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Abstract

The purpose of this thesis was to find leadership tools for preventing bullying in the context
of social services and health care. The study aimed to answer the following questions: 1)
Which leadership methods reduce bullying at work? 2) Which leadership methods prevent
bullying at work?

Bullying at work has been shown to be a common problem with negative consequences af-
fecting all people involved in the organization as well as patients. To eliminate the problem
requires identifying the different management tools as well as employing and evaluating
them.

This study focused on investigating Finnish and international scientific publications from
2006 to 2016 with the topic of bullying at work in health care. The data was collected from
electronic databases as well as scientific periodicals by using the literature review method.
The research material consisted of 10 studies investigating efforts to stop or reduce on-go-
ing bullying, prevent bullying or the consequences of a nurse managers' leadership behavior
or leadership style. The data was analysed using content analysis.

The study showed that the manager’s role in prevention and intervention was important. The
implementation and enforcement of zero-tolerance antibullying policies had been shown to
be effective to lower levels of bullying. The results of this study highlight the importance of
leadership for creating healthy work environments that may discourage workplace bullying,
and changing a toxic culture that supports bullying.

Based on the results of the literature review executives, managers, and other nursing lead-
ers have many tools to eliminate workplace bullying. The results of the literary review sug-
gest that the effective prevention of bullying will require departmental and organizational ini-
tiatives. Further knowledge is needed for a deeper understanding of the phenomenon and
the negative effects on patients and on organisational performance.
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1 JOHDANTO

Tyo6paikkakiusaaminen on maailmanlaajuinen ongelma (Einarsen ym. 2011,
3-40). Suomessa vuonna 2016 esiintyi henkista vékivaltaa tai kiusaamista yli
puolessa (55 %) tydolobarometriin vastanneiden tyontekijéiden tyopaikoista
(Tyo- ja elinkeinoministerié 2017, 62). Tutkimuksen mukaan tyopaikkakiusaa-
minen on yleisinta sosiaali- ja terveysalalla seka koulutuksessa (Vartia 2007,
198-199; Strauss 2015, 109).

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen avulla koota tie-
toa tyopaikkakiusaamisen ehkaisysta johtamisen keinoin. Tyon tavoitteena on
tuottaa aiheesta sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tietoa, jota voidaan hyo-
dyntéa seka opinnaytetyon tilaajan opetustoiminnassa, etta alan johtamistyon
kriittisessa tarkastelussa. Opinnaytetyolla pyritaan lisdksi edistamaan tulevien
sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten ja esimiesten ymmarrysta siita,
millaisia vaikutuksia tyopaikkakiusaamisella ja kiusaamisen ennaltaehkaisemi-

sella on tyoyhteisoihin.

Opinnaytetyon on tilannut Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu, Kuntoutus-

ja terveysala, Savonlinnan kampus.

Eritasoiset ristiriitatilanteet ihmisten valilla ovat osa tydyhteisén normaalia toi-
mintaa. Jos erimielisyydesté kehittyy konfliktitilanne, joka syvenee tydpaikka-
kiusaamisen tasolle, on tilanne haastava. Einarsen ym. (2011, 22) mukaan
tyopaikkakiusaamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyoyhteison jaseneen (tai
jaseniin) kohdistetaan jatkuvasti toistuvaa, systemaattista ja kielteista kayttay-
tymistd. Tama johtaa uhrin puolustuskyvyttomaan tilaan, silla kiusaamisen jat-

kuessa hanellda on véhemman voimaa kuin kiusaajalla.

Suomen suurimpana tyodllistajané sosiaali- ja terveysala tyéllisti 360 000 hen-
kil6a vuonna 2014 (Tilastokeskus 2016). Alan eettiset ohjeistukset velvoittavat
tyontekijoitaan kunnioittavaan yhteisty6hon ja ihmisarvoiseen kohteluun kaik-
kia tyoyhteison jasenia kohtaan (esim. International Council of Nurses 2012;
Sosiaali- ja terveysalan eettinen perusta 2011, 27). Tieto siita, etta tyopaikka-
kiusaaminen on vaarin ja tuomittavaa, ei ole poistanut kiusaamista. Pitkittyes-

saan tyopaikkakiusaaminen on laaja ja moniulotteinen ongelma. Kiusaamisen
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negatiiviset vaikutukset ulottuvat kaikkiin organisaatiossa toimiviin ja samalla
potilaan seka asiakkaan hoitoon (Vartia ym. 2012, 36—37; Strauss 2015, 127-
128). Tyopaikkakiusaaminen ja sen seurannaisvaikutukset ovat lisdksi merkit-
tava taloudellinen kustannus seka yrityksille etta yhteiskunnalle (Tyoterveys-
laitos 2016c).

Tyopaikkakiusaamisen aiempi tutkimus on paaasiassa tutkinut ilmion ylei-
syytta, kiusattujen ja kiusaajien ominaisuuksia, kiusaamistapoja ja taustateki-
joita seka valittémia seurauksia (Laine & Virolainen 2014, 16). Tulosten mu-
kaan kiusaamisen taustatekijoistd monilla oli yhteys johtamiseen, esimiestyo-
hon ja tydon muutokseen. Kevéaalla 2017 sosiaali- ja terveysala on palvelujar-
jestelman rakenneuudistuksen (sote) kynnyksella. Liséksi ajankohtaisia haas-
teita ovat muun muassa muutokset palvelukayttajien tarpeissa ja uusi moni-
muotoisuus. Tassa tilanteessa sosiaali- ja terveysalan johtamiselta, seké asi-
oiden ettd henkil6iden johtamisessa, odotetaan toimivia keinoja ja toiminnan

vaikuttavuutta.

Haasteeksi on nousemassa myds sosiaali- ja terveysalalle ennakoitu tyévoi-
mapula. Ennuste kannustaa alan vetovoimaisuuden sailyttdmiseen ja henki-
|6ston hyvinvoinnin yllapitoon (Ensio ym. 2016). Sosiaali- ja terveyspolittiiset
tavoitteet asettavat johtamisen keskioon pyrittaessa tydhyvinvoinnin lisdami-
seen, tyourien pidentdmiseen ja terveempiin tydpaikkoihin. (WHO 2007; Sosi-
aali- ja terveysministerio 2011a; Sosiaali- ja terveysministerié 2011b; Sosiaali-

ja terveysministerio 2012, 18.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa keskitossa on asiakas. Terveydenhuollon perus-
tehtavan paatavoitteen, potilaan ja asiakkaan hyvan hoidon, saavuttamiseksi
tarvitaan jatkossakin moniammatillista osaamista ja saumatonta yhteistyota
(Kangasniemi ym. 2015, 27). Ension ym. (2016) raportin mukaan laadukkaan
hoitoty6n edellytys on tyytyvainen henkil6sto. Tutkimustietoon perustuva tyo-
paikkakiusaamisen ehkaisy seka siihen tarvittavien johtamisen keinojen I6yta-

minen ja edelleen kehittdminen on siis tarkeaa monesta nakdkulmasta.



2 TYOPAIKKAKIUSAAMINEN

Tyo6paikkakiusaaminen on monisyinen, monipolkuinen ja moniulotteinen ilmid.
Tyopaikoilla ihmiset tydskentelevat paéosin tydyhteisbissa, saman perustehta-
van aarella. Tybyhteistn ilmapiirin muodostumiseen ja laatuun vaikuttavat
merkittavasti siella tyoskentelevét henkilot ja heidan tunteensa. Ajoittaiset yh-
teentérmaykset ovat persoonien vélilla tavallisia, ja erimielisyyksia rakenta-
vasti hyddyntaen tydpaikan toiminta kehittyy ja tulos paranee. Kasitteleméatto-
mista ristiriidoista kehittyy konflikteja, seka eri asteista ja eri muodoissa esiin-
tyvaa tyopahoinvointia. Tyopaikkakiusaamisena ilmeneva tydpahoinvointi on
negatiivinen uhka paitsi yksittaisen tyontekijan, myos tydyhteison ja koko or-

ganisaation toiminnalle. (Vartia ym. 2008, 19-22.)

Kiusaamisen selvittelytilanteessa esimiehen ei aina ole helppoa erottaa, kuka
on kiusaaja ja kuka kiusaamisen kohde. Skurnik- Jarvisen (2013, 59) mukaan
kiusaajana voi olla tydkaveri, esimies tai asiakas. Toisaalta on raportoitu ta-
pauksista, joissa kiusaajana on asiakkaan tai potilaan omainen. Yleinen,
mutta vahan tutkittu ilmié on Snickerin (2016) mukaan esimiehiin tai muuhun
johtavassa asemassa olevaan kohdistuva kiusaaminen alaisten taholta. Kiu-
saajien ja kiusaamisen kohteiden lukumaéara myos vaihtelee. Kiusaajia voi olla
yksi tai useampia ja kiusattuja tavallisimmin yksi. Kuitenkin myds tyoyhteison
yksittainen tyéryhma tai tiimi voi olla kiusaamisen kohteena. (Havunen & La-
vikkala 2010, 105.)

2.1 Tyopaikkakiusaamisen maaritelmat ja yleisyys

Tyopaikkakiusaamiselle ei ole yhta kansainvélisesti yhteisesti sovittua maari-
telmaa. Lisaksi ilmiosta kaytettavista termeista on useita variaatioita. (Strauss
2015, 110.) Tassa opinnaytetydssa kaytetaan paaasiallisesti ja synonyymeina
kasitteita tyopaikkakiusaaminen ja kiusaaminen. TyOpaikkakiusaamisella ym-
marretaan Einarsenin ym. (2011, 22) maaritelman mukaista toimintaa, jossa
tyoyhteison jAseneen (tai jaseniin) kohdistetaan jatkuvaa, toistuvaa, syste-
maattista ja kielteista kayttaytymista. Tama johtaa uhrin puolustuskyvyttomaan
tilaan, silla kiusaamisen jatkuessa hanella on vahemman voimaa kuin kiusaa-

jalla.
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Suomessa tyopaikkakiusaamisen kasite otettiin kayttdon 1990-luvun alussa.
Kasite kehitettiin korvaamaan kuvausta "henkinen vakivalta tydssa”, joka koet-
tiin liilan voimakkaaksi ilmaisuksi tydpaikalla tapahtuvalle kielteiselle kohtelulle.
(Vartia ym. 2008, 7.) Tyopaikkakiusaamiselle on useita méaéaritelmia. Tyoter-
veyslaitoksen mukaan (2016c) tyopaikkakiusaaminen on kielteista kohtelua,
loukkaamista, alistamista ja mitatointid. Toiminnan tunnusmerkkeja ovat sen
toistuvuus, pitkakestoisuus, systemaattisuus ja prosessinomainen eteneminen

seka kiusaamisen kohteen puolustuskyvyttomyys.

Tyo6paikkakiusaamista on maaritelty myos yksityiskohtaisemmin. Heiskasen
(2011, 21) mukaan ty6paikkakiusaamisesta on kyse, kun kiusaajan kaytés on
henkilokohtaista, jatkuvaa, usein toistuvaa ja systemaattista hyokkaysta, joka
vaikuttaa kohteensa emootioihin ja psyykeen haitallisesti. Maaritelmassa kiu-
saamisella on aina yhteys ty6paikan dynamiikkaan ja suhteisiin. Kiusaajan
maéaratietoisena tavoitteena on kohteen itsetunnon, itseluottamuksen ja mai-
neen tai tyokyvyn ja tyotehtavien tehokkaan suorittamisen vahingoittaminen.
Pitk&kestoisuuden tai jatkuvuuden ajallisena mittarina mainitaan useissa maa-
ritelmissa kiusaamisen viikoittainen toistuvuus ja kestona vahintaan kuusi kuu-
kautta. (Einarsen ym. 2011, 22; Strauss 2015, 110.) Laajempaa nakemysta
kiusaamiseen edustaa Havusen ja Lavikkalan maaritelma (2010, 105), jossa
tyopaikkakiusaaminen tarkoittaa henkista ja fyysista kiusaamista seka suku-

puolista hairintda kokonaisuudessaan.

Tyb6paikkakiusaamisessa on kyse henkilékohtaisesta kiusatuksi tulemisen ko-
kemuksesta, joten yleispatevaa méaaritelméaa ei ole. Suomessa ei lainsaadanto
maarittele sanaa "kiusaaminen”. Kiusaamiseen viitataan termeilla "hairinta ja
epaasiallinen kohtelu” seka "syrjinta” ainakin tyoturvallisuuslaissa
(23.8.2002/738), laissa miesten ja naisten tasa-arvosta (8.8.1986/609), yhden-
vertaisuuslaissa (30.12.2014/1325) ja tydsopimuslaissa (26.1.2001/55).

Tarkan maaritelman puuttuessa on tarkedd muistaa, ettei kaikki tyopaikalla ta-
pahtuva negatiivinen kayttaytyminen ole tyopaikkakiusaamista. Tulehtuneen
tilanteen arvioinnissa apuna voidaan kayttaa esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen
luetelmaa (2016c¢) tilanteista, jotka eivat paadsaantoisesti ole tyopaikkakiusaa-

mista:
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= Toimintaan liittyvia ongelmia kasitellaéan tydyhteistssa tai organisaa-
tiossa, vaikka asian kasittely olisi jonkun mielestéd epamiellyttavaa.

= Tyohon liittyvista asioista, paatoksista tai tulkinnoista syntyy ristiriitaa ja
asianomaiset tasta syysta tuntevat epavarmuutta ja ahdistusta.

= Tyontekijalle annetaan tyotehtavia ja seurataan tuloksia.

= Tyontekijalle annetaan perusteltu kurinpidollinen rangaistus.

= Tyoétehtavia tai -organisaatiota perustellusti muutetaan ja tyontekijan
kanssa on keskusteltu asiasta.

= TyOnantaja ohjaa henkilon tydokyvyn selvitykseen keskusteltuaan ensin
hanen kanssaan tyon tekemisessa ilmenevista vaikeuksista.

Tutkimuskirjallisuudessa tyopaikkakiusaamisesta kaytettavia lahikasitteita ovat
muun muassa: tydpahoinvointi, negatiivinen yhteisollisyys, konflikti, lateraali-
nen- ja horisontaalinen vakivalta, henkinen véakivalta, hairinta, epaasiallinen
kohtelu, epaasiallinen kaytds ja seksuaalinen hairinta. (Vrt. Strauss 2015,
110-111.) Osaa termeista kaytetaan synonyymeina, jotkin termeista kasite-
taan alakasitteiksi tyopaikkakiusaamiselle. Olennaista on kuitenkin, etté toi-
minta on negatiivista, tapahtuu tyopaikalla, koskettaa tyoikaista vaestoa ja se

halutaan lopettaa.

Tydpaikkakiusaamisen yleisyys

Tyopaikkakiusaaminen on globaali ilmid (Einarsen ym. 2011, 3—-40; Strauss
2015, 109). Suomi oli pitkaan tyopaikkakiusaamisen karkimaita eurooppalai-
sessa tydolotutkimuksessa. Kun tutkimuksessa kiusaamista koskevan termin
kdannosvirhe korjattiin, Suomi putosi tyopaikkakiusaamisen yleisyydessa nel-
janneksi. (Lehto ym. 2015, 34-35.) Kansallisesti tarkasteltuna ty6paikkakiu-
saaminen on kuitenkin edelleen monia koskettava negatiivinen ilmi6. Tyéter-
veyslaitos (2016c) arvioi, etta yli 100 000 ihmista kokee Suomessa tyopaikka-

kiusaamista paivittain.

Tilastokeskus on tuottanut tutkimustietoa tyopaikkakiusaamisesta vuodesta
1997. Viimeisimman tyopaikkakiusaamisen esiintymista ja sen vuosittaista
vaihtelua tyopaikalla kuvaavat tutkimustiedot ovat vuosilta 1997 - 2013 (kuva
1).
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Jatkuvasti tai joskus tyopaikkakiusaamista
tyopaikallaan havainneiden yleisyys
1997-2013

YHTEENSA NAISET MIEHET

M 1997 m 2003 m2008 w2013

Kuva 1. Jatkuvasti tai joskus ty6paikkakiusaamista tydpaikallaan havainneiden yleisyys 1997 -
2013 (Sutela & Lehto 2014, 116)

Tyo6paikkakiusaamista tyopaikallaan jatkuvasti tai joskus havainneiden maara
on kasvanut vuoteen 2008, jonka jalkeen kasvu on miesten osalta tasaantu-
nut. Vuosina 2008 ja 2013 palkansaajista 44 % kertoi tyopaikallaan esiintyvan
tyopaikkakiusaamista ainakin joskus: naisista 51 % ja miehistd 36%. Naisista
siis useampi kuin joka toinen oli havainnut tyopaikkakiusaamista omalla ty6-
paikallaan. (Sutela & Lehto 2014, 116.)

Ty6- ja elinkeinoministerion Tyéolobarometrin mukaan (2016, 77) vuonna
2015 henkilostosta kiusaamista koki tydtovereiden taholta 35 % joskus ja 3 %
jatkuvasti. Esimiehen taholta kiusaamista koki 23 % joskus ja 2 % jatkuvasti
seké asiakkaiden taholta 30 % joskus ja 3 % jatkuvasti. Tyopaikkakiusaamista
jatkuvasti kokevien prosentuaaliset osuudet ovat pysyneet samoina vuodesta
2013 alkaen.

Kiusaamisen yleisyys vaihtelee tytnantajasektoreittain. Tilastokeskuksen tut-
kimuksen mukaan kiusaaminen oli yleisintd kuntasektorilla (55 %). Seuraa-
vana olivat valtiosektorin (49 %), yliopistojen (44 %) ja yksityissektorien (44 %)
palkansaajat. (Sutela & Lehto 2014, 116-117.) TyOpaikkakiusaaminen on
yleista sosiaali- ja terveysalalla. Eniten kiusaamishavaintoja tekivét terveyden-
huollon asiantuntijat (63 %). Useampi kuin joka toinen havaitsi tyopaikallaan
kiusaamista myds terveydenhuollon erityisasiantuntijoista (55 %), sosiaalialan
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erityisasiantuntijoista (57 %) seka hoivapalvelun ja terveydenhuollon tydnteki-
joista (57 %). Ammattialasta riippumatta kiusaamisella on tutkimuksen mu-

kaan vahva yhteys moniin tydympariston epékohtiin. (Mt.)

2.2 Tyopaikkakiusaamisen taustatekijat, syyt ja ilmeneminen

Tyo6paikkakiusaaminen on kompleksinen ilmi, eika yksittaisista tapauksista
ole aina helppoa tunnistaa ilmién syyta. Kiusaamisen taustalta on I6ydetty
muun muassa organisaation toimintaan, kiusaajan persoonaan ja kiusaajaryh-
maan liittyvia syitad. Tutkimus on selvittanyt myos kiusaamisen kohteeksi joutu-
neiden piirteita ja toimintamekanismeja. Kiusaamisen uhriin liittyvat tekijat voi-
daan jakaa kolmeen ryhmé&aéan: tilanteen tai aseman nakyvyys (erilaisuus tai
poikkeavuus muusta ryhmasta), sosiaalisten taitojen heikkous ja alhainen itse-
tunto seka ylisuorittaminen ja konflikti ryhman normien kanssa. Tydpaikkakiu-
saamisen kohteille ei ole I6ydetty mitdan yhteisesti patevia tunnusmerkkeja,
eikd 63 % kiusaamista kokevista tunnista mitaan uhriin liittyvaa tekijaa oma-
kohtaisessa kiusaamiskokemuksessaan. (Zapf & Einarsen 2011, 187.)

