa toiminnassaan jonkinlaisen kaupankavijén tai jopa hyvéntekijan
roolin ja luvata tyontekijélle vastapalveluksena suosituksia tydonhaussa, parempaa palkkaa
tai parempaa asemaa organisaatiossa. Kiivaan oykkardivin johtajan ldhentelyn kohteena
olevan tyontekijan mahdollisuudet toimia ovat ldhinnd yrittdd ystivéllisesti torjua
lahentymisyritykset tai tehdd valitus johtajan kédytoksestd. Tultuaan torjutuksi kiivas
Oykkaroiva johtaja saattaa kostaa tai uhata tyontekijaa kostolla. Tyontekijoiden diskursseissa
seksuaalisesti hdiritsevdn johtajan késitys tyon ja siviilieldimdn vilisistd rajoista sekd
kunnioitus tyontekijin itsemddrddmisoikeutta kohtaan ovat hamaértyneet.

Esimies piti ylld seksuaalisviritteistd ilmapiirid, ja avoimesti flirttaili, tuijotteli tai kommentoi
kehuvasti naisalaisiaan. Naisia yleisesti tai yksittdisid ihmisid halventavat kommenttinsa hdn puki

taitaviin lauserakenteisiin tai muka-sarkastiseen huumoriin. Ndin ollen kuulija asetettiin
tilanteeseen, jossa eriévin mielipiteen iimaiseminen olisi kuulostanut moukkamaiselta.

Esimies aloitti sitten kesdkuun 2007 alusta tyépaikkakiusaamisen: niskahierontaa,
naistentanssikutsuja, kalenterivarauksia, jotka eivdt piténeet paikkaansa: kun menin ko.
tapaamiseen, niin paikalla ei ollut ketéén muuta henkiléé ja aiheena oli ettd "keskustellaan nyt
henkilékohtaisesta suhteesta".

Samainen johtaja erddssd iltajuhlassa kdvi takaapdin rintoihini kiinni...

Esimies oli sitd mieltd ettd hén ldhtee mukaani, mutta torjuin témdn ehdotuksen/pyynnén....
...Seuraava kahdenkeskinen tyépalaveri tyépaikalla pddttyi esimiehen ilmoitukseen, etté hén tekee
eldmdistdéni helvetin. Siind hén oli oikeassa, sen hén tekikin.
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4.1.3 Itsevaltias johtaja

Tyontekijoiden diskursseissa henkistd tyOpaikkavékivaltaa kéyttdvdn johtajan asema
esitetddn usein erddnlaisena itsevaltiaan positiona organisaatiossa, jota kuvataan sanoilla
hierarkkinen tai byrokraattinen. Paitdsten tekeminen ja tehtdvien mééritteleminen kuuluu
ylemmélle johdolle. Johtajuus on vallan kaytt6d. Itsevaltiaalla johtajalla on ldhes
rajoittamattomat valtaoikeudet. Itsevaltiaan johtajan positiosta tapahtuvaa toimintaa
kuvaavat diskurssit kertovat ylimielisestd kayttdytymisestd tyontekijoitd kohtaan,
yksipuolisesta padtdsten sanelemisesta ja kdskyttdmisesta.

Alusta Iéhtien hén teki selvéksi, ettei hdn jaa tietoa, hdn ei keskustele, eiké mittaa asioita
kanssamme, hdn tekee pddtokset yksin.

Pomo on myds ilmoittanut meille suoraan, etté koska hdn on tyénantajamme, niin hdnelld on
oikeus toimia miten tahansa - meilléd oikeuksia ei ole.

Itsevaltias johtaja toimii diktaattorin tavoin. Sopimuksista pidetdén kiinni niin kauan, kun
siitd on johtajalle hyotyd. Tyolainsdddantd tai uuden henkildston rekrytointia koskevat
madrdykset ovat itsevaltiaalle johtajalle pelkkd muodollisuus, jota voi tarvittaessa rikkoa.
Henkilokunnan diskursseissa itsevaltias johtaja kdyttdytyy ja toimii kuin hdn olisi lain
yldpuolella.

Jonkun ajan kuluttua minulle sanottiin ettd sovittu tyésopimus ei pdde endd ja painostettiin
allekirjoittamaan jotain tydsopimusta joka ei vastannut sité mitd sovittiin tydn alussa.

Sukulaisuussuhteen ansiosta joidenkin ei tarvinnut lainkaan kilpailla tydpaikasta tavanomaisen
hakumenettelyn kautta, vaan heiddt pestattiin sukulaisen antamalla suosituksella.

Laittoman lyhyet mddrdyskirjat ja vddristellyt virantdyttéprosessit ovat tehokas vallankdytén
véline!

Itsevaltiaan johtajan positiosta katsottuna henkilokunta on johtajalle alisteinen.
Tyontekijoiltd ei kysytd eikd heille kerrota. Itsevaltias johtaja asettuu organisaation huipulle
ja perustelee omaa toimintaansa perinteiseen johtajuuteen vetoavilla diskursseilla. Johtaja

2

thannoi “vanhojen hyvien aikojen” johtamistapaa ja nithin liittyvid organisaatiomalleja,
kuten armeijaa. Tyontekijd nimittdd itsevaltiaan johtajan toiminnan simputtamiseksi.
”Simputus” on armeijassa yleisesti kdytetty termi, joka on sopimatonta ja tuomittavaa
epdasiallista ja alistavaa vallankdyttod alempiarvoisia sotilaita kohtaan. Kiittdminen,
kannustaminen tai palkitseminen eivdt kuulu itsevaltiaan johtajan kayttdmiin

johtamistapoihin.
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Ne joilla RUK tai AU-koulutus armeijassa, se tuotiin aina esille ettd se on parasta
esimieskoulutusta ja siité on eniten hyétyd jos hakee esimiestehtdviin talossa. Sekin koulutus oli
kuulemma mennyt huonommaksi 70 luvun alkupuolella...

Ja tuo henki vanhasta simputus ja herra-pelko linjasta keppié - mieluummin kuin porkkanaa - se oli
vallalla aina.

Henkilokunta voi olettaa itsevaltiaan johtajan ja muun johdon toimivan yhdessi sopimiensa
kaytantdjen mukaan, mutta niin ei aina kuitenkaan ole. Johtajan ottama itsevaltiaan positio
voi heijastua organisaation rakenteissa moneen eri suuntaan. TyOntekijédt eivit ole ainoa
itsevaltiaan positiosta toimivan johtajan vallankdyton kohderyhmé. Pelon diskursseissa
itsevaltaisen vallankdyton kohteena voivat olla yrityksen omistajat, hallinto, keskijohto ja
tyontekijat.

En uskaltanut Idhestyd edes toimitusjohtajaa, koska pddttelin esimieheni toimivan tdmdn

antamalla mandaatilla... En olisi saanut antaa tapahtumien ajautua niin pitkélle puhumatta
toimitusjohtajan kanssa.

Keskijohdolta vietiin kaikki valta, pddomistajille vilitettdvd tieto muuttui suppilomalliksi ja suorat
yhteydet heihin kiellettiin, silld kaiken piti menné suoraan johtajalta sellaisena kuin hdn sen halusi.
...Kasaamalla kaiken vallan hén on tehnyt itsestdén ns. korvaamattoman omistajataholle...

Esimieheni yksinvaltius ulottui myds hallitukseen ja hallituksen toinen, enemmistéryhmd ei
puhunut kokouksessa sanaakaan. Hallituksen jésenet oli manipuloitu tai peloteltu...

Itsevaltiaan johtamista tukee selked hierarkkinen organisaatiorakenne ja alaisten rajoitettu
padtoksentekovalta. Itsevaltias johtaja ei ota vastuuta virheistd. Johtajalla on valta ja
tyontekijoille kuuluu kaikki vastuu. Syyllisten etsimisen ja rankaisemisen diskursseilla
vahvistetaan itsevaltiutta. Henkilokunnan asemassa voi vain pyrkid vélttdimééan virheiden
tekemistd. Paras tapa minimoida virheet on olla tekemattd mitdan.

Jélkikdteen arvioin itse, ettd hédnen tarpeensa kontrolloida kaikkea johti siihen, ettd hdn riisti

tyontekijoiltd kaiken vallan omaa ty6td koskien. Liséiksi hdn kielsi tuon vallan riistémisen ja vaati
tdydellisté vastuunkantoa ilman valtaa, joka on aika pelottava tilanne.

