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Tyopaikkakiusaamista esiintyy useissa tyopaikossda organisaation eri tasoilla. Tyopaikkakiusa
minen on yleistd myds naisvaltaisissa terveydenbungihteistissa. Tyopaikkakiusaamisella on toc
tu olevan merkittavia negatiivisia seurauksia gisilon kuin organisaation tasolla. Tyopaikka-

kiusaamisen seuraukset ovat moninaiset, ja ne vkoladistua kiusatun ja kiusaajan lisaksi koko

tyoyhteis6on. Tybpaikkakiusaaminen on nain uhkghygison toimivuudelle. Keskijohdon tulee tu;

kea lahiesimiehia tydpaikkakiusaamiseen puutturas@snayttad esimerkkid omalla asennoitumis
laan ja kaytdkselldan siing, miten he itse puuttty@paikkakiusaamiseen. Keskijohdon rooli on
myos merkittéava tydyhteison toimivuuden turvaanmsseseka organisaatiokulttuurin rakentamises
moninaisuutta arvostavaksi. Tassa tutkimuksesgdtiut tydopaikkakiusaamiseen puuttumista mon
naisuusjohtamisen viitekehyksessa.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat Suomen erigaisaanhoidon hoitajakeskijohtajat ja tavoittes
oli selvittaa, miten moninaisuusjohtamisen avulaypaikkakiusaamiseen puuttumisella voidaan
saada aikaan toimiva tyoyhteiso. Tutkimusmenetesimddittiin kvantitatiivis-kvalitatiivinen kysely-

tutkimus. Empiirisen aineiston keraamiseksi tergahkoinen Webpropol 2.0-kysely. Kysely lahete

tiin 19 sairaanhoitopiiriin erikoissairaanhoidontagkeskijohdon edustajalle (N=210), ja vastaus
sentiksi saatiin 54. Kyselyssa oli seka struktujaiettd avoimia kysymyksia. Strukturoituja kysy-
myksia analysoitiin Webropol-ohjelman ja MicrosBftcel-ohjelman analysointitydkaluilla, avoimia
kysymyksia analysoitiin sisallonanalyysilla. Tulestperusteella moninaisuusjohtamisen avulla ja
tyopaikkakiusaamiseen puuttumisella voidaan edist@divan tydyhteison syntymista.

Tulosten mukaan johtamisella oli merkitystasaamisen ennaltaehkéisyssa ja siihen puuttumis
sa. Moninaisuusjohtamisen ulottuvuudet tulivat rodikvin esiin ylihoitajien johtamistytssa seka

organisaation toimintamalleissa tyopaikkakiusaasmngguuttumisessa ja ratkaisussa. Tuloksista kg

selville, ettd tydpaikkakiusaaminen oli uhka ty@ihbn toimivuudelle. Toimimaton tydyhteiso ol

uhka potilaiden hyvalle hoidolle, joten tutkimuksahe on tarkeda ja auttaa ymmartamaan kiusaami

seen puuttumisen ja organisaation moninaisuud&eytden. Tulosten mukaan kiusaamiseen puutt
misessa tarkeaa oli esimiesten antama tuki, tasg-gnteiset pelisaannot, avoin keskustelu, kiusal
misen ilmoittaminen, kunnioittava kaytos, sujuvaeybtyo ja ongelmien kasittely. Moninaisuusjoh-
tamisen ulottuvuudet ja toimivan tydyhteison pemasp ovat hyvin samankaltaisia. Tulosten muke
kunnioittava ja arvostava kaytos, kiusaamisen ittaminen ja tasa-arvo eivat toteutuneet organisi
tioissa riittdvan hyvin, joten naissa asioissa @anisaatioissa viela kehitettavaa.
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1 JOHDANTO

Findler, Wind ja Mor Barak (2007) hahmottelevakiotuksessaan moninaisuuden (di-
versiteetin), organisaatiokulttuurin, tyotyytyvagshen ja tydhyvinvoinnin valistd suh-
detta. Heidan mukaansa monimuotoisuudella on hues@avaikutus organisaatiokult-
tuuriin, tydyhteison toimivuuteen ja tyopaikallallitaeviin kasityksiin siitéa, miten esi-
merkiksi sosiaalinen tuki, osallistuminen ja oikenthukaisuus koetaan. Nama tekijat
puolestaan vaikuttavat siihen, miten tyontekijakdwat tyohyvinvointinsa tyopaikalla
tai miten sitoutuneita he ovat tydnantajaansa (Emgm. 2007, 64). Taito kasitella ja
ratkoa ristiriitoja asiallisesti ja rakentavasti keskeinen osaamisen alue moninaisuus-
johtamisessa (Visti & Harkénen 2005, 12). Kaikerkkman tutkija kokee hedelmalli-
seksi tutkia moninaisuusjohtamista myds tyopaikiksamisen nakokulmasta, eli miten
keskijohto tukee organisaation monimuotoisuudervikaga sita kautta "erilaisuuden”
hyvaksymista, tasa-arvoista ja oikeudenmukaistadtoh seka ongelmien ratkaisua.

Tyopaikkakiusaamista esiintyy useissa tyopasaija organisaation eri tasoilla.
Kaikki tyoyhteison jasenetiin johtajat kuin tyontekijatkin, ovat alttiina dpaikka-
kiusaamiselle. Se ei kunnioita organisaatioraj@ggemaa, sukupuolta, koulutusta tai
ikaa. Nain ollen kukaan ei ole immuuni tyopaikkeaamiselle ja sen esiintyminen on
uhka koko tydyksikon toimivuudelle. (Jarvenpaa 200%

Tyopaikkakiusaamisen tutkimustydta on tehtynnkahdenkymmenen vuoden ajan
(Sandelin 2007). Suomalaisten tutkimusten mukaaart@@Vvaananen 2003) julkisen
hallinnon tyoyhteistissa esiintyy ikdan, sukupun|geerheellisyyteen ja suosikkijarjes-
telmiin perustuvaa kiusaamista. Yleisintad tyopakikaaaminen on naisvaltaisissa ter-
veydenhuollon yhteistissa (Tyosuojelustrategiarrasgaraportti 2004), seurakunnissa
(Lindbland 1998) ja opetusalalla (Isotalo 2006)isv&uitenkin olettaa, etta terveyden-
huollon organisaatioissa ei kiusaamista tapahtkaska terveydenhuollon professioon
littyy vahvasti eettisyyden ja oikeudenmukaisuudeeriaatteet. Terveydenhuollon
ammattilaiset ovat myds ammattinsa ja kolutuksgmsalesta tietoisia kiusaamiseen
liittyvista vaikutuksista seka uhrille ettd tyoyts@le. Tyopaikkakiusaamisella onkin
todettu olevan merkittavia seurauksia niin yksikinn organisaation tasolla. Kiusaa-
mista kokeneen tyontekijan tyoteho saattaa lasadain selviytyy ehka vain vaivoin
tyon vaatimuksista. (Einarsen 2000, 932.)

Tyoyhteisot sailyvat toimintakykyisina perudiiabiinséd kautta. Jos tietoisuus perus-
tehtavasta katoaa tai menettaa merkityksensa, tgd@on saattaa tulla kriiseja. Jos

ristiriitoja ei osata kasitella, vuorovaikutus lultuu ja tydyhteison yhteistyd perusteh-
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tavan valmiiksi saamiseksi vahenee. Konfliktejae¢uljokaiseen tydyksikkoon aika
ajoin, mutta toimivassa tyoyhteiséssa niiden ratiaainen on tarkea tyoyhteisén kehit-
tymisen vaihe. (Vartia, Lehtinen, Joki & Soini 2004

Tyopaikkakiusaamisen seuraukset ovat moningeete voivat kohdistua kiusatun ja
kiusaajan lisdksi koko tydyhteis6on. Tyopaikkakarsésen on todettu aiheuttavan sai-
rauspoissaoloja, jotka heikentavat tydyhteison taunta ja aiheuttavat sita kautta suo-
ria kustannuksia. Kiusaamisen on todettu aiheuttgorekia sairauslomia, jotka tulevat
tyonantajille hyvin kalliiksi. Suorien kustannustésiksi kiusaamisen on todettu aiheut-
tavan tyoyhteison tuottavuuden laskua. HoitotyGisgi/hteison toimimattomuus voi
pahimmillaan aiheuttaa potilaiden hoidon ja potuagallisuuden heikentymista. (Ley-
mann 1996; Lindholm 2008, 21; Tuovinen 2009, 18)-22.

Valitettavan vahalle huomiolle aikaisemmassipaykkakiusaamisen tutkimustytssa
nayttaa kuitenkin jaaneen ratkaisumallien ja irtatiokeinojen eteneminen seka niiden
tehokkuus tydyhteistissa (Rayner, Hoel & Cooper22(®andelin 2007Salin 2008).
Johto ja esimiehet ovat vastuussa tyontekijoidémytyinvoinnista ja néin ollen myds
kiusaamistapausten ratkaisumallien luomisessatgavientioiden toteuttamisessa (Ty6-
suojeluhallinto 2007). Tydpaikkakiusaamiseen puuniteen, henkisen vakivallan seu-
rauksiin ja ratkaisumallien luomiseen tarvitaarkitmustietoa esimiestyon tueksi (Mak-
konen 2011). TAmé&n tarpeen tunnistamisesta on téutidmustyon aihe noussut.

Keskijohto nayttda esimerkkia omalla asennoiseftaan ja kaytoksellaan siinga, mi-
ten se puuttuu tyopaikkakiusaamiseen ja millainem ®oli on organisaatiokulttuurin
kehittdmisessa suhteessa tyopaikkakiusaamiseehijéteton rooli on myds merkittava
tyoyhteison toimivuuden turvaamisessa seké orgatigdaulttuurin rakentamisessa mo-

ninaisuutta arvostavaksi. (Viitala 2004, 94-95.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, kohde ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa tutkitaan tyopaikkakiusaameesiihen puuttumisen ilmioéta mo-
ninaisuusjohtamisen viitekehyksessa. Mielenkiinnahteena on hoitajakeskijohdon
osuus kiusaamiseen puuttumisessa. Miten kiusaammadtumalla ja moninaisuusjoh-
tamista hyodyntamalla voidaan saada aikaan toityirghteisd. Kun puuttumisen hyo-
dyt tunnistetaan, voidaan naita tekijoita jatkosgatemaattisesti vahvistaa (Tuovinen
2009). Tyon tavoitteena on lisata tietoa moninasgahitamisen elementeistéa ja hyddyis-

t4 sek& kiusaamiseen puuttumisen tarkeydesta. yayhtieisod voidaan kehittda siten,



ettd kehittdmistoiminta samanaikaisesti yllapitgintekijoiden tyokykya, voidaan nain
myo6s tyoyksikon toimivuutta parantaa (Loppela 2004)

Tutkimuksen tavoitteena on esimiestason tieké&@y lisddminen moninaisuusjohta-
dyntaa naita tekijoitad tydyksikon toimivuuden paeanisessa. Tutkimustietoa tyopaik-
kakiusaamiseen puuttumiseen, henkisen vékivallamas&siin sekd ratkaisumallien
luomiseen tarvitaan esimiestyon tueksi. Taméa tutikimpyrkii osaltaan vastaamaan ta-
han tarpeeseen.

Tutkimuksen kohteena ovat kaikki Suomen 20asaihoitopiiria ja kohdeorganisaa-
tioina toimivat julkiset keskus- ja yliopistosaitai@len erikoissairaanhoidon yksikot.
Tasséa tutkimuksessa kasitellaan vain julkisen sekavikoissairaanhoidon keskijohtoa,
joten yksityisen sektorin organisaatiot on rajdtitkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuk-
sen kohdejoukoksi rajataan hoitotydon keskijohdooseaat, eli ylihoitajat sekd muut
vastaavissa tehtavissa toimivat. Osastonhoitajatigmpi johto rajataan tutkimuksen
ulkopuolelle, koska keskijohdon nakokulmasta tykkakiusaamiseen puuttumisen
hy6tyjd moninaisuusjohtamisen viitekehyksessa sgiste toimivaan tydyhteisdéon ei ole
ennen tutkittu. Lisaksi organisaation eri tasotlanivat esimiehet kohtaavat kaytannén
tyon ja organisaation ongelmat hieman eri nakokstmaViitalan (2004, 95) mukaan
vaikutusvaltaisten yksildiden mielipide muokkaa mdn mielipidetta. Johtajiston voi-
daankin sanoa johtavan ajattelua ja mielipiteiderodostumista organisaatioissa. Joh-
taminen on prosessi, jossa johtajat ovat legitinjaiy/hteisen todellisuuden maarittajia.
Organisaation johdon ajattelu ja oppiminen on jpissain maarin edellytys oppimiselle
ja ajattelulle organisaatiossa.

Kuuluuko johtaja lahiesimiehiin, keskijohtooai tylimpaan johtoon, ei ole tervey-
denhuolto-organisaatiossa yksiselitteisesti mdgyitd/arsinkaan laakarien viran tai
toimen nimikkeista ei terveydenhuolto-organisaasai voi tarkasti paatella, mille hie-
rarkkiselle tasolle henkil6 tyonkuvansa puolestaliu tai onko han ylipaataan kenen-
kadan esimies (Lehto, Viitanen & Autio 2003). Ylik#in virkanimike ei aina tarkoita,
ettd henkildlla olisi yhtaan alaistaaikka useimmiten kuitenkin ndin on. Ylihoitajalla
on suorassa alaisuudessaan lahiesimiehet, elioobastajat. Ylihoitajan esimiehena
toimii yleisimmin johtava ylihoitaja tai johtava d&ari. Juha V. Virtanen (2010, 35)
maarittelee vaitoskirjassaan "Johtajana sairadl&eskijohdon seuraavastiKeskijoh-
dolla tarkoitan johtajaporrasta, jolla on valittomé alaisinaan lahiesimiestason johta-
jia. Keskijohtoon kuuluvien laakéari- ja hoitajajajten vastuualue kasittaa yhden laa-

ketieteen erikoisalan kattavan tulosyksikon taiwagksikon”.Maaritelmé on yliopisto-
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sairaalan organisaatioon ja erikoissairaanhoit@giva, joten myos tdman tutkimuksen
erikoissairaanhoidon hoitajakeskijohdon maaritelpgiiustuu Virtasen (2010) méaari-
telmaan.

Lahiesimiehet ja johto, mukaan lukien keskimhbovat tydonantajan edustajia. Uusi
tyoturvallisuuslaki (738/2002) velvoittaa tyonamiaj puuttumaan tydpaikkakiusaami-
seen. Laki ei kuitenkaan ota kantaa siihen, mié@aptajan kaytettavissa olevat keinot
ovat. Zapfin & Einarsen (2001) mukaan esimiestésty kuluu noin 20 % erilaisten
konfliktinen ja kiusaamistapausten selvittelyyntejo esimiehet kayttavat melkoisen
osan tyfaikaansa nadiden ongelmien hoitamiseenljataan.

Tutkimuksen ensimmaisena teoreettisena viitgk&ma& on moninaisuus- eli diversi-
teettijohtaminen. Tutkimuksessa maaritelladn, nm@ninaisuusjohtamisella tarkoite-
taan. Toinen teoreettinen viitekehys muodostuudikkakiusaamisesta ja nakokulmana
on terveydenhuollortydpaikkakiusaaminen. Kolmas viitekehys muodostaumivan

tyoyhteiso tarkastelusta.

1.2 Tutkimuskysymykset

Varhaisen puuttumisen merkitysta ei voi liikaa ksiea tyopaikkakiusaamisen kitkemi-
sessé. Voidaan jopa sanoa, ettd tehokkain keirtadaasaaminen loppumaan, on puut-
tua siihen esimiesten taholta. Jos kiusaamiseg@uiguta, on se kuin lupa kiusaajalle
jatkaa kiusaamista (Parssinen, 2006). Myo6s Zagingarsen (2001) ovat tutkimustulos-
tensa perusteella painottaneet puuttumisen tagkejtls kiusaamiseen ei puututa ajois-
sa, heikentad se kiusatun elamaa, myos tydelanképudlella sekd koko tydyhteison
toimivuutta. Makkosen (2011) mukaan on perustelitida sité, milla keinoin tyopaik-
kakiusaamiseen voitaisiin puuttua niin, etta vordaamalla lisatd koko tydyhteison
hyvinvointia. Vartian-Vaanasen (2003) ja Makkos201(1) mukaan johtajuuden yhteys
kiusaamiseen puuttumiseen korostuu. Jotta esimiestoimia kiusaamistapauksissa
niiden ratkaisijana ja vastuuhenkilona, tarvitsée kuekseen riittavasti tietoa seka itse
kiusaamisesta ettd kiusaamisen ratkaisukeinoisi#d Tutkimuksellista tarvetta talla

tutkimuksella pyritdan osaltaan tayttamaan.
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Tutkimuksessa pyritaan I6ytamaan vastauksieaseiin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten moninaisuusjohtamisen avulla voidaan saakiaaai toimiva tyoyhtei-
s6?

2. Miten tydpaikkakiusaamiseen puuttumisella voidaaada aikaan toimiva
tyoyhteis6?

Tasséa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneitaisasi hoitajakeskijohdon nakemykses-
ta tyopaikkakiusaamistapauksissa. Organisaaticeniié on paljon yksilollista tietoa
esimerkiksi organisaation toimintarutiineista, lgtdvista menetelmista, henkildston
suhteista seka kulttuurista. Keskijohdon yksi téarkehtava on tarjota alaisilleen kasit-

teellinen kehys, joka auttaa heita ymmartamaan éwkemuksiaan. (Viitala 2004.)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kahdeksasta paaluvusta. Em@isessa paaluvussa johdatel-
laan tutkimuksen aihepiiriin seka kaydaan lapi itatkksen tavoitteet, rajaus ja kohde.
Ensimmaisessa luvussa esitellaan myos tutkimuskysset ja tutkimuksen rakenne.
Toisessa luvussa esitellaan tutkimuksen suorittaminutkimuksen tieteenfilosofiset
lahtbkodat ja tutkimusote. Lisaksi esitelladn astakeruu ja analyysimenetelmat seka
kuvaillaan paéapiirteittéain kvantitatiivinen ja kvaltiivinen tutkimusote. Kolmannessa
luvussa kasitellaan tutkimuksen teoreettisestaekeityksesta moninaisuusjohtamisen
juuret ja ulottuvuudet, moninaisuusjohtamisen kehgeka tehokkaan moninaisuusjoh-
tamisen malli. Liséksi esitelladn moninaisuusjohsem ulottuvuudet tassa tutkimuk-
sessa seké yleisella tasolla moninaisuuden ilmangmsuomalaisessa yhteiskunnassa
ja suomalaisissa yrityksissa. Neljas |ukeskittyy kasittelemaan tyopaikkakiusaamista
iImién& ja tutkimuksen kohteena. Ty6paikkakiusaamissalta luku kasittelee sen seu-
rauksia seka yksilolle ettd organisaatiolle ja ksaikaydaan lapi aikaisempia tyopaik-
kakiusaamisen tutkimuksia yleisesti seka terveydehibalan nakokulmasta. Lisaksi
esitellaan esimiehen roolia tyopaikkakiusaamistipigga Luvussa viisi kasitellaan
toimivan tyoyhteison maaritelmaa, tyoyhteison tainan kehittdmisté ja organisaation
tyohyvinvoinnin edistamistda. Kuudes luku koostuuaktitatiivisen ja kvalitatiivisen
aineiston tulosten kasittelysta ja esittelystatseends lukikoostuu tutkimuksen kvanti-
tatiivisen ja kvalitatiivisen osuuden tulosten asainnista. Luvussa kéasitellaén sita,
miten moninaisuusjohtamisen ja tyopaikkakiusaanmsgeuttuminen ulottuvuudet ja

naiden suhde toimivan tydyhteison syntyyn tulivestl tutkimuksessa ilnKahdeksas
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luku koostuu pohdinnasta, jossa esitellaédn tutkimukdaeepveto ja johtopaatokset,
kasitelladn tutkimuksen luotettavuutta, eettisyytiiodynnettavyytta seka jatkotutki-

musehdotuksista.
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2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofia

Tieteelld voidaan ymmartda ihmisia, yhteiskuntadugntoa koskevien tietojen syste-
maattista kokonaisuutta seka tallaisten kokonaiskenktietoista ja jarjestelmallista ta-
voittelua (Niiniluoto 2002, 13). Tieteellisen tutkuksen yhteydessa on ratkaistava sel-
laisiakin kysymyksia, jotka ovat luonteeltaan fifisia. Oli tutkimus luonteeltaan em-
piirinen tai teoreettinen, sisaltaa se silti lukaipiilo-odotuksia. Tallaisista oletuksista
kaytetaan nimityksia taustasitoumukset ja tietéesdfiset lahtokohdat. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2004, 123.)

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan tiedetta teastedevaa metatiedettd. Tiedon kasitetta ja
tiedon saavuttamisen menetelmia on pohdittu epstagiaksi ja logiikaksi kutsutuissa
filosofian osa-alueissa. Epistemologia on tietoippmka tutkii tiedon kasitettd, sen al-
kuperaa ja lajeja, tiedon saavuttamisen mahdokisiauja rajoja seka tiedon luotetta-
vuutta ja varmuutta. Logiikka taas tutkii oikeaattglua eli muodollisen ja patevan
paattelyn saantdja. (Niiniluoto 2002, 36-37.)

Tieteenfilosofian taustaoletukset ohjaavatittiksen tekemista seké tutkimusrapor-
tin kirjoittamista. Nama taustaoletukset koskewdkittavan todellisuuden luonnetta, eli
ontologiaa, tutkimuksella saatavan tiedon luonnedtatieto-oppia seka tutkimuksen
menetelmiad eli metodologiaa. Taustaoletukset veakat myos tutkimusraportin reto-
riikkaan, koska erilaiset tutkimukset vaativat &sta raportointia. (Kakkuri-Knuuttila
& Heinalahti 2006, 131.)

Tutkimusta voidaan lahestya joko objektiivisesai subjektiivisesta ndkdkulmasta.
Jako perustuu tutkijan tieteenfilosofisiin taus&oksiin, eli mitka ovat hanen kasityk-
sensa ontologiasta, epistemologiasta, ihmiskagstéissekd tutkimusmetodologiasta.
Subjektivistinen l&hestymistapa korostaa yksiloidegrkitysta, eli sita, miten he tulkit-
sevat, muokkaavat ja luovat todellisuutta. Aarindeeih vietyna subjektivistinen tutki-
mus tavoittelee ainoastaan ainutlaatuista ja stayyksilollista ymmartamista, eika yri-
ta etsid yleistavia tai universaaleja ulottuvuukS8aavuttaakseen haluamansa lopputu-
loksen tutkijan on usein paastava lahelle tutkétakohdetta. Objektivistinen tutkimus
puolestaan lahestyy tutkimuskohdetta yleisemmattéeta. Mielenkiinnon kohteina
ovat useasti yleistettavat nakdkulmat ja objektisen todellisuuden tulkinta. (Burrell

& Morgan 1979, 2-3.) Tassa tutkimuksessa kvaniviagn osuus edustaa objektiivista,
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eli yleistd nékdkulmaa ja kvalitatiivien osuus totkiskohteiden subjektiivista koke-
musta suhteessa tutkittavaan ilmioon. Tutkimuksemta edustaa koko-otantaa, koska
tutkimuksen kohdejoukkona ovat kaikki Suomen egkairaanhoidon hoitajakeskijoh-
tajat. Kyselyyn vastasi 54 % tutkimuksen kohdejai&p joten vastausten perusteella
voidaan tehda yleistyksia tutkittavasta ilmiést&kien tutkimuksen kohdejoukkoa.

Tassé tutkimuksessa on pyrkimys objektiivisantemutta tutkija tiedostaa taydelli-
sen objektiivisuuden tavoittamisen mahdottomuudenkimuksessa pyritaan kuitenkin
tavoittamaan tutkimuksen kohteena olevien henk@bidubjektiivisia kokemuksia tut-
kittavasta ilmi6ésta. Tutkija tarkastelee tutkittavigmiota ulkopuolisena, jolloin tarkoi-
tuksena on saada aikaan mahdollisimman puolueetpputulos. Tutkimusaineistoa
tarkastellaan kuitenkin yleisella tasolla, eivagkdittaisten vastaajien eridvat nakokul-
mat ole silloin merkittavia.

Objektivistinen tutkimus perustuu realisminaaogiaan.Todellisuus nahdaan talléin
yhtena vakaana kokonaisuutena, jonka osana ylkddgtit. Todellisuus on kaikille yk-
sildille sama ja se koostuu erilaisista konkremstigsrakenteista. Ontologetsii vastauk-
sia todellisuuden ja tutkittavan ilmion luonteedt@urrell & Morgan 1979,4.) Tama
tutkimus tapahtuu todellisuudessa, joka on olemas#amuksen kohteena olevissa
organisaatioissa.

Espistemologia on tietdmisen alkuperaa, ludanattiedon muodostumista pohdiske-
levaa. Olennaista onkin pohtia, mik& on tutkijanytkittavan kohteen (ilmion) valinen
suhde, seka sitd, miten tietoa voidaan keratd éBugrMorgan 1979, 2, 5). Tassa tut-
kimuksessa tiedon intressi on postpositivistinetegn ihanne. Postpositivistinen suun-
taus on kehittynyt positivismin kritiikin seuraukeeja siind todellisuus on muutakin
kuin ndhtava ja kosketeltava. Postpositivismi osigpasmin jalkeinen tieteenfilosofi-
nen suuntaus, joka kritisoi seka itse positivisetta sen virheellisia sovelluksia ja posi-
tivismiin liittyvid vaarinkasityksia. Positivismiastotta on se, mika nakyy ja mita voi
konkreettisesti tavoittaa. Postpositivistisesséedie ihanteessa ajatellaan positivismin
tavoin, ettd kaikki se, minka voimme konkreettis&stoittaa, on totta, mutta tietomme
ulkopuolelle voi jaada jotain, jota emme pysty tiéhamaan. Tassa tutkimuksessa on
pyrkimys objektiivisuuteen, mutta taydelliseen djgisuuteen ei paasta. Postpositi-
vistit katsovat, ettd ihmisen tieto todellisuudesteole varmaa (positive), vaan se on
aina arvelua tai oletusta todellisuuden luonted3tstpositivistisessa ihanteessa tieto ei
ole pysyvaa, vaan alati muuntuvaa. Ihmisella ortekikin vahvoja perusteita olettaa

millainen todellisuus on. (Metsamuuronen 2003,164.)
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Ihmiskasityksella tarkoitetaan ihmisen ja ygkannan valista suhdetta. Tassa tutki-
muksessa kvantitatiivinen osuus, eli tutkimuksexjdastrukturoitu kysely, edustaa de-
terministista ihmiskasitysta. Deterministisen ihkdisityksen mukaan ihminen méaaritel-
la&n ympariston ja tilanteen kautta. Determinisinidirkoitetaan nakemysté, jonka mu-
kaan se, mita jollakin hetkelld tapahtuu, on yKdisesella tavalla aikaisempien tilan-

teiden maaradmaa, eli determinoivaa. (Burrell & déor 1979, 6.)

2.2 Tutkimusote

Tama tutkimus on luonteeltaan empiirinen, ja tutikisessa kaytetdan seka maarallista
ettd laadullista tutkimusotetta, joten kyseessdnetodologinen ja aineiston keruuseen
liittyva triangulaatio. Triangulaatiolla tarkoiteta erilaisten menetelmien, aineistojen tai
teorioiden kayttda samassa tutkimuksessa. Taddgintiksessa metodologinen triangu-
laatio tarkoittaa kvantitatiivisen ja kvalitatinga aineiston keruuta ja analyysia tutki-
musprosessin edetessa. Triangulaation tarkoitakedisata tutkimuksen objektiivisuut-
ta eika triangulaatiolla voida saavuttaa mitaantéhyotuudenmukaista” kokonaisuutta
tutkittavasta ilmiostd. Kokonaisuuden tavoittamingldmasta tutkimuksen avulla on
mahdottomuus. Triangulaatiolla saadaan kuitenkinnékdkulmien valittdmaa tietoa
tutkittavasta ilmiéstd, mika on parempi kuin ykappea nakékulma, jota voidaan hel-
posti pitdd "totuutena". Tarkasteltaessa empiirisgkimuksen lahtdkohtia, tuodaan
usein vastakohtina esiin kvantitatiivinen ja kwaiivinen tutkimus. Aineisto- ja metodi-
jaottelu on ohjannut keskustelua osittain vaaraamiman, koska eri tutkimusotteet ei-
vat ole toisiaan poissulkevia, vaan toisiaan tat@eaa menetelmia. Tama tutkimus on
kvantitatiivinen kyselytutkimus, jossa on myo6s ktatlivinen osuus. Tutkimus pohjau-
tuu postpositivistiseen tieteen ihanteeseen. (Befg896; Metsamuuronen 2003, 164—
165; Viinamaki 2007, 173-197.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen aineistoksi kelpperiaatteessa kaikki havaintoihin pe-
rustuva informaatio, joka on mittauksen avulla nettialvissa numeeriseen muotoon.
Aineiston hankinnan ennakkosuunnittelu on kvanivigessa tutkimuksessa térkeaa,
silla siind on kvalitatiiviseen tutkimukseen vetu@ia huomattavasti pienemmat mah-
dollisuudet muuttaa aineistonkeruuta tutkimukselndssa tai paikata aineiston puuttei-
ta jalkikateen. Ennakkosuunnitteluun kuuluu kysamtyhkkeen testaus niin teknisesti
kuin sisallllisesti. Hyvin suunniteltu ja toteutekysely mahdollistaa laajan aineiston

keruun ja luo hyvat lahtékohdat luotettavien jolitagsten tekemiseen. (Alkula & P6n-
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tinen & Ylostalo 1994, 45.) Tassa tutkimuksessatalkoituksena koota laaja-alaista
tietoa tutkittavasta ilmidsta, joten kvantitatinksalitatiivinen kyselytutkimus antoi
hyvat lahtokohdat tutkimukselle.

Kysely aineistonkeruumenetelmana tarkoittaaiid lomakkeella tapahtuvaa tieto-
jen hankintaa. Lomake siséltda joukon ennalta tagai kysymyksia, joihin tutkijan
valitsemien henkildiden toivotaan vastaavan (J&mwvig& Jarvinen 1996, 103). Kysy-
mysten muoto on standardoitu, eli kaikilta kyselygallistuvilta kysytaan samat asiat
samassa jarjestyksessa (Vilkka 2007, 28).

2.3 Aineistonkeruu

Empiirisesséa aineistonkeruussa pyritdan etsimaaéysta havaintojoukosta saannon-
mukaisuuksia ja yleisia ominaisuuksia. Empiirisemesston keradmiseksi tehtiin sah-
kéinen Webpropol 2.0-kysely 19 sairaanhoitopiirénkoissairaanhoidon hoitajakeski-
johdon edustajalle (N=210). Tavoitteena oli saadi&ki Suomen 20 sairaanhoitopiiria
tutkimuksen kohteeksi, mutta yksi sairaanhoitopéritutkimuksen ulkopuolelle, koska
organisaatiossa ei ollut hoitajakeskijohtoa. Kygelywastasi yhteensa 114 henkil6a,
joten vastausprosentiksi muodostui 54. Tutkijail&gselyn tyopaikkakiusaamisen ja
moninaisuusjohtamisen aiempia tutkimuksia hyvakgik&n (liite 1).

Teoreettista tietoa tutkimuksen viitekehyksekaettiin moninaisuusjohtamiseen ja
tyopaikkakiusaamiseen liittyen. Moninaisuusjohtamisutkimuksia haettiin useista eri
tietokannoista: PubMed, Ovid, PsycINFO, Cinahl jas€on. Hakusanoina kaytettiin
ensin yhdistelmia "diversity management” AND butigi OR mobbing OR "horizontal
violence” OR "psychological terror” ja hakujen ke&ki rajattiin englanti. Nailla hauilla
ei l6ytynyt yhtdan tutkimukseen sopivaa artikkejadloin hakusanoina kaytettiin sanoja
"diversity management”, "diversity in the workpléga "diversity in personnel mana-
gement”. Haut moninaisuusjohtamisen tutkimuksigfattiin vuosiin 2000-2012. Kir-
jallisuushakujen liséksi teoreettista tietoa haeiasihaulla eri kirjastojen tietokannois-
ta seka tutkimusten lahdeluetteloista ja mukaardkgyttiin myds vanhempia relevant-
teja tutkimuksia.

Kansallisesti moninaisuusjohtamisen tutkimuksia saatavilla melko vahan, eika
tutkija onnistunut I6ytdmaan moninaisuusjohtamigemdkenttddn sopivia tyopaikka-
kiusaamiseen liittyvia tutkimuksia. Kansainvalisebninaisuusjohtamisen tutkimukset

liittyvat usein naistutkimukseen seka monikulttgudstutkimukseen, ja nédiden pohjalta
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rakennettiin tutkimuksen moninaisuusjohtamisedtylié teoreettinen viitekehys. Taito
kasitella ja ratkoa ristiriitoja asiallisesti jakemtavasti on keskeinen osaamisen alue
moninaisuusjohtamisessa (Visti & Harkdnen 2005,, j@en tutkijan nadkemyksena
tyopaikkakiusaamiseen puuttumisen tutkimus voidé#rdd moninaisuusjohtamisen
iimidkenttaan. Teoreettisena mallina kaytettiin millen Gilbertin ym. (1999) moninai-
suusjohtamisen tarkastelua tydpaikkakiusaamisearttypmisesta keskijohdon nako-
kulmasta (taulukko 3 sivulla 74).

Tiedonhakuja tydpaikkakiusaamisesta terveydeltbaialla tehtiin myds useista eri
tietokannoista: Ovid MEDLINE, Arto, CHINAHL, Mediga Linda. Hakujen vuosiksi
rajattiin vuodet 2000-2012 ja hakujen kieliksi tAja suomi ja englanti. Hakusanoina
kaytettiin sanoja “tydpaikkakiusaaminen”, “henkineékivalta” yhdistettynd hakusa-
noihin “hoitotyd” OR “hoitohenkilostd” OR “terveyaduolto”. Engalnniniksi materi-
aalia haettiin hakusanoilla “workplace bullying” AN mobbing”OR” horizontal vio-
lence” OR”psychological terror” yhdistettyna termie’nurse” OR”nursing”. Lisaksi
tehtiin kdsihakuja eri kirjastojen tietokannoisék& tutkimusten lahdeluetteloista.

Tybpaikkakiusaamiseen liittyvaa tutkimustyot loyvin saatavilla, mutta suoraan
terveydenhuollon kontekstiin liittyvaa tutkimustgcdheikommin. Viime vuosina on teh-
ty my6s kansallista terveydenhuollon tyopaikkakamesen tutkimustyota, jota on hyo-
dynnetty myds tassa tutkimuksessa. Kansainvaligassottuna terveydenhuollon tyo-
paikkakiusaamisen tutkimus on suhteellisen laajastta kulttuurierot voivat vaikuttaa
tuloksiin niin, etteivat ne ole suoraan siirret&ba. Tassa tydssa on pyritty kayttamaan
sellaista kansainvalistd terveydenhuollon tyopakikksaamisen tutkimustyotd, jonka
tulokset ovat osaltaan vahvistaneet kansalliséanuistyon tuloksia. Kansallisesta tut-
kimustyosta tahan tutkimukseen mukaan valittiin ing&n Pro gradu-tasoisia tutki-
muksia ja kansainvalisista tutkimuksista Journabisia artikkeleja.

Tutkimuksen aineisto kerattiin Webpropol 2.G&lyna. Kysely toteutettiin internet-
kyselyna, johon vastaajat vastasivat omalta tydeél&an. Sahkopostin liitteenéd oli
informaatio-/suostumuskirje (liite 2) tutkimukseéittyen. Jokaisessa organisaatiossa
oli oma yhteyshenkild, joka jakoi kyselyn kohderyddte sdhkdpostilla, jossa oli linkki
kyselyyn. Kyselyn jakelija l&hetti tutkijalle paluiestilla kyselyn saajien maaran, jotta
vastausprosentti kyettiin laskemaan. Kysely lati@iethteensd 210 henkildlle ja vasta-
uksia palautui 114 kappaletta.

Kysely rakennettiin kayttamalla seka Likertimmivalinta-asteikkoa (asteikolla—%)
ettd avoimia kysymyksia. Avoimia kysymyksia analtigo sisdllonanalyysilla. Kyse-

lyssa oli myds muutamia kyllé/ei-kysymyksia, joisdamahdollisuus tarkentaa vasta-
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usta omin sanoin taydentavan kysymyksen avulla.eKyssitestattiin ja kysymyksia
muokattiin kommenttien perusteella. Tama tarkddahinna monivalinta-asteikkoa ja
sen laajentamista osassa kysymyksissa sekd sargemuohuokkaamista paremmin
aiheeseen sopiviksi. Lopullinen kysely toteutetkishderyhmaélle maalis-toukokuussa
2013.

2.4 Kvantitatiivisen aineiston analyysi

Tutkimusprosessi kvantitatiivisessa tutkimuksessaigein kaavamaista. Aineiston ke-
ruu ja analysoinnin vaiheet voidaan selkeasti aeotbisistaan. Tyypillista on, etta ai-
neisto kerataan ensin, jonka jalkeen se muokaikestollisesti kasiteltdvadn muotoon.
Taman pohjalta tehdaan aineiston analyysi, tulkjatpphtopaatokset. Kvantitatiiviset
menetelmat ovat melko vakioituja ja niita voidaarstaa erilaisissa tutkimusasetelmis-
sa. Analyysia voidaan kuvailla tilastollisina toinpateind, jotka pohjautuvat matemaat-
tisiin tunnuslukuihin ja kaavoihin. (Raséanen 2083,-93.)