Vartia ym. toteavat (2008, 19-22), etta kiusaamisen syyt [0ytyvat useimmiten
organisaatiotasolta. Ongelmia on joko organisaation toiminnassa tai toimimat-
tomuudessa, esimerkiksi tyojarjestelyissa tai tydyhteisén toimintavoissa. On-
gelmia syntyy myds johtamisen, esimiestyon ja tiedonkulun puutteista ja epa-
selvyyksista. Tyoterveyslaitoksen mukaan (2016c¢) tyopaikkakiusaamisen
taustalta l0ytyvia yksittaisia tekijoitd ovat muun muassa: rooliristiriidat ja -epé-
selvyydet, jatkuva suuri aikapaine, tydn &arimmainen vaativuus, nopeat muu-
tokset organisaatiossa, epavarmuus ja kilpailu yksildiden vélilla sek& organi-
saatiokulttuuri, jossa suvaitaan epaasiallista ja kiusaavaa kaytosta tai ei tun-
nisteta sita ongelmaksi. Naista tytpaikalla esiintyvista ongelmista ja organi-
saatioiden suurista muutoksista aiheutuu yksildille stressia, turhautumista ja
epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia seké jannitteita yksildiden valille. Paha
olo ja tyytymattdmyys voi purkautua negatiivisesti, kuten epaasiallisena kayt-

taytymisena tai kiusaamisena. (Vartia ym. 2012, 36—-37.)

Tutkimus on l6ytanyt kiusaamista selittavia tekijoitd myos kiusaajan persoo-
nasta. Pynnénen (2015, 25-26) toteaa, ettd esimerkiksi kiusaajan narsismilla

voi olla yhteys kiusaamiseen. Kiusaamisen takana voivat olla myds kiusaajan
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yksil6lliset tavoitteet tai motiivit. Tallaisia ovat muun muassa toisen tehtéavien
tavoittelu, kateus, kilpailu tai toisen henkilon kokeminen uhkana omalle urake-
hitykselle. Joskus kiusaamisen taustalta voi I6ytya tyoelamataitojen ja sosiaa-
listen taitojen puute tai taysin tyon ulkopuoliset tekijat. Tutkijat ovat kuitenkin
eri mielta siitd, onko nailla tekijoilla merkitysta kiusaamisen esiintyvyyteen,
silla kiusaamisen paasyyna ovat organisaatiosta johtuvat tekijat ja henkilosto-
johtamisen laatu. Lisaksi tydpaikkojen tyopaikkakiusaamisen torjuntamallien
toimimisen ja tehokkuuden kannalta nailla kiusaajan persoonaan liittyvilla teki-
joilla ei ole merkitysta. (Zapf & Einarsen 2011, 177-186, Vartia ym. 2012, 35.)

TyOpaikkakiusaamisen ilmeneminen

Tyoyhteisot ja niissa tydskentelevat yksilot ovat erilaisia, joten tyopaikkakiu-
saamisen muodot ja iimeneminen tydpaikoilla vaihtelevat. Toisaalta kiusaa-
mismuotoihin vaikuttaa kiusaajan asema tyoyhteiséssa. Esimerkiksi esimies-
kiusaaja voi tietoisesti kayttaad tyonjohdollista asemaansa vaarin kiusatessaan
tyontekijad. Tyoterveyslaitos toteaa (2016c¢) kiusaamisen voivan olla suoraa
tai epasuoraa. Esimerkiksi henkilén mitatointi kielteisin elein tai ilmein on suo-
ran kiusaamisen lieva muoto ja nimittely tai huutaminen sen vahva muoto.
Epasuoraa kiusaamista on muun muassa perattomien tietojen levittdminen.
(Mt.) Yleisia tyopaikkakiusaamisen yksittaisid muotoja ovat lisaksi kiusaami-
sen kohteen sivuuttaminen ("kuin ilmaa”) ja sosiaalinen eristaminen (Vartia

2006, 62). Tyopaikkakiusaamiseen voi liittyd myds fyysista vakivaltaa.

Kiusaajan ollessa esimies on kyseessa seka vallan hyvaksikaytto, etta vallan
vaarinkaytto. Tyoterveyslaitos (2016c¢) kokoaa kiusaamisen muodot, jotka il-

menevat tyotehtadvaan kohdistuvana epéaasiallisena kaytoksena:

= kohtuuttoman tydmaaran vaatiminen

» kohtuuttomien aikataulujen antaminen

= mielipiteiden ohittaminen ja huomioimattomuus

= kohtuuton tyon ja tekemisen valvonta

= ty6ta koskeviin kokouksiin kutsumatta jattaminen

» tiedonvalityksen ulkopuolelle jattaminen

= perusteeton tydtehtavien pois ottaminen

= osaamisen kannalta tai aikaisempia tehtavia selvasti vaatimattomam-
pien tyOtehtavien antaminen

» painostaminen olemaan vaatimatta tyontekijan normaaleja tydsuhteisia
oikeuksia

» fyysinen eristaminen tydyhteisosta
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= eriarvoinen kohtelu esimerkiksi koulutukseen paasyssa, palkkioiden
maksussa tai etuuksien antamisessa.

Tybyhteison johtamiseen liittyva esimiesvallan vaarinkaytto voi ilmeta johta-
mistyylind. Esimerkiksi Hoffrénin tutkimuksen (2011) mukaan pelolla johta-
mista voidaan, tyoyhteisossa kaytetyn johtamistavan sijasta, tarkastella myos
tyopaikkakiusaamisena. Silloin esimies on kiusaaja ja tyontekija kohde. Pelolla
johtamisen kayttamista johtamistyylina ja sen erottamista kiusaamisesta ei tut-

kimuksen mukaan kuitenkaan ole yksiselitteista.

2.3 TyoOpaikkakiusaamisen seuraukset ja taloudelliset vaikutukset

Tyo6paikkakiusaamisen negatiiviset vaikutukset ulottuvat koko ty6paikkaan.
Kiusaamisen vaikutuksia on osoitettu yksildissa, tydyhteisbissa seka organi-
saatiossa kokonaisuutena. (Membere ym. 2015, 175.) Kun tarkastelun tulo-
kulma on tybyhteiso, kiusaamisen keskeisimpia nakokulmia ovat kiusaamista
kokevan, kiusaajaksi nimetyn ja esimiehen nakokulmat. Ty6paikkakiusaami-
sen seurauksia voidaan tarkastella lisaksi yhteiskunnan tasolla tai tutkimalla
tyopaikkakiusaamisen vaikutusta asiakkaan tai potilaan hoitoon (ks. Strauss
2015, 127-128). Tassa luvussa kasitelladn tyopaikkakiusaamisen seurauksia

kiusaamisen kohteen, kiusaajan ja tydyhteison nakdkulmista.

Kiusaamista kokevan nakdkulma

Merkittavimmat seuraukset kiusaamisesta aiheutuvat tyopaikkakiusaamisen
kohteelle. Aluksi kiusaamisen vaikutukset nakyvat tyossa ja tyopaikalla, mutta
pitka&n jatkuneen kiusaamisen vaikutukset ulottuvat laajemmalle, kuten per-
heeseen ja sosiaalisiin suhteisiin. Kiusaamisen uhrille pitkittyneen kiusaami-
sen ainoana ratkaisuna voi olla tydpaikan tai ammatin vaihto. Vaikeimmillaan
tyopaikkakiusaaminen aiheuttaa uhrin tyokyvyttémyyden. Tutkimuksen mu-
kaan kiusaamisella on yhteys myds kiusaamisen kohteen itsemurha-alttiuteen.
(Ks. Einarsen ym. 2011, 27.) Mikali kiusaamiseen ei puututa, se etenee pro-

sessina (kuva 2).
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Kuva 2. Kiusaamisprosessin eteneminen, jos siihen ei puututa (mukaillen Vartia 2006, 164)

Tyopaikkakiusaamisen ensimmaiset seuraukset nakyvat uhrin vaikeutena sel-
viytya paivittaisista tyotehtavista. Mikali kiusaamiseen ei puututa, kiusattu al-
kaa kayttaytya epatyypillisesti ja kielteiset asenteet hanta kohtaan leviavat
muuhun tydyhteis6on. Tama lisda kiusaamiskokemuksen syvyytta ja kiusaa-
mista kokevan tydhyvinvointi laskee. Kiusaamisen jatkuessa uhrin omanar-
vontunne ja itseluottamus vahenevat, tyotyytyvaisyys laskee. Tasta seuraa
kiusatulle vakavia psyykkisia ja psykosomaattisia oireita. Tutkimus on vahvis-
tanut kiusaamisen uhreilla monimuotoista ongelmatiikkaa, kuten stressia,
psyykkisia ja psykosomaattisia oireita, esimerkiksi unihairioita, keskittymisky-
vyttdmyytta ja masennusta. Kiusaamisprosessin lopussa kiusattu syrjaytyy.
(Vartia 2006, 164; Vartia 2012, 28.)

Kiusaajan nadkokulma

Kiusaamisesta on seurauksia myos kiusaajalle. Kaski ja Nevalainen (2017,
41-42) ndkevat, etta sosiaalisesti taitava kiusaaja voi edeta urallaan ja kohota
tydyhteison vallanpitdjiin. Toisaalta kiusaajan negatiiviseen kayttaytymiseen
voidaan tyoyhteistssa kyllastya ja hanen seuraansa aletaan karttaa. Kiusaa-

minen voi myds muuttaa ihmista. (Mt.)
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Tyo6paikkakiusaamisen sanktiot vaihtelevat tydyhteisdjen kaytantdjen mukaan.
Kiusaajalle tuleviin seurauksiin voivat vaikuttaa myos esimerkiksi kiusaajan
asema tyoyhteisossa, tapa mill& kiusaamiseen puututaan ja tyopaikkakiusaa-
misen kasittelyn aste. Tyopaikkakiusaamisen lakisaateiset seuraamukset pe-

rustuvat rikoslakiin ja niista paattaa oikeuslaitos. (esim. Snicker 2016.)

Tydyhteison ndkdkulma

Toimivassa tydyhteisdssa kayttaytyminen on aikuismaista, ammatillista ja
siella suvaitaan erilaisia kasityksia seka tyosta etta tekemisen tavoista (Tyo-
turvallisuuskeskus 2015, 3). Vaikka epdaasiallisen kaytoksen ja tyopaikkakiu-
saamisen havaitseminen aiheuttaa ahdistusta, ongelmatilanteeseen ei aina
puututa. Tutkimuksen mukaan tyopaikallaan kiusaamista havainneilla henki-
16illa on enemman tydhyvinvointia alentavia oireita kuin sellaisilla, joiden ty6-
paikalla kiusaamista ei ole. Tallaisia hyvinvointiin vaikuttavia oireita ovat esi-
merkiksi ahdistuneisuus, tydperainen stressi ja henkisen pahoinvoinnin oireet.
(Vartia ym. 2012, 36-37.)

Tyobyhteisojen arkiseen toimintaan ja tiimien kehittymiseen kuuluu ristiriitatilan-
teet ihmisten valilla. N&issa tilanteissa on kyse asiapohjaisista tai olosuhteista
johtuvista erimielisyyksista. Kasittelemattomina ja selvittdmatta konfliktit johta-
vat ongelmien henkilditymiseen. Syyté aletaan etsiéa ihmisten ominaisuuksista
tai heidan toiminnastaan, samalla ajaudutaan syyttelyyn ja syntipukkien etsi-
miseen. Konfliktin seuraavassa vaiheessa osapuolet haalivat itselleen liittolai-
sia, vastakkainasettelu laajenee ja tydyhteiso klikkiytyy. Selvittdmétdn ongel-
matilanne leviaa lopulta koko organisaatioon. Konfliktikierteen edetessa sen
negatiiviset vaikutukset tydyhteison toimivuuteen, tuottavuuteen ja hyvinvoin-
tiin voimistuvat. Tydyhteisélla kuluu paljon aikaa ja voimavaroja kielteisen toi-
mintaympariston takia, siksi tyopaikkakiusaamisen salliva tydyhteisé ei pysty
huolehtimaan perustehtavastaan tai tuottamaan innovaatioita. (Vartia 2006,
65—67; Einarsen ym. 2011, 27-28.)

Taloudelliset vaikutukset

Tyopaikkakiusaamisen taloudelliset vaikutukset ovat merkittavat ja laaja-alai-

set. Tyopaikkakiusaamista kokeneiden henkildiden karsimysta on mahdotonta
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taloudellisilla mittareilla arvottaa. Taman lisdksi mitattavissa olevat kustannuk-
set ovat valtavat. Jos sairaspaivan hinnaksi lasketaan 350 euroa, niin pitkitty-
neen, yksittaisen ty6paikkakiusaamisen kustannukset seurannaisvaikutuksi-

neen ovat organisaatiolle yli 30 000 euroa. (Tyoterveyslaitos 2016c).

Sairauspaivien lisaksi organisaatiolle aiheutuu kuluja muun muassa téiden uu-
delleen jarjestelystd, tyotehon ja tyon tuloksellisuuden laskusta, tilanteen tutki-
miseen ja selvittelyyn kuluvasta tybajasta, ulkopuoliselle asiantuntijalle mak-
settavista palkkioista seké uudelleen rekrytoinnista ja uuden henkilén pereh-
dytyksesta. Tyopaikkakiusaamisesta seuraa yritykselle kuluja my6és maineen
menetyksen ja mahdollisten oikeudenkayntikulujen takia. (Ty6terveyslaitos
2016c¢.) Heiskanen arvioi (2011, 174) tyopaikkojen héairio- ja stressikayttayty-
minen aiheuttavan Suomen kansantaloudelle miljardien eurojen taloudelliset

menetykset vuosittain.

3 JOHTAMISEN KEINOJA KIUSAAMISEN EHKAISYYN

Tyopaikkakiusaamisen ehkaisyssa on tavoitteena kiusaamisen nollatoleranssi.
Tavoitteen saavuttaminen vaatii koko tydyhteisén panosta, silla kaikki sen ja-
senet ovat vastuussa tydilmapiirista ja tydhyvinvoinnista. Tyoterveyslaitos
(2016c) maarittelee tyoyhteison kiusaamisen nollatoleranssin tilaksi, jossa
kaikki kiusaava ja epaasiallinen kayttaytyminen on kiellettya. Kiusaamista ei
hyvaksyta eik& suvaita. Organisaation johdon tehtava on tehda selvaksi, ettei
kiusaamista hyvéaksyta. Kiusaamista kokeva kertoo kiusaamisesta ja kiusaa-
mista havaitsevat tyontekijat seké esimies puuttuvat viivytyksetta ja asianmu-
kaisesti kiusaamiseen. Toimiva tydyhteiso ehkaisee tytpaikkakiusaamista.
(Mt.)

Johtaminen on voima, joka suuntaa ja yllapitad ihnmisen tydpanosta niin, etta
asiat saadaan tehdyksi ymparistotekijoista riippumatta (Vuori 2012). Johtami-
nen voidaan jakaa perinteisesti englanninkielisten termien mukaan: manage-
ment, asioiden johtamiseen ja leadership, ihmisten johtamiseen, johtajuuteen
(esim. Juuti 2016). Tydyhteisdn hyvinvoinnille molemmilla on merkitysta. Toi-
saalta Manka ja Manka (2016, 135) toteavat modernissa johtamisessa ihmis-

ten ja toiminnan johtamisen olevan limittaista toimintaa, joten johtamisen eri
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puolien erottelu ei enda onnistu. Tassa luvussa johtamisella tarkoitetaan paa-

saantdisesti henkildiden johtamista.

Tyohyvinvointiin liittyvilla tekijoilla ja johtamisella on vahva yhteys (Juuti &
Vuorela 2015, 23). Tieteellisilla menetelmilla on osoitettu, etta tehdyt interven-
tiot tydpaikkakiusaamisen estamiseksi ovat olleet tehokkaita (Leon-Perez ym.
2012, 241). Toisaalta tutkimus osoittaa, etta suomalaisten organisaatioiden
kaytossa olevat konfliktinhallintamenetelmét eivat ole riittavia. Konfliktien rat-
kaisu jaa pinnalliseksi esimiehen pyrkiessd saamaan ongelmatilanteessa ai-

kaan nopea ratkaisu tyonjohdollisen oikeutensa voimalla. (Siira 2013.)

Tassa opinnaytetyossa kasitelladn johtamisen keinoja kolmen tulokulman
kautta. Lahestymistavat maarittelevat tyoyhteisdéssa kiusaamisen ehkaisyyn
kaytettavat johtamisen keinot. Nama kolme tulokulmaa ovat: lainsaadannon ja
normien ohjaus, ndkemys johtamisesta seké johtamistyylit ja esimiehen rooli.
Yhteista kaikille nakokulmille on tydpaikkakiusaamiseen puuttumisen korosta-

minen.

3.1 Keskeinen lainsdadant6 ja muu saately

Tybelamassa toimintaa raamittavat kansallinen lainsdadanto, kansainvaliset
sopimukset seka organisaatioiden siséiset ohjeet ja maaraykset. Kevaalla
2017 Suomessa keskeisimpia tydnantajan ja tyontekijan oikeuksia ja velvolli-
suuksia kasittelevia lakeja ovat: tydsopimuslaki, tyéturvallisuuslaki, yhdenver-
taisuuslaki seka laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta. Lainsdadanto
ei sisalla tarkkoja ohjeita, miten kiusaamistilanteissa tulee toimia, mutta siin&
maaritellaan vastuut. Tyonantajalla on velvollisuus puuttua ja selvittaa tie-
toonsa tullut terveydellista haittaa tai vaaraa tyontekijélle aiheuttava hairinta
tai epaasiallinen kohtelu tydssa (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738, 28. 8). Toi-
mintavelvollisuuden laiminlydnnista seuraa rikoslain (19.12.1889/39) mukai-
nen rangaistus joko nimikkeella tyoturvallisuusrikos tai -rikkomus (Ahlroth
2015, 72).

Tyonjohto-oikeuden eli direktio-oikeuden mukaan ty6énantajalla on oikeus ja
velvollisuus johtaa ty6td, kuten antaa maarayksia ja maaritella tyétehtavia. Di-
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rektio-oikeutta tulee kayttaa suhteessa muihin lakeihin, tydsopimuksiin, tyéeh-
tosopimuksiin ja hyviin tapoihin. Maarayksia on annettava tasapuolisesti, joh-
donmukaisesti ja oikeudenmukaisesti. (Ahlroth & Havunen 2015, 106, 140.)
Tyopaikkakiusaamistapauksessa tyonantajalla on mahdollisuus kayttaa pu-
heeksi oton lisaksi kurinpidollisia toimenpiteita eli huomautuksia, varoituksia

seka irtisanoa ja purkaa tyosopimuksia (mts. 106—-107).

Tyobnantajille, organisaatioissa tytskenteleville esimiehille, tydsuojeluvaltuute-
tuille ja luottamusmiehille on laadittu lainsdadanndn raamittamina toimintamal-
leja tydpaikan hairidtilanteisiin (mm. Tydsuojelu.fi 2017). Erddnéa kaytannon
tyokaluna tybnantajalle ja tybnantajan edustajalle Ahlroth (2015, 65—-89) esit-
taa prosessityyppista ratkaisumallia, joka koostuu aloitus-, selvitys-, ratkaisu-
ja seurantavaiheista, seka naiden vaiheiden sisallon yksityiskohtaisista ku-
vauksista. Esimies voi kayttda ongelmatilanteiden ratkaisemisessa apuna
myds tyopaikan ulkopuolista neutraalia tahoa, kuten tydyhteiséneuvottelijaa,
kiusaamisasioihin perehtynytta lakimiesta tai tyéterveyspsykologia (mts. 83).

Suomessa 60-70 % tyOpaikoista on laatinut siséaisen ohjeistuksen kiusaami-
sen ehkaisyyn (Sarkkinen 2017). Ohjeissa on maaritelty, kuinka ty6paikalla tu-
lee kayttaytya ja kirjattu toimintaohjeita kiusaamisen seka epdaasiallisen kay-
toksen tilanteisiin. Olennaista tyoyksikdiden sisaisissa ohjeistuksissa on, etta
ne koskevat koko henkildstda, kuuluvat kiinteana osana uuden henkilén pe-
rehdytykseen ja ohjeiden noudattamatta jattaminen kasitellaan saantojen rik-

komisena tai tydvelvoitteen laiminlydntina. (Tyoturvallisuuskeskus 2015, 8-9.)