Tietenkin témd tyrannia on johtanut syntipukkien etsintddn. Kaikki asiat nédhdddén jonkun henkilén
syyksi ja kaikenlaista vastuuta pienistékin asioista kaihdetaan ja katsotaan ettei vain minua tulla
mydéhemmin syyttémdién ko. asiasta.

Tiedottaminen on informaation jakamista ja kommunikointia tydpaikalla. Tieto liittyy myds
valtaan. Henkilokunnan positiosta huonon tiedottamisen voidaan selittdd olevan
tarkoituksellista toimintaa ja johtajan sekd hdnen ldhipiirinsd aseman vahvistamisen véline.
Lahipiiri on erdédnlainen itsevaltiaan johtajan hallinnollinen hovivédki. Henkiloston

diskursseissa esiintyy odotus tasapuolisesta tiedottamisesta. Kiusatun tyontekijén positiosta
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tieto on yhteydessd sellaisiin parempiin toiminnallisiin mahdollisuuksiin, joita hénelle ei

anneta. Tiedon panttaaminen on yksi henkisen tydpaikkavékivallan muoto.

Keskustelu henkiléstén kanssa on ollut satunnaista ja ylimielissédvytteistd johdon suunnalta.

Tieto kulki nihkedisti koko organisaatiossa ja oikeastaan saavutti vain ne, joita haluttiin erilaisiin
uusiin tehtdviin tai joita haluttiin omassa tehtévdéssddn ylentéd. Kyse oli erééinlaisesta
"suosikkijdrjestelmdstd”, jossa menestyivdt parhaiten uudet tulokkaat tai ne, jotka olivat
onnistuneet pédsemddn Iéhelle johtoporrasta... Mielestéini koko "peli"” oli toimitusjohtajan ja
hdnen Iéhipiirinsd luoma jérjestelmd. Jokin ndkymdton seula oli ldpdistdvd, jos mieli edetd uralla
tai edes pysyd entisessd tydtehtdvdéssddn.

Meille ei ole kerrottu yrityksen taloudellisesta tilanteesta, vain kaupparekisterin kautta saamme
tilinpdédtostiedot kdsiimme.

Oman ammatillisen osaamisen esiintuominen korostuu kiusaamista kokeneiden
tyontekijoiden diskursseissa. Kiusatun tyOntekijin positiosta yksi perustelu kiusatuksi
tulemiselle on johtajan kateus ammattitaitoista henkilokuntaa kohtaan. Pitevé tyontekijéd voi
tahtomattaan haastaa ammatillisella osaamisella itsevaltiaan johtajan valta-aseman. Jos
henkil6sto on itsevaltiasta johtajaa patevampéd, tilanne voi johtaa tydyhteison kehittymisen
pysdhtymiseen. Pelon diskursseissa itsevaltiaan johtajan antamat kiitoksetkin tydntekijd voi
kokea uhkaksi.

"Suutarin lapsilla ei ole kenkid", eli johtotehtdvissd on asiansa osaamattomia henkilbitd eikd se

heille sovi, etté heiddn alaisensa henkil6sté olisi sen osaavampaa. Johto kerdié ympdirilleen joo-
joomies kaartin ja kaikki kehitys pysdhtyy ajan mittaan.

Joskus sain johtajalta julkista kiitosta, joskus kahdenkeskeistikin, mutta sité oli vaikeaa ottaa
vastaan, koska koin ettd vaikka minun ammattitaitoani tarvittiin, ammattitaitoni oli kuitenkin uhka
epdvarmalle johtajalleni.

4.2 Selonteot kiusaavan johtajan positiosta

Kiusaajan asemaan joutuminen voi olla johtajalle yllittdvd ja hyvin sattumanvarainen
tapahtumien ketju. Oman aseman tunnistaminen kiusaajana tai oman kiusaavan
kayttdytymisen tunnustaminen on haastavaa. Syytetty johtaja selittdd olevansa itsekin jollain
lailla oman tiedostamattoman toimintansa objekti tai uhri. Vastaselitys syytoksille on, ettei
hidn oman késityksensd mukaan ole tehnyt mitddn tarkoituksellista, jonka voisi tulkita
kiusaamiseksi. Tilanteessa on kaksi positiota, syyllinen ja syyton, mutta kiusaamisesta
syytetty johtaja asemoi itsensd johonkin nédiden véliin. Kysyessddn todisteita ja esimerkkeja
omasta epdasiallisesta kiyttdytymisestddn, johtaja ei saa selkeitd vastauksia ja puolustaa

vastausten epdmaérdisyydelld omaa syyttomyyttién.
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Pelkdsin siis ensisijassa, ettd minusta on huomaamattani tullut tyépaikkakiusaaja. Pelotti, etten
tuntenutkaan itsedni. Se oli pédllimmdisend.

En léytényt kirjeestd abstrakteihin syytoksiin konkreettisia esimerkkejd: milloin, missd tilanteessa,
kenen kanssa tdtd-ja-tuota véitetddn tapahtuneeksi.

Syy- ja seuraussuhteen esittiminen on yksi johtajan tapa puolustautua kiusaajan positioon
joutumiselta. Kun tyontekija ei pidd annetusta tehtdvéstd, hdn voi sanoa sen olevan
kiusaamista. Samankaltaisen syy- ja seuraussuhteen voi liittdd tyOpaikalla toteutettuihin
uudistuksiin ja puolustautua nimittimélla kiusaamissyytoksid muutosvastarinnaksi. Nédissd
tilanteissa kiusaajaksi syytetyn johtajan nikokulmasta kyse on enemmén johtajan ja alaisten
asemien vilisestd konfliktista kuin henkil6kohtaisuuksista. Johtaja ei ota henkilokohtaista
vastuuta toiminnastaan, koska katsoo ettd kyseessd on johtajan ty6hon kuuluvan tehtdvén
suorittaminen. TyOntekijdt ovat ulkoapéin ohjattavien passiivisten toimijoiden positiossa ja
johtajan tehtdvd on méadritd myds ikdvid tehtdvid tyontekijoille. Johtaja ei kyseenalaista
omaa johtamistaitoaan siitd, ettei saa tyontekijoitd suorittamaan annettua tehtdvii. Syy on
tyontekijoissa.

Tyontekijé jatti tyot tekemdttd, mind olin hdnestéd kaiken pahan alku ja juuri...

Irtisanomiskirjettdni edelsi pari viikkoa aiemmin henkiléstépalaveri, jossa olin mddrénnyt
tyontekijoille toitd, jota eivit olleet koskaan tehneet, vaan olivat pitéineet kesélomaa perdti neljé
kuukautta.

Kiusaajaksi syytetty johtaja puolustautuu ja selittid omaa toimintaansa ymmaérrettivaksi
itselle ja lukijoille kirjoittamalla tapahtumiin liittyvistd taustatekijoistd. Johtaja korostaa
omaa inhimillisyyttddn ja kuvaa ajanjaksoon liittyneiden tekijoiden altistaneen hénet oman
kayttdytymisensd hallinnan menettdmiselle. Eldméntilannettaan kuvailemalla johtaja
puolustelee itseddn ja hakee ymmaérrystd epdasialliselle kiyttdytymiselle. Viestinéd on, etten
ole syytosten kaltainen ihminen tai en yleensé toimi niin.

... alkoi aamudinen herdéminen. Pahimmillaan nukuin vain kolme tuntia. Lisdksi téissd oli kiirettd ja
minulle uutena johtajana uusia tilanteita ja asioita paljon.

Puolustautuminen tilannekohtaisilla tekijdilld jatkuu impulssikontrollin menettdmisen
selonteoilla. Impulsiivinen kdytos ei ole tekijdnsd valitsemaa toimintaa, vaan reaktiivista
toimintaa silloin, kun ”pdissd naksahtaa”. Epdasiallinen kdytés on harkitsematon reaktio
tilanteessa, jonka taustalla on monia kuormittavia tekijoitd. Johtajan selityksissd omaa
toimintaa kuvataan jonkinlaisena edesvastuuttomana kayttdytymisend, jossa hén itsekin on

tietyssd mielessa uhri, objekti ja sivustakatsoja.
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Silld hetkellé kun ndin sdhképostiviestin, soitin hénelle ja ihmettelin, miten hdn voi ylittédd
toimivaltansa: tehdd niité toitd, joita ei pitdnyt ja seurauksena saattaisi olla isoimman
asiakkaamme menettédminen. Pddstin tunteet valloilleen. Siksi soitin heti. Virhe. Iso virhe.

