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Tiivistelma

Hairiokayttaytymisen inhimillinen ja taloudel-
linen vaikutus -kyselytutkimuksella haluttiin
selvittdd, miten tydyhteisoissd ilmenevé hdirio-
kiyttaytyminen vaikuttaa yksilo6n ja ryhméin
jaseneen ja kuinka suuri siitd aiheutuva talou-
dellinen menetys on.

Valtakunnallinen kyselytutkimus toteutet-
tiin Tehy ry:n ja ROI Talent Management Oy:n
yhteistyona 22.3.-6.4.2012. Internetpohjaiseen
tutkimukseen vastasi madrdaikaan mennessi
yhteensd 939 Tehy ry:n ja sen yhteistyojasen-
jarjestojen jasentd sekd yksityiseltd ettd julki-
selta sektorilta. Kyselytutkimus tehtiin satun-
naisotoksella, johon valikoituivat ne Tehyn am-
mattiosastojen jdsenet, joilla oli sahkoposti-
osoite: 166 johtavassa asemassa olevaa, 800
lahiesimiestd ja 2 000 tyontekija- tai asiantun-
tijatehtdvissd toimivaa. Johtavassa asemassa
olevien yhteystietoja tdydennettiin sairaanhoi-
topiirien sivuilta. Tutkimuksen vastausprosent-
tioli 31,7.

Vastanneista noin 16 % oli itse kokenut
saannollistd ja jatkuvaa hairiokayttaytymista.
Hieman yli 37 % kertoi todistaneensa saannol-
listd ja jatkuvaa, kollegaan kohdistuvaa hairio-
kayttaytymistd. Sen inhimillinen seuraus on,
ettd henkildiden tyoroolin mukaisten tehtavien
tdysipainoinen suorittaminen estyy, mika ai-
heuttaa tuottavuuden menetystd. Jos kyseinen
kayttaytyminen ja sen vaikutukset ilmenisivit
yhdessd, hieman keskikokoista suuremmassa
sairaanhoitopiirissg, siitd aiheutuva tuottavuu-
den menetys olisi arviolta noin 30,5 miljoonaa
euroa vuodessa.

Tyoeldmén laadun parantamiseksi tyopai-
koilla on organisaatioiden avainvastuuhenki-
l6iden ensisijaisesti:

1. kartoitettava syvallisesti tyohyvinvointite-
kijoiden todellinen tila (koettu stressitaso
ja hiiriokdyttaytymisen ja/tai tyopaikkakiu-
saamisen yleisyys) ylemman johdon tuella.

2. puututtava havaittuihin epakohtiin syste-
maattisesti ja johdonmukaisesti.

3. luotava ja kuvattava yhdenmukaiset mallit,
joilla puututaan ja ehkdistdan jatkossa uu-
sia hdiriotilanteita.

4. kehitettdvd esimiesten osaamista (tiedot,
taidot ja kyvyt) vaativissa vuorovaikutusti-
lanteissa, joihin kuuluvat niin stressitilan-
teiden kuin hairiokayttaytymisen ja/tai tyo-
paikkakiusaamistilanteiden kasittely.

5. lisattdva aktiivista mittausta ja seurantaa
tyoelaman laatutekijoiden kehittymisestd
selkeiden mittareiden turvin.

6. nostettava jokaisen tyoyhteison jasenen vas-
tuuntuntoa ja merkitysta hyvén tyoilmapii-
rin tekijana.

Erityisesti on syyté korostaa, ettd koko tydeld-
man laatu -kisite ja tapa, jolla tydhyvinvointia
johdetaan tyopaikalla, on avattava tarkemmin.
Samalla on madriteltdava keinot ja vastuut sen
toteuttamiseksi. Suositeltavaa on, ettd organi-
saatiot lisddavit nykyisten tydeldmén laatumit-
tareiden tueksi taloudellisia mittareita, jotka
osoittavat tyopahoinvoinnin suuret kustannuk-
set euroissa.
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1

Johdanto

Ty6urien pidentdmisestd ja siihen liittyvésta
tyohyvinvoinnista keskustellaan paljon. Ei ole
epdilystdkadn siitd, etteiko tyohyvinvoinnin
varmistaminen olisi yksi nyky-yhteiskunnan
tarkeimmistd, ratkaisua vaativista kysymyksis-
td. Makrotalouden viitekehyksessé haaste ki-
teytyy kahteen sanaan: tydurien pidentaminen.
Kun samaa asiaa katsotaan yksittdisen organi-
saation ndkokulmasta, tyohyvinvointikysymys
tiivistyy kolmeen keskeiseen sanaan. Ne ovat
jokaiselle organisaatiolle, sektorista riippumat-
ta, aina ajankohtaisia ja tarkeitd: kysymys on
tehokkuudesta, tuottavuudesta ja taloudellisuu-
desta.

Ty6yhteisoissd on tekijoitd ja tapahtumia,
jotka uhkaavat tyontekijoiden fyysista, psyyk-
kistd ja emotionaalista turvallisuutta. Yksi vé-
hemmin tutkittu osa-alue on ty6yhteisoissd
esiintyva hairiokayttaytyminen. Sellaiseksi voi-
daan luokitella kaikki ne tiedostamatta tai tie-
toisesti kdytetyt negatiiviset sanat tai non-ver-
baaliset viestit, jotka heikentévat yksilon ja/tai
koko tiimin suorituskykya. Mikili tyyhteisos-
sé esiintyy jatkuvaa ja saannollistd hairiokayt-
taytymistd, tyontekijan perusturva ei toteudu.
Télloin jokaisesta tyGpdivéstd on vaarana tulla
selviytymistaistelu oman ihmisarvon ja identi-
teetin puolesta.

Hairiokayttaytymiselld on my6s merkittava
vaikutus organisaation taloudelliseen suoritus-
kykyyn. Tamén nakokulman ovat ansiokkaasti
tuoneet esiin tutkijaprofessorit Christine Pear-
son ja Christine Porath, jotka omassa tutki-
muksessaan selvittivit hairiokdyttaytymisen
vaikutusta kohteeseen'. Heidédn tutkimusotok-
sensa kisitti yhteensd 775 henkilod.

Tulosten perusteella hairiokayttaytymisen

Hairiokayttaytymisen inhimillinen ja taloudellinen vaikutus

aiheuttamat tunnekokemukset johtavat seuraa-

vanlaisiin reaktioihin:

1. 53 % tyontekijoistd menetti tydaikaa mu-
rehtimalla hiiriokéyttaytyjan kaytostd ja tu-
levia kohtaamisia timéan kanssa.

2. 28 % menetti tehokasta tyoaikaa pyrkimal-
14 valttelemaan hairiokayttaytyjaa.

3. 27 % ilmoitti sitoutumisensa organisaatioon

heikentyneen.

22 % véhensi yrittelidisyyttd toissd.

10 % véhensi tyoaikaa.

46 % pohti ty6paikan vaihtoa.

12 % todellakin vaihtoi tyopaikkaa.
Tutkimuksen vaikutukset osoittavat tunne-
reaktioita, jotka vaikuttavat yksilon suoritusky-
kyyn ja sen kautta koko tiimin ja/tai organisaa-
tion taloudelliseen suorituskykyyn. Typanoksen
ja tuloksen vilinen yhteys on konkreettisesti
usein osoitettavissa, mutta merkittavasti haas-
teellisempi laskennan laji on selvittad tunneyh-
teyden vaikutus tyopanokseen. Tahén yhteyteen
vaikuttavat monet ei-konkreettiset asiat kuten
asenne, motivaatio ja tydyhteison ilmapiiri.

Tassa kyselytutkimuksessa edelld mainittu-
jen tutkijaprofessorien esittimdd nidkokulmaa
syvennettiin ja laajennettiin mittaamalla tun-
nereaktioita my9s niiltd tyoyhteison jaseniltd,
jotka todistivat hairiokayttdytymistd, mutta ei-
vt itse olleet suoraan sen kohteena. Nakokul-
man selvittdminen on tirkedd. On tiedettdva

N U

1 ks. tarkemmin, Pearson Christine & Porath Christine, 2009,
The Cost of Bad Behavior — How Incivility Is Damaging Your
Business and What to Do About It?, New York, sivut 30 — 40
tai Heiskanen Ari, 2011, Nollatoleranssi: Taltuta tuloksen
tuhoojat, Helsinki, sivut 93 — 104.
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vaikuttaako tyotoveriin kohdistuva hairiokéyt-
tdytyminen myos sitéd todistavaan tydyhteison
jdseneen, jotta organisaation taloudellisia ko-
konaismenetyksii kyetddn arvioimaan.

Lisaksi selvitettiin miten hairiokayttaytymi-
nen tyoyhteisoissd ilmenee (5 kéyttaytymis-
luokkaa ja 25 kayttaytymistyylid) ja mikd on
yksilollinen toleranssi kiyttaytymistd kohtaan.
Tédmadn nakokulman selvittdminen on erityisen
tarked siksi, ettéd tyoyhteison jasenet suhtautu-
vat yksiloind erilaisella toleranssilla niihin ta-
pahtumiin, joita he todistavat tai joiden koh-
teena itse ovat. Yleinen suhtautumistapa vai-
kuttaa siihen, miten ja miltd osin tydyhteison
pelisddntojd on syytd kdyttaytymisen osalta or-
ganisaatiossa korostaa ja paivittaa.