Taman tutkimuksen kvantitatiivisen tutkimusasten analyysissa kaytettiin tilasto-
tieteen kuvailevia menetelmida seka tilastolliseréitfglyn menetelmia. Menetelmien
valintaan vaikuttivat keskeisesti Webropol- ja Misoft Excel-ohjelman mahdollista-
mat analysointitydkalut. Tilastotieteen kuvailegishenetelmista kaytettiin frekvenssia,
prosenttijakaumaa, aritmeettista keskiarvoa, keg@ittaa sekd muuttujien valista kor-
relaatiokerrointa. Muuttujien valinen korrelaatioo gksinkertaisinta esittaa korrelaa-
tiomatriisissa (lite 3). Korrelaatiota kuvataanaPsnin korrelaatiokertoimella (r), joka
on yleisin korrelaatiota kuvaava tunnusluku. Peairs&orrelaatiokerroin on vahintaan
kahden intervalliasteikollisen muuttujan keskinéstineaarisen riippuvuuden voimak-
kuutta kuvaava tilastollinen tunnusluku. Pearsdwrrelaatiokertoimen arvo vaihtelee
valilla -1..+1. Korrelaation ollessa 0, ei muutéui valilla ole lineaarista riippuvuutta.
Vastaavasti arvon ollessa (+/-) 1, on muuttujienlill&a taydellinen positiivi-
nen/negatiivien riippuvuus. Korrelaation voimakkaukuvataan luvuilla r=0-0,2 (ei
riippuvuutta), r=0,3-0,7 (heikko riippuvuus) ja #81 (vahva riippuvuus). (Holopai-
nen & Pulkkinen 1996, 159.) Strukturoitujen kysyneys osalta tulosten esittelyssa
hyodynnettiin Webpropol-ohjelmasta saatuja tilast@ kuvioita seka kaytettiin naita

tutkimuksessa sellaisenaan.
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2.5 Kuvalitatiivisen aineiston analyysi

Kaikissa laadullisissa tutkimuksissa voidaan perabgsimenetelmana kayttaa sisal-
|[6nanalyysia. Sitd voidaan pitaa paitsi yksittagsemetodina myds valjana teoreettisena
kehyksena, joka voidaan liittdé erilaisiin analjypsionaisuuksiin. Useimmat eri nimilla
kulkevat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelpgiustuvat periaatteessa tavalla tai
toisella sisallonanalyysiin. (Tuomi & Sarajarvi Z)®3.)

Latvalan & Vanhanen-Nuutisen (2003, 23) mukagsallonanalyysilla tarkoitetaan
keratyn aineiston tiivistamista niin, etta tutkui ilmidita voidaan lyhyesti ja yleista-
vasti kuvailla tai niin, etta tutkittavien ilmididevaliset suhteet saadaan selkeina esille.
Tassa tutkimuksessa aineistoa teemoiteltiin, tgjiin ja yhteyksia tarkasteltiin. Ai-
neistoa ryhmiteltiin alkuperaisilmaisujen ja petkisyjen ilmausten avulla. Siséllbnana-
lyysi edellyttad oman aineiston hyvaa tuntemista deeskeisten kasitteiden ymmarrys-
ta.

Laadullisessa analyysia on erilaisia paattplya, jotka voidaan jakaa kolmeen eri-
laiseen logiikkaan. Naita ovat, aineistolahtoinenktiivinen paattelyn logiikka), teo-
rial&ahtdinen (deduktiivinen paattelyn logiikka) seémpiria etta teorialahtdinen (abduk-
tiivinen paattelyn logiikka) (Tuomi & Sarajarvi 28095-97).

Induktiivisessa analyysissa aikaisemmilla harailla, tiedoilla tai teorioilla ei ole
mitaan tekemista analyysin toteuttamisen tai loploksen kanssa. Induktiivisessa ana-
lyysisséa aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa anafyysiutta aikaisemman tiedon merkitys
ei ole teoriaa testaava vaan uusia ajatusuria aukduomi & Sarajarvi 2003, 97-100.)

Deduktiivinen analyysi nojaa tiettyyn teoriaanalliin tai auktoriteetin esittamaan
ajatteluun, eli tutkittava ilmié maaritelladn jonkjo tunnetun mukaisesti. Analyysin
taustalla on useimmiten aikaisemman tiedon testaamuudessa kontekstissa. (Tuomi
& Sarajarvi 2003, 97-100.)

Abduktiivinen paattely noudattelee tieteenfifiselta logiikaltaan induktiivista paat-
telyd. Abduktiivisen paattelyn muodon ei ajatellavan ehdottoman tosi, vaan mahdol-
linen. Abduktiivista péaéattelyd johdattelee tutkijgohtoajatus” tutkittavasta aiheesta,
jonka avulla tulkintoja tehd&én. Oletuksia ja "arksia” kaytetdan osana tutkimuksen
dynamiikkaa. Johtoajatukset voivat olla lahtdisitkijan omasta kokemusmaailmasta
iImion suhteen ja ilmion aiemmasta tutkimuksestdtdajatukset toimivat nain sytyk-
keind uusien yhteyksien ja havaintojen tekemiseEsitteena ei kuitenkaan ole tutki-
jan omien kasitysten ja hypoteesien todistamisestan oletusten "keksimisestd”, aset-

tamisesta ja kayttamisesta tietoisesti osana tutkmosessia. (Paavola 2009,1.)
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Tassa tutkimuksessa paattely noudatteli abokibgiikkaa. Tutkimuskysymysten
asettelua seké aineiston tulkintaa ovat ohjanngkijan esiymmarrys ja oletukset tut-
kittavasta aiheesta. Sahkdisen kyselyn kysymystergittdmien laatimisessa kaytettiin
aikaisempia tutkimustuloksia ja aikaisempaa tedniagiksi (lite 1). Tutkijan ajatukset
ja kasitykset ovat olleet jatkuvassa vuoropuhel@sspirian ja teorian kanssa tutkimus-
prosessin aikana, mika on ohjannut tutkimuksenesbhesta. Aikaisemmasta teoriasta tai
ennakkoajatuksista ei ole muodostettu varsinaigmteeseja, vaan empiria kay vuoro-
puhelua teorian kanssa, jolloin teoria osin valaastmpiriaa ja tukee tulkintojen teke-
mista.

Tutkimuksessa pyrittiin tavoittamaan tutkimukdehteena olevien henkildiden sub-
jektiivisia kokemuksia tutkittavasta ilmiosta. Tutlusaineistoa tarkasteltiin kuitenkin
yleisella tasolla, eivatka yksittaisten vastaageiivat nakokulmat ole silloin merkitta-
vid. Vaikka tukija pyrki rajaamaan omat vahvat edkakasityksensa ulkopuolelle tut-
kittavasta ilmiostda, jotta tutkimuksen lopputulas mahdollisimman objektiivinen, ei
tutkijan tulkintoihin vaikuttaneita ennakkokasity&ga ajatuksia ollut mielek&asta kiel-
taa.

Tassa tutkimuksessa analyysin tavoite oli kavabninaisuusjohtamisen viitekehyk-
sessé keskijohdon kokemuksia tyopaikkakiusaammedtumisesta suhteessa tyoyhtei-
son toimivuuden parantamiseeiNoninaisuusjohtamisen viitekehysta voidaan pitaa
perusteltuna valintana, koska erilaisten konfliktennaltaehkaisy ja ratkaisu on moni-
naisuusjohtamisen yksi tarkea ulottuvuus. Tassdnuksessa analyysi tehtiin tyypitte-
lylla ja teemoittelemalla, jolloin aineistosta \aih sana, sanayhdistelma tai lausuma,
joka kuvasi tutkimuskysymyksid. Samaa tarkoittalagisut yhdistettiin, ja nain luotiin
muodostuneelle alakategorialle siséltda kuvaava.nBamankaltaisia alakategorioita
yhdistamalla muodostettiin kategorioiden sisédltdddava ylakategoria. Ylakategorioita
yhdistaa yhdistava kategoria. (Kyngas & Vanhane90l@QAnalyysi eteni tdmén jalkeen
kaikkien litteroitujen tekstien osalta teemoittgil]oin tutkija poimi merkittavia sanoja
tai lauseita avointen kysymysten vastauksistaijai sie erilliselle paperille. Numero-
merkinnalla yhteys alkuperdiseen tekstiin saily@mgn pelkistyksen jalkeen etsittiin
samansisaltdiset tai samaa kuvaavat sanat tairtaisja ryhmiteltin ne yhdistavan
tekijan mukaan.

Tutkimuksen aineisto ryhmiteltiin siis alkupesiimaisujen, pelkistdmisen ja ryhmit-
telyn avulla tutkimuskysymysten mukaan. Keskeigalgja yhdistettiin ensin alakate-
gorioiksi ja sitten ylakategorioiksi (Kyngas & Vaamen 1999)Naista muodostuivat
yhdistavéat kategoriat, jotka kuvasivat esiin tulle@ninaisuusjohtamisen ja tyopaikka-
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kiusaamiseen puuttumisen ulottuvuudet. Analyysaneminen on esitetty sivuilla 76,
80 ja 82.
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3 MONINAISUUSJOHTAMINEN

3.1 Moninaisuusjohtamisen juuret ja ulottuvuudet

Kasitteella diversiteetti viitataan monimuotoisieneja etenkin ihmisten moninaisuu-
teen. Kapeasti diversiteetti voidaan kuvata teréeibtu, etnisyys ja sukupuoli. Laa-
jempi kuvaus kuitenkin sisaltéa paljon muitakin nmamsuuteen ja “erilaisuuteen” viit-
taavia termeja kuten ika, kansallinen alkupera,oosk vammaisuus, seksuaalinen
suuntautuminen, arvot, etninen kulttuuri, koulutkis]i, elamantyyli, uskomukset, fyy-
sinen olemus seké taloudellinen asema. (Wentliggiod, 166.) Matton ja Hernandez
(2004, 48) lisdavat tahan listaan kokemusten jeust@n eroavaisuudet todeten, etta
diversiteetti viittaa siihen, kuka ja mika on arieitua tyopaikoilla. Diversiteetti on hei-
dan mukaansa myds kulttuurien yhteisty6ta, ajatugdeideoiden erilaisuutta, joiden
tavoitteena on kasvattaa liikevoittoa.

Diversiteetin (monimuotoisuuden) huomioimingypdlamakontekstissa on saanut
alkunsa Yhdysvalloissa, missd on keskitytty morsnas- eli diversiteettijohtamisen
(diversity management) tutkimukseen. Moninaisuusjsiinen on liikkeenjohdollinen
tydelaman tutkimussuunta, joka tarkastelee tydetdméanimuotoisuutta ja joka on le-
vinnyt yhdysvalloista my6s muualle maailmaan. Mamsausjohtamisen alkuperédisena
tavoitteena oli 1960-luvulla lisatd afroamerikkatan ja naisten osuutta tytelamassa
(Visti & Harkoénen 2005, 10-11). Gilbertin, Steaginlvancevichin mukaan (1999, 61—
62) moninaisuusjohtaminen nousi nopeasti suositaikeeksi Yhdysvalloissa. Heidan
mukaansa moninaisuusjohtamisesta pitaisikin pubpa yalttaméattomana ohjelmana
organisaatioille, mikali nama haluavat sailya kilpiykyisina. Moninaisuus ei kuiten-
kaan ole usein organisaatioissa selvdd. Moningiasnisella heidan nakemyksensa
mukaisesti tarkoitetaan organisaatioiden vapaaghtohjelmia, joiden avulla pyritaan
lisddméaan kaikkien yksildiden siséllyttamista orgaatioiden epavirallisiin verkostoi-
hin ja muodollisiin ohjelmiin. Mondy & Noe (1999Fheng Low (2007, 684) ovat ku-
vanneet moninaisuusjohtamista tietoisuutena kuftty@tnisen taustan ja sukupuolen,
i&n tai seksuaalisen suuntautumisen yleisistéefsié ja samalla naita "erilaisia” piirtei-
t& omaavien ihmisten johtamista yksil6ind. My6hemire vield lisasivat kuvaukseen,
ettd moninaisuusjohtaminen on mygksildiden ja heidén tarpeitansa ja osallistumista
arvostavan kulttuurin edistamistakKirjallisuudessa moninaisuusjohtamista on kuvattu

joko englantilaisen tai yhdysvaltalaisen tavan nawnk&nglantilaista versiota Kandolan
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ja Fullertonin mukaan kuvataan seuraavd®iversiteettijohtamisen perusajatus hy-
vaksyy sen, etta tyévoima koostuu erilaisista ihyhiista. Diversiteetti koostuu néky-
vistd ja nakymattomistad eroavaisuuksista, joihisaliyvat sellaiset tekijat kuten suku-
puoli, ika, tausta, rotu, vamma, persoonallisuugyatyyli. Sen peruslahtékohtana on
ajatus siita, etta naita eroja valjastamalla luodaéuottava tydymparisto, jossa jokai-
nen kokee olevansa arvostettu ja jossa kaikkiepatigdhlevat taysin hyédynnetyiksi ja
organisaatio paasee tavoitteisiinsalKandola 2004; Lorbieck & Jack 2002, 19.)

Yhdysvaltalaista nakemystd moninaisuusjohtasteaseedustaa Arredondon (1996)
kuvaus, jonka mukaariDiversiteettijohtaminen viittaa organisaation stegiseen tyo-
voiman diversiteetin kehittamisen lahestymistapaaganisaatiokulttuurin muutokseen
ja tybvoiman voimaannuttamiseen. Se edustaa siéypois niista toiminnoista ja ole-
tuksista, joiden avulla vahemmistdjen tydnsaardi-opallistumismahdollisuuksia on
parannettu, kohti sellaisia johtamiskaytantdja kpthuomioivat tydvoiman diversiteetin
ja sen mahdollisuudet. Ideaalisesti se on kaytdmeil |Ahestymistapa, jossa osallistu-
jat ennakoivat ja suunnittelevat muutosta, eivakgé@ inhimillisia eroavaisuuksia tai
nae niitd uhkana, vaan katsovat tydpaikkaa inhisgh kasvun foorumina ja muuttavat
taidot ja suorituksen suoraan organisaatiolle kustashyodyksi”.(Arredondo 1996;
Lorbieck & Jack 2002, 20.)

Lorbieckin ja Jackin mukaan molemmissa kuveasseion paljon samoja piirteita.
Englantilainen kuvaus kuitenkin painottaa enemma@mimaisuusjohtamisen strategista
merkitystd koko organisaation toiminnalle. Kaikeamilkkiaan englantilainen ja yhdys-
valtalainen moninaisuusjohtamisen kirjallisuus amténkin hyvin samansuuntaista.
(Lorbieck & Jack 2002, 19-20.)

Cox ja Blake (1991) nékevat johdon ja esimiesteeman erittdin tarkedna moninai-
suuden arvostamisessa ja sen arvon tunnistamisegaaisaatioissa. Johto ja esimiehet
ovat myos arvojohtajia ja arvokasvattajia, joterde esimerkkinsa on tarkeaa organi-
saation moninaisuuteen kasvamisessa. Coxin & Bl&k881) mukaan johtamisen alu-
eella on monta eri ulottuvuutta moninaisuuden damsessa ja huomioimisessa. Naita
alueita on kuvattu kuviossa 1.
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Organisaatio-
kulttuuri
Organisaation arvot:

erilaisuuden
arvostaminen

s yhteenkuuluvuus Henkilosto-
Moninaisuuteen . .
kasvaminen johtaminen
taito nahda ongelmat rekrytoint
mahdollisuutena perehdytys
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palkitseminen

uralla eteneminen

ongelmanratkaisukyky
erilaisuus vahvuutena

Moninaisuuden
arvostaminen ja
moninaisuus-

johtamisen
vahvistaminen
organisaatiossa

Henkiloston
kulttuurinen ja
muu erilaisuus

tietoisuuden ja
hyvaksynnan
kasvattaminen

Naisten urakehitys
tasa-arvoinen
ilmapiiri

oman elaman ja tydn
yhteensovittaminen

Heterogeenisyys
(etnisyys, sukupuoli,

Koulutus-

e muut ominaisuudet)
kouluttaa/rohkaista estaa syrjintaa
esimiehia i i
erilaisuuden vahvistaa ongelmien

sovittelua
erilaiset nakemykset

arvostamisessa

Kuvio 1 Moninaisuusjohtamisen arvostaminen orgatisasalmukaillen Cox & Blake
1991)

Kuviossa 1 esitetyn Coxin ja Blaken (1991) mallankbituksena on osoittaa se, miten
johdon toteuttama moninaisuusjohtaminen (managingrsity) ja moninaisuuden ar-

vostaminen (valuing diversity) vaikuttavat orgamisan eri tasoihin, eli erityisesti hen-
kilostojohtamiseen ja organisaation kulttuuriin.vkan mukaan organisaation tavoittee-
na on olla "vetovoimainen” seka tyontekijdiden edtiakkaiden ndkdkulmasta. Tavoit-
teena on palkata juuri oikeat henkilot oikeisiihtéviin niin, ettei henkildiden sukupuo-
lella, etniselld taustalla tai henkilokohtaisillanimaisuuksilla tai muilla tekijoilla ole

muuta kuin rikastuttavaa ja positiivista merkitystganisaatiolle. Oikeiden henkildiden

palkkaamisesta, tydssa viihtymisesta ja tyohorusitmisesta hyotyy koko organisaatio.
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Coxin ja Blaken (1991) nakemyksena organisaationinasuuden arvostaminen vah-

vistaa organisaation tehokkuutta (organizationf@otizeness).

3.2 Moninaisuusjohtamisen kehitys

Lahti (2008) nostaa vahvasti esille moninaisuugjohisen kehityskulun sen nykyiseen
muotoonsa. Pohjoisamerikkalaisessa kontekstissadgiiy management termi saatetaan
nahda diskriminaation vastakohtana. TAhan mallirsehtauduttu varovaisesti Euroo-
passa, koska yleisen ndkemyksen mukaan moninaisuubtie olla kokonaisvaltainen.

Moninaisuusjohtamisen kehitysta ja muutosta voidaarata niin tavoitteiden, kasittei-

den kuin ihmiskasityksen muutoksen kautta (Lah@&®0). Kuviossa 2 kuvataan mo-
ninaisuusjohtamisen kehitysta viimevuosikymmeninftsessa moninaisuusjohtamisen

huomion kohteisiin, tarkeimpiin kasitteisiin ja pddariin.

<1980 1985 1990 2000<

Huomion Naiset ja afroame-  Sukupuoli ja rotu Erilaiset ihmiset Osallistuminen

kohde rikkalaiset

Kasitteet Samat oikeudet Samat mahdolli- Diversiteetin edis- Kykyjen johta-
suudet taminen minen

Paamaarat Ihmisoikeudet Historiallisten vaa- Henkisen raken-  Kasvu

Lailliset oikeudet ryyksien kompen- teen tilastollinen  Voimaantuminen

sointi tasapaio Nakyvyys

| %

Kuvio 2 Moninaisuusjohtamisen kehitys (mukaillerhti2008, 30)

Moninaisuuden kaksi perinteistd lahestymistapaat Diversity management and
Inclusion-(DM) (suomeksi moninaisuusjohtaminen)Bqual Opportunities Approach
(EO)-suuntaukset. DM ja EO maarittelevat sen, l&f&snkd monimuotoisuutta koros-
tamalla yhdenvertaisuutta tai samanlaisuutta veigbetaanko monimuotoisuuden joh-
tamisessa erilaisuuden arvostamista. (Sippola 200¥a Suuntausten aatetaustat eroa-
vat toisistaan. EO-suuntauksessa monimuotoisulkteskittyminen ymmarretaan vel-
voitteeksi yllapitdd tasa-arvoa, kun DM-teoriassanmmuotoisuutta pidetdan pikem-
minkin tapana saavuttaa ja l0ytaa organisaatiallmutiellisia etuja (Sippola 2077a, 23).

EO-suuntauksen lahtékohtana suojellaan vahemmisgfga, kun DM-suuntaus puo-
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lestaan korostaa moninaisuuden luoman potentiaadéiksimointia ilman, ettd mitdan
tiettyd ihmisryhmaa suositaan (Sippola 2007a, 23—24
Moninaisuusjohtamisen (Diversity management andusicn) kehityksen lopputu-

lemana voidaan todeta, ettd moninaisuusjohtami@er@n paivan tyéelamassa on liik-
keenjohdollinen tyéelaméan monimuotoisuutta tarkaste tutkimussuuntaus, joka on
levinnyt Yhdysvalloista myos muualle maailmaan. gauksen ydin piilee siin& ajatuk-
sessa, ettd samanlaisuuden johtamisesta on siwéykohti erilaisuuden (moninaisuu-
den) johtamista. Englanninkielisen termin “inclusiomerkitys haviaa suuntauksen
suomennoksessa "moninaisuusjohtaminen”, jolla halutkorostaa moninaisuuden si-
sallyttamista kaikkeen organisaation toimintaanor{(kad ym. 2006, 2; Sippola 2007a,
24.)

3.3 Tehokkaan moninaisuusjohtamisen malli

Gilbert, Stead ja Ivancevich (1999) ovat luoneetliméhokkaaseen moninaisuusjoh-
tamiseen. Heidan mallinsa (kuvio 3) on moninaisoitsimisen malli, jota on kaytetty
tdssa tutkimuksessa laajasti teoreettisessa Miydkessd, koska se on laaja-alainen,
eika keskity vain tietyn "minoriteetin” nakemyksedmten esimerkiksi kansallisuus tai
sukupuoli. Tata mallia ei ole suoraan kaytetty désskimuksessa aineiston keruussa tai

analyysissa.
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*hyvaksynta

*erilaisuuden arvostaminen

Kuvio 3 Tehokkaan moninaisuusjohtamisen malli (&itm ym. 1999 mukaan)

Kuviossa 3 esitetyn Gilbertin ym. (1999) mallin naak onnistunut moninaisuusjohta-
minen edellyttdd koko organisaatiokulttuurin muutten Kulttuurin muuttaminen tar-
koittaa siten myos totuttujen toimintojen ja kaytjen muuttamista. TAma& muutos on
vaikeaa ja haastavaa koko organisaatiolle, koskatokeen tulee koskea kaikkia orga-
nisaation tasoja. Tehokas diversiteettijohtamirgdnde liikkeelle ylimman johdon aloit-
teesta, joten ylimman johdon sitoutuminen on taikedallin mukaan eri osa-alueet
vaikuttavat toisiinsa, joten positiivisen lopputokéen aikaansaamiseksi tulee kaikkien
eri osa-alueiden toimia. Toiminta lahtee siis yliatnmjohdon toiminnoista, joilla on
vaikutusta henkildstéjohtamiseen niin, ettd sill& positiivista vaikutusta esimerkiksi
vahemmistéryhmiin kuuluvien, mutta myds muiden hiémntten suhteen. Kun ylin johto
suhtautuu positiivisesti moninaisuuteen, lisda tény@s muiden positiivista suhtautu-
mista.

Gilbertin ym. (1999) nakemyksen mukaan moniumagghtaminen organisaation
strategisena tydkaluna johtaa organisaation rak#isien muutoksiin. Henkil6stdjoh-
tamisen merkitys korostuu heiddn mukaansa merkistiiv Moninaisuusjohtamisen
myo6ta koko henkilgstohallinnon kenttddn tulee mksi@, jolloin palkkausta, tulosarvi-
ointia ja mentorointia kehitetdan edistamaan kakkiyontekijoiden sitoutumista orga-

nisaatioon ja lisaédmaan henkiléston yhteenkuuluauntganisaation sisalla.
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3.4 Moninaisuusjohtamisen aiempi tutkimus

Tassa kappaleessa esitetddn moninaisuusjohtaniesepia tutkimuksia naisten uratut-
kimuksen, monikulttuurisuuden ja organisaatiokwltten moninaisuuteen kasvamisen
nakdkulmasta. Moninaisuusjohtamisen viitekehyksessé&utkittu kansainvalisesti ja
kansallisesti sukupuolten valista tasa-arvoa niietmassa kuin koko yhteiskunnassa.
(Cox & Blake 1991, 50-51; Kanter 1977, 2066; Poeraves 2003, 207.) Monikult-
tuurisuustutkimus on yksi tarkea tutkimuksen ajatg on tehty moninaisuusjohtamisen
viitekehyksesséa. (Arrendo 1996; Gilbert 1999; T&000, 278-279; Nishi & Ozbilgi
2007, 1888-1889; Sippola ym 2006, 27-27.) Moninagghtamisen kehitys on saanut
alkunsa naisten ja eri etnisen taustan omaaviersibBmtasa-arvoisen kohtelun ja samo-
jen mahdollisuuksien edistamisesta niin tydoelamdssa yhteiskunnallisesti. Tutki-
mustyon tarkoituksena ja tavoitteena on “juurrdtte@ninaisuuden arvostus osaksi
yhteiskuntaa ja organisaatioita niin, ettei seiol@n formaalista lakien ja sé&éntéjen
tayttamista, vaan luonteva osa kulttuuria. (Bowans 1993; Gilbert 1999 mukaan, 73;
Pless & Maak 2004, 140.)

3.4.1 Sukupuolten valinen tasa-arvo ja moninaisuusjohtangn

Moninaisuusjohtamisen nakokulmia on hyddynnetty momwuassa naisten uratutkimuk-
sen kentassa. Kanterin (1977, 2066) mukaan najstgamisurien edistiminen on or-
ganisaatiolle hyddyllistd, koska sen on todettédigin naistyontekijoiden tehokkuutta.
Jos naisiin ei panosteta, tuhlaavat organisaatimmes maaran inhimillista paaomaa.
Powellin ja Gravesin mukaan (2003, 207) naisillenjahille tulee tarjota koulutusta ja
etenemismahdollisuuksia yksil6llisten tarpeidemgaamisen mukaan, eika sukupuolen
mukaan. Coxin ja Blaken (1991, 48) mukaan moninaghtamisen avulla kaikille
tyontekijoille tarjoutuu tasapuolisesti mahdolliggia kykyjensd mukaisiin tehtaviin.
Tallgin urakehitysmahdollisuuksia ei tarvitse ldhteakemaan organisaation ulkopuo-
lelta ja tyontekijoiden vaihtuvuus vahenee. Cuntisi Wrightin (2001, 61) tutkimuksen
mukaan paasyy naisten organisaatiosta lahtemiseéyytymattomyys urakehitykseen
ja etenemismahdollisuuksiin. Cox ja Blake (1991-%0) esittavat molempien suku-
puolten, erilaisten persoonallisuuksien ja nakokelmyhdistaminen tuottavat uusia
ratkaisumalleja sekéa lisdavat innovatiivisuutta lymvuutta organisaatiossa. Mattis
(2001, 375) on todennut, etta tehokkaiden ja péatewiaisten vaihtuvuudesta aiheutuu

paljon kustannuksia organisaatiolle.
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Sippola (2007a, 56-57) havaitsi tutkimuksessatéa lainsdddannon tasolla Suomes-
sa on kiinnitetty paljon huomiota tasa-arvoiseeht&mun. Kaytannén tasolla on kui-
tenkin viel& paljon ongelmia. Suurimmissa suomadass yrityksissa vain noin 50 % oli
tasa-arvoa koskeva maininta tai suunnitelma intesivelillaan. Sukupuolten valista
tasa-arvon toteutumista tyomarkkinoilla tarkastsdta on havaittu, etta tydmarkkinat
ovat jakautuneet sukupuolten mukaan niin, ettdehay®skentelevat tyypillisesti mata-
lapalkka-aloilla. Naisten urakehitys on hitaampaagisten palkat ovat noin 80 % vas-
taavissa tehtavissa tyoskentelevien miesten pakoissdksi maaraaikaiset tydsuhteet
nayttavat tutkimusten mukaan keskittyvan nuoriléstyontekijoille. Hernin, Kovalai-
sen & Tallbergin (2002) mukaan julkisen keskustgdenusteella yritysmaailmassa tun-
nistetaan lasikattoilmion olemassagk naisten vahyytta yritysten ylimméssa johdossa
pidetaan tasta osoituksena.

Hernin, Kovalaisen ja Tallbergin (2002) nakesg mukaan suomalaista yhteiskun-
taa on totuttu pitamaan tasa-arvoisena sukupuglikyksissa, saivathan suomalaiset
naiset Euroopassa ensimmaisena aanioikeuden vub®d@ Tasa-arvo toteutuukin
melko hyvin Suomessa politikan, lainsdadannonyfgelimaan osallistumisen néko-
kulmasta. Suomessa tyévoimasta naisia on lahepur@rustuslakiin on kirjattu tasa-
arvoisen kohtelun vaatimus. Myos rikoslaki (39/18896sopimuslaki (55/2001), laki
miesten ja naisten valisesta tasa-arvosta (609/2086) ja yhdenvertaisuuslaki
(21/2004) kieltavat syrjinnan tyoelamassa sukupudk@nsalaisuuden tai etnisen alku-
perén, uskonnon, ian, terveydentilan, vammaisuusighkguaalisen suuntautumisen seka
mielipiteen tai vakaumuksen vuoksi. Korkea-astegkirito on naispalkansaajilla Suo-
messa noin 43 prosentilla. Naisten korkeasta kostasosta huolimatta naisia on hyvin
vahan yritysten johtopaikoilla. Hern ym. (2002, td)eavat, etta tydelaman sisalla on

tasa-arvon toteutumisen suhteen viela paljon tek&mi

3.4.2 Monikulttuurisuus ja moninaisuusjohtaminen

Monikulttuurisuus ja monietnisyys ovat suomalagsitirganisaatiolle ja suomalaiselle
yhteiskunnalle vield varsin vieraita. Maahanmuigtajmaara on pysynyt Suomessa
melko vahaisena verrattuna muihin pohjoismaihiroriuon myos vaestbtrakenteeltaan
suhteellisen homogeenien maa. Suomea aidinkielgmatduu noin 91 % vaestosta. Ny-

kyisten maahanmuuttajien lisdksi Suomessa on niiguttuja perinteisia vahemmistoja:
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suomenruotsalaiset (noin 5,5 % vaestdstd) ja sasael(noin 0,03 % vaestostd). (Ti-
lastokeskus 29.7.2012.)

Nishin ja Ozbilginin (2007, 1888-1889) nakengiksnukaan tulee koko henkiloston
valmiutta tydskennelld muista kulttuureista tulevtgontekijoiden kanssa tukea, muus-
sa tapauksessa organisaation monikulttuurisuudestdedsesta voi olla jopa haittaa.
Sippolan, Leponiemen ja Suutarin (2006, 27-28) rankako henkiléston vuorovaiku-
tustaitojen kehittaminen ja kulttuuristen erojeadbstaminen auttavat valttamaan eri
kulttuurien valisista eroista johtuvia vaarinymnydsia.

Kaytadnnon tasolla maahanmuuttajien mukanaamationahdolliset haasteet kohdis-
tuvat erityisesti lahiesimiehiin. Lahiesimiestemt@mistaidoista ja persoonallisuudesta
usein riippuu, pystyykd organisaatio hyddyntdmadamanmuuttajataustaisten tyonte-
kijoiden osaamista ja ammattitaitoa. Tarkedd ondduduottamusta herattava la-
hiesimiessuhde, johon kuuluu joustaminen ja kuittien erojen ymmarrys. Lisaksi
tutkimusten mukaan esimiehet uskovat tulevaisuug@paikkojen olevan monimuotoi-
sia, joten moninaisuusjohtamisen taitoja tarvitgaé enemman. (Trux 2000, 278-279;
Vaisasen 2012.)

Kuten Arrendo (1996) myo6s Gilbert ym. (1999)ua&at erottaa moninaisuusjohta-
misen vahemmistdjen ty0nsaanti- ja osallistumisrodisdiuksia parantavista toimista.
Vahemmistdjen tydnsaantimahdollisuuksia parantawemien tarkoituksena on taata
kaikille yhtalaiset mahdollisuudet, mutta kaytarns®aama toimet ovat kuitenkin johta-
neet tehottomiin ja epéoikeudenmukaisiin toiminitmilvahemmistéihin kuuluvia on
esimerkiksi palkattu [6yhemmin perustein kuin muiténtekijoita, minka vuoksi heita
on pidetty tyopaikoilla epapétevina ja asemiinsasepivina. Moninaisuutta arvostavan
kulttuurin luominen vaatii systemaattisia ja sutieluja pyrkimyksia, joita ei yleensa

sisédlly vahemmist6ja suosiviin ohjelmiin.

3.4.3 Moninaisuusjohtaminen formaalilta tasolta osaksi ganisaatiokulttuuria

Plessin ja Maakin (2004, 130) ndkemyksen& moningisun ennen kaikkea kulttuurien
kysymys, jolloin se liittyy normeihin, arvoihin, kemuksiin ja odotuksiin. TAmén

vuoksi moninaisuus on myds eettinen kysymys, joiéndytyy organisaation arvostus-
ten ja periaatteiden mukaan. Ennen kuin nama gegeiehuomioidaan, ei moninaisuus-

johtaminen voi menestya. Vaikka organisaatiosstiiginkin joitakin moninaisuuteen
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kannustavia toimia, eivat moninaisuuden mahdollisgidyt paése valloilleen, ellei
moninaisuutta kulttuurisesti arvosteta.

Sippolan (2007a, 57) mukaan suurimmissa suosmsga yrityksista vain noin 20 %
oli moninaisuutta koskeva maininta, mika on alhmamssuus koko Euroopassa. Norma-
tiivisella tasolla, l1ahinna lainsdddéannossa, suaisassa yhteiskunnassa ja suomalaisis-
sa yrityksissa on kiinnitetty huomiota yksildideapauksiin ja tasa-arvoon. Kulttuuri-
sesti moninaisuuden tiedostamiseen ja siihen kaseam herataan hitaasti. Voidaankin
sanoa, ettd tasa-arvo ja moninaisuuden arvostug/@tikiela melko huonosti kaytan-
non toiminnassa ja todellisuudessa.

Gilbert ym. (1999, 73) toteavat, ettd moninagahtaminen ei voi olla ainoastaan
lakien noudattamista, koska silloin kysymys on vaimimivaatimusten tayttamisesta.
He kuvailevatkin moninaisuusjohtamista organisamkolttuurin taydelliseksi muutok-
seksi, jonka tarkoitus on edistdd demograafistemsten ja yksil6llisten erojen arvos-
tusta. Kulttuuristen muutosten aikaansaaminen ythdl olemassa olevien toimintata-
pojen ja kaytantdjen muuttamista henkildstéhallstadahtien. Myos Schmidtin (2004,
151) mukaan olennaista moninaisuusstrategian lesggsa on, etta se linkittyy organi-
saation toimintaa. Moninaisuusstrategiaa ei tetal siksi, etta nain on tehtava, vaan
silla tulee olla selke& tavoite.

Florkowskin (1996) mukaan onnistuneen rekrytoinhgéksi on tarke&dé onnistua
my0s pitamaan hyvat tyontekijat téissd. Hanen mogaane organisaatiot, jotka tukevat
moninaisuutta, onnistuvat parhaiten pitamaan hiyaitekijat palveluksessaan. Netto-
nin & Sohalin (1999, 535) mukaan moninaisuus lisgganisaation luovuutta ja laajen-
taa nakokulmia. Moninaisuusjohtamiseen kuuluu istga ihmisten taitojen, ideoiden
ja luovuuden hyddyntdminen yhteisten tavoitteideavsittamiseksi. Naiden seuraukse-
na organisaation ongelmanratkaisukyky paranee.

Moninaisuusjohtamisesta tulisi seurata hyotya miksilélle kuin organisaatiolle.
Gilbert ym. (1999) nakevat yksilotason hyotyina kikiston suuremman yhteenkuulu-
vuuden, lasikaton "murtumisen” ja taméan seurauksensten lisaantyneen maaran joh-
totehtavissa, tyontekijdiden organisaatioon sitousen lisaantymisen seka ristiriitojen
vahenemisen. Organisaation hyotyina Gilbert ym98)hakevat parantuneen paatok-
sentekokyvyn, organisaation "vetovoimaisuuden” digg§misen osaavien tyontekijoi-
den silmiss&, henkildston vaihtuvuuden vahenemididmtoimintamahdollisuuksien
lisddntymisen ja tuottavuuden kasvun. Lisaksi néite&ijoiden seurauksena organisaa-
tion liikevoitto lisdantyy ja markkinaosuudet kasatisekd osakekurssi nousee. Myos

D’Nettonin & Sohalin (1999, 532) tutkimuksen mukamganisaatiot uskoivat moninai-
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suuden tuovan merkittavia hyotyja organisaatidleninaisuuden todettiin tuovan Kil-
pailuetua ja lisddvan tuottavuutta. Myds henkildstsallistuminen ja tydmotivaatio
lisdantyivat. Moninaisuusjohtaminen on nahty uutemganisatorisena paradigmana,
joka ei perustu enaa vain lain vaatimukseen, vaamimaisuuden ndhdaéan tuovan itses-
saan olennaista lisdarvoa organisaatiolle. (Bowewsi. 1993; Gilbertin 1999, 65 mu-

kaan.)
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4 TYOPAIKKAKIUSAAMINEN ILMIONA JA
KIUSAAMISEEN PUUTTUMINEN

Suomen kielessa henkisen vékivallan ilmiosta kagetkirjallisuudessa useita rinnak-
kaisia termejd, joita kaytetdan toistensa synonyyéekuten tydpaikkakiusaaminen,
mobbaus, hairintd, tyopaikkaterrori, savustamirgesinputus (Vartia-vaananen 2003,
8-11; Jarvi 2007, 56-57; Lindholm 2008; Vartia y&D08, 9-10; Tuovinen 2009, 10—
11). Suomalaisista tydelaman tutkijoista Maarit titavdé&néanen on alan edellakavijoi-
ta, ja han on kayttanyt teksteissaan termeja henkwkivalta, tydpaikkakiusaaminen ja
epaasiallinen kohtelu. Tassa tutkimuksessa kayigitidasiassa termeja kiusaaminen ja
tyopaikkakiusaaminen ja niilla viitataan samaanoiom.