Tapahtui sitten niin, ettd yksi aamupdivd vain stressaantuneena réyhdsin sihteerini 'saatanan
akaksi'.

”Saatanan akka” termin kéyttd voi olla sattumanvarainen viittaus hyvén ja pahan vilisen
taistelun diskurssiin. Johtaja sijoittaa nyt itsensa hyvin puolelle ja paha koettelee hiantd. Oma
toimijuus on valjastettu hyvin palvelukseen, ja kyseessa ei ole endd kahden henkilon vilinen
konflikti, vaan taistelu hyvéstd ja pahasta. Osalliset jaetaan niihin, jotka ovat oikeassa ja
vadrdssd, hyviin ja pahoihin, seké niihin, jotka ovat minun puolellani tai minua vastaan.
Konflikti laajenee tyoyhteisdon ja organisaatioon. Kun kiusaaminen ja epdasiallinen kohtelu
on tullut esiin tyOyhteisOssd, tilannetta selvitellddn erilaisten tydpaikkakiusaamiseen
puuttumisen toimintamallien ja interventioiden avulla.

Pdivd osoittautui itseni kannalta katastrofiksi, jonka yhteydessd minusta ainakin tuntui, ettd ylin
johto meni osittain alaisteni puolelle.

Keskustelimme ja yritin selittdd, miltd minusta tuntuu. Tyédntekijélld oli myds samanlaiset
tilaisuudet kertoa, miltd hdnesté tuntuu ja hdn jotain kertoikin. Taisi kummallakin olla nendliina
kédessd. En muista endd mihin tunnelmiin tapaaminen loppui. Se on silti jadnyt mieleen, ettd
lopulta tyéntekijd syytti myos tydsuojeluvaltuutettua, etté tdmd oli tdysin puolueellinen. Minun
puolellani siis. Minusta tydsuojeluvaltuutettu ei ollut ollut kummankaan puolella.

Seuraavassa esimerkissa kiusaajaksi syytetty johtaja kyseenalaistaa anteeksipyyntonsa jos-
sanalla ja samalla hin kyseenalaistaa kiusaamiseksi tulkitun kdyttdytymisensd tyontekijaa
kohtaan. Johtaja ei asetu kiusaajan positioon eikd ota vastuuta tyontekijille atheuttamastaan
kiusaamisen kokemuksesta. ’Olin ainoa, joka pyysi anteeksi” lausahduksen johtaja esittda
itse kiusatun positiosta. Selonteko viittaa siihen, ettd myos hanti kohtaan on toimittu vaarin,
eikd héneltdkiin ole pyydetty anteeksi.

Olin ainoa, joka pyysi anteeksi ja kertoi olevansa pahoillaan, jos on jotenkin loukannut tai
kéyttdytynyt muuten epdkorrektisti...

Kiusaamisen vilttdminen voi saada aikaan uusia kiusaamiseksi tulkittavia muotoja.
Tyotehtdvien poisottamista tai merkityksettomien tehtdvien antamista pidetddn yhtend
tyopaikkakiusaamisen ilmentyménd. Seuraavassa esimerkissd kerrotaan, ettd tarkoitus ei
ollut kiusata, mutta se ehkd tuntui siltd. Konfliktin vélttdminen voi olla johtajan todellinen
tavoite tilanteessa tai yksi johtajan vastatodistelun muoto kiusaamissyytoksid vastaan.

Johtaja ei ota vastuuta kéyttdytymisestddan, koska ei tarkoittanut kiusata. Johtajan selonteossa
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kiusaamisen kokemus on tyontekijin oma tulkinta tapahtumasta ja kiusatun asema
tyontekijan itse itselleen valitsema positio.

Jdtin antamatta uusia tehtdvid ja aloin vdltelld tyéntekijdd. Tein uudet tyét itse tai annoin ne muille.
Tarkoitukseni ei ollut mitenkddn kostaa tilannetta tai kiusata toista. Ehké hédn silti koki niin (néin
jélkikdteen ajateltuna). Yhteinen asiointi vain oli niin hankalaa, kun toinen mulkoili tietokoneensa
takaa ja tiuski...

Osaamisen diskurssit ovat kiusaajan positioon asetetun johtajan itsetodistelua omasta
patevyydestd. Viestittdmalld omaa osaamistaan johtaja osoittaa hallitsevansa tyotehtavansa.
Osaamisen selonteot siirtdvit lukijan huomion negatiivisten syytOsten sijasta johtajan
ammattitaitoon. Johtaja esittdd negatiivisten syytosten vastapainoksi positiivisia puoliaan,
oikeuttaa itselleen johtajan aseman ja selittdd kyseenalaista toimintaansa parhain péin.
Hakijoita oli yli 20, joista haastateltiin kahdeksan. Valintani tehtévddn oli ollut yksimielinen sekd
haastattelijoiden (8 haastattelijaa) ettd lautakunnan keskuudessa.

Toki tdytyy mainita, etté suurin osa tydntekijdistd ei ldhtenyt nujertamiseen mukaan ja erds jopa
rohkeni antaa positiivista palautetta toiminnastani.

Pietikdisen ja Méntysen (2019) mukaan diskurssit ovat valinnan tulosta. Tekstin muuntelun
avulla voidaan havainnollistaa diskurssien monitasoisuutta ja merkityksenannon
kontekstisidonnaisuutta. Tutkijan tekstimuodossa esittiméd interventio voi olla keino
tarkastella aineistoa kriittisesti. (Pietikdinen & Mintynen 2019, 101-106.) Edellisen
diskurssin voisi kirjoittaa myos muotoon: “Toki tdytyy mainita, ettd suurin osa tyontekijoistd
olisi halunnut antaa positiivista palautetta, mutta vain yksi teki niin.” Tai niin, ettd: ~"Toki
tdaytyy mainita, ettd suurin osa tyontekijoistd pelkdsi negatiivisen palautteen antamista ja
seurauksia nujertamiseen mukaan ldhtemisestd, mutta erds jopa rohkeni antaa positiivista
palautetta toiminnastani.” FErilaiset tulkintamahdollisuudet rikastuttavat lasndolijoiden
toiminnallisia vaihtoehtoja. Tarinan kirjoittaja korostaa aikaisemmissa esimerkeissd omaa
osaamistaan ja asettaa itsensd hyvén ja patevén johtajan positioon. Alaisiaan johtaja ei aina
nde yhtd pidtevind ja osaavina. Kayttiméalld sanaa alaiset” johtaja painottaa omaa
positiosta, ja oikeuttaa omaa kayttdytymistd, on esittdd vastaselonteko korostaen alaisten
laiskuutta.

Alaisistani osa nédkyy kokevan, ettd en arvosta heiddn tyétddn. Totta puhuen, koen monet heistd

laiskoiksi, tyétd vieroksuviksi, 'helpon homman' perdssé tydpaikkaansa jémdhtdneiksi
tyontekijoiksi...
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Kiusaajaksi syytetty johtaja voi ottaa itselleen kiusatun position silloin, kun henkilokunta
tekee hinesti valituksia eikd kunnioita johtajan asemaa tai statusta. Johtajan vastatodistelun
mukaan kyse on jonkinlaisesta henkiloston aloittamasta vallankumouksesta. Johtajan ja
henkilokunnan ndkemykset voivat erota siitd, kuinka valta-asema ansaitaan tai kuinka valtaa
tulee kdyttdd. Ongelmien normalisoiminen on yksi kiusaamisesta syytetyn johtajan tapa
hdivyttdd omaa osuutta tapahtumista. Johtaja yleistdd selonteossaan tilanteen niin, ettd
kyseessd ei ole hdnen toimintaansa liittyvd konflikti alaisten kanssa, vaan normaali tdhdn
aikakauteen tai nykyajan tyopaikkakulttuuriin kuuluva ilmi6. Toistensa kansa kilpailevat
diskurssit ovat tutkimuksen kannalta kiinnostavia. Seuraavassa esimerkissd johtajan
esittimd alaistaitojen perddnkuuluttamisen diskurssi voittaa henkilokunnan esittimén
esimiehen tuen ja kehujen tarpeen diskurssin. Johtaja tekee vastasyytoksen henkilokunnan
tuen ja kehujen vaatimuksille, mutta onko kumpikaan osapuoli valmis muuttamaan omaa
tapaansa toimia?