Edelld mainittujen ndkékulmien lisaksi tds-
sd tutkimuksessa selvitettiin, miten esimiehet
ovat onnistuneet hdiriokéyttaytymistilanteiden
selvittelyssd ja miksi osa tydyhteison jdsenistéd
ei ole raportoinut kokemastaan esimiehelle tai

avainhenkildille. Heilld on, asemansa puolesta,
vastuu puuttua héiriokayttaytymiseen ja elimi-
noida se organisaatiosta. Ensiksi mainitun na-
kokulman selvittiminen on tdrkedd, silld se
osoittaa ne kohdat, joissa esimiestyoskentelyd
on kehitettavi. Jalkimmainen on tarked siksi,
ettd se ilmaisee organisaatiokulttuurin avoi-
muutta. Mitd avoimempi se on tiltd osin, sitd
suuremmalla todenndkéisyydelld kyseisiin hai-
riokdyttaytymistilanteisiin padstdan puuttu-
maan riittdvén ajoissa.

Hairiokayttaytymisen inhimillinen ja talou-
dellinen vaikutus -kyselytutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys ja edelld mainitut sisaltonako-
kulmat perustuvat vuonna 2011 ilmestynee-
seen kirjaan Nollatoleranssi: Taltuta tuloksen
tuhoojat (Heiskanen, 2011). Vastaavan sisal-
toistd ja laajuista kyselytutkimusta ei Suomessa
ole aiemmin tehty.
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2
Kyselytutkimuksen paaloydokset

Tutkimukseen vastanneista noin 6 % oli miehid ~ sen sektorin edustusta koko Tehy ry:n jasen-
ja 94 % naisia. Heistd noin 15 % tyoskenteliyk- ~ méaéréssd. Edelld mainitut ja muut kyselytutki-
sityiselld ja 85 % julkisella sektorilla. Vastaaja- ~ muksen vastaajaprofiilit on esitetty alla olevas-
profiili vastaa mainituilta osin melko hyvin  sa taulukossa.

sekd miesten ja naisten ettd yksityisen ja julki-

Taulukko 1. Vastaajaprofiilit

Vastaajan ik
Vastaus Lukumé&dra = Prosentti
1. Ale 25 wotta 24 257% s 21.93%
2. 25-34 vuotta 131 1401% 4 36.47%
3. 35-44 wuotta 234 2503%| 3
4. 45-55 wuotta 341 36,47 %| 2 14,01%
&, yii 55 wiotta 205 21,93%| 1 2,57%
Yhteensi 935 100,00 % o004 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%
Vastaajan tydsuhteen kesto nykyisessa tybpaikassa
Vastaus Lukumé&dra = Prosentti
1. Alle 2 wotta 158 1690% 4 45.24%
2. 2-5vuotta 194 20,75%| 3
& 6-10 wuotta 160 17,11%| 2 20,75%
4. Yi 10 vuotta 423 4524 %| 1
Yhteensd 935 100,00%| 4009 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%
Vastaajan rooli
Vastaus Lukumé&dra = Prosentti
1. | in strateginen johto 18 192% 4 45.24%
2. Keskijohto 85 9,06 % 3
& Lihiesimies 304 R4 % 2 20,75%
4. | Tydntekija/ asiantuntija 531 56,61 % 1
Yhteensd 938 100,00%| 00 10,00% 2000% 3000% 4000% 5000%
Vastaajan rooli
Vastaus Lukumé&dra = Prosentti
1. Mies 55 588%| 2 112%
2. Nainen 880 94,12 %| 1 5.88%
Yhteensd 935 100,00% o409, 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% mw%
Sektori, jolla vastaaja tyGskentelee
Vastaus Lukumé&dra | Prosentti
1.| Yksityinen sektori 144 1545 % 2 84,55%
2. Julkinen sektori 788 84,55%| 1 16,45%
Yhteensd 932 100,00% 499, 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
Hairidkayttaytymisen inhimillinen ja taloudellinen vaikutus 9



Vihiiset erot vastaajamédrissa eri tausta-
muuttujien osalta selittyvit silld, ettd yksikdan
taustamuuttujavaihtoehto ei ollut pakollinen.
Tulosten yleistettavyyden kannalta niilld mar-
ginaalisilla eroilla ei ole merkitystd. Tulokset
eivit muuttuneet merkittavisti noin 400 vas-
taajan kannanoton jéilkeen. Tamén jilkeen tul-
leet hieman yli 500 vastausta vahvistavat kyse-
lytutkimuksen paaloydokset.

2.1 Hairiokayttaytymisen yleisyys
tyopaikoilla

Vastaajista hieman yli puolet (53 %) kokee tai

todistaa jatkuvaa epdasiallista kdyttaytymistd

tyoyhteisossddn. Vastaajaprofiilin mukaan
tdmd jakaantui kolmen (3) ensimmadisen vaih-
toehdon osalta seuraavasti (932 vastaajaa):

1. Koen tilld hetkelld jatkuvaa, minuun koh-
distuvaa epaasiallista kdyttaytymista tyoyh-
teisdssdni, mutta en ole raportoinut siitd
vield kenellekddn: 55 vastaajaa (5,92 %).

2. Koen tilld hetkelld jatkuvaa, minuun koh-
distuvaa epaasiallista kayttaytymista tyoyh-
teisdsséni, ja olen raportoinut siitd eteen-
pdin: 92 vastaajaa (9,87 %).

3. Itse en ole kokenut minuun kohdistuvaa
hdiriokayttaytymistd, mutta olen havainnut
tyoyhteisossani kollegaan/tydyhteison jase-
neen kohdistuvaa, jatkuvaa epéasiallista
kayttaytymistd: 350 vastaajaa (37,55 %).

Kaikista vastaajista yhteensd noin 16 % koki
itseensd kohdistuvaa sddnnollista ja jatkuvaa
hiiriokdyttaytymistd. Tamén kyselytutkimuk-
sen tulos on linjassa viime vuosina tehtyjen tut-
kimusten ja barometrien kanssa, joissa on sel-
vitetty tyopaikkakiusaamisen yleisyyttd suoma-
laisilla tyopaikoilla. Esimerkiksi Rederan maa-
liskuussa 2012 julkaisema kyselytutkimus
osoitti, ettd 14 % suomalaisista on kokenut ty6-
paikkakiusaamista viime vuosina. Tutkimuk-

seen, jossa toimialoja ei eritelty, vastasi 1 700
tyoikéistd suomalaista. Niin ikdan helmikuussa
2012 julkaistu Tyoolobarometri (TEM) osoitti,
ettd tyopaikkakiusaaminen on kasvussa.
Niinpé tdmin tutkimuksen perusteella ei
voida tehdé johtopadtostd, ettd hairiokayttay-
tyminen ja/tai ty6paikkakiusaaminen olisi sen
yleisempéd terveydenhuollossa kuin muilla-
kaan toimialoilla. Todenndkoéistd on kuitenkin,
ettd hdiriokayttaytyminen ja/tai tyopaikkakiu-
saaminen on suomalaisilla tydpaikoilla laajem-
paa kuin mitd aiemmat tutkimustulokset osoit-
tavat. Johtopdatostd tukee se, ettd vastaajista
noin 37 % todistaa ty6yhteisdssd olevan kolle-
gaan kohdistuvaa jatkuvaa epdasiallista kayt-
tdytymistd, vaikka ei itse ole suoraan kohteena.
Tutkimuksessa ei havaittu merkittavid eroja
yksityisen ja julkisen sektorin eikd miesten ja
naisten valilla. Myos esimiehet kokivat itseen-
sd kohdistuvaa epéasiallista ja jatkuvaa hdirio-
kayttaytymistd lahes yhtd paljon kuin tyonte-
kijat ja asiantuntijatkin (noin 15 %).
Vastaajia pyydettiin my6s valitsemaan se
taho, jonka kokee kohtelevan itseddn tai kolle-
gaansa epaasiallisesti. Se jakaantui ylemman
johdon, esimiesten ja tyokavereiden ja muiden
tahojen vililld seuraavasti:
+ Ylemman johdon edustaja: 21 (4,17 %)
o Esimiesasemassa oleva: 108 (21,43 %)
« Tyokaveri ja muut tahot: 396 (74,40 %)
Vastaajat kokivat, ettd joka neljis epdasialli-
nen kiyttdytyjd on joko ylemmin johdon edus-
taja tai esimiesasemassa oleva henkil6. Tilan-
teet, joissa tyontekijat kokevat oman esimie-
hensi olevan hairiokdyttdytyjd, ovat erityisen
ongelmallisia. Hierarkian vuoksi tilanne ei ole
ldhtokohtaisestikaan tasapuolinen. Esimiehilld
ja johdolla on takanaan ja “turvanaan” organi-
saation resurssit, kontaktit ja hierarkkinen ase-
ma, joka ylittda tyontekijan vallan. Naissa tilan-
teissa esimies kayttda virallistettua ja vastuul-
lista valta-asemaansa védrin.
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2.2 Hairiokayttaytymisen kokoista suuremmassa), siitd aiheutuva tuotta-
inhimillinen ja taloudellinen vuuden menetys olisi vuodessa arviolta noin
vaikutus 30,5 miljoonaa euroa.

