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TEEMAD

I  MIS ON TÖÖKIUSAMINE? 
Töökiusamise olemus, tegevused, 
protsess, põhjused, tagajärjed

II TÖÖKIUSAMISE LEVIK EESTIS JA 
MUJAL MAAILMAS 

Riskigrupid

III MIDA TEHA?
Toimetulek ja ennetus

M. Tambur
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1. TÖÖKIUSAMISE 
OLEMUS

M. Tambur



4
www.healthy-workplaces.eu

� Töökiusamine on vaenulik ja ebaeetiline käitumine, mis 
on süstemaatiline ja pikaajaline ning on suunatud ühele 
või mitmele inimesele, kes selle tõttu on abitus ja 
kaitsetus positsioonis /Leymann, 1996/

� Emotsionaalse kahju tekitamine, mis mõjutab ohvri 
vaimset ja füüsilist tervist

� Vähemalt kord nädalas pika perioodi vältel (6 kuud)

M. Tambur
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M. Tambur

Tegevuste 
kategooriad

Näited töökiusamise tegevustest

Suhtlemise 

piiramine

ignoreerimine, tööks vajaliku info varjamine, 

eiramine, isoleerimine, …

Isikliku maine 

kahjustamine

laimu levitamine, avalik alandamine, 

naeruvääristamine, halvustamine, sarkasm, 

solvamine, …

Ametipositsiooni 

kahjustamine

mõttetud või teostamatud tööülesanded, 

võimatud tähtajad, liigne kontroll, pidev 

kriitika, solvavad karistused, sobimatu 

järelevalve, …

Psüühilise tervise 

kahjustamine

karjumine, sõimamine, vägivallaga 

ähvardamine, …

Rayner & Hoel; Leymann
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Mis ei ole töökiusamine?

Töökiusamise hulka ei kuulu põhjendatud ja ettevõtte
jaoks vajalikud juhtimistegevused, mis on läbimõeldult ellu
viidud

� Konstruktiivne tagasiside

� Eriarvamuste väljendamine

� Õigustatud etteheited: töökohustuste täitmise nõudmine ja
kontroll, ebarahuldavatest töötulemustest või ebasobivast
käitumisest teavitamine

� Tööandja otsused, millel on piisav juriidiline ja
majanduslik alus: näit. töötaja üleviimine, ametipositsiooni
alandamine, kulude vähendamine, koondamine, ametist
vabastamine, edutamata jätmine, preemia mittemaksmine,
distsiplinaarkaristus

M. Tambur



4. Täielik hävitustöö

3. Süstemaatiline negatiivne 
käitumine Otsene vaenulik käituimine: 

avalik alandamine, ähvardamine, jt

2. Konflikti laienemine
Mure maine pärast. Kaudne 
negatiivne käitumine: laimu 

levitamine, vaenu 
õhutamine, jne. 

1. Konflikt
Koostöö-
valmidus.
Vaidlused.

6 kuud - töökiusamine

Aeg Fookuses on probleem

Fookuses on isik

M.Tambur
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Töökiusamine tähendab:

� Pika aja jooksul korduvad negatiivsed 
tegevused

� Kiusaja ja ohver ebavõrdses positsioonis

� Ohver ei saa ennast kaitsta

� Laienev protsess

� Sihilik

M. Tambur
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Mõjud ja tagajärjed

M. Tambur
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� Töökiusamine mõjutab ohvri võimalusi 
suhelda piisavalt, säilitada sotsiaalseid 
sidemeid ja isiklikku reputatsiooni, 
ametialast seisundit, tervist

� Ohver jääb töökiusamise tõttu ilma 
põhilistest inimlikest vajadustest: 
• turvalisus

• kuuluvus

• eneseväärikus

• kontroll

M. Tambur
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Tagajärjed töötajale

M. Tambur

Töö-
rahulolu 
langus

Tervise 
halve-

nemine

Töövõime 
langus

Sissetuleku 
ja sotsiaal-
sete suhete 

kaotus
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Tagajärjed organisatsioonile