Vartia-Vaananen (2002, 234) maarittelee hemkisikivallan tilanteeksi, jossa joku
(tai jotkut) tydyhteisOn jasen joutuu jatkuvan,stovan, systemaattisen ja kielteisen
kayttaytymisen kohteeksi. Olennaista on kielteikagttaytymisen toistuvuus ja jatku-
vuus. Henkisen vékivallan uhri kokee itsensa puaklg/vyttomaksi. Se, minkalaisen
kohtelun kukin kokee henkiseksi vakivallaksi, valee ja siksi on tarkeda kuunnella
yksilon omaa kokemusta tilanteesta.

Einarsen, Hoel, Zapf ja Cooper (2003, 7) totktaetta henkinen vakivalta on toistu-
vaa ja jatkuvaa aggressiivista kayttaytymista. Hiegrk vakivalta ei siis tarkoita yhta ja
ainutkertaista tapahtumaa, vaan kayttaytymistaa jmkstuvasti kohdistuu yhteen tai
useampaan tyontekijaan. Vartia-Vaananen (2003, Ovditoskirjassaan vetadd yhteen
erilaisia henkisen vékivallan maaritelmia ja toteattd henkisen vakivallan maaritel-
missa on viisi yhtenevaista tekijaa. Ensimmaiskksaamisella tarkoitetaan negatiivis-
ta tai vihamielista kayttaytymistd, joka toistui@sadllisesti ja pidemman aikaa. Toise-
na han mainitsee kiusatun kyvyttomyyden puolustaedén. Kolmanneksi henkisen
vakivallan mé&aritelmisséa toistuva ominaisuus onet& henkinen vakivalta tapahtuu
joko kahden tai useamman ihmisen valilla, yhdenusgamman henkilén ja ryhman
valilla tai epaasiallinen kohtelu on suunnattu ijpteyhmé&a kohtaan. Neljantend on ne-
gatiivisen kayttaytymisen tarkoituksenmukaisuusvjaentena erilaiset negatiiviset
toimet.

Hyvét ja toimivat sosiaaliset suhteet ovat nigikia tekijoita tyéssa viintymiselle,
tyossa jaksamiselle ja tydyksikon toimivuudelle vilysuhteet tydtovereihin, alaisiin ja
esimiehiin mahdollistavat valitttman ja avoimen kounikaation sekd helpottavat
avun pyytamistd ongelmatilanteissa. Sen sijaan loradesosiaalisissa suhteissa voivat

johtaa tyoviihtyvyyden ja organisaation toimivuudbeikkenemiseen. Pahimmillaan
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ihmissuhdekonfliktit voivat henkiloitya ja karjisiytydpaikkakiusaamiseksi. Kiusaami-
nen ei ole tavallinen organisaation normaaliin fobaan kuuluva konflikti, vaan se on
yhteison toimintakykya ja tuottavuutta horjuttavairtotila. (Vartia ym. 2004, 8, 11.)

Hyviin sosiaalisin suhde kuuluu myds avoin kesKust@&assa tutkimuksessa kyselyn
avointen kysymysten vastauksissa tuli esiin avoirkeskustelun puute. Avointa kes-

kustelua pidettiin ylihoitajien mukaan tarkeana.

"Tietyt henkilot/piirit puhuvat. Kaikkea ei puhutevoimesti, osa puolueellisia.
Henkildt, joilla on vaikeuksia toissa, siirretaamgiin tehtaviin. Asioita ei selvite-

ta avoimesti.”

Kiinnostus tyopaikkakiusaamista kohtaan jeotstus ilmion olemassaolosta on kas-
vanut merkittavasti viime vuosikymmenind, vaikkanid ei sinalladn olekaan uusi
(Kess & Kahkonen 2009, 1). Tyopaikkakiusaaminerakateemisen tutkimuksen ken-
tdssd melko tuore aihe, ja sitd on tutkittu lahiradta kahden viime vuosikymmenen
ajan. Kiinnostus tyopaikkakiusaamista kohtaan jaarjuurensa 1980-luvun Skandina-
viaan, jossa aiheesta inspiroiduttiin osittain isika koulukiusaaminen oli juuri tuohon
aikaan pinnalla oleva ilmi6¢ (Einarsen ym. 2003, Kgssin & Kahkosen (2009, 1) mu-
kaan Heinz Leymann (1988) kerasi Ruotsissa ensisendyopaikkakiusaamista kos-
kevan empiirisen aineiston 1980-luvun puolessassalijonka jalkeen herasi akateemi-
nen kiinnostus ilmiéta kohtaan. Leymannin tutkimerk&ohteena olivat sairaanhoitajat,
jotka olivat tehneet itsemurhan tai olivat yrittéheehda itsemurhan tyopaikkakiusaa-
misen seurauksena (Leymann 1988gen annan utvdg — Om utslagning och sjalv-
mord f6ljd av mobbing i arbetsliy’ (Kess & Kahkonen 2009, 1.)

Tyopaikkakiusaamistutkimuksen edellakavija Sassa on Maarit Vartia-vVaananen,
joka on tydpaikkakiusaamisen ehkaisemiseksi tetumkimustyota jo yli viidentoista
vuoden ajan. Hanen vuonna 2003 julkaistu vaitéskaa oli ensimmainen tasta aiheesta
tehty vaitoskirja Suomessa. TyoOpaikkakiusaamistak&weat tutkimukset ovat olleet
paaasiassa tapaustutkimuksia tai vertailevia tutksia, joissa on tutkittu kiusaamisen
yleisyyttd, kiusattujen ja kiusaajien ominaisuukd@usaamistapoja ja taustatekijoita
seka valittomia seurauksia. (Vartia-vVaananen 2a@3) Salinin (2003) mukaan tutki-
muksia on vaikea verrata toisiinsa erilaisten tatkstapojen, erilaisten otosten ja eri-
laisten kiusaamista koskevien maaritelmien vuokaikimukset ovat vahvasti osoitta-

neet sen, etta tyopaikkakiusaamista esiintyy laagagelmana useissa eri maissa.
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Tilastokeskuksen vuoden 2003 tydolotutkimukadedetaan, etta henkista vékivaltaa
tai kiusaamista oli nykyisessa tydssaan tai edesbstydpaikoissaan kokenut 22 % vas-
tagjista. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaankista vakivaltaa oli vuonna 2003
kokenut noin 3 % haastatteluun vastaajista. Henkigivallan esiintymisesta ja ylei-
syydesta on kuitenkin varsin erilaisia tulkintogalyikuja. T&h&n on syyna muun muassa
se, etta kiusaamisen yleisyytta selvittavissa muthkisissa kaytetdan erilaisia kiusaami-
sen maaritelmia ja myos tutkimusten kysymyksenakettaikuttaa saatuun tulokseen.
(Lehto & Sutela 2004, 57.) Tassa tutkimuksessa lkysevastanneet ilmoittivat kiu-
saamista esiintyvan myds omassa organisaatiossaadtnista pidettiin luonnollisesti

ongelmana ja osa tyontekijoista ei ylihoitajien raak osannut kayttaytya asiallisesti.

"Meid&n organisaation henkilostokyselyissa n. 10l8toittaa kokevansa kiu-
saamista tai muuta henkisté vakivaltaa joko tyttemen, esimiesten tai potilai-
den taholta. Osa tyontekijoista ei todellakaan digohiten toissa tulee kayttay-
tya.”

Tuovisen (2009) tutkimuksen mukaan erikoissaileidon hoitohenkildstosta on
tyopaikkakiusatuksi joutunut 20 % tutkimusta edsd&n vuoden aikana. Makkosen
(2011) tutkimuksen mukaan 21 % hoitajista oli okiisaamisen kohteena ja 35 % oli
havainnut tyopaikallaan kiusaamista. Leino-Kilvenvé&limaen (2009) mukaan satun-
naista hairintda oli havainnut 81 % tyopaikallaaké&skokenut itse loukkauksia ja huo-
noa kaytosta vahintdan kerran viikossa. Myos PirBamdelinin (2007) vaitoskirjan
mukaan terveydenhuollon tyd- ja opiskeluyhteisdigsienee psyykkista vékivaltaa.
Hogh, Hoel & Carneiro (2011) mukaan vuosi valmisgansa jalkeen 9 % tutkimuk-
seen osallistuneista sairaanhoitajista kertoi kekssa tyopaikkakiusaamista henkil®-
kohtaisesti, ja heista 2 % kiusattiin saannollisest

4.1 Kiusaajat

Sandelinin (2007) terveydenhuollon tyo- ja opiskbleistja kasittelevan vaitdskirjan
mukaan kiusaajalla on tiettyja ominaispiirteitdhjo vaikuttavat kiusaajan asema, am-
mattitaito, sairaudet, elamankokemukset ja katKussaajan on todettu olevan kunni-
anhimoinen ja taitava manipuloija, joka pelaa \@dteé omaksi hydodykseen. Tuovisen
(2009) tutkimuksen mukaan kiusaaja oli useimmiteiiegia tai esimies. Kiusaaja voi

olla myds muuta henkilékuntaa, kuten ladkari, pstilomainen tai vierailija (Adib ym.
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2002; Farrell ym.2006). Tassa tutkimuksessa avoimigsymysten vastauksissa tuli
myos esiin kiusaajien manipulatiivinen persoonaaseletetut persoonallisuushairiot.
Narsistien olemassaolosta kerrottiin useissa vhsisga ja heidan kansaan oli ylihoita-
jlen mukaan vaikeuksia. Tassa tutkimuksessa vastaajukaan my6s heidan organi-
saatioissaan kiusaajana oli kollega, laakari, essrtai potilas. Esimiesten toteuttamassa

kiusaamisessa esiintyi vastaajien mukaan myosnialaa.

"TyOpaikkakiusaaja voi olla sairas, manipulatiivineNarsisteja on yha enem-
man, joiden kanssa ollaan pulassa. Kaikkia tyonbéki tulee kuulla ja suojella

kiusaamiselta.”

"Sain esimieheksi organisaatiomuutoksessa ei-héattea koulutetun vallanha-
luisen henkilon... Han iski kimppuuni ensimmaisemieskuukautensa aikana,

yrittden kammeta minua pois tehtavastani..”

Esimiehen kiusaaminen voi olla erilaista kuollégoiden harjoittama kiusaaminen.
Esimies on valta-asemassa tyontekijoita kohtagenjban voi kdantaa jopa koko tyo-
yhteison kiusattua vastaan. Esimiehen harjoittamsalaminen voi olla hyvinkin rajua
ja nakyvaa, kuten huutamista ja julkista noyryytsitnh Toisaalta esimiehen kiusaami-
nen voi pysya salassa, koska tyotekijaa puhutekatmden kesken. Esimies saattaa an-
taa myoOs perusteettoman paljon negatiivista patauseihteessa positiiviseen palauttee-
seen. Esimiehen suorittama kiusaaminen on vallarinkiyttoa tydasioissa. (Lindholm
2008.)

4.2 Kiusaamisen kohteet

Terveydenhuoltolalla tehdyn tutkimustydon mukaanskmminen kohdistuu useimmin
nuoriin, lapsettomiin tyontekijéihin. Myés vahemmkoulutettu ja tyon ohella opiske-
leva joutui kiusatuksi. Alhaisempi koulutus ja asemerarkiassa altistavat terveyden-
huollossa kiusaamiselle. (Makkonen 2011.) Myds tamdkimuksen avoimissa kysy-
myksissa tuli vahvasti esiin se, ettei |Adkariemjaiden hierarkiassa ylempien henki-
I6iden hoitajiin kohdistamaan kiusaamiseen puuttitiivan tehokkaasti. Vastauksissa
tuli esiin se, etta hoitajiin kohdistuva kiusaanmni@&ikarin taholta oli saattanut kestaa jo

vuosia.
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"Surullista kuitenkin on, ettd laakarien tai muidarerarkiassa ylempéna olevien
sallitaan kohdella muita tyontekij6itd (mm. hoitotyekijat) taysin mielivaltaises-
ti, eika asiaan puutu kukaan. Vuosienkin toykeldglveksiva kommentointi saa-

misesta, alemmasta koulutustasosta yms. on siigtis#’..ei puututa, pelataén

oman aseman menettamista, ollaan myotékarvaan.”

Myos lyhyt tyokokemus altisti kiusatuksi tulessile (Adib ym. 2002; Celik ym.
2008.) Toisaalta Dunnin (2003) tutkimuksen mukaaitea kiusattuja olivat 41-45-
vuotiaat. Sundelinin (2007) mukaan kiusatun omunaksia ovat avoimuus, luottavai-
suus, innokkuus ja mielipiteiden ilmaiseminen hiyidm kehittdmisesta. Kiusatun tyon-
tekijan kayttaytymista kuvattiin mallikkaaksi. Ulk@alaisuudella naytti olevan vaiku-
tusta kiusatuksi tulemisesta (Adib ym. 2007). Mgd#mies voi joutua kiusatuksi. Le-
wisin (2006) tutkimuksen mukaan hoitajat saattokiasata esimiestaan myos ryhma-
na, elleivat pitaneet esimiehen paatoksista taih@n oli uusi tehtdvassaan. Tassa tut-
kimuksessa kyselyyn vastanneiden mukaan myos esisaigttoi olla kisaamisen koh-
teena. Esimiehiin kohdistuvaan kiusaamiseen eiekidian vastaajien kertoman mu-

kaan puututtu riittavasti, vaan se saatettiin "iasteamaton alle”.

"My0s johtajiin kohdistuu kiusaamista, naihin eujikaan puututa, ne lakais-

taan ns. maton alle.”

Sandelinin (2007) ja Tuovisen (2009) ndkemykseryos eridvien mielipiteiden esit-
taminen vaikkapa potilaiden hoidosta saattoi ojia ldusaamiselle. Kiusattu oli usein
myOs suorasanainen tyontekija, jonka vahvoja miteligd ei hyvaksytty tyopaikalla.
Kiusatun henkilokohtaisista ominaisuuksista nagtiusevan esiin kaksi aaripaata, eli

mallikas ja hiljainen persoona tai liian vahvay@msasanainen persoona.

4.3 Kiusaamisen muodot

Terveydenhuoltoalalla tehtyjen tutkimusten mukaarapat kayttavat toisiaan kohtaan
eniten verbaalista kiusaamista. Tama tulee esitgissti naispuolisten hoitajien kes-
kuudessa. Verbaalisella kiusaamisella pyritdartéamaan ja ndyryyttdmaan. (Rowe &

Sherlock 2005; Celik ym. 2007.) Verbaalinen kiuseeen saattaa nakya myods puheen
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keskeyttamisena, huutamisena, kiroiluna, pilkallisma, toykeytend tai puhumatto-
muutena (Dunn 2003; Sandelin 2007). Myos Makkos¥11) tutkimuksessa yleisin

kiusaamisen muoto on verbaalinen kiusaaminen, kaiteritely, huomauttelu, pilailu ja

pilkanteko. Tuovisen (2009) terveydenhuoltoalarkimtiksen mukaan taas kaikista
tyopaikkakiusaamisen muodoista esiintyi eniten Rkigta kiusaamista. Makkosen
(2011) tutkimuksessa toiseksi yleisin kiusaamiserotm on maineen mustamaalaami-
nen ja juoruilu selan takana. Myds tdméan tutkimokseointen kysymysten vastauksis-
sa tuli esiin verbaalinen kiusaaminen, joka sa&$dntyd huutamisena ja luottamuksel-
listen asioiden eteenpéin kertomisena. Toisaalthaatinen kiusaaminen saattoi olla

myo6s puhumattomuutta ja juoruilua selan takana.

”..puhumattomuus, keskustelun avauksiin vastaammaitts, salaisuuksien vilje-
leminen, utelu, &&nen korottaminen ellei itse ynrénanista on kysymys tai ky-

symyksen esittaja ei ole esittanyt kysymysta ynattavasti.”

”..epdaasiallinen kaytos, asiaton kielen kayttd,aa&pain puhuminen, toisen ar-

vostelu. Omilla kasvoillaan ei uskalleta tulla kartaan asioista.”

Psyykkisella kiusaamisella pyritaan Sandel({2@07) terveydenhuoltoalan vaitoskir-
jan mukaan uhrin uuvuttamiseen seké avoimestikétigetysti. Vaitoskirjassa esitetaan
myo6s kaksoisrankaiseminen, joka on kiusatun elapsikologisointia, manipulointia,
mustamaalaamista ja juoruamista. Psyykkinen kiugsamvoi olla my6s luottamuksen
tuhoamista, tunnetta laiminlyddyksi tulemisestailtaeta liian suurena vastuuna ilman
asianmukaista perehdyttamista (McKenna ym. 2003yid.€006). Kiusaaminen voi
ilmeta virheellisten tietojen antamisena tai tiepanttaamisena”, jopa valehteluna. Jos
vanhempi hoitaja kiusaa nuorempaa kollegaa, onemupir hoitaja talléin ongelmalli-
sessa asemassa, koska nuorempi tarvitsee vanhekathegan neuvoja ja tukea tyos-
saan. Talloin tietopadomaa kaytetaan vaarin valiimeena. (Leino-Kilpi & Valimaki
2009, 87-89.) My0s seksuaalista hairintaa esiiteyyeydenhuoltoalan organisaatioissa
(McKennan ym. 2003). Tassa tutkimuksessa kyselyingsn kysymysten vastauksissa
tuli ilmi my0Os vallan kayttod, joka ilmeni esimerlgktiedon panttaamisena. Ylihoitajat

kertoivat my6s seksuaalisesta hairinnasta kiusasmmsiotona.

"Ei perehdytetad kunnolla, eli pantataan tietoa jayketddn nain valtaa. Omaa

osaamista ja tietoa kaytetaan vaarin toisen alistaksi.”
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"..on seksuaalista hairintda.. ladkareiltd hoitajleohtaan ja muutenkin.. se on
arka aihe ja tabu, pelataan, ettei kukaan ota tealesahan on vaikea puuttua..”

Kiusaaminen voi olla myds fyysista. Tutkimulssiskuitenkin kuvataan fyysisen va-
kivallan muotoja huomattavasti vahemman kuin psisdek ja verbaalisen. Fyysinen
kiusaaminen voi olla lydmista (Farrell ym. 2006)ubkaamista vahingoittamisella (Ce-
lik ym. 2007). Henkilokohtaisten tavaroiden turmmieen, fyysiset hyokkaykset ja sek-

suaalinen hairinta ovat fyysisen vékivallan muo{®eKennan ym. 2003).

4.4 Kiusaamiselle otollinen kulttuuri

Syvéanen (2003, 192-193) piti tutkimuksessaan haltia sitd, etta kiusaaminen oli

monessa tutkitussa tydyhteisdssa niin sanotudtingih salaisuus. Tydyhteisdssa usein
tiedettiin, keta kiusattiin ja kuka (tai ketka) &lusaaja, mutta silti kiusaamiseen ei puu-
tuttu. Vaikeimpia tapauksia olivat ne, joissa kiajsaoli esimies tai hanella oli asemansa
tai luottamustoimiensa kautta valtaa toisiin ndhd@as kiusaajalle oli kasaantunut mo-

nenlaisia valtaresursseja, oli hanen toimintaarsskea puuttua. Tuovisen (2009) mu-

kaan kiusaaminen voi olla oire toimimattomasta htéisosta. Tassa tutkimuksessa
avointen kysymysten vastauksissa tuli ylihoitajl@rtomana myos esiin se, ettei kiu-

saamiseen puututtu riittdvan tehokkaasti tai @ridaan, jos kiusaaja oli organisaatiossa
korkeammassa asemassa tai hanella oli esimerlokgtipta valtaa.

”..on myos tilanteita, ettei uskalleta puuttua eskiusaajan poliittisten kytkos-

ten takia..”

Kansallisessa tutkimustydssa on todettu tydqakikisaamisen yhteys huonoon ty6-
ilmapiiriin ja huonoon johtamisty6éhon. Tutkimuksattavat viitteitd myos ymparistote-
kijoiden merkittavasta vaikutuksesta tyOpaikkakam@égsen puhkeamiseen (Vartia-
Vaananen 2003, 6). Tuovisen (2009) mukaan kiusaamoi olla oire toimimattomas-
ta tyoyhteisosta. Sandelinin (2007) ndkemyksen&adaminen kehittyy sille otollisissa
olosuhteissa, joissa toimivat ihmiset muodostavagetmallisen vuorovaikutussystee-
min. Byrokraattinen toiminta- ja johtamistapa sékérarkkiset rakenteet ovat otollisia

olosuhteita. Esimiesten tehtava on vastata tyGgtieioimivuudesta ja luoda edellytyk-
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set tyon hyvélle suorittamiselle ja sujumiselles &simies ei puutu tydyhteison toimin-
taan, syntyy usein tydyhteisdssa valtatyhjio. Tidlldsein syntyy epavirallista johtajuut-
ta, eli vallan ottaa joku muu kuin esimies. Seusaumia voi olla valtataistelua, klikkiy-
tymista tyoyhteistssa tai oman edun tavoitteludlaiféién sekasortoinen tilanne saattaa
altistaa myos tyopaikkakiusaamiselle tydyhteisofdartia & Paananen 1992, 42).
Myos tassa tutkimuksessa kyselyn avointen kysymysastauksissa tuli esiin heikon ja
ammattitaidottoman johtamisen yhteys kiusaamis@ntgsiseen. Osaamaton johtami-
nen nakyi vastaajien mukaan siing, ettei kaikisiaista voinut keskustella avoimesti,
jolloin saattoi syntya epaluottamusta ja "klikkej@Vlyds vallanhaluista johtamista
esiintyi, jolloin kohtelu saattoi olla epaoikeudenkaista. Esimiesten erilaiset arvot
saattoivat johtaa myds kiusaamiseen.

"Olen itse joutunut osaamattoman ja vallanhaluisesimiehen kiusaamaksi.
Minulle onkin neljankymmenen vuoden terveydenhssdldytskentelyn jalkeen
selkiytynyt vahvaksi nakemykseksi, etta hoitajamieken tulee olla hyvan ar-
voperustan omaava, hyvin johtajakoulutettu, vuoikwaistaitoinen hoitaja, jot-

ta tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus toteutuvat jaatyiia on turvattu vaativassa

ihmisen hoitamisty6ssa.”

"Johtamisen ollessa epaammatillista joistakin epddista saa ja joistakin toisis-
ta ei saa keskustella. Syntyy epaluottamusta kéj@ jotka edesauttavat hairi6-

kayttaytymisen syntymista.”

Rochen (2010) terveydenhuoltoalan tutkimuksdasten mukaan tyopaikkakiusaa-
misen esiintymiseen vaikuttivat organisaation egdést tilanne ja johtamisen heikkous.
Isossa-Britanniassa terveydenhuollon organisaatioldusaamista, sen seurauksia ja
siihen johtaneita tekijoita tutkinut Hickling (20p6n kehittanyt teoreettisen mallin (ku-
vio 4), joka auttaa ymmartamaaniten organisaatiossa voi kehittya kiusaamista kyva

syva ja sietava kulttuuri.
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Organisaation toimet kiusaamisessa

e Suvaitaanko / ei suvaita
Sosiaalinen tuki
Toimenpiteiden toimeenpano

Kosto / rangaistus Vaikutukset orga-
nisaatioon
Kiusaamisen vaiheet
e Tilanne ] )
) _ Kiusaamisen Valittomat vaikutukset
»  Konteksti Klusaaiag vaikutus uhrin uhriin _
lopita nakoékulmasta *  Henkiset
* Kiusaajan o )
ja kiusatun *  Kayttaytymi-
persoonal- seen liittyvat
lisuus
Uhrin yksil6lliset taipumukset Vaikutukset yksil6dn
¢ Persoonallisuus e Tybhon
¢ Henkilékohtainen histo- * Psyykeeseen
ria

. Terveytee

Kuvio 4 Teoreettinen malli kiusaamiselle terveydaollon organisaatioissa (mukaillen
Hickling 2006)

Kuviossa 4 on esitetty kokonaisvaltainen millisaamisen teoreettisista rakenteista.
Organisaation kulttuurilla on suuri merkitys siirgyyvaitaanko kiusaamista vai ei. Jos
kiusaaminen suvaitaan, ei siihen talléin puututdarkian tehokkaasti. Kiusaamisesta
saattaa tall6in muodostua kierre, jossa kiusaamhostetaan kiusaamisella. Kiusaami-
sen syntymiseen vaikuttavat tilanne ja kontekeis@ kiusaaminen syntyy. Jos organi-
saation kulttuuri on kiusaamista sallivaa, syntyyskamista helpommin, kuin organi-
saatioissa joissa kiusaamista ei hyvaksyta ja rsifhututaan. Kiusaaminen vaikuttaa
uhriin eri tavoin. Vaikutukset ovat riippuvaisiaukiatun persoonallisuudesta ja henkilon
taustasta. Vahva henkild voi kestda kiusaamistanpanin, kuin henkild, jolla on esi-
merkiksi muita traumaattisia kokemuksia historiassaiusaamisella on kuitenkin vai-
kutusta uhriin ja ne saatavat nakya heti kiusatwtdksessa. Kiusaaminen voi aiheuttaa
kiusatulle henkisia traumoja, jotka nakyvat hetivasta myohemmin. Kiusaaminen voi
vaikuttaa negatiivisesti kiusatun ty6hon, psyykgeterveyteen. Negatiiviset vaikutuk-
set heijastuvat koko organisaatioon, jos kiusagdm tsuoritus heikentyy tai han voi

huonosti. (Hickling, 2006.) Myds tassa tutkimuksesyselyn avointen kysymysten
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vastauksissa tuli esiin kulttuurin merkitys kiusasen esiintymisessa ja siihen suhtau-
tumisessa. Organisaation kulttuuri saattoi joiss@kganisaatiossa olla sellainen, etté se
edesauttoi kiusaamisen syntymista, eikd epaassaligytosta talloin mielletty kiusaa-

miseksi. Ylihoitajat kuvasivat toimimattomia kuittreita, joissa kiusaamista esiintyi.

”.. on paljon asioita, joita ei mielleta kiusaamlss ja taten hiljaisesti muotou-
tuu kulttuureja, jotka eivat toimi ja joissa uusgldkas saattaa kokea kiusaa-
mista siten, ettei ko. kulttuurissa kauan ollutegmmarra kohtelevansa tyo-

kaveria huonosti saati kiusaavansa..”

Kuviossa 4 esitetty malli osoittaa sen, miteganisaation asenteilla kiusaamista koh-
taan on suora vaikutus siihen, miten tyontekijdtek@t kiusaamisen tydpaikalla. Mallin
mukaan on olemassa kaksi vahvaa tekijaa, jotkaatawdistad kiusatuksi tulemista.
Ensimmainen tekija liittyy kiusaajaan, eli tilanrkgnteksti ja kiusaajan persoonalli-
suus. Toinen tekija liittyy organisaatioon, eli $&aamisen suvaitsemi-
nen/suvaitsemattomuus, paatdés sosiaalisesta tuassatulle, tietoisuus kostos-
ta/rangaistuksesta, joka kiusaamisesta voi seaekié organisaation kiusaamista ennal-

taehkaisevat toimet ja valvonta. (Hickling 2006.)
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4.5 TyoOpaikkakiusaaminen seuraukset

TyoOpaikkakiusaamisella on todettu olevan merkit#i&wegatiivisia seurauksia niin yksi-
I6lle kuin koko organisaatiolle. Kiusaamista kokengyontekijan tyéteho laskee ja han
selviytyy vain vaivoin tyon vaatimuksista. Tyopagiusaaminen aiheuttaa usein pit-
kiakin sairauslomia ja poissaoloja, jotka tulewginantajalle hyvin kalliiksi. (Leymann
1996.) Henkisen vakivallan seuraukset heijastuvaetie tasolle yhteiskuntaan, orga-
nisaatioon ja yksiléon. Kiusaaminen nahdaan mendtha stressin aiheuttajana tyopai-
kalla ja silla on negatiivinen yhteys tyotyytyvéysgen ja sosiaalisiin suhteisiin tydyh-
teisdssd. Samalla, kun kiusaaminen johtaa huong@iyytyvaisyyteen, se voi myds
johtua kehnosta tyotyytyvaisyydesta. Henkildidetsté@n suhteiden ongelmat ty6pai-
kalla heijastuvat tyytymattomyytena koko elamaakasstressin kokemisena (Appel-
berg ym. 1991, Einarsen 2000, 391 mukaan). Kiusaamvaikuttaa kiusatun, hénen
tyotovereidensa ja kiusaajan terveyteen, emotiss®al hyvinvointiin ja ammatilliseen
tyokykyyn (Leymann & Gustaffon 1996, 254-255) .

Uudessa tyoturvallisuuslaissa nahtiin tarpsetia laajentaa tydsuojelun kasitetta
siséaltdmaan fyysisen tydsuojelun liséksi myds heskitydsuojelu. Tyoturvallisuuslain
(738/2002) 288 toteaa seuraavahs tydssa esiintyy tyontekijdén kohdistuvaa hénen
terveydelleen haittaa tai vaaraa aiheuttavaa hdt#ntai muuta epaasiallista kohtelua,
tyonantajan on asiasta tiedon saatuaan kaytettavadevin keinoin ryhdyttava toimiin
epakohdan poistamiseksiVMy0ds tassa tutkimuksessa kyselyyn vastanneidenrkarma
kiusaamisella on huomattavia negatiivisia vaikutaiksin yksiloon kuin koko organi-
saatioon, joten nopeaa puuttumista kiusaamiseegttipderittain tarkeana. Kiusaami-

sesta johtuvat sairauslomat tulivat myos vastagssiin.

"Kiusaaminen altistaa pahoinvoinnille ja sairauslam Koko tydyhteis6 karsii

pahasti.”

"Puuttuminen (kiusaamiseen)on tarked asia tyohyvinvoinnin ja jaksamisen
kannalta niin yksilon kannalta kuin koko tyoyhtss& Esimiesten velvollisuus
on nain puuttua heti, jotta haittavaikutuksilta ségaan.”

Tyopaikkakiusaaminen, sen seuraukset ja silhtywat menettelyt on maaritelty
lainsdadannossa (Jarjestyslaki 612/2003, Pakkolkdin®15/2002, Rikoslaki 578/1995,
Ty6turvallisuuslaki 738/2002). TydpaikkakiusaamiriBnenee tekoina, jotka aiheutta-
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vat haittaa. Yksilon tasolla haitta voi olla jolkerteydellista tai taloudellista. Tydyhtei-
son tasolla vaikutukset voivat olla organisaatioimintaa rapauttavia ja yhteiskuntata-
solla mittavia miljardien eurojen taloudellisia ne¢yksid. Kyseessa on siis yksilollises-

ti, yhteisollisesti ja yhteiskunnallisesti vaanmaéin ilmi6. (Di Martino 2003.)

45.1 Yksilotason seuraukset

Kiusaaminen on todettu pest-traumaattisen stremsi@uttajaksi. Traumaattisen tapah-
tuman kokeneet karsivat joskus voimakkaista stoasssta, jolloin voidaan puhua post-
traumaattisesta stressireaktiosta. Traumaattinpahtama hairitsee sille altistuneen
henkilon elamaa tuskallisina ja itsepintaisina ruoiig, toistuvina painajaisina seka
pelkona siita, etta tapahtuma voi toistua. Trautissat tapahtuman lapikayneet kokevat
psyykkista stressia altistuessaan vihjeille ja haypaille, jotka muistuttavat tai symboli-
soivat trauman jattanytta tapahtumaa. (Leymann &té&fton 1996, 254-255.)

Kiusaamisesta johtuvat psyykkiset sairaudeterkwakava masennus tai neurootti-
suus seka erilaiset pakkotoiminnot, vaativat kglkiseen useita stressaavia tilanteita.
Kiusatut voivat saada psyykkisia oireita pitkdatkyaeen kiusaamisen seurauksena,
mutta yksilon persoonallisuudessa saattaa myos salieauksille altistavia tekijoita.
Psyykkisten oireiden lisdksi kiusatut karsivat myis/kosomaattisista oireista, joita
voivat olla erilaiset saryt, sydanoireet, kohonvertenpaine sekéa pahoinvointi. (Mikkel-
sen & Einarsen 2002, 88—89.) Leymann ym. (1996) iot8avat, ettd Ruotsissa vuonna
1992 saadut tutkimustulokset osoittavat, ettd &6 yli 55-vuotiaista tyontekijoista
jai elakkeelle ennenaikaisesti. Naista noin 20-360li%arsinyt tydpaikallaan henkisesta
vakivallasta.

Myds Hogh, Hoel ja Carneiro (2011) havaitsiVahskassa terveydenhuoltohenkilds-
ton keskuudessa tehdyssa tutkimuksessaan, ett@iaknisen kohteeksi joutuminen saa
aikaan terveysongelmia. Makkosen (2011) mukaanakiujen tyokyky on alentunut ja
heilla on enemman sairauspoissaoloja, heidan psgkitoimavaransa ovat alentuneet
ja he ovat yleisesti tyytymattomia tyohonsa jayesésti johtamiseen. Kivimaen, Elo-
vainion & Vahteran (2002) sairaalatutkimuksessaautettu kiusaamisesta olevan kiu-
satun terveydelle vakavaa haittaa. Kiusaamisenele#dst joutuminen on yhteydessa
lisdantyneisiin pitkiin ja lyhyisiin sairauspoiss$aibin. Tama vahvistaa heidan mukaan-
sa ailempaa kasitysta tyopaikkakiusaamiseen ligty@&alentuneesta hyvinvoinnista.

Kiusaamisen uhrit ovat 1,5 kertaa useammin pitlsdrauslomilla kuin muut ja kiu-
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saamisen uhrit sairastavat 1,2 kertaisesti muijpimtekijoihin verrattuna. Kiusatuksi

tuleminen lis&éa terveysongelmia ollen ndin kokoyhté@ison ongelma. Kiusatuksi jou-
tuminen lisda omailmoitussairauslomia seka laaktanistukseen perustuvia sairauslo-
mia, joten kiusaamisella on todellisia negatiivisa@kutuksia yksilon terveyteen seka
koko tyoyhteisén hyvinvointiin.

Sandelinin (2007) mukaan psyykkisen vakivaBanrauksena on uhrin kokonaisval-
tainen uupuminen, loppuun kuluminen ja loppuun p@an tunne. Nama tuntemukset
aiheuttavat masennusta ja tyokyvyn menettamisen.uPsyykkinen vakivalta on nain
suuri terveysriski yksilon kokonaisvaltaiselle teydelle. Lisdksi se aiheuttaa taloudel-
lisia menetyksia yksiloille, organisaatioille ja tgiskunnalle. Tamén tutkimuksen
avointen kysymysten vastauksissa tuli myds esiusdamisen negatiiviset vaikutukset
yksiloon. Vaikutukset saattoivat olla hyvin haiisith, koska kiusatulle saattoi syntya
pitkakestoisia traumoja, joita saattoi olla hyvemkala parantaa. Myos loppuun palami-
sia tapahtui. Vastauksissa tuli esiin myos se, lettSaamiseen saatettiin puuttua vasta
sitten, kun tilanne oli jo hyvin pitkalla ja kiusdia oli vakaviakin oireita.

"Pitkdan jatkuneen ristiriidan aikana syntyneitadavoja" joskus mahdotonta

parantaa.”

"Valitettavasti joskus saattaa kayda niinkin, efi§iasta puhutaan vasta sitten,
kun tilanteet ovat sellaisia, etta tyontekija ogd uupunut kiusaamiseen ja
omaan tilanteeseensa. Kiusaaminen aiheuttaa pidsgaan loppuun palamista,

tama on nahty.. ”

Hogh, Hoel ja Carneiro (2011) havaitsivat totklksessaan kiusaamisen kohteeksi
joutumisen lisdavan riskia vaihtaa tytpaikkaa tdidkalaa. Kiusatut kokevat tyopaikas-
saan johtamisen olevan huonoa, joka altisti kiussemesiintymiselle ja kiusaaminen
sai aikaan terveysongelmia. Organisaation tasalisalamisesta johtuvia irtisanoutumi-
sia esiintyy, joka johtaa uudelleen rekrytointeifanuusien tyontekijoiden perehdytta-

miseen.
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4.5.2 Organisaatiotason seuraukset

Tyopaikkakiusaaminen aiheuttaa vakavia negatiigsiarauksia organisaation toiminal-
le. Kun tyontekijéiden huomio on tyonteon sijaarnéistunut tydyhteison jasenten va-
listen ihmissuhdeongelmien ja jannitteiden puintiaikuttaa tdma negatiivisesti orga-
nisaation tuottavuuteen. Tyontekijoiden energiastau ndin suuri osa kiusaamiseen ja
siita aiheutuneisiin lieveilmiéihin. Henkinen vakita nakyy poissaolojen lisddntymise-
na, elakkeelle siirtymisena ja tyokyvyttomyyten&niisen vékivallan seuraukset eivét
siis rajoitu kiusattuun, vaan leviavat nopeastjdaanalle tydyhteis6on. Sivusta seuran-
neet tyotoverit karsivat myds enemman erilaisistassireaktioista kuin tyopaikoilla,
Henkisen vakivallan esiintymisella organisasde on negatiivinen vaikutus organi-
saation tuottavuuteen ja liikevaihtoon. Tarkkojlauja on lahes mahdoton luotettavasti
esittdd, mutta Norjassa ja Englannissa tehdyigkéruksissa on esitetty henkisen va-
kivallan ja heikentyneen tehokkuuden valisista yks$esta. Henkisen vékivallan rahalli-
set seuraukset ovat todennakdisesti varsin swadtukset heijastuvat poissaolojen,
irtisanoutumisten ja tuottavuuden laskun kauttgallea Suomessa yksistaan sairaus-
poissaolot maksavat yrityksille noin kaksi miljaadturoa. (Salin 2003, 206.) My0s tas-
sa tutkimuksessa ylihoitajien kertomana kiusaadaissgattoi olla hyvin suuria negatii-
visia vaikutuksia koko organisaation hyvinvoingatoimivuuteen. Pahimmillaan orga-
nisaation toiminta saattoi jopa lamaantua. Kiusa@miseurauksena tyoyhteison hyvin-
vointi ja yhteishenki heikkenivat. Vastaajien mukaseka tyontekijoiden ettd esimies-

ten aikaa kului kiusaamisen selvittelyyn.