Esimerkissé on yhdistetty kyselytutkimuksen
Jos tutkimustuloksen mukainen hdiriokayttay-  tulokset Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin
tymisen yleisyys (n. 53 %) inhimillisine vaiku-  toiminnan tuottolukuihin (noin 600 miljoonaa
tuksineen (ks. vaihe IV taulukossa 2.) esiintyi-  euroa) ja henkilostoméaradn (5 285 tyontekijad)
si yhdessé sairaanhoitopiirissd (hieman keski-  toimintavuodelta 2011 (mainittua sairaanhoi-

Taulukko 2. Hairi6kayttaytymisen yleisyys ja vaikutukset

Vaihe |: Hairiokayttiytymisen yleisyys
Tyontekijén kokeman ja todisaman héiridkayttéaytymisen yleisyys
tyGpaikallaan toisen tydriekij&n tai orman esmiehens johdosta? (a) %:a tydriekijoista

Vaihe II: Esimerkkiorganisaation tyontekijoiden maara

Tyorteki yhteensii: () 5285 |tyontekijaa

Vaihe ll1: Hairiokayttaytymisen kontaktipinta-ala (a x b = c), eli kuinka moni tyontekija kokee ja todistaa héiriokayttaytymista
laskemantuos 2817
(tyoriekijaa, yheens)
Vaihe IV: Hairiokayttaytymisen kohteeksi tai todistamiseksi joutuneiden henkilGiden m: (kertaa) osalta.
% -painoarvo kunkin inhimillisen (negatiivisen) vaikutuksen osalta.

1 Niidentyontekijoiden méara, jotka murehtivat tapahtuniita ja tuevaa 76 % 2136 tyontekijaa
2 Niidentyontekijoiden maara, jotka valttelevat hairickayttaytyjaa 45% 1262 tydntekijaa

3 Niiden tyontekijéiden maéra, joiden sitoutuminen heikkeri 8% 219 tyontekijaa
4 Niidentyontekijéiden méara, jotka vahensivat yrittelidisyytta tydssdan 20 % 557 tyontekijaa
5 Niiden tyontekijoiden maéra, jotka vahensivat tydaikaansa 7% 194 tyontekijaa
6 Niidentyontekijéiden maaré, jotka pohtivat tydpaikan vaihtoa 39 % 1093 tyontekijaa
7 Niidentyontekijéiden maara, jotka vaihtavat tyopaikkaa 15% 423 tyontekijaa

Vaihe V: Taloudelliset menetykset a) kunkin negatiivisen vaikutuksen osalta b) yhteensa

1 Ty8tunnit per viikio 37,5 | Tyéviikot/ vuos | 45 | 1687,5 tutia/ vos
2 Toiminnan tuotot/vuos * 600000000€| Tuottavuus/ tyontekija 113 529 € per vios
Tuottavuus/ tyontekija 67,28 € per tyStunti
3 Tuottavuuden vahentymi i isen véihentymisen myotd 25%
(kuinka monta % :a tuottavuus pienenee niiden henkiliden osalta, jotka véhentévét stoutumistaan)
4 Arvio ldhtevien tyontekijoiden korvaamiskustannuksista per tyontekijé 20 000 €| per tyontekija
(Rekrytointikustanmukset, perehdytyskustannukset, tydntekijén tuottavuuden aikaviive, jre.)
5 Arvio "menetetyistd” tyotunneista per tyontekijé per tyoviikko eri negatiivisten vaik osalta ( i 3ja7)
tyotunnit Hairiokayttaytymisen

(menetetyt per viikko) hintalappu per vaikutus (€)

1 Niiden tyontekijoiden maara, jotka murehtivat tapahtunutta ja tuevaa | 1,0 | 6466 782,40 €
2 Niiden tyontekijoiden maara, jotka valttelevat hairiokayttaytyjaa 1,0 3819691,20€
3 Niiden tyontekijdiden maara, joiden sitoutuminen heikkeni 6204 120,00 €
4 Niiden tyontekijoiden maara, jotka vahensivat yritteligisyyttéa tydssaan 1,0 1685 132,80 €
5 Niiden tyontekijoiden maara, jotka vahensivat tydaikaansa 1,0 585 873,60 €
6 Niiden tydntekijoiden maara, jotka pohtivat tydpaikan vaihtoa 1,0 3308 864,00 €
7 Niden ty@ntekididen méara, jotka vaintavat tydpaikkaa | 8 450 715,00 €

YHTEENSA: 5,0
(tuntia/ tyoviikko)

HAIRIOKAYTTAYTYMISEN HINTALAPPU / VUOSI: 30 521 179 €
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topiirid on kdytetty vain laskentaesimerkkind

eika silla ole muuta yhteyttd kyselytutkimuk-

sen tulokseen).

Edelld esitetty taloudellisen vaikutuksen ar-
viointi on suuntaa-antava. Se ei edusta taydellis-
td objektiivista totuutta, vaan se on luonteeltaan
taloudellinen tartuntapinta, joka kuvaa taloudel-
listen menetysten suuruusluokkaa. Luotettavuu-
den lisadmiseksi laskennassa on noudatettu seu-
raavia varovaisuusperiaatteita.

1. Arvio tuottavuuden vahentymisestd hairio-
kayttaytymisen seurauksena.

a. Laskennassa kaytetty luku: 25 %
b. Vastaajien arvioon perustuva
keskiarvoluku: 31,54 %

2. Arvio ty6nantajan menettimastd tuottavas-
ta tyoajasta per viikko hdiriokayttaytymisen
seurauksena.

a. Laskennassa kaytetty luku: 5 tyotuntia
per tyoviikko

b. Vastaajien arvioon perustuva keskiarvo-
luku: 7,61 t per ty6viikko

3. Arvio niiden tyontekijéiden maarasti, jot-
ka vaihtavat tyopaikkaa ellei tilanne ty6yh-
teisdssd muutu.

a. Laskennassa kaytetty luku: 15 %
tyontekijoistd

b. Vastaajien omaan arvioon perustuva
keskiarvoluku: 33 % piti ty6paikan
vaihtamista todennakoiseni ellei
tilanne muutu

Rekrytointikustannuksiksi laskentamallissa
arvioitiin 20 000 euroa/ tyontekijd. Kokonais-
kustannukset muodostuvat niistd moninaisista
toiminnoista ja tehtévistd, jotka kuuluvat koko
rekrytointiprosessiin ja aiheuttavat joko suoria
tai ns. piilokustannuksia (aiheutuu rekrytoin-
tiprosessin eri toimista, joita ei arvioida tai las-
keta ldheskddn aina systemaattisesti).

Suoria, laskettavia kustannuksia aiheuttavia te-

kijoitd ovat mm.

o Rekrytointi-ilmoitukset eri kanavissa (maa-
ra x ilmoitusten hinnat valituissa kanavissa)

+ Ulkopuolisen apu ilmoitusten suunnittelus-
sa, laatimisessa ja kanavapaivityksissa (esim.
mainostoimisto, IT-palvelut, esim. kotisivu-
jen pdivityksen osalta, jne.)

« Ulkopuolisten asiantuntijoiden apu haastat-
teluprosessissa ja naiden valikoitujen hen-
kiloiden testaus eri menetelmilld

Piilokustannuksia ovat mm.

« Tybtuntimadré organisaation sisalld, kun val-
mistaudutaan rekrytointiin ja suunnitellaan
sitd (osallistuvien henkil6iden lkm x ajan
kiytto yhteensd x keskimédréinen tuottavuus
per tydtunti = ajankédyton kustannukset)

+ Tyotuntimdird, jonka organisaation omat
henkilot kayttavit keskusteluihin (palave-
rit, tuki, yms.) mainittujen ulkopuolisten
kumppaneiden kanssa

o Uuden henkilon valinnasta aiheutuva tyo-
midrd (mm. henkilén perustaminen orga-
nisaation eri jarjestelmiin, tunnuskorttien
perustaminen, kaikki tyd, jota tehddén eri
yksikoissd, HR-osastolla ja muualla)

o Uuden henkilon perehdytysprosessi ja sen
vaatima tyomadrd ja panos esimieheltd, tyo-
yhteis6n muilta jaseniltd

+  Uuden henkilon vajaa ty6teho eli kuinka kau-
an kestdd ennen kuin henkil6 saavuttaa esi-
merkiksi keskimédréisen suorituskykytason
organisaatiossa (kesto, montako kuukautta?)

 Optimaalisen tuotannon aikaviive, kun or-
ganisaatio tyoskentelee vajaateholla, jos
haettavaan paikkaan ei saada heti uutta ha-
kijaa. Kun tilanne jatkuu kauan, tyotehtavat
vyorytetadn viliaikaisesti muille. Se lisad
tyon kuormitusta niilld, jotka ottavat vas-
taan lisdtyot. Lisaksi riskind on, ettd tyote-
ho laskee merkittavasti paatehtavissd uu-
sien lisdtehtdvien johdosta.

+ Pois lahteneiden henkil6iden vaatima tyo-
madrd (eli mité ekstra-ty6ta tehdddn niissa
tilanteissa eri yksikoissé ja osastoilla, kun
henkil6 poistuu, ja miké on niiden tyoteh-
tdvien vaatima aika?)
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Kokonaiskustannukset vaihtelevat merkitta-
vésti ty6roolin, organisaation, tilanteen ja toi-
mialan mukaan. Siten laskelmissa esitetty arvio
- 20000 euroa - voi olla edelld mainitut tekijat
huomioiden ylimitoitettu. Kun otetaan huo-
mioon moninaiset kustannukset, sekd suorat
ettd piilossa olevat, esitetty arvio voi olla reilus-
ti alimitoitettu.

Arvio menetetystd tyGajasta (5 tuntia per
tyoviikko) jaettiin tasaisesti viiden (5) eri inhi-
millisen vaikutuksen vililld. Mainitut vaikutuk-
set estavit tyontekijoitd suoriutumasta tyéroo-
linsa mukaisista tehtavista tehokkaasti, tuotta-
vasti ja taloudellisesti (ks. edelld esitetty lasken-
taesimerkki).