3.2 Nakemys johtamisesta ja johtamistyylit

Johtamisen keinojen maarittelya ohjaa nakemys johtamisesta. Johtaminen on
vaihdellut eri aikakausina, ja nykypaivan organisaation johtamisesta voi l6ytya
jaénteitd useammaltakin aikakaudelta. Suomessa 2010-luvun keskité6n on
noussut, johtajan ja auktoriteetin sijaan, johtajuuden ja johtamisen kehittami-
sen kayttaminen keinona haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa (Seeck
2012, 12). Kun johtamisella pyritaan tydpaikkakiusaamisen ehkaisyyn, on tar-

kedd ymmartaa, mita johtamisella organisaatiossa tarkoitetaan.
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Juutin mukaan (2013, 13) kaytannon johtaminen on prosessi, joka toteutuu
esimiehen, tyontekijdiden ja tilanteiden (konteksti) sekd organisaation asetta-
mien tavoitteiden valilla. Johtamiskaytannot vaihtelevat johtamisympariston
mukaan. Esimerkiksi globaalin yrityksen johtaminen eroaa julkisen organisaa-
tion johtamisesta. Lisdksi johtaminen on kontekstisidonnaista, kuten muutok-
sen johtaminen. Rissasen ja Hujalan (2015, 104) mukaan ei ole yhta johtamis-
teoriaa, -nédkokulmaa tai -mallia, joka selittdd johtamistyon taydellisesti, koska
jokaisen organisaation ainutkertaisuus (kuten tydyhteison ja johtajan ominai-

suudet) vaikuttaa johtajuuteen.

Tehokkaiden keinojen loytamiseksi on kiusaamisen ehkaisyssa katsottava ta-
man paivan johtamisen lisdksi johtamisen tulevaisuuteen. Johtamisen tulevai-
suutta hahmoteltaessa johtaminen nahdéaén yha useammin organisaation eri
toimijoiden yhteisena tyond. Samalla johtamisen maarittelyissa pyritdan eroon
vahvoista dikotomioista eli vastakkainasetteluista (Rissanen & Hujala 2015,
104). Nykynakemyksen mukaan johtaminen on osa tydyhteison toimintaa,
eik& vain yksittdisen esimiehen toimintaa (Juuti 2016, 8). Vaikka esimiestyon
tarkoituksena on huolehtia tydyhteison perustehtavan tekemiselle tarvittavat
resurssit ja olosuhteet, niin hanen on samalla saatava henkilostoé toimimaan
yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Tasta uudesta johtamistyylista on kaytossa
useita nimityksia, kuten: valtauttava (transformational leadership), jaettu (sha-
red leadership) seka aito johtaminen (authentic leadership). Johtamisesta kay-
tetdan myos kasitettd voimauttaminen (empoverment). (Manka & Manka
2016, 137.)

Pehrmanin mukaan (2012) tyopaikan konfliktitilanteissa esimiehet kayttavat
yleisimmin johtamista, joka yllapitaa ja pitkittaa tilanteen kestoa. Esimiehen
johtamistyyli voi myds stimuloida ja tuottaa tydyhteisokonflikteja seka kiusaa-
mista. Merkittavimmin tyopaikkakiusaamisen todennadkdisyytta lisdavat Lai-
neen ja Virolaisen (2014, 16) mukaan autoritaarinen ja "antaa menna” (lais-
sez-faire) johtamistyylit. Toisaalta passiivinen johtamistyyli voi stimuloida kiu-
saamista. Passiivinen johtaminen puuttuu harvemmin epaasialliseen kaytok-
seen, josta seuraa kiusaajan alentunut kiinni jaamisen ja rangaistuksen riski.
(Mt.)
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Tybpaikkakiusaamista ehkaisevasta johtamisesta ja johtamistyylista on useita
nakemyksia. Pehrmanin (2012) tutkimuksen mukaan restoratiivinen johtajuus
eli konflikteja sovitteleva ja ratkaiseva johtajuus on edellytys tyoyhteisokonflik-
tien ratkaisulle. Johtamistyylin perustana tulee olla transformationaalinen joh-
tajuus eli muutosjohtajuus. Toisaalta kiusaamisen ehkaisyssa tydpaikan hai-
riétilanteet on pyrittdva ennaltaehkaisemaan. Lisdksi havaitut tydyhteisd-on-
gelmat on varauduttava kasittelemaan varhaisessa vaiheessa, pikaisesti ja riit-
tavalla laajuudella. Ongelmatilanteiden ehkaisyssa kantavana voimana on oi-
keudenmukainen johtaminen, ja erityisesti sen paatoksenteon lapinakyvyyden

ulottuvuus. (Tyo6turvallisuuskeskus 2015, 3; Tyoterveyslaitos 2016a.)

Tutkimuksen mukaan esimerkiksi strateginen ikgjohtaminen ja tyokykyjohtami-
nen ovat kiusaamista ehkaisevia. Ikdjohtamisen keskitssa on ajatus saada
tydyhteison eri-ikaiset ihmiset sitoutumaan yhteiseen tehtavaan. Taustalla
nahdéaan eri-ikaisen kiinnostus perustehtavaan, samaistuminen yhteisiin arvoi-
hin ja tavoitteisiin, jotka vahvistavat yhteenkuuluvuutta ja havittavat ikasidon-
naisten tekijoiden negatiivisia vaikutuksia. (Lundell ym. 2011, 354.) Tyokyky-
johtamisen toimenpiteet suunnataan henkiléston tyéturvallisuuden, tyokyvyn ja
terveyden edistdmiseen, niiden yllapitamiseen ja tydssa jatkamisen tukemi-
seen. Tyokykyjohtaminen koostuu sekéa organisaation itse tekemista toimenpi-
teista, etta tyoterveyshuollon tai muiden asiantuntijatahojen kanssa tehdysta
yhteistyosta tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Tyoterveyslaitos 2016b.)

3.3 Esimiehen rooli

Vartia ym. (2012, 51, 67) painottavat, etta tydopaikkakiusaamiseen ja muuhun
hairibkayttaytymiseen on puututtava, kun se haittaa tyontekijoiden hyvinvointia
tai tyon suorittamista. Vastuussa on aina tydnantaja. Esimies ja linjajohto toi-
mivat tydssaan tyonantajan edustajina. Esimiestoiminnan raamit muodostuvat
organisaation asettamien vaatimusten ja oikeuksien ohella lainsdadannalli-

sesta ja muusta normiohjauksesta.

Esimies on vastuussa seka tyon tuloksista, ettéa alaistensa tyéhyvinvoinnista.
Tybssaéan esimies tarvitsee inmistuntemusta, tydyhteisotaitoja ja hyvid vuoro-

vaikutustaitoja. Menestyminen vaatii esimiehelta seka selkeaa itseilmaisua,
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ettd muiden kuuntelemista ja heidan tarpeidensa ja elaméantilanteensa ymmar-
tamista. (Lundell ym. 2011, 313-314; Juuti 2016, 151-156.) Johdonmukainen
ja ennustettava toiminta luo turvallisuutta ja luottamusta esimiestyohon (Ahl-
roth & Havukainen 2015, 132).

Esimiestyon keskidssa on ihminen: ihmisen tekema ihmisten johtaminen. Pyn-
nosen mukaan (2015, 19) johtamista ohjaa ihmiskasitys seka suhteessa
omaan itseen, etta sosiaalisiin suhteisiin tydyhteison muiden jasenten kanssa.
Johtaja tekee tydssaan tietoisesti valintoja, joista hanella on myos eettinen
vastuu toiminnan subjektina. Vaikka esimies tekee tydétadn omana yksilonaan
ja persoonansa kautta, johtamista voi ja kannattaa opetella. Ihmisten tekema
johtaminen, jolle ihmiset antavat merkityksen, on myds ihmisten muutettavissa
(mt.).

Tyo6paikkakiusaamisen ehkaisyyn tehty yrityskohtainen malli ohjeistaa ja aut-
taa esimiestéd puuttumaan kiusaamiseen oikein ja varhaisessa vaiheessa.
Vastuu toimintaohjeen tekemisesté ja kayttdonotosta on organisaation joh-
dolla. Ohjeistuksen laatimisella yhteistydssa luottamushenkiléston ja henkilos-
téhallinnon kanssa pyritdén varmistamaan henkiléston sitoutuminen epéaasial-
lisen kohtelun ja kiusaamisen ehkaisyyn. Tarvittaessa mukaan voi ottaa my6s
muita yhteistyodtahoja, kuten tyoterveyshuollon. Ongelmakayttaytymisen eh-
kaisy edellyttdd ohjeistuksen jalkauttamisen osaksi tydpaikan arkitoimintaa.
Tassa keskiossa ovat esimiehet. Toimintamallin kasittely voidaan ottaa esi-
merkiksi kiintedksi osaksi tydyhteison kokouskaytantda ja osaksi uusien tyon-
tekijoiden perehdytyssuunnitelmaa. Toiminnan alussa koko henkildstd on kou-
lutettava mallin kayttoéon. Liséksi toimintaohjeen toimivuutta on seurattava sys-

temaattisesti esimerkiksi tydsuojelutoimikunnassa. (Tyoterveyslaitos 2016c¢.)

Tyobyhteisojen toimintamalleissa korostuu suositus puheeksi ottamisesta. Kiu-
saaminen on tarkeaa ottaa puheeksi oman esimiehen kanssa, kun kokee itse
joutuneensa kiusaamisen kohteeksi tai havaitsee kiusaamista tyoyhteisos-
saan. Kiusaamisen esille nostaminen ei silti aina toteudu. Heiskanen (2014,
177) listaa tutkimuksensa perusteella kolme yleisinta syyta, miksi ongelmasta
ei kerrota esimiehelle: "En ole suostunut kiusattavan rooliin”, "Hairiokayttaytyja
on oma esimies” seka "Olen lilan vasynyt kertoakseni asiasta eteenpain”. Kun

hairiokayttaytymiseen ei puututa ongelmat ja tilanteet vaikeutuvat entisestaan.
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Samalla puuttumattomuus viestittaa kiusaamisen olevan tydpaikalla sallittua ja

hyvaksyttavaa.

Kaski ja Nevalainen (2017, 163—-166) painottavat esimiestydssa alaisten tunte-
misen tarkeyttda, koska se auttaa ongelmatilanteiden ennakoimisessa. Tyoyh-
teisbn vuorovaikutuksen ja ty6ilmapiirin seuraaminen auttaa esimiesta puuttu-
maan kiusaamiseen ajoissa. Hyva esimies ennaltaehkaisee kiusaamista myos
luomalla hyvat, luottamukselliset valit henkil6stoon, jolloin kiusaamisilmio voi-
daan ottaa puheeksi turvallisesti seka kiusaamista kokevan, kiusaajan etta

kiusaamista havaitsevien taholta. (Mt.)

4 SOSIAALI- JA TERVEYSALAN JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEITA

Sosiaali- ja terveydenhuollon muuttuva ja uudistuva toimintaympaéristd asettaa
johtamiselle haasteita ja nostaa samalla esiin alan johtamisen erityispiirteita.
Vuosikymmenia kestéanyt sosiaali- ja terveysalojen integrointikehitys jatkuu
suunnitellussa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uudistuksessa
(sote). Reformin suunnitelma-aikataulun mukaan muun muassa palvelujen jar-
jestdmisvastuu siirtyy maakunnille vuoden 2019 alusta (Terveyden ja hyvin-
voinnin laitos 2017). Uudistuksen liséksi substanssiosaamista vaativissa pal-
veluissa tapahtuu jatkuvasti useita seka paallekkaisia etta limittaisia muutok-
sia, esimerkiksi asiakasryhmien tarpeista tai toimintaympéariston muutoksista
johtuen. (Esim. Niiranen 2014.)

Kehitys nékyy myos johtamisen kontekstissa. Suomessa sosiaali- ja terveys-
palveluja tuotetaan perinteisen mallin (jako julkisiin ja yksityisiin palvelujen
tuottajiin) lisdksi kolmannen sektorin toimijoiden, monituottajamallilla verkosto-
jen ja hybridiorganisaatioiden toimesta. Palveluja tuottavat organisaatiot ovat
yha useammin monialaisia, moniammatillisia ja monimuotoisia (Majoinen
2014, 3). Niirasen ja Lammintakasen mukaan (2014, 19) kehitys heijastuu or-
ganisaation hallinnon, henkil6ston ja palvelujen muutosten kautta johtamistyon

sisaltoon.

Opinnaytetyon kirjoittamisen aikaan sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmaa ku-
vaa poliittis-hallinnollinen paatoksenteko ja ohjaustraditio, jossa valtio ohjaa
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kuntien toimintaa muun muassa lainsdéadanto- ja normiohjauksen seka talou-
dellisen ohjauksen kautta. Suomessa sosiaali- ja terveyspalvelut myds rahoi-
tetaan paaosin verovaroin (valtio- ja kuntaverotus). Sosiaali- ja terveysjohtami-
sessa el Valtosen (2015, 78) mukaan ole ensisijaisena tavoitteena voiton tuot-
taminen tai saavutettavat saastot, vaan talouden nakoékulmasta keskiossé on

resurssien tehokas kayttaminen.

Sosiaali- ja terveysalalla toiminnan kohteena ovat ihmiset, joten alalla korostu-
vat korkeat eettiset ja salassapidon seka luottamuksellisuuden vaatimukset.
Terveydenhuollon ydintoimintojen keskitssa on palvelunkayttdjien elaman ja
kuoleman kysymykset. Toisaalla terveyspalvelujen asiakasméaarat lisdantyvat
jatkuvasti sekéa ihmisten loputtoman terveystarpeen, etta uusien hoito- ja tutki-
musvaihtoehtojen mahdollisuuksien kautta. (Saarela 2014, 11.) Sosiaali- ja
terveydenhuollossa molemmilla alueilla on omat siséaiset substanssi osaamis-
alueet, kuten esimerkiksi psykiatrinen sairaanhoito ja kirurginen sairaanhoito.
Johtamisen haasteellisuutta voi lisdtd myos sosiaali- ja terveydenhuollon orga-
nisaatiokulttuurien ja tehtavankuvausten piirteet. Vahvat professionaaliset tra-
ditiot voivat kaytannossa jopa johtaa siihen, ettei tydntekija halua tydskennella
eri ammatillisen taustan omaavan johtajan kanssa. (Rissanen & Hujala 2015,
84.)

Toimintaympariston muuttuessa johtamistyo eri tehtavissd muuttuu sisallol-
taan erilaiseksi alan sisélla. Rissanen ja Lammintakanen kiteyttavat (2015, 38)
sosiaali- ja terveysjohtamisen haasteet alan kokonaisuuden ja kasitteiston tun-
temiseen ja hallintaan. Sosiaali- ja terveysalan johtamisen haasteellisuudesta
ja vaativuudesta huolimatta sosiaali- ja terveysjohtajilla on motivaatio kehittaa
toimintaansa. Tutkimuksen mukaan esimerkiksi keskijohdon tyontekijéilla, ku-
ten ylihoitajilla, on motivaatio johtokoulutuksen hankkimiseen. Liséaksi keski-
johdolla on halu olla hyva, henkildstoa kuunteleva ja tukeva johtaja. Johtajana
keskijohto haluaa tehda kehitystydn yhteistydsséa henkiloston kanssa. (Viita-
nen ym. 2007, 70.)
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5 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tehda kirjallisuuskatsaus tyopaikkakiu-
saamisesta ja johtamisen yhteydesta tyopaikkakiusaamiseen. Aiheen kasittely
rajataan sosiaali- ja terveysalaan. Opinnaytetyd pyrkii teoreettisen tutkimuk-
sen avulla tuottamaan materiaalia Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun
opetuskayttoon. Tutkimustyyppina teoreettinen tutkimus on perusteltu, silla ai-
heesta on olemassa aiempaa tutkimustietoa ja -tuloksia. Aiemman tutkimuk-
sen tuottaman tiedon syventamisessa Kirjallisuuskatsaus oli tehokas mene-
telma. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 123.)

Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa tyopaikkakiusaamisen ehkéisyyn johtami-
sen keinoja, jotka tukevat tyopaikkakiusaamisen vahentamista ja ennaltaeh-
kéaisya sosiaali- ja terveysalalla. Opinnaytetydssa aihetta kasitelladn ensisijai-
sesti kansallisella tasolla, jota laajennetaan tutkimusaineiston kansainvalisilla
alkuperaistutkimuksilla.

Opinnaytetydssa etsitdan vastauksia kysymyksiin:

1) Mitka johtamisen keinot vahentavéat tyopaikkakiusaamista?

2) Mitka johtamisen keinot ennaltaehkaisevat tyopaikkakiusaamista?

6 KIRJALLISUUSKATSAUS OPINNAYTETYON MENETELMANA

Kirjallisuuskatsaus on keskeinen osa kaikkea tutkimustoimintaa. Kun Kirjalli-
suuskatsausta kaytetaan tieteellisena tutkimusmenetelméana, tutkitaan ole-
massa olevaa tietoa. Kyse on toisen asteen tutkimuksesta. (Esim. Salminen
2011, 4.) Tieteellisend menetelmana kirjallisuuskatsaukselta vaaditaan toistet-
tavuutta. Lisdksi aihealueen on oltava riittavan kattava ja katsauksessa on

tunnettava tutkittavan ilmion kehitys ajassa. (Suhonen ym. 2016, 7.)

Erityyppisille aineistoille ja erilaisiin tutkimustarkoituksiin on useita eri katsaus-
tyyppeja. Kirjallisuuskatsausten tavoite on lahtokohtaisesti sama: muodostaa
kokonaiskuva aiemmasta tutkimustiedosta. (Niela-Vilen & Hamari 2016, 23.)

Salminen (2011, 38) toteaa, etta kirjallisuuskatsauksen paatyyppeja on kolme:
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kuvaileva (narratiivinen ja integroiva) kirjallisuuskatsaus, systemaattinen kirjal-

lisuuskatsaus sekd meta-analyysi (kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen).

Opinnaytetydssa kaytetiin metodina systemoitua (systematized review) kirjalli-
suuskatsausta, josta myos kaytetddn suomennettuna termia systematisoitu
kirjallisuuskatsaus (esim. Lehtié & Johansson 2016, 35). Menetelmalla tavoi-
tellaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luonnetta, samalla tiedostaen
menetelman rajallisuus ja heikkous verrattuna systemaattiseen kirjallisuuskat-
saukseen (mt.). Suhosen ym. (2016, 14) mukaan systemoitu Kirjallisuuskat-
saus voidaan luokitella systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alatyypiksi. Jo-
hansson (2007, 4-5) toteaa, ettad systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle omi-
naiset spesifi tarkoitus, prosessin tarkka toteutus ja tutkimusaineistoksi hyvak-
sytyt relevantit seka tarkoitusta vastaavat korkealaatuiset tutkimukset, erotta-

vat sen muista kirjallisuuskatsauksista.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen erona opinnaytetyossa kaytettyyn sys-
temoituun kirjallisuuskatsaukseen on se, etta tutkijoita systemoidussa kirjalli-
suuskatsauksessa on vain yksi. TAma vaikuttaa moniulotteisesti tutkimuksen
toteutukseen sen jokaisessa vaiheessa. Toisena erona on, ettei syste-
moidussa kirjallisuuskatsauksessa ole valttamatonta loytaa kaikkea tietoa ja
materiaalia tutkittavasta aiheesta. Molemmissa kirjallisuuskatsauksissa kayte-
taan kuitenkin jarjestelmallista tiedonhakua, jossa hakuprosessi toteutetaan

monelta osin samankaltaisena. (Lehtio & Johansson 2016, 35.)