"On (kiusaaminen}yodyhteisbn henkeda ja hyvinvointia murentava &ntthan-
kala ilmi6, johon esimiehen pitéisi puuttua systattisen rohkeasti tydsuojelua
apuna kayttaen, jotta tydyhteison hyvinvointia aaid yllapitaa ja edistaa, se

luo turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin ntaa tilaa kaikille..”

"Turhaa aikaa ja energiaa kuluu seka tyontekijoit&ta esimiehilta naiden sel-

vittelyyn.”

"Vakava asia(kiusaaminen)jonka merkitys tyopaikan arjessa voi olla yllatav
suuri. Jos kiusaamista kestaa lilan kauan, on ag@amaaminen erittain vaikeaa!

Talloin koko tydyhteistn toiminta pahimmillaan laanéuu.”
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Kivimé&en, Elovainion ja Vahteran (2002) saiedatkimuksen mukaan merkittavaa
oli se, ettd yksikoissa, joissa kiusaamista esimyos muiden kuin kiusattujen sairaus-
poissaoloriski oli kohonnut 10 %. Myds MakkosenX2Pmukaan my6s ne tyontekijat,
jotka eivét olleet itse kiusaamisen kohteena, reafdyOpaikallaan tapahtuvaan kiu-

saamiseen samansuuntaisesti kuin kiusatut taiMoipaakkaammin kuin kiusatut.

4.6 Esimiehen rooli kiusaamiseen puuttumisessa

Myds esimiehella on oikeus turvalliseen ja terusedin tyoymparistoon seka tyo-
rauhaan ja tyohyvinvointiin. Kun esimies kohtaa ssatydssaan jatkuvasti isojakin
paineita, voi tydnohjaus olla hyva keino arvioidaaa toimintaansa ja purkaa paineita
(Juuti & Vuorela 2002, 143-144). Esimies saattaattatyonohjausta kohdattuaan ras-
kaita ja mahdollisesti pitkéllekin edenneita kiuséstapauksia organisaatiossaan. Esi-
merkkind on myds sellainen tapaus, jolloin esimrepauttuminen tydpaikkakiusaami-
seen on johtanut siihen, etta esimiesta itseadaeaitu syyttdmaan henkisesta vakival-
lasta ja tapaus on johtanut jopa poliisitutkintsaka sita kautta esimiehen syyttomyy-
den todistamiseen. (Jarvenpaa 2006, 119.) Kaikkkisen vékivallan ratkaisutilanteet
eivat ole nain raadollisia, ei se poista sita ®isi@ ettd oman esimiehen tuki on |&-
hiesimiehelle erittain tarkeaa henkisen vakivatatkaisutilanteissa.

Tunnedly on tarked ominaisuus esimiehelle,usa tarkkailemaan ryhman toimin-
taa ja havainnoimaan poikkeavuuksia siina seka ks@ykkyytta ratkaista henkildiden
valisia konflikteja tavalla, joka ei ole uhkaavaikén hallittuna tunteet edesauttavat
luottamusta, lojaliteettia ja sitoutumista. Tunmefjan kehittdminen auttaa johtajia
olemaan enemman tietoisia muiden tunteista, joltdma edesauttaa kiusaamisen tie-
dostamista ja havaitsemista. (Sheenan, 1999.) Tamkimuksen avointen kysymysten
vastauksissa tuli myos esiin vaade siita, ettaiesik kohtaan tuli kayttaytya asiallises-
ti, eikd esimiesten tarvinnut sietdad itseensa lgihdaa huonoa kaytdosta. Myos la-
hiesimiesten tunnealyn ja tyéyhteison henkisem thavainnoinnin merkitys tuli esiin

kiusaamisen tunnistamisessa.

"Esimiesten ei tarvitse kestda henkilokunnan kiulkiaueika asiattomuuksia lo-

puttomiin. Myos esimiesta kohtaan on kayttaydytasianmukaisesti.”
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"Lahiesimiesten tulee aina olla tuntosarvet ulkgad'haistella” tydyhteison ti-
lanne ja kyeta huomaan heti epaasiallinen kaytddyaaaminen. Osastonhoita-
jat ovat valveutuneita ja kokeneita; haistavatrieet herkasti.”

Tyopaikkakiusaamisen ennaltaehkaisy kuuluu risgation esimiehille, mutta myos
organisaation muille jasenille. Kiusaamisen enwdlk#isy on taloudellisesti kannatta-
vaa, mutta myos tyoyhteison kehitykseen tahta&aviddintaa joka lisdd koko tydyhtei-
sbn hyvinvointia. Ennaltaehkaisyssa on tarkeaarnaioiapiiri, selkea tyénjako, hyva
viestinta ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudehaan tyohon. Naiden tekijoiden
luomisessa esimiehelld on tarkea rooli. (esim. igann. 2008, 50-54; Pajunen 2010;
Lohi-Aalto 2010.)

Ty6hyvinvoinnin asiantuntijat ovat yksimielisgita, ettd esimiehilla on erittain téar-
keé rooli kiusaamiseen poistamisessa ja siihentymigessa (Vartia-Vaananen 2003;
Einarsen & Salin 2003). Esimiehelld on velvollisymsittua tydpaikkakiusaamiseen, ja
esimiesten tulee luoda toimintamalli tyopaikkakmséstapausten selvittelyyn. Jokai-
nen tydyhteisdn jdsen on myos osaltaan vastuussadiniseen puuttumisessa ja siita
eteenpain ilmoittamisessa.

Esimiesten tulee suhtautua kiusaamistapauksikavasti ja puuttua niihin valitto-
masti. Ongelmatonta tama ei kuitenkaan ole. Ogaielkista pitaa kiusaamista merki-
tyksettomana seikkana ja saattaa suhtautua asesmeskellen (Koljonen 2010, 48).
Valinpitamatdn johtamistyyli on todettu erittainitadliseksi tydpaikkakiusaamisen hal-
litsemisen ja vahentamisen kannalta. Heikko johisjja kykenemattomyys ottaa vas-
tuuta henkildiden valisten ristiriitatilanteiden kanfliktien esiintyessa on koko organi-
saation kannalta haitallista, silla se mahdollitasaamisen esiintymisen ja eskaloitu-
misen organisaatiossa. (Salin, 2008.) My0s tadgiruksessa ylihoitajien vastauksissa
tuli esiin kiusaamisen ennaltaehkaisyn tarpeellsseké ohjeistuksen ja sen noudatta-
misen tarkeys. Myos tyontekijoiden velvollisuus fiua kiusaamiseen tuli esiin, puut-
tuminen ei saanut olla vain esimiesten vastuullighottajien kertomana tuli esiin se,
etteivat kaikki ammattiryhmat valttdmaéatta suhtaetinhoitajien ilmoittamaan kiusaa-
miseen riittdvan vakavasti, vaan osa laakareistit@dasuhtautua kiusaamiseen jopa

naureskellen.

"Ohjeistukset on tehty ja niita noudattaen, esingiett ohjaan omia alaisiani ja
tyontekijoita ottamaan asiat reilusti esille hedi plen valmis tulemaan mukaan

keskusteluihin.”
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"Kiusaamiseen puuttuminen on jokaisen tyontekijélvallisuus, ei pelkastaan

esimiesten vastuulla oleva asia.”

"..0sa (laakarit) suhtautuu naureskellen.. ei otet@kavasi.. jos laakari kiusaa
hoitajaa, tdh&n on vaikea puuttua (laakareilla vahkollegiaalisuus).”

Tyo6paikkakiusaaminen oli selvemmin yhteydessditgmiseen, koska kiusaamiseen
puuttuminen on esimiehen vastuulla. Sadelinin (2@0kimuksen mukaan esimiehet
suhtautuivat psyykkiseen vakivaltaan toisaalta vakf, mutta toisaalta he eivat tuntu-
neet ymmartavan psyykkista vakivaltaa uhrin nékdtagdta, vaan vahattelivat sita. Va-
kivallan uhrista saattoi esimiehen silmissa tubikivallan kayttaja ja vakivallan kaytta-

jasta vakivallan uhri.

4.7 Kiusaamiseen puuttumisen prosessi ja puuttumisen laesteet

Makkosen (2011) mukaan esimiehen velvollisuus arttpa kiusaamiseen valittomasti.
Silla, aiheutuuko kiusaaminen ihmissuhde- vai tgémhgelmasta, ei saa olla merkitysta
kiusaamiseen puuttumisessa. Esimiesten tulisi skagaaminen tietoonsa mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa, mikd edellyttdd knisaa tunnistamista tyopaikalla.
Tybyhteisossa tulee olla uskallusta puuttua tydmdlusaamiseen sekd uskallusta
my0s kertoa kiusaamisesta esimiehelle. Keskustelubin, luottamuksellinen ja salli-
va tyoymparistd ehkaisee kiusaamista. Tarkeitd egeemistiriitojen havaitsemisessa
ovat kunnioitus toisia ihmisia kohtaan ja positien asenne tyéhoén. (Tuovinen 2009.)
Useissa sairaanhoitopiireissa (esim. Satakunsamaanhoitopiiri 2009; Etela-
Karjalan Sairaanhoitopiiri 2010; Pohjois-Pohjanmaairaanhoitopiiri 2013) on otettu
kayttoon erilaisia malleja ja ohjeistuksia epadisiah kayttaytymisen ja tyopaikka-
kiusaamisen ehkaisyyn seka tilanteiden ratkaistailit ja ohjeet ovat johdon ja esi-
miesten avuksi, kuin myos tyoyhteisojen pelisdd@ngglkiyttamaan. Useimmiten malli-
en toteutus lahtee liikkeelle yhteisistd keskuss&dukiusatun, kiusaajan ja esimiesten
kesken ja pahimmillaan paattyy kiusaajan tyosuhfegittamiseen, jos tilanne ei ratkai-
suyrityksista huolimatta korjaannu. Varhainen puiiihen tyopaikkakiusaamistapauk-
sissa on erittédin tarkead, jotta irtisanomisiltankiseltd pahoinvoinnilta ja resurssien

"hukkaamiselta” valtyttaisiin.
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Ensimmainen interventio kiusaamistapauksissaosapuolten valiset neuvottelut.
Keskusteluilla ei véalttamatta kyeta ratkaisemaankisen vakivallan tilannetta, varsikin
jos ongelma on jatkunut jo kauan. Jarvisen (20@8) tutkimuksessa tulee esiin néke-
mys siita, etta henkisen vakivallan ratkaisuprasesatii esimiehen asemaan pohjautu-
vien valtainterventioiden kaytt6d. Demokraattingaltaa delegoiva ja integroiva esi-
miestyyli ei pure henkisen vakivallan ratkaisuttizinsa. Henkisen vékivallan tilanteissa
tyoyhteison jasenten huomio siirtyy pois tyon sttamisesta ja huomio keskittyy tyo-
yhteison jasenten suhteiden puintiin. Naissa #isst vaaditaan Blaken & Moutonin
(1977) termein dominoivaa johtamistyylia ja esinrdehasemaan pohjautuvaa valtain-
terventiota tilanteen ratkaisemiseen.

Makkosen (2011) mukaan tulee kaikkien tyoyliteigisenten osallistua kiusaamisen
ennaltaehkaisyyn ja kasittelyyn, koska kiusaamioerkoko tydyhteisén ongelma. Jo-
kaisen on velvollisuus sitoutua sovittuihin sadmtdija noudattaa niita. Jokaisen tulisi
my0Os osaltaan luoda positiivista ja avointa ilmaityoyhteisoon. Myos tassa tutki-
muksessa avointen kysymysten vastauksissa tul ésimintaohjeen tarkeys ja sen
kaytto kiusaamiseen puuttumisprosessissa. Prosessimmaisessa vaiheessa oli yhtei-
set keskustelut ja ne koettiin tarkeina. Keskugteluarkoituksena oli selvittaa tapah-
tumien kulku ja kummankin osapuolen ndkemys tilesti® Keskustelujen tarkoitukse-
na oli myds saada asia ratkaistua, aina nain éemkman kaynyt ja pahimmillaan pro-
sessi loppui kiusaajan irtisanomiseen. Ohjeesaeattin myos tarkennuksia erityisesti
sanktioiden osalta. Useissa vastauksissa tuli esyis nollatoleranssiohjelma, joka

organisaatioissa oli kiusaamisen suhteen.

"Ohjeen mukaisesti toimitaan kiusaamistapauksissh.esimies keskustelee asi-
anosaisten kanssa erikseen sitten yhdessa esimkeb#éakutsumassa puheek-
siotto palaverissa. Selvitetddn osapuolten nakeetyatapahtumien kulku. Tay-
tetdan kirjallinen puheeksiotto/sopimuslomake, mjégkossa toimitaan ongel-
man poistamiseksi. n. 2-3 kk kuluttua seurantapaiakéydaéan lapi sopimus ja
onko sita noudatettu (seurantalomake taytetddnkaMsopimusta on rikottu, tu-
lee kyseeseen vakavuudesta riippuen; huomautusifygrsiirtdminen toisiin

tyotehtaviin tai palsun purku

"Kiusaamisen ilmi6 on jatkuvasti olemassa, mutiaes tulee puuttua hanakasti
ja pyrkié nollatoleranssiin. Puuttumalla voidaanikattaa, sopiminen on tarkeaa

ja kaikilla tulee olla mahdollisuus siihen, ettdsga ollaan tasa-arvoisesti ja tois-
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ta kunnioittaen. Ohjeistusta pitaisi viela tasmenj# jatkohoitotoimenpiteista

sopia. My0s juridiset seikat tulisi tuoda esiin.”

Henkisen vakivallan ja tyopaikkakiusaamiservii@iminen ja ratkaiseminen heratta-
vat esimiehissa usein epavarmuutta omasta osadamisetaidoista. Ristiriitatilanteet
tuntuvat usein hallitsemattomilta (Jarvinen 1998, Sarvenpaan (2006, 117-118) mu-
kaan lahiesimiehen asema asettaa haasteita hamkigkevaltaan puuttumiselle. La-
hiesimiesasemassa tytskennelleet kokevat aseméstysé@n vallan vahaiseksi eika
esimiehen valtaan liittyvien interventioiden tekeem ole aina edes mahdollista. La-
hiesimiesten kokemuksen mukaan olisi mielekastyjempi esimies osallistuisi ty6-
paikkakiusaamisen ratkaisuprosessiin heti alustaeld. Ylempi esimies voi lasnéolol-
laan tukea lahiesimiestd, ja esimiehet voivat mylidessa pohtia tilanteeseen sopivaa
interventiotapaa. Ylemman esimiehen lasnéolo rathkabsessin alusta lahtien helpottaa
myos tarvittavien valtainterventioiden suorittarajskoska tapauksen yksityiskohdat ja
taustat tulevat prosessin myo6ta esimiehelle tutuksi

Henkisen vékivallan tilanteisiin puuttumistankaloittaa pelko, joka kalvaa kiusatun
lisdksi koko tydyhteista, myos esimiehia. Kiusatsein pelkaa, ettd kiusaamisen ker-
tominen johtaa kiusaamisen lisdantymiseen. Esisaaiaa pelatd hankalaa tilannetta ja
omia tunteitaan ja reaktioitaan kiusaamistapaulksesisisaamiseen puuttuminen voi
aiheuttaa aggressiivisia tunteita esimiehessa.dfiland 1998, 251.) Jarvisen (1998,
111) mukaan esimiehet pelkaavat usein samallaléakain tyontekijatkin niita kieltei-
sid tunteita, joita saattaa herata kiusaamisent&fsisa. Esimiehen tulisi sietaa ja tulla
toimeen omien avuttomuuden, epavarmuuden ja aggisgaden tunteiden kanssa,
talloin han kykenee kohtamaan ndita tunteita mg@ssisa ihmisissa. Ristiriitatilanteis-
sa nama tunteet aktivoituvat kaikissa osapuolissajs esimiehissa, ja tama voi olla
jollekin esimiehelle hyvin ahdistava ja pelottavak&mus. MyoOs tassa tutkimuksessa
tuli ylihoitajien kertomana esiin puuttumisen haa$t Kiusaamisen koettiin olevan
edelleen tabu, josta oli vaikea puhua. Edelleenlii@kha epavarmuutta ja pelkoakin.
Pelkoa aiheutti se, mitéa kiusaamisen kertomisesthdamllisesta seuraisi. Ylihoitajien
kertomana osastonhoitajat tarvitsivat paljon tujeehe olivat sitd myds valmiita anta-

maan haasteellisessa tilanteessa.

"Edelleen on lilkaa tabuja ja epavarmuutta puuttsessa. Lahiesimiehet tarvit-
sevat paljon tukea, ylihoitaja on osastonhoitajaia@ ja tukena aina ko. tilan-

teissa ja suunnittelee hdnen kanssaan yksilolisikaisuja tilanteeseen.”
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"Osastonhoitajat ilmoittavat minull€Yh) heti kiusaamistapaukset, jotka tulevat
heidan tietoonsa. Sovimme yhdessa menettelytayesta. millainen keskuste-
lutilaisuus, ketd mukana, mité sovitaan tms. Jiasiie vaatii lasndoloani, niin

olen tilaisuuksissa mukana, tukena ja etenkinfyése sanktioita..”

".. pelataan mita kertomisesta seurdhoitajalle) ja toisaalta mitd hoitotyon
johtajan puuttumisesta seurdasimiehelle)jos hairinnan suorittaja on laaka-

ri.”

Esimiehen henkiseen vékivaltaan puuttumattorellacn varmasti monia tekijoita.
Jarvenpaan (2006, 124) mukaan esimiehen kohtéansammainen kompastuskivin
esimiehen vaikeus tunnistaa tydyhteisossaan egdiatkiusaamista. Tyoyhteiso vaike-
nee kiusaamisesta. Koetusta tai nahdysta kiusastaiseuskalleta puhua kostotoimen-
piteiden pelossa. Toinen haaste on kiusaamisemustaminen ja oikea nimeé&minen, jos
ongelmalle ei anneta oikeaa nimea, on my6s ongehai&aisu vaikeaa. Kun ongelma
nimetaan oikein, voidaan talléin ottaa myds oike&étrventiot kayttoon. (Keindnen &
Hakkinen 2003, 17.)

Kiusaamisesta vaikenemiseen ja siihen puuttiomatuteen vaikuttaa myods hyvaksy-
tyksi tulemisen tarve, joka on yksi Maslowin (198&jvehierarkian perustarpeita. Tama
hyvaksytyksi tulemisen tarve ja toisaalta hylka&@mnigpelko voivat estaa tyontekijaa
puolustamaan ty6toveriaan tai esimiestd puuttundanteeseen, jolloin tyontekijaa
sorretaan ja kiusataan. Nain ollen ristiriitojefllesiostaminen ja niistd puhuminen tun-
tuvat usein erittain vaikeilta niin esimiehista kuyontekijoistakin. (Vartia, Lankinen,
Joki & Soini 2002, 200.) My0s tassa tutkimuksessiaessiin se, ettei kiusaaminen tullut
aina esimiesten tietoon, koska kiusattu saattgitpetertomisen seurauksia. Myos joi-
denkin esimiesten haluttomuus tai kyvyttomyys puautkiusaamiseen tuli esiin, jolloin
tyosuojelu saattoi puuttua tilanteeseen ja sattmwa asiasta selvityspyynnon tydsuoje-
lupiirille.

"Kiusaaminen ei laheskaan aina tule esimiesterobat Organisaatiossa on ku-
vattu prosessi siita, miten edetaan eri toimijoik@mssa. Asia on hyvin arka, kiu-
sattu ei juuri ko. prosessia kaynnista. Miksi? kkgéko seuraamuksia kiusaajan
taholta?”
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"Jos esimies ei halua tai kykene hoitamaan tilatenédi ei ryhdy toimenpiteisiin
tilanteen korjaamiseksi, tydsuojeluvaltuutettu eeksiasta selvityspyynnon tyo-
suojelupiirille, jonka johdolla sitten kiusaamisaimaa hoidetaan.. osa pelkaa
naita tilanteita, haluaa olla kaikille 'mukava”..iggmmarreta esimiesasemaa. Ei
esimiesty0 ole pelkkaa "gloriaa”, vaan vaikeitadtilteita on pystyttava hoita-

maan. esimiehen pitdd kestdd myds kiukuttelua, ainakitytn pisteeseen.”

Aikaisemman tutkimuksen (Glaslin 1982; Varti@2 mukaan) mukaan tyopaikka-
kiusaamistapaukset ovat vaikeita asioita ratkaR&tkaisemisessa tarvitaan valtainter-
ventioiden tekemista ja vahvaa johtajuutta, jodtkaisuprosessissa paastaan nopeam-
min eteenpdain. Talloin lahiesimies tarvitsee hatkaisuprosessin alusta l&htien tukea
omalta esimieheltdan. Tama mahdollistaa sen, d@tiédimies saa myds ratkaisuilleen ja
interventioilleen tukea. Toisaalta ylemman esimiebglisyys tyoyhteisdéon ja henkisen
vakivallan osapuoliin helpottaa valtainterventisidekemista. Tassa tutkimuksessa tuli
mya0s esiin se, etta kiusaamistapauksissa tuledestan toimia jamakasti. Kiusaamis-
tapaukset olivat kuitenkin ylihoitajien mukaan i tilanteita. Myos ylihoitajan an-

tama tuki osastonhoitajalle tuli tirkedné elemeatésiin.

"Vaikea teema, kuten aina nama ihmisten valisdtioEsimiesten pitaa olla

riittdvan jamakaoita puuttumaan kusipaiseen kaytékse

"Ylihoitaja tekee hallinnolliset paatokset mahdsitita sanktioista. Osa kuvitel-

lee, ettei sanktioita seuraa eika "ne mahda muligiémn..™

Sadelinin (2007) vaitoskirjan mukaan hoitodhgir ja opiskeluyhteisbissa on luotava
oikea kasitys asiallisesta ja vakivallattomastattégyymisestad ja normaalistettava se.
Myds psyykkisen vakivallan kasite tulee "kirkasta@hka jalkeen psyykkinen vakival-
ta ei ole missaan yhteydessad normaalia ja hyvéaksydt kaytosta. Vakivaltaan tulee
puuttua ennaltaehkaisevasti ja valitttmasti. Puigta tulee seurata my6s esimiesten
suorittamaa valvontaa, jotta psyykkinen vékivald@adaan loppumaan. Hogh, Hoel ja
Carneiro (2011) tutkimuksessaan toteaa, jotta johtldee saanndllisesti tarkastella
tyopaikan henkista ilmapiiria. Kiusaamisen enndlkaésyyn ja havainnointiin tulee
johdon taholta luoda menettelytavat, jotka tuleedsnymplementoida tydyhteiséihja

niiden vaikuttavuutta tulee arvioida sdannollise$tissa tutkimuksessa kyselyn avoi-
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missa vastauksissa korostettiin myos ennaltaehikga@sgvointa keskustelua. Myo6s kiu-

saamiseen puuttumisen kasitetta tuli ylihoitajiewkean kirkastaa.

“Ennaltaehkaisy ja avoin keskustelu ovat avainasesad

“Kiusaaminen on asia, josta pitaa puhua, ei sadgbdlla, eikd saa pelaté ottaa
sitd puheeksi, olisi arkipaivaistettava kasite "iuminen kiusaamiseen."

Makkosen (2011) mukaan tydpaikkakiusaamistaseimmiten kasitella ja kiusattu
joutuu selviytymaan tilanteesta omien selviytymiskgensa avulla. Mikali kiusaami-
nen jaa kasittelematta tyoyhteisdssa, kiusaamssiatyyy myds enemman. Apu kiusaa-
mistilanteessa koetaan riittamattomaksi. Tietoisnalatoleranssiohjelmasta todetaan

hyvaksi, mutta sen toteuttaminen ei ole riittavaloksellista.

4.8 Kiusaamisen jalkihoito

Makkosen (2011) terveydenhuollon tutkimuksen muksiamrin osa kiusatuista kokee
saavansa eniten apua tyotovereiltaan (94 %) jaetyéyshuollosta (90 %). Esimiehen
tukea kokee saavansa 76 % kiusatuista ja ylemntidojotukea 55 %. Suurin osa pu-
huu kiusaamisesta jollekin, suurin osa ystavillegitovereille. Perheenjasenelle kiu-
saamisesta puhuu 97 % ja esimiehille 64 %, ylemaméhdolle 26 % ja tyoterveyshuol-
toon 22 %.

Kiusaamisen selviamisprosessiin tulisi sistédiytjalkihoidon tarpeen arviointi niin
kiusatun kuin kiusaajankin suhteen. Hoitajat sé{wgit usein paremmin kuin muut
ammattiryhmat tyopaikkakiusaamisen jalkivaikututasidoitajat kayttavat sopeutumi-
sen ja positiivisuuden taitojaan selvitdkseen lansatilanteista paremmin. Silti my6s
hoitajilla tulisi olla mahdollisuus jalkihoitoon jasian kasittelyyn. (Tuovinen 2009, 21.)
Ylihoitajien mukaan kiusaamisessa oli kyse vuorkwaisongelmasta ja kiusatun lisék-
si myos kiusaaja tarvitsi apua. Tasséa tutkimuksegtisaitajat kertoivat, etta kiusattu sai
tukea osastonhoitajilta, tyoterveyshuollosta, ty#psogilta, luottamusmiehilta ja tyo-
suojelusta. Heidan nakemyksendan myds kiusaagkia tyoyksikko tarvitsi apua.

"Usein osastonhoitaja on tukija, tarvittaessa olgjah tyoterveyshuoltoon tai

tyosuojelu, luottamusmies ovat tukena.”
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”..tyopsykologin tuki, tarvittaessa jopa koko tyéyddlle tukea, koulutusta, val-
mennusta, tarkeaa on, ettei kukaan jaa pohtimasmatse ilman apua.”

"Kiusaamisessa on kysymys vaikeasta vuorovaikutysorasta ja mydskin kiu-
saaja tarvitsee apua. Kiusaajan kohdalla tulee kastad samanlainen selvitys

avun tarpeesta kuin kiusatullekin..”

Sandelinin (2007, 88-89) mukaan terveydenhundtienkil6sto kasitteli kiusaamista
niin sanotulla sisaisella ja ulkoisella asioidetkgkemusten kasittelylla. Sisaisella kasit-
telylla tarkoitettiin kokemusten pohtimista omasslessa. Ulkoisella kasittelylla taas
tarkoitettiin asioiden jakamista laheisten ja ty@eiden kanssa. Ulkoinen kasittely
auttoi kiusattua hyvaksymaan itsensa terveena jmamina ihmisena eikd outona tai

mieleltdan sairaana.
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5 TOIMIVATYOYHTEISO

5.1 Toimiva tybyhteiso ja tyOyhteison ristiriidat

Hyva ty0 koostuu monista eri ominaisuuksista. Hyw@ on psyykkisesti ja fyysisesti
sopivasti kuormittavaa. Se muodostaa kokonaisuydg&a,siséltad suunnittelutehtavia,
toteuttamista, arviointia, tulosten tarkastamiatarganisointia. Hyva tyo on sisalloltaan
monipuolista ja ty6lla on myos tarkoitus. Lisakgvan tyon méaaritelmaan kuuluu vuo-
rovaikutus muiden ihmisten kanssa, ja tAméa sisgldgutteen saamisen. (Viitala 2004.)
Parhaimmillaan tydyhteis6 tukee ja motivoi mitméavalla yksildiden tyéta. Pahim-
millaan tydyhteison ristiriidaluovat esteita tyon tekemiselle ja myrkyttyneenanirin
kautta heikentavat tyon iloa ja yksildiden intodeanparhaansa. Tydyhteison toimintaan
liittyvat riskit ovat hankalia, koska ne liittyv&eka yksittaisiin tyontekijoihin etta hei-
dan muodostamaansa tydyhteisdon. Tyoyhteison ttaamliittyvat riskit liittyvat lahes
aina ihmisten valisen vuorovaikutuksen toimimattomeen. Toimimaton vuorovaikutus
iimenee esimerkiksi hankalina kaytant6ina, liiaraksskeisena johtamisena, kasiteristi-
ritoina, hairintdnd ja epaasiallisena kohtelundiden riskien toteutuessa tydyhteison
huomio kiinnittyy tuottavan toiminnan sijasta tupnelelle, eli riitelyyn, juoruiluun ja
jopa ahdisteluun. Tallgin toimivan tydyhteison pdellytys, vilkas vuorovaikutus,
k&aantyykin negatiiviseksi, tydyhteison toimintaattaavaksi voimaksi. Tallaisessa tyo-
yhteisdssa tyon laatu saattaa olla huonoa ja japatdrmien riskit saattavat lisaantya.
Tyoyhteison tilaa on tarkkailtava jatkuvasti. Nd@ingelmat eivat ehdi kasaantua, kon-
fliktit huomataan hyvissa ajoin ja niihin kyetdamttumaan ajoissa. (Jarvinen, 1998.)
Erimielisyydet kuuluvat ihmissuhteisiin ja n&mat myos tyoyhteison arkea. Suurin
osa tyOyhteisdissa syntyvista ristiriidoista kyet&®itamaan niin, etteivat ne henkil6idy
tai laajene. TyOpaikan ristiriidat voivat alkaa iktetemattomista nakemys- ja mielipide-
eroista. Ongelmat tulisi kasitella heti, ja jokdlsseon vastuu ongelmien kasittelysta.
Tybyhteisdssa pulmat tulee ratkaista tydon ongelmaiied henkiléiden ominaisuuksiin
littyvind. TyOtovereita ei tarvitse rakastaa, nautbimeen on tultava. (Rauramo 2004,
141; Kaivola & Launila 2007, 137.) Tarvittaessaiytieist voi pyytaa apua tyoyhteisén
ulkopuolelta. Toisesta valittamisen kulttuuri tekeahdolliseksi puuttua vaikeisiin ja
henkilokohtaisiinkin asioihin ajoissa (Kaivola & waila 2007, 137). My0s tassa tutki-
muksessa avointen kysymysten vastauksissa tuh gatihaisen puuttumisen tarkeys,

jotta tilanne ei pitkittyessaan haittaisi tyoyhteishyvinvointia ja tydyhteison luotta-
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muksellisen ilmapiirin syntymista. Ylihoitajat kativat avointa ja tasapuolista kum-

mankin osapuolen kuulemista.

”..varhainen puuttuminen on tarkeda. Tilanne pité@itaa kaikkia kuunnellen ja
avoimin mielin. Tilanne selvitetaan, ketaan ei bstdta etukateen ja asiallisesti
tehdaan tiettavaksmiten toissa tulee kayttaytya. Pitkittyessaan hkaon usein

laajentunut niin, ettd puuttuminen on jo ty6ladmpaasioiden ytimeen on vai-
keampi paasta kasiksi. Kiusaaminen ei kuulu téikaska se haittaa tyon teke-

mista ja aiheuttaa pahoinvointia

”..erittain tarkeda ottaa varhaisessa vaiheessatgotydyhteison hyvinvointia
voidaan yllapitdd ja edistad, luo turvallisen jaoliiamuksellisen ilmapiirin ja

antaa tilaa kaikille.”

Tyoyhteisot sailyvat toimintakykyisina perudialinsa kautta. Jos tietoisuus perus-
tehtavasta katoaa tai menettdd merkityksensa, tgidg@dn saattaa tulla kriiseja. Jos
ristiriitoja ei osata kasitelld, vuorovaikutus lultuu ja tydyhteisén yhteistyo perusteh-
tavan saamiseksi vahenee. Konflikteja tulee jokanseyoyksikk6on aika ajoin, mutta
toimivassa tydyhteisdssa niiden ratkaiseminen dke#atyoyhteison kehittymisen vai-
he. (Vartia, Lehtinen, Joki & Soini 2004.)

TyoOyhteisdssa tulee jatkuvasti arvioida sen toiaanja vuorovaikutusta suhteessa
perustehtavaan. Yhtena kriittisend vaiheena hyadmupnon ty6ilmapiirin valilla voi-
daan pitaa tyoyhteisokonflikteja. Konfliktit voivdterkistdd organisaatiota ndkeméaan
mahdollisuutensa toimia toisin tai uudistaa tyoojaleka rakenne. Toisaalta ne voivat
rakentaa pohjaa henkiselle vékivallalle tai tydsyrille. Hyvaa toimivuutta tulisi siksi
vahvistaa, ja huonoa toimivuutta korjata paremmakgbyhteistéssa tyd suuntautuu
perustehtdvan suorittamiseen, jossa pysahdytadyrelgbn aareen arvioimaan tehtya
tyota. Tyoyhteison kehittAmisen painopiste on yeBdesppiminen kokemuksen kautta.
Painopiste tulee olla tydyhteisbongelmien ennakaelyssa. Avoin ja rakentava vuoro-
vaikutus, paatoksenteko seka yhteiset foorumitdydiittyvissa asioissa ovat keskeisia
tavoitteita hyvan ty6ilmapiirin saavuttamiseksi.afffa ym. 2004.) Myos tassa tutki-
muksessa avointen kysymysten vastauksissa tuh psiiustehtavan suorittamisen tar-
keys. Ylihoitajien mukaan tydyhteiso toimii perusiivansa kautta ja myos ristiriidat
tulee selvittda tydén nakokulmasta. Asiat tuli r@kakentavasti tyon kautta, ei kiusaa-

misen kautta. Heidan ndkemyksen&an myos kaikkiganisaation jasenten tuli puuttua
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kiusaamiseen, jos sitd havaittiin. Kiusaaminenheemiota pois tyonteosta joka saattoi
haitata perustehtavan, eli potilaiden hyvan hoitlierutumista. Hyvinvoivassa tyoyh-
teisossa tulisi ylihoitajien mukaan olla "yhteenlden puhaltamista” ja myonteista vuo-

rovaikutusta. Kiusaaminen ei kuulunut hyvinvoivagiiyhteisoon.

"Jokaisen tyontekijan tulee tuntea perustehtavambaza kaytds kuuluu ammat-
tilaisen toimintatapoihin, se on osa tyttaitoa. $aamista ei tule sietdd. Vuoro-
vaikutuksen ei mydskaan tule olla ilotonta, muttad tuntea sen verran tytka-
veria, ettei ylilyonteja tule. Kaikki tyontekijahyos ne, jotka eivét ole osallisina,
ovat velvollisia puuttumaan heti tapahtuneeseeratAatkeavat yleensa helpoi-

ten heti tilanteeseen puuttumalla.”

"Kiusaaminen kuluttaa kaikkien energiaa, vie huompmis tyonteosta. Puuttu-
misella luodaan luottamusta herattava tyoyhteistbgputuloksena taataan poti-
laille hyva hoito, sehan on se perustehtava..”

Pitkittyessaan ristiriita johtaa yhteistybongeh, klikkiytymiseen, puolien valintaan
ja mustavalkoajatteluun. Pahimmillaan pitkittynyiniliktikierre voi synnyttaa epaasi-
allista kohtelua ja kiusaamista tydssa. Ongelmligetukun ristiriitoja ja ihmisten valisia
tormayksia ei osata kasitella tai ratkaista tyopgitesa. "Parhaimmillaan” ristiriidat ja
konfliktit voivat olla viestin tuojia, jolloin ne értovat siitd, mista kannattaisi keskustella
ja sopia yhdessa. Ristiriitojen ratkominen yhdesd#aa tyoyhteistéa oppimaan ja kehit-
tamaan toimintaansa. Tyoyhteistssa syntyvat idairitulisi pyrkia selvittamaan siella,
missé ne ovat syntyneetkin, eli tydpaikalla. Oletl on, ettd ihmissuhdeongelmiin tar-
tutaan ajoissa, ennen kuin ne henkildityvat. Ty8idiin ihnmissuhdeongelmia tulee tar-
kastella ensisijaisesti tydn nakokulmasta. Ainoadeilanteen ratkaisemiseksi on ottaa

tilanne puheeksi asianosaisten kesken. (Vartia-&&&mym. 2002, 9-10.)