Todellisissa kokonaismenetysten arvioinneissa
laskentaa tulisi tdaydentdd mm. seuraavilla kus-
tannustekijoilla:

1. Hairiokdyttaytymisestd ja/tai tyopaikkakiu-
saamisesta aiheutuvat sairauslomakustan-
nukset.

2. Mahdolliset juridiset lisdkustannukset, kun
hdiriokayttaytymisen kohde nostaa kan-
teen, joka on seuraus héiriokayttaytymises-
td ja/tai tyopaikkakiusaamisesta joko tyd-
suhteen aikana tai sen jalkeen.

3. Palveluiden laadun heikkenemisesté aiheu-
tuvat asiakasmenetykset.

4. Esimiesten, johdon, HR-ammattilaisten ja
muiden asiantuntijoiden kéyttama tyoaika
tilanteiden jalkiselvittelyyn (esim. edelld
mainitussa kannetilanteessa).

5. Hairiokayttaytymisestd ja/tai tyopaikkakiu-
saamisesta aiheutuneet tyokyvyttomyysela-
kekustannukset.

Kun esimerkkina kaytetyn sairaanhoitopii-
rin laskennallinen tulos yleistetdan koko kan-
santalouteen, voidaan varovaisestikin arvioiden
todeta, ettd hairiokdyttdytyminen ja/tai tyo-
paikkakiusaaminen aiheuttavat satojen miljoo-
nien eurojen tuottavuuden menetykset vuosi-
tasolla. Yhden esimerkkisairaanhoitopiirin
tuottavuuden menetyksen kokoluokkaa - 30,5

miljoonaa euroa vuodessa — konkretisoi hyvin

kysymys: Mitd muuta organisaatio voisi tehdé

tuottavuuden menetysti vastaavalla summal-
la? Organisaation vaihtoehtoja kuvaa alla oleva
600° esimerkki:

+ Esimerkkiorganisaatio voisi palkata noin
600 tyontekijad lisad, joille maksettaisiin
3000 euron bruttokuukausipalkkaa.

o Jos 65 % henkilostosta (5 285 tyontekijad)
olisi hoitohenkilokuntaa (noin 3 400 tyon-
tekijad) ja keskipalkka olisi 2 400 euroa/kk,
voitaisiin kaikille antaa noin 600 euron pal-
kankorotus per kuukausi (eli noin 25 %:n
palkankorotus).

Ensimmiinen vaikutus (lisdresurssien palk-
kaamismahdollisuus) on vaihtoehto monen
tyonantajan yleisesti kdyttaimalle ensisijaiselle
keinolle, kun haetaan tuottavuutta, tehokkuut-
ta ja taloudellisuutta lyhyelld tahtdimelld. Irti-
sanomisten sijaan johdon tulisi ensiksi kiinnit-
tad huomiota toimiin, jotka tahtédévit organisaa-
tiokulttuurin ja tydilmapiirin parantamiseen ja
muiden tyohyvinvointitekijoiden systemaatti-
sempaan ja tavoitteellisempaan johtamiseen.

Toinen vaikutus (palkankorotusvara) on
vaihtoehto yleiselle, yksipuoliselle johtamista-
valle, jossa huomiota kiinnitetddn ainoastaan
kustannuksiin, ei yksiloiden tunneyhteyden ja
tyopanoksen seurauksena syntyvéddn tuotta-
vuuteen. On yleisesti tunnettua, ettd esimerkik-
si terveydenhuoltoalalla moni hoitotyon am-
mattilainen ei koe riittédvad osaamisensa ja vas-
tuunsa arvostusta palkan muodossa. Jo vuosi-
kymmenii on tiedetty, ettd palkka yksin ei
motivoi.

Organisaatioissa, joissa henkil6t ovat poik-
keuksellisen sitoutuneita perustehtdvissd on-
nistumiseen, raha tai muut kannusteet eivit
nouse useinkaan kovin korkealle yksildiden ar-
voasteikossa. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, et-
teiko palkan suuruudella olisi merkitystd, pdin-
vastoin: silld on suuri merkitys. Tyosuorituk-
sesta saatavalla korvauksella on myds symbo-
linen arvo, joka nousee usein reaaliarvoa
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korkeammaksi. Tdlloin kysymys on arvostuk-
sesta, joka muuttaa kysymyksen Paljonko mina
sain? muotoon — Sainko oikeudenmukaisen
osuuteni? Téstd ndkokulmasta palkka on oman
osaamisen arvostuksen mitta suhteessa muihin
tyoyhteison jseniin.

2.3 Hairiokayttaytymisen
ilmenemismuodot ja toleranssi
kayttaytymisen suhteen

Kyselytutkimuksessa selvitettiin my6s milld ta-
voin hairiokdyttdytyminen tyoyhteisoissd ilme-
nee. Kéyttaytymistyyleja oli yhteensa 25, jotka
on jaettu viiteen eri luokkaan. Vastaajia pyydet-
tiin kertomaan, kuinka usein he todistavat ky-
syttyd kdyttaytymistyylid (lahes joka paivd, 1-2
kertaa ty6viikon aikana, 1-3 kertaa kuukaudes-
sa = sadnnollisyys). Heitd pyydettiin myos ker-
tomaan, jos eivit ole todistaneet lainkaan ky-
syttya kayttaytymistyylid. Lisdksi pyydettiin
vastausta, pitdvitko he kysyttya kayttaytymis-
tyylid henkilokohtaisesti hairiokayttaytymise-
nd. Vastaukset olivat pakotettuja eli vastaajien
oli otettava jokaisen kéyttaytymistyylin yhtey-
dessé kantaa esitettyihin véittamiin. Tutkimuk-
sen tdhdn osaan vastasivat kaikki ne vastaajat,
jotka olivat kokeneet tai todistaneet tydyhtei-

sossddn saannollistd ja jatkuvaa hairiokayttay-
tymista.

Kuviossa 1 esitetdan hairiokdyttaytymisen
ilmenemismuotojen yleisyys jaettuna viiteen
eri luokkaan.

Johtopditoksend voidaan todeta, ettd tydyh-
teisossé ilmaistaan monipuolisesti negatiivisia
tunteita, jotka jakaantuvat tasaisesti kaikkien
ryhmien vililla. Huomio kiinnittyy niin sanot-
tujen kovempien, negatiivisten tunnemuotojen
yleisyyteen eli kunniattomien (18 %), noyryyt-
tdjien (24 %) ja romuttajien (13 %) osuuteen.
On erittdin todennikaisti, ettd ne aiheuttavat
saannollisesti ilmaistuna tydyhteisossd enem-
min kognitiivisia (tunne) ja somaattisia (fyy-
siset) oireita kuin myos negatiivisina kéyttdy-
tymistyyleind mielletyt epdasialliset (21 %) ja
pantomiimikot (24%). Lisdksi on huomioitava
erityisesti, ettd ns. kovempien negatiivisten
tunteiden ilmaisumuodot ovat esimiestyon na-
kokulmasta haasteellisempia kisitelld, ja ne
vaativat my6s enemman aikaa tilanteiden pur-
kamisessa.

Jos ty6yhteison jaseneen kohdistuu sadnnol-
lisesti ns. kovempia tunteiden ilmaisumuotoja,
on erittdin todennédkoistd, ettd henkilo ei jaksa
tyoeldmaissi eldkeikddn saakka.

Ty6yhteisossd sadannollisesti hairiokayttay-
tymiselle altistuvien tyGurat ovat vaarassa paat-

Hairiokayttaytymisen ilmenemismuotojen yleisyys luokittain

= EPAASIALLISET 21%
= PANTOMIIMIKOT 24 %

KUNNIATTOMAT 18 %
s NOYRYYTTAJAT 24 %

ROMUTTAJAT ~ 13%
(ITSETUNNON)

Kuvio 1. Hdiriokdyttiytymisen ilmenemismuodot
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tyd ennenaikaisesti. Tétd johtopadtostd tukee
hyvin Kalifornian yliopiston kayttaytymislaa-
ketieteen asiantuntijan Margaret Kemenyn, yh-
dessi kollegansa Sally Dickersonin kanssa te-
kemit laajat stressitutkimukset.” He altistivat
208:ssa eri tutkimuksessa yhteensd 6 153 hen-
ked stressitekijoille, jotka vaihtelivat kovista ja
epamiellyttavistd adnistd epamiellyttavien ih-
misten kohtaamiseen. Pahimmaksi stressin-
aiheuttajaksi osoittautui kovan kritiikin koh-
teeksi joutuminen, yhdistettynd kyvyttomyy-
teen tehdd mitdén tilanteen korjaamiseksi.

Téamin kyselytutkimuksen perusteella voi-
daan varovaisestikin arvioida, etti kuvatunlai-
sen kayttaytymisen kohteeksi altistuu henkilo-
kohtaisesti arviolta kahdeksan prosenttia vas-
taajista (Kayttaytymistyyliluokka V: Romutta-
jat; Tutkimuksessa kysytty kdyttaytymistyyli:
“Antaa toistuvasti tdysin tarpeetonta julkista
kritiikkia minun tai kollegan suorituskyvysta
tai kayttaytymisestd tyopaikalla®).

Jos yhdysvaltalaiset tutkimustulokset ovat
yleistettavissd ja yhdistettdvissa edelld esitetyl-
l4 tavalla timén tutkimuksen tulokseen, se tar-
koittaa, ettd esimerkiksi 5 000 henkil6n orga-
nisaatiossa noin 200 tydyhteison jasentd altis-
tuu sadnnollisesti suurimmalle stressinaiheut-
tajalle.

Tédman tutkimuksen perusteella toleranssi
kayttaytymisen suhteen on erittdin matala. Kes-
kiméairin 97,62 % vastaajista kokee edelld esi-
tetyt kayttaytymistyylit hairiokayttaytymiseksi.
Ne vaarantavat eittimattd tyoyhteisjen jasen-
ten fyysistd, psyykkistd ja emotionaalista tur-
vallisuutta ja johtavat siihen, ettd erityisesti hai-
riokdyttaytymisen kohteena olevien tyopaivis-
td tulee jatkuvaa selviytymistaistelua.