M. Tambur

Töölt puudumised, tööjõu voolavus

Vähenenud töö efektiivsus, 
tootlikkus

Suurenenud kulud

Konkurentsivõime langus
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Töökiusamine

Tagajärjed ühiskonnale

M.Tambur

Enneaegne 
pensionile jäämine Produktiivse 

tööjõu kaotus

Kaupade ja 
teenuste 

kvaliteedi langus

Suurenenud 
ravikulud ja 

töötuabirahad

SKP langus
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TÖÖKIUSAMISE 
PÕHJUSED

M. Tambur
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Põhjuste kategooriad

1. ohvri või toimepanija isiksuse omadused või 
kiusaja isiklikud põhjused

2. ebasobiv juhtimisstiil

3. ülemäärane stress ja kurnatus

4. puudulik töökorraldus, ebasoodne 
töökeskkond

M. Tambur
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Kiusaja

1. Kiusamine enesekaitseks 

2. Kiusamine sotsiaalsete oskuste puudusel

3. Kiusamine mikropoliitilistel põhjustel

M. Tambur
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Kiusaja tüüpe

� agressiivne ründaja 

� intrigaan 

� kahekeelne teeskleja 

� klann e grupis kiusajad 

� kõrvalseisja, pealtvaataja

M.Tambur
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Organisatsioonilised tegurid:
� puudused tööplaanides
� puudused juhtkonna käitumises
� ohvri sotsiaalselt kaitsetu positsioon
� madal osakonna/struktuuriüksuse moraalitase

(H. Leymann,1996)

M. Tambur
18



19
www.healthy-workplaces.eu

Juhtimisest tulenevaid põhjuseid

� Juhtkonna tegevusetus/passiivsus 

� Autokraatlik juhtimisstiil

� Uued juhtimismeetodid 

� Rahulolematus juhtkonnaga

M. Tambur
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Töökorraldus kui võimalik ajend

� Pikaajaliselt töötamine ettenähtust väiksema arvu 
töötajatega ja ülekoormusega

� Halvasti määratletud tööülesanded või 
organiseerimata töö 

� Ülemäärane hierarhia 

� Ebapiisavad juhised ja informatsiooni puudus 

� Puudused personalitöös

M. Tambur
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M.Tambur
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Juhtimisstiil

Organisatsioonikultuur

Tööülesanded

Ennetuse puudumine

Vähene teadlikkus
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Intervjuud Eesti keskastme- ja tippjuhtidega, 2013 
(N=210)
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„Probleem võib olla lihtsalt selles, 
et töötajad on nõus kannatama 
töökoha nimel“

M.Tambur
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Käitumisviisid, mis mürgitavad tööõhkkonda:

1. Kritiseerimine

2. Kaebamine

3. Võrdlemine

4. Võistlemine

5. Vaidlemine

Covey (2004)

M. Tambur
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ARUTAMINE

Konflikti pooled 
väljendavad üheselt oma 

seisukohti jäädes 
rahulikuks 

VAIDLEMINE

Konflikti pooled on 
vihased ja kaitsevad 

intensiivselt oma 
seisukohti

VARJAMINE

Konflikti pooled 
väljendavad ebamäärast 
vastasseisu, põhjused ei 

selgu

ÕÕNESTAMINE

Konflikti pooled 
kahjustavad üksteist 

kaudselt

L. Weingart, et al., 
2014
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TÖÖKIUSAMISE LEVIK ja 
RISKIGRUPID

M. Tambur
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Levik 

� 4,1% (Euroopa töötingimuste uuring, 
2010)

� Soome 17%, Holland 12%,  Bulgaaria 2%
� Teadlikkus, kultuuritraditsioonid
� Haridus, tervishoid, avalik sektor
� Naised 6% Mehed 4%
� Mehed: 76% on kiusaja mees, 3% naine
� Naised: 40% on kiusaja naine, 30% mees