5.2 TyoOyhteis6n toiminnan kehittaminen ja tydhyvinvoinnin edista-
minen

Ty6hyvinvointia ei voida n&dhda tyonteosta erilliagépehmeana” asiana, jota edistetdén
vain kerran vuodessa toteutettavien henkilostokistiys- tai tyky-paivien aikana. Tyo-
hyvinvointi ei ole arkisesta tyonteosta erillinesiaa vaan tydhyvinvoinnin tukeminen ja

kehittaminen liittyvat jokapaivaiseen tyontekoonsjma esiintyviin tyon vaatimuksiin
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ja tyontekijoiden voimavaroihin (Loppela 2004, Soen 2006, 13). Hyvinvoivaan ja
toimivaan tydyhteisoon ei kuulu tydpaikkakiusaamin&oimiva ja hyvinvoiva tyéyh-

teisd antaa edellytykset myos tyoyhteison tuottdella (Loppela 2004). Myds taman
tutkimuksen avointen kysymysten vastauksissa silnese, etta kiusaaminen oli uhka

tydyhteison hyvinvoinnille, toimivuudelle ja potitken hyvélle hoidolle.

"Kiusaamiskokemus ja kiusaaminen syodvat tyohyvirieokoko tyoyhteisolta, ja
mitd varhemmin asia otetaan esille, sita toimivagtgeiso on ja potilaat saavat
paremman hoidon, koska henkilokunnan valilla eitotlia jannitteita ja tasa-

arvoisuus tyontekijéiden valilla toteutuu.”

Loppela (2004) on kasitellyt vaitoskirjassaan, lhem ja tyo - keskustellen tydkun-
toon, tyokyvyn yllapitamista ja tyoyhteison kehittisen yhdistamista seka niiden sa-
manaikaisen kehittamisen mahdollisuutta. Han mua@ositkimuksensa pohjalta toi-
mintamallin yhteisojen kehittdmisesta tyokykya pltavan toiminnan viitekehyksessa.
Toimintamallin avulla on mahdollista tarkastellaiten tyoyhteisda voi kehittaa siten,
ettd kehittamistoiminta samanaikaisesti yllapit#éntekijoiden tyokykya. Keskeisen
roolin Loppelan (2004) mallissa saavat yhteisekustelut tyontekijoiden kanssa seka
oman tyon reflektointi ja sen kautta oppiminen ghiktyminen. Tutkimuksessa koros-
tuu erityisesti avoimuus, keskustelu ja yhteingpiminen tydyhteison pelisdanndista ja
toiminnasta. Nama tekijat huomioiden voidaan Loppel2004) ndkemyksen mukaan
yllapitaad tyontekijoiden tyohyvinvointia ja kehitdyodyhteison toimivuutta, jotka puo-
lestaan lisdavat tyontekijoiden tydmotivaatiotamba tutkimuksen avointen kysymys-
ten vastauksissa tuli ylihoitajien kertomana eaimnimen keskustelun, yhteisen sopimi-
sen ja yhteisten pelisdantojen tarkeys. Avoin ksttu tarkoitti sita, ettd asiasta kes-
kusteltiin omalla nimella. Kun asioista keskustel@voimesti, niin ylihoitajien koke-
muksena kiusaaminen saatiin myos ratkaistua ndp&ditoitajien mukaan kiusaami-

sesta tulisi puhua myads silloin, kun se ei ollugeima.

"Avoin, rehellinen keskustelu asiasta ja nimenomaité, miten itse asia(kiu-
saamisenkokenut. Aina asia tuodaan omalla nimelldén. Assaiset useimmi-
ten kykenevat sopimaan asioitaan silloin, kun t@m&nsimmainen mahdolli-

nen etenemismuoto. Hyvia kokemuksia on tasta.”
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"On hyva, etta kiusaamisohjeistosta tiedotetaariyataan avoimuuteen tydyh-
teisdjen toiminnassa, jotta ongelmat eivat kasajadpitkity. Pitda olla yhteiset
pelisaannot jotka kaikki tietdva. Kiusaamisestalagsista tavoista tehda ty6ta,

pitaisi puhua silloinkin kun asia ei ole ongelma.”

Tybyhteisd6a voidaan arvioida ja kehittéda tyoyhtaisonin voimin, esimerkiksi arvioi-
malla seuraavia seikkoja (mukaillen Leppanen & kingim 2002, Hyyppanen 2009)

* Sujuuko yhteisty0 siella missa sité tarvitaan?

» Miten siedetaan "erilaisuutta™?

* Arvostetaanko yhdessa tehtyja sopimuksia ja pelis§a?

* Onko esimiestyd kannustavaa ja tukea antavaa?

* Miten ristiriitoihin ja tyohon liittyviin ongelmiinsuhtaudutaan ja osataanko niita

kasitella?
* Onko tasa-arvo voimavara?
» Arvostetaanko henkilostoa?

Tybyhteison arviointi- ja kehittamistoimiin &d esimiesten lisdksi osallistua koko
tyoyhteis6. Hyvin toimivassa tydyhteisossa jokairmn vastuussa tydhyvinvoinnista.
Johto vastaa esimerkiksi tyoterveyshuollon orgamisesta ja tydhyvinvointipolitiikan
laadinnasta ja viestinnasta. Esimiehen vastuulé owos tydyhteison turvallisuudesta
huolehtiminen, tyontekijoiden riittavan resursommrganisointi seka tasa-arvon toteu-
tumisen varmistaminen. Tydilmapiiri ei kuitenkade gain esimiehen asia, vaan se on
kaikkien vastuulla yhteisesti — niin johdon, esisté@ kuin tyontekijéidenkin. (Hyyp-
panen 2009, 155-156.)

TyOyhteison kehittdminen on sovittujen kehitisbimmenpiteiden tekemista suunni-
tyon tekemiseen liittyviin asioihin, jotka parangtyon sujumista, yhteistyotd, ilmapii-
ria ja toimintatapoja tyopaikalla. Kehittaminen keskustelua ja asioiden muuttamista
yhdessa. Tavoitteena on edistda tyoyhteison hyiitiaoja arkipaivan tyon tekemista.
Tyon luonne ja tavoitteet ohjaavat asioiden parargi. Joskus riittda pienten kaytan-
non asioiden muuttaminen, esimerkiksi saanndlligpataverien aloittaminen, jotta
myonteiset asiat tydssa ja tydyhteisdssa lisaahtyhd@isinaan tarvitaan laajempia ko-
konaisuuksia tydyhteison muuttamiseksi. Yhdessé#y tkbhittdminen johtaa myontei-
siin vaikutuksiin ja palkitsee. (Hyypp&nen 200951556.)
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6 KVANTITATIIVISEN JA KVALITATIVISEN AINEISTON
TULOKSET

6.1 Kvantitatiivisen aineiston tulokset

Tassa luvussa esitelladn sahkdisen kyselyn kvamnigan osuuden tulokset. Ensin esi-
telladn tutkimukseen osallistujien taustatiedotasghteenveto taustatiedoista. Toiseksi
esitellaan moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksierentgyminen vastauksissa ja kolman-

neksi tydpaikkakiusaamiseen puuttumisen ulottuviemkementyminen.

6.1.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimukseen osallistui 19 sairaanhoitopiirid. Téeena oli saada tutkimukseen mu-
kaan kaikki Suomen 20 sairaanhoitopiirid, muttaegtd sairaanhoitopiirista puuttui
hoitajakeskijohto, joten se jai nain tutkimuksekaguolelle. Kysely l&hetettiin yhteen-
sa 210 hoitajakeskiaskijohdon edustajalle ja v@istadi yhteensd 114, joten vastaus-
prosentti on 54. Vastaajien ikdjakauma on esitktltyiossa 5. Vastaajista suurin osa
sijoittui ialtdan kategoriaan 45-54-vuotta (n=64,9%) ja toiseksi eniten oli vastaajia
kategoriassa 55—64-vuotta (n=38, 30 %). Nuoriag &b-vuotiaita oli hyvin vahan

(n=1), samoin kuin yli 64-vuotiaita (n=2).
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25-34 I

Kuvio 5 Vastaajien ika vuosina (n=114)

Kuten kuviosta 5 kay selville, on nuorten osuusihypieni. Nuorten vahainen osuus
selittyy pitkalti hoitotyon keskijohdon péatevyysa jy6kokemusvaatimuksilla, koska
hallinnollisen yliopistokoulutuksen liséksi hoitéty esimiehilla tulee olla myds hoito-
tyon laillistettu ammatillinen patevyys (AMK). Tamdiséksi tutkintoon johtaviin hoi-

totieteen yliopisto-opintoihin vaaditaan vahintdéeimen vuoden tyékokemus hoito-
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tyosta. Vastaajista 93 % (n=106) oli naisia ja vai¥b (n=8) oli miehi&. Kuten sukupuo-
ljakauma, myds vastaajien koulutustausta oli hywmimogeeninen ja se on esitetty ku-

viossa 6.
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Kuvio 6 Vastaajien koulutus (n=113)

Kuten kuviosta 6 kay ilmi, oli vastaajista suuritaabsalla yliopistotutkinto (n=102,
90 %). Hoitotydn keskijohtajan, eli ylihoitajan,Ipalupaallikon ja henkilostopaallikon,
patevyysvaatimuksina erikoissairaanhoidossa osemhemin terveystieteen (padaineena
hoitotiede tai terveystaloustiede) tai hallintte (padaineena sosiaali- ja terveyshal-
lintotiede) maisteritutkinto. Sosiaalipalveluisgali/elupaallikko) voidaan ylempi AMK
tutkinto katsoa riittavaksi tutkinnoksi ja sijaisiessa voi toimia myds "epapateva”
henkilo. Enemman hajontaa vastauksissa oli vastadyokokemuksella keskijohdon
tehtavista. Vastaajien tyokokemus keskijohdon tasté on esitetty kuviossa 7.

alle 1 vuotta
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Kuvio 7 Vastaajien tyokokemus keskijohdon tehté&vist=113)

Kuviossa 7 esitetyn mukaan, tyokokemusta keskijohabtavista oli vastaajilla eniten
kategoriassa yli 10-vuotta (n=60, 53 %). Hoitoty6htajan patevyys- ja tyokokemus-
vaatimukset huomioon ottamalla voidaan todeta, \&t&iaajilla oli melko pitka tyoko-

kemus keskijohdon tehtéavista. Yli puolella (n=63,%) vastaajista oli kokemusta yli
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10-vuotta ja 20 % (n=23) oli kokemusta 6—-10-vuotéen vastaajat olivat yleisemmin
kokeneita hoitajajohtajia. Hajontaa vastauksissangbs ylihoitajien vastuulla olevien
yksikodiden henkilokunnan maarassa. Yksikoissa aldwenkilokunnan maara on esitet-

ty kuviossa 8.
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Kuvio 8 Yksikdissa olevien hoitajien/tyontekijoidemaara (n=111)

Yksikoissa olevat hoitajat/tyontekijat eivat olehglitajien suorassa alaisuudessa, vaan
yksikon lahiesimiehen suorassa alaisuudessa. Kuteiossa 8 on esitetty, yleisimmin
ylihoitajien vastuulla olevissa yksikoissa oli hgig/tyontekijoitda 151-250 (n=46,
41 %) ja toiseksi eniten oli kategoriassa yli 26633, 30 %). Tulosten mukaan voidaan
todeta, ettd ylihoitajien vastuulla olevat yksidivat suuria ja tyontekijoita oli paljon,
koska 71 % (n=46) vastaajista oli yksikodissaan tgkijpita valilla 151- yli 250. Hajon-
taa oli myos ylihoitajien suorassa alaisuudessaateahiesimiesten maarassa, joka on

esitetty kuviossa 9.
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Kuvio 9 Suorassa alaisuudessani olevien osast@jieoilahiesimiesten maara (n=112)
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Erikoissairaanhoidossa osastonhoitajat ovat ykait suoria alaisia. Sosiaalipalveluis-
sa palvelupaallikon suorassa alaisuudessa olelasléniehet voivat olla yksikdiden
esimiehet. Kuten kuviossa 9 on esitetty, ylihogajsuorassa alaisuudessa olevien osas-
tonhoitajien/lahiesimiesten maarassa oli vaihtelbiaorassa alaisuudessa olevia osas-
tonhoitajia/lahiesimiehid voidaan vastaajilla t@eailevan kohtuullinen maara, silla
83 % (n=62) ilmoitti suorassa alaisuudessaan abeld@hiesimiesten maaraksi 5-10.
Ylihoitajien vastuulla olevien yksikdiden maara maili suurimmaksi osaksi valilla 1—

20, joka kay ilmi kuviosta 10.

Kuvio 10 Vastuullani olevien yksikdiden/osastojdimikoiden maara (n=111)

Vastaajien alaisuudessaan olevien yksikdiden/ogagkdinikoiden maara on esitetty
kuviossa 10. Kuten kuviosta ilmenee, suurimallalasaastaajista oli myods kohtuulli-
nen maara vastuullaan olevia yksikéitd/osastojikdita, silla 64 % (n=71) ilmoitti

yksikdidensa maaraksi 1-10. Toisaalta 5 % (n=6)aagista oli vastuullaan 21-40 yk-

sikkda, mita voidaan pitaa erittain suurena maarana

6.1.2 Moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksien ilmentyminen

Kyselysséa haettiin vastauksia strukturoiduilla kysksilla (taulukko 1) moninaisuus-
johtamisen ulottuvuuksiin. Naité ulottuvuuksia alioin keskustelu, kunnioittava kaytos
ja esimiesten antama tuki, organisaation ristihito puuttuminen, organisaation tasa-
arvon tarkead merkitys, organisaation tyohyvinvommirkea merkitys, organisaation
moninaisuuden rikkautena nakeminen ja organisaatama-arvon tarkea merkitys.
Strukturoitujen kysymysten asteikon 1-5 arvot dlitataysin eri mielta, 2=melko pal-
jon eri mieltéd, 3=kohtalaisesti samaa mieltd, 4kmglaljon samaa mielta ja 5=taysin
samaa mieltd. Moninaisuusjohtamisen ulottuvuukdgikstollinen korrelaatio tausta-

muuttujiin, eli kokemus keskijohdon tehtavista,isuadessa (yksikossad) olevien tyon-
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tekijoiden maara, suorassa alaisuudessa oleviegslétiesten maara ja vastuulla olevi-
en yksikdiden méara, on esitetty liitteessa 3. Uleedsa 1 on esitetty vastausten jakau-
tuminen seuraaviin moninaisuusjohtamisen ulottuguokeli avoin keskustelu, kunni-

oittava kaytos ja esimiesten antama tuki.

Taulukko 1 Moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksia

1 2 3 4 5 |YhteensgYhteensgd ka | kh
% % % % % % n

Kysymys 8.1: Organisaatiossani voi-
. . 0 7 29 | 51 | 13 100 113 |3,71/0,78
daan keskustella avoimesti ja vapaa

Kysymys 8.2: Organisaatiossani kay
o o 0 9 34 | 49 8 100 113 |3,57/0,76
taydytaan kunnioittavasti toisia kohtg

Kysymys 8.3: Organisaatiossani saa
1 5 18 | 55 | 21 100 113 | 3,9(0,82

esimiehiltéa tukea paatdksenteossa

Kuten taulukosta 1 on ndhtavissd, on merkildgeaa se, etta vaitteeseen organisaa-
tiossani saa esimiehiltéa tukea paatdksentekoanyhteensa 76 % vastaajista antanut
arvon 4 tai 5. Joten tdman tutkimuksen mukaannuiksen kohteena olevissa organi-
saatiossa esimiesten antamaan tukeen oltiin mallerittain tyytyvaisia. Kaikkien vas-
tausten keskiarvoksi muodostui 3,73 (kh 0,79),rjateoninaisuusjohtamisen ilmenty-
mista kohdeorganisaatioissa voidaan pitaa kohtanh. Toisaalta tavoiteltavaa on arvo
5, joten naiden taulukossa esitettyjen moninaigintamisen ulottuvuuksien ilmentymi-
sessa on viela myos parannettavaa. Vaite, orgditissa kayttaydytaan kunnioittavasti
tosia kohtaan, sai pienimman keskiarvon 3,57 (Ki6)0,Tilastollisesti merkitsevaa kor-
relaatiota taulukossa esitettyjen vaitteiden jestamuuttujien valilla ei 16ytynyt (kts.
liite 3).

Asteikolla kylla/ei, oli kysymyksen& organigaat ristiriitoihin puuttuminen, tassa
kysymyksessa oli my6s tarkentava avoin kysymystagsta92 % vastasi, ettd omas-
sa organisaatiossa puututtiin ristiriitoihin ja 8\fdstasi, ettei organisaatiossa puututtu
ristiriitoihin. Avoimessa tarkentavassa kysymyksegastaajat kertoivat, etta kiusaami-
seen puututtiin ottamalla asia puheeksi ja keslarsila asianomaisten kesken seka
ottamalla hairintamalli kayttoon. Merkille pantavaa se, ettei yhdeksassa (n=9) orga-
nisaatiossa puututtu kiusaamiseen, vaikka lahdkikeaastaajat (n=112) ilmoittivat, etta

organisaatiossa on toimintaohje ja O-toleranssddamiseen.

"Asianomaisten kesken mietitddn perustehtavaa takimintatapoja ja arvi-

oidaan tyoyksikon tydmenetelmia. Tilanteen jatkaetstaan yhteytta tydsuoje-
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luun ja/tai luottamusmiehiin ja jatketaan keskustelugaden lasna ollessa. Tar-

vittaessa tarjotaan tydénohjausta ja aktiivisen slun mallia”.

Vastauksissa tuli esiin myds aktiivisen valittamiswealli, jota tietoisesti kaytettiin tu-
kemassa kiusattua. Vastaajat, jotka vastasivatrkykgeen "ei”, toivat esiin seikkoja,
jotka heidan nakemyksenaan vaikuttivat siihenj &ttessaamiseen riittavasti puututtu.

"Ei puututa, jos kiusaaja on hierarkiassa korkealleukaan ei uskalla puuttua,

pelatd&dn oman aseman menettamista..”

Moninaisuusjohtamisen ilmentymista kysyttiinugturoidulla vaitteilla asteikolla 1—
5. Véitteiden arvot olivat 1=taysin eri mieltd, 2elko paljon eri mieltd, 3=kohtalaisesti
samaa mieltd, 4=melko paljon samaa mieltd ja S#tdmmaa mieltd. Kuviossa 11 esi-
tetdan vastausten jakaantuminen (asteikolla 1-B)eg&een: organisaatiossani tasa-

arvolla on tarkea merkitys.

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 46 48

o

Kuvio 110rganisaatiossani tasa-arvolla on tarkegitys (n=113)

Kuviosta 11 kay ilmi, etta tasa-arvon tarkedssakidsessa oli vastausten valilla ha-
jontaa. Vastausten keskiarvo oli 4,1 (kh 0,90).t&mivastauksia oli arvoilla 4 ja 5
(75 %, n=86) Arvon alle 5 antoi 60 % (n=68) vagtdaj joten tulosta voidaan pitaa
vain melko hyvana. Tuloksen mukaan voidaan todsta, organisaatiossa on viela pa-
rannettavaa, jotta tasa-arvo toteutuisi riittavgmim Tilastollisesti merkitsevaa korre-
laatiota taustamuuttujien valilla ei l6ytynyt (ktkite 3). Tydhyvinvoinnin tarkealla

merkityksella oli my6s vastaajien kesken hajonjalea kay ilmi kuviossa 12.
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Kuvio 12 Organisaatiossani tydhyvinvoinnilla onkigg merkitys (n=111)

Kuviossa 12 esitetdan vastausten jakaantuminegikaka 1-5) vaitteeseen: organisaa-
tiossani tyohyvinvoinnilla on tarked merkitys. Vassten keskiarvo oli 4,4 (kh 0,71).
Eniten vastauksia oli arvoilla 4 ja 5 (n=98, 88 %ijvoilla 2 ja 3 oli vastauksia yhteen-
sa 12 % (n=13), joten tydhyvinvointi toteutuu kobdganisaatiossa kohtalaisesti, pa-
rannettavaa kuitenkin vield on, koska tavoiteltanao on 5. Tilastollisesti merkitsevaa
korrelaatiota taustamuuttujien valilla ei [6ytynits. liite 3). Moninaisuuden rikkaana
nakemisen merkitys vaihteli vastaajien valilla mstaukset olivat jakaantuneet eniten

arvoille 3 ja 4, joka kay ilmi kuviossa 13.

Kuvio 13 Organisaatiossani ihmisten moninaisuusiééh rikkautena (n=113)

Kuviossa 13 esitetaan vastausten jakaantuminegikaka 1-5) vaitteeseen: organisaa-
tiossani ihmisten moninaisuus n&hdaan rikkauterastalsten keskiarvo oli 3,6 (kh
0,85). Eniten vastauksia oli arvolla 3 ja 4, yht&ei8 % (n=88). Arvolla 5 oli vastauk-
sia vain 12 % (n=13), eli saman verran kuin araolllja 2 yhteensa. Tulos kertoo sen,

ettei moninaisuutta nahda organisaatiossa niinesiauarvona, kuin olisi tavoiteltavaa.



68

Tilastollisesti merkitsevaa korrelaatiota taustathwien valilla ei 16ytynyt (kts. liite 3).
Kuviossa 14 esitetdan vastausten jakaantumineeiaa 1-5) vaitteeseen: organisaa-

tiossa johtaminen on oikeudenmukaista.

Kuvio 14 Organisaatiossani johtaminen on oikeudearatia(n=113)

Kuten kuviosta 14 kay ilmi, johtamisen oikeudenmekaden voidaan todeta olevan
kohdeorganisaatioissa korkeintaan kohtalaisen hyvaétausten keskiarvo oli 3,7 (kh
0,68). Eniten vastauksia oli arvoilla 3 ja 4, yms& 87 % (n=98). Arvolla 5 oli vastauk-
sia vain 9 % (n=10). Tilastollisesti merkittavaariedaatiota taustamuuttujien valilla ei
l6ytynyt (kts. liite 3).

6.1.3 TyoOpaikkakiusaamiseen puuttuminen

Kysymyspatteristossa oli mukana myos kylla/ei kyglsnd, joiden avulla tutkimukses-
sa haluttiin selvittaa tyopaikkakiusaamiseen pumista. Jotta kysymyksiin saatiin sy-
vallisempi vastaus, mita kylld/ei vastausvaihtoghdahdollistavat, oli joissakin kysy-
myksissa lisdksi tarkentava avoin kysymys. Kysymykyopaikkakiusaamiseen puut-

tumisesta ja vastausten jakaantuminen on esitaitykossa 2.
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Taulukko 2 Tyopaikkakiusaamiseen puuttuminen

Kylld | Ei |YhteensgYhteensg
% % % n
Kysymys 15: Organisaatiossani on toimintaohje kaums@een 08 2 100 113

Kysymys 16: Organisaatiossani tydpaikkakiusaamaspshutan
y_y y ) g yop 80 | 20 100 111
avoimesti

Kysymys 20: Organisaatiossani kiusaamisesta vaiittam myos
. . 34 | 66 100 108
nimettémana

Kysymys 21: Organisaatiossani on yhteisesti sogi#isinnot tyopaik|
) ) 95 5 100 111
kakiusaamiseen

Kysymys 26: Organisaatiossani kiusaamista kaséelt§iopaikkako-
) 80 | 20 100 114
kouksissa

Kysymys 27: Organisaatiossani kiusaamista kasételjahdon koko;
ks 45 | 55 100 114
uksissa

Kysymys 29: Organisaatiossani kiusaamisen kohdéusaa ja jalki-
hoit 92 8 100 110
oitoa

Kysymys 30: Organisaatiossani kiusaaja joutuu vessten 86 | 14 100 107

Kysymys 31: Organisaatiossani tiedetdan yleises#i kiusaamisest
. . . o 47 | 53 100 112
voi seurata kiusaajalle juridisesti

Kysymys 32: Organisaatiossani tiedetdan yleises#i kiusaamisest
) i 77 | 23 100 112
voi seurata kiusatulle

Taulukon 2 mukaan vastaajista 98 % ilmoittiaoigaatiossaan olevan ohjeistus tyo-
paikkakiusaamiseen. Avoimissa vastauksissa tuli myds se, ettd ohjeistusta kaytet-
tiin organisaatiossa joko hyvin tai melko hyvin. j@ktuksen olemassaoloa pidettiin
my0Os hyvana asiana. Jos ohjeistusta ei organisaatillut, kerrottiin perehdytyksessa,
ettei kiusaamista hyvaksytty. Tilastollisesti méskivaa korrelaatiota taulukossa esitet-

tyjen véitteiden ja taustamuuttujien valilla ei tgyyt (kts. liite 3).

"Virallista ohjeistusta ei ole, mutta erehdytyks@éssia kdaydaan lapi niin, mutta

kiusaamiseen puuttumista ei ole ohjeistettu setkeas

Organisaatiossani tyopaikkakiusaamisesta puhutaammasti, "kylla” oli vastannut
80 % vastaajista. He kertoivat avoimessa vastas@isesttd kiusaamisesta puhutaan
tyoyksikon omissa kokouksissa, tydhyvinvointikoksissa sekéa tydolobarometrin pur-
kutilaisuuksissa. Vastanneet olivat sitd mieltég &eskustelu oli avointa ja silla oli kiu-

saamista ennaltaehkaiseva vaikutus. Vastaajista 20 vastannut "ei”, joten avoimen
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keskustelun toteutumisessa on viela parannettdizgiavastauksen antaneet kertoivat,
ettei kiusaamisesta puhuttu avoimesti, koska dsredelleen tabu ja koettiin, ettei kiu-

saamiseen puututtaisi.

" ...kokemus siita, ettei asialle kuitenkaan tehtaisidan, estda avoimen keskus-

telun, kiusaamista kokenut ei halua ottaa asiamesies yleisella tasolla.”

Organisaatiossani voi ilmoittaa kiusaamisesta mydsettoman, oli "kylla” vastannut

34 % ja "ei” oli vastannut 66 % vastaajista. Orgaaiioissa, joissa saattoi ilmoittaa
kiusaamisesta myds nimettdméana, ilmoitettiin sgtmoille henkildille kuin omalla

nimella, eli osastonhoitajalle, ylihoitajalle, tgdveyshuoltoon, tydsuojeluun ja luotta-
musmiehille. Myds tybolobarometrissa oli mahdollisikertoa kiusaamisesta nimetto-
manda. Vastauksen “ei” avoimena kysymyksena kysyttiilisiko vastaajan mielesta
voida ilmoittaa kiusaamisesta myds nimettomanariswasa vastaajista oli sitd mielta,

ettei pitdisi olla mahdollisuutta ilmoittaa kiusaaesta nimettomana.

"Ongelmaan ei paase kasiksi, jos siita ei reilyahuta, jolloin ilmoittaminen ei
johda mihinkaan, ilmoittavan henkilon tulee kyetdsemaan kertomansa taka-

na, nimettdmana ilmoittaminen on puskista huutélua.

Merkille pantavaa on, ettd l&hes jokaisessa orgatisssa oli yhteisesti sovitut saannot
tyopaikkakiusaamiselle. Kysymykseen, organisaadinissen yhteisesti sovitut saannot
tyopaikkakiusaamisessa, oli vastaajista 95 % vastarkylla” ja vastauksen "ei” oli
antanut 5 % vastaajista. Yllattavan moni, eli 20 ¢h,vastannut "ei”, kysymykseen,
organisaatiossa kiusaamista kasitellaan tyopaiki@icsissa. Vastaajista 80 % oli vas-
tannut "kylla”. Joten tyOpaikkakiusaamista kasiteltyopaikkakokouksissa vain koh-
tuullisesti. Kiusaamista kasiteltiin johdon kokoigsa yllattdvan vahan. Kysymykseen,
organisaatiossani kiusaamista kasitelladn johddolkksissa, oli vastaajista vastannut
"kylla” 45 % ja vastauksen “ei” oli antanut 55 %o8ka vain 45 % vastaajista oli vas-
tannut kysymykseen "kyll&”, voidaan tulosta pitakkona.

Organisaatiossani kiusaamisen kohde saa tukegdlljihoitoa, oli vastaajista 92 %
vastannut "kyll&” ja vastauksen "ei” oli antanu¥#@vastaajaa. Nain ollen voidaan tode-
ta, ettd kiusatut saivat tukea melko hyvin. Toawpite on se, ettd kaikki saisivat tukea

ja jalkihoitoa, joten paranannettavaa viela on. ifneen kysymykseen, minkélaista tu-
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kea kiusattu saa, oli yleisemmin vastattu, ett&tosdnoitaja oli useimmin ensimmainen
tukija. My0s tyo6toverit tukivat kiusattua. Osastoithja ohjasi kiusatun usein tyGterve-
yshuoltoon tukea saamaan. My6s tydsuojelu ja loaisaniehet antoivat ylihoitajien
kertomana tukea kiusatulle. Tuen vaikutusta eidhikkban systemaattisesti seurattu.

Kiusaajan tuen saannista ei ylihoitajilla oltatkkaa tietoa. Kysymykseen, kiusattu
saa tukea ja millaista tulisi mielestasi saadayastattu lahinna niin, ettei tuen saanti
ollut ylihoitajien tiedossa. Ylihoitajat kuitenkiarvelivat, ettd kiusattu ohjattaisiin tyo-
terveyshuoltoon tukea saamaan. Tyoterveyshuoltangids yleisemmin vastauksena
siihen, millaista tukea kiusatun tulisi saada, mty@suojelu tuli tdssa esiin. Vastauksis-
sa tuli esiin se, etta myos kiusaaja tarvitsi yldjeen mukaan tukea, koska kiusaamisen
taustalla saattoi olla kiusaajan oma pahoinvointi.

Organisaatioissa kiusaaja joutui vastuusednukdlisen hyvin. Kysymykseen, orga-
nisaatiossani kiusaaja joutuu vastuuseen, oli gasta 86 % vastannut "kyll&” ja vasta-
uksen “ei” oli antanut 14 % vastaajista. Taman keém mukaan kiusaamista ei sen
esiin tultua piiloteltu, vaan kiusaaminen otettsittelyyn ja kiusaaja joutui mygs vas-
tuuseen suorittamastaan kiusaamisesta.

Organisaatiossani tiedetaan yleisesti mitadaussesta voi seurata kiusaajalle juridi-
sesti, oli vastaajista 47 % vastannut "kylla” jesteatksen “ei” oli antanut 53 % vastaa-
jista. Taman tuloksen mukaan kiusaamisesta seutarjonddisia seurauksia ei organi-
saatioissa tiedetty riittavan hyvin. Avoimessa émtiavassa kysymyksessa ylihoitajat
toivoivatkin henkiléstdon parempaa tietamysta kimsaan juridisten seuraamuksista.
Juridisten seikkojen korostaminen oli selkeéa viggiiyhteisoihin, ettd kiusaaminen ol
rangaistavaa ja tama saattoi osaltaan vahentaaaknista.

Organisaatiossani tiedetaan yleisesti mitdasenuksia kiusaamisesta voi olla kiusa-
tulle, oli vastaajista 77 % vastannut "kylla” jastauksen "ei” oli antanut 23 % vastaa-
jista. Koska suurin osa vastasi "kylla”, voidaaosita pitdd kohtuullisena. Toisaalta
terveydenhuollon yksikoisséa voisi kuitenkin olefta#ta kaikki ovat tietoisia kiusaami-
sen seurauksista kiusatulle. Taman tuloksen pealisteetoa kiusaamisen vaikutuksista
kiusatulle tulee organisaatiossa lisata.

Kyselyssa haettiin vastauksia strukturoiduklgsymyksilla tyopaikkakiusaamiseen
puuttumisesta. Strukturoitujen kysymysten asteike® arvot olivat 1=taysin eri mielta,
2=melko paljon eri mieltd, 3=kohtalaisesti samaaltéj 4=melko paljon samaa mielta
ja 5=taysin samaa mieltd. Kuviossa 15 esitetddtawvaken jakaantuminen (asteikolla 1—
5) vaitteeseen: organisaatiossani ristiriitoja f@gmn selvittdmaan eri osapuolia kuunnel-

len.
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Kuvio 15 Organisaatiossani ristiriitoja pyritaanvegamaan eri osapuolia kuunnellen
(n=113)

Kuviosta 15 kay esiin se, miten organisaatioissautou ristiriitojen selvittaminen eri
osapuolia kuullen. Vastausten keskiarvo oli 4,3 @i#0). Eniten vastauksia oli arvoilla

4 ja 5, yhteensa 88 % (n= 99) vastaajaa. Arvoiljla 2 oli yhteensa 12 % (n=14) vasta-
uksista. Tavoiteltava arvo on kuitenkin 5, jonkaoalO % (n=45) vastaajista, joten
tulosta pitaa vain kohtuullisen hyvana. Tilast@fs merkitsevaéd korrelaatiota tausta-
muuttujien valilla ei 16ytynyt (kts. liite 3). Kuessa 16 esitetaan vastausten jakaantumi-
nen (asteikolla 1-5) vaitteeseen: organisaatioss@saamisesta ilmoitetaan osaston-

hoitajalle.

0 5§ 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

1= ei koskaan [0
2= harvoin
3=joskus

4=13ahes aina

5= aina

Kuvio 16 Organisaatiossani kiusaamisesta ilmoitetasastonhoitajalle (n=112)

Kuten kuviossa 16 on nahtavissa, kiusaamisestatéman osastonhoitajalle kohtalai-
sen hyvin. Vastausten keskiarvo oli 3,66 (kh 0,63staajista 91 % (n=102) antoi ar-
von 3 tai 4. Yllattavaa vastausten jakaantumisefisse, etta vain 6 % (n=7) antoi vas-
taukselle arvon 5. Tavoitteena kuitenkin on, eitiskamisesta ilmoitetaan aina, joten

voidaan todeta, etté organisaatioissa on vielanp@téavaa kiusaamisen ilmoittamisessa
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osastonhoitajalle. Tilastollisesti merkitsevaa ktaatiota taustamuuttujien valilla ei
oytynyt (kts. liite 3). Kuviossa 17 esitetdén \astten jakaantuminen (asteikolla 1-5)

vaitteeseen: organisaatiossani kiusaamisesta étaan ylihoitajalle.
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1=ei koskaan |0

2= harvoin

3= joskus

4=|3ahes aina

5=aina

Kuvio 17 Organisaatiossani kiusaamisesta ilmoitetdifoitajalle (n=112)

Organisaatioissa on viela paljon parannettavats jotisaamisesta ilmoitettaisiin ylihoi-
tajalle riittdvan hyvin, kuten kuviossa 17 ilmen&&astausten keskiarvo oli 3,46 (kh
0,52). Eniten vastauksia oli arvolla 3 ja 4, yh&e®4 % (n=94). Kaikista vastaajista
l&ahes puolet (n=54, 48 %) antoi arvon 2 tai 3,rjdteisaamisesta ei ilmoitettu ylihoita-
jalle riittavasti. Vain 5 % (n=6) antoi vastauksgnjoka on tavoite. Tilastollisesti mer-

kitsevaa korrelaatiota taustamuuttujien valill#ogtynyt (kts. liite 3).

6.2 Kvalitatiivisen aineiston tulokset

Tassa luvussa esitetddn kvalitatiivisen aineistdoksia. Ensimmaisessa kappaleessa
esitetdadn moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksiemtysiinen tutkimukseen osallistuvi-
en nakemyksena. Toisessa kappaleessa esitetadmkkaglpusaamisen seurauksia ja

tyopaikkakiusaamiseen puuttumisen prosessi.

6.2.1 Moninaisuusjohtaminen tassa tutkimuksessa ja tutkikseen osallistuneiden
nakemyksena

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan keskijohdon ngksin tydpaikkakiusaamiseen

puuttumisesta sek& heidan vaikutusmahdollisuukstgapaikkakiusaamistapauksissa.
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Tassa tutkimuksessa moninaisuusjohtamisen nakoktdnaghetta tarkastellaan Gilber-
tin ym. (1999) moninaisuusjohtamisen mallia hyodgmt koskien keskijohdon n&ko-
kulmaa,eli mita ovat keskijohdon toimet tyopaikkakiusaatapmuksissa. Keskijohdon
(henkildstbjohtamisen) toimet ja osuus kiusaamigeeritumisessa seka organisaatiota-
son hyotyjen nakdkulmasta, eli mita hyotyja puutseta saavutetaan toimivan tyoyh-
teison nakokulmasta (taulukko 3).

Coxin ja Blaken (1991) ndkemyksen mukaan joilgamalueella on monta eri ulot-
tuvuutta moninaisuuden vahvistamisessa ja huomsaissia. Tassa tutkimuksessa keski-
johdon nakdkulma on perusteltu, koska organisadiemkilostdjohtamisesta vastaavat
henkil6t ovat avainasemassa henkiloston valisgtriitoihin puuttumisessa seka moni-

naisuuden lisdamisessa ja kehittamisessa.