2 ks. tarkemmin Dickersonin ja Kemenyn tutkimuksesta: Goleman
D., Sosiaalinen dly, 2009, Otava, alkaen sivu 240.

2.4 Hairiokayttaytymisen
vaikutus ty6nantajamielikuvaan

Hiiriokayttaytymiselld on merkittavd vaikutus
tyonantajamielikuvaan. Lahes 70 % vastaajista,
joihin kéyttaytyminen vaikutti, ilmoitti kerto-
vansa tyoyhteison hairiokayttaytymistilanteis-
ta tyopaikan ulkopuolella (perhe, ystavit, kol-
legat toisella tyGpaikalla).

Viimeisen vuoden aikana tyopaikkakiusaa-
mistapaukset ovat saaneet osakseen laajaa me-
diajulkisuutta. Onkin ennakoitavissa, ettd kyn-
nys raportoida kokemastaan tai todistamastaan
madaltuu edelleen. Tyonantajien on téirked
huomata muutos, ettd ihmiset jakavat koke-
muksiaan aiempaa enemmén ja herkemmin,
myds tyopaikkakiusaamistilanteista. On myos
muistettava, ettd keskustelumahdollisuudet
ovat moninaistuneet sosiaalisen median yleis-
tymisen my6td. Sekd hyvd ettd huono viesti
tyonantajasta levidd entistd nopeammin, tehok-
kaammin ja laajemmalle. Jatkuva huono koke-
mus omasta tyotilanteesta, omassa tyoyhteisos-
sd, synnyttad negatiivisen tunteen, joka jaetaan
entistd herkemmin, avoimemmin ja sosiaalisen
median avulla nopeammin ja laajemmalle. Ko-
kemustaloudessa ihmiset luottavat yhi enem-
min toisten kokemubksiin, eivdt tyonantajan
kertomuksiin ja lupauksiin hyvista tyoyhtei-
sOsta.

Erityisend vaarana organisaatiolle on jatku-
van resurssipuutteen noidankeha. Se syntyy ti-
lanteessa, jossa organisaatiolla on vaikeuksia
rekrytoida uusia tyontekijoité, ja samanaikai-
sesti organisaatiosta poistuu koko ajan tyonte-
kijoitd. Kyselytutkimustulosten perusteella
tdmd on erittdin todennakoistd. Korkea lahto-
herkkyys siirtyd toisen tyonantajan palveluk-
seen yhdistyy herkkyyteen purkaa tydyhteison
vaikeita tilanteita tydyhteison ulkopuolella (ne-
gatiivisen tyonantajamielikuvan rakentuminen
organisaation ulkopuolella). Noin 39 % vastaa-
jista ilmoitti pohtivansa tyopaikan vaihtoa hii-
riokédyttdytymistilanteissa. Lisaksi vastaajat ar-

(Sivulle 18)
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Luokkien ja kayttaytymistyylien jaottelu:

Tunteiden ilmaisumuodot on jaettu kayttiytymistyyliluokkiin (I-V), joihin vastaajilta

pyydettiin kannanottoa (5 tyylid kustakin luokasta, yhteensd 25 erilaista).

« Kuinka moni (% ja lukumééré) kokee tai todistaa kysyttya kayttdytymistyylid tyoyhteisossddn sddnnéllisesti?
« Kuinka moni kokee (% ja lukumédrd) kysytyn kdyttaytymistyylin héiriokéayttaytymiseksi?

LUOKKA I: Epiasialliset (5 kiyttaytymistyyliz)

1. Eivit huomioi eivitka osoita kiinnostusta minun
esittimiini/jonkin toisen esittimiin mielipiteisiin
tai ndkemyksiin.

«  Koen tai todistan sdannéllisesti: 81,15 %
(409 vastaajaa)

»  Kokee hiiriokdyttaytymisend: 94,4 %
(476 vastaajaa)

2. Eivit tervehdi eivitki sano kiitos tai anteeksi.
«  Koen tai todistan sdannollisesti: 65,48 %
(330 vastaajaa)

»  Kokee hiiriokdyttdytymisend: 95,4 %
(481 vastaajaa)

3. Kayttavit toistuvasti voimasanoja ja saavat usein
kiukunpuuskia vuorovaikutustilanteissa kanssani/
jonkin tydyhteison jasenen kanssa.

« Koen tai todistan sdannéllisesti: 60,52 %
(305 vastaajaa)

+  Kokee hairiokayttaytymisend: 98,2 %
(495 vastaajaa)

4. Jattdvit toistuvasti vastaamatta kiireellisiin
sahkoposteihin tai puhelinsoittoihin.

« Koen tai todistan sainnollisesti: 29,37 %
(148 vastaajaa)

o Kokee hiiriokdyttaytymisena: 93,7 %
(472 vastaajaa)

5. Lahettavit ikivid tai loukkaavia tekstiviestejd
tai sdhkdposteja toisille tydkavereille minusta/
jostakin tyoyhteison jisenesti.

« Koen tai todistan sadnnollisesti: 14,68 %
(74 vastaajaa)

o Kokee hiiriokdyttaytymisena: 97,4 %
(491 vastaajaa)

LUOKKA II: Pantomiimikot (5 kiyttiytymistyylii)
1. Selvisti paheksuntaa tarkoittavat ilmeet ja eleet
minun lisnd ollessa/ kollegan lidsni ollessa.
Koen tai todistan saannollisesti: 72,82 %
(367 vastaajaa)
Kokee hairiokayttaytymisena: 98,0 %
(494 vastaajaa)
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2.

Selvisti paheksuntaa tarkoittavat ilmeet ja eleet
silloin, kun ilmaisen mielipiteeni kisiteltdvain
asiaan/ kollega ilmaisee mielipiteen kisiteltdviin
asiaan.

« Koen tai todistan sadnnéllisesti: 76,19 %

(384 vastaajaa)

«  Kokee hairickdyttaytymisend: 98,2 %

(495 vastaajaa)

. Usein minuun suunnattu/ kollegaan suunnatut

ei-sanalliset aggressiot (esimerkiksi nyrkkien
heilautus, uhkaava asento tai katse jne.).
» Koen tai todistan sadnnéllisesti: 16,67 %
(84 vastaajaa)
«  Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,0 %
(494 vastaajaa)

. Ylidramaattinen huokailu minun lisni ollessa/

kollegan ldsni ollessa.

«  Koen tai todistan sadnnollisesti: 62,30 %
(314 vastaajaa)

«  Kokee hiiriokayttdytymisena: 97,8 %
(493 vastaajaa)

. Tarkoituksellinen papereiden selailu tai muu

katseen pois kddnto tilanteissa, joissa ilmaisen/
kollega ilmaisee mielipiteensi tavoitteena lihettad
viesti: "Olemme kuulleet riittavasti!”

«  Koen tai todistan sadnnollisesti: 63,49 %

(320 vastaajaa)

«  Kokee hiiriokayttaytymisend: 97,4 %

(491 vastaajaa)

LUOKKA III: Kunniattomat (5 kiyttiytymistyyliz)

1.

Jattavit tiedottamatta tirkeistd asioista ja
muutoksista, jotka ovat minulle (kollegalle)
tyotehtavissa tirkeitd, tavoitteena se, ettd
epéaonnistun (kollega epdonnistuu) tehtivissi.
« Koen tai todistan sdannollisesti: 48,61 %
(245 vastaajaa)
«  Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,0 %
(494 vastaajaa)

. Allokoi epdasiallisen méirin tyotehtividi minulle

(kollegalle) tavoitteena se, ettd epdonnistun
(kollega epdonnistuu) tehtavissi.

o Koen tai todistan sdannollisesti: 25,20 %
(127 vastaajaa)
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»  Kokee hiiriokayttdytymisend: 98,0 %
(494 vastaajaa)

3. Syyttdd minua (kollegaa) virheisti, jotka itse on
tehnyt/ muut ovat tehneet.

« Koen tai todistan sdannollisesti: 48,02 %
(242 vastaajaa)

«  Kokee hairiokayttaytymisena: 98,4 %
(496 vastaajaa)

4. Ottaa toistuvasti tiimissd itselleen helpot
tyotehtivit ja jattad vaikeat tehtdvit minulle
(kollegalle).

«  Koen tai todistan sadnnollisesti: 44,25 %
(223 vastaajaa)

»  Kokee hiiriokdyttaytymisend: 97,4 %
(491 vastaajaa)

5. Ottaa minun (kollegan) tekemist toistd kunnian
itselleen.

« Koen tai todistan sddnnollisesti: 44,64 %
(225 vastaajaa)

+  Kokee hairiokayttaytymisend: 97,8 %
(493 vastaajaa)

LUOKKA IV: Noyryyttdjat (5 kiyttaytymistyylid)

1. Puhuvat véiristellen minun (kollegan)
suorituksista seldn takana tavoitteena véhitelld
minun (kollegan) arvoa tydyhteison jiseneni.

«  Koen tai todistan sadnnoéllisesti: 65,48 %
(330 vastaajaa)

o Kokee hiiriokayttaytymisend: 98,0 %
(494 vastaajaa)

2. Identifioivat ja tarkkailevat minun (kollegan)
tekemii virheité ja puhuvat niisti julkisesti
tyoyhteisossi tavoitteena vihentdd minun
(kollegan) arvoa tyoyhteison jiseneni.