Systemoitu kirjallisuuskatsaus sisaltaa jokaiselle kirjallisuuskatsaukselle valt-
tamattomat viisi vaihetta. Niela-Vilenin ja Hamarin (2016, 23) kokoavat vai-
heet: katsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maarittaminen, kirjalli-
suushaku ja aineiston valinta, tutkimuksen arviointi, aineiston analyysi ja syn-
teesi seka tutkimuksen raportointi. Tutkimuksen luotettavuutta kuvaava toistet-
tavuusvaatimus edellyttaa prosessin suunnittelua, tarkkaa kirjaamista proses-
sin kaikissa vaiheissa seka tutkimussuunnitelman poikkeamien raportointia
(Kaariainen & Lahtinen 2006, 42).
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Tutkijan positio

Tassa opinnaytetydssa aihetta lahestyttiin kriittisesta nakokulmasta. Tutkimus-
aiheen ja -nadkdkulman valintaa ohjasivat kirjoittajan oma tyo- ja johtamiskoke-
mus seké opintojen kautta saatu esiymmarrys aiheesta. Kirjallisuuskatsauk-
sen laadinnassa ja tulosten analysoinnissa tiedostettiin nama subjektiivisuu-
den elementit, pyrkien objektiivisuuteen. Opinnaytetydn tieteellisené toimin-
tana oli taytettava objektiivisuus kriteeri ja johtopaatdsten oli noustava tutki-

musaineistosta (Kananen 2015, 121).

Kirjallisuuskatsauksen valinnalle opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi oli
useita perusteita. Keskitssa olivat tutkimusongelmal&htoiset tekijat. Erityisesti
tutkimusotteena aiemman tutkimuksen tuottaman tiedon kokoaminen ja analy-
sointi, seka mahdollisen lisatutkimustarpeen kartoittaminen. Liséksi valintaan
vaikutti kirjoittajan kiinnostuneisuus kayttaa kirjallisuuskatsausta tutkimusme-

netelmana.

Tiedonhakuprosessin kuvaus

Tasséa opinnaytetyossa lahestymistapa tutkimusongelmaan oli poikkitieteelli-
nen. Tutkimusongelmaa pyrittiin kuvaamaan myos hoitotieteen nakékulmaa
laajemmin, eri tieteenalojen nakdkulmista tehtyjen alkuperaistutkimusten
avulla. Valinnalla pyrittiin saamaan ilmigst4, ja ilmién aiemmasta tutkimuk-

sesta, kattavampi kuva.

Kirjallisuuskatsauksen jarjestelmaéllinen tiedonhakuprosessi alkoi hakukoko-
naisuuksien etsimisella. PICO-periaate (patient, intervention, comparison, out-
come), jolla tunnistetaan tutkimuskysymykseen liittyvét osat, ei tassa tutkimus-
aiheessa "taipunut” hakukokonaisuuksien tunnistamiseen. Myoskaan tutki-
muksen aihe tai tutkimuskysymykset eivat suoraan soveltuneet hakulauseiksi.
Tyokaluksi valikoitui hakuaiheen sarakemalli. Mallin avulla aihe ensiksi jaettiin
neljaan hakukokonaisuuteen, joista seuraavassa vaiheessa muodostettiin sa-
nalistaukset. Sanojen ideoinnissa kaytettiin muun muassa aiheesta tehtyja ar-
tikkeleja, tutkimusten abstrakteja ja asiasanoja seka ammattikirjallisuutta ja

asiasanastoja (esimerkiksi YSA ja MeSH). Taulukossa 1 on esitetty hakulau-
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sekkeiden etsimisessa kaytetty sarakemalli, jossa on neljaan hakukokonaisuu-

teen kirjattuna samaa tarkoittavien sanojen sanalistauksen tulokset.

Taulukko 1. Hakulausekkeissa kaytettyjen samaa tarkoittavien sanojen listat

tydpaikkakiusaaminen johtaminen sosiaali- ja terveysala ehkéisy
kiusaaminen tydssé esimiestyd terveysala ennaltaehkaisy
henkinen vakivalta HR management sosiaaliala estaminen
hairinta management sosiaali — ja terveyden- torjunta
huolto
epaasiallinen kohtelu leadership intervention
terveydenhuolto
epaasiallinen kaytds prevention
health & social care
tydpahoinvointi
healthcare
mobbing
nursing
workplace bullying
workplace
bullying
bullies

Tutkimuksessa kaytetyt hakulausekkeet muodostettiin taulukon 1 sanoista
kayttden apuna keskeisia tiedonhaun perustydkaluja: Boolen operaattorit
(AND, OR), sulkeet, sanankatkaisut ja fraasit. Yhdistamalla sanat kayttaen
edella mainittuja tyokaluja saatiin hakulausekkeissa esiintyviksi termeiksi seu-
raavat:

(tyopaikkakius® OR “kius* ty0* OR "henki* vakival* OR hairin* OR "epaasial*
kohtelu®” OR “epaasial* kaytdés” OR "tyépahoinvoin*” OR mobbing OR "work-
place bull* OR bull) AND (johtami* OR esimiesty6* OR "HR management”
OR management OR leadership) AND (“sosiaali- ja terveysala* OR “sosiaali-
ja terveydenhuol*” OR terveydenhuol* OR "health & sosial care” OR
healthcare OR nursing OR workplace) AND (ehkais* OR ennaltaehkais* OR
estami* OR torju* OR intervention OR prevention).

Kirjallisuuskatsauksen aineiston keradminen jatkui tutustumalla erilaisiin tieto-
kantoihin ja hakukoneisiin kokeilemalla yksitellen erilaisia hakusanayhdistel-
mid. Ensimmainen koehaku tehtiin Google Scholar tietokantaan kesakuussa
2016, jonka jalkeen suoritettiin koehaut kuuteen muuhun tietokantaan (Arto,
Melinda, Nelli, PubMed, Medic ja Cinahl Ebsco). Lopullisen tutkimusaineiston

etsimisessa oli tavoitteena monipuolinen ja kattava aineisto. Tama edellytti
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useampien hakulausekkeiden kayttta ja perushakulausekkeiden taydenta-
mista tietokannan oman sanaston perusteella. Lisaksi kirjainmerkkeja muokat-

tiin tietokannan merkistdn mukaiseksi.

Tavoitteena oli I6ytda aina vain tarkemmin Kkriteerit tayttdvaa aineistoa, joten
suoritettiin useita hakuja samoistakin tietokannoista. Helmikuussa 2017 apuna
tutkimusaineiston tiedonhaussa kaytettiin Kaakkois-Suomen ammattikorkea-
koulun Savonlinnan kampuksen informaatikkoa. Ohjauksen tuloksena tutki-
musaineiston tiedonhakuun saatiin Emerald tietokanta. Tiedonhaku viimei-
semmasté tietokannasta toteutettiin samoin hakutermein kuin muista tietokan-
noista. Mikaan hakulauseke ei kuitenkaan tuottanut tutkimukseen sopivaa
osumaa, joten aiempien hakutulosten perusteella valikoitui tutkimuksessa kay-
tettaviksi tietokannoiksi Melinda, Medic ja Cinahl Ebsco. Valintaperusteena oli

aineistojen parempi vastaavuus tutkimusaineiston mukaanottokriteereihin.

Tutkimusaineisto oli edelleenkin varsin niukkaa. Helmikuussa 2017 mukaan
tuli yksi uusi tietokanta (ScienceDirect Freedom Collection, Elsevier), josta sa-
moilla hakutermeilla saatiin tutkimukseen sopivia osumia. Samalla yhden tie-
tokannan aiemmin saatuja hakutuloksia jatettiin pois, koska ne vastasivat huo-
nommin tutkimuskysymyksiin. Lopulliseen tutkimukseen valitut tietokannat oli-
vat: Cinahl (EBCO), Medic ja Melinda ja ScienceDirect Freedom (Elsevier).
Tutkimusaineistoa haettiin my6s manuaalisesti, esimerkiksi teoriaosassa kay-
tettyjen tietoléhteiden lahdeluetteloista. Manuaalisesti kaytiin lapi 384 kpl tutki-

mus- tai julkaisuviitetta.

6.1 Alkuperéaistutkimusten haku, valinta ja laadunarviointi

Tutkimukseen hyvaksyttyjen tietokantojen kautta lI6ydetyista osumista ja ma-
nuaalisesti I0ydetyista aineistoista valittiin tutkimusaineisto kolmevaiheisesti.
Ensiksi valittiin tutkimuksia otsikon vastaavuuden perusteella ja seuraavaksi
valittujen tutkimusten tiivistelman perusteella. Lopuksi hankitut julkaisut arvioi-

tiin aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerien mukaan.

Opinnaytetyon ndkdkulmasta aiheesta I6ytyi niukasti vaitoskirjatasoista tutki-
musta. Liséksi ndista harvoista tutkimuksista otsikko ja abstraktitasolla mielen-
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kiintoiset tutkimukset eivat olleet opinnaytetyon tekijan saatavissa tai kaytetta-
vissé. Tahan perustuen vaitdskirjat rajattiin kokonaan tutkimusaineiston ulko-
puolelle. Tutkimukseen hyvéaksyttiin saatavissa tai kaytettavissa olevat, ajan-
jaksolla 2006—-2016 tehdyt suomen- ja englanninkieliset tieteelliset julkaisutt,
pro gradu -ty6t ja YAMK-opinnaytety6t, joiden sisaltd vastaa joko yhteen tai
molempiin tutkimuskysymyksiin (taulukko 2). Tutkimusaineistoa ei rajattu ka-
sittelemaan vain hoitotieteen aineistoa, koska aihetta haluttiin kasitella mah-

dollisimman kattavasti.

Taulukko 2. Tutkimusaineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Vuosina 2006-2016 julkaistut tutkimukset ja  Ennen vuotta 2006 julkaistu ja vuoden 2016
tieteelliset artikkelit. jalkeen julkaistu aineisto.

Aineiston siséltd vastaa yhteen tai molem- Aineiston sisélto ei vastaa tutkimuskysymyk-
piin tutkimuskysymyksiin. siin.

Monitieteellinen aineisto, myds muu kuin Tutkimusaineisto, mika ei ollut kaytettavissa
hoitotieteellinen aineisto. tai saatavissa.

Suomenkielinen ja englanninkielinen ai- Muu kuin suomen- tai englanninkielinen ai-
neisto. neisto.

Artikkeli tieteellisessa lehdessa (tieteellinen
julkaisu), pro gradu -ty6, YAMK-opinnayte- AMK-opinnaytetyd, vaitoskirja.
tyo.

Alkuperaistutkimuksen haku jatkui valittujen tietokantojen avulla huomioiden
kirjallisuuskatsauksen aihe, asetetut tutkimuskysymykset seka aineiston mu-
kaanotto- ja poissulkukriteerit. Seuraavassa esitetaan hakuprosessi tieto-

kanoittain.

Cinahl (Ebsco) tietokannan haku tehtiin 17.2.2017 klo 17:00. Aikarajana vuo-
det 2006—-2016, kielirajauksena englanti. Hakutermina kaytettiin “bullying AND
leadership and management AND prevention or intervention” jota etsittiin MW
(word in subject heading) rajoituksella ja lahdetyyppind academic journals.
Haulla saatiin viisi osumaa, joista 3 kpl hylattiin otsikon perusteella, 1 kpl tiivis-
telman perusteella ja 1 kpl hyvaksyttiin tiivistelman ja sisallon perusteella. Li-
saksi yksi tutkimus saatiin tietokannasta, kun hyvaksytyn tutkimuksen koh-
dalta haulla "muita samankaltaisia sivuja” 10ytyi valintakriteerit tayttava tutki-

mus.

Medic tietokannan haku tehtiin hakutermilla tydpaikkakiusaaminen 26.9.2016

klo 13:15. Tietokannasta haettiin artikkeli- ja julkaisuviitteitd. Haku tuotti 15 kpl
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osumia, joista otsikon perusteella hylattiin 11 kpl ja tiivistelman perusteella 2

kpl, siséllon perusteella hylattiin 1 kpl ja yksi hyvaksyttiin tutkimusaineistoon.

Melinda tietokannan haku tehtiin hakutermilla kius? 9.2.2017 klo 20:15. Ra-
jauksena olivat aikaraja 2006—2016 sekéa aineistona opinnaytety6t. Haku tuotti
152 tulosta, joista valittiin 10 kpl otsikon perusteella. Yksi osumien tutkimuk-
sista oli jo aiemmin valittu. Tiivistelm&n perusteella tarkempaan tarkasteluun
valittiin 7 tutkimusta, joista siséllon perusteella hylattiin 5 kpl tutkimuskysymyk-

siin vastaamattomina ja hyvaksyttiin 2 kpl.

ScienceDirect Freedom Collection (Elsevier) tietokannan haku tehtiin
19.2.2017 klo 12:30. Aikarajana vuodet 2006—2016, julkaisutyyppina journal ja
hakualueena Nursing and Health professions. Hakutermina asiasanoista olivat
"workplacebull*” AND leadership. Haulla saatiin kolme osumaa, josta yksi hy-
lattiin otsikon perusteella, yksi tiivistelman perusteella ja yksi hyvaksyttiin tiivis-
telmén ja sisallon perusteella tutkimusaineistoon, jonka hakuprosessi kaikkien

tietokantojen osalta on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3. Tutkimusaineiston hakuprosessit

Tietokanta Hakuajankohta  Hakutermit Tulokset Hyvaksytyt
bullying AND
leadership and

CINAHL

(EBSCO) 17.2.2017 management 5 2

AND prevention
or intervention

MEDIC 26.9.2016 tyopaikkakiu- 1
Saaminen

MELINDA 9.2.2017 Kius? 152 2

SCIENCE DI-

RECT FREE- “work-

DOM COLLEC-  19.2.2017 placebul””AND 3 1

TION (ELSE- leadership

VIER)

Taulukossa 3 mainittujen hakuprosessien kautta valittujen kuuden alkuperais-
tutkimuksen lisaksi valittiin nelja tutkimusta manuaalisesti samoin valintakri-

teerein.



32

Laadunarviointi

Opinnaytetyon seuraavassa vaiheessa suoritettiin hakuprosessin perusteella
valittujen tutkimusten arviointi. Niela-Vilénin ja Hamarin (2016, 28) mukaan ar-
vioinnin tarkoituksena on alkuperdisista tutkimuksista saadun tiedon ja tulos-
ten edustavuuden, seka niiden relevanttiuden arviointi, suhteessa omaan tut-
kimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Jokaisen tutkimusaineistoon valitun
tutkimuksen asetelman eheyden ja luotettavuuden arvioinnilla pyrittin myos

valttamaan tulosten vinoutuma (mt.).

Taman opinnaytetydn metodin mukaisesti tutkijoita oli vain yksi, mika heikensi
alkuperaistutkimusten arvioinnin luotettavuutta (Lemetti & Ylonen 2016, 67).
Tutkimusaineisto sisélsi seka ladullisia ettd maarallisia tutkimusasetelmia. Tu-
tustuttuaan JBI-katsauksissa kaytettyihin suomennettuihin arviointitarkastuslis-
toihin molempien tutkimusasetelmien osata (Hoitoty6n tutkimussaatio 2013,
14), opinnaytetyontekija totesi niiden kayton seka kaytettavissa olevan ajan,
tutkimusresurssien etté tutkimuksen tavoitteen kannalta (opinnaytety®) epa-

kaytannallisiksi.

Tassa kirjallisuuskatsauksessa valittujen alkuperaistutkimusten luotettavuuden
arviointi perustui paaosin tutkimuksiin kirjoitettuihin luotettavuuden arviointiin.
Lisaksi tutkimusaineiston laadunarviointiin vaikuttivat: alkuperaistutkimusten
menetelmien laatu, sovellettavuus ja kaytté seka tutkimusartikkeleissa myos

julkaisuvuosi, tekijatiedot ja julkaisufoorumi.

6.2 Tutkimusaineisto ja aineiston analyysi sisalldnanalyysin menetel-

malla

Kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineisto koostui kymmenesté alkuperaistutki-
muksesta: YAMK-opinnaytetoistéa (2 kpl), pro gradu -toista (5 kpl) ja tutki-
musartikkeleista (3 kpl). Opinnaytetyon pyrkimys kasitella tutkimusaihetta ja
vastata tutkimusongelmaan laaja-alaisemmin, nakyi tutkimusaineiston poikki-

tieteellisyytena (taulukko 4).
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Taulukko 4. Opinnaytety6hon valittujen alkuperaistutkimusten tieteellinen tausta
Julkaisufoorumi Ala tai laitos Tutkimus
International Journal of

Nursing Studies Hoitotyo Laschinger, H. K. ym. 2012
fnog“r”a' of Advanced Nurs- v Johnson, S. 2015
‘rJnoeunrtnaI o NETEIE [ EREe- Hoitotiede Bortoluzzi, G. ym. 2014
Helsingin yliopisto Kasvatustieteen laitos Jarvi, 1. 2007
Kuopion yliopisto Hoitotieteen laitos Tuovinen, R. 2009
Metropolia ammattikorkea- o Karkkunen, N. & Karki, A.
Sosiaaliala

koulu 2015
Tampereen yliopisto Johtamistieteiden laitos Jarvenpaa, M. 2006

L Terveystieteiden yksikko,
Tampereen yliopisto hoitotiede Makkonen, I. 2011

Turun ammattikorkeakoulu Terveysala Leskinen, P. 2016
Liiketaloustiede, johtaminen Laine, K. 2014

Turun yliopisto ja organisointi

Hoitotieteen tutkimusten lisaksi opinnaytetyon tutkimusaineisto koostui kasva-
tus-, johtamis- ja liiketaloustieteiden seka sosiaalialan ja terveysalan tutkimuk-
sista. Kirjallisuuskatsauksessa kaytetty aineisto on tiivistetysti esitetty tutki-
musaineiston kuvailevassa yhteenvetotaulussa (taulukko 5). Taulukkoon on
koottu alkuperaistutkimusten tiivistelmien pohjalta seuraavat tiedot: tutkimuk-
sen tekija, julkaisuvuosi ja tutkimuksen nimi, tutkimuksessa kaytetty tutkimus-
menetelma, tutkimuksen tarkoitus seka opinnaytetyohon liittyvat keskeiset tu-

lokset. Taulukko 5 on opinnaytetyon liitteena 1.

Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdisen laadullisen eli induktiivisen si-
sallon analyysin avulla. Siséllén analyysiin teoreettisia malleja ja variaatioita
on useita ja ne toimivat aineistokohtaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 124). Ai-
neiston kasittelymenetelman valintaan vaikuttivat alkuperéistutkimusten laatu
ja maara seka opinnaytetyon tavoite. Aineiston analyysissa edettiin vaiheittain.
Kangasniemi ja Polkki (2016, 87) tiivistavat menetelméan toimenpiteet: aineis-
tosta poimitaan analyysiyksikot, jotka pelkistetdan, ryhmitelladn ja abstrahoi-
daan. (Vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 109-113.)

Tasséa opinnaytetydssa aineiston analyysin ensimmaisessé vaiheessa tutki-
musaineisto luettiin lapi niin, etté alkuperaistutkimuksista muodostui tekijalle
kokonaiskuva. Seuraavalla lukukerralla aineistosta luettiin 1&api opinnaytetyon
kannalta oleellisimmat kohdat (tiivistelmat, tutkimustulokset, tutkimusten yh-

teenveto ja johtopaéatdkset). Tarvittavat tiedot 16ytyivat alkuperaistutkimusten
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tutkimus- ja johtopaatososioista, joten ne luettiin uudelleen lapi etsien ja keré-

ten vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Analyysiyksikoiden kerdaminen suoritettiin ensin alleviivaamalla tekstia, jonka
jalkeen tutkimuskysymysten mukaan I6ydetyt alkuperaiset ilmaukset koottiin
taulukoiksi tyostamisté varten. Tassa opinnaytetytssa analyysiyksikkdina oli-
vat sanaparit, lauseet seka ajatuskokonaisuudet. Alkuperaistutkimuksista saa-
tiin yhteensa 147 kpl analyysiyksikoita, jotka pelkistettiin. Seuraavassa vai-
heessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin samanlaisuuksien mukaan. Ryhmitte-
lyn jalkeen ne abstrahoitiin alaluokiksi ja edelleen ylaluokiksi kummankin tutki-
muskysymyksen osalta erikseen. Esimerkki aineiston avaamisesta, pelkista-
misesta ja alakategoroinnista on kuvattu taulukossa 6, joka on opinnaytetytn
litteend 2. Yhteensa alaluokkia muodostui aineistosta 12 kpl ja ylaluokka 5
kpl.