Taulukko 3 Moninaisuusjohtamisen tarkastelupgikkakiusaamiseen puuttumisen

nakodkulmasta (mukaillen Gilbert ym. 1999)

Ylempijohto Keskijohto Léhiesimiehet, organisaatiotaso

* Tavoitteiden
asettaminen ja
strategian luo-
minen

* Koko organisaa-
tion arvojen
maarittdminen

e Strategiaan pe-
rustuva visio
hyvastéa johtami-
sesta

Toimintamallien luominen
ja henkiseen vakivaltaan
puuttumisessa
Paatoksenteon tukeminer
Henkinen tuki
Tasa-arvoinen henkil6sto-
johtaminen
Oikeudenmukainen henki
I6stopolitiikka
Ty6hyvinvointiohjelmien
toteuttaminen
Organisaation arvojen to-
teuttaminen henkildstdjoht
tamisessa ja arvokasvatta
minen

Moninaisuuden johtami-
nen, eli ymmarrys henki-
I6ston erilaisista elamanti-
lanteista, -osaamisalueista
ja - persoonallisuuksista

Pelisaantéjen ja toiminta-
tapojen tietamyksen pa-
rantuminen
Paatdksenteon parantum
nen
Ongelmanratkaisukyvyn
lisdantyminen

Ty0Ossé jaksamisen paran
tuminen

Ty6hon sitoutumisen pa-
rantuminen
Tyontekijdiden pysyvyy-
den parantuminen
Erilaisuuden arvostamise
parantuminen
Suvaitsevaisuuden lisdan
tyminen

Poissaolojen vahentymi-
nen

Erimielisyyksien selvitte-
lyn védhentymien
Muuttuvien tilanteiden

sietamisen parantuminen

Taulukossa 3 on esitetty mukaillen Gilbertin ym94®) malli, joka tahtda kaikkien
tyontekijoiden, mukaan lukien kaikkien vahemmistinyen, huomioimiseen ja tasa-
puoliseen kohteluun. Tasapuolinen kohtelu pitaall&&n jokapaivaisen henkiléstojoh-
tamisen, oikeudenmukaisen paatoksenteon ja tasspuoalrakehityksen kaikille orga-

nisaation tyontekijoille. Moninaisuusjohtaminen eéek henkiloston tydhyvinvointia,
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jaksamista ja ongelmanratkaisukykya seka osoiakildston ja organisaation kehitys-
tarpeet. Tyytyvaiset tyontekijat pitavat ylla myodsganisaation hyvaa imagoa. Nain
ollen voidaan todeta, etta organisaatio hyotyy es#dki onnistuneesta moninaisuusjoh-
tamisesta.

Moninaisuusjohtaminen mahdollistaa monia tagaj&einoja edistdd monimuotoi-
suutta ja moninaisuutta organisaatiossa. Moningpykimysten vaatima organisaa-
tiokulttuurin muutos kohti monimuotoisuuden hyvakssta on kuitenkin avainasemas-
sa, jotta monimuotoisuus voidaan todella integraisaksi organisaatiota. Pelkka ohjei-
den noudattaminen ei riitd, vaan muutoksen on kel syvaltd arvoista ja asenteista
— organisaatiokulttuurin on oltava todella moninmstuden sallivaa ja hyvaksyvaa.
Tama puolestaan vaatii merkittavdn maaran seké aita resursseja. (Joplin & Dauss
1997, 33,45.)

Tassa tutkimuksessa on avointen kysymystemtakesessa kaytetty hyvaksi myos
Gilbertin ym. (1999) mallia. Kuviossa 18 on kuvaiautdssa tutkimuksessa esiin tulleet
moninaisuusjohtamisen ulottuvuudet Gilbertin yn299) mallia mukaillen. Tassa tut-
kimuksessa tuli esiin paljon samoja nékdkulmia k@itbertin ym. (1999) mallissa on
esitetty. Naita nakokulmia olivat tasa-arvo ja ailemmukainen johtaminen, tyéhyvin-
vointi, toimintamallien luominen henkiseen vékieah puuttumisessa ja moninaisuu-
den arvostus. Myds muita nakokulmia, kuin Gilbegm. (1999) mallissa on esitetyt,
tuli tAssa tutkimuksessa esiin. Muita nakokulmiatl avoin keskustelu, luottamus ja
esimiesten tunnedly. Tassa tutkimuksessa monirdgsuarvostus tuli esiin hieman eri
nakokulmasta, kuin Gilbertin ym. (1999) mallissavdstus tuli esiin eri ammattiryhmi-
en valisen kunnioituksen ja arvostuksen tarpeeniajsten tydtapojen hyvaksymisené
ja yleisesti "tilan” antamisena kaikille tyontekijé. Tassa tutkimuksen avoimet vasta-
ukset on analysoitu ja kategorisoitu siséllonansifyhyvaksi kayttden (kts. sivu 20 ja
21).
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Alakategoriat

Kaikkia osapuolia kuullaan.
Kaikilla on oikeus tulla
suojelluksi kiusaamiselta.
Yhteiset pelisdannot.
Yhteiset arvot.

Pitaa kehittaa keskusteleva
kulttuuri.
Asioista pitda puhua avoi-
mesti.
Avoimuus edellyttaa luotta-
musta.

Ristiriidat syovat yksikon
hyvinvointia.
Tybhyvinvoitikyselyja ja -
paivia jarjestetaan, joissa
kasitelladn myos kiusaamis-
ta.

Ristiriitoihin puututaan
toimintamallin mukaan.
Protokollan mukaan toimi-
taan.
Hairintdmalli otetaan kayt-

toon.

Yh tukee osastonhoitajaa.
Osastonhoitaja antaa tukea
kiusatulle.
Myds kiusattu tarvitsee
tukea.

Esimiesten tulee havainnoida

hiljaisia signaaleja.

Tulee olla tilaa kaikille.
On erilaisia tapoja tehda
tyota.
Eri ammattiryhmien valinen
kunnioitus ja arvostus on
tarkeaé

/

Ylakategoriat

Tasa-arvo ja
oikeudenmukai-
nen johtaminen

Tydhyvinvointi
J

o

Toimintamallien
luomien henkiseen
vakivaltaan puut-

tumisessa
/

~

-
Esimiesten antama
tuki ja tunneély
J
"\

Moninaisuuden
arvostus

N
Avoin keskustelu
ja luottamus
J
N

N
/,

Yhdistava kategori

Moninaisuus-
johtamisen ulot-
tuvuudet

Kuvio 18 Moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksien ilrtyeninen ty6paikkakiusaamiseen
puuttumisessa.

Kuviossa 18 on esitetty moninaisuusjohtamisen ikyrarsen kategorioiden syntymi-

nen. Yhdistavan kategorian, eli moninaisuusjohtamig/lakategorioiksi muodostuivat

seuraavat kategoriat, eli tasa-arvo ja oikeudenmekgohtaminen, avoin keskustelu ja

luottamus, ty6hyvinvointi, toimintamallien luomindrenkiseen vékivaltaan puuttumi-

sessa, esimiesten antama tuki ja tunnedly sekdnaisauden arvostus.

Tasa-arvo ja oikeudenmukainen johtamirigh ylihoitajien kertomana esiin siing,

ettd vastaajien mukaan kaikkia tuli kohdella tasdipasti myos ristiriitatapauksissa.
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Kiusaamisen nollatoleranssi oli pyritty tekemaaikika tyontekijoille selvaksi. Ylihoi-
tajien mukaan oli erittdin tarkeaa, ettd kaikkigamisaation jasenia tuli suojella tyo-
paikkakiusaamiselta. Tasa-arvoinen johtamineniBbithjien mukaan toteutunut siing,
ettd eri ammattiryhmien valiseen kiusaamisen oésigoitu samalla tavalla. Tama tuli
esiin vastauksissa, joissa ylihoitajat kertoivateigddkarien hoitajia kohtaan suoritta-
maan kiusaamiseen valttdmatta puututtu. Tata yhfadi pitivat valitettavana tervey-
denhuoltoalan ongelmana, jossa oli hierarkkisetavakenteet ja edelleen koettiin 1a&-
karien olevan valta-asemassa suhteessa hoitajilitéjat toivoivat yhtenaisia arvoja
ja arvokeskustelua organisaatiossa, joiden tawnittenlisi tasa-arvon toteutuminen eri
professioiden valilla. Ylihoitajien kertomana hgag’nielivat” edelleen paljon epaasial-
lista kaytosta ja kiusaamista laakéarien taholtadtMZox & Blake (1991) ovat tutki-
muksessaan tuoneet esiin tasa-arvon ja oikeudemisuuden elementit osana johta-
mista moninaisuutta arvostavassa ja vahvistavagsaigaatiossa.

Ylihoitajien mukaan avoikeskustelu ja luottamudivat erityisen tarkeita elementte-
ja ristiriitoja selvittdessa ja luottamuksellisdmapiirin syntymisessa. Keskustelevan
kulttuurin kehittamista pidettiin tarkeéna. limavoata keskustelua ei ongelmiin voitu
aidosti tarttua. Ylihoitajien vastauksissa tuliiediarmittelua ja huolta siitd, ettei tyo-
paikkailusaamisesta puhuttu avoimesti esimiehil@isaaminen oli saattanut jatkua
pitkaankin, ennen kuin siitd kerrottiin esimiehdke jollekin muulle taholle. Sippolan,
Leponiemen ja Suutarin (2006, 27—-28) mukaan kokuihiston vuorovaikutustaitojen
kehittaminen ja keskustelevan organisaatiokulttumuodostuminen on tarkeaa, jotta
vaarinymmarryksiltd valtyttaisiin ja myds ongelmieatkaisu olisi helpompaa. Truxin
(2000, 278-279) mukaan on tarkeaa luoda luottamiustattava lahiesimiessuhde ja
kulttuuri, johon kuuluu joustaminen ja "erilaisuudeymmarrys.

Useissa vastauksissa tuli esiin selkedstes@, kiusaaminen laski seka yksilon etta
koko tybyhteisontydhyvinvointia.Kiusaaminen aiheutti puheita tydyksikoissa, joissa
pohdittiin kiusaamista, poistumien syita seka kiusahyvinvointia ja jaksamista. Kiu-
saaminen vei iloa tyostd seka haittasi luottamulsgrtymista tyoyhteisossa. Luotta-
musvajeesta sai osansa myo6s esimiehet, jos koedttii kiusaamista kyetty ratkaise-
maan esimiesten toimesta. Toisaalta tilanne saaltiose, ettei kiusaaminen ollut edes
tullut esimiesten tietoon. Ylihoitajien mukaan hywoivassa tyoyhteisdssa oli tilaa kai-
kille ja luottamuksellinen ilmapiiri kaikkien tyoybison jasenten kesken, eika kiusaa-
minen kuulunut heiddn mukaansa hyvinvoivaan tydghbtn. Kiusaaminen aiheutti
tyoyhteisoissa joissakin tapauksissa henkilostdriikgakautumista, eli joukkoja saatet-

tiin keratd kummankin osapuolen "puolelle”. Kiusastitanteiden selvittely vei paljon
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esimiesten tybaikaa, joka oli poissa muiden tektéVioidosta. Tama koettiin turhaut-
tavana, ja se vaikutti negatiivisesti myds esingiesyohyvinvointiin. Koettiin niin, etta
muutakin ty6ta oli paljon ja aikaa kului monimut&isn ristiriitojen selvittelyyn. Gilber-
tin ym. (1999) moninaisuusjohtamisen mallin mukagdhyvinvoinnilla ja tydhyvin-
vointiohjelmien toteuttamisella on tarke& osa margnusjohtamisen toteuttamisessa.

Lahes kaikissa vastauksissa tuli ilmi sairagolparin toimintaohjetai toimintamalli
kiusaamiseen/epaasialliseen kaytokseen puutturais¥sin kaksi (n=2) vastaajaa il-
moitti, ettei varsinaista ohjetta ollut, mutta pgedgttamisvaiheessa asia kaytiin l1api ja
tehtiin tiettavaksi, ettei tyopaikkakiusaamisteej@@asiallista kaytosta sallittu. Avoimis-
sa kysymyksissa korostuivat toimintamallin olematsa tarkeys ja sen kayttdaminen
ristiriitoihin puuttumisessa. Vastaajien ndkemyksinbpaikkakiusaamiseen tuli suhtau-
tua hyvin vakavasti ja siihen piti puuttua heti.rKkiusaamista esiintyi, otettiin kayt-
toon toimintaohje, jonka mukaan asiassa edettiimei®tuksen mukaan ensimmainen
interventio oli kummankin osapuolen kuuleminen. Kamisessa pyrittiin saamaan sel-
koa asiasta ja kiusaaminen loppumaan. Jos keskusigkt auttaneet, kyseeseen tuli
huomautus, varoitus, kiusaajan toiseen yksikkoéitésiinen ja pahimmillaan kiusaajan
irtisanominen. Myo6s Gilbertin ym. (1999) mukaanmaeitaohje tai toimintamalli kiu-
saamiseen/epéaasialliseen kaytokseen puuttumisestisotarkea moninaisuusjohtami-
sen elementti.

Vastausten mukaan ylihoitajatkivat osastonhoitajia kiusaamisen kasittelyssa ja ti-
lanteen selvittelyssa. Ylihoitajien mukaan osastitaljat tarvitsivat esimiestensa tukea
kiusaamistilanteiden selvittelyssa ja ylihoitajivat mukana eri vaiheissa, kun tilantee-
seen haettiin ratkaisua. Osa ylihoitajista kertevansa mukana jo varhaisessa vaihees-
sa, esimerkiksi jo ensimmaisissa keskustelutildisigsa. Yleisemmin kuitenkin ylihoi-
tajat olivat itse paikalla vasta silloin, kun titetta ei aiemmista ratkaisuyrityksista huo-
limatta ollut saatu ratkaistua. Vastauksissa toii,ijotta ylihoitajat olivat aina paikalla,
jos kiusaajalle annettiin sanktioita kiusaamisestsimerkiksi kirjallinen varoitus tai
tehtiin paatos toiseen yksikk6on siirtdmisesta. slyiieen irtisanomiset olivat erittain
harvinaisia, mutta niitékin oli tapahtunut ja naisganteissa oli myos ylihoitaja paikal-
la. Osastonhoitajat lahiesimiehind tukivat kiusattnyods kiusaajaa yritettiin auttaa.
Gilbertin ym. (1999) mukaan moninaisessa organssed esimiehet tukevat alaisiaan.
Ylihoitajien vastauksissa tuli esiin esimiestemneéalyntarpeellisuus kiusaamisen tun-
nistamisessa. Tunnedly oli tarkea ominaisuus tyi&gkstilanteen arvioinnissa. Koke-
neet osastonhoitajat aistivat tydyhteison tasapgamdapahtuneita muutoksia herkasti.

MyOs Sheenan (1999) mukaan tunnealy on tarkea osouns esimiehelle, se auttaa
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tarkkailemaan ryhmén toimintaa ja havainnoimaarkksmvuuksia siina seka lisaa ky-
vykkyytta ratkaista henkildiden valisia konflikteja

Vastauksissa tuli esiimoninaisuuden arvostukiusaamista ehkaisevana tekijana.
Ylihoitajien mukaan tydyhteisoissa tuli olla tildaikille. Esimerkiksi erilaiset tavat
tehda tyota tulisi hyvaksya, eika niita tullut kekehkana. Myo6s kaikkien ammattiryh-
mien valinen arvostus koettiin erittain tarkeandés arvostusta ei ollut, tuli helposti
my0s epdaasiallista kaytdstd esiin ja eri ammatimgm valista ylenkatsomista, joka
koettiin kiusaamisena. Myds Mondy ja Noe (1999)efi Low (2007, 684) ovat ku-
vanneet moninaisuusjohtamista niin, etta jokaisg&il6lla on oikeus olla "oma itsen-
sa” tyoyhteiséssa niin, etteivat muut koe sita ulakavaan erilaisuutta” arvostetaan
tyoyhteistssa. Gilbert, Stead ja Ivancevich (1998t tehokkaan moninaisuusjohtami-
sen mallissa korostaneet hyvaksyntaa ja "erilaisntidrvostamista osana koko organi-

saation kulttuuria.

6.2.2 Kiusaamisen seuraukset ja kiusaamiseen puuttuminen

Tassa kappaleessa esitellaan sahkoisen kyselyitakmabessa osuudessa esiin tulleet
kiusaamisen seuraukset sekd kiusaamiseen puuttungit®itajien kertomana. Kyse-
lyn kysymykset oli rakennettu aiempaa teoriaa hgvéiyttaen (lite 1). Vastauksissa
tuli esiin hyvin samankaltaisia ulottuvuuksia ktdickling ym. (2006) ovat mallissaan
(kts. sivu 41) esittaneet. Mallin mukaan kiusaa@minnalla oli vaikutuksia seka kiu-
sattuun etté koko organisaatioon. Valittomat vaikaet olivat henkisia ja kayttaytymi-
seen liittyvia. Pidemmalla aikavalilla kiusaamisadlli negatiivisia vaikutuksia kiusatun
tyohon, psyykeen ja terveyteen. Myos tassa tutksassa tuli esiin kiusaamisen nega-
tiivisia seurauksia, jotka vaikuttivat niin yksild&kuin koko tydyhteis6on. Tassa tutki-
muksessa kiusaamisen negatiiviset vaikutukset gatkwkuviossa 19.

Koska negatiivisia seurauksia esiintyi, tulisdamiseen myods puuttua, jotta tydyhtei-
soOn toimivuus ja tyontekijoiden tydhyvinvointi vibit turvata. Hickling ym. (2006) ovat
mallissaan tuoneet esiin organisaation toimet kinssessa. Naita toimia ovat muun
muassa organisaation asenteet kiusaamista kolataoyvaitaanko sita vai ei, sosiaali-
nen tuki kiusatulle ja toimenpiteet kiusaamiseddallissa on esitetty myos kosto ja
rangaistus kiusaamisen yhteydessa. Tassa tutkirssekgali esiin osittain samankaltai-
sia toimia organisaation taholta, kun kiusaamisianyi. Tassa tutkimuksessa kiusaa-

miseen puuttumisen toimet on kuvattu kuviossa R 32).
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6.2.3 Kiusaamisen seuraukset

Taman tutkimuksen sahkoisen kyselyn avointen kysyery vastauksissa esiin tulleet
kategoriat tyopaikkakiusaamisen seurauksista ovaatkuna kuviossa 19. Ylihoitajien
kertomana kiusaamisesta aiheutui negatiivisia sksrakiusatulle, kiusaajalle ja koko

tyoyhteisolle.

Alakategoriat Ylakategoriat Yhdistava kategori

Kiusaaminen altis-
taa sairauslomiin ja
muihin poistumiin.

Kiusaamisesta Seuraukset
seuraa kokonais- kiusatulle
valtaista pahoin-

vointia.

Myds kiusattu voi

huonosti. . )

Myos kiusaajan S_eurau_kset T_yopmkl;a
tyteho laskee. kiusaajalle > kiusaamisen
seuraukset

Koko tydyhteiso

karsii.
Keskittyminen Seuraukset
siirtyy pois perus- tydyhteiséon
tehtavasta.

Kiusaaminen on
uhka potilaiden
hyvélle hoidolle.

Kuvio 19 Tyopaikkakiusaamisen seuraukset hoitajaj@sdon ndkemyksena

Kuviossa 19 kuvatut kiusaamisen negatiiviseragkset olivat ylihoitajien kertoma-
na seka yksilo- ettad tyoyhteisotasoisia. Kiusaamijodti erityisestikiusatunpahoin-
vointiin ja tydhyvinvoinnin laskuun. Kiusaamisesaattoi aiheutua kiusatulle pitkidkin
sairauslomia ja muita poistumia. Kiusatuksi jouemeyoteho laski ja ammatillinen
itsetunto saattoi laskea myos. Kiusaamisen "haasatat pitkékestoisia, eika niita aina
pystytty korjaamaan. Kiusattu saattoi olla katkaresaajan lisaksi myos tyotovereille ja
esimiehille. My6s Kivimaen, Elovainion ja Vahteré2002), Hogh, Hoel ja Carneiron

(2011) ja Makkosen (2011) mukaan kiusaamisen k&bkigeutuminen saa aikaan ter-
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veysongelmia. Kiusattujen tyokyky on alentunut|lbkedan enemman sairauspoissaoloja
ja heidan psyykkiset voimavaransa ovat alentuneet.

Ylihoitajien kertomana myodkiusaajasaattoi karsia ja tarvitsi apua. Kiusaajan oma
pahoinvointi saattoi olla syy kiusaamiselle. Kiysa&oki myds joissain tapauksissa
hapeada. Toisaalta kiusaaja ei lahesk&aén aina tanotskayttaytyvansa epaasiallisesti,
ja héan saattoi myds kokea olevansa kiusattu. Ytien mukaan tilanne saattoi olla
niin monitahoinen ja ongelmallinen, ettd kiusadjahgva ohjata esimerkiksi tyoterve-
yshuoltoon saamaan apua. My6s kiusaajan tyotetko jgeskittyminen tyon tekemi-
sen sijaan siirtyi muihin asioihin. Leymann ja Gifin (1996, 254-255) tutkimuksen
mukaan kiusaaminen vaikuttaa negatiivisesti myasdajan terveyteen, emotionaali-
seen hyvinvointiin ja ammatilliseen tyokykyyn.

Kiusaamisen negatiiviset vaikutukset heijasatiikoko tydyhteisddnKiusaamisen
oireet saattoivat olla myds muilla tydyhteison jilé samat kuin kiusatulla ja kiusaa-
jalla. Kiusaamisesta saattoi aiheutua pitkidkinraagslomia, jotka osaltaan lisasivat
muiden tyGtaakkaa ja haittasivat tyoyhteison toumiva ja olivat pahimmillaan jopa
uhka potilaiden hyvélle hoidolle. N&in ollen kius@iaen ei jaanyt tydyhteisdissa kiu-
saajan ja kiusatun valiseksi asiaksi, vaan sitdtedtim myods muiden tyontekijoiden
toimesta. Tama aiheutti ylihoitajien ndkemyksend s¢td keskittyminen perustehtavan
hoitamisesta siirtyi ongelmien selvittelyyn ja takdettiin energian hukkaan heittdmi-
sena, joka myos pahimmillaan vaikutti potilaidenttn negatiivisesti. Useampi vas-
taaja kuvasi kiusaamisen pahimmillaan olevan tousl uhka potilaiden hyvélle hoi-
dolle. Useampi vastaaja toi myos esiin sen, efidietissa potilastytssa ollut tilaa kiu-
saamiselle, koska silla oli niin negatiiviset vaikkset tydskentelyyn, joten kiusaamista
ei saanut missdan olosuhteissa hyvaksya. Esimieska@a kului paljon kiusaamisen
selvittelyyn ja tama aika oli poissa muiden tehg¢@vhoitamisesta. Kaiken kaikkiaan
ylihoitajien nakemyksenda kiusaamisen seuraukseabliegatiiviset koko tydyhteisolle,
joten kiusaamiseen tuli suhtautua vakavasti, sespétda nopeasti loppumaan ja ennal-
taehkaisy koettiin erittain tarkeaksi. Vartia-Vaged ym. (2002, 67) mukaan henkisen
vakivallan seuraukset eivat siis rajoitu kiusattuvman leviavat koko tyoyhteisoon. Si-
vusta seuranneet tyotoverit karsivat myds enemméaisesta stressireaktioista kuin

tyopaikoilla, joilla ei henkista vakivaltaa esiinny
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6.2.4 Kiusaamiseen puuttuminen

Tasséa tutkimuksessa avointen kysymysten vastaukissaamiseen puuttumista kuvat-
tiin laajasti. Vastausten perusteella tutkija l&tgimaan eri nakékulmia kiusaamiseen
puuttumisesta. Avointen kysymysten vastauksissia ésileet tyopaikkakiusaamiseen

puuttumisen kategoriat dtuvattuna kuviossa 20.

Alakategoriat Ylakategoriat Yhdistava kategori
Kiusaamisesta ilmoitetaar
osastonhoitajalle, ylihoita-
jalle, tyoterveyteen, tyo- p N
su01eluunﬁiI”L:aottamusm|e- \ Kiusaamisesta
: ilmoittaminen
Otetaan heti hallintamalli- - <
kayttoon. ( Toimintamallin A
Kiusaamisen kasittelyyn \ ol '_, a"a :
on selke@hjeistus kaytos- kaytto \
sa. N\ J .
P S Tyopaikka-
Seka kiusaajaa etté kiusat- RS ereh ARSI
tua kuullaan yhdessa ja > telyt > puuttuminen
erikseen. \_ )
o ] N\
Kiusaamisen
Osastonhoitajan tuki. jalkihoito
Ohjataan tydterveyteen. / S )
My®os kiusaaja tarvitsee - N
jalkihoitoa. Vastuuseen
joutuminen
Kiusaajalle puhuttelu, / L )
huomautus, varoitus ja
lopulta jopa irtisanominen.

Kuvio 20 Tyodpaikkakiusaamiseen puuttuminen hoitagidjohdon nakemyksena

Kuviossa 20 kuvatun kiusaamisen puuttummesessin tuli ylihoitajien kertoman
mukaan olla seuraava 1) kiusaamisen ilmoittami2¢ripimintamallin kayttd, 3) kuu-
lemismenettelyt, 4) kiusaamisen jalkihoito sekakhkjsaajan vastuuseen joutuminen.
Puuttumisen tarkoituksena oli saada kiusaaminepuloaan, tukea kiusattua ja kiusaa-
jaa seka mahdollisten sanktioiden antaminen kiafleajPuuttumisella haluttiin saada
rauha tyon tekemiselle seka turvata ty6hyvinvgantyoyksikon toiminta.

Kiusaamisesta ilmoittamindguvattiin vastauksissa niin, etta henkilostoaadljeis-
tettu ilmoittamaan siité lahinnd omalle esimiehely/6s tydterveyshuoltoon, tydsuoje-

luun, ylihoitajille ja luottamusmiehille ilmoitetti kiusaamisesta. Osa kiusaamisesta jai
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kuitenkin ilmoittamatta ja ylihoitajalle saattoikinlla yllatyksena esimerkiksi tydoloba-
rometrikyselyn tuloksissa esiin tullut kiusaamin¥hoitajien ndkemyksena kiusaami-
sesta tuli ilmoittaa mahdollisimman varhaisesséhe@sésa, jotta siithen oli helpompi
puuttua heti. Ylihoitajien vastauksissa tuli eqinyds turhautumista siita, ettei kiusaa-
mista ilmoitettu heti, vaan tilanne oli saattané@ggtd pahaksi ennen kuin se tuli esi-
miesten tietoon. Myos Vartia-Vaananen (2003) jaaEsen ja Salin (2003) korostavat
IImoittamisen tarkeyttd seka jokaisen tyOyhteis@igsenen vastuuta osaltaan siita eteen-
pain ilmoittamisessa. Tuovinen 2009 mukaan esimestlisi saada kiusaaminen tie-
toonsa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja tigissa tulisi olla uskallusta ker-
toa kiusaamisesta esimiehelle. Rowe ja SherlocRFPRorostavat sitd, etta esimiesten
tulee rohkaista alaisiaan ilmoittamaan kiusaamasespeasti omalle esimiehelle.

Kun kiusaamista esiintyi, otettiin kayttdtmimintaohje jonka mukaan asiassa edet-
tiin. Ohjeistuksen ja protokollan olemassaoloa tithetarkedna tukena ja tydkaluna,
joka selkeytti esimiesten toimintaa ja loi pelisé@§én tyoyksikdihin. Tuovisen (2009) ja
Makkosen (2011) mukaan tulee tydyhteiséssa ollarg#ga toimintaohjeet kiusaami-
seen puuttumisessa ja jokaisella tydyhteison jdsear velvollisuus sitoutua sovittui-
hin sdantoihin ja noudattaa niitd. Hogh, Hoel jangao (2011) mukaan kiusaamiseen
puuttumiseen tulee johdon taholta luoda menettedtgoiden toteutumista tulee myos
seurata saanndllisesti. Rowen ja Sherlockin (20@%aan esimiesten tulee olla ehdot-
tomia kiusaamisen O-toleranssilinjauksessa ja adaté koko tydyhteisolta.

Ylihoitajat kuvasivat hyvin samankaltaisekizulemismenettelyiittyen kiusaamista-
pauksiin. Lahtokohtaisesti kumpaakin osapuolta tiauensin erikseen ja sitten yhdes-
s4, jotta ratkaisu tilanteeseen saataisiin aikais@klanteesta riippuen kumpaakin osa-
puolta saatettiin kuulla myos heti yhdessa, josttkogetta tilanne sitd vaati. Yhdessa
kuulemista ei aina valttamatta jarjestetty, joartile ratkesi jo prosessin varhaisessa
vaiheessa. Lahes kaikissa vastauksissa tuli egimankin osapuolen kuulemisen téar-
keys. Ylihoitajien kokemuksena asiassa oli ainaskakiolta, jolloin kertomukset saat-
toivat erota kiusatun ja kiusaajan kertomana hywinmgaljon. Vartia-vVaanasen (2003 ja
2008), Einarsenin (2003) ja Salinin (2003) mukaasiramainen toimintamalli tytpaik-
kakiusaamistapausten selvittelyssa on kummankipuman kuuleminen. Kuulemisen
on tarkeda, jotta asiaa paastaan ratkaisemaan.

Kiusaamisen jalkihoitdkuvattiin vastauksissa hyvin samanlaisena, els&iulle jal-
kihoitoa antoi lahinna osastonhoitaja ja tydteryeydto. Jalkihoitoa sai myos tydsuoje-
lusta. Jalkihoidon toteutumista ei systemaattisgstirattu ylihoitajien taholta. Osaston-

hoitajan kanssa kaytyjen keskustelujen jalkeen dttusohjattiin helposti tyoterveys-
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huoltoon ja asian kasittely jai sinne. Tarvittaeggderveyshuolto kirjoitti sairauslomaa
ja ohjasi tyopsykologille. Osassa vastauksissaetiln myds kiusaajan tarvitsema jalki-
hoito, koska kiusaajalla saattoi olla omaa pahdimieap joka johti kiusaamiseen. Myds
teon seuraukset kiusatulle saattoivat tulla kitedbayllatyksend, jolloin tilanteesta saat-
toi tulla myds kiusaajalle traumaattinen. Jalkilomdraikutukset eivat tulleet kyselyssa
esiin. Tuovisen (2009) mukaan kiusattu keskustate@sta useimmin laheisten ja tyoto-
vereiden kanssa, myos tyoterveydestd ja esimiebdtaapua. Jalkihoidon saanti kiu-
saamistilanteissa on erittain tarkeda, mutta my&matonta.

Ylihoitajien kertomanakiusaajat pyrittiin saamaan vastuuse&musaamisesta. Jos
keskustelu ja sovittelu eivat tuoneet ratkaisus&aumiseen, eika kiusaaja parantanut
kaytostadn, saattoi joissain organisaatioissa &t#ata kiusaajan toiseen yksikkoon
siirtAminen. Yleisesti kaytdssa olevien ohjeidengaintamallien mukaan keskustelu-
jen jalkeen annettiin ensin suullinen huomautus spkaan ei auttanut, niin sitten kirjal-
linen varoitus. Tilanteesta riippui, kuinka piamk#oita annettiin. Joissain tapauksissa
keskusteluja jatkettiin useampiakin kertoja, myggdnemmissa tapauksissa huomautus
annettiin nopeammin. Myos kirjallisia varoituksidi glihoitajien kertomana annettu,
mutta palvelusuhteen irtisanomiset olivat harviaigoskin mahdollisia. Kiusaajalle
saattoi tulla yllatyksena se, ettd jopa irtisanona@settely saattoi tulla kyseeseen, jos
kiusaaminen ei loppuisi. Ylihoitajien mukaan jusei seuraukset eivat olleet kaikissa
organisaatiossa riittdvan hyvin tyontekijoiden @ssla ja tahan toivottiin parannusta.
Vartia ym. (2008) tuo esiin myds kiusaajan vasteas@utumisen tarkeyden. Jos kes-
kustelut ja ratkaisuyritykset eivat auta, tuleeressten miettia riittédvia sanktioita, jotta
kiusaaminen saadaan loppumaan. Naita voivat olidlisen tai kirjallinen varoitus ja
aarimmaisena keinona kiusaajan irtisanominen. Myds/isen (2009, 46) tutkimukses-
sa tuli ilmi, ettei tydyhteisdssa ole riittAvasttba kiusaamisen rikosoikeudellisesta

rangaistavuudesta.
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7 KVANTITATIIVISTEN JA KVALITATIIVISTEN
TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

7.1 Moninaisuusjohtamisen avulla ja ty6paikkakiusaamisen puut-
tumisella kohti toimivaa tydyhteis6a

Tama luvun tarkoituksena on analysoida seka kaiisen etta kvantitatiivisen osuu-
den tuloksia. Tarkoituksena on myds esittaa yhtetmavmoninaisuusjohtamisen ja tyo-
paikkakiusaamiseen puuttumisen elementeista sad@mé&uhteesta toimivan tyoyhtei-
son syntymiseen. Luvun tarkoitus on myos esitta@miutkimuskysymyksiin saatiin
vastaus, eli miten moninaisuusjohtamisen avullygpaikkakiusaamiseen puuttumalla
voidaan tukea toimivan tydyhteison syntymista janshssaoloa. Ensimmaisessa alalu-
vussa kasitelladn moninaisuusjohtamisen ja toimity@lyhteison yhteyksia. Toisessa
alaluvussa puolestaan kasitellaan tyopaikkakiusseeni puuttumisen ja toimivan tyo-
yhteison valisid yhteyksia. Yksittaisia havaintppittin kokoamaan laajemmaksi ko-
konaisuudeksi ja tutkimuksessa esiin tulleisiirkkeihin haetaan vahvistusta myds ai-

heeseen liittyvastd aiemmasta tutkimustiedostérj@llisuudesta.

7.1.1 Moninaisuusjohtaminen ja toimiva tydyhteiso

Taulukossa 4 on esitetty teoreettisten ja empainistaiheiden vertailu, eli tassa tutki-
muksessa kvantitatiivisessa ja kvalitatiivisessassa esiin tulleet moninaisuusjohtami-
sen ja toimivan tyoyhteison syntymista tukevat @atit aiemman teoreettisen tiedon
viitekehyksessa. Naitd elementteja aiemman tutkimdisn mukaan ovat tasa-arvo,
yhteiset sopimukset ja pelisdannét, avoin keskustaljuva yhteistyd, ristiriitojen ja
ongelmien kasittely, tukea antava esimiestyd, kaikkyontekijoiden “erilaisuuden”

arvostus ja tyohyvinvointi.
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Taulukko 4 Moninaisuusjohtaminen ja toimiva tyoybie teoreettisten ja empiiristen vaiheiden veutail

Empiria kvantitatiivinen
Asteikolla 1-5

Empiria kvalitatiivinen

Toimivan tydyhteisén syn-
tymista edistavat elementit
kirjallisuuden mukaan

Moninaisuusjohtamisen teoria

Organisaatiossani tasa-arvoll
on tarke& merkitys.
ka=4,1 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani johtaminer
on oikeudenmukaista.
ka= 3,74 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani voidaan
keskustella avoimesti ja va-
paasti.

ka=3,71 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani kayttaydy-
tadan kunnioittavasti toisia
kohtaan.

ka=3,57 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani ristiriitoja
pyritdan selvittdmaéan eri osa
puolia kuunnellen

ka=4,27 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani saa esimie
hiltd tukea paatoksentekoon.
ka=3,9 (asteikolla 1-5)

"Kaikkia pitaé suojella kiusaamiselta.” "Kum-
paakin osapuolta kuunnellaan.” "Kaikilla on
oikeus ty6rauhaan.”

"Ohjeet ja saannoét koskevat kaikkia.” "Kenella-
kaan ei ole oikeutta kohdella toisia epaasiallise
ti.” "Kaikki tietavat, ettd kiusaaminen on ehdot-
tomasti kielletty.”

"Pitda luoda keskusteleva kulttuuri.” "Pitaa heti
nostaa "kissa poydalle” ja keskustella avoimes-
ti.”

Ammattilaisen tulee kyeta tydskentelemaan kai
kien kanssa, kaikkia ei tarvitse "rakastaa”, mutt
hyvéksya taytyy.” Ristiriidat heikentavat tyote-
hoa ja perustehtava saattaa unohtua, kaikilla ol
oikeus ty6rauhaan ja potilailla on oikeus hyvaa
hoitoon.”

"Kaikkia kuunnellaan.” "Puheeksiottokeskuste-
lu, selvitetdan, onko ristiriitatilanne vai hairiat’
"Ratkaisun etsintd, jatkotoimenpiteiden kaynnis
tys.”

"Yh tukee osastonhoitajaa ja osastonhoitaja ty¢
tekijoita.” "Esimiesten tulee tehda selvaks,i mité
sallitaan ja mita ei.” "Johdolla tulee olla arvos-
tava ja kunnioittava arvopohja.”

Tasa-arvo

Yhteiset sopimukset ja
pelisaannot

Avoin keskustelu

Sujuva yhteistyo

Ristiriitojen ja ongelmien
kasittely

Tukea - antava esimiestyo

Kaikkien organisaation jasente
tasa-arvoinen ja arvostava koh
teleminen.

=}

Kaikilla organisaation jasenilla
on samat mahdollisuudet ja

velvollisuudet. Kaikkia organi-
saation jasenia koskevat yhteiset
saannot.

Henkil6ston vuorovaikutustaitor
jen kehittdminen ehkaisee vaa
rinymmarryksia.

Organisaatio toimii perustehta-
van mukaisesti. Yhteistyon tulee
olla sujuvaa ja perustehtavastg
lahtoisin olevaa.

Moninaisuusjohtamiseen kuulu
erilaisten ideoiden ja luovuude
hyddyntaminen ja tata kautta
organisaation ongelmanratkai-
sukyky parantuu.

- C

Esimiesten arvojohtajuus, tuki
ja esimerkki.




Empiria kvantitatiivinen
Asteikolla 1-5

Empiria kvalitatiivinen Toimivan tydyhteisén syn-
tymista edistavat elementit
kirjallisuuden mukaan

Moninaisuusjohtamisen teoria

Organisaatiossani ihmisten
moninaisuus nahdaan rikkau-
tena.

ka= 3,58 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani on tyéhy-
vinvoinnilla tarkea merkitys
ka=4.38 (asteikolla 1-5)

"Eri professioiden vélinen arvostus on tarkeda.” Kaikkien tyontekijoiden ja
"erilaisuuden” arvostus

"Kenellakaén ei ole oikeutta kohdella toisia epd Tyohyvinvointi
asiallisesti ja pilata tyoniloa ja tydhyvinvointia.