Kyseessdhdn on vallan kdyttéon liittyvét pyrkimykset. Ténd pdivénd valta ei automaattisesti tule

virka-aseman ja siitd mahdollisesti seuraavan statuksen myétd. Ei, vaan tdnd pdivdnd yhd
enemmdn 'alaporras’ ja/tai asiakkaat pyrkivdt vallan kdyttdjiksi.

Mietin, ettd tdmdn kaltaiset syytékset ovat ikddn kuin téhdn aikaamme sidottuja, sillé onhan
tdmdn kaltaisia asioita, joissa alaiset syyttdvdt ja syyllistdvdt esimiestddn, ollut pitkin tdtd vuotta
julkisuudessa. Pelkona ajattelen, ettd mihin tdmd vield johtaa! Pettyneet ja turhautuneet alaiset
voivat joukkovoimansa tukemina kirjoittaa nditd esimiehensd kaatamiseen tdhtddvid kirjeitd
lautakunnille ja mediaan. Jo pelkdllé mustamaalauksella esim. asiakkaille, he voivat saada
johtavassa asemassa olevan henkilén ndyttdmddn hirviéltd.

Mutta kylld mind niitd alaistaitojakin perddnkuulutan. Kylld sitd esimieheltd vaaditaan tukea ja
kehuja alaisia kohtaan, mutta ikdén kuin alaisen itse ei tarvitsi tehdd mitddn tyéilmapiirin eteen.

Selonteot kiusaavan johtajan positiosta voidaan jakaa kolmeen ryhméén: omaa toimintaa
pahoitteleviin selontekoihin, vastuunottoa omasta toiminnasta viltteleviin selontekoihin ja
omaa toimintaa oikeuttaviin selontekoihin. Aineistossa esiintyvid omaa toimintaa
pahoittelevia  selontekoja  olivat: oman toiminnan tarkoituksettomuuden tai
tiedostamattomuuden esittdminen, omaan inhimillisyyteen ja omaan vaikeaan
eliméntilanteeseen vetoaminen sekd kyvyttomyys kontrolloida omia impulsseja.
Vastuunottoa vilttelevid selontekoja olivat: tapahtuneen yleistiminen nykyaikaan
kuuluvaksi ilmidksi, tapahtuneen yleistiminen tyypilliseksi alaisten ja johtajien véliseksi
konfliktiksi, itsensd asettaminen kiusatun positioon seké tyontekijian kiusaamiskokemuksen
kyseenalaistaminen eri tavoin. Henkisen tyOpaikkavikivallan oikeuttamisen selontekoja

olivat: kdyttdytymiseni on osa johtajan tyoti, esitetyt syytokset ovat vddrid koska ne eivét
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ole konkreettisia, tyontekijdt ovat passiivisia ja laiskoja (he ansaitsivat kohtalonsa) ja olen

hyvai johtaja.

4.3 Henkisen tyopaikkavikivallan jatkumisen diskurssit

Tarkastelen henkisen tydpaikkavikivallan jatkumista ensin johtajan kolmeen positioon
liittyvien diskurssien yhteisid piirteitd kuvaten. Sen jdlkeen esitin kuhunkin johtajan
positioon ja kiusaavan johtajan positiosta annettuihin selontekoihin liittyvid henkisen
tyopaikkavikivallan jatkumisen diskurssien erityispiirteitd. Kylmén laskelmoivan johtajan,
kiivaan ~ Oykkdrdivin johtajan ja  itsevaltiaan johtajan  kayttdmidn henkisen
tyopaikkavikivallan jatkumista selitetddn usein tyOyhteison jdsenten

vilinpitdmittomyydelld ja passiivisuudella seka erilaisilla johtajan persoonallisuushiiridillé.

Johtajan kayttdmin henkisen tydpaikkavékivallan jatkumisen diskursseissa tyOyhteisdssd
kenelldkddn ei ole keinoja, halua tai uskallusta puuttua tilanteeseen. Selonteoissa korostuu
muiden henkisté tyOpaikkavékivaltaa kokeneiden, tilannetta seuranneiden tyotoverien seka
esihenkildiden passiivisuus ja toimimattomuus. Odotetaan, ettd joku muu kuin mind olisi
aktiivinen ja osoitetaan tukea ongelman esille ottaneille silloin, kun henkistd
tyopaikkavikivaltaa kayttdva johtaja ei ole paikalla.

...osa tyytyi palkkaansa... - niin ihmiset eivdt ottaneet niin tosissaan johtajan juttuja... oppivat
olemaan vilittdmadttd.

Useat tyétoverini sanovat ettd jonkun pitdisi sanoa asiat halki, mutta kukaan ei uskalla. En niité
uskalla minékdéén sanoa...

Muiden esimiesten olisi pitényt tarttua esimieheni eri véidrinkdytéksiin ja henkisen vdkivallan
ilmapiirilld johtamiseen.

Johtajan kéytoksen teki mahdolliseksi henkilékunta... Vaikka tyytymdttomyyttd ilmeni, kellekdén ei
tullut mieleen kyseenalaistaa johtajan kéytdstd!

...jotkut tyétovereistani haluavat "istua toisen housuilla tuleen" kun itselld ei ole ollut uskallusta
ryhtyd vastarintaan.

Tilanteeseen puuttumisen diskurssien kanssa kilpailevia diskursseja ovat luovuttamisen
diskurssit. Henkisen tyOpaikkavékivallan jatkumisen diskursseissa nekin, jotka ovat
aikaisemmin olleet aktiivisia toimijoita, luovuttavat ja vaihtavat tyopaikkaa, jadvét
sairauslomalle, irtisanotaan seuraavissa muutosneuvotteluissa tai padsevit elikkeelle. Monet
tyOpaikkaa vaihtaneista ovat kuitenkin kiinnostuneita entisen tyOpaikan tilanteesta ja
toiveikkaita tilanteen muuttumisesta entisten tyokaveriensa vuoksi. Kiinnostus voi kertoa

omasta epdvarmuudesta poisldhtemisen suhteen ja halusta saada vahvistus siitd, ettd
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poislédhteminen oli oikea paitds. Luovuttamisen diskurssit voittivat kilpailevat tilanteeseen
puuttumisen diskurssit.

Lopulta hyviksyin lakimiehen mddritelmdn ettd tdtd kaikkea on vaikea todistaa oikeudessa ja
ldhdin. Mutta harmittaa ettd sama ihminen toimii kyseisessd firmassa edelleen.

Olen muutamia tydntekijéistd tavannut jélkikéteen, ja pelon ilmapiiri yrityksessd jatkuu. Uskoin,
ettd jossain vaiheessa "vddryys korjataan". Mutta ei.

Pahinta tuossa on se ettd tuo yritys porskuttaa vain ja suurenee, vaikka henkil6kunnan samanlainen
poljenta vain jatkuu edelleen.

Henkistd vékivaltaa kdyttdvén johtajan luonteenpiirteet yhdistetddn usein narsismiin tai
psykopatiaan. On hyvin todennékdistd, ettd henkinen tyopaikkavikivalta jatkuu, jos kiusaaja
saa tyydytystd vallasta, kontrollista tai aiheuttamastaan kérsimyksestd. Ongelman
selittdiminen johtajan persoonallisuushdiriolld yllapitdd henkisen tyOpaikkavikivallan
jatkumista tyOpaikalla, koska johtajalle annetaan silloin hyvin vdhidn mahdollisuuksia
muuttua tai muuttaa toimintaansa. Esimerkiksi narsismi on vaikeasti hoidettavissa oleva
persoonallisuuden hiirid ja psykopatia on vield narsismiakin vaikeammin muutettavissa.
Persoonallisuushéirididen diskursseille ei esitetd vastakkaisia kilpailevia diskursseja, vaan
ne vahvistavat itsedén.

Tdssd vaiheessa olisi ehkd pitényt alkaa jo ounastella ettei esimieheni késitys itsestddn ollut ihan
normaali vaan vastasi enemmdn narsistin ajattelutapaa.

Tyéterveyslddkdri kysyikin suoraan, ettd onko esimieheni psykopaatti. Kylléhdn se siltd jo alkaa
vaikuttaa, kun hén reagoi joka asiaan nauramalla, sopii jotain nyt, muuttaa mielensd tunnin
pddstd ja sitten taas sanoo jotain muuta seuraavassa tilaisuudessa ja eri henkilGille.