7 KIUSAAMISEN EHKAISY SOSIAALI- JA TERVEYSALAN JOHTAMI-
SEN KEINOIN

Tassa luvussa esitetaan kirjallisuuskatsauksella tuotetut ja sisallénanalyysilla
analysoidut tutkimustulokset. Opinnaytetyon tulosten raportointi tehdaan muo-
dostettujen ylakategorioiden mukaan. Lisaksi katsauksen tulososa otsikoidaan
niiden mukaisesti. (Ks. Tuomi & Sarajarvi 2009, 158; Niela-Vilen & Hamari
2016, 32.)

7.1 Tyopaikkakiusaamista vahentavat johtamisen keinot

Luvussa 7.1 vastataan kirjallisuuskatsaukseen ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen. Johtamisen keinoja tyopaikkakiusaamisen vahentamisesséa kasitel-
ladn henkiléstéjohtamisen hyvan laadun ja tydyhteison toiminnan kehittdmisen

kautta.

7.1.1 Henkilostéjohtamisen hyva laatu

Henkildstojohtamisen hyvéan laadun keskiéssa on tulosten mukaan la-

hiesimies. Tutkimusaineistossa henkiléstdjohtamisen hyva laatu koostui esi-
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miehen rooliin, esimiestaitoihin ja johtamistyyliin liittyvista tekijoista. Taulu-

kossa 7 kuvataan naiden yla- ja alaluokkien seka tutkimusaineiston valista yh-

teytta.

Taulukko 7. Henkildstéjohtamisen hyva laatu
Alaluokka

Ylaluokka

Sisaltd

Tutkimukset

Henkildstdjohtami-
sen hyva laatu

Esimiehen rooli

Esimiestaidot

Johtamistyyli

Esimies on aktiivi-
nen tydyhteison ja-
sen, joka tuntee alai-
sensa. Esimies kayt-
tdd asemaansa ja
tiedostaa vastuunsa
kiusaamiseen puut-
tumisessa, kasitte-
lyssa ja toimintamal-
lin rakentamisessa.

Omasta jaksami-
sesta huolehtiminen.
Avoimuus, tasa-ar-
voinen kohtelu ja
vaikeiden asioiden
esille ottaminen.
Toimivien rakentei-
den luominen.
Ulkopuolisen avun
kayttaminen.

Hyva perehdytys ja
ammattitaidon ylla-
pito (parantaminen)
organisaation huo-
lehtimana.

Napakka, johdonmu-
kainen johtajuus:
kiusaamisesta seu-
raa sanktioita.

Muutosjohtajuus.

Karkkunen & Karki
(2015)

Johnson (2015)
Tuovinen (2009)
Jéarvi (2007)

Laine (2014)
Makkonen (2011)
Jarvenpéaa (2006)

Laine (2014)
Karkkunen & Karki
(2015)

Leskinen (2016)
Laine (2014)
Laschinger ym.
(2012)

Makkonen (2011)
Jarvi (2007)
Jarvenpaa (2006)
Makkonen (2011)
Jarvi (2007)
Jarvenpaa (2006)
Karkkunen & Karki
(2015)

Makkonen (2011)
Tuovinen (2009)
Laine (2014)
Tuovinen (2009)
Jarvenpéaa (2006)

J&rvi (2007)

Esimiestyon rooli ilmeni tuloksissa lasn&olona tydyhteison paivittaisessa toi-
minnassa (esim. Johnson 2015, 2384). Kiusaamisen vahentamisen kannalta
oli merkittavaa, etta mikrotason johtaja tunsi omat alaisensa ja toimi aktiivi-
sena tyoyhteison jasenena. Esimiehet tiedostivat tutkimusaineiston mukaan
hyvin vastuunsa kiusaamistilanteissa. Karkkusen ja Kérjen (2015, 55) tutki-
mustulosten mukaan 49 esimiesté viidestakymmenestéa vastanneesta otti kiu-
saamisen esiin sitd havaitessaan tai epaillessaan. Tulosten mukaan ristiriitati-
lanteisiin haluttiin puuttua jo ennen kuin ne eskaloituivat kiusaamiseksi. Tuovi-
nen (2009, 56) kannusti tutkimuksensa suositus-osiossa seka esimiesten etta

hoitohenkilokunnan kouluttamista ristiriitojen ratkaisumallien kayttoon.
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Tulosten mukaan lahiesimiehet tiedostivat hyvin riskit, mita erilaisten luontei-
den ja persoonien laittamisesta samaan tiimiin voi seurata (Jarvi 2007, 50).
Merkittavana tekijana henkilostdjohtamisen hyvassa laadussa nahtiin esimies-
aseman kayttaminen. Esimiehet olivat vastuussa paitsi kiusaamiseen puuttu-
misesta ja kiusaamisen kasittelystd, myds kiusaamista torjuvan toimintamallin
luomisesta ja noudattamisesta (Makkonen 2011; 60; Laine 2014, 84). Kun kiu-
saajina olivat lahiesimiehet, paatoksia kiusaamisen kasittelysta tekivat heidan
esimiehensd, keskijohto. Jarvenpaan (2006, 101) tutkimuksessa keskijohdon
kayttamat keinot tydpaikkakiusaamisen vahentamisessa vaihtelivat esimies-
vastuun ja vallan uudelleen jakamisesta, henkildiden siirtoihin eri tyéryhmiin,

ja voimakkaimmillaan koko tydyhteison hajottamiseen.

Esimiestaidot ilmenivéat tuloksissa tarkeina tekijoina henkilostéjohtamisen hy-
van laadun saavuttamisessa. Tutkimusaineistossa lahestyttiin esimiestaitoja
useammasta tulokulmasta: esimiehen oman jaksamisen yllapidon, esimies-
tyon laadun ja toiminnan kautta. Lahiesimiehen vastuu huolehtia omasta jak-
samisestaan nahtiin toteutuvan palauttavan vapaa-ajan kautta (Laine 2014,
36) ja tydtehtavien hoidossa esimerkiksi tydnohjauksen avulla (Makkonen
2011, 60-61).

Tulosten mukaan johtamisen avulla saavutettu ja toteutettu tydyhteison avoi-
muus, henkildston tasa-arvoinen kohtelun ja vaikeiden asioiden esille ottami-
nen olivat yleisesti tarvittavia esimiestaitoja. (Laine 2014, 88; Karkkunen &
Karki 2015, 53; Leskinen 2016, 35-36.) Myds ulkopuolisen avun kayttdminen
kiusaamisen vahentadmiseen kuului esimiestaitoihin. Suosituimpia keinoja oli-
vat tydnohjauksen ja ty6terveyshuollon kayttd. Tyonohjaus nahtiin hyvana
apuvalineena tyoyhteison erilaisten konfliktien ja kiusaamisen selvittelyssa
(Jarvi 2007, 64-65). Jarvenpaan tutkimuksessa (2006, 107-108) tyoterveys-
huollon apu koettiin ristiriitaisesti. Kiusaamisen kasittelyssa osa lahijohtajista
koki saaneensa apua, kun taas toiset kokivat jAdneenséa kokonaan ilman tyo-
terveyshuollon apua. Silti kaikki tutkimukseen osallistuneet esimiehet kokivat,
ettd tydterveyshuollon antama tuki on tarpeellista ja tarkeaa. Tydsuojeluval-
tuutettujen ja luottamusmiesten toiminnan esimiehet kokivat omaa tyotaan tu-

kevana (mt.).
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Hyva mikrotason johtaminen nakyi tuloksissa esimiesten toimintana luoda toi-
mivia ja tydyhteisdn toimintaa tukevia rakenteita (Jarvenpaa 2006, 101; Jarvi
2007, 70; Makkonen 2011, 60; Laschinger ym. 2012, 1274). Tutkimusaineis-
tosta nousi selkeasti esiin esimiesten tarve saada lisakoulutusta seké kiusaa-
misen tunnistamiseen, etta kasittelyyn. Mikrotason johtajien perehdytys, am-
mattitaidon yllapitaminen ja parantaminen koettiin olevan organisaation vas-
tuulla. (Makkonen 2011, 60-61; Karkkunen & Karki 2015; 58, 62—63.)

Johtamistyylin merkitys hyvassa johtamisessa nékyi aineiston mukaan suh-
tautumisessa havaittuun kiusaamiseen ja kiusaamisen kasittelyssa. Tutkimus-
aineistossa korostui napakan, johdonmukaisen ja vahvan johtajuuden vaati-
mus erityisesti havaitun kiusaamisen sanktioimisessa (Jarvenpaa 2006, 104;
Tuovinen 2009, 56). Laineen (2014, 71) tutkimukseen vastanneesta keskijoh-
dosta (ylihoitajat) 86 % ilmoitti kiusaajan joutuvan vastuuseen omassa organi-
saatiossaan. Kuitenkin 53 % keskijohdosta ilmoitti, ettei organisaatiossa ylei-
sesti tiedetty kiusaamisen juridisia seuraamuksia. Juridisten seuraamusten ko-
rostaminen koettiin tarkeaksi viestiksi kiusaamisen rangaistavuudesta. Ran-
gaistavuudesta tiedottamisen arvioitiin myos osaltaan vahentavan kiusaa-
mista. (Mt.)

Jarven mukaan (2007, 72—73) johtamisen oli my6s reagoitava organisaation
vaihtuviin olosuhteisiin, esimerkiksi muutosjohtamisella. Nain johtamistyylin
avulla voitiin vahentaa ja ehkaistd muutoksesta tulevaa alttiutta kiusaamiselle.
Tutkimuksessa muutosjohtamisen kayton keskitssa oli organisaation valmis-

tautuminen tuleviin muutoksiin johtamistyylin avulla.

7.1.2 Tyoyhteison toiminnan kehittaminen

Tulosten mukaan johtamisella voitiin parantaa tyoyhteistn toimivuutta ja siten
vahent&a tyopaikkakiusaamista. Tutkimusaineiston perusteella johtamisen kei-
not tydyhteison toiminnan kehittdmisessa koostuivat yhteistyon ja yhteisolli-
syyden parantamisesta ja esimiehen aktiivisesta toiminnasta. Taulukossa 8

kuvataan naiden yla- ja alaluokkien seka tutkimusaineiston vélista yhteytta.



Taulukko 8. Tyoyhteison toiminnan kehittdminen

Ylaluokka

Alaluokka
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Sisaltd

Tutkimukset

Tydyhteisdn toi-
minnan kehittami-
nen

Yhteistydn ja yhtei-
sollisyyden paranta-
minen

Esimiehen aktiivinen
toiminta

Tavoitteena avoin
keskustelukulttuuri.
Yhteistytssa raken-
netaan toimivampaa
tydyhteis6a (toimin-
tamallit).
Tiedottamiseen pa-
nostaminen ja tasa-
puolisuus vaikeiden
asioiden kasitte-
lyssa.

Yhteiset kehittamis-
tapahtumat ja koulu-
tukset kiusaamisen
torjunnassa ja tyohy-
vinvoinnissa.
Tybyhteison yhteis-
ten tavoitteiden seké
tydyhteisttaitojen
huomioiminen esi-
miestydssa.

Tunnistaa ja myon-
taa kiusaamista ta-
pahtuvan tydyhtei-
sodssa.

Nopea ja tiimin elin-
kaaren mukainen
puuttuminen kiusaa-
miseen.
Kiusaamisen kasit-
tely ja jalkihoito
myds kiusaajalle.
Lahiesimies toimii
esimerkkind ja esi-
miehen oma jaksa-
minen vaikuttaa toi-
minnan laatuun.
Tydilmapiiriin vaikut-
taminen johtamisen
kautta: kartoitukset
seka vajaakuntois-
ten tukeminen, hoi-
taminen ja kuntoutus
yhteistydssa tyoter-
veyshuollon kanssa.

Karkkunen & Karki
(2015)

Laine (2014)
Tuovinen (2009)

Leskinen (2016)

Makkonen (2011)
Leskinen (2016)
Karkkunen & Karki

(2015)
Leskinen (2016)

Jarvenpaa (2006)
Laine (2014)
Makkonen (2011)

Jarvi (2007)

Tuovinen (2009)
Jarvenpaa (2006)
Laine (2014)

Leskinen (2016)

Jarvenpéaa (2006)

Makkonen (2011)

Yhteistyon ja yhteiséllisyyden parantaminen ilmeni avoimen keskustelu-

kulttuurin ja toimivamman tydyhteisén rakentamisena yhteistydssa koko henki-
|6ston kanssa. (Tuovinen 2009, 56-57; Laine 2014, 88; Karkkunen & Karki

2015, 56.) Leskisen (2016, 29) tutkimukseen vastanneista mikrotason johta-

jista lahes kaikki kokivat toteuttavansa avoimuutta omassa yksikossaan kes-

kustelun ja tiedottamisen kautta. Tulosten mukaan esimiehet kokivat yhdessé
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sovittujen kaytantéjen noudattamisen seka esimiehen lasnaolon ja tavoitetta-
vuuden lisdavan avoimuuden tunnetta. Esimiehet toivat myds esiin pyrkimyk-

sensa olla tydssaan rehellisia, tasapuolisia ja kuunnella tyontekijoitdan. (Mt.)

Karkkusen ja Karjen (2015, 56) tutkimuksessa 23% vastaajista nimesi yhtei-
sollisyyden, positiivisen ilmapiirin, huumorin ja yhteisen hauskapidon vahenta-
van kiusaamista. Makkonen (2011, 61) toi tutkimuksessaan esiin yhteiset kou-
lutukset ja kehittAmistapahtumat liittyen tyhyvinvointiin ja tydpaikkakiusaami-
sen kasittelyyn. Myds esimerkiksi osaston tyoilmapiirikartoitusten yhteinen Iapi
kayminen toi tietoisuutta kiusaamisesta ja yhteisvastuuta tydyhteis6on (Mak-
konen 2011, 61; Leskinen 2016, 32—-33).

Esimiehen aktiivinen toiminta tyopaikkakiusaamisen tunnistamisessa ja sen
myontamisessa nousi tuloksissa keskeiseksi keinoksi vahentaa kiusaamista
(Jarvenpaa 2006, 124-125). Laineen (2014, 78—79) tutkimuksessa ylihoitajat
nakivat lahiesimiesten tunnealyn tarkedna keinona aistia tydyhteison tilaa ja
havainnoida kiusaamista. Jarven (2007, 62) tutkimukseen vastanneista esi-
miehista 76 % ilmoitti kiinnittdvansa huomiota tydyhteison hairitilanteisiin (ku-
ten klikkeihin tai tydn sujumattomuuteen) selvittddkseen, oliko kyseessa kiu-
saamisesta tai ennaltaehkaistakseen kiusaamista. Tutkimusaineiston mukaan
esimiehen nopea ja tiimin elinkaaren mukainen puuttuminen kiusaamiseen ja
hairidtilanteisiin (Jarvi 2007, 71) koettiin tarkedné. Tuloksissa johtamisen kei-
nona kiusaamisen vahentamisessé nahtiin kiusaamisen kasittelyn tarpeelli-
sena osana tyoterveyshuollon antama jalkihoito sekd kiusaamisen kohteelle,
ettéd kiusaajalle (Jarvenpaa 2006, 108; Tuovinen 2009, 57; Laine 2014, 71).

Tutkimuksen tulosten mukaan tydyhteisdssa lahiesimies toimi esimerkkind
kayttaytymisensa ja toimintansa kautta. Mikrotason johtamisessa johtajan oma
jaksaminen vaikutti tyon laatuun ja tydyhteison toimivuuteen. Leskisen (2016,
36) tutkimukseen vastanneet I&ahiesimiehet kokivat, ettd heidan tyo ja vapaa-
aikansa olivat tasapainossa, he viihtyivat tydssaan ja heidan esimiesroolinsa

oli selkea.

Makkosen (2011, 60) tutkimuksessa todettiin tyontekijan vajaakuntoisuuden ja

tyopaikkakiusaamisen valilla olevan yhteys. Kiusaamisen ehkéaisyssa katsottiin
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tarkeaksi esimiestoiminnan tehtavaksi kiinnittaa erityistd huomiota vajaakun-
toisen tyontekijan varhaiseen tukemiseen, hoitamiseen ja kuntoutukseen.

Tassa prosessissa yhteisty6tahona oli tyéterveyshuolto. (Mt.)

7.2 Tyopaikkakiusaamista ennaltaehkéaisevat johtamisen keinot

Tassa luvussa vastataan kirjallisuuskatsauksen toiseen kysymykseen. Tyo6-
paikkakiusaamista ennaltaehkéisevia johtamisen keinoja kasitella&n organi-
saation toimivien rakenteiden, johtamisndkemyksen ja johtamistyylien seké or-

ganisaatiokulttuurin merkityksen kautta.

7.2.1 Toimivat rakenteet

Tutkimuksen tuloksissa tyopaikkakiusaamisen ehkéaisyn kivijalkana néahtiin tyo-
yhteisdn ja organisaation toimivat rakenteet (esim. Johnson 2015, 2384). Tut-

kimusaineiston mukaan toimivat rakenteet muodostuivat kiusaamista aiheutta-
vien rakenteellisten tekijoiden korjaamisesta, kiusaamisen ehkaisyn tytka-

luista sek& esimiestydn tukemisesta ja sen laadun valvonnasta. Taulukossa 9

kuvataan naiden yl&- ja alaluokkien seka tutkimusaineiston valista yhteytta.

Taulukko 9. Toimivat rakenteet

Ylaluokka

Alaluokka

Sisalto

Tutkimukset

Toimivat rakenteet

Kiusaamista aiheutta-
vien rakenteellisten te-
kijoiden korjaaminen

Tyotkaluja kiusaamisen
ehkaisyyn

Tyoyhteison ja or-
ganisaation ongel-
mien korjaaminen.
Tyoyhteison selkeéat
rakenteet,
perustehtavien
maarittely,

toimivat ja ajanta-
saiset tyoskentely-
tavat seka tydym-
périston ja tydolo-
suhteiden toimivuus
ja riittévat henkilos-
toresurssit.

Tydyhteison yhtei-
set pelisdannot/
kayttaytymissaan-
not
O-toleranssiohjelma
ja toimintapolitiikka
tai muu toiminta-
malli kiusaamiseen
puuttumiseen. Oh-
jeistuksen oltava

Johnson (2015)

Jarvi (2007)
Karkkunen & Karki
(2015)

Johnson (2015)

Tuovinen (2009)

Makkonen (2011)
Johnson (2015)
Tuovinen (2009)
Laschinger ym.
(2012)

Laine (2014)
Jarvenpéaa (2006)

Karkkunen & Karki
(2015)



Esimiestyon tukemi-

nen ja laadun valvonta

organisaatiota-
soista.
Tiedostamisen mer-
kitys ja kehityskes-
kustelut tydkaluina.
Uuden tydntekijan
hyvé vastaanotta-
minen ja perehdy-
tys.

Organisaation huo-
lehdittava esimies-
ten perehdytyk-
sesta ja ammattitai-
don yllapitdmisesta
kiusaamisen kasit-
telyssa.
Organisaatiossa
johtamista tuettava,
mutta myos valvot-
tava.