Tavoitteena on luoda tydyhteis
jossa jokainen tuntee olevansa
arvostettu seka kulttuurin muu-
tos avoimemmaksi ja suvaitse-
vaisemmaksi.

Organisaation muutos kohti
tydvoiman voimaannuttamista.

Tarkeaa on henkiloston tydssar

viihtyminen ja sitoutuminen
tyohon. Monimuotoisuus heijas
tuu positiivisesti tydhyvinvoin-
tiin.

[®H
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Kaikkien organisaation jasentéasa-arvoinenja arvostavan kohtelemisen tarkeys
tuli tAssé tutkimuksessa esiin. Ylihoitajien nak&sgna kaikkia tyoyksikon jasenia,
niin hoitajia kuin la&kareita, tuli suojella kiusaselta ja muulta epaasialliselta kaytok-
seltd. Kyselyn mukaan organisaatiossa oli tasaHartérked merkitysMoninaisuusjoh-
tamisemaiempi tutkimustyo tukee myos tata nakemysta. Kand(2004), Lorbieckin ja
Jacin (2004) mukaan tulee luoda tybyhteiso, joskainpen tyontekija kokee olevansa
arvostettu ja jossa kaikilla on mahdollisuuspé&astégs omiin tavoitteisiinsa. Cox ja
Blake (1991) korostavat ty0yhteison tasa-arvoise@piirin luomista kaikkien kesken.
Gilbertin, Steadin ja Ivancevichin mukaan (1999atarvoinen kohtelu tulee esiin
muun muassa siing, etta moninaisuusjohtamisenaapytitdan lisaéamaan kaikkien yk-
silbiden sisallyttdmista organisaatioiden epavsati verkostoihin ja muodollisiin oh-
jelmiin. Sippolan (2007a) mukaan tasa-arvo on viédvaoninaisuusjohtamisen viite-
kehyksessa. Hern ym. (2002) kuitenkin toteava#i &tta-arvon toteutumisen suhteen
on organisaatioissa viela paljon tekemista. Migimivan tydyhteiséraiemman tutki-
mustybn mukaan tasa-arvo on tyoyhteisoissa eritéikeaa. Jokainen tydyhteison ja-
sen on yhta tarkedssd asemassa muun muassa tgoghtehittamisessa ja ilmapiirin
luomisessa. Jokaista tulee kuulla ja kaikkia tldekdella tasapuolisesti, myds valitta-
misen kulttuurin luominen on tarkeaa. (Kaivola &inda 2007; Hyppanen 2009.)

Ylihoitajien kertomana kaikilla organisaatidgisenilla tuli olla samat velvollisuudet
ja my6s mahdollisuudet, jotka olivat myos yhteistermintatapojen ja ohjeistuksen
lahtbkohtana. Taten kaikkia organisaation jasanli&oskeayhteiset sddnnoKaikkien
tyontekijoiden ilmoittamaan kiusaamiseen tuli puattohjeiden mukaan ilman, etta
asema organisaatiossa olisi merkitseva tekija. Taamkditti kaytannodssa sita, ettei |&&-
karien huonoa kaytosta tule jattda huomiotta, veidren tuli myos tarttuaMoninai-
suusjohtamisen ja toimivan tydyhteisarempi tutkimusty® tukee naita nékemyksia.
Sippolan (2007a) mukaan yhdenvertaisuus on moningjshtamisen yksi tavoite, va-
hemmistodja ja hierarkiassa "alemmassa” asemassé#dldee suojella, jotta kaikkien
oikeudet turvataan. Loppelan (2004) tutkimuksessaivassa tyoyhteiséssa korostuu
yhteinen sopiminen tyéyhteison pelisdanndista jaitcnasta, jolloin kaikkien organi-
saation jasenten tulee toimia néiden saantojen amuka

Keskustelevan kulttuurin luomisen g@voimen keskustelutéirkeys tuli ylihoitajien
vastauksissa esiin. Kun kiusaamista esiintyi, ylihoitajien mukaan heti nostaa asia
esiin ja keskustella asiasta rehellisesti. Avoiskkestelu ehkaisi vaarinkasityksia ja ol
avainasemassa, kun kiusaamista kasiteltiin. lineskkstelua eivat ylihoitajien mukaan

myoskaan ongelmat ratkenneet. Keskustelun tarkdge esiin mydsnoninaisuusjoh-
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tamisen ja toimivan tydyhteist@emmassa tutkimuksessa. Gilbertin ym. (1991) mu-
kaan kulttuurin muutos tarkoittaa totuttujen toitojen ja kaytantdjen muuttamista, ja
muutoksen tulee koskea kaikkia organisaation tad@ema koskee myo6s organisaation
muutosta avoimemmaksi ja keskustelevammaksi. &#ryi$998) mukaan toimimaton
vuorovaikutus ilmenee esimerkiksi kasiteristiriitaj hairintana ja epaasiallisena kohte-
luna. Naiden riskien toteutuessa tyOyhteison hudknimittyy tuottavan toiminnan si-
jasta tunnepuolelle, eli riitelyyn ja mahdollisestyos kiusaamiseen.

Ylihoitajien mukaarsujuva yhteistyga kunnioitus eri professioiden vélilla oli tarke-
aa. Heidan mukaansa kaikkia yhteistybkumppaneitareinnut rakastaa, mutta kaikki-
en kanssa tuli tulla toimeen, jotta perustehtav@taminen turvattiin. Kaikkia tyoyhtei-
son jasenid kohtaan tuli kayttaytyd kunnioittav@strvostavasti Arvostavaan ja kun-
nioittavaan kaytokseen ei kuulunut kiusaamien. Kieik osaamista tuli arvostaa, eiké
asemalla saanut olla sellaista merkitysta, etjatgevallan vaarinkayttéon. Ylihoitajien
mukaan kiusaaminen pahimmillaan saattoi aiheuttka kydyhteisdssé sen, etta perus-
tehtavan hoitamisen sijaan keskityttiin kiusaamikeitoon ja kasittelyyn, mika saattoi
pahimmillaan olla uhka potilaiden hyvélle hoidgjéetydyhteisén toimivuudelle. Varti-
an ym. (2004) mukaatyOyhteisot toimivatyokykyisind perustehtavansa kautta. Perus-
tehtavan suorittamiseen kuuluu sujuva yhteisty@. tlioisuus perustehtavasta katoaa,
altistaa tama kriiseille ja konflikteilleVioninaisuusjohtamisetutkimuksessa korostuu
tarkoitus palkata juuri oikeat henkilot osaamisenugtella oikeisiin tehtaviin niin, ettei
henkildiden sukupuolella, koulutuksella tai muileenkilokohtaisilla ominaisuuksilla
ole muuta kuin rikastuttavaa ja positiivista mer&ii organisaatiolle. Coxin ja Blaken
(1991) sekéa Plessin ja Maakin (2004) nakemyksend@masuus on ennen kaikkea kult-
tuurien kysymys, jolloin se liittyy normeihin, amrin, uskomuksiin ja odotuksiin. Joten
moninaisuus on myds eettinen kysymys, joka madyagtganisaation arvostusten ja
periaatteiden mukaan. Moninaisuutta tulee kultsesii arvostaa, jotta kaikkia tydyh-
teisdn jasenid voidaan aidosti arvostaa.

Ylihoitajien mukaan ongelmat jpastiriidat pyrittiin k&sittelemaanheti, kun niita il-
meni. Jos tilanne ei heti ratkennut, tehtiin suteimia jatkotoimenpiteista ja otettiin
usein tyoterveydenhuolto ja tydsuojelu mukaan asglwittelyyn. Myds Coxin ja Bla-
ken (1991) mukaamoninaisuusjohtamisekautta myds organisaation ongelmanratkai-
sukyky paranee. Heidan nakemyksenaan myods orgépisdaeterogeenisyyteen kas-
vaminen vahvistaa erilaisten ongelmien ja ristjgh sovittelua. Rauramon (2004) ja

Kaivolan ja Launilan (2007) mukaan tyopaikan rigtat ovat organisaation arkea.
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Toimivan tyoyhteisénakokulmasta tydyhteison ristiriidat tulee kasitdieti ja jokaisel-
la tyOyhteison jasenella on vastuu ongelmien l&lggsa, ei vain esimiehilla.

Tukea antava esimiestydi tutkimuksessa esiin. Ylihoitajien oma asekneaamis-
ta kohtaan oli tarkead, joten heidan tukensa vies#n, ettei kiusaamista hyvaksytty.
Ylihoitajat ymmarsivat osastonhoitajien paineetkadia tilanteita selvitettaessa. Yhtei-
nen keskustelu ja yhteisen linjan l[oytaminen ahgitajien mielesta tarkeaa, jotta osas-
tonhoitaja koki saavansa tukea ja kiusaamistaimostystemaattisesti lahtea kasittele-
maan ja ratkaisemaan niin, ettd se saatiin loppomiglgds Coxin ja Blaken (1991)
moninaisuusjohtamisetutkimuksen mukaan johto ja esimiehet ovat arvigjid ja ar-
vokasvattajia. Heidan esimerkkinsa on tarkeda esgatiossa muun muassa siina, mika
on sallittua kaytosta ja mika ei. Esimiehet ndinalenkaytoksellaan viestittavat omia
arvojaan, joilla on suuri merkitys organisaationagohjan luomisessa. Johdon moni-
naisuuden arvostaminen vaikuttaa organisaationasdihin, erityisesti henkiléstojoh-
tamiseenToimivan tyoyhteisotutkimustyosséd on myds todettu yhteisten keskujstel
ja yhteisten toimintatapojen merkitys tyoyhteisOlehittamisessa ja ristiriitojen hallin-
nassa. Yhteisiin toimintatapoihin kuuluu myds tumriaminen. Tastd on esimerkkina
muun muassa Loppelan (2004) malli, jossa on kes#ighteiset keskustelut johdon,
esimiesten ja tyontekijoiden kanssa sekd oman fgfhektointi ja sen kautta oppiminen
ja kehittyminen. Tutkimuksessa korostuu erityisestoimuus, keskustelu ja yhteinen
sopiminen tybyhteison pelisddnnoista ja toiminnadthteiseen toimintaan kuuluu
oleellisesti tukea antava esimiesty0 ja yhteisebtamNama tekijat huomioiden voidaan
Loppelan (2004) nakemyksen mukaan yllapitaa tydjdtelen tyohyvinvointia ja kehit-
taa tydyhteison toimivuutta, jotka puolestaan Neddyontekijoiden tydmotivaatiota.

Ylihoitajien mukaan organisaatioss@ninaisuuden rikkautena nakemintteutui
vain melko hyvin, mutta tyéssaan hyvia ammattikiarvostettiin. Ylihoitajien nake-
myksena kaikkien ammattityhmien arvostaminen ditd&n tarkedd. Moninaisuutta ei
nahty rikkautena niin hyvin kuin on tavoiteltavdaska vieldkin oli osittain vallalla
ajatus, etta ladkari on hoitajaa ylempana hieragdaTama saattoi saada aikaan sen,
ettd hoitajat sietivat joidenkin laakarien huonagytksta. Myos ylihoitajat kertoivat
kokemuksistaan arvostuksen puutteesta joidenkikétéEn taholta. Moniammatillinen
arvostus oli ylihoitajien mukaan tarkeaa kiusaamisiekaisyssa. Myasoninaisuusjoh-
tamisenperusajatus on kaikkien arvostus, viitataanhantteg@tia diversiteetti etenkin
ihmisten moninaisuuteen. Laaja kuvaus moninaisuadasaltaa paljon moninaisuuteen
ja Terilaisuuteen” viittaavia termejd, muun muadsaulutus ja asema (Wentlingin
2004). Matton ja Hernandez (2004, 48) korostavabsrkokemusten ja ajatusten eroa-
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vaisuudet todeten, etta diversiteetti viittaa sijhkuka ja mik& on arvostettua tyopai-
koilla. Diversiteetti on heiddan mukaansa myos kuitten yhteisty6ta, ajatusten ja ide-
oiden moninaisuutta. Gilbert ym. (1999) korostawdssakin johdon ja esimiesten ase-
maa, kun ylin johto suhtautuu positiivisesti momsn@teen, lisaa tama myos muiden
positiivista suhtautumista. Rauramo (2004) ja Kkija Launila (2007) korostavat sita,
etta toimivassa tydyhteisossén tilaa kaikille ja kaikenlaisille ihmisille. OCddlista on
tulla kaikkien kanssa toimeen ja arvostaa myosisrtd persoonia.

Ylihoitajien kertomana kiusaaminen laggbhyvinvointiaKenellakéaéan organisaation
jasenista ei ollut oikeutta huonolla kaytokselladwata yksikon tyéhyvinvointia. Heidéan
nakemyksenaan kaikkien organisaation jasenten tyowginti laski, kun kiusaamista
esiintyi. Tyohyvinvoinnin lasku heijastui tyohonaitumiseen ja tyon laatuun. Kiusa-
tun ja myds muiden organisaation jasenten keskittgm tydohon herpaantui huonon
olon vuoksi ja talla nahtiin olevan negatiivinenikedus tarkedan potilastyohon.
D Nettonin ja Sohalin (1999) tutkimuksen mukaan maisuus tuo merkittavia hyotyja
organisaatiolle, joista voidaan mainita henkilostigallistumisen, tydhyvinvoinnin ja
sitoutumisen parantuminen. Gilbertin ym. (1999)erélgksendnoninaisuusjohtaminen
tukee henkiléston tyéhyvinvointia, jaksamista jagelmanratkaisukykya. Tyytyvaiset
tyontekijat pitavat ylla myods organisaation hyvé@égoa. Nain ollen organisaatio hyo-
tyy selke&sti onnistuneesta moninaisuusjohtamisdstapelan (2004) nakemyksen
mukaan hyvinvoivaan jeoimivaan tydyhteisooai kuulu kiusaaminen. Esimiesten tulee
yllapitaad tyontekijoiden tydhyvinvointia ja kehitdyodyhteison toimivuutta, jotka puo-

lestaan lisdavat tyontekijoiden tydmotivaatiota.

7.1.2 Tyopaikkakiusaamiseen puuttuminen ja toimiva tyog@o

Taulukossa 5 on esitetty teoreettisten ja empainistaiheiden vertailu, eli tadssa tutki-
muksessa kvantitatiivisessa ja kvalitatiivisessassa esiin tulleet tydpaikkakiusaami-
seen puuttumisen ja toimivan tydyhteison syntymistéevat elementit aiemman teo-
reettisen tiedon viitekehyksessa. Naita elementiggt tasa-arvo, yhteiset sopimukset
ja pelisaannot, avoin keskustelu, sujuva yhteistigiiriitojen ja ongelmien kasittely,
tukea antava esimiesty6, kaikkien tyontekijoidenldesuuden” arvostus ja tybhyvin-

vointi.



92

Taulukko 5 Tyopaikkakiusaamiseen puuttuminen jmbea tyoyhteiso, teoreettisten ja empiiristen valba vertailu

Kvantitatiivinen empiria
Asteikolla 1-5

Kvalitatiivinen empiria

Toimivan tydyhteisén syn-
tymista edistavat elementit
kirjallisuuden mukaan

Ty6paikkakiusaamisen teoria

Organisaatiossani ristiriitoja pyr
tddn selvittdmaan eri osapuo
kuunnellen.

ka= 4,27 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani puututaan risti
toihin.

Kylla n=104 (N=113)

Ei n=4 (N=113)

Organisaatiossani tiedetaan yleist
ti mité kiusaamisesta voi seurata
kiusaajalle juridisesti.

Kylla n=64 (N=112)

Ei n=48 (N=112)

Organisaatiossani on yhteisesti
sovitut sdannot tydpaikkakiusaam
sessa.

Kylla n=105 (N=111)

Ei n=6 (N=111)

Organisaatiossani kiusaamisesta
ilmoitetaan osastonhoitajalle.
ka =3,66 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani kiusaamisesta
ilmoitetaan ylihoitajalle.
ka= 3,46 (asteikolla 1-5)

Organisaatiossani voi ilmoittaa
kiusaamisesta myos nimettémané
Kylla n=47 (N=108)

Ei n=61 (N=108)

"Lahiesimies selvittaa tilanteen ensin kuuntelem
la osapuolia, sovitaan jatkotoimista yhdessa. |
hiesimies ohjaa tyontekijan tarvittaessa "jatkoh
toon" tai selvittelee, mitd mahdollisia jatkotoim
tilanteen hoitaminen vaatii.”

”..esimiesten tulee puuttua heti, tehda selvaksi e
kiusaamista sallita..” "Nollatoleranssi kiusaami-
tyotoverit puutu, on vaikea tunnistaa kiusaamista
”. .usein puututaan vasta sitten kun kiusaamisest
on selvaa haittaa potilaan hoitoon.” ”..voi johtaa
pitkittyesséa palvelusuhteen purkuun.”

"Varhaisen puuttumisen malli on kaytdssa.” "Hyv
ohjeistus puuttumiseen on olemassa.” "Kaytoss
on toimenpidemalli kiusaamiseen..”

"On ohjeistettu ilmoittamaan aina lahiesimiehel-
le.” "Siita lahdetaan, etta kiusaamisesta ilmoite-
taan aina ensin omalle esimiehelle.”

"Kaikille esimesilinjassa voi ilmoittaa, tulee kui-
tenkin lahes aina mydés yh:n tietoon.”

"Esim. ylihoitajalle tai tydsuojeluun ilmoitetaan
nimettdmana.” "Pitaisi aina ilmoittaa nimella,
jotta asiaa voidaan virallisesti kasitella.”

Tasa-arvo

Ristiriitoihin ja ongelmiin
puuttuminen

Yhteiset sopimukset ja peli-
saannot

Ensimmainen interventio kiusaamista
pauksissa on osapuolten valiset neuvot-
telut. Kumpaakin osapuolta tulee kuu
la objektiivisesti.

Esimiesten tulee suhtautua kiusaamis
tapauksiin vakavasti ja puuttua niihin
valittomasti. Kiusaaminen "pahimmil-
laan” paattyy kiusaajan tyosuhteen

paattamiseen, jos tilanne ei ratkaisuyyi
tyksista huolimatta korjaannu.

Organisaatioissa tulisi olla toiminta-
malli kiusaamistilanteisiin ja siita il
moittamiseen.




Kvantitatiivinen empiria
Asteikolla 1-5

Kvalitatiivinen empiria

Toimivan tydyhteisén syn-
tymista edistavat elementit
kirjallisuuden mukaan
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TyOpaikkakiusaamisen teoria

Organisaatiossani tydpaikks
kiusaamisesta puhutaan avoimes
Kylla n=88 (N=111)

Ei n=23 (N=111)

Organisaatiossani kiusaamista
kasitellaan tyopaikkakokouksissa
Kylla n=90 (N=114)

Ei n=24 (N=114)

Organisaatiossani kiusaamista
kasitellaén johdon kokouksissa.
Kylld n=51 (N=114)

Ei n=63 (N=114)

Organisaatiossani kiusaaja joutuu
vastuuseen.

Kylla n=92 (N=107)

Ei n=15 (N=107)

Organisaatiossani kiusaamisen
kohde saa tukea ja jalkihoitoa.
Kyllda n=101 (N=110)

Ei n=9 (N=110)

Organisaatiossani tiedetaan yleist
ti mitd seuraamuksia kiusaamises
voi olla kiusatulle.

Kylla n=64 (N=112)

Ei n=48 (N=112)

"Keskustellaan, otetaan asia puheeksi asianosai
ten kesken esimiehen toimesta.” "Puhutaan aina
asianosaisten kesken, luottamuksellisesti.”

"Vaikeista asioista ylipaataan puhutaan yhteisis
foorumeissa.” "Osastotunneilla, osastonhoitajak
kouksissa, ylihoitajakokouksissa, kaikissa nai
kasitellaan.”

"..graaveja tapauksia kasitellaén johdon kokouk-
sissa.” "Silloin, kun k&sitellaén esim. tydhyvinaei
tiraportteja..”

”.. esim. ty6paikan vaihdos..” "Kuulemistilaisuus
ja mahdollisesti kirjallinen varoitus”. "Jos kiusaa
minen jatkuu, voi saada jopa rikosoikeudellisia
sanktioita.”

"..0sastonhoitaja ensisijaisesti tukee kiusattua.”
"..ohjataan kiusattu jalkihoitoon.”

"Koko tyoyhteiso karsii kun kaksi (tai useampi)
tappelee.. myos kiusattua saalitaan, mita heikent
kaikkien hyvinvointia.””.. vaikuttaa pitkékestoises
ti tyotekijan tydhyvinvointiin.” ”..huonontaa tyaéil
mapiirid.” Ikaan kuin tyéntekijat eivat tietaisi /
valittaisi kiusaamisen / epaasiallisen kayttaytymi:
sen negatiivisista seuraamuksista.” "Kiusaamine
altistaa sairauslomiin ja muihin poistumiin.”

Avoin keskustelu

Sujuva yhteistyd seka on-
gelmien kasittely ja ratkaisu

Tukea antava esimiestyo

TyO6hyvinvointi

Hyvat ja toimivat sosiaaliset suhteet j
avoin keskustelu ovat merkittavia tek
joita tyéssa viihtymiselle, tydssa jak-
samiselle ja tydyksikén toimivuudelle

TyOpaikan ristiriidat voivat alkaa kasit

telemattdmista nakemys- ja mielipider

eroista. Tydyhteisdssa pulmat tulee
ratkaista tydon ongelmina. Tyotovereit
ei tarvitse rakastaa, mutta toimeen or
tultava.

Kiusaamistilanteiden ratkaisussa tarv
taan valtainterventioiden tekemista.
Lahiesimiesten kokemuksen mukaan
ylemman esimiehen tukea tarvitaan.

Kiusaamisella on todettu olevan mer-
kittdvia negatiivisia seurauksia niin
yksil6lle kuin koko organisaatiolle.
Samalla, kun kiusaaminen johtaa huc
noon tyotyytyvaisyyteen, se voi myés
johtua kehnosta tyotyytyvaisyydesta |
tyopaikan huonosta psykologisesta
hyvinvoinnista.
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Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, etta tyopaikkakiamista tapahtui kohdeorganisaa-
tiossa. Tarkkoja lukuja ei tutkimuksessa tulluiresmutta joidenkin haasteltavien ker-
tomana noin 10 % tydolobarometriin vastanneistaokdwokeneensa tyopaikkakiusaa-
mista. Aikaisemman tyopaikkakiusaamista kasittatewdtkimustyon perusteella voi-
daan todeta, etta tyopaikkakiusaaminen terveyddiumualalla on yleistd. Muun muas-
sa Tuovisen (2009) tutkimuksen mukaan erikoissalramon hoitohenkilostdsta oli
tyopaikkakiusatuksi joutunut 20 % tutkimusta edsdn vuoden aikana.

Ylihoitajien kertomana kiusaamiseen puututtieti, kun se tuli esimiesten tietoon.
Ensimmainen interventio kiusaamistapauksissa @poslten kuuleminen. Tarkeaa oli,
ettd kumpaakin osapuolta kuultiasa-arvoisestiaidosti ja objektiivisesti. Kummalla-
kin osapuolella oli yleensa tilanteesta omat nakesaty jotka saattoivat erota toisistaan
huomattavasti. Kiusaamisen syita tuli kasitellantygiiorittamisen kautta, eli miten voi-
daan tukea perustyon suorittamista. Jarvisen (J@2®06 ) mukaan ensimmainen in-
terventio kiusaamistapauksissa on osapuolten valsevottelut.Toimivan tyOyhteison
perusedellytys on tasa-arvoinen, avoin ja luottaseliknen keskustelu, jossa on tilaa
kaikkien tuoda esiin omat nakemyksensa. Moninajshtesmisen tutkimuksessa Gil-
bertin ym. (1999) malli tahtaa kaikkien organisaatjasenten huomioimiseen ja tasa-
puoliseen kohteluun. Tasapuolinen kohtelu pitaallé&n jokapaivaisen henkilstojoh-
tamisen, oikeudenmukaisen paatéksenteon ja muussauasapuolisen urakehityksen.
My6s Sippolan (2007a) tutkimuksen mukaan tasa-arganisaatioissa on hyvin tarke-
aa. Han havaitsi, etta lainsdadannon tasolla Swusamas kiinnitetty paljon huomiota
tasa-arvoiseen kohteluun, mutta kaytannon tasidlséton viela parannettavaa.

Ylihoitajat korostivat varhaistauuttumista ja ristiriitojen ratkaisuaEsimiehet suh-
tautuivat vakavasti havaittuun kiusaamiseen. Ratkaitilanteeseen yritettiin yleenséa
pitkaan, ennen kuin isompiin toimiin tai sanktisitpaadyttiin. Pahimmillaan kiusaami-
nen johti kiusaajan irtisanomiseen. Myos aiemgkitatistyd tukee varhaisen puuttumi-
sen tarkeytta. Korhosen (2009) mukaan esimiester 8uhtautua tyopaikkakiusaamis-
tapauksiinvakavasti ja puuttua niihin valitttmasti. Myos Malden (2011) mukaan
esimiehen velvollisuus on puuttua kiusaamiseentgaiasti. Jarvisen (2006) mukaan
keskusteluilla ei valttamatta kyetd ratkaisemaamkisen vakivallan tilannetta, varsin-
kin, jos ongelma on jatkunut jo kauan. Aiemman itatkksen mukaan myos kiusaajien
nakemyksia ja syitd kiusaamiseen osallistumisedsi tidrkedd tutkia. (Salin 2007).
Myds toimivan tydyhteisémiemmassa tutkimustydssa korostetaan varhaisetupuu
sen tarkeyttda. Muun muassa Jarvisen (1998) ja &fagtin. (2004) mukaan ristiriitoihin
pitd& puuttua heti, jotta tydyhteisdn toiminta \amad turvata. Myos tydyhteison tilaa on
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tarkkailtava jatkuvasti, jotta ongelmat eivéat ekdsaantua, konfliktit huomataan hyvis-
sa ajoin ja niihin kyetd&n puuttumaan ajoissa.olgdsitelld ja ratkoa ristiriitoja asialli-
sesti ja rakentavasti on myos keskeinen osaamlsemninaisuusjohtamisesg¥isti

& Harkénen 2005).

Ylihoitajat korostivat hairinnén ja epaasiadlis kohtelun toimintamallin olemassa-
olon tarkeytta. Toimintamallit olivayhteisid sopimuksi&iusaamisen kasittelysta, ja
osoituksia myos siita, ettei kiusaamista hyvaksy@yganisaatioissa myos toimittiin
toimintamallien mukaan. Terveydenhuollon tydpaikkakamisen aiemmassa tutki-
mustydssa nollatoleranssiohjelman ja kiusaamissiit&iyn ohjeistuksen olemassaoloa
pidettiin tarkednd (Makkonen 2011). Mytiamivan tydyhteisomakokulmasta tydyh-
teisdn yhteisten pelisaantdjen ja ohjeistuksen ats@olo on tarkeda (Loppela 2004).

Ylihoitajien ndkemyksen mukaan tyopaikkakiusamsen tuli ottaaavoimesti keskus-
teluunja kasittelyyn, eika sitd saanut missdan tapauiselsstaa tai salata. Mydsi-
mivan tyoyhteisetutkimustyosséa korostetaan keskustelevaa orgdinkattuuria. Tal-
|6in ristiriitoja voidaan ennaltaehkaista ja niilon helpompi puuttua avoimesti. (Lop-
pela 2004.) Tuovisen (2004) tutkimustyd myds vataasavoimen keskustelun tarkeytta
kiusaamista ehkaisevana elementtind. Hanen mukaeasa, luottamuksellinen ja sal-
liva tydyhteisO ehkaisee kiusaamista.

Ylihoitajien mukaankiusaamista ja siihen puuttumista kasiteltyihteisissa kokouk-
sissa ja muun muassa tyohyvinvointipaivilla. Tagked kasitella kiusaamista tyon on-
gelmana, eika henkilokohtaisina asioina. Ylihogajimukaan tyopaikalla tuli pystya
hyvaan yhteistythokaikkien muiden tydntekijéiden ja yhteistydkumppaten kanssa.
Erilaisiin ihmisiin, tydtapoihin ja mielipiteisiituli suhtautua arvostavasti ja kunnioitta-
vasti. Rauramon (2004) ja Kaivolan & Launilan (2p@7ukaantoimivan tydyhteison
nakokulmasta tuli tydpaikan ristiriidat myos ratitai tyonongelmina, eikd henkildiden
ominaisuuksiin liittyvina. Yhteistyon tuli olla suyaa kaikkien kesken. Jghteistyo ei
suju, saattavat ristiriidat alkaa kasittelemattdénisakemys- ja mielipide-eroista. On-
gelmat tulisi kasitella heti ja jokaisella on vastongelmien k&sittelysta. Hyvat ja toi-
mivat sosiaaliset suhteet ovat merkittavia tekdjaossa viihtymiselle, tydssa jaksami-
selle jatyoyksikon toimivuudelle. Hyvét suhteet tydtovetiaihalaisiin ja esimiehiin
mahdollistavat valittdtméan ja avoimen kommunikaatseka helpottavat avun pyytamis-
té ongelmatilanteissa (Viitala 2004). Huono tydipm& on merkki sujumattomasta yh-
teistyostd, joka taas altistaa tyOpaikkakiusaamissiintymiseen (Vartia-Vaédnanen
2003).
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Ylihoitajat olivat osastonhoitajietukenakiusaamisen kasittelyssa ja tekivat paatok-
set mahdollisista sanktioista. Aiempi terveydentaadantydpaikkakiusaamisen tutki-
mustukee tata nakemystd. Muun muassa Blaken ja Moyhf77) ja Jarvisen (2006)
mukaan demokraattinen valtaa delegoiva johtaminéshea kiusaamisen selvittelyssa,
jos tilanne on paassyt jo pahaksi. Silloin tarvitggemman esimiehen tukea ja puuttu-
mista tilanteeseen. Leppasen ja Lindstromin (2002kaan tukea antava esimiestyo on
myostoimivan tyoyhteisotérked ulottuvuus.

Ylihoitajien mukaan kiusaaminen altisti poidedinin, haittasi nain tydyhteisén toi-
mivuutta ja laskitydhyvinvointia Sita haittaava tekija oli ylihoitajien mukaan ftil&di-
den” valinpitaméattomyys ja itsekkyys. Myos Varti@2004) ja Makkosen (2011) mu-
kaankiusaaminerhaittaa koko tydyksikdn hyvinvointia, tuottavuujgatoimintakykya,
ollen nain koko tydyhteison ongelma. Leymannin @9®nukaan kiusaamisella on
merkittavia negatiivisia seurauksia niin yksiloKein tyoyhteisolle, eikd tydhyvinvoin-

nista voida puhua, jos kiusattu ei kykene selvidZmigéstaan kiusaamisen vuoksi. Ei

narsen (2000) toteaa kiusaamisella olevan merkittéarkutus huonoon tyéhyvinvoin-
tiin. Loppelan (2004) mukaan hyvinvoivaantgamivaan tydyhteisooai kuulu tyopaik-
kakiusaaminen. Toimiva ja hyvinvoiva tyoyhteiso anedellytykset myos tydyhteison

tuottavuudelle.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Yhteenveto ja johtop&atokset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli tutkia miten nmansuusjohtamisen avulla ja tyo-
paikkakiusaamiseen puuttumisella voidaan edesatdtaava tydyhteison syntymista.

Tutkimuksessa oli kaksi paakysymysta ja nakdkulmaln&uomen erikoissairaanhoi-

don hoitajakeskijohdon nakoékulma. Tutkimus suatitesahkoisella kyselylla jossa oli

seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen osuusys€lyyn vastasi 54 % kohdejoukosta,
joten otosta voidaan pitda kattavana ja tulokdta tsin laadukkaina.

Tutkimuksen ensimmainen paakysymys ofiiten moninaisuusjohtamisen avulla
voidaan saada aikaan toimiva tydyhteisBAsimmaiseen paakysymykseen saatiin tut-
kimuksessa vastaus. Yhteenvetona voidaan todéfiataetan tutkimuksen tulosten mu-
kaan moninaisuusjohtamisen ulottuvuudet tulivattalaisen hyvin esiin ylihoitajien
johtamistydssa seka organisaation toimintamalleig8paikkakiusaamiseen puuttumi-
sessa ja kiusaamisen ratkaisussa. Moninaisuusjaganlottuvuuksista parhaiten to-
teutui tukea antava esimiesty0. Eniten parannedtaligkunnioittavan kaytoksen esiin-
tymisen suhteen seka moninaisuuden rikkautena nakesd. Myos tasa-arvon tarkeal-
l& merkityksella ja oikeudenmukaisella johtamis@laorganisaatioissa vield parannet-
tavaa. Moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksien ilmemnten organisaatiossa tuki tutki-
muksen mukaan toimivan tydyhteisbn syntymista.

Esimiehen hyva koulutus, arvoperusta ja hywdtrovaikutustaidot tulivat tarkeina
ominaisuuksina esiin kiusaamisen ratkaisussa. Néidesten perusteella voidaan sa-
noa, ettd avointa keskustelua tarvitaan organtsaafi enemman ja my0s eri ammatti-
ryhmien valilla. Havaitut tulokset saattavat vi#tatiinen, ettd avoin keskustelu saattaa
madaltaa hierarkkisessa organisaatioissa oleviastditeita, parantaa yhteistyota seka
tyoyhteistn toimivuutta ja ndin osaltaan ehkaistg&amista.

Tutkimuksen toinen paakysymys ohjiten tyopaikkakiusaamiseen puuttumisella
voidaan saada aikaan toimiva tyOyhteisb@tkimuksessa saatiin myos toiseen paaky-
symykseen vastaus. Ylihoitajien kuvamaana johtdiaisen merkitysta kiusaamisen
ennaltaehkaisyssa ja siihen puuttumisessa. Lahi&ssda organisaatioissa puututtiin
kiusaamiseen. Tutkimuksessa tuli esiin kiusaamigeriitumisessa tarkeimpiné ulottu-
vuuksina organisaatioissa olevaimintamallit kiusaamiseen puuttumisessa, ja tasa-

arvoisen kohtelun vaatimus. Yllattden kaikissa piggatioissa ei kiusaamiseen puut-
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tumisen toimintamallia ollut olemassa, vaikka siékeys tuli tutkimuksessa esiin. Suu-
rimassa osassa organisaatioista oli toimintamalisdamiseen puuttumisesta ja siita
myos tiedotettiin henkilostolle. Tulosten mukaanddamiseen puuttuminen oli jokaisen
tyontekijan velvollisuus, eika pelkastaan esimiestastuulla oleva asia. Kaikkien or-

ganisaatiossa tyoskentelevien tuli olla tietoisiti setta tyopaikkakiusaaminen ei ollut

sallittua miss&én sen muodoissa.

Tulosten mukaan kiusaaja oli joko kollega, Eékai potilas, myds esimies saattoi
olla kiusaaja. Eniten kuitenkin kiusaaminen olitapen valista. Potilaiden osalta kiu-
saamisesta tuli esiin vdhemman. Esimiehen toteagtarkiusaamisesta tuli esiin val-
lanhalu, joka johti kiusaamiseen, aliarviointiingamputtamiseen. Myds esimiehet ko-
kivat kiusaamista, ja henkilostd saattoikin yhdek&antyd esimiestaan vastaan, jos
esimiehen tekemat paatokset eivat olleet mielussamiehen henkildston taholta ko-
kemaan kiusaamiseen ei puututtu riittavasti, vaani® sanotusti lakaistiin maton alle.
Mielenkiintoista naissa tuloksissa on se, ettd iEstan jopa odotettiin sietavan kiusaa-
mista tyontekijoiden taholta. TAman tuloksen pexeitd voidaan ajatella, ettd esimie-
hen kokema kiusaaminen on viela jossain maarin, ja@bon ei riittdvasti puututa. Nai-
den l6yddsten perusteella esimiesten kokemasta&misesta on syytad keskustella yha
kiusaamista ja madaltaa siihen puuttumista.

Kiusaamismuotoina tuli esiin paaasiassa venbaalja psyykkinen kiusaaminen.
Psyykkisesta kiusaamisesta tuli esiin muun muasgbharpattomuus ja keskustelun ava-
uksiin vastaamattomuus. Tietopddomaa kaytettiimiwaallan valinena, jos tietoa pan-
tattiin eika perehdytetty kunnolla. Verbaalinen daaminen tuli esiin muun muassa
asiattomana kielenkayttona, takanapain puhumiséfiaen korottamisena, toisten ar-
vosteluna, asioiden uteluna ja salaisuuksien eitigsena. Fyysisena kiusaamisena tuli
esiin seksuaalinen hairintd. Seksuaalista hairipideitiin vield tabuna, johon oli vaikea
puuttua, varsinkin, jos suorittaja oli l1adkari jahkle hoitaja. Havaitut tulokset viittaavat
siihen, etta kiusaamisen kitkemisessa on vieldopalyota sairaalaorganisaatioissa ja
havaittuun kiusaamiseen tulee puuttua viela voisgthmin.