«  Koen tai todistan sdannollisesti: 64,48 %
(325 vastaajaa)

»  Kokee hiiriokdyttdytymisend: 98,2 %
(495 vastaajaa)

3. Nuhtelevat, vihittelevit tai loukkaavat minua
(kollegaa) julkisesti, muiden lisnd ollessa.

«  Koen tai todistan sadnnéllisesti: 55,75 %
(281 vastaajaa)

Kokee hairiokayttaytymisena: 98,4 %
(496 vastaajaa)

4. Viheksyvit perusteettomasti minun (kollegan)
osaamista (tiedot, taidot, kyvyt) minun (kollegan)
poissa ollessa.

« Koen tai todistan sdinnollisesti: 66,27 %
(334 vastaajaa)

»  Kokee hiiriokdyttaytymisend: 98,4 %
(496 vastaajaa)

5. Juoruilevat tai lihettivit perdttomii tai loukkaavia
ja arkaluonteisia huhuja minusta (kollegasta)
organisaation sisilla.

« Koen tai todistan sdadnnollisesti: 42,66 %
(215 vastaajaa)

o Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,4 %
(496 vastaajaa)

LUOKKA V: Romuttajat - itsetunnon

(5 kayttaytymistyylid)

1. Murskaavat minun (kollegan) yrittelidisyyttd
tavoitteena madaltaa minun (kollegan)
suorituskykyé omalle, alhaisemmalle tasolle.

o Koen tai todistan sadnnollisesti: 45,24 %
(228 vastaajaa)

o Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,2 %
(495 vastaajaa)

2. Antavat toistuvasti tdysin tarpeetonta julkista
kritiikkid minun (kollegan) suorituskyvysti tai
kdyttaytymisestd tyopaikalla.

»  Koen tai todistan sddnnollisesti: 50,99 %
(257 vastaajaa)

«  Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,4 %
(496 vastaajaa)

3. Viittaavat toistuvasti minun (kollegan) tyopaikan
sdilymiseen ja kyseenalaistavat tygsuhteen jatkon
joko suoraan tai vihjailevaan sivyyn.

»  Koen tai todistan sddnnollisesti: 24,21 %
(122 vastaajaa)

«  Kokee hairickdyttaytymiseni: 98,2 %
(495 vastaajaa)

4. Jdrjestdvit toistuvasti palaveriaikoja niin, ettd
minun (kollegan) on mahdotonta osallistua
palavereihin, tavoitteena minun (kollegan)
systemaattinen eristiminen muusta ty6yhteisosti.

«  Koen tai todistan sadnnoéllisesti: 12,5 %
(63 vastaajaa)

«  Kokee hiiriokayttaytymisena: 98,0 %
(494 vastaajaa)

5. Jattavit jatkuvasti huomioimatta minun
(kollegan) mielipiteet palaverissa kasiteltavista
asioista tavoitteena minun (kollegan) henkinen
eristiminen tyGyhteisostd.

«  Koen tai todistan sadnnollisesti: 42,66 %
(215 vastaajaa)

+  Kokee hairiokayttaytymiseni: 98,0 %
(494 vastaajaa)
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vioivat, ettd todennakoisyys vaihtaa tyopaikkaa
on 33 %, jos tilanne tyoyhteisossd ei muutu.
Tyopaikan vaihdon todennékoisyys on yksityi-
selld sektorilla noin 10 % suurempi kuin julki-
sella sektorilla. Nuorilla tyontekijoilld (alle 35
vuotta) tydpaikan vaihdon todennikdisyys on
lahes kaksinkertainen yli 55-vuotiaisiin verrat-
tuna. Niin ikddn tyopaikan vaihdon todenni-
koisyys on kaksi kertaa suurempi niillé, jotka
kokevat héiriokéyttaytymistd, verrattuna tyon-
tekijoihin, jotka todistavat kollegaan kohdistu-
vaa hairiokayttaytymista.

Pahimmassa noidankehéssé organisaatio ei
saa tarvitsemiaan osaajia huonon ty6nantaja-
mielikuvan takia. Samalla se menettd parhaat
osaajansa. Organisaatioon jad voittopuoleisesti
vain niité, jotka ovat héiriokayttaytyjia ja/tai
tyopaikkakiusaajia. Jaljelle jadvat tyontekijdt
kuormittuvat lisad, koska kiihtyvéa noidankeha
johtaa vadjadmatta stressitason nousuun, kun
kaikkiin kasvaviin tyotehtéviin pyritadn vastaa-
maan vajavaisin resurssein negatiivisessa tyo-
ilmapiirissd.

Tyontekijat menettavit ennen pitkdd tyon-
hallinnan tunteensa. Siten ne tyonantajat, jot-
ka nyt ja jatkossa kitkevit hairiokayttaytymistd
pois, menestyvit osaajamarkkinoilla tulevai-
suudessa. Erityisen kriittistd kehitys/tilanne on
terveydenhuoltomarkkinoilla, koska toimialal-
la tekeminen ja tulos ovat riippuvaisia ihmisten
tyopanoksista. Jos organisaatiolla ei ole osaajia,
silld ei ole myoskddn tulosta. Lisdksi toimiala
on jo muutamia vuosia kdrsinyt vajavaisista re-
sursseista, kun samanaikaisesti tyon maéri ja
tehtdvit ovat jatkuvasti kasvaneet.

Johtopéitoksena todettakoon, ettd tehok-
kain keino hallita omaa tyonantajamieliku-
vaansa on johtaa systemaattisesti kaikkia tyo-
hyvinvointitekij6itd omassa organisaatiossa. Se
ei tarkoita yksinomaan héiriokdyttaytymisti-
lanteisiin ja/tai tyopaikkakiusaamistapauksiin
puuttumista ja niiden eliminoimista. On huo-
lehdittava myos organisaation jasenten koh-
tuullisesta stressitasosta ja eliminoitava suori-

tusahdistuksen tunne. Tavoitteen saavuttami-
nen takaa organisaation nykyisille ja tuleville
tyontekijoille fyysisesti, psyykkisesti ja emotio-
naalisesti turvallisen ty6yhteison ja organisaa-
tiolle paremman tuloksen.

2.5 Hairiokayttaytymistilanteisiin
puuttuminen ja onnistunut
tilanteiden kasittely

Noin 40:ssd prosentissa héiriokayttaytyminen
on jatkunut tydyhteisossd yli kolme vuotta, ld-
hes joka viidennessé tilanteessa yli viisi vuotta.
Tulosten perusteella selitys on, ettd keskiarvol-
la mitattuna vastaajat kokevat puutteita koko
vuorovaikutusprosessissa (ks. taulukko 3) ja
siksi tilanteeseen puuttumisen vaikuttavuus jad
alhaiseksi seka lyhyelld (keskiarvo: 2,41 mak-
simi 5,0) ettd pitkilld aikavalilla (keskiarvo:
2,16; maksimi 5,0).

Hairiokayttaytymistilanteisiin ja/tai tyopaik-
kakiusaamistilanteisiin puuttuminen on erityi-
sen vaativa vuorovaikutuksen laji, jossa harvoin
saavutetaan vaikuttavaa ja onnistunutta loppu-
tulosta yhdelld kasittelykerralla. Tilanteen hal-
linta edellyttaa jo ldhtokohtaisesti kykyd ym-
martad kdyttdytymiseen johtavia syitd. Siten
niiden kisittely vaatii aikaa, vaikeiden tilantei-
den hallintakykyd, paineensietokykya, komp-
romissitaitoja, ristiriitojen ratkaisukykyd ja em-
patiaa.

Tilanteiden purkamisessa onnistumista voi-
vat tyoyhteisoissd ehkdistd merkittavasti muun
muassa seuraavat tekijat:

1. Aikapula ja taloudelliset paineet

Aikapulan ja taloudellisten paineiden vuok-
si organisaation ylin johto ja esimiehet eivit ha-
lua kuulla ikévid viestejd, etenkéin silloin, kun
ne koskevat hairiokayttaytymista ja/tai tyopaik-
kakiusaamista. Ylemman johdon ja esimiesten
tapa hoitaa tilanteet on olla puuttumatta niihin.
Tlloin on kyse tietoisesta itsesensuurista, joka
muuttaa organisaatiokulttuuria pitkalld tahtai-
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Taulukko 3. Vuorovaikutusprosessin kriittiset vaiheet

VAIHE | VUOROVAIKUTUSPROSESSIN KAHDEKSAN Keskiarvo
(8) VAIHETTA (asteikko 1-5)

Vaihe 1l Ymmarsi nopeasti hdiridkayttiytymisen tilanteen 3,51
vakavuuden ja vaikutuksen minuun

Vaihe 2 Jarjesti valittdmasti aikaan tilanteen kahdenkeskiselle 3,61
kasittelylle

Vaihe 3  Kysyi tilannettani kartoittaessa oikeita taydentéviad 3,49
kysymyksia ymmartadkseen tilannettani paremmin

Vaihe 4  Ei syyllistanyt minua henkildkohtaisesti missddn vaiheessa 3,81
tilanteesta

Vaihe 5  Toimi jo tilanteeni kisittelyssa ratkaisukeskeisesti [esitti eri 3,39
vaihtoehtoja, miten tilannetta voisi korjata ja kenen
toimesta).

Vaihe 8  Antoi tilaisuuden lopuksi selkedt ohjeet, miten minun 3,13
kannattaa toimia heti keskustelumme jalkeen

Vaihe 7  Kertoi minulle selkeasti miten han itse puuttuu 3,13
tilanteeseen lievittaskseen tai minimoidakseen minuun
kohdistuvaa hairibkdyttaytymista ja ehkdistakseen tulevia.

Vaihe 8 Piti lupauksensa, eli toimi keskustelutilaisuuden jalkeen 3,19

niin kuin sanoi.