Oman esimiehen,
kollegoiden ja ty6n-
ohjaus apuna tyo-

Leskinen (2016)
Jarvi (2007)

Makkonen (2011)

Karkkunen & Karki
(2015)

Laine (2014)
Laschinger ym.
(2012)

Jarvi (2007)
Jarvenpaa (2006)
Leskinen (2016)

yhteison konfliktien
selvittelyssa

Kiusaamista aiheuttavien rakenteellisten tekijéiden korjaaminen néhtiin
tutkimusaineistossa merkittdvana keinona ennaltaehkaista tyopaikkakiusaa-
mista. Johnson (2015, 2384) painotti tydpaikkakiusaamisen ehkaisyssa huo-
mioimaan ongelmat seka yksilon, tydyhteison etta organisaation tasoilla. Tyo-
yhteis6tasolla esiin nousivat muun muassa rakenteiden selkeys, perustehta-
vien maarittely, oikeat tyoskentelytavat, tydympariston ja tyéolosuhteiden toi-
mivuus seka riittavat henkilostéresurssit. (Jarvi 2007, 70; Johnson 2015,
2389). Tuovinen (2009, 57) suositteli tutkimuksessaan myos yhteistyon lisaa-
mista eri henkilékuntaryhmien valilla ja tydskentelytapojen uudistamista. Kark-
kusen ja Karjen (2015, 55) tutkimuksessa toimivilla rakenteilla tarkoitettiin sel-

keitd ohjeistuksia kiusaamisen kasittelyyn.

Tydkaluja kiusaamisen ehkaisyyn |oytyi tutkimusaineistosta useita. Keski-
0ssa olivat eriasteiset sopimukset, joiden sisalto vaihteli tydyhteisbn kayttayty-
missaannoista tydpaikkakiusaamisen nollatoleranssi-ohjelmiin. Yhdistavina te-
kijoina naille eritasoisille sopimuksille oli, etta ne koskivat koko henkildstoa,
sopimuksen tuli olla kaikkien tiedossa ja koko henkildston oli siihen sitoudut-
tava. Sopimukset laadittiin aina myos kirjallisessa muodossa ja niiden toi-
meenpanoa ja houdattamista valvottiin. Ohjeiden rooli oli kiusaamista ennalta-
ehkaiseva ja kiusaamisesta tiedottava. (Jarvenpaa 2006, 116; Makkonen
2011, 60; Laine 2014, 96; Johnson 2015, 2385; Karkkunen & Karki 2015, 53.)
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Tyokalujen vaikuttavuudesta ei tutkimusaineisto antanut tietoa. Tuovisen
(2009, 42) tutkimukseen vastanneista 61 % ei osannut arvioida, oliko nollato-
leranssi-ohjelmalla ollut kiusaamista vahentava tai ehkaiseva vaikutus heidan
omassa tyoyksikdgssaan. Pelkkd sopimus tai toiminta-ohjelma ei yksin esta
tyopaikkakiusaamisen esiintymista. Erityisesti Laschinger ym. (2012, 1273)
tutkimusraportissa painotettiin nollatoleranssi ohjelmassa juuri toimintapolitii-

kan merkitysta.

Jarven (2007, 53-54) tutkimukseen vastanneista esimiehista 94 % uskoi kehi-
tyskeskustelujen avulla kehittdvansa tydyhteisda niin, etta kiusaaminen véhe-
nee. Leskisen (2016, 36) tutkimuksen mukaan tyopaikkakiusaamisen eh-
kaisyssa nahtiin, kehityskeskustelujen ohella, merkittavana ongelmien tiedos-
tamisen ja ulkopuolisen avun vastaanottamisen. Makkonen (2011, 60) suositti
tutkimustulostensa perusteella kiinnittdmaan huomiota uuden tydntekijan vas-
taanottoon ja perehdytykseen tydpaikkakiusaamisen ennaltaehkaisevana toi-

menpiteena.

Esimiestyon tukeminen ja laadun valvonta nahtiin tuloksissa paasaantoi-
sesti organisaation keski- ja ylimman johdon tehtavéana (esim. Laschinger ym.
2012, 1273). Organisaatiolle katsottiin kuuluvan myés esimiesten perehdytys
ja ammattitaidon yllapitaminen muun muassa kiusaamisen kasittelyssa. (Kark-
kunen & Karki 2015, 58, 62—-63.) Tyoyhteistjen konfliktien purkaminen ja ka-
sittely estivat niiden kehittymista kiusaamiseksi. Esimiehet kokivat tydpaikka-
kiusaamisen ennaltaehkaisyssa toimivana tyokaluna tydnohjauksen kayton
(Jarvi 2007, 64—65; Leskinen 2016, 32) sekd omalta esimieheltdan ja kolle-
goilta saamansa tuen (Jarvenpaa 2006, 119-120; Leskinen 2016, 37). Lai-
neen (2014, 90) tutkimuksessa keskijohto kaytti toiminnasta kasitetta tukea

antava esimiestyo.

7.2.2 Nakemys johtamisesta ja johtamistyylit

Tutkimusaineiston mukaan organisaatiossa toimivien johtajien nakemyksella
johtamisesta ja johtamistyylilla oli merkittava vaikutus tyopaikkakiusaamisen

ennaltaehkaisyyn. Nakemys johtamisesta ja johtamistyylit -ylaluokan muodos-



tivat nakemys, ettd johtaminen on osa tydyhteistn toimintaa, seka tytpaikka-

kiusaamisen ennaltaehkaisy johtamistyylien avulla. Taulukossa 10 kuvataan

naiden yla- ja alaluokkien seka tutkimusaineiston valista yhteytta.

Taulukko 10 Nékemys johtamisesta ja johtamistyylit.

Ylaluokka

Alaluokka

Sisalto

Tutkimukset

Nakemys johtami-
sesta ja johtamis-
tyylit

Johtaminen on osa

tydyhteisén toimintaa

Kiusaamista ennalta-

ehkaisevat johtamis-

Esimies on lasna
tydyhteistn arjessa,
tuntee alaisensa ja
puuttuu konflikteihin
varhaisvaiheessa
seka tukee tydilma-
piiria.

Tasa-arvoinen, Oi-
keudenmukainen,

Leskinen (2016)
Karkkunen & Karki
(2015)

Laine (2014)
Laschinger ym.
(2012)

Laine (2014)
Makkonen (2011)

moninaisuutta ar-
vostava ja vahva
johtaminen
Lahijohtajalla maa-
ritelty oikeat fooru-
mit ja aikaa ongel-
mien kasittelyyn.
Osallistava johta-
mistyyli ennaltaeh-
kaisee kiusaamista.
Auteettisen johta-
mistyylin avulla tue-
taan ja voimaute-
taan tydyhteisoa.

tyylit

Jarvi (2007)

Bortoluzzi ym. (2014)

Laschinger ym.
(2012)

Johtaminen on osa tydyhteisén toimintaa ndkemyksen mukaan johtamista
ei voi irrottaa kontekstistaan. Kiusaamista ehkaisevassa johtamisessa la-
hiesimies oli lasna tydyhteison arjessa, tunsi alaisena ja puuttui konflikteihin jo
niiden varhaisvaiheessa (Laine 214, 83; Leskinen 2016, 35). Karkkunen &
Karki (2015, 62) tutkimuksessa tilanne nayttaytyi ristiriitaisena. Tulosten mu-
kaan esimiehet kokivat, etta heilla ei ole riittavasti aikaa vuorovaikutukselle
henkil0stonsa kanssa, toisaalta esimiehet kokivat keskustelut henkilékunnan
kanssa tarkeiksi. Mikrotason johtamisella myds tuettiin tydyhteison ilmapiiria
(Laschinger ym. 2012, 1266).

Kiusaamista ehkaisevat johtamistyylit nimettiin vain kahdessa tutkimuk-
sessa. Nimetyt johtamistyylit olivat osallistava johtaminen ja auteettinen (aito)
johtamistyyli. Sen sijaan useissa tutkimuksissa esitettiin kiusaamista ehkaise-
van johtamisen piirteitd. Makkosen (2011, 62) tutkimuksen kohdejoukkona oli
hoitohenkilokunta. Tutkimus nosti esiin johtamisen oikeudenmukaisuuden ja

ihmisten arvostamisen keinoina ennaltaehkaisté tyopaikkakiusaamista (mt.).
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Laineen (2014, 100) tutkimukseen vastanneet ylihoitajat (keskijohto) painotti-
vat vahvaa johtamista kiusaamisen ehkéaisyssé, ja ennaltaehkaisyssa keski-
johto painotti moninaisuuden arvostamista. Kiusaamisen ennaltaehkéisyssa
johtamisella keinona tavoiteltiin moninaisuutta arvostavan organisaatiokult-
tuurin tukemista ja toimivan tydyhteison syntymista (mts. 102.). Jarven (2007,
70) mukaan lahijohtajan oli l0ydettava ja maariteltava oikeat foorumit ja riitta-
vasti aikaa kasitella ongelmallisia asioita, silla se suojasi tydyhteista kiusaa-

miselta.

Bortoluzzi ym. (2014, 650) mukaan osallistava johtamistyyli ennaltaehkaisi
kiusaamista, mutta se ei yksin riita torjumaan kiusaamista kokonaan. Laschin-
gerin ym. (2012, 1273) mukaan auteettisella johtamistyylilla pystyttiin tuke-
maan ja voimauttamaan tydyhteis6a. Auteettisen johtamistyylin toteuttaminen
vaati lahiesimieheltéd harjoittelua ja linjaorganisaatiolta hanen toimintansa ja
kaytoksensa saannollista seurantaa. Tutkimuksessa nahtiin tarkeédna varmis-
taa, etta auteettinen johtamistyyli sopii johtajan rooliin ja henkil6kohtaisiin ar-
voihin. (Mt.)

7.2.3 Organisaatiokulttuurin merkitys

Tutkimusaineiston mukaan organisaatiokulttuurin merkitys tyopaikkakiusaa-
mista ennaltaehkaisevana tekijdna koostui tydyhteisdn arvoista ja vuorovaiku-
tuksesta. Taulukossa 11 kuvataan naiden yla- ja alaluokkien seka tutkimusai-

neiston vélista yhteytta.

Taulukko 11. Organisaatiokulttuurin merkitys.

Ylaluokka

Alaluokka

Sisalto

Tutkimukset

Organisaatiokult-
tuurin merkitys

Arvot

Vuorovaikutus

TyoOyhteison arvot
ovat tiedossa ja nii-
hin sitoudutaan.
Moninaisuuden hy-
vaksyminen ja ar-
vostaminen.

Avoin ja positiivinen
ilmapiiri (tydyhteiso-
taidot ja yhteistyo-
taidot).

Jarvi (2007)
Karkkunen & Karki
(2015)

Laine (2014)

Laine (2014)
Karkkunen & Karki
(2015)

Tuovinen (2009)
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Esimiehet kokivat tydyhteistjen arvot ja niiden mukaisen toiminnan tarkeina
(Jarvi 2007, 51). Karkkusen ja Karjen (2015, 55-56) tutkimukseen vastan-
neista esimiehista 79.2 % oli sitd mielta, etta tyopaikkakiusaamista ehkaistiin
yllapitamalla avointa keskustelukulttuuria muun muassa tydyhteison arvoista.
Laineen (2014, 78) tutkimuksessa keskijohto toi esiin moninaisuuden arvosta-
misen keinona ehkaista kiusaamista. Tarkeana organisaatiokulttuurin osana
kiusaamisen ennaltaehkaisyssé koettiin myos kaikkien ammattiryhmien vali-

nen arvostus (mts. 79).

Tulosten mukaan vuorovaikutuksella oli vahva ja moniulotteinen yhteys or-
ganisaatiokulttuurin; samalla se oli merkittdva osa tydyhteisétaitoja ja yhteis-
tyotaitoja. Vuorovaikutus, avoin ammatillinen keskustelu ja positiivisen tyoil-
mapiirin luominen néhtiin tutkimusaineistossa tarkeana mikrotason johtamisen
keinona ennaltaehkaista kiusaamista (Laine 2014, 100; Karkkunen & Karki
2015, 52). Tyoyhteison luottamuksellisen ilmapiirin katsottiin auttavan kiusaa-
mista kokevaa kertomaan kokemuksestaan ja kiusaamista havaitsevaa otta-
maan tilanteen puheeksi (Tuovinen 2009, 51-52; Karkkunen & Karki 2015,
53).

8 OPINNAYTETYON EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Taman opinnaytetydn jokaisessa vaiheessa noudatettiin hyvaa tieteellista kay-
tanto4a, ja luotettavuutta arvioitiin koko prosessin ajan. Tyon laadinnassa lavis-
tavana teemana olivat rehellisyyden, yleisen huolellisuuden ja tarkkuuden

kunnioittaminen. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)

Ensimmainen eettinen valinta liittyi opinnaytetyon aiheen valintaan, silla missi-
oksi asetettiin tydn merkittavyys seka tilaajalle, etta kaytannon tydelamalle.
(Hirsjarvi ym. 2009, 23-27.) Tyon eettisen hyvaksyttavyyden ja johdonmukai-
suuden saavuttamiseksi opinnaytetyoprosessin kaikki vaiheet pyrittiin raportoi-
maan avoimesti ja yksityiskohtaisesti. Opinnaytetyssé& huomioitiin eettisesti
kestavat tutkimusmenetelmat. Koska kirjallisuuskatsauksessa tutkimusaineisto
koostui alkuperaistutkimuksista, ei eettista pohdintaa esimerkiksi kohderyh-
man yksityisyyden suojaamisesta tarvittu. Tulosten julkaisussa tullaan noudat-
tamaan tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta. (Tutkimuseetti-

nen neuvottelukunta 2012.)
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Opinnaytetydssa kaytettiin tutkimusmenetelmana kirjallisuuskatsausta, jota pi-
detdan oikein kaytettyna luotettavana ja patevana keinona yhdistaa aikaisem-
paa tutkimustietoa (Kaaridinen & Lahtinen 2006, 42). Opinnaytetyon luotetta-
vuuden lisdamiseksi tutustuttiin huolellisesti metodiin ja sen teoreettisiin lahto-
kohtiin jo ennen kirjallisuuskatsauksen aloittamista. Luotettavuuden lisaa-
miseksi maariteltiin my6s opinnaytetyon tekijan positio (ks. luku 6). Opinnayte-
tyon luotettavuutta voi heikentéaa katsauksen tekijan kokemattomuuden liséksi
systemoidun kirjallisuuskatsauksen rajallisuus ja heikkous, joka tiedostettiin

menetelman valinnassa (ks. luku 6).

Taman kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta arvioitaessa kriittisia vaiheita oli-
vat elektronisen haun onnistuminen, alkuperaistutkimusten valinta seka ana-
lyysiprosessin toteuttaminen. Hakuprosessin systemaattisuuden, kattavuuden
ja oikeellisuuden varmistamiseksi kaytettiin Savonlinnan kampuksen informaa-
tikon apua. Tutkimuksen luotettavuutta saattoi heikentéa rajaus englannin- ja
suomenkieliseen aineistoon, seké se, ettei kaikkia otsikon ja abstraktitietojen
perusteella kiinnostavia tutkimuksia ollut kirjoittajan saatavilla. Nykyinen tutki-
musaineisto oli maarallisesti riittava opinnaytetyoksi, mutta laadullisesti ai-
neisto oli niukka. Aineistohakujen perusteella sosiaali- ja terveysalan konteks-
tissa aihetta oli tutkittu niukasti vaitoskirjatasolla, eivatkd nama tutkimukset ka-
sitelleet aihetta johtamisen keinojen kautta ja ennaltaehkaisemisen nakokul-
masta. Opinnaytety6 kuvaa nykymuodossaan ilmion tutkimisen haasteelli-
suutta. Tama haasteellisuus on laitettu merkille myés ammattitutkijoiden kes-
kuudessa (vrt. luku 8.2, 52-53; Makiniemi ym. 2014, 37).

Tutkimusaineiston arvioinnissa kiinnitettiin huomiota muun muassa alkuperais-
tutkimusten menetelmien laatuun, sovellettavuuteen ja kayttoon. Aineiston ar-
vioinnilla pyrittiin parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Lemmetti & Ylénen
2016, 67; Niela-Vilen & Hamari 2016, 28-30.) Opinnaytetyon tekija ei ollut va-
rautunut siihen, etté tutkimusaineisto sisalsi useita erilaisia tutkimusasetelmia.
Alkuperaistutkimukset olivat my6s kasitteellisesti hajanaisia ja laadultaan epa-
tasaisia. Tasta johtuen kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineiston kasittelymene-
telména olisi voinut kayttaa sisallonanalyysin sijasta aineiston yhdistelya (engl.
summarizing), koska aineistoa oli lukumaaraisesti vahan. (Kangasniemi &

Pdlkki 2016, 85—-86.) Aineiston yhdistely -menetelmaan kohdistuneen kritiikin
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takia (pinnallinen, referaattimainen) Kirjoittaja valitsi tydssa kaytetyn analysoin-

timenetelman. (Mts. 86)

Kirjallisuuskatsauksen aineiston kasittely Kirjattiin jokaisessa vaiheessa huolel-
lisesti ja tarkasti. Kirjaamisessa noudatettiin lapinakyvyytta, koska pyrkimyk-
sena oli toistettavuusvaatimuksen saavuttaminen. Liséksi aineiston kasittelya
havainnollistettiin taulukoiden avulla. Ty6n luotettavuutta heikensi kirjallisuus-
katsauksen analyysivaiheen suorittaminen yksilotyona, koska tiedon kumuloi-

tuminen jai toteutumatta. (Kangasniemi & Polkki 2016, 80.)

Tutkimusaineiston tuottamalla tiedolla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Tavoitteen saavuttaminen lisési opinndytetyon luotettavuutta. (Kananen 2015,
353; Kangasniemi & Pdlkki 2016, 91.) Tuomi ja Sarajarvi (2009, 21) kiteyttavat
teoreettisen tutkimuksen luotettavuuden argumentoinnin suorittamiseen.
Tassa opinnaytetydssa tekstissa selostetut valinnat, tulkinnat ja paatelmat py-
rittiin perustelemaan luotettavuuden lisdamiseksi. Kirjallisuuskatsauksen ja si-
sallonanalyysin tuotoksessa kaytettiin tutkimusongelman kannalta keskeisia
alkuperaistutkimuksia aineiston saatavuuden puitteissa. Liséksi opinnayte-

tyossa kaytetyt lahdeviitteet olivat relevantteja.

9 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELUA JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda kirjallisuuskatsaus tyopaikkakiusaami-
sesta ja johtamisen yhteydesta siihen. Kirjallisuuskatsaukseen valittujen alku-
perdistutkimusten perusteella esitettiin sosiaali- ja terveysalan kontekstissa,

mitka johtamisen keinot vahensivat tyopaikkakiusaamista ja mitk& johtamisen

keinot ennaltaehkaisivat tyopaikkakiusaamista.

Tydpaikkakiusaamista vahentavéat johtamisen keinot

Sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tapahtunut johtamisen keinojen tarkas-
telu kiusaamisen vahentamiseksi, nosti esiin kaksi tulokulmaa. Toivottuja vai-
kutuksia kiusaamisen vahentamiksi saavutettiin henkilostdjohtamisen hyvan
laadun ja tybyhteisdn toiminnan kehittdmisen kautta. Henkilostojohtamisen hy-
van laadun tuottamisen keskiossa oli lahiesimies ja hanen yksildlliset ominai-

suutensa. Tyodyhteison toimintaa kehitettaessa painopiste oli johtamisen
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kautta toteutetussa yhteistyon ja yhteisollisyyden parantamisessa seka aktiivi-

sessa esimiestoiminnassa kiusaamistilanteissa.

Tutkimustulosten mukaan henkildst6éjohtamisen hyva laatu koostui esimie-
hen roolista, esimiestaidoista seka johtamistyylista. Esimiehen roolin merkitys
tyoyhteistssa aktiivisena, alaisensa tuntevana johtajana, joka tiedostaa vas-
tuunsa kiusaamisen vahentamisessa, oli edellytys kiusaamiseen puuttumiselle
ja toiminnalle kiusaamisen vahentamiseksi. Tulokset olivat yhtenevat tutki-
muskirjallisuuden kanssa. Tyopaikkakiusaamiseen puuttumisessa vastuu oli
tyonantajalla (Tyoturvallisuuslaki 288). Tutkimuskirjallisuudessa korostui myos
alaisten tuntemisen merkitys hyvassa johtamisessa (Lundell ym. 2011, 313—
314; Juuti 2016, 151-156).

Tuloksista selvisi, ettd esimiestaidot olivat muuttuva ja muokattava yksilon
ominaisuus. Esimiestaitoihin vaikutettiin sek& omasta jaksamisesta huolehti-
malla, ettd organisaatiolta saadun perehdytyksen, koulutuksen ja tydnohjauk-
sen avulla. Kiusaamista vahentéavien, toimivien rakenteiden luominen tydyhtei-
sttasolle ndhtiin esimiestaitona. Tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaiset
kuin Pynnosen (2015) vaitoskirjassa, jossa painotettiin johtamista ihmisen toi-
mintana. Ihminen johtaa toisia ihmisi&, jotka antavat ihmisina johtamiselle ar-

von. Ihmisen tekemaa johtamista voi myds muuttaa. (Mts. 19.)

Johtamistyylilla oli tutkimuksen mukaan vaikutusta tyopaikkakiusaamisen va-
hentdmiseen. Vahva johtajuus ja kiusaamisesta seuraavat sanktiot antoivat
tyoyhteisolle viestin, ettei kiusaamista hyvaksyta. Tuloksista selvisi, etta johta-
mistyylia oli tarkeaa muuttaa kontekstin mukaan. Esimerkiksi tydyhteiso- tai
organisaatiotason muutoksissa oli hyodyllista kayttaa muutosjohtajuutta ja tie-
dostaa sen kiusaamista vahentava vaikutus. Pehrmanin (2012) tutkimus tukee
kirjallisuuskatsauksen tuloksia johtamistyylin vaikutuksesta kiusaamiseen.
Pehrman (2012) toteaa vaitoskirjassaan, etta esimiehen johtamistyyli voi myds
stimuloida kiusaamista ja yllapitaa seka pitkittaa tydpaikan konfliktitilanteen
kestoa. Tallainen on esimerkiksi passiivinen johtaminen, joka ei puutu kiusaa-
miseen. (Mts. 107-117.)

Tutkimustulosten mukaan tydpaikkakiusaamisen vahentaminen tyéyhteisén

kehittamisen kautta muodostui yhteistyon ja yhteisollisyyden parantamisesta
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johtamisen avulla seké esimiehen aktiivisesta toiminnasta. Yhteistyota ja yh-
teisollisyyttd parannettiin tutkimustulosten mukaan laajalla rintamalla. Johtami-
sen keinot vaihtelivat avoimen keskustelukulttuurin rakentamisesta yksittaisiin
koulutustapahtumiin kiusaamisen ehkéisyssa. Yhteistydon merkitys korostui toi-
mintamallien rakentamisessa ja yhteisten tavoitteiden maarittamisessa. Kes-
keinen tekija yhteistyon ja yhteisollisyyden parantamisessa oli tutkimuksen
mukaan tiedottaminen ja tydyhteisétaitojen huomioiminen mikrotason johtami-
sessa. Nakemys johtamisen kayttdmisesta kehittdmisen keinona tavoitteiden
saavuttamiselle on samansuuntainen johtamistutkimuksen nédkemyksen
kanssa (Seeckin 2012, 12; Manka & Manka 2016, 137).

Vaikka nykykasityksen mukaan johtaminen nahdaan tydyhteisdn toiminnan
osana (Juuti 2016, 8), eika vain yksittaisen esimiehen toimina, tutkimustulok-
sissa esimiehen aktiivisen toiminnan merkitys korostui. Mahdollinen syy tulos-
ten poikkeavuudelle taman tekijan osalta voi olla sosiaali- ja terveysalan johta-
misen erityispiirteet, kuten vahvat professionaaliset traditiot (ks. Rissanen &
Hujala 2015, 84). Kiusaamista vahentavien johtamisen keinojen |6ytdminen
edellytti tulosten mukaan esimiehelta seka kykya tunnistaa, ettda myontaa kiu-
saamista tapahtuvan omassa tydyhteisdssa. Yksittdisen esimiehen toiminta
korostui lisdksi oman tiiminsé kehitysvaiheen tunnistamisessa ja sen huomioi-

mista tavassa, mill& kiusaamiseen puututaan.

Esimiehen toiminta ja kaytds nahtiin tutkimustuloksissa myods esimerkkina
muulle tydyhteisdlle. Kiusaamisen vahentaminen tyoilmapiirin seuraamisen ja
kartoitusten avulla katsottiin tarkedksi, samoin yhteisty6 tyoterveyshuollon
kanssa henkiloston tyokykyyn liittyvissa asioissa. Tutkimustulosten mukainen
toiminta muistuttaa laheisesti tyokykyjohtamista. Tyokykyjohtamisessa toimen-
piteitd suunnataan henkiloston ty6turvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden edis-

tamiseen, yllapitamiseen ja tukemiseen (Tyoterveyslaitos 2016b).

Tyopaikkakiusaamista ennaltaehkaisevat johtamisen keinot

Sosiaali- ja terveysalan kontekstissa tapahtunut johtamisen keinojen tarkas-
telu nosti esiin kolme nakokulmaa tydpaikkakiusaamisen ennaltaehkaisyyn.
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Nama kiusaamista ennaltaehkaisevat elementit muodostuivat tutkimusaineis-
ton mukaan rakenteiden toimivuudesta, organisaation ndkemyksesta johtami-

sesta ja johtamistyylin merkityksesta, seka organisaatiokultturin vaikutuksesta.

Tutkimustuloksissa rakenteiden toimivuuteen liitetyt tekijat vastasivat paa-
osin yleisesti toimivalle tydyhteisolle maariteltyja piirteita (esim. Tyoturvalli-
suuskeskus 2015, 3). Tulosten ja tutkimuskirjallisuuden nakemykset kiusaa-
mista aiheuttavien rakenteellisten tekijéiden korjaamiseksi olivat samansuun-
taiset. Kiusaamisen ehkaisyssa korostuivat johtamisen keinoina nollatolerans-
siohjelman ja toimintapolitikan noudattaminen tai muun vastaavan ohjeistuk-
sen ja ratkaisumallin kaytto. (Vartia 2006, 65—67; Einarsen ym. 2011, 27-28;
Ahlroth 2015, 65-89; Tyo6turvallisuuskeskus 2015, 8-9; Sarkkinen 2017.)
Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa tydnantajan kurinpidolliset toimenpiteet tai
esimiehen toimintavelvollisuuden laiminlyénnista seuraavat rikoslain mukaiset
rangaistukset jaivat vahalle huomiolle. Kuitenkin tutkimuskirjallisuudessa ja
kansallisessa lainsdddannossa tyopaikkakiusaaminen ja ilmoitusvelvollisuu-
den laiminlyonti sanktioidaan selkeasti. (Tyoturvallisuuslaki 28.8; Ahlroth
2015, 72; Tyoterveyslaitos 2016c.) Mahdollinen syy, ettei kirjallisuuskatsaus
tuottanut vahvemmin téta tietoa aiheesta on, etta alkuperaistutkimuksissa oli
keskitytty myds tybhyvinvointiin ja tiettyjen johtamistyylien toimivuuteen tyo-

paikkakiusaamisen ennaltaehkaisyssa (vrt. liite 1).

Alkuperaistutkimuksissa ei padsaantoisesti painotettu johtamisen perinteista
jakoa asioiden johtamiseen ja henkiloston johtamiseen. Tulos tuki tutkimuskir-
jallisuuden ja modernin johtajuuden nédkemysta, jossa ihmisten ja toiminnan
johtamisen limittaisyyden takia niiden erottaminen ei ole mahdollista (Manka &
Manka 2016, 135). Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa nousi merkittavaksi teki-
jaksi esimiestyon tukeminen ja esimiestytn laadun valvonta. Tulos on yhden-
suuntainen tutkimuskirjallisuuden kanssa. Rissanen ja Hujala (2015, 84) tuo-
vat esiin mikrotason johtajan tuen tarpeen muun muassa vahvojen professio-
naalisten traditioiden takia. Toisaalta esimiestyon laadun valvonnassa on ai-
kaisemman tutkimuksen mukaan puutteita. Siiran vaitoskirjatutkimuksen
(2013) mukaan konfliktien ratkaisu ja& suomalaisissa organisaatioissa pinnal-
liseksi, koska esimiehet pyrkivat saavuttamaan ratkaisun nopeasti.
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Kiusaamisen ennaltaehkaisyssa johtamisen keinoina vaikuttaneet organisaa-
tion ja tydyhteisbn nédkemys johtamisesta ja johtamistyylit ilmenivat tulok-
sissa paaosin samanlaisina kuin tutkimuskirjallisuudessa. Tydpaikkakiusaa-
mista ennaltaehkaiseva johtaminen nahtiin osaksi tyéyhteison toimintaa, kuten
nykyjohtamisessa (esim. Juuti 2016, 8). Tutkimuskirjallisuudessa kiusaamista
ehkaisevista johtamistyyleista oli eri ndkemyksia: oikeudenmukainen johtami-
nen, ikgjohtaminen ja tyokykyjohtaminen. (Lundell ym. 2011, 354; Tyd6turvalli-
suuskeskus 2015, 3; Tyoterveyslaitos 2016a; Tyoterveyslaitos 2016b.) Liséksi
Pehrmanin vaitoskirjatutkimus (2012) totesi, etta tydyhteisokonfliktien ratkaisu

edellytti restoratiivista johtajuutta.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten tarkemmassa tarkastelussa oli ndhtavissa, etta
Bortoluzzin ym. (2014) tutkimustuloksen mukaan osallistava johtamistyyli en-
naltaehkaisi kiusaamisprosessin kaynnistymista. Toisaalta Jarvenpaan (2006,
123) mukaan demokraattinen, valtaa delegoiva ja integroiva johtamistyyli ei
purrut akuutissa tyopaikkakiusaamistapauksessa. Silloin tarvittin dominoivaa
johtamistyylid ja esimiesaseman valtainterventiota tilanteen ratkaisemiseksi
(mt.).

Tuloksista selvisi, ettéd organisaatiokulttuurilla ja siihen vaikuttavilla tekijoilla,
kuten tydyhteison arvoilla ja vuorovaikutuksen laadulla oli merkitysta tyopaik-
kakiusaamisen ennaltaehkaisyyn. Myos tutkimuskirjallisuudessa painotettiin
vuorovaikutuksen tarkeytta. Tutkimuskirjallisuuden mukaan esimies oli vas-
tuussa alaistensa tydhyvinvoinnista ja esimies tarvitsi tydssddn muun muassa
tydyhteisotaitoja ja hyvia vuorovaikutustaitoja. (Lundell ym. 2011, 313-314;
Juuti 2016, 151-156).

Arvojen merkityksesta tydpaikkakiusaamista torjuvana tekijana ei tutkimuskir-
jallisuudesta |0ydy selkeaa nayttda. Verratessa International Council of Nur-
ses (2012) ja Sosiaali- ja terveysalan eettinen perusta (2011, 27) eettisia oh-
jeistuksia kiusaamisen yleisyyteen sosiaali- ja terveysalalla (Strauss 2015,
109) voidaan nahda epésuhta kirjallisuuskatsauksen tuloksiin. Epasuhtaa voi-
daan selittaa katsauksen tulosten painotuksella arvojen mukaiseen toimintaan
seka avoimen keskustelun yllapitdAmiseen tydyhteison arvoista. (Jarvi 2007,
51; Karkkunen & Karki 2015, 55-56.)
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Johtopaatdkset

Kirjallisuuskatsauksen tulokset tuottivat tietoa johtamisen keinoista ehkaista
tyopaikkakiusaamista sosiaali- ja terveysalan kontekstissa. Opinnaytetyon ti-
laaja (Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu, Kuntoutus-ja terveysala, Sa-
vonlinnan kampus) voi hyédyntaa saatuja tuloksia opetuksessaan. Vaikka tu-
loksia ei aineiston pienen maaran takia voitane pitaa yleistettaving, ne ovat
riittavat herattamaan keskustelua. Tulokset voivat myds edistaa tulevien hoito-
tyon ammattilaisten ja esimiesten ymmarrysta siitd, miten merkittavia tydyhtei-
soOtaidot ja yhteisty6taidot ovat tyon ja tydympéariston muuttuessa. Tuloksia voi
lisdksi hyddyntaa kaytannon johtamistyon kriittisessa tarkastelussa ja arvioin-

nissa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kiusaamista vahentavéat keinot ilmenivat
melko samanlaisina kuin teoriaosuuteen siséltyneissa tutkimuksissa ja tutki-
muskirjallisuudessa. Myds tyopaikkakiusaamista ennaltaehkaisevien johtami-
sen keinojen osalta saadut tulokset olivat monelta osin samansuuntaisia sosi-

aali- ja terveysalalla kuin tutkimuskirjallisuudessa.

Taman kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan esittdd seuraavat johtopaa-

tokset:

1. Kuvaukset henkilostojohtamisen hyvasta laadusta ja tydyhteison toi-
minnan kehittdmisesta osoittivat esimiehen aseman ja esimiestytn kes-
keisen merkityksen tyopaikkakiusaamisen vahentamisessa. Se, ettei
mikrotason johtamista nahty ainoastaan tydyhteison toiminnan osana,
vaan sen toiminta korostui ja henkilGityi, saattaa johtua sosiaali- ja ter-
veysalan erityispiirteista. (Ks. luku 4.) Kiusaamista ennaltaehkéaise-
vassa johtamisessa tutkimustuloksissa nahtiin pyrkimys nykyjohtami-
sen suuntaan (Juuti 2016, 8), missa yksittaisen esimiehen ominaisuu-
det eivat korostu samalla tavoin. Tulokset johtamistyylien merkityksesta
tyopaikkakiusaamisen vahentamiseen osoittivat, etta johtamistyyleista

on vaikea loytaa yhta ja kaikkiin tilanteisiin sopivaa ratkaisua.

2. Tulosten perustella voidaan paatella, ettd johtamisen keinot kiusaami-

sen vahentamisessa ja ennaltaehkaisyssa ovat seka organisaatio- etta



53

kontekstisidonnaisia. Johtajuudelta vaaditaankin kiusaamisen eh-
kéaisyssa paitsi organisaatiorakenteen ja toiminnan tuntemista, myos

henkildston ja tyoilmapiirin kuuntelemista ja huomioon ottamista.

3. Riippumatta siita, onko tavoitteena kiusaamisen vahentaminen vai kiu-
saamisen ennaltaehkaisy, johtamiselta vaaditaan tilanneherkkyytta.
Johtamisen tulee reagoida organisaation muuttuviin tilanteisiin ja pyrkia
ennakoimaan tydyhteiséongelmia. Lisaksi johtamisen on oltava seka oi-

keudenmukaista ettd johdonmukaista.

4. Tyopaikkakiusaamisen ennaltaehkaisyyn tuloksissa saadut johtamisen
keinot (rakenteiden toimivuus, organisaation ndkemys johtamisesta ja
johtamistyylin merkityksesta seka organisaatiokulttuurin vaikutuksesta)
viittaavat siihen, etta tarvitaan yksittaista tyoyhteisoa ja esimiesta laa-
jempi verkosto kiusaamista ehkaisevan toiminnan tueksi. Lisaksi tulok-
sista voi paatelld, ettd kiusaamisen ehkéaisyyn tahtaava laaja-alainen
kehittamistyo on tehtava suunnitelmallisesti, sitd on seurattava ja arvioi-
tava sdannollisesti ja siihen on varattava riittavasti aikaa seka resurs-

seja.

5. TyOpaikkakiusaamisen negatiivisia vaikutuksia yksiloon, tydyhteisoon,
organisaatioon ja koko yhteiskuntaan voidaan kuitenkin pitda niin halyt-
taving, etta kiusaamisessa on tydyhteison tavoitteena pidettava nolla-
toleranssi. Juridinen vastuu on tydnantajalla. Kiusaamiseen pitaa puut-
tua ja puuttuminen on tehtéava niin, etta silla on vaikuttavuutta seka ka-
siteltdvaan tapaukseen, etta ennaltaehkéaisevana (preventiivisena) vies-

tina tulehtuneisiin tilanteisiin.

10 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tuottaa kirjallisuuskatsaus ty6paikkakiusaami-
sesta ja johtamisen yhteydesta siihen. Pyrkimyksena ei ollut tyhjentéavan oh-
jeistuksen loytaminen kiusaamisen ehkaisyyn, vaan ensisijaisesti halu ymmar-
taa kiusaamista ilmiéna laajemmin ja syvemmin. Saavutin asettamani tavoit-
teen. Lisaksi opinnaytetydprosessi toi tietoa kirjallisuuskatsauksen kaytosta

tutkimusmetodina ja antoi valmiuksia jatko-opiskelua varten.
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Tutustuessani tydn englanninkieliseen tutkimuskirjallisuuteen térmasin tilantei-
siin, joissa olisin tarvinnut kliinisen psykologian asiantuntemusta. Mietin myds,
onnistunko tekemaan tutkimuskirjallisuusosiosta riittdvan monipuolisen ilman
psykologin koulutusta. Paadyin ratkaisuun, jossa rajasin kliinisen psykologian
asiantuntijuutta vaativan osan pois tutkimuskirjallisuudesta. Perusteluna rat-
kaisulle oli, ettei opinndytetyon tulosten tulkintaan tarvitse olla psykologi, eiké
kaytannon tydelamassa esimiehilld tai johdolla ole useinkaan tata substanssi-
osaamista. Omat voimavarat ja osaamisen rajat oli hyvéa havaita ja tunnustaa.

Liséksi esimiestydssa on lupa kayttaa ulkopuolista apua sita tarvitessaan.

Sosiaali- ja terveysalan muutoksissa ja uudistuksissa seka muuttuvassa tyo-
ymparistssa tyon olisi vahvistettava ihmisen hyvinvointia ja elamanlaatua,
eikd murennettava sitd. Oma ndkemykseni tutkimusaiheeseen muodostui ko-
kemuksistani tydyhteison jasenend, esimiehena ja tydterveyshuollon asiantun-
tijana seké opintojen kautta saaduista tiedoista ja taidoista. Ongelmia alkoi
tyoyhteisdissa mielestéani muodostua silloin, kun yksilon oma perustehtava
hamartyi. Yhteentdrmaykset olivat normaaleja tydyhteisdissa, samoin muutos-

tilanteet. Ratkaisevaa oli se, kuinka silloin toimittiin.

Konfliktien kasittelyd, tydyhteisotaitoja ja yhteistydtaitoja on jokaisen kehitet-
tava koko tyduransa ajan, silla tydpaikkakiusaamisen ehkaisy vaatii yhteis-
tyota, vaikka vastuu onkin tybnantajalla. Myds ylimman johdon on sitouduttava
tydyhteison kehittamistoimintaan. Kehittdmisen on oltava laaja-alaista, mutta
my0s pitkdjanteistd, silld usein muutosta tarvitaan organisaation syvaraken-
teissa, organisaatiokulttuurissa. Jos ihmiset olisivat koneita, ei tydpaikkakiu-

saamista olisi, mutta ei olisi mydskaan tyoniloa ja positiivista yhteisollisyytta.