Kylmd laskelmoiva johtaja. Kylmidn laskelmoivan johtajan kéyttdmddn henkisen
tyOpaikkavékivaltaan puuttuminen on mahdollista, jos henkilokunta uskaltaa tehdd hdnesti
valituksen. Valituksen tekemiseen liittyy aina riski avunhakemisen epdonnistumisesta ja
epdonnistumista seuraavista rangaistuksista. Henkisen tydpaikkavékivallan jatkumisen
diskurssit kertovat kylmén laskelmoivan johtajan pystyvén kerta toisensa jilkeen estimiin
ulkopuolisen puuttumisen tilanteeseen. Johtaja voi tarkoitushakuisella passiivisuudellaan
pyséyttdd henkildstdosaston, ammattiliiton, tyoterveyden tai tydsuojelupiirin aloittamat
selvitystoimet.

Yritimme tietysti ammattiliiton kautta saada pelollajohtamiskulttuuriin tolkkua - hdn ei jaksa/ehdi
ottaa ammattiliiton edustajaa vastaan. Olemme vedonneet tyGsuojelupiiriin - vastausraportit
hukkuvat. Johtajattaremme ei nyt ehdi juuri keskustella, mutta silloin kun yhtddn tydntekijéié ei ole

paikalla, silloin sattumoisin palaveri jdrjestyy. Mutta tietysti tieto, mitd tydsuojelupiiri saa on kovin
puutteellista, téysin valheellista eiké ainakaan johda mihinkddn muutoksiin. Tyéterveyshuollon
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raportteja, esim. stressikyselyd hdn ei kdsittele. Nyt hdn ainakin uhkaa vaihtaa
tyéterveyspalvelujen jérjestdjdn, ettei tarvitse kdsitelld asiaa.

Seurantakokousta ei ikind jérjestetty, koska esimies ei vastannut yhteenkddn kalenterivaraukseen
ja henkilostépddllikké sitten ilmoitti minulle 6/2008 ettd hdn ei viitsi endd jatkaa tétd
tyopaikkakiusaamisprosessia, koska yksikéiéin aikavaraus ei sovi esimiehelleni...

... Henkilostopdidillikké ainoastaan totesi ettd ei huonolle esimiestoiminnalle voi mitéiéin. Alainen on
aina huonossa asemassa siind tilanteessa, jos esimies ei toimi oikein. Ei siind kuulemma alaisella
ole muuta vaihtoehtoa kuin vaihtaa tydpaikkaa.

Tehdyt valitukset voi kylmin laskelmoivan johtajan positiosta esittdd tyontekijoiden
esihenkiloihinsd kohdistamaksi kiusaamiseksi tai yleiseksi muutosvastarinnaksi. Koko
tilanne saattaa selvittelyprosessin aikana kddntyd péélaelleen ja apua hakenut tyontekija
voidaan asettaa syytetyn asemaan.

Keskustelin toimitusjohtajan kanssa ja hdnen mukaansa hénen saamansa palaute oli kauttaaltaan
samansisdltoistd, mutta hdéin silti koki, ettd esimieheni oli joutunut tyéntekijbiden aiheettoman

vainoamisen kohteeksi. Tdsté eteenpdin koin myds toimitusjohtajan taholta vihamielistd
suhtautumista, joka ei jédnyt pelkdstddn tuntemuksiksi.

Yksi mielenkiintoinen ilmié on havaittavissa, eli toimenpiteen kohteesta, minusta ollaan nyt
tekemdssd syyllistd koko tapahtumaketjuun.

Kolmas tapaamiskerta olikin sitten endié ndytds, koska silloin oli jo etukéteen pddtetty, ettd
tyontekijdt olivat kaikkeen syyllisid.

Kiivas oykkdroivd johtaja. Henkisen tyopaikkavdkivallan jatkumisen diskursseissa kiivaan
Oykkérdivén johtajan toimintaa kuvataan niin, ettd hdn pystyy hallitsemaan itsensi, kunnes
hallinta pettdd tai itsehillintdd ylldpitdneet ulkopuoliset henkil6t tai tekijdt ovat poistuneet.
Henkilokunta voi hetken toivoa tilanteen muuttuneen, kunnes kaikki ongelmat palaavat.
Kiivaan 0Oykkédrdivian johtajan kayttdiméan henkisen tydpaikkavékivallan jatkumisen
diskursseissa kerrotaan apureista, joiden avulla johtaja saa pidettyd henkilokunnan
hallinnassaan. Nama apurit ovat erdénlainen johtajan hovivéki, johon voi kuulua esimiehid,
ylempii johtoa, hallituksen jisenid ja uskottuja tydntekijoitd. Adrimmdisissd tapauksissa
kiivas Oykkdrdivd johtaja voi ylldpitdd henkisen tyopaikkavikivallan jatkumista
sabotoimalla henkilokunnan tyonhakuprosesseja tai ulottamalla hdirintdnsé aina seuraavaan
tyopaikkaan asti.

Yrittéjd tuntuu nopealla tapaamisella erittéin mukavalta ihmiseltd, mutta totuus on ulkokuoren
alla aivan toinen.

Hén opetteli hillitsemddn itsensé ja piilottamaan tunteenpurkauksensa niin kauan kunnes kaikki
luulivat ettd hyvdhdn téstd kuitenkin tulee. Sen jélkeen kaikki mahdollisuudet olivat jo menneet
tyontekijéiltd, koska uudet luottamushenkilét hédn hyvédnd manipuloijana sai suorastaan syémddn
kédestddn.
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Muut miehet ottivat mallia miten voi toimia... Ndmd kdtyrit ilolla toimivat apureina, koska ovat
ndin turvassa.

Kautta rantain sain tietéié miten tyépaikastaan pois hakeutuvista annettiin mahdollisimman
epdedullisia lausuntoja, jotta he eivét vaan pddsisi pois.

Kiivaan 0ykkdrdivin johtajan toimintaa kuvaavissa diskursseissa kdytetddn usein sanoja
”sairaus” tai “pahuus”. Kiivaan 6ykkardivan johtajuuden jatkumisen diskursseissa ei kerrota
ainoastaan johtajan huonosta kéyttdytymisesti ja toiminnan aiheuttamista ongelmista, vaan
johtaja asetetaan sellaiseen pahan positioon, joka antaa johtajan toiminnalle paljon
synkemmain siséllon ja tilanteelle vakavamman merkityksen. Pahuus on tyOntekijoiden
diskursseissa koettua todellisuutta. Maérittelemalla johtajan toiminta pahuudeksi hénelle ei
anneta edes sitd persoonallisuushéiridiselld olevaa hyvin pientd todenndkdisyyttd muuttua
tai muuttaa toimintaansa.

...puhuisin pelon sijasta tai sen rinnalla piilevéstd ja nékyvistd pahasta ja pahuudesta, jota eri

organisaatioissa harjoitetaan ja jolle annetaan tilaa. Pahan vastustaminen edellyttdd valtavaa
rohkeutta, varsinkin kun siitd voi helposti joutua maksamaan aika ison hinnan.

Itsevaltias  johtaja. Tyontekijoiden diskursseissa itsevaltiaan johtajan henkisen
tyopaikkavékivallan jatkumisen mahdollistaa organisaation kyvyttdmyys seurata
henkilokunnan hyvinvointia, valvoa johtajan toimintaa ja reagoida tilanteeseen. Itsevaltias
johtaja ei ole vastuussa kdytoksestddn kenellekddn, eiki itsevaltiaan johtajan kanssa saada

keskusteluyhteyttd. Henkilokunnan positiosta on mahdotonta saada tilannetta muuttumaan.

Valvomatonta ja kontrolloimatonta valtaa ei pitdisi antaa kenellekéén.