M. Tambur
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Näiteid uuringutest:
Riik

Negatiivsed
tegevused

Enese-
määratlus

Taani, Agervold, 2007 16% 1%

Soome, Salin, 2001 24% 1,6%

Prantsusmaa, Niedhammer, et al., 2006 11% 9%

Ungari, Kaucsek and Simon, 1995 5,6% 2,5%

Tšehhi, Zabrodska, Kveton, 2013 13,6% 0,7%

Norra, Nielsen, et al., 2009 14% 0,6%

Rootsi, Rahm, et al., 2012
(haiglad ja omavalitsused)

18,5% 4%

USA, Lutgen-Sandvik, et al., 2007 46% 9,4%

Jaapan, Tsuno, et al., 2010 9% 6%

M.Tambur
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Eesti uuring, 2010, N=1941, 59 organisatsiooni

1. Negatiivsete tegevuste järgi: 
23% - 1 negatiivne tegevus kord nädalas 

(N=455)
10% - 2 negatiivset tegevust kord nädalas 
(N=203)

2. Definitsiooni järgi: 
1% - regulaarselt
8% - vahetevahel

M. Tambur
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SUGU: mehed – 24,2%, Naised – 23%, 

POSITSIOON: töötaja/teenistuja – 24%, keskastmejuht –
21,5%, tippjuht – 12%

HARIDUS: põhikool – 27%, kutsekool – 25%, keskkool – 24%, 
kõrgharidus – 22%

VANUS: 18-30 eluaastat – 26%, 51-70 – 24%, 31-50 – 21%

PEREKONNASEIS: lesk – 28%, vallaline – 26%, abielus –
23%, lahutatud – 16%

M. Tambur
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Eestis kõrgem risk

� Töötajal, kes on madalama haridusega, 
alles sisenenud tööturule (alla 25-
aastased) ja madalamal ametipositsioonil

M.Tambur
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Järeldused

� Töökiusamine on Eestis probleem
� Teenindus- ja müügiorganisatsioonid enam 

ohustatud
� Organisatsioonis nõrgemas positsioonis 

töötajad enam ohustatud
� Tööga seotud kiusamistegevused viitavad 

organisatsioonilistele probleemidele
� Tulemuste lahknevus: infopuudus, vähene 

teadlikkus, ühiskonna vaikiv hoiak 

M. Tambur
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ENNETUS ja TOIMETULEK

M. Tambur
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Riiklik poliitika ja 
seadusandlus

Teavitus

Organisatsiooni 
ennetusstrateegia

Protseduurid juhtumi 
lahendamiseks

Koolitus ja teavitus

Organisatsiooni-
kultuur ja juhtimisstiil

Juhtumijärgne 
toetus ja hindamine

Sotsiaalsete 
oskuste 

arendamine

Informeeritus

Emotsionaalne 
intelligentsus

ÜHISKOND

ORGANISATSIOON

INDIVIID

Ravi ja 
toetusprogramm

Väljaõpe

M. Tambur
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Mida organisatsioon saab teha?

� Õiglane ja efektiivne strateegia toimimiseks töökiusamise 
juhtumi korral 

� Kiusamisvaba organisatsioonikultuur

� Ahistava juhtimisstiili taunimine

� Stressitaseme alandamine

� Tegelemine situatsiooniga, mitte konkreetse isikuga 

Hoel and Cooper, 2000

M. Tambur
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Organisatsioonikultuuri roll

� Organisatsioonikultuur: jagatud väärtused, arusaamad, 
tehiskeskond  /Schein, 1985/

� Töökäitumine omandatakse õppimise kaudu

� Käitumisstiil juhilt juhile, juhilt alluvale

� Positiivne organisatsioonikultuur on heade suhete võti

� Kaudselt sallitud negatiivne käitumine  - puudub seire, 
tagasiside ja vastutus tagajärgede eest