VUOROVAIKUTUSTILANTEIDEN
VAIKUTTAVUUS

Keskustelun ja toimenpiteiden jalkeen minuun kohdistunut 2,41
hairickayttaytyminen vaheni selvasti lyhyelld aikavalilla.
Keskustelun ja toimenpiteiden jalkeen tilanteeni parani 2,16

pysyvasti (pitka aikawali).

melld hdiriokayttaytymista ja/tai tyopaikkakiu-
saamista sallivaan suuntaan.

Inhimillisestd erheestd on kysymys silloin,
kun ylin johto ja esimiehet, jotka ovat vastuus-
sa tilanteisiin puuttumisesta, eivit todista ta-
pahtumaketjua samalla tavalla kuin ne, jotka
sen kokevat. He saattavat arvioida tilanteen
hetkelliseksi ja harmittomaksi eivitkd koe sitd
niin vakavaksi, ettd selvittdisivat, onko kerran
todistettu hairiokayttaytyminen ollut jatkuvaa.

Erilaisesta aikapulan haasteesta on kysymys

silloin, kun esimiehen johtamisvastuulla oleva
ryhmékoko on liian suuri. T4lloin esimies me-
nettdd johdettaviinsa yhteyden eikd hanelld ole
valttamattd mahdollisuutta edes todistaa tilan-
teita saati panostaa riittavasti niiden purkami-
seen. Haastetta lisdé edelleen, jos johtamisvas-
tuussa olevan ryhmén jdsenet eivét ole fyysi-
sesti samassa toimipisteessd tai paikkakunnal-
la. Lisaksi aikapulaa voi merkittavasti kasvattaa
esimiehen tehtéviakokonaisuus ja eri suunnista
tulevat paineet, erityisesti ylemmén johdon
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odotukset ja vaatimukset. Tehtavikokonaisuus
tarkoittaa sitd, ettd johtamistyon lisaksi esimies
ottaa osaa substanssityohon.

Ylemmaén johdon suunnasta purkautuva
paine tarkoittaa sitd, ettd esimiehen on koko
ajan sisdistettava, tulkittava ja sovellettava kay-
tantoon jatkuvasti muuttuvia toimintasuunni-
telmia ja -ohjeita, politiikan julistuksia, arvo-
kuvauksia, péivitettyja strategioita, toimenku-
vamuutoksia, sddnnostojd ja monia muita asi-
oita. Ylemmain johdon esimiehille asettama
muutospaine on seurausta nopeasti muuttuvas-
ta toimintaymparistosta ja/tai kasvavista tulos-
paineista.

2. Episelvit pelisdd@nnot ja ohjeistukset
tilanteeseen puuttumisesta
Jos organisaatiossa ei ole varauduttu ohjeis-
tuksin ja pelisaannoéin siihen, miten hairio-
kidyttaytymistilanteisiin ja/tai tydpaikkakiu-
saamistilanteisiin puututaan, on suuri riski
sille, ettd purkutilanteen vaikuttavuus jad al-
haiseksi. Tama nékyy erityisesti vuorovaiku-
tusprosessin kohdissa (ks. edelld esitetty tau-
lukko):
« 5 (toimi tilanteessa ratkaisukeskeisesti)
« 6 (antoi selkeét ohjeet miten kannattaa toi-
mia)
o 7 (kertoi minulle selkeésti sen, miten hin
itse puuttuu tilanteeseen)
+ 8 (toimi keskustelutilaisuuden jalkeen niin
kuin kertoi toimivansa)

Selkeit pelisddnnot ja ohjeistukset auttavat
esimiestd toimimaan tilanteessa ratkaisukes-
keisesti ja ohjaavasti, eri vaihtoehtoja punniten/
puntaroiden (vuorovaikutusprosessin kriittiset
kohdat 5 ja 6). Oman roolin (vastuut, velvoit-
teet ja rajoitteet) tunteminen ja lupaukset, jot-
ka ovat linjassa organisaation toimintamallin
kanssa, edellyttavit ylemmén johdon ja keski-
johdon tiivista yhteistyotd. Nakokulma vaikut-
taa erityisesti vuorovaikutusprosessin kriittisiin
kohtiin 7 ja 8. Jos selkedt pelisadannot ja ohjeis-
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tukset puuttuvat, on vaarana, etti tilanteen ki-
sittelystd tulee vain “oireita” lievittéva.

Télloin tilanteeseen puuttuva (esimerkiksi
esimies, ylemman johdon edustaja, HR-am-
mattilainen) saattaa mallikkaasti kisitelld vuo-
rovaikutusprosessin kriittisista kohdista vaiheet
1 (ymmarretdén tilanteen vakavuus), 2 (jarjes-
tetddn aikaa tilanteen kisittelylle), 3 (kysytdan
tilannetta kartoitettaessa oikeita kysymyksii)
ja 4 (ei syyllistetd hairiokayttaytymista tai tyo-
paikkakiusaamista kokevaa missddn vaihees-
sa). Vaikutus jdd kuitenkin alhaiseksi, koska
prosessin kohdat 5,6,7 ja 8 ovat puutteelliset ja/
tai epéselvit.

3. Tahto ja/tai osaaminen puuttua

tilanteeseen

Hiiriokayttaytymis- ja tyopaikkakiusaamis-
tilanteiden kisittely edellyttdd esimieheltd
osaamista ja tahtoa puuttua tilanteeseen. Jos
esimieheltd puuttuu tahto kokonaan, se nakyy
vuorovaikutusprosessin jokaisessa kriittisessa
vaiheessa (8 vaihetta). Talloin tilanne ei kor-
jaannu edes lyhyelld tahtdimelld. Kriittisempad
on kuitenkin, ettd vuorovaikutustilanne ei ole
hdiriokédyttaytymisen tai tydpaikkakiusaamista
kokevan tydyhteison jasenen nakokulmasta
edes oireita lievittévaa. Jos “seldnkadnto” tapah-
tuu julkisesti ja muut ryhmin jasenet todista-
vat esimerkiksi esimiehen selinkdintoa, on
muistettava, ettd jo se tulkitaan johtamistoi-
menpiteeksi. Télloin esimies lahettdd organi-
saatioon tietoisesti tai tiedostamattaan viestin
”Kdytos on sallittua’, vaikka tilanteessa ei sa-
nottaisi yhtddn sanaa.

”Vilinpitamaéttomyydeksi” tulkittavan seldn-
kidannon taustalla piilee usein esimiehen oma
inhimillinen ensireaktio. Se on seurausta tilan-
teen hdmmentévastd vaikutuksesta ja siitd, ettd
esimies ei valttamattd koe hallitsevansa ja osaa-
vansa kisitelld tilannetta. Tilanteisiin puuttu-
minen ja niissd onnistuminen edellyttavit, ettd
esimiehelld on sosiaalista dlykkyyttd (mm. pai-
neensietokykyd, kompromissitaitoja, ristiriito-
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jen ratkaisukykyd ja empatiaa). Siksi on erityi-
sen tdrkedd, ettd organisaatioissa ei panosteta
yksinomaan varhaisen puuttumisen mallien
kuvaamiseen ja rakentamiseen, vaan erityises-
ti vuorovaikutustaitojen kehittimiseen. Mit-
kddn kuvatut pelisddnnot, ohjeistukset, rooli-
tukset tai varhaisen puuttumisen mallit eivit
toimi tehokkaasti, jos tilanteita tyokseen ratko-
villa on puutteita osaamisessa. Koettu osaami-
sen puute vaikuttaa motivaatioon tilanteita rat-
kaistaessa. Sen lisdksi se kasvattaa merkittavas-
ti esimiehen stressitasoa, koska hin kokee/ tun-
tee menettdneensd tilanteen ja tydroolin
hallinnan.

4. Esimies tai muut avainhenkilot eivit

aidosti tiedd tilanteesta

Esimies tai muut avainhenkil6t voivat olla
aidosti tietamattomia tyoyhteison tilanteesta.
Tatd riskid kasvattaa olennaisesti kohdassa 1
esitetyt tekijat (lilan suuri ryhmékoko, liian
suuret tehtdvavaatimukset, esimies kohtaa kas-
vavia paineita ylemmiélté johdolta, mika johtuu
nopeasti muuttuvan toimintaympariston haas-
teista).

Ndiden lisdksi hdiriokayttaytymisen/tyo-
paikkakiusaamisen kohde itse jattaa raportoi-
matta tilanteestaan mm. seuraavista syista:

+ Hairiokdyttdytyminen lamaannuttaa koh-
teen, jolla on vaikeuksia arvioida tilannetta
jarkiperdisesti tilanteen laheisyyden takia.

 Hairiokéyttaytymisen kohde erehdytta it-
sensid luulemaan, ettd hin on tilanteeseen
syyllinen.

« Pelko tyopaikan menetyksest tai ylenemi-
sen estymisesta jatkossa.

o Organisaatiokulttuuri, jossa vallitsee vahva-
na “itsesensuurijarjestelmd’ — kielteisisté
asioista ei puhuta.

+ Aiemmat ylimman johdon ja/tai esimiesten
epdonnistuneet véliintulot, joiden seurauk-
sena ongelmat ovat kasvaneet.

Vastaajat, jotka olivat kokeneet, mutta eivit ra-

portoineet kokeneensa jatkuvaa ja sadnnollistd

hairiokayttaytymistd mainitsivat viisi (5) suu-
rinta raportoinnin estettd (suuremmuusjérjes-
tyksessd, suurin syy ensin):

i. En ole suostunut kiusattavan rooliin.

ii. Hairiokayttaytyjd on oma esimies.

ili. Olen liian védsynyt vieddkseni asiaa eteen-
pdin.

iv. Ylin johto ja/tai esimiehet ovat aiemmin
puuttuneet tilanteisiin ja ovat epdonnistu-
neet niissa. En siis usko, ettd asian eteen-
péin vieminen auttaa minua tilanteessani.

v. Olen erehdyttanyt itseni luulemaan, ettd syy
toisen kéyttaytymiselle on minussa itsessa-
ni.

5. Tilanteiden kisittelyssi ei sitouduta
kidytoksen muutokseen ja seuranta
laiminlydddin
Vaikka esimiehet onnistuisivat edelld esite-

tyissd vuorovaikutusprosessin kaikissa kriitti-
sissd kohdissa (vaiheet 1-8), on edelleen suuri
riski sille, ettd vaikuttavuus jaa alhaiseksi. Ris-
kid kasvattaa, etti tilanteiden kasittelyssa luo-
tetaan lijaksi yhden kisittelykerran vaikutus-
voimaan.

Riskid kasvattaa myds, ettd kisittelyssa ei si-
touteta osapuolia kidytoksen muuttamiseen.
Selkedt sitoumukset kdytoksen ja toimintata-
van muutoksista, sddnnéllinen ja aktiivinen
seuranta ja jatkuva kontrolli kasvattavat mer-
kittévasti mahdollisuutta, ettd vaikuttavuus pa-
ranee seka lyhyelld ettd pitkalla tahtdimelld.
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Pohdinnat ja johtopaatokset

Hairiokayttaytymisen inhimillinen ja taloudel-
linen vaikutus -kyselytutkimuksella haluttiin
selvittdd, miten tydyhteisoissd ilmeneva héirio-
kdyttaytyminen vaikuttaa yksilo6n ja ryhman
jaseneen ja kuinka suuri héiriokdyttaytymisen
seurauksena aiheutuva taloudellinen menetys
on. Lisdksi selvitettiin millaisin eri tavoin ne-
gatiivisia tunteita ilmaistaan tyoyhteisoissd,
miké on toleranssi negatiivisten kéyttaytymis-
tyylien suhteen, miten esimiehet onnistuvat
hairiokayttaytymisen ehkiisytilanteissa ja mik-
si osa ei tuo kokemaansa avoimesti esiin tyoyh-
teisoissd niin, ettd heiddn yksilollistd ja koko
tyoyhteison tilannetta voisi parantaa.
Paatavoitteen tuloksen voi tiivistdd: “Inhi-
millistd kdrsimystd seuraa taloudellinen kirsi-
mys.” Hairiokdyttaytyminen aiheuttaa kohtees-
saan ja sitd todistavassa tunnereaktion, joka
johtaa seuraavanlaiseen toimintaan:
1) 76 % tyontekijoistd menettdd tydaikaa mu-
rehtimalla hiiriokayttaytyjan kaytosta ja tu-
levia kohtaamisia timédn kanssa.
45 % menettdad tehokasta tyoaikaa pyrki-
milld valttelemadn hairiokayttaytyjaa.
8 % ilmoitti sitoutumisensa organisaatioon
heikentyneen.
20 % vihentdd yrittelidisyyttd toissd.
7 % vahentda tyoaikaansa.
39 % pohtii tyopaikan vaihtoa.
33 % aikoo vaihtaa tyGpaikkaa, jos tilanne
tyoyhteisossd ei muutu.

2)
3)

4)
5)
6)
7)

Jos tydyhteisossi ei puututa hairiokayttaytymis-
tilanteisiin tai niiden kisittelyssd ei onnistuta,
vaarannetaan tyoyhteison jasenten kokemaa ja
tarvitsemaa fyysistd, psyykkistd ja emotionaa-
lista turvaa. Pitkddn jatkuessaan ne kasvattavat
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sairauslomien méaraa ja lisdavt tyokyvytto-
myysriskid. Namad inhimillisten riskien vaiku-
tukset ovat erityisen korkeita niille tydyhteison
jasenille, jotka kokevat suoraan itseensd koh-
distuvaa hairiokayttaytymista.

Vastaajista noin 16 % koki itseensd kohdis-
tuvaa sdannollistd ja jatkuvaa hdiriokayttayty-
mistd. Tutkimuksen tulos on linjassa julkisesti
esitettyjen aiempien mielipidetutkimustulosten
kanssa. Niissd on mitattu ilmion yleisyytté tyo-
yhteisoissd. Tulos osoittaa aiempiin verrattuna
sen, ettd hairiokdyttdytyminen vaikuttaa myos
koko ryhman tunneyhteyden kautta tyopanok-
seen ja sen myotd organisaation taloudelliseen
suorituskykyyn.

Jos tuloksen mukainen kayttaytyminen ja
sen vaikutukset ilmenisivit yhdessé sairaanhoi-
topiirissd (hieman keskikokoista suuremmas-
sa), sen aiheuttama tuottavuuden menetys oli-
si vuodessa noin 30,5 miljoonaa euroa. Talou-
dellisten menetysten lisdksi organisaatio on
vaarassa menettdd maineensa hyvina tyonan-
tajana hairiokdyttaytymisen seurauksena.

Arvio hairiokdyttaytymisen aiheuttamasta
tuottavuuden menetyksestd on suuntaa-antava.
Luotettavuudeltaan se ei edusta tiydellistd ob-
jektiivista totuutta, vaan se on luonteeltaan tar-
tuntapinta, joka kuvaa taloudellisten menetys-
ten suuruusluokkaa. Organisaatiossa hairio-
kayttaytymisen hintalappulaskurin kaltaiset ar-
viointimallit ovat tdrkeitd, vaikka ne eivit
edusta taydellistd, 100 prosentin luotettavuutta.
Jos menetyksid ei pyritd arvioimaan edes suun-
taa-antavasti, ne jaavat piiloon organisaation tu-
los- ja taselaskelmien rivien taakse. Talloin ne
edustavat organisaatiossa “isanndtontd rahaa”
ja sithen liittyy suuri ongelma: Kukaan ei vastaa
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kyseisten menetysten minimoimisesta.

Ty6eldman laadun parantamiseksi olisi tyo-
paikoilla ensisijaisesti kiinnitettdva huomiota
seuraaviin asiakokonaisuuksiin eli organisaa-
tioiden avainvastuuhenkildiden tulisi:

1. kartoittaa syvillisesti, ylemmédn johdon
tuella, tyohyvinvointitekijoiden todellinen
tila (koettu stressitaso ja hdiriokayttaytymi-
sen ja/ tai tyopaikkakiusaamisen yleisyys).

2. puuttua havaittuihin epakohtiin systemaat-
tisesti ja johdonmukaisesti, ettd ylin johto
ja keskijohto jakavat yhtendisen nikemyk-
sen tilanteeseen puuttumisen tarpeesta.

3. luoda ja kuvata yhdenmukaisesti mallit,
joilla puututaan ja ehkdistddn jatkossa uu-
sia hairiotilanteita.

4. kehittdd esimiesten osaamista (tiedot, tai-
dot ja kyvyt) vaativissa vuorovaikutustilan-

teissa, jotka siséltavit niin stressitilanteiden
kuin myds héiriokdyttaytymisen ja/tai tyo-
paikkakiusaamistilanteiden ksittelyn.

5. lisédtd aktiivista mittausta ja seurantaa tyo-
elimin laatutekijoiden kehittymisestd sel-
keiden mittareiden turvin.

6. nostaa jokaisen tyoyhteison jasenen vas-
tuuntuntoa ja merkitystd hyvin ty6ilmapii-
rin tekijana.

Erityisesti on syytd korostaa, ettd koko tyoeld-
min laatu -kisite ja se, miten tychyvinvointia
johdetaan, on avattava tarkemmin ja samalla
maddriteltavé keinot ja vastuut sen toteuttami-
seksi. Ennen kaikkea siitd on tehtdva nykyistd
selkeimmin strategisesti johdettava osa-alue,
koska inhimilliset ja taloudelliset menetykset
ovat niin merkittavét.
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Hairiokayttaytymisen inhimillinen ja taloudellinen vaikutus

“Inhimillistéa kérsimysté seuraa taloudellinen kéarsimys.”

Tyoyhteisdn hyvinvointi on organisaatiolle téarked voimavara. Tydyhteistissa on kuitenkin
tekijoita ja tapahtumia, jotka uhkaavat henkilostdn fyysista, psyykkista ja emotionaalista
turvallisuutta.

Hairiokayttaytyminen vaikuttaa sekd kohteena oleviin etta sita todistaviin henkildihin.
Tapahtumat vaikuttavat tunnekokemuksen kautta tydpanokseen, mika estaa omien
tydtehtavien taysipainoisen suorittamisen. Tehokasta tydaikaa kaytetaan siihen, etta
tydntekijat murehtivat hairiokayttaytyjan kohtaamista, yrittavat valtella hanta tai pohtivat
ty6paikan vaihtoa.

Téama kyselytutkimus osoittaa lisaksi aiempiin verrattuna selkeéasti, etté hairiokayt-
taytyminen heikentéa organisaation taloudellista suorituskykya. Liséksi se huonontaa
tybnantajamielikuvaa, jos hairiokayttaytymisté ei kitketa pois tydyhteisdsta. Uhkana
on, etta osaajat kaikkoavat yksittaisista organisaatioista tai jopa toimialalta. Tahan
terveydenhoitoalalla ei ole varaa.

Tehyn julkaisusarja: A: Tutkimusraportteja ® B: Selvityksia ® C: Muistioita ® D: Tilastoja e E: Videot e F: Muut julkaisut
Tehyn selvitykset internetissa: www.tehy.fi/selvitykset
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