Ainakin henkiléstéhallinnon tulisi huomioida pitkdt sairaslomat ja seurata niitd, koska kyllé
niistdkin ndkee, ettd jotain on pielessd. Nyt ei kukaan seuraa... Tyopaikassa olisi pitéinyt pitdé
ldhtijéille haastatteluja ja kdydd Idpi, mité ongelmia ja miksi IGhdetdién pois. Nyt sellaisia ei tehdd.
Itsevaltias johtaja voi oman asemansa perusteella vélttdd itseensd kohdistuvien valitusten
késittelyn ja jatkaa toimintaansa valituksista huolimatta. Kun paikallinen selvittely ei
onnistu, henkilokunta voi olla yhteydessd ulkopuolisiin tahoihin. Tyontekijéiden
diskursseissa ei valitusten késittelylle ollut selkedd toimintamallia eivitkd valitukset
johtaneet mihinkddn. Itsevaltiaan johtajan kiayttdiman henkisen tyopaikkavikivallan
jatkumisen diskurssit kertovat puutteellisista tai tehottomista toimintamalleista ja
vajavaisista tyOpaikan, ammattiliiton, tyoterveyshuollon ja tydsuojelupiirin vélisista
yhteistyon rakenteista tai mekanismeista.

Minun tapauksessa se pelolla johtava esimies on organisaation ylin johtaja ja hén on myds
henkilGstésté vastaava esimies, téillaisissa tapauksissa ei tyéterveyshuolto voi mitddn, ei riité valta.
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Hallitus ei puutu ylimmdén johtajan toimintaan. Tydterveys voi informoida Tydsuojelupiirié asiasta
mutta tydsuojelupiirit Iéhteviit siitd, ettd tdllaiset ristiriitatilanteet pitéisi purkaa tyépaikalla. Mutta
miten purat, jos ylin johtaja on sitd mieltd, ettd syy on aina muissa ihmisissd eikd hdnessé ole mitddn
vikaa.

Tydsuojeluvaltuutetut olivat varsinkin alussa ihan ulalla. He olivat tottuneet siihen, ettd tyépaikoilla
riidat sovitaan puhumalla ja kdttd pdédlle paiskaamalla. Nyt kysymyksessé oli mielivaltainen
alistaminen.

Tydsuojelupiiri teki tarkastuksen muutama vuosi sitten, mutta on tehnyt heitteillejéitén, vaikka
lupasi ottaa yhteyttd, kun yli vuosi sitten kuuli lieveilmidistd.

Selonteot kiusaavan johtajan positiosta. Henkisen tyopaikkavikivallan jatkumisen
diskurssit kiusaavan johtajan positiosta sisdltdvdt itsensd kanssa ristiriidassa olevia
kannanottoja tilanteesta. Ristiriitaisuus johtajan selonteoissa voi olla yhteydessd tyopaikan
ratkaisemattomaan konfliktiin ja johtamiseen liittyviin erilaisiin kulttuurisiin odotuksiin ja
velvollisuuksiin. Kiusaajaksi syytetyn johtajan itseselitys on, ettd kiusaamissyytdsten
taustalla saattaa olla hdnen oma epdonnistunut tapansa toimia tai henkilokunnan tekemét
virhetulkinnat hénen ulkoisesta olemuksestaan ja kiyttdytymisestdin. Johtaja ei asetu
kiusaajan positioon, silld hinen omat persoonalliset piirteensi ja henkilokunnan mahdolliset
virhetulkinnat ovat asioita, joita hédn ei ole valinnut ja joihin hin ei voi vaikuttaa. Itsessddn
tunnistamansa vaativuuden ja tarkkuuden johtaja tuo esiin positiivisena ominaisuutena.
Henkilokunnan tekemit syytokset kuitenkin aiheuttavat johtajassa epdvarmuutta, joka
vaihtuu jo seuraavassa lauseessa omaa kayttdytymistd oikeuttavaksi vastaselonteoksi ja
henkilokuntaan kohdistuvaksi syyttelyksi. Johtajan kdyttdmén henkisen tyopaikkavékivallan
jatkumisen diskursseissa johtaja kyseenalaistaa henkilokunnan kokemuksen kiusaamisesta
eikd ota vastuuta henkil6kunnalle aiheuttamastaan kiusaamiskokemuksesta.

Itsensd pitdisi ndhdé videoituna henkilostépalavereissa yms. tilanteissa, niin osaisi analysoida,
kuinka asiani julkituon. Olisinko voinut uutena ihmisend, siséénajovaiheessa, sanoa asioita jotenkin

toisin. En tiedd, vaikea sanoa, koska itse nden, ettd koko henkilbkunnan pitdisi olla paljon
tarmokkaammin tekemdssd laatutydtd. Mutta kun vastustavat vain ja yrittévdt pddstd helpolla.

Saatan jo persoonana, ulkoiselta olemukseltani olla vaativan ja tarkan oloinen. Vaikeahan sellaista
lienee sietdd, jos itsellé ei niin ole vdlid kuinka on ja kuinka organisaatio imagoltaankaan
ulkopuolelle ilmenee.
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5 JOHTOPAATOKSET

Téssé luvussa esitdn tutkimustulokseni tiivistettynd yhteenvetona. Alla olevassa taulukossa

on koottuna keskeisimmaét analyysin tulokset.

Taulukko 2. Keskeisimmat tutkimustulokset

Johtajan positio Henkisen ty6paikkavakivallan Henkisen ty6paikkavakivallan
ilmenemista selittavia tai jatkumista selittavia diskursseja

puolustavia diskursseja

Kylma laskelmoiva | Tulosjohtaminen. TyOyhteison passiivisuus ja
johtaja Kontrolli ja valvonta. valinpitamattomyys seka johtajan
Kohtuuttomat suorituspaineet. persoonallisuushairiot.
"Hajota ja hallitse” johtaminen. Voi maaratietoisella toiminnalla
Painostaminen. pysayttaa aloitetut selvitystoimet.

Kiusatusta tulee syyllinen.

Kiivas 6ykkaroiva Impulsiivinen raivoaminen. Ty6yhteison passiivisuus ja

johtaja Julkinen noyryyttaminen ja valinpitamattomyys seka johtajan
epasuora noyryyttaminen. persoonallisuushairiot.
Selédn takana puhuminen, Hillitsee itsensa tarvittaessa.
juoruaminen ja valehtelu. Uskolliset apurit mahdollistavat
Seksuaalinen hairinta. tilanteen jatkumisen.

Pahuus.

Itsevaltias johtaja | Lain ja sopimusten rikkominen. TyOyhteison passiivisuus ja
Vallankdytto ilman vastuuta. valinpitamattomyys seka johtajan
Syyllisten etsinta ja persoonallisuushairiot.
rankaiseminen. Organisaatio ei seuraa, ei valvo eika
Tiedon panttaaminen. reagoi.

Asiantuntijuus on uhka johtajan Johtaja valttda asemansa vuoksi

valta-asemalle. selvitykset ja seuraukset.

Kiusaava johtaja Pahoitteleminen. Kyseenalaistaa henkilokunnan
Vastuunottamisen vadltteleminen. | kiusaamiskokemuksen.
Toiminnan oikeuttaminen. Ei ota vastuuta aiheuttamastaan
kiusaamiskokemuksesta.

Johtamiskulttuuriset ristiriidat ja

tyoyhteison konfliktit ratkaisematta.
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Kylma laskelmoiva johtaminen on henkilokunnan diskursseissa kiihkotonta tyontekijéiden
hallitsemista, jonka tavoitteena on omien tai organisaation etujen saavuttaminen. Kylmaa
laskelmoivaa johtamista selitetddn tulosjohtamisena, kontrollointina ja valvontana,
kohtuuttomina negatiivisina suorituspaineina, “hajota ja hallitse” johtamisena seké
monenlaisena painostamisena. A#rimmillisin kylmi laskelmoiva johtaminen voi olla
tiettyyn henkiloon kohdistuvaa ei-toivotun tyontekijan ulkoistamista tai pois savustamista.
Kylmai laskelmoiva johto ei tiedosta tai ei valitd henkilokunnan tyontekemiseen liittyvista
ambitioista, tyon syvemmistd merkityksistd eikd ddneen sanomattomista tyOnantajan ja

tyontekijoiden vélisistd psykologisista sopimuksista, odotuksista tai velvollisuuksista.

Kiivas 6ykkardivé johtaminen on tyontekijoiden diskursseissa henkilokunnan yksityisyyden
rajojen rikkomista ja henkilokunnan hyvéksikdyttod. Johtaja toimii usein tunnekuohun
vallassa ja pyrkii satuttamaan. Kiivasta dykkiroivdd johtamista selitetddn impulsiivisena
raivoamisena, julkisena nOyryyttdmisend, epédsuorana noyryyttimisend esimerkiksi
tyOyhteisOstd tai tyOtehtdvistd eristdimisend, seldn takana puhumisena, juoruamisena ja
valehteluna sekd seksuaalisena hiirintdnd. Kiivas 0ykkédroivd johtaja rikkoo
kayttdytymisellddn johtamisen ideologisia periaatteita, moraalisia odotuksia ja toimii

huonona esimerkkind muulle henkilokunnalle.