Kiusaamisesta ilmoitettiin osastonhoitajallesignen puututtiin organisaatioissa paa-
osin hyvin, mutta ylihoitajalle ilmoittamisessa wvlela paljon parannettavaa. Kiusaami-
sen ilmoittamisen kynnysta tuli edelleen pyrkia aitaimaan, jotta kiusaaminen tulisi
aina ja mahdollisimman varhain esimiesten tiet@osiijhen voitiin puuttua tehokkaasti.
Tulosten mukaan pelko saattaa estaa ilmoittamiseska tulosten mukaan pelko saat-

toi estdd kiusaamisen ilmoittamisen, tulisi mahsiotl "kostotoimiin” pyrkia varautu-
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maan jo ennakolta ja puuttua niihin voimakkaasiima voisi osaltaan madaltaa ilmoit-
tamisen kynnysta.

Kiusaaja saattoi olla persoonallisuushéiridinenkil6. Narsistien olemassaolo naytti
lisddvan kiusaamista ja useat kertoivat organisssdian olevista narsisteista. Myds
manipulatiivisten henkiléiden olemassaolo tuli ega he niin sanotusti pelasivat tdissa
ihmissuhdepeleja. Kiusaajilla oli havaittavissa swduita ongelmia kaytoksen suhteen,
esimerkiksi yhteisty0- ja tydyhteisotaidot saatétivlla huonot. Toisaalta kiusaaja saat-
toi olla erittdin hyva puhumaan, jolloin kiusaaraigi heti tunnistettu. Tutkimus antaa
viitteita siita, etté persoonallisuushairidistemki®iden kanssa esimiehet ovat vaikean
tilanteen edessa. Persoonallisuushéiridisten hiadkih toiminta on vaarallista ja siihen
on tulosten mukaan vaikea puuttua. Yha enemmaritaarv keskustelua persoonalli-
suushairidisten henkildiden olemassaolosta tyogbiesd. Keskustelu saattaa auttaa
tunnistamaan persoonallisuushairidisten olemassgalsaattaa auttaa myds ongelman
tunnistamisessa.

Ylihoitajien mukaan kiusaamisen esille ottamina kasittely ei ollut Iahiesimiehille
ongelmatonta, koska ihmissuhderistiriitoja pidetbngelmallisina ja raskaina. Kerto-
mukset osapuolten valilla saattoivat olla hyviragset, ja lahiesimies joutui ikdan kuin
tuomariksi selvitellessdan asiaa. Tulosten mukésiniidat tuli kuitenkin ratkaista tyon
nakokulmasta, eika siten, kuka kyseisessa tilasseel "oikeassa” tai "vaarassa”. Tas-
sa tutkimuksessa tuli esiin se, ettei kaikkien as#tpn kuuleminen toteutunut riittavan
hyvin, vaan siind on organisaatioissa parannettaaleea antava esimiestyo tuli tutki-
muksessa hyvin esiin ja ylihoitajat olivat lahiessten tukena, kun kiusaamista selvi-
tettiin ja ratkaisumallia haettiin. Tulokset antawdtteita siita, ettd varsinkin pahem-
missa tapauksissa lahiesimiehet tarvitsivat pajjmian esimiehensa tukea.

Kiusaamiseen puuttumisen ongelmana koettiirettej laakarien harjoittamaan Kkiu-
saamiseen puututtu aina yhta hanakasti kuin heitajiliseen kiusaamiseen. Osa laaka-
reista suhtautui jopa naureskellen ilmoitettuuns&amiseen, jos kiusattu oli hoitaja ja
epéilty ladkari. Tahan oli syynd edelleen joissaiganisaatioissa elossa oleva vanha-
kantainen hierarkkinen kulttuuri, jossa ladkareidgteltiin olevan valta-asemassa hoi-
tajiin nédhden. Ylihoitajien kertomana joidenkin kaéien kaytds saattoi olla vuosia toy-
keda ja halveksivaa hoitohenkildstba kohtaan jassdittiin jatkuvan. Kiusaajan valta-
asema naytti oleva uhka tasa-arvoiselle kiusaamigaattumiselle. Valta-asema saattoi
olla esimiesasema organisaatiossa tai luottamust@&ttMielenkiintoista on, ettd taman
tutkimuksen perusteella nyky-yhteiskunnassa onleelelhierarkkiseen asemaan liitty-

vaa valta-aseman vaarinkayttod, johon naytti olexaikea puuttua. T&man asian nos-
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taminen yhteiskunnalliseen keskusteluun voi saa#taaa kehitystd, joka saattaa
edesauttaa yha tasa-arvoisempien ja arvostavartgmezydenhuoltoalan organisaatioi-
den syntymista.

Puuttumisen ongelmana tuli esiin my6s heikkagus. Ylihoitajat perddnkuulutti-
vat vahvaa johtamista ja jamakkyytta kiusaamisagritpmisessa ja sen lopettamisessa.
Heikko johtajuus saattoi esiintyd miellyttdmisenimal tai ongelmiin puuttumattomuu-
tena. Tutkimus antaa viitteita siita, ettei esimasa halua puuttua vaikeaan asiaan,
koska se saattaa aiheuttaa voimakkaita negatiikesiktioita sellaisen henkilon taholta,
jolla oli valta-asema. Tulosten mukaan epaamnyagitli johtaminen tuli esiin muun
muassa siing, etté joistakin epakohdista sai jstghkin toisista ei saanut keskustella.
Tama edesauttoi epdaluottamuksen ja klikkiytymisemtysnista, jotka puolestaan
edesauttoivat hairiokayttaytymisen syntymista jkaisi tyoyhteison toimivuutta.

Kiusaamisen ennaltaehkaisy koettiin tarkeakbyos ennaltaehkaisyssa avoin kes-
kustelu tuli tarkednéd asiana esiin. Kun tyoyhtesg&dsli avoimuutta ja luottamusta, ei
kiusaamista ylihoitajien mukaan esiintynyt. Kiusasgen puuttuminen varhaisessa vai-
heessa oli tydyhteison hyvinvointia yllapitavaais&ilvaa seka loi turvallisen ja luotta-
muksellisen ilmapiirin. Hyva kaytds, joka osaltaginkéisi kiusaamisen esiintymista ja
kuului ammattilaisen toimintatapoihioli tarkea osa tyoyhteisotaitoja. Tulokset antavat
viitteitd siita, ettd keskustelevan kulttuurin luoen on tarkeaa ja esimiehet ovat tdssa
kehityksessa tarkedssd asemassa, koska he nayitdaa kaytokselladn esimerkkid
muille. Esimiehet voivat myds kannustaa tyoyhteig&enia avoimeen keskusteluun ja
luoda omalta osaltaan sille otolliset olosuhteetio$ten mukaan myds tydyhteisétaito-
jen kehittdminen on tarkeaa.

Ongelmat ty6ssa saattoivat johtaa kiusaamiseemiskrk tyontekijan tuli tuntea pe-
rustehtdvansa ja kyeta hoitamaan tyoénsa hyvlinoitajien mukaan ongelmista tuli
keskustella ajoissa, jotta tilanne ei johtaisi Watifn. Avoin keskustelu oli myés kiu-
saamisen selvittelyssa tarkead. Kaikissa orgaméssd ei kuitenkaan avoimeen kes-
kusteluun kyetty, eikd nain luottamuksellista ilniag® syntynyt. Ylihoitajien mukaan
tama altisti myds kiusaamisen esiintymiseen.

Tutkimuksessa tuli selkeasti esiin tydpaikkakiamisen negatiivinen vaikutus orga-
nisaation toimivuuteen ja kiusaamiseen puuttumimeoiestaan tuki toimivan tydyhtei-
son syntymistd. Kiusaamisen seurauksena inhimillihenkil6kohtainen karsimys oli
yksilotasolla merkittéavin, mutta myds kiusaamiseijdstuminen koko tydyhteisoon oli
merkittava negatiivinen seuraus. Kiusaamisen negan merkitys tyopaikan arjessa

saattoi olla yllattdvan suurKiusaaminen aiheutti sairauslomia ja muita poistynpa-
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himmillaan myds loppuun palamista. Pitkaan jatkunestiriidan aikana syntyneita
"haavoja” oli joskus mahdotonta parantaa. Ylih@taptesivat kiusaamisen heikentavan
koko tyoyhteison toimivuutta ja tyOhyvinvoitia. R#an jatkunut kiusaaminen ja sen
selvittely tyoyhteisdssa saattoi pahimmillaan jégr@aaannuttaa tydyhteison toiminnan.
Kiusaaminen kulutti kaikkien energiaa ja vei huomiaois tydnteostarlutkimuksessa
tuli esiin, ettd pahimmillaan tydyhteison toiminmattuus erikoissairaanhoidossa oli
uhka potilaiden hyvalle hoidolle, joten kiusaamiséeli puuttua hetiTaman tuloksen
perusteella voidaan sanoa, etta kiusaamisen eahklisy ja siihen puuttuminen sairaa-
laorganisaatioissa on ensiarvoisen tarkead, jattitajglen hyva hoito ja tyontekijéiden
tyéhyvinvointi voidaan turvata.

Vastauksissa ilmeni, ettd toimintamallit olivat angsaatioissa yhteisia pelisaantoja,
jotka organisaation jasenten tuli myods tuntea. &amsisen selvittelyssa edettiin proto-
kollan mukaan ja toimintamallin olemassaolo oldtiesa myds tyontekijoiden keskuu-
dessa. Tarkeimpina tasa-arvoisen kohtelun elemeatteli esiin, ettéa kiusaamiseen piti
puuttua heti, eikd kenellakaan ollut oikeutta kdledmuita epaasiallisesti seka se, etta
kumpaakin (kaikkia) osapuolta tuli kuulla tasapsediti.

Tyoyhteison kulttuurilla oli tietyissa tapaudsa yhteys kiusaamisen ilmenemiseen.
Kulttuuri oli saattanut vuosien varrella muodostgllaiseksi, ettei huonoa kaytdsta
esimerkiksi uusia tyontekijoita kohtaan mielletiydaamiseksi. Talléin huonoa kaytos-
ta pidettiin "normaalina”. Kiusaamisen ennaltaekiasa tuli esiin myos lahiesimiesten
tunnedaly. Kokeneet osastonhoitajat havainnoivaintdita ennakkoon ja osasivat ha-
vainnoida ty6yksikdn ilmapiirid ja nain asioihinitim puuttua jo ennakolta.

Tutkimuksen johtop&atbksena voidaan todeta, etitniesten rooli seka tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen henkilostopolitiikkeabtytpaikkakiusaamiseen puut-
tumisessa tarkeita. Vahvaa johtamista ja toimintlj@atarvitaan tyopaikkakiusaami-
sen ennaltaehkaisyssa ja siihen puuttumisessauRusita tulee seurata sanktioita, jotta
tyopaikkakiusaaminen saadaan loppumaan. Tamamtusken tulosten perusteella kiu-
saamisen juridisia seuraamuksia tulee tarkentaltukitin tasolla kiusaamisen ennalta-
ehkaisyssa ja kiusaamisen selvittelyssé on orgatnsamoninaisuuteen kasvamisella
merkittéava rooli. My6s toimivan tydyhteison elemiemtlee olla tydyhteisdssa selvilla.
Jokainen organisaation jasen vaikuttaa omalla k&giaan ja asenteillaan tyoyksikon
ilmapiiriin, hyvinvointiin ja toimivuuteen. Toimivesa tyoyhteisossa ei ole tilaa tyo-
paikkakiusaamiselle.

Aiemman tutkimustyon ja tdman tutkimuksen perusaeabidaan sanoa, ettd moni-

naisessa organisaatiokulttuurissa on hyvaksynt&di jarofessioiden valilla arvostusta,
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on tilaa erilaisille mielipiteille ja tavoille telddty6ta. Moninaiseen kulttuuriin kuuluu
avoin keskustelu joka osaltaan ehkéisee kiusaansisiamymistda, mutta myos edesaut-
taa kiusaamisen ilmoittamisessa, tunnistamiseseathaisussa. Johdon moninaisuuden
vahvistaminen ja moninaisuuden arvostaminen vaikatt organisaation eri tasoihin,
erityisesti henkiléstéjohtamiseen ja organisaatatituuriin. Moninaisuutta arvostava
johtaminen edesauttaa moninaisuutta arvostavannigagiokulttuuriin syntymista,
joka taas ennaltaehkaisee tyOpaikkakiusaamisentsista ja tukee nain toimivan
tyoyhteisén syntymista.

Moninaisuusjohtamisen ulottuvuudet ja toimivan tytiyson peruspilarit ovat kirjal-
lisuuden, aiempien tutkimusten ja myos tdman tutkisen perusteella hyvin samankal-
taiset. Yhteisia tekijoita ovat tasa-arvo, tukesasa esimiestyo, yhteiset pelisdannot,
avoin keskustelu, sujuva yhteistyd seka ristirétoja ongelmien kasittely. Nama samat
elementit tulivat esiin myds tassa tutkimuksesssaamiseen puuttumisessa ja kiusaa-
misen selvittdmisessa. Nain ollen voidaan todett#, moninaisuusjohtamisen ulottu-
vuuksien vahvistaminen ja lisaaminen esimerkiksilktusten avulla, vahvistaa myos

tydyhteison toimivuutta ja ristiriitojen ratkaisukya.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen aineiston keruussa ja analysoinnissdeltién triangulaatiota, ja tutki-

muksen empiirinen aineisto koostui sekd kvantistista etta kvalitatiivisesta aineis-
tosta. Tutkimukseen valittiin laaja tutkimusjoukkoten tiedonkeruun muodoksi valit-
tiin séhkdinen kysely. Empiirisen aineiston ker&seksi tehtiin Webpropol 2.0-kysely,
joka valitettiin sdhkdpostitse. Kysely koostui seftéukturoiduista ettd avoimista kysy-
myksista, ja tarkoituksena oli saada tutkittavalstadstd mahdollisimman monipuoli-

nen, kattava ja luotettava kuva. Taméa onkin ylkesné lisata tutkimuksen reliabiliteet-
tia ja valideettia.

Kyselyn ongelmana on vastaajien mahdollinemrimgEnmarrys kysymysten sisallos-
ta. Vaarinymmarryksen mahdollisuutta pyritaankimestamaan kyselyn esitestauksel-
la. Vastaaja saattaa myds vastata huolimattomastagrin esitettyihin kysymyksiin.
(Aaltola & Valli 2001, 102). Tassa tutkimuksessaddyn esitestasi ensin kolme henki-
|6&. Kaikki esitestaajat antoivat kehittdmisehdstakkyselyyn, jotka paaosin toteutet-

tiinkin. Taman jalkeen kyselyn esitestasi vielaiykesnkilo, jonka jalkeen tehtiin lahin-
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na muotoseikkoja koskevia muutoksia kyselyyn. Bsiteksen tarkoituksena oli estaa
vaarinymmarrysten syntyminen ja nain tutkimuksestdttavuuden lisd&dminen.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta perinteisesti kuvattu reliabiliteetin ja
valideetin avulla. Reliabiliteetin tarkastelu Nt mittaustulosten sattumanvaraisuuteen
ja toistettavuuteen. Toistettavuudella tarkoitetasd, onko uudelleen mittaamisella
mahdollisuus saada aikaan samansuuntaisia tuldkgslyyn ei 16ytynyt valmista ky-
symyspatteristoa, joten tutkija laati kyselyn ma@msuusjohtamisen ja tyopaikka-
kiusaamisen aiempia tutkimuksia hyvaksi kayttaete (L), tama voi kuitenkin heiken-
taa tutkimuksen reliabiliteettia. Valideetin ludéatuussisaltd tarkastelee taas sitd, mita-
taanko tutkimuksessa tutkimuskysymysten kannakaraisia asioita (Metsamuuronen
2000, 11). Naiden kasitteiden valilla vallitseeiikiga, jonka mukaan tutkimuksen luo-
tettavuutta voidaan arvioida. Tutkimus voidaan gtaa teknisesti moitteettomasti (re-
liabiliteetti), mutta mitattavat asiat eivat oleékimnuksen kannalta oleellisia (valideetti).
Talloin tutkimuksen realabiliteetti ei ole lisanrtytkimuksen valideettia, eikd tutkimus
ole nain luotettavasti toteutettu. (Alkula ym. 2082.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa taas reliadditia ja valideettia ei voida pitaéa tutki-
muksen luotettavuuden mittareina sellaisinaan, va@tekkaampaa onkin kayttaa satu-
raation triangulaation kasitteitd. Saturaatio téti&a niin sanotusti aineiston kyllaanty-
mista, joka tarkoittaa sitd, ettei uusia asioile enaa tutkimukseen osallistuvien kerto-
mana lisdd (Alkula ym. 2002). Tassa tutkimukseaidmukseen osallistuvien méaraa
(n=114) voidaankin pitaa riittavana, jotta luotetaymmarrys tutkittavasta ilmiosta
saatiin. Avoimissa vastauksissa ei tullut endaautitoa esiin, joten aineiston voidaan
todeta kyllaantyneen.

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat kaikki Suonegikoissairaanhoidon ylihoitajat ja
muut vastaavissa tehtavissa toimivat hoitajakebtajat (N=210), ja vastausprosentti
oli 54. Otos on laaja kokonaisotos, jonka voidazteta lisdavan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tassa tutkimuksessa voidaankin pitdd kysebgallistuneiden méaaraa riittavana
tutkittavan ilmion kannalta. Yksi sairaanhoitopijéi tutkimuksen ulkopuolelle, koska
organisaatiossa ei ollut hoitajakeskijohtoa. Kysehastauslinkki lahetettiin tutkimuk-
seen osallistujille sdhkdpostilla ja liitteend olformaatio-/suostumuskirje. Vastaajat
paattivat itse tutkimukseen osallistumisestaan.

Kyselyssa oli seka avoimia etta strukturoitkygymyksia, ja aineistoa kertyi kaikki-
aan 40 sivua, fontilla 9 ja rivivalilla 1, kysymyksoli yhteensa 33. Aineistoa kertyi
riittdvasti, koska samat teemat toistuvat vastasiesiuseamman kerran. Aineisto oli

sisalléltaan rikasta ja runsasta, mika mahdoliistion monipuolisen ja syvéllisen ku-
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vaamisen (Kylma ym. 2003). Aineiston analyysivadgseetutkija jai kaipaamaan kysy-
mysta siita, mita haasteita tydpaikkakiusaamiserenleminen omassa organisaatiossa
ja siihen puuttuminen aiheuttaa vastaajan omaatangubtyohon. Taméa kysymys olisi
antanut viela syvallisempaa tietoa haasteltaviekekmksesta tyopaikkakiusaamiseen
puuttumisesta nimenomaan hoitajakeskijohdon nakdasta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei yleensatgyitmion yleistettavyyteen, vaan tulok-
set ovat siirrettavissa toiseen kontekstiin tietgirdoin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
painotetaan enemman aineiston laatua kuin maaoskakpyritaan tutkittavan ilmién
kuvaukseen aineistosta kasin. Kvantitatiivisellkkitnuksella taas pyritaan yleistyksiin
ja tutkimuksella haetaan tall6in isoja otoskokdjdieminen 1998; Kylma ym. 2003).
Tama tutkimus antaa hyvan ja kattavan kuvan yk&issuntaviivoista hoitajakeskijoh-
don tyopaikkakiusaamiseen puuttumisen kokemukgst@kemyksistd seka moninai-
suusjohtamisen ulottuvuuksien ilmentymisesta.

Tutkimusymparisto, tutkimukseen osallistujatajaeiston keruu on kuvattu aineiston
keruu ja kohderyhma -kappaleessa mahdollisimmaeasti. Aineiston keruussa saatu
tieto on riippuvaista siitd, miten tutkija on tattanut tutkittavan ilmion (Latvala ym.
2001). Tutkijan tulee olla tietoinen omista ennakksityksistaan ja lahtokohdistaan tut-
kijana (Nieminen 1998; Kylma ym. 2003). Omasta tasigaan johtuen tutkija oli tietoi-
nen tutkittavaan ilmiéon liittyvista omista ennakisityksistddn. Omaa ennakkokasitys-
ta tutkittavasta aiheesta voidaan pitda "johto&se¢na” tutkittavasta aiheesta, mika on
luoteenomaista abduktiiviselle paattelylle. "Jol@tias” johdattelee tutkijan tutkittavasta
aiheesta, jonka avulla tulkintoja tehdaan. Oletkai’arvauksia” kaytetddn osana tutki-
muksen dynamiikkaa. Johtoajatukset voivat olladam tutkijan omasta kokemusmaa-
ilmasta ilmion suhteen ja ilmidon aiemmasta tutkisesta. Johtoajatukset toimivat nain
sytykkeina uusien yhteyksien ja havaintojen tekessd, joten tutkimuksen objektiivi-
suus ei ole karsinyt. (Paavola 2009.)

Tutkimusaineiston analysoinnin toteutuminen lanattu aineiston analyysi-lukuun
selkeésti, menetelmén eri vaiheet huomioon ottheatettavuuden takaamiseksi rapor-
tissa esitetddn haastateltavien alkuperaisia laiasurassa tutkimuksessa pyrittiin koko
tutkimusprosessin lapindkyvyyteen. Teorian ja erapivuoropuhelulla tuloksia esitetta-
esséa pyrittiin uskottavuuden osoittamiseen ja \&hvuutta haettiin muiden tutkimusten
tuloksista. Tutkimus on erikoissairaanhoidon jatdjakeskijohdon kontekstiin sidottu.
Tuloksia voidaan tutkijan nakemyksena yleistaa néké@ntekstiin, koska otos on laaja.
Tutkimustulosten siirtAmisesta suoraan muihin dg&yksiin tulee suhtautua varovaises-
ti. (Hirsjarvi ym. 2004.)
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8.3 Tutkimuksen eettisyys

Elamismaailman "todellisuus” on seka objektiivinettd subjektiivinen. Tutkija ei voi
olla taysin arvovapaa ja puolueeton, mutta hanigpumaton tutkittavasta (Raunio
1999, 100). Tassa tutkimuksessa pyrittiin tutkijamesta objektiivisuuteen ja tutkijan
omat ennakkokasitykset tutkittavasta ilmiosta tstden tutkija pyrki pitamaan tutki-
muksen ulkopuolella. Tutkimuksessa on kuitenkin keo#tu kasitys, etta tutkija ei voi
paasta taydelliseen objektiivisuuteen, vaan handektiiviset ndkemyksensa ja ela-
mankokemuksensa vaikuttavat, ei vain tulosten nitdlen, vaan koko tutkimusprosessin
ajan. Tutkimus lahti liikkeelle ilmi6sta, jota h#iin [ahemmin tarkastella.

Tutkimusaihetta voidaan pitaa eettisesti oiktuha, koska tietoa tydpaikkakiusaami-
sen negatiivisista vaikutuksista ja siihen puutgeni hyodyista tarvitaan organisaatioi-
den toimivuuden ja hyvinvoinnin takaamiseksi. Tatksten mukaan tyopaikkakiusaa-
mista esiintyy organisaatioissa (Leymann ym. 1984tia 2001; Kiviméaki, Elovainio &
Vahtera 2002; Mikkelsen & Einarsen 2002; Sandeli672 Tuovinen 2009; Leino-Kilpi
& Valimaki 2009; Makkonen 2011; Hogh, Hoel & Cam@eR011) ja noin 20 % tervey-
denhuoltoalan tyotekijoistd joutuu tydpaikkakius@sen kohteeksi (Tuovinen 2009).
Kiusaamisen on myods todettu aiheuttavan myos nmaviéii haittaa seka yksilon- etta
koko tyoyhteison tasolla (Leymann 1996; Vartia 20Rtlkkelsen & Einarsen 2002; Di
Martino 2003; Hogh, Hoel & Carneiro 2011; Mikkels&nEinarsen 2002; Sandelin
2007; Makkonen 2011). Kyky puuttua kiusaamiseetkarata ristiriitoja ja kiusaamista-
pauksia on esimiesten velvollisuus, mutta myds Kgkghteison velvollisuus. Tyopaik-
kakiusaamiseen puuttumista hoitotyon keskijohdokdkélmasta ja moninaisuusjohta-
misen viitekehyksessa ei ole aiemmin tutkittu. Essten rooli tydpaikkakiusaamistilan-
teissa on merkittava ja keskeinen. Tehokkaita vetatioita tarvitaan, jotta kiusaamista-
pauksia saadaan vahennettyd. Tyoyhteison ristirogat uhka koko tydyhteisén toimi-
vuudelle ja henkildston hyvinvoinnille.

Eettisyyteen kuuluu ohjeiden noudattaminen,irauas ja lapinakyvyys, joten tutki-
muksen toteuttamista varten tutkimukselle haettSimanmukaiset luvat kaikista kohdeor-
ganisaatioista (n=19) jokaisen organisaation origeiden mukaan. Luvan hakemiseen
kaytettiin organisaatioiden omia lupalomakkeitas gellainen oli saatavilla, muussa ta-
pauksessa lupaa haettiin itse laaditulla lupa-akseila. Jokaiselle kyselyyn osallistu-
valle lahetettiin informaatio-/suostumuskirje @ii2) sdhkopostin liitteena yhdessa sah-
koisen kysely-linkin kanssa. Informaatio-/suostukijeessa kay ilmi tutkimuksen kan-

nalta merkittavat tiedot, kaytannot ja se, ettéitotikseen osallistuvilla on mahdollisuus



106

keskeyttaa tutkimus niin halutessaan. Tiedonantaggraaehtoinen osallistuminen tutki-
mukseen, hénen henkilollisyytensa suojaaminen kektamuksellisuus ovat tutkimuk-
sen eettisia periaatteita. Tutkimukseen osalligttimastasivat sahkoiseen kyselyyn heille

parhaiten sopivaan aikaan.

8.4 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja mahdolliset jatkotutkimusehdo-
tukset

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa moninaisohusimisen tietoisuuden lisaami-
sesséa seka moninaisuusjohtamisen ulottuvuuksiedyttginisessa johtamistyéssa. Mo-
ninaisuusjohtaminen on johtamistyon paradigma, itsi syytd hyddyntaa nykyista
paremmin kaytannon johtamistydssa. Tulevaisuudgarssaatiot ovat yha moninai-
sempia, monista eri syista johtuen. Eri ikdluokkésenteet ja nakemykset tuovat haas-
teita johtamiseen, kuin myos eri kansallisuuksisadntyminen tydyhteisdissa. Jos "eri-
laisia” ihmisid ei osata johtaa, ja jos tyOyhteigbtat ole moninaisuutta hyvaksyvia,
altistavat nama tekijat myaos ristiriitojen esiintig@en tydyhteiséissa. Moninaisuusjoh-
tamisen ulottuvuuksien tunteminen seka organisadtidttuurin moninaisuuteen kas-
vaminen ovat johdolle ja koko organisaatiolle ensigsen tarkeitd kiusaamisen ja mui-
den ristiriitojen ennaltaehkaisyssa ja ratkaiseasae

Tyo6paikkakiusaamisen tutkimustydn tulosten hyodymitén kaytdnnoén tasolla on
tarpeellista, koska kiusaamista esiintyy (Leymamm {996; Vartia 2001; Kivimaki,
Elovainio & Vahtera 2002; Mikkelsen & Einarsen 20&andelin 2007; Hogh, Hoel &
Carneiro 2011; Makkonen 2011). Esimiehet tarvitteuakseen tutkimustietoa tyo-
paikkakiusaamiseen puuttumisesta, ja muiden kokseetukiheesta tuovat tukea omille
ajatuksille ja tuntemuksille. Tama tutkimus ava#édjakeskijohdon toimia, ndkemyksia
ja kokemuksia tyopaikkakiusaamiseen puuttumisgstimin samojen asioiden kanssa
painivat henkil6t voivat saada uusia keinoja kims@aen puutumiseen ja sen selvitte-
lyyn.

Tata tutkimusta voidaan kayttda hyodyksi kiusaamisegatiivisten vaikutusten tie-
dostamisessa suhteessa tydyhteison toimivuuteeids Mgeat muut tutkimukset osoit-
tavat, ettd kiusaaminen altistaa sairauslomiinhyy@voinnin laskuun ja keskittymisen
siirtymiseen perustyosta tydyhteisdssa esiintywadsaamiseen (Leymann 1996; Vartia
2001; Mikkelsen & Einarsen 2002; Hogh, Hoel & Caroe011; Mikkelsen & Einar-
sen 2002; Sandelin 2007; Makkonen 2011). Tydyhtet®imivuuden heikentyminen
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on uhka hyvan tyon tekemiselle ja tyoyhteison taitidelle. Kliinisessa potilastydssa
tyon tuotos on potilaan hyva ja vaikuttava hoitahifmillaan tydyhteisén toimimat-

tomuus on uhka potilaiden hyvéalle hoidolle, jollogeuraukset voivat olla vakavia.
Myds tassa tutkimuksessa tulee esiin kiusaamisgatindnen vaikutus tyoyhteisén

toimivuuteen, joten tdma tutkimus osaltaan avaéa pabblematiikkaa ja tuo nain esiin
kiusaamiseen puuttumisen tarkeyden, jota voidaatukaksissa ja tydyhteiséjen kehit-
tamisessa kayttaa hyodyksi.

Tutkijan mielesta jatkossa olisi tarkeda tutkia professioiden valistd tyopaikka-
kiusaamista terveydenhuollossa. Tarkeaa olisi aedtanakin pidettya ladkarien hoita-
jiin ja hoitajien laakareihin kohdistamaan kiusastaija epaasiallista kaytosta. Tarkeaa
olisi tutkia, kuinka laajasta ilmidsta on kyse sehki#&d keinoja organisaatioissa voisi olla
asian tunnistamiseen ja siihen puuttumiseen. Tutkigdta ja avointa keskustelua ai-
heesta tarvitaan, koska tassakin tutkimuksessailkéyietta laakarien hoitajiin kohdis-
tama kiusaaminen voidaan edelleen "lakaista matt®i. arassa tutkimuksessa tuli
mya0s ilmi, ettd myos esimiehiin kohdistuva kiusaaeni oli edelleen aihe, joka helposti
jai organisaatioissa kasitteleméattd. Nain ollerméssten tyontekijoiden taholta koke-
maa kiusaamista olisi tarkeé tutkia, jotta aihestudvoimeen keskusteluun ja siihen
voitaisiin paremmin puuttua.

Mielenkiintoista olisi tutkia myods eri koulutustaas omaavien johtajien valista ar-
vostusta terveydenhuollon organisaatiossa, erggig#kari- ja hoitajataustaisten johta-
jien valista arvostusta. Erityisen tarkeda olidevaisuudessa tutkia terveydenhuollon
eri ammattiryhmien kokeman tydhyvinvoinnin merkigyotilaiden hyvaan ja vaikut-
tavaan hoitoon. Myo6s tyohyvinvoinnin, tydyhteisdjémmivuuden ja -tuottavuuden
valisid yhteyksia olisi mielenkiintoista tutkia.
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Liite 2. Informointi ja suostumuskirje

ARVOISA HOITOTYON JOHTAJA

Pyydan Teitd vastaamaan ohessa olevaan kyselyka kjuluu Turun kauppakorkea-
koulun Porin yksikén pro gradu-tutkimukseeni. Tuotkiksen tavoitteena on tutkia ja
tunnistaa tyopaikkakiusaamiseen puuttumisen hygéyjyodyntaa naita tekijoita tyo-
yksikdn toimivuuden parantamisessa. Tutkimuksentder ovat Suomen 20 sairaan-
hoitopiiria ja kohdeorganisaatioina toimivat jukkiserikoissairaanhoidon yksikot kes-
kussairaala- ja yliopistosairaalatasolla. Tutkimarkskohdejoukkona ovat hoitoty6n
keskijohdon edustajat, eli ylihoitajat tai muut tzes/issa tehtévissa toimivat.

Tutkimus tehdaan kahdessa osassa joista engm@méan ohessa oleva Webpropol
2.0 kysely. Kysely lahetetaan jokaiseen (n=20)asaihoitopiiriin erikoissairaanhoidon
ylihoitajille, jotka edustavat keskijohtoa (N = na250-300) . Kysely on avoinna teidan
organisaatiosaattonne osalta xx.xx.2013 asti. Sabkdkyselyn lisdksi valitaan arpo-
malla viisi (n=5) kyselyyn osallistunutta ja halska tutkittavaa haastatteluun. Haastat-
telun tarkoituksena on syventaa sahkoisella kylebdatua tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Haastattelun aikana voidaan viela varmistaa kysélgsiin tulleita asioita ja tehda lisa-
kysymyksia ilmioon liittyen.

Kyselyyn vastaamalla vastaaja antaa samallatsomuksensa tutkimukseen osallis-
tumisesta. Kyselyn lopussa on kysymys halukkuudeksamukana tutkimuksena seu-
raavassa vaiheessa, eli haastattelussa, joka tehalgan toimesta puolistrukturoituna
teemahaastatteluna. Haastattelu nauhoitetaan tgaoldaan. Haastateltavat arvotaan
(n=5) haastatteluun halukkuutensa ilmaisseidengstak

Kaikki tutkimuksessa keratty aineisto sailytet&aojattuna ja ne kasitelladn ehdotto-
man _luottamuksellisesti. Vastaajat sailyvat anongyra, eikd yksittaisia vastaajia tulla
tunnistamaan tulosten yhteenvedossa. Tutkimukssaflistuminen ja kyselyyn vas-
taaminen on taysin vapaaehtoista ja tutkimukseahigismisen voi keskeyttda milloin
tahansa.

Kiitos yhteistydstanne,
Katja Laine, kauppatieteiden opiskelija, TtM, kdgme @satadiag.fi, 044—707 7635
Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikko

Kirsi Lilkkamaa TKT, tutkimuksen ohjaaja, kirsi.laknaa@utu.fi, 050-520 0787
Turun kauppakorkeakoulun Porin yksikk6
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Tyokokemus Alaisuudessani Suorassa alaisuudes{ Vastuullani olevi-
keskijohdon teh- | olevien hoitajien/ | sani olevien osaston-| en yksikoiden /
tavista tyontekijoiden hoitajien / |a- osastojen / klini-
. . . . r maara hiesimiesten maara koiden maara
Liite 3. Muuttujien valiset korrelaatiot r r r
Selitettvat muuttujat
Arvio seuraavat vaittdmat asteikolla 1-5:Organisasatni voidaan keskustella avoimesti ja vapaasti ,01D 0,138 0,107 -0,126
Arvio seuraavat vaittdmat asteikolla 1-5:Organisasaani kdyttdydytdan kunnioittavasti toisia kohtaa 0,081 0,145 0,002 -0,004
Arvio seuraavat vaittdmat asteikolla 1-5:0Organisasaani saa esimiehilti tukea paatdksenteossa 0,013 0,118 0,118 0,013
Organisaatiossani puututaan ristiriitoihin? 0,002 -0,022 0,076 0,056
Organisaatiossani tasa-arvolla on tarked merkitys? -0,080 0,263 0,151 0,058
Organisaatiossani tydhyvinvoinnilla on tarkea mgd@ 0,074 0,243 0,112 -0,013
Organisaatiossani ristiriitoja pyritaan selvittamai osapuolia kuunnellen? 0,008 0,151 0,012 9,03
Organisaatiossani ihmisten moninaisuus nahdaaautkka? 0,144 0,179 0,093 0,022
Organisaatiossani johtaminen on oikeudenmukaista? -0,070 0,192 0,101 -0,059
Organisaatiossani on toimintaohje tyopaikkakiusaaem? -0,103 -0,070 0,089 0,014
Organisaatiossani tydpaikkakiusaamisesta puhutagmasti? -0,133 -0,232 -0,139 0,003
Organisaatiossani kiusaamisesta ilmoitetaan odasitajalle? 0,123 0,190 0,076 0,156
Organisaatiossani kiusaamisesta ilmoitetaan yhijedie? 0,161 0,164 0,098 0,132
Organisaatiossani voi ilmoittaa kiusaamisesta rmyiigttémana? -0,108 -0,141 0,020 0,011
Organisaatiossani on yhteisesti sovitut séanngaikiakiusaamisessa -0,178 0,109 0,046 0,090
Organisaatiossani kiusaamista kasitellaan tydpaikkauksissa? -0,026 -0,122 -0,161 -0,066
Organisaatiossani kiusaamista kasitellaan johdd&olksissa? -0,101 -0,006 -0,149 -0,054
Organisaatiossani kiusaamisen kohde saa tukekkijagjiioa? -0,003 -0,105 -0,069 0,054
Organisaatiossani kiusaaja joutuu vastuuseen? 0,017 0,169 -0,023 0,145
Organisaatiossani tiedetdan yleisesti mita kiussesté voi seurata kiusaajalle juridisesti? -0,146 ,0140 0,051 0,005
Organisaatiossa tiedetdan yleisesti mité seuradamkisaamisesta voi olla kiusatulle? -0,016 0,047 0,087 0,133
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Liite 3. Muuttujien valiset korrelaatiot

Tyokokemus Alaisuudessani Suorassa alaisuudes{ Vastuullani olevi-
keskijohdon teh- | olevien hoitajien/ | sani olevien osaston-| en yksikoiden /
tavista tyontekijoiden hoitajien / |a- osastojen / klini-
r maara hiesimiesten maara koiden maara
r r r
Havainnot raja-arvojen mukaan
-0,3 0 1 0 0
-0,2 7 3 3 1
-0,1 5 3 3 6
0 7 3 11 11
0,1 3 10 5 4
0,2 0 2 0 0
0,3 0 0 0 0
Ei korrelaatiota {(-0,1) - 0,1} 15 (70 %) 16 (70 %) 19 (90 %) 21 (100 %)
Positiivinen korrelaatio {0,2 - 0,3} 0 (0 %) 2 (10 %) 0 (0 %) 0 (0 %)
Negatiivinen korrelaatio {(-0,2) - (-0,3)} 7 (30 %) 4 (20 %) 3 (10 %) 1(0%)