� Toetus positiivsele või negatiivsele käitumisviisile

M.Tambur
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Ennetusstrateegia

� töötajate ja tööandjate eetiline kohustus edendada kiusamisvaba 
töökeskkonda

� vastuvõetavate ja vastuvõetamatute tegevuste määratlemine

� organisatsiooni väärtushinnangute  eiramisega kaasnevad 
sanktsioonid

� teavitus, kuidas saada abi kiusamise korral

� kokkulepe, et kaebuse esitamisele ei järgne survevahendeid

� selgitus, kuidas koostada kaebust

� juhtide, otseste ülemuste, a/ü, kontaktisikute rolli selgitus

� juhised nii ohvrite kui kiusajate nõustajamiseks ja toetamiseks

� konfidentsiaalsuse nõue probleemi käsitlemisel

M. Tambur
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Kontaktisiku (töökeskkonnavolinik, 
personalispetsialist) roll

M. Tambur

Teavituse ja ennetuse korraldus

Töökiusamise olemus

Mõju ja tagajärjed

Ennetusstrateegia

Kuidas saab abi

Infoseminar või 
koolitus

Regulaarne riskianalüüs 

Riskide hindamine: 
riskianalüüs ja/või 
uuring

Juhtkonna teavitamine 
probleemidest

Ettepanekud ennetuse 
ja sekkumise 
korraldamiseks

Juhtumi lahendus 

Juhtumi protseduurid

Kaebuste vastuvõtt

Juhtumi algatamine ja 
lahendamise toetamine

Juhtumi osaliste 
nõustamine
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Kui satud töökiusamise olukorda:

ANALÜÜSI
• Ole teadlik oma reaktsioonidest
• Hinda olukorrast tingitud faktoreid 
• Märgi üles, mis täpselt toimub ja millised on tagajärjed
• Küsi tagasisidet teistelt kolleegidelt/pereliikmetelt
TEGUTSE
• Räägi probleemist kiusajaga, juhiga, personalijuhiga
• Esita olukorra lahendusvariandid
• Keskendu probleemile, mitte isikule
• Vajadusel pöördu psühholoogi või arsti poole
HINDA ÜMBER
• Ära samasta ennast ebaõnnestumisega 
• Meenuta õnnestumisi 
• Kasuta õppimiskogemuseks 
• Andesta

M. Tambur
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Mida ohvrid reaalselt on ette võtnud?

� Arutasid probleemi kolleegidega – 30%

� Hakkasid kiusajale vastu – 20%

� Pöördusid personaliosakonda – 16%

� Küsisid nõu sõpradelt/pereliikmetelt – 11%

� Pöördusid ametühingusse/ametiliitu – 8%

� Pöördusid arsti poole – 8%

� Esitasid kaebuse – 5%

� Ei teinud midagi – 28%

Hoel and Cooper, 2000

M.Tambur



40
www.healthy-workplaces.eu

Kui näed töökiusamist pealt

• Ära mine kaasa kiusajatega
• Ära anna põhjust kiusamise levimiseks 

organisatsioonis
• Vestle ohvriga
• Julgusta ohvrit abi otsima
• Teavita juhti, personalijuhti
• Tuleta kiusajatele meelde organisatsiooni 

eesmärke, väärtuseid
• Astu vahele
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• Nulltolerants 
negatiivsele käitumisele

• Sotsiaalsed oskused
• Teadlikkus

• Emotsioonide juhtimine

Ennetus-
strateegia

Nulltolerants 
negatiivsele 
käitumisele

Organisatsiooni-
kultuur

Juhtimisstiil
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Kokkuvõte

� Töökiusamine on tõsine probleem nii Eestis kui 
mujal maailmas

� Töökiusamine on organisatsiooniline probleem

� Probleemiga tegelemist takistab infopuudus ja 
ühiskonna vaikiv hoiak 

� Juhtide, personalijuhtide, spetsialistide koolitus

� Ennetusprogramm – riiklik ja  organisatsiooni 
tasandil

� Kiusamisvaba organisatsioonikultuurile saab iga 
töötaja kaasa aidata

M. Tambur
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If you can, help others; if you cannot do that, 
at least do not harm them. 

Dalai Laama

M.Tambur



Tööohutus ja töötervishoid läheb korda kõigile. Hea sinule. Hea äritegevusele.
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