Itsevaltias johtaja on henkilokunnan diskursseissa ylimielinen, sanelee pddtoksid ja
kaskyttdd. Johtaminen on vallan kdyttod ja valta-aseman osoittamista. Itsevaltiaan johtajan
johtamista selitetddn lain ja sopimusten rikkomisina, vallankdyttond ilman vastuuta,
syyllisten etsimisend ja rankaisemisena, tiedon panttaamisena ja kateutena henkilokunnan
ammattitaidosta. Tieto on valtaa ja tieto sekd valta liittyvét henkistd tyopaikkavikivaltaa
kokeneen  henkilokunnan  diskursseissa  sellaisiin ~ parempiin  toiminnallisiin

mahdollisuuksiin, joita heille ei anneta.

Kiusaavan johtajan positiosta annetuissa selonteoissa erottui kolme erilaista tapaa selittia ja
puolustaa omia ndkemyksid: oman toiminnan pahoitteleminen, omasta toiminnasta
vastuunoton véltteleminen ja oman toiminnan oikeuttaminen. Kiusaavan johtajan positiosta
annettujen selontekojen analyysista ei voi tehdd laajoja yleistyksid henkistd
tyopaikkavikivaltaa kdyttdvien johtajien toiminnasta, mutta sen avulla on mahdollista saada
ymmarrysté niistd keskenddn kilpailevista kulttuurisista ja toiminnallisista viitekehyksistd ja

merkitysrakenteista, joiden varassa johtajat toimivat.
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Tavallisimpia henkisen tyOpaikkavikivallan jatkumista ylldpitavid diskursseja olivat
henkilokunnan, esimiesten ja ylemméin johdon vélinpitiméttdmyyden ja passiivisuuden
diskurssit sekd johtajaan liitetyt erilaiset persoonallisuushéirididen diskurssit.
Persoonallisuushdiriot henkisen tydpaikkavikivallan jatkumisen diskursseina ovat
ideologisilta seurauksiltaan hyvin negatiivisia, koska persoonallisuushiiriot ovat vaikeasti
hoidettavia ja persoonallisuushéirididen diskurssit voivat estdd henkilokuntaa muuttamasta

suhtautumistaan johtajaan.

Kylmén laskelmoivan johtajan kéyttimédn henkisen tyOpaikkavékivallan jatkumista
kuvaavat diskurssit kertoivat johtajan pystyvan mairitietoisella toiminnalla pysdyttiméan
kaikki aloitetut selvitystoimet. Kylméa laskelmoiva johtaja voi saada selvittelytilanteessa

roolit kddnnettyd toisinpdin ja kiusatusta tulee syyllinen.

Kiivaan 0Oykkdrdividn johtajan harjoittaman henkisen tyOpaikkavikivallan jatkumisen
diskurssit kertovat, ettd johtaja pystyy ajoittain hallitsemaan itsenséd, kunnes itsehillintd
pettdd tai itsehillintda ylldpitaneet ulkopuoliset tekijit ovat poistuneet. Kiivaan dykkardivin
johtajan kidyttdmin henkisen tydpaikkavékivallan jatkumista tukevat apurit, joiden avulla
hin saa pidettyd henkilokunnan hallinnassa. Kiivas Oykkardivd johtaja asetetaan
henkilokunnan diskursseissa sellaisen sairauden tai pahuuden positioon, joka antaa johtajan
toiminnalle persoonallisuushdiri6iti synkemmédn siséllon ja tilanteelle vakavamman

merkityksen.

Itsevaltiaan johtajan harjoittaman henkisen tydpaikkavékivallan jatkumisen diskurssit
kertoivat organisaation kyvyttomyydestd seurata henkilokunnan hyvinvointia, valvoa
johtajan toimintaa ja reagoida ongelmalliseen tilanteeseen. Itsevaltias johtaja voi asemansa
perusteella valttdd itseensd kohdistuvien valitusten késittelyn ja jatkaa toimintaansa

valituksista huolimatta.

Kiusaavan johtajan kayttdimédn henkisen tyopaikkavékivallan jatkumisen diskursseissa
johtaja kyseenalaistaa henkilokunnan kokemuksen kiusaamisesta eikd ota vastuuta
aiheuttamastaan kiusaamiskokemuksesta. =~ Henkisen tyopaikkavikivallan jatkumista
yllapitdvat johtamiseen liittyvien erilaisten kulttuuristen velvollisuuksien viéliset ristiriidat ja

ratkaisemattomat konfliktit tydpaikan henkilokunnan kanssa.
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6 POHDINTA

Henkistd tyopaikkavikivaltaa ei ole aikaisemmin tutkittu proaktiivisen ja reaktiivisen
vikivallan ja aggressiivisuuden teorian ndkokulmasta. Vékivaltateorian viitekehys oli
toimiva ja auttoi asemoimaan johtajan erilaisiin positioihin sekd hahmottamaan henkisti
tyOpaikkavékivaltaa kdyttivdn johtajan motiiveja ja tavoitteita. Proaktiivinen
aggressiivisuus  yhdistyi kylmédn laskelmoivan johtajan positioon ja reaktiivinen
aggressiivisuus kiivaan Oykkardivdn johtajan positioon. Proaktiivisen ja reaktiivisen
vikivallan teoriaan perustuvat aggressiiviselle kayttdytymiselle altistavat yksilolliset tekijit
ovat monilta osin samoja kuin aikaisemmissa tyOpaikkakiusaamistutkimuksissa saadut
tulokset kiusaamiselle altistavista tekijoistd. Johtajan oppimilla organisaatiorakenteisiin,
johtamisteorioihin ja johtamistapoihin liittyvilld proaktiiviseen vikivaltaan altistavilla
kyseenalaisilla kisityksilld sekd aikaisemmilla reaktiiviseen vékivaltaan altistavilla
kiusaamisen ja hiirinndn kokemuksilla voi olla tyOyhteisolle kohtuuttomia seurauksia
(Vitaro & Brendgen 2005; Kuuskorpi 2019, 190; Vartia-Véadnanen 2003, 17; Hauge ym.
2009, 349).

Aikaisempi tutkimuskirjallisuus antaa henkiseen tyopaikkavikivaltaan osallisille yleensa
kaksi toiminnallista positiota, kiusaaja tai uhri, eikd vilimuotoja. Henkisen tydsuojelun
diskursseissa etsitddn syyllistd ja autetaan uhria (Sortti 2019). Dikotominen tapa selvittda
hdirintdtapauksia aitheuttaa vadjaamaitta konflikteja, joita ei saada ratkottua tyopaikalla - eikd
edes oikeussalissa. Oman tutkimukseni anti on, ettd henkisté tyopaikkavikivaltaa kayttavalld
johtajalla voi olla erilaisia positioita ja hidnen kayttdytymisensd taustalla voi olla monia
erilaisia henkilokohtaisia syitd ja organisatorisia tavoitteita. Jokisen ja Juhilan (2016b, 98)
mukaan samoilla diskursseilla voi esiintyd sekd positiivisia ettd negatiivisia ideologisia
seurauksia. Einarsenin ym. (2007, 211-212) mukaan tuhoisassa johtamiskdyttdytymisessi
voi esiintyd myoOs rakentavia elementtejd. Omassa tutkimuksessani toiminta kylmén
laskelmoivan johtajan positiosta oli kokijansa kannalta epamiellyttdvaa, mutta organisaation

ndkokulmasta se saattoi tuottaa hyvié tuloksia.

Jenkinsin ym. (2012) tutkimus on yksi harvoista aikaisemmista kiusaavan johtajan
ndkokulmaa huomioivista tutkimuksista. My06s heidédn tutkimuksessansa useimmat johtajat
kiistivdt kiusanneensa ketddn, mutta kaikki kertoivat toimineensa jollain tavalla
epadmiellyttavésti alaisiaan kohtaan. Tutkimus toi esiin mahdollisuuden, ettd henkilokunta

voi tehdé kiusaamissyytoksid ja valituksia osoittaakseen tyytymittomyyttd johtamiseen ja
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organisaatioprosesseihin. (Jenkins ym. 2012, 499.) Omassa tutkimuksessani selonteot
kiusaavan johtajan positiosta sisdlsivit monia yhtildisyyksid tuon tutkimuksen tulosten
kanssa. Henkilokunnan tekemien kiusaamissyytosten esittdminen johtajaan kohdistuvana
kiusaamisena sen sijaan osoittautui tutkimuksessani henkistd vidkivaltaa kayttdvélle

johtajalle tyypilliseksi vastuunottoa omasta toiminnasta véltteleviksi selonteoksi.