Jatkotutkimus- ja kehittdmisehdotukset

Tahan kirjallisuuskatsaukseen sisaltyneissa tutkimuksissa oli tarkasteltu ty6-
paikkakiusaamista hoitotyontekijoiden, sosiaali- ja terveysalan lahiesimiesten
seké hoitotyon keskijohdon nakdkulmista. Kiusaamisilmién ymmartaminen ko-
konaisvaltaisemmin edellyttda jatkotutkimusta, jossa huomioidaan myds ylem-
man johdon ja organisaation rakenteiden toiminnasta paattavien nakokulmat.

Jatkotutkimus voisi toimia samalla kehittamishankkeiden perustana.
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Tutkimuksen tasoa on kansallisesti suositeltavaa nostaa taalla aihealueella.
Vaikka sosiaali- ja terveysalalla kiusaaminen on yleista verrattuna muihin toi-
mialoihin, ei kiusaamisen ehkaisysté johtamisen keinoin ole riittdvasti vaitos-
kirja tasoista tutkimusta. My0s yleisell& tasolla ilmion tutkiminen on niukkaa.
Mékiniemen ym. (2014, 37) raportin mukaan johtamisen yhteytta tyéhyvinvoin-
tiin ei Suomessa ole todennéakdisesti riittavasti tutkittu. Toisaalla raportti viittaa
Dollard ym. (2007) suositukseen laajentaa tyohyvinvointiin merkittavasti vai-
kuttavien psykososiaalisten kuormitustekijdiden tutkimusta muun muassa tyo-

paikkakiusaamiseen (mt.).

Toiseksi tutkimusta olisi hyva kohdentaa myos tyopaikkakiusaamisen kasitte-
lyn vaikuttavuuteen. Kun kaytdssa on kiusaamisen nollatoleranssimalli, miksi
kiusaamista viela esiintyy? Ja kuinka tavallista sosiaali- ja terveysalalla on,
ettd kiusaamisen taustatekijoiden ja juurisyiden (kuten rakenteiden toimimatto-
muuden, kiireen tai niukkojen henkilostoresurssien) ymmartaminen ja korjaa-
minen jaavat tekemattad? Taman tutkimusaihe perustuu vahvasti tutkimuskirjal-
lisuuteen, mutta siihen ohjaavat myos tutkimustulokset. Alkuperaistutkimuk-
sista voi paatella, etta tyontekijatasolla, esimiehilla ja keskijohdolla on eriavét
kéasitykset kiusaamisen esiintyvyydestd omassa tyoyhteisdéssaan ja siella val-

litsevasta ennaltaehkaisyn tasosta (esim. Tuovinen 2009, 50; Laine 2014, 70).

Kolmanneksi tutkimusta on suunnattava niihin kiusaajaryhmiin (asiakkaat ja
potilaiden omaiset), jotka eivat taman kirjallisuuskatsauksen alkuperaistutki-
muksissa tai tutkimushauissa nousseet esiin. Sosiaali- ja terveydenhuollon
kantokyvyn kannalta olisi tarke&a selvittdd, mitk& sosiaali- ja terveysalan joh-

tamisen piirteet tekevat siita tehottoman kiusaamisen ehkaisyssa.

Neljanneksi yhteiskunnallisen keskustelun pohjaksi tarvitaan enemman tutki-
mustietoa tytpaikkakiusaamisen vaikutuksista asiakkaan ja potilaan hoitoon.
Kansallisesti tietoa on vahan, mutta kansainvélista tutkimustietoa on saata-
vissa (esim. Strauss 2015). Myo6s taman kirjallisuuskatsauksen tutkimusase-
telmasta johtuen jai epaselvaksi, miten johtamisen toimenpiteet kiusaamisen
ehkaisyssa vaikuttavat asiakkaan tai potilaan nakékulmasta hoidon laatuun ja
ilmapiiriin. Tutkimustietoa olisi siten hyva tarkentaa aaltovaikutukseen asia-

kas- ja potilasnakdkulmien osalta.
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TUTKIMUSAINEISTON KUVAILEVA YHTEENVETOTAULUKKO

Taulukko 5. Tutkimusaineiston kuvaileva yhteenvetotaulukko (tiivistelmien perusteella)

TUTKIMUS/ AR-
TIKKELI

TUTKIMUSAI-
NEISTO

TUTKIMUSMENE-
TELMA

TUTKIMUKSEN
TARKOITUS

KESKEISET TUT-
KIMUSTULOK-
SET, JOTKA LIIT-
TYVAT OPINNAY-
TETYOHON

Bortoluzzi, G., Cap-
orale, L. & Palese,
P. 2014. ltalia.
Does participative
leadership reduce
the onset of mob-
bing risk among
nurse working
teams? Tutki-
musartikkeli.

Sairaanhoitajat
(N=175) erilaisista
julkisen terveyden-
huollon sairaaloista
Italian pohjois-
osassa.

Kvalitatiivinen, ko-
keellinen tutkimus:
kysely.

Tavoitteena oli arvi-
oida tiedon lisdami-
sen avulla voimaut-
tavan johtajuuden
vaikutuksia kiusaa-
misen esiintyvyy-
teen tyotiimeissa.
Lisaksi tavoitteena
oli arvioida johta-
mistyylin avulla
muiden organisaa-
tio- ja yksildtason
tekijéiden osuutta
kiusaamisen en-
nusteeseen.

Kiusaamista ehkai-
sevia tekijoita olivat
hoitotydn johtajien
osallistava johta-
mistapa ja kliinisten
hoitajien kyky hah-
mottaa hoitajien va-
jausta. Tulokset
osoittivat, ettd osal-
listava johtamisen
kiusaamisen riskia
vahentava vaikutus
riskin alkuvai-
heessa oli merkit-
tava.

Johnson, S. L.
2015. USA. Work-
place bullying pre-
vention: a critical
discourse analysis.
Tutkimusartikkeli.

Sairaalan hoitotydn
johtajat (N=15) ja
organisaation doku-
mentit vuodelta
2012 (N=22).

Kvalitatiivinen tutki-
mus: haastattelu ja
organisaation asia-
kirjojen analyysi.

Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli sairaa-
lan hoitoty6n johta-
jien diskurssiana-
lyysin ja heidan tyo-
paikkansa virallis-
ten dokumenttien
avulla selvittaa tyo-
paikkakiusaamisen
ennaltaehkaisya
sairaalassa.

Diskurssi tyopaik-
kakiusaamisen en-
naltaehkaisyssa
kietoutui kolmen
teeman ympérille:
tydpaikkakiusaami-
sen ehkaiseminen
johtajan lasn&olon
kautta, normalisoi-
malla ja kontrolloi-
malla kaytosta.

Jarvenpaa, M.
2006. Suomi. Esi-
miestyd henkisen
vakivallan tilan-
teissa. Pro gradu -
tyd.

Er4dén suomalaisen
kaupungin sosiaali-
ja terveystoimen
esimiehet (N=9).

Kvalitatiivinen tutki-
mus, teemahaas-
tattelu.

"Tutkielman tavoit-
teena oli selvittaa
millaisin keinoin
esimiehet ovat pyr-
kineet ratkaise-
maan tydyhtei-
sonsa henkisen va-
kivallan tilanteita,
seka sita millaiseksi
ratkaisuprosessit
ovat muodostuneet.
Lisaksi haluttiin sel-
vittaa, millaiseksi
esimiehet kokevat
asemansa ja val-
miutensa tydpaik-
kakiusaamiseen
puuttuessaan.”

Kahdessa tapauk-
sessa osapuolten
valiset keskustelut
johtivat tyopaikka-
kiusaamisen loppu-
miseen. Muissa ta-
pauksissa esimie-
het pyrkia ratkai-
suun muilla keinoin.
Tutkimusaineiston
tapauksissa ratkai-
suprosessia ei viety
konfliktiprosessi-
mallien mukaisesti
loppuun asti: kiu-
saaminen saatiin
loppumaan, mutta
ongelmat jaivat sel-
vittdmatta.
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Jarvi, 1. 2007.
Suomi. Kiusaami-
sen kasvot kasva-
tusyhteisdssa. Pai-
vahoitoyksikon esi-
miesten kokemuk-
sia ja ndkemyksia
tyopaikkakiusaami-
sesta. Pro gradu -
tyo.

Paivakodin toimin-
tayksikén esimiehet
(N=80) Vantaa.

Triangulaatio tutki-
mus: kyselylomake
ja haastattelu.

"Tavoitteena oli sel-
vittaa esimiesten
nakemyksia tyo-
paikkakiusaamisen
muodoista, persoo-
nallisuuden vaiku-
tuksesta kiusaamis-
kokemukseen, esi-
miehen kyvysta ja
mahdollisuuksista
huomata kiusaami-
nen tarpeeksi var-
haisessa vaiheessa
seka intervention
tarpeellisuus.” Li-
saksi kartoitettiin
tydnohjauksen vali-
nearvoa tydpaikka-
kiusaamista selvi-

"Tutkimuksella 16y-
tyi riskitekija, jolloin
esimies itse on
vaarassa tulla ty6-
paikkakiusatuksi.
Vastanneista esi-
miehista perati 12
% kertoi tulleensa
itse kiusatuksi siina
vaiheessa, kun han
siirtyi vanhaan yk-
sikkdon uudeksi
esimieheksi.”

teltdessa.
Karkkunen, N. & Paivakodinjohtajat | Kvantitatiivinen tut- | Tavoitteena oli sel- | "Esimiesten nake-
Karki, A. 2015. ja perhepaivahoi- kimus, s&hkdinen vitt4a tyontekijdiden | mysten mukaan
Suomi. Esimiesten | don ohjaajat kyselylomake. nakemyksia tydhy- | tarkeimpia asioita
nakemyksia tydhy- | (N=103). Espoon vinvoinnista. "Li- ovat avoin vuoro-
vinvoinnista. kaupungin suomen- saksi tavoitteena oli | vaikutus, toisen
YAMK-opinnayte- kielinen varhaiskas- saada tietoa siita, tydntekijan kunni-
tyo. vatus. miten tyShyvinvointi | oittaminen ja toimi-
nayttaytyy arjessa. | vatrakenteet. Tyo-
Tarkoituksena oli paikkakiusaamisen
my0s selvittaa ehkaisemisessa
kunta 10 -tulosten esimiehille suunna-
pohjalta esiin nos- | tut koulutukset, ko-
tettua kysymysta ettiin tarpeellisiksi.
tydpaikkakiusaami- | Esimiehilla oli ym-
sesta paivakodissa: | marrys siita, mita
miten kiusaaminen | tydpaikkakiusaami-
iimenee ja mita voi- | nen tarkoittaa ar-
daan tehdé sen v&- | jessa ja he tiesivat,
hentamiseksi.” kuinka kiusaamisti-
lanteissa toimitaan.
Laine, K. 2014, 19 sairaanhoitopii- | Kyantitatiivis-kvali- | “Tavoitteena oli sel- | "Kiusaamiseen
Suomi. "Esimiesten | rin erikoissairaan- | tatiivinen kyselytut- | Vittaa, miten moni- | puuttumisessa tar-

pitaa olla riittavan
jamakaita puuttu-
maan kusipaiseen
kaytokseen!” Moni-
naisuusjohtamisen
avulla ja tydpaikka-
kiusaamiseen puut-
tumisella kohti toi-
mivaa ty6yhteisoa.
Suomen erikoissai-
raanhoidon hoitaja-
keskijohto. Pro
gradu -tyo.

hoidon hoitajakes-
kijohto (N=210,
vastausprosentti
54).

kimus.

naisuusjohtamisen
avulla ja tydpaikka-
kiusaamiseen puut-
tumisella voidaan
saada aikaan toi-
miva tydyhteiso.”

keéé oli esimiesten
antama tuki, tasa-
arvo, yhteiset peli-
saénnot, avoin kes-
kustelu, kiusaami-
sen ilmoittaminen,
kunnioittava kaytos,
sujuva yhteistyd ja
ongelmien kasittely.
Moninaisuusjohta-
misen ulottuvuudet
ja toimivan tydyh-
teisdn peruspilarit
ovat hyvin saman-
kaltaisia”.
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Laschinger, H. K.
S.,Wong, C. A. &
Grau, A. L. 2012.
Kanada. The influ-
ence of authentic
leadership on
newly graduated
nurses’ experi-
ences of workplace
bullying, burnout
and relation out-
comes: A cross-
sectional study.
Tutkimusartikkeli.

Akuutin hoidon sai-
raaloiden vastaval-
mistuneet sairaan-
hoitajat (tydkoke-
musta alle 2 vuotta)
(N=342) Ontario,
Kanada.

Kvantitatiivinen poi-
kittaistutkimus: ky-
selylomake.

Tutkimuksen tarkoi-
tus oli testata au-
teettisen johtami-
sen mallia vastaval-
mistuneiden sai-
raanhoitajien koke-
mukseen tyopaik-
kakiusaamisesta ja
burnoutista, ja sen
jalkeen ty6tyytyvai-
syydesta ja haluk-
kuudesta vaihtaa
tyota.

Auteettinen (aito)
johtamistyylilla on
tydpaikkakiusaa-
mista estévé vaiku-
tus, mika vahentaa
hoitajan tunteiden
vasymista. Auteetti-
sella johtamisella,
tydpaikkakiusaami-
sella ja tunteiden
vasymisella on kai-
killa suora yhteys
tyotyytyvaisyyteen
ja alan vaihtamis-
halukkuuteen.

Leskinen, P. 2016.
Suomi. Kohti pa-
rempaa tydhyvin-
vointia. YAMK-
opinnaytetyd.

Lasten ja nuorten
toimialueen 18-
hiesimiehet (N=17.
Vastausprosentti
88,2%). Turun yli-
opistollinen keskus-
sairaala.

Kvantitatiivinen tut-
kimus: Webpropol -
kysely.

Tutkimus liittyi ke-
hittdmisprojektiin.
Tutkimuksen tavoit-
teena oli; "kuvata
|ahiesimiesten ko-
kemuksia avoimuu-
den, tasapuolisuu-
den ja vaikeiden
asioiden esille otta-

"Vaikeat asiat pyrit-
tiin ratkaisemaan
keskustelemalla.
Avoimuus ja vaikei-
den asioiden esille
ottaminen toteutui
lahiesimiesten mie-
lesté hyvin johta-
juudessa. Tasapuo-

mista lahijohtajuu- | lisuuden ja oikeu-
dessaan”. denmukaisuuden
toteutuminen koet-
tiin ongelmal-
liseksi.”
Makkonen, I. 2011. | Kahden sairaalan Kvantitatiivinen tut- | "Tarkoituksena oli Esimies tarvitsee
Suomi. Hoitohenki- | hoitohenkilokuntaa | kimus, kyselylo- kuvata tyopaikka- koulutusta pystyak-
[6kunnan tyopaik- (N=182, vastaus- make, jonka lisdnd | kiusaamisen esiin- | seen ehkdisemaan,
kakiusaaminen ja prosentti 88 %). neljalld mittarilla mi- | tymista hoitohenki- | tunnistamaan ja
siihen yhteydessé tattu tyohyvinvoin- | 16kunnan keskuu- | ratkaisemaan kiu-
olevat tekijat. Pro tiosio. dessa seka tyo- saamisongelmia.

gradu -tyd

paikkakiusaami-
seen yhteydessé
olevia tekijoitd”.

Tarvitaan tukea
omalta esimiehel-
taan ja tyGterveys-
huollolta. Osastolle
on hyva laatia tyo-
paikkakiusaamisen
varalle yhteiset toi-
mintaohjeet, joihin
kaikki sitoutuvat.

Tuovinen, R. 2009.
Suomi. Hoitohenki-
[6ston vélinen tyo-
paikkakiusaaminen
erikoissairaanhoi-
dossa. Pro gradu -
tyd.

Eri asteiset hoitajat
(N=627, vastaus-
prosentti 29 %) nel-
jalta eri tulosalu-
eelta Kuopion yli-
opistollisesta sai-
raalasta.

Kvantitatiivinen tut-
kimus, kyselylo-
make.

"Tarkoituksena oli
kuvata hoitohenki-
[6ston kasityksia ja
kokemuksia ty6-
paikkakiusaamisen
yleisyydesta, muo-
doista, kasittelysta
ja ennaltaeh-
kéisysté seka taus-
tamuuttujien yhtey-
desta niihin.”

"Tydpaikkakiusaa-
minen jai useimmi-
ten kasittelematta
ja kiusattu joutui
selviytyméan tilan-
teesta omien sel-
viytymiskeinojensa
avulla. Apu kiusaa-
mistilanteissa koet-
tiin riittamatto-
maksi. 0-toleranssi
ohjelman toteutta-
minen ei ollut riitta-
van tuloksellista.”
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ESIMERKKI AINEISTON AVAAMISESTA, PELKISTAMISESTA JA ALAKA-
TEGOROINNISTA

Taulukko 6. Esimerkki aineiston avaamisesta, pelkistimisesté ja alakategoroinnista

‘ SUORAT LAINAUKSET PELKISTETYT ILMAUKSET ALAKATEGORIAT ‘
8. ”...tehtéava tarvittavia uudis- 1. 1.
TUOVI- tuksia ty8ympéristdjen ja -olo- v henkildkuntaryhmien vali- »  Yhteistyon
NEN, R. suhteiden parantamiseksi...” sen yhteistyon lisddminen ja yhteisolli-
2009 ”...yhteistyén lisdédminen eri syyden ke-
henkilékuntaryhmien vélilla...” v henkildston opittava ristirii- hittdminen
”... ja kiireen tuntuun vaikutta- tojen ratkaisumalleja
minen riittévilla henkilbékunta- > Esimiestai-
resursseilla ja tydskentelyta- v’ ty6skentelytapojen uudista- dot
pojen uudistamisella...” minen
"Esimiesten ja hoitajien koulu- > Esimichen
tuksessa on korostettava tyo- v’ (-toleranssi -ohjelman pai- rooli
hyvinvoinnin ja ammattimai- vitys ja siit4 tiedottaminen
sen kayttaytymisen seka tiimi- > Johtamis-
tyén merkitysta ja huolehdit- v’ tybnantajan velvoitteet (tyo-
L , . tapa
tava tiimityon riittévésta har- turvallisuuslaki)
joittelusta...”
“Esimiesten ja hoitajien koulu- v nopea puuttuminen kiusaa- » Esimiehen
tuksessa on opetettava my6s miseen, sen raportointi ja aktiivinen
ristiriitojen ratkaisumalleja...” késittely toiminta
"0-toleranssi -ohjelma on péi-
vitettdvé KYS:ssa ja sen tar- v' jalkihoidon tarpeen arviointi ”
koituksen tehokkaammasta seka uhrille etté kiusaajalle :
tiedottamisesta on huolehdit- > Rakenteel
» listen teki-
tava. 2 jiden kor-
", tybpaikkakiusaamisesta ai- v ot .6 mpdristien ia olosuh- owder
heutuva rikosoikeudellinen yoymparislojen ja olosu Jaaminen
» teiden toimivuus varmistet-
vastuu... tava
"Esimiesten on huomioitava > Tyodkaluja
tyGyhteisGssé kiusaamiselle - - , kiusaami-
r}i;a}l;dollisesti alttimmat henki- v’ riittavat henkilostoresurssit sen eh-
lét...” L . im kaisyvn
”...tulisi olla yhteisesti sovitut, v ar_nmattlm"a inen ka.ytt.a.yty"- o
tiedossa olevat toimintaohjeet minen, tyohyvmvgmh a .t"'
Kiusaamistilanteeseen.” mityd korostettavia asioita
i e koulutuksessa
”...on puututtava vélittdmésti
havaitsemaansa tydpaikkakiu- - .
saamiseen, raportoitava ja ké- v E:;?é;eos\i? ;Ptiﬁgi?jéit;m?’
siteltava tilanne.”
M . e selle
...on arvioitava erityisesti kiu-
satun, mutta myGs kiusagjan, v yhteisesti sovitut, tiedossa

jélkihoidon tarve...”

olevat toimintaohjeet kiu-
saamisen kasittelyyn



