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TiivistelmŠ  
Pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkia johtamisen merkitystŠ psyko-
logisessa turvallisuudessa, erityisesti tyšntekijšiden tyšhyvinvoinnin nŠkš-
kulmasta.  Tutkielman tavoitteena  oli selvittŠŠ, miten psykologisen turvalli-
suuden kokemus vaikuttaa tyšhyvinvoinnin tilaan, ja mikŠ on johtamisen 
rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa . 

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena . Tutkimuksen aineis-
tonkeruumenetelmŠnŠ hyšdynnettiin haastattelua, tarkemmin puolistruktu-
roitua teemahaastattelua. Tutkimusaineiston analysointimenetelmŠnŠ kŠytet-
tiin teemoittelua. Teoreettinen tietoperusta pohjautui tieteellisiin artikkelei hin, 
kirjallisuuteen ja julkaisuihin. Tutkimuksen kohderyhmŠnŠ oli seitsemŠn asi-
antuntijatehtŠvŠssŠ tyšskentelevŠŠ henkilšŠ seitsemŠstŠ eri yrityksestŠ.  

Pro gradu Ðtutkielman perusteella on selvŠŠ, ettŠ tyšhyvinvointiin vai-
kuttavat monet eri tekijŠt, mutta psykologinen turvallisuus ja sen johtaminen 
ovat tŠssŠ merkittŠvŠssŠ roolissa. TyšyhteisšissŠ vallitsi pŠŠosin avoin ja luot-
tamuksellinen ilmapiiri, mutta esihenkilšalaissuhteessa havaittiin selkeŠŠ tur-
vattomuutta.  

Vaikka tyšyhteisšn merkitys on suuri, johtajan roolia ja vastuuta ei kŠy 
kiistŠminen. Johtajuudelta odotetaan esimerkillisyyttŠ, tunneŠlykkyyttŠ ja in-
himillistŠ johtamisotetta. Ei juhlapuheissa, vaan kŠytŠnnšn tasolla, jokapŠivŠi-
sessŠ arjessa. Johtaminen on merkittŠvŠssŠ asemassa kŠytŠnnšn muutosten ja 
toimien nŠkškulmasta , kuten miten esimerkiksi tyškuormaa hallitaan. Johtaja 
on tŠmŠn tutkielman tulosten mukaan avainasemassa siinŠ, miten psykologi-
nen turvallisuus tunnistetaan ja ennen kaikkea mahdollistetaanko  se osaksi or-
ganisaatiokulttuuria, tahtotilaa ja tavoitteita, osaksi tyšelŠmŠn peruspilareita.  

Kiire ja ylikuumentuminen ovat n ykypŠivŠn tyšelŠmŠssŠ merkittŠviŠ 
haasteita, joiden ratkaisemiseksi on tehtŠvŠ jatkuvasti tšitŠ. SinnikkŠŠsti ja pe-
riksiantamattomasti, yhdessŠ yhteisen hyvŠn ja terveen tyšelŠmŠn vuoksi.  
Asiasanat 
Tyšhyvinvointi,  psykososiaaliset kuormitustekijŠt,  psykologinen turvallisuus, 
johtaminen. 
SŠilytyspaikka         JyvŠskylŠn yliopiston kirjasto 
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Maailma  ympŠrillŠmme muuttuu yhŠ monimutkaisemmaksi ja vaativammaksi.  
Ihmisten, eli inhimillisen pŠŠoman, vŠitetŠŠn olevan tulevaisuudessa organisaa-
tioiden tŠrkein voimavara, mutta tŠtŠ haastavat nykymaailman jatkuvat muutok-
set ja ihmisten liiallinen kuormittuminen . (Manka, 2023, 9.) YhŠ enemmŠn koros-
tetaan inhimillisyyttŠ, joka keskittyy ihmisen kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin, 
elŠmŠn tasapainoon, lŠsnŠoloon ja rauhoittumiseen. TŠmŠ herŠttŠŠ kuitenkin 
pohtimaan,  onko nykyisten odotusten ja tavoitteiden saavuttaminen kuitenkaan 
todellisuudessa edes mahdollista . 

Organisaatioiden on pysyttŠvŠ muutoksen ja epŠvarmuuden keskellŠ inno-
vatiivisina, saavuttaen asetetut tavoitteet . Samalla kuitenkin tyšelŠmŠn tehok-
kuuden painotus , kiire ja suorituskeskeisyys on johtanut monien  tyš ntekijšiden  
stressiin, uupumukseen ja masennukseen. LisŠksi nykypŠivŠn tyšntekijŠt odot-
tavat tyšltŠŠn monipuolisempaa merkitystŠ. TyšssŠ tulisi nŠhdŠ niin tyšn yhteis-
kunnallinen ulottuvuus kuin vastuu tyšyhteisšn hyvinvoinnista. (Naumanen, 
Viitala & Kultalahti ym., 2023, 1 7Ð18.) 

Vaikka tyšhyvinvoinnin parissa tehdŠŠn jatkuvasti tšitŠ , viimeaikaiset tut-
kimukset osoittavat  ihmisten hyvinvoinnin heikentymistŠ tyšpaikoilla. Tyšhy-
vinvointi on laskenut, tyšn voimavarat ovat heikentyneet, sairauspoissaolot li-
sŠŠntyneet ja tyštyytyvŠisyys vŠhentynyt. LisŠksi tyšssŠ tylsistyminen on lisŠŠn-
tynyt. Etenkin nuorten aikuisten hyvinvointi  on edelleen heikentynyt ja ylipŠŠ-
tŠŠn tyšuupumu ksen riski on kasvanut  kaiken ikŠisten kohdalla. (Suutala, Kalti-
ainen & Hakanen, 2024.) 

Fyysisen turvallisuuden ja ammattitautien ehkŠisyŠ varten on  olemassa tar-
kat sŠŠnnšt ja toimintamallit, mutta aivojen hyvinvoinnista huolehtiminen on 
jŠŠnyt vŠhŠiselle huomiolle . Erityisesti stressi kuormittaa aivojamme, aiheuttaen 
unohtelua, hajamielisyyttŠ , ahdistusta ja itsesyytšksiŠ. Muistisairaudet lisŠŠnty-
vŠt ja huoli aivojen hyvinvoinnista on ymmŠrrettŠvŠŠ. Suurin aivoja kuormittava 
tekijŠ on stressi, joka nykyisessŠ kiireen kulttuurissa ei ole poikkeus vaan enem-
mŠnkin normaali tila. (KallionpŠŠ, 2024.)  

Kaiken tŠmŠn kompleksisuuden keskellŠ psykologisen turvallisuuden mer-
kitys on kasvanut tyšelŠmŠssŠ merkittŠvŠsti (Tyšterveyslaitos, 2021). Psykologi-
sesti turvallisessa tyšyhteisšssŠ jokainen voi ilmaista ajatuksiaan, kysymyksiŠŠn 
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ja huoliaan ilman pelkoa nolaamisesta tai vŠhŠttelystŠ (Naumanen ym., 2023, 
299). Viime vuosikymmenen aikana kiinnostu s psykologisen turvallisuu den 
merkitystŠ kohtaan on kasvanut suuresti. Tyšntekijšiden on kyettŠvŠ luovuu-
teen ja jatkuvasti innovoimaan uutta, mutta samaan aikaan tyšyhteisšssŠ pelon 
ja hiljaisuuden vallitessa tŠmŠ on ymmŠrretty olevan mahdotonta. Maailmaa 
ovat lisŠksi herŠtelleet liikkeet, kuten #metoo ja #blacklifematters , jotka ovat roh-
kaisseet ihmisiŠ puhumaan vaietuista asioista ja paljastamaan epŠasiasiallista toi-
mintaa ja toimijoita . (Svibovich, 2020.)  

Psykologinen turvallisuus on ennen kaikkea  pohja tyšhyvinvoinnille ja 
tyšssŠ jaksamiselle. Kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi ilmaistessa itseŠŠn 
ilman pelkoa nolaamisesta tai syrjinnŠstŠ, tŠmŠ heijastuu suoraan tyšhyvinvoin-
tiin  ja stressitasot vŠhenevŠt. Psykologinen turvallisuus nostaa koko yhteisšn 
stressinsietokykyŠ. Tyšpaik oissa, joissa henkilšstŠ pidetŠŠn huolta, tukea on saa-
tavilla ja yhteisšssŠ vallitsee arvostus ja luottamus, myšs tyšntekijŠt voivat pa-
remmin. (Valtonen, 2022; Kaltiainen & Hakanen,  2023, 19; Rinne, 2021, 80.) Esi-
henkil št ovat keskeisessŠ roolissa tyšhyvinvoinnin ja psykologisen turvallisuu-
den edistŠmisessŠ.  

Tyšturvallisuuslaki itsessŠŠn velvoittaa jo huolehtimaan,  ettŠ tyšntekijši-
den niin fyysi nen kuin psyykki nenkin  kuormitus pysyy kohtuullisena.  (Manka 
& Manka , 2023, 10). Mutta  julki set keskustelut ja henkilškohtaiset kohtaamiset  
ovat saaneet minut miettimŠŠn, kuinka paljon tyšelŠmŠssŠ piileekŠŠn pahaa oloa, 
yli kuumenemista, joka ilmenee pahoinvointina ja haluna tulla ymmŠrretyksi, 
mutta jota jokin estŠŠ ilmaisemasta itseŠŠn. Keskusteluista, joita olen kŠynyt, vŠ-
littyy pelon ja jŠnnityksen ilmapiiri. Usein myšs hŠpeŠ nousee esiin omaan hy-
vinvointiin liittyen . Ihmiset kysyvŠt itseltŠŠn "olenko vain liian herkkŠ , heikko ja 
tunteellinen? EhkŠ en vain ole tarpeeksi vahva tyšelŠmŠŠn, pitŠisikš tŠstŠ uskal-
taa puhua esihenkilšlle?". 

Kaikki tŠmŠ on kannustanut minua tutkimaan ja syventymŠŠn pro gradu  -
tutkielmassani mahdollisiin taustalla kyteviin tyšhyvinvoinnin ja psykologisen 
turvallisuuden haasteisiin . Vaikka psykologinen turvallisuus tyšelŠmŠssŠ on 
viime aikoina noussut julkisen keskustelun ja akateemisen tutkimuksen aiheeksi, 
lisŠtietoa erityisesti haasteista, joita psykologisen turvallisuuden luomiseen or-
ganisaatioissa liittyy, tarvitaan edelleen  (Day ym., 2014, 325). NŠiden haasteiden 
esiintuominen ja nŠkyvŠksi tekeminen on tŠrkeŠŠ, jotta voimme edistŠŠ tyšelŠ-
mŠn ja johtamisen kehittymistŠ kohti terveellisempŠŠ ja inhimillisempŠŠ toimin-
takulttuuria.  

1.1! Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset  

TŠmŠn pro gradu -tutkielman  tavoitteena on tutkia johtamisen merkitystŠ psy-
kologisessa turvallisuudessa, keskittyen erityisesti tyšntekijšiden tyšhyvinvoin-
nin nŠkškulmaan. LisŠksi tutkielmalla halutaan tuoda nŠkyvŠksi tyšntekijšiden 
odotukset ja mahdolliset tarpeet johtamiseen liittyen, ennen kaikkea oman tyš-
hyvinvoinnin edistŠmiseksi.  
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TutkimustehtŠvŠnŠ on selvittŠŠ: 

 
¥! Miten psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa tyšhyvinvoinnin 

tilaan, ja mikŠ on johtamisen rooli psykologisen turvallisuuden rakentu-
misessa organisaatiossa.  

 
Tutkimus tehtŠvŠŠ on tarkennettu seuraavilla lisŠkysymyksillŠ:  

 
¥! Millainen yhteys psykologisella turvallisuudella on tyšntekijšiden 

kokemaan tyšhyvinvoinnin tilaan?  
 

¥! Mi llaisten johtamistapojen ja -piirt eiden koetaan edistŠvŠn psykologista 
turvallisuutta  ja siten edistŠvŠn tyšhyvinvoin tia? 

1.2! Tutkimuksen rakenne 

Pro gradu -tutkielman rakenne muodostuu seitsemŠstŠ pŠŠluvusta. Johdannossa 
esitellŠŠn tyšn aihe, perustellaan aiheen valinta tuoreiden tutkimusten valossa ja 
valotetaan johtamisen, tyšhyvinvoinnin ja psykologisen turvallisuuden 
merkitystŠ nykyelŠmŠn kontekstissa. LisŠksi johdannossa kŠsitellŠŠn 
nykytyšelŠmŠn erityispiirteitŠ ja perustellaan psykologisen turvallisuuden 
keskeistŠ roolia tyšelŠmŠssŠ. Johdanto esittelee myšs tutkimuksen tavoitteen ja 
tutkimuskysymykset . 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on jaettu kolmeen pŠŠlukuun : tyšhy-
vinvointi, psykologinen turvallisuus ja johtaminen, edeten nŠin ylŠtason kŠsit-
teistŠ kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua. Tyšhyvinvointi a voidaan pitŠŠ 
tutkimuksen ylŠtason kŠsitteenŠ, koska se on yksi yleisimmin tutkituista ja ko-
konaisvaltaisimmista tyšelŠmŠn ilmišistŠ . Tyšhyvinvoin tia tarkastellaan tyšhy-
vinvoinnin ja tyšelŠmŠn muuto sten nŠkškulmasta rajaten tarkemmin psykososi-
aalisiin kuormitustekijšihin. Psykologista turvallisuutta tarkastellaan  ensin ylei-
simmin kŠsitteenŠ, jonka jŠlkeen kŠydŠŠn lŠpi tutkimus historiaa ja psykologisen 
turvallisuuden muod ostumista. Johtamisen osiossa syvennytŠŠn siihen, miten 
johtaminen vaikuttaa tyšhyvinvointiin ja mikŠ vaikutus psykologisella turvalli-
suudella tŠssŠ on. LisŠksi tarkastellaan johtamistutkimuksen kehitystŠ ja selvite-
tŠŠn nykypŠivŠn johtamiseen liittyviŠ keskeisiŠ piirteitŠ, vallitsevia odotuksia ja 
vaatimuksia.  

Viide nnessŠ luvussa kuvataan tutkimuksen toteutusta  yksityiskohtaisesti , 
sisŠltŠen tutkimus -, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmien kuvauksen sekŠ 
katsauksen tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen.  Kuudennessa luvussa 
analysoidaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa 
esitellŠŠn tutkielman empiirisen tutkimuksen tulokset, jaoteltuna neljŠŠn pŠŠtee-
maan: tyšhyvinvoinnin tila, j ohtamisen merkitys tyšhyvinvoinnissa , psykologi-
sen turvallisuuden kokemus  ja johtamistaitojen merkitys.   
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SeitsemŠnnessŠ luvussa esitetŠŠn tutkimuksen johtopŠŠtškset, arvioidaan 
tutkimuksen luotettavuuteen liittyviŠ seikkoja j a pohditaan mahdollisia jatkotut-
kimusehdotuksia.  
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Tyšhyvinvointi on monitieteinen alue, jota on tutkittu paljon  jo runsaan sadan 
vuoden ajan. Tutkimus on lŠhtenyt liikkeelle alkujaan lŠŠketieteellisestŠ, fysiolo-
gisesta stressitutkimuksesta 1920-luvulla, jolloin tutkimuksen kohteena oli yksilš, 
tyšntekijŠn turvallisuuden edistŠminen ja sairauksien vŠhentŠminen. Painopiste 
oli fyysisissŠ olosuhteissa, kuten tyšturvallisuudessa ja ergonomiassa.  Kuitenkin 
myšhemmin ymmŠrrettiin, ettŠ pelkkŠ fyysinen hyvinvointi ei riitŠ, vaan huo-
mattiin, ettŠ psykologiset tekijŠt, kuten tyšn kuormittavuus ja tyšstressi, vaikut-
tavat myšs merkittŠvŠsti tyšhyvinvointiin. (Manka & Manka, 2023, 91.) 

Tutkimus laajentui tutkimaan psykologisten reaktioiden ja tyšn kuormituk-
sesta aiheutuvia vaikutuksia, ja huomio laajeni nŠin yksilšn sijasta tyš ympŠris-
tšn ja tyšolosuhteiden  aiheuttamiin stressitekijšihi n ja koko tyšyhteisšn toimi-
vuuteen. Tutkimuksessa havaittiin myšs sosiaalisen tuen tŠrkeys tyšhyvinvoin-
nille. Tyšyhteisšn, esihenkilšiden ja kollegoiden tuki osoittautuivat tŠrkeiksi te-
kijšiksi tyšntekijšiden hyvinvoinnin kannalta, ja tŠmŠ johti sosiaalisen tu en in-
tegroimiseen tyšhyvinvoinnin kŠsitteeseen. (Manka & Manka, 2023, 91Ð92; 
Manka, HeikkilŠ -Tammi & Vauhkonen , 2012, 12.) 

Tutkimusten myštŠ kehitettiin tyšn vaatimusten ja hallinnan malli, joka 
keskittyi ensin tasapainon saavuttamiseen, myšhemmin kehittyen aktiivisem-
paan suuntaan: tyšn vaatimusten nŠhtiin synnyttŠvŠn joko positiivista tai nega-
tiivista painetta, mikŠ antaa joko oppimisen mahdollisuuksia  ja vireyttŠ tai pas-
sivoi ja pahimmillaan sairastuttaa. Tutkimuksessa alettiin kiinnittŠŠ enemmŠn 
huomiota yksilšllisiin eroihin ja yksilštekijšiden merkitykseen tyšhyvinvoin-
nissa. YmmŠrrettiin, ettŠ jokaisella tyšntekijŠllŠ on omat voimavaransa, kykynsŠ 
ja tarpeensa, jotka vaikuttavat siihen, miten he kokevat tyšhyvinvoinnin.  Tutk i-
muksissa syvennyttiin ympŠristšn ja yksilšllisten tekijšiden vuorovaiku tukseen, 
kuinka yksilšn ominaisuudet ja osaaminen sopivat tyšympŠristšn vaatimuksiin, 
uhkiin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin. (Manka & Manka, 2023, 91 Ð92; Manka 
ym., 2012, 12.)  

NykyŠŠn tyšhyvinvoinnin tutkimuksessa tarkastellaan monipuolisesti eri 
tekijšitŠ, kuten tyšolosuhteita, tyšyhteisšn ilmapiiriŠ, tyšn hallintaa, tyšn ja yk-
sityiselŠmŠn tasapainoa sekŠ henkilškohtaisia voimavaroja ja stressinhallintaa, 
unohtamatta tyšhyvinvo innin vaikutuksia organisaation tuottavuuteen ja 
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tulokseen. Tyšhyvinvointi on kŠsitteenŠ laaja ja monitahoinen, jota on mŠŠritelty 
hyvin monella tavalla. Suomen sosiaali- ja terveysministerišn mukaan t yšhyvin-
vointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyš ja sen mielekkyys, terveys, turval-
lisuus ja hyvinvointi. Tyšhyvinvointi on yksilšllinen kokemus, joka liittyy esi-
merkiksi hyvin toimiviin henkilšsuhteisiin tyšpaikalla ja tyšntekijšiden omaan 
ammatilliseen osaamiseen. Tyšhyvinvointi nŠhdŠŠn heijastuvan tyšssŠ suoriu-
tumiseen, motivaatioon ja on nŠin suoraan yhteydessŠ tyšn tuottavuuteen ja 
tyšnantajaorganisaation kilpailukykyyn ja maineeseen . (Sosiaali- ja terveysmi-
nisteriš, 2023.) 

Maailman terveysjŠrjestšn (WHO) mukaan tyšhyvinvointi on tila, jossa 
tyšntekijŠ kokee tyydytystŠ ja hyvinvointia tyšhšnsŠ liittyen. Se kattaa niin fyy-
sisen, psyykkisen kuin sosiaalisen hyvinvoinnin nŠkškohdat, eikŠ nŠin  rajoitu  
ainoastaan sairauksien tai poissaolojen hoitamiseen. (Work Health Organization, 
2010.) Tyšhyvinvointi rakentuu sekŠ henkilššn itseensŠ liittyvistŠ tekijšistŠ (fyy-
sisistŠ, psyykk isistŠ, sosiaalisista) ettŠ tyšympŠristššn kuuluvista tekijšistŠ, ku-
ten johtamisesta ja tyšpaikan ilmapiiristŠ. Kokonaisvaltaiseen h yvinvointiin nŠh-
dŠŠn vaikuttavan vahvasti myšs yksityiselŠmŠn asiat ja tapahtumat. (Viitala, 
2020, 43).    

Tyšhyvinvoinnin kokemus ta voidaan kuvailla herkŠksi , rakentuessa vuo-
rovaikutuksessa muun elŠmŠn ja kokonaishyvinvoinnin kanssa  ja reagoidessa 
herkŠsti muuttoksiin. Yksilšllisten tekijšiden ja voimavarojen lisŠksi tyšhyvin-
vointiin vaikuttaa myšs tyšsuojelu, tyš - ja toimintaympŠristšn riskitekij Št, tyš-
paikan toimintaperiaatteet ja -politiikka sekŠ tyšlainsŠŠdŠntš. ArkikielessŠ tyš-
hyvinvoinnin kokemuksen sisŠltšŠ ei kuitenkaan yleensŠ eritellŠ sen tarkemmin. 
Yksinkertaisuudessaan sillŠ tarkoitetaan tyšssŠ viihtymistŠ tai tyšssŠ jaksamista. 
Se on henkilškohtainen kokemus, jolla tyšntekijŠ voi viitata esim