Tutkimuksessani itsevaltiaan johtajan positioon liittyvdt henkisen tyopaikkavikivallan
jatkumisen diskurssit kertoivat tehottomista tyopaikan toimintamalleista ja puutteellisista
yhteistyon rakenteista tyOpaikan, ammattiliiton, tyoterveyshuollon ja tydsuojelupiirin
vililla. Johtaja pystyi asemansa perusteella vélttiméan selvittelyt ja seuraukset. Liséksi
kylmén laskelmoivan johtajan kayttimédn henkisen tyopaikkavékivallan jatkumisen
diskursseissa johtaja pystyi omalla mééritietoisella toiminnallaan pysédyttimaén itseensd
kohdistuvat selvitystoimet. Analyysini tulokset ovat yhtenevid Padillan ym. (2007, 186)
tutkimuksen kanssa, jossa tuhoisaa johtajuutta mahdollistavia kontekstuaalisia tekijoita
olivat puutteellinen valvonta sekd tehottomat yhteistydon mekanismit. Tatd tutkimusten
vahvistamaa tietoa tulisi soveltaa kidytdnnossd. TyOpaikkojen sisdisen valvonnan ja
toimintamallien selkeyttiminen, hdirinndn selvittelyn vélttelemisen sanktioiminen seké
selkeiden yhteistyorakenteiden kehittdiminen eri toimijoiden viélille olisi tirked henkisen

tyosuojelun kehittdmisalue.

Johtajan kéyttimad henkinen tyoOpaikkavékivalta oli koko tyOyhteison kayttdytymisessd
ndkyvd ongelma. Vilinpitdméattomyyden, passiivisuuden ja toimimattomuuden diskurssit
olivat tutkimuksessani jokaiseen johtajan kolmeen positioon liittyvid henkisen
tyopaikkavékivallan jatkumisen selontekoja. Tulos oli yhtenevéd Lutgen-Sandvigin (2003)
tutkimuksen kanssa. Emotionaalisen hyviksikdyton mallin mukaan ylin johto olisi voinut
puuttua tilanteeseen kuullessaan vadrinkdytoksistd - ja tyOyhteison jdsenet olisivat voineet
keskeyttdd prosessin silloin, kun uhri hiljennetédn, eristetdén ja vaiennetaan (Lutgen-

Sandvig 2003, 479).

Persoonallisuushéirioihin liittyvien selontekojen yhteys johtajan kiyttdmadn henkiseen
tyopaikkavikivaltaan sai omassa tutkimuksessani keskeisen aseman. Kuinka suuri merkitys
persoonallisuushéiri6illé on johtajan kayttdméén henkiseen tyopaikkavékivaltaan, jdi vaille
vastausta. Kiusaavan johtajan persoonallisuushéirit ovat tarked lisdtutkimuksen aihe, mutta
persoonallisuushdiriét ovat monimutkainen tutkimuskokonaisuus. Héiri6itd voi esiintya

esimerkiksi eri méérid eri aikoina (Bagozzi ym. 2013, 1788). Keskeinen kysymys on, onko
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johtaja oikeasti persoonallisuushdiridinen vai uusintavatko persoonallisuushéirididen
diskurssit henkilokunnan kokemusta ja késitystd johtajan kéyttimastd henkisestd

tyOpaikkaviékivallasta ja persoonallisuushdiriosta?

Oma tutkimukseni eroaa suurimmasta osasta aiemmista henkistd tyOpaikkavikivaltaa,
pelolla johtamista ja tyOpaikkakiusaamista késittelevistd tutkimuksista siten, ettd
tutkimuskohteenani olivat ongelman esiintyvyyden ja seurausten sijaan: minkilaisilla
johtamiseen liittyvilld diskursseilla selitetddn henkisté tyopaikkavékivaltaa, miten kiusaavan
johtajan positiosta puolustetaan omia ndkemyksid sekd miten johtajan kéyttdimén henkisen
tyopaikkavékivallan jatkumista selitetddn ja mitd siitd sanotaan? Diskurssianalyysi soveltui
hyvin tutkimusmetodiksi pelon tarina-aineistolle ja analyyttinen diskurssianalyysi erityisesti

tutkimusmetodiksi kiusaavan johtajan positiosta annetuille selonteoille.

Kéayttiméni tutkimusaineiston laajuus aiheutti haasteita analyysin tekemiselle. Juhilan ja
Suonisen (2016, 453) mukaan diskurssianalyysin “tiukka rajaus, jossa pyritddn sanomaan
mieluummin vdhéstd paljon kuin paljosta vdhdn, mahdollistaa paremmin uuden tiedon
tuottamisen ainakin verrattain tutuista ilmidistd”. Aineistoa olisi voinut rajata alussa
paremmin. Aineiston runsaus johti minut valikoimaan aineistosta tietyt tapaukset ja tietyt
ilmidt. Esittdmiéni johtajan kolmea positiota ja niihin liittyvid henkisen tyopaikkavékivallan
jatkumisen diskursseja voi kritisoida johtajan kdyttdmén henkisen tydpaikkavékivallan
yksinkertaistamisesta, mutta tutkimukseni toteutus on siitd huolimatta systemaattinen
analyysi tekstien edustamista diskursseista. Osoittaakseni analyysini luotettavuutta
tukeuduin diskurssin esittdjien kirjoituksiin kdyttden monia suoria lainauksia aineiston
teksteistd. Tutkimusaineistona kéyttdimédni Erikssonin ym. (2008-2009) kerddmdt ja
julkaisemat Tarinat pelosta ja pelottelusta tyéeldmdssd 2008-2009 sisdltavit kuvauksia
suomalaisesta tydeldmdstd ldhes viisitoista vuotta sitten. Aineisto liittyy sen ajan
tyokulttuuriin, eikd tdysin vastaa timén hetken tilannetta tydpaikoilla. hmisen perusolemus,
tapa tulkita asioita, kayttdytyd ja toimia vuorovaikutuksessa ovat kuitenkin suhteellisen
pysyvid. On perusteltua uskoa, ettd johtajien kédyttdma tai johtajien kdyttdmaiksi tulkittu
henkinen tyopaikkavékivalta on ajatonta ja vakiintunutta. Tutkimus antoi hyvin vastauksia
tutkimuskysymyksiin ja lisdsi ymmarrystd henkistd tyopaikkavékivaltaa kdyttdvin johtajan

kulttuurisista ja toiminnallisista 1dhtokohdista.

Esittdiméani henkistd tyOpaikkavikivaltaa kiyttdvin johtajan kolme positiota perustuivat

henkildkunnan diskursseihin pelosta ja pelolla johtamisesta tydpaikalla. Jatkotutkimuksissa



56

olisi tarpeellista saada henkistd tyopaikkavékivaltaa kdyttdvien johtajien omat diskurssit
paremmin esiin. Kiusaavan johtajan positiosta annetut selonteot olivat ajallisesti rajattuja
tyOpaikan ongelmia kuvaavia periodeja Kkirjoittajien eldmdistd. Johtajan henkisen
tyOpaikkavékivallan kdyton kehittymisen selvittdminen pitkittidistutkimuksena tai
elaménkertatutkimuksena, huomioiden reaktiiviselle ja proaktiiviselle vikivallalle altistavat
tekijat, olisi kiinnostava jatkotutkimuskohde ja testi proaktiivisen ja reaktiivisen
vakivaltateorian soveltamiselle tydeldmdkontekstissa. Henkistd tyopaikkavikivaltaa
kayttdvin johtajan nédkokulmaa tdydentdvd jatkotutkimuksen aihe olisi myos
organisaatioiden asiakirjoihin ja johtamiskoulutuksen opetussisdltoihin kirjatut hyvai
henkilostojohtamista haastavat strategiset ja mahdollisesti ristiriitaiset tai kilpailevat

diskurssit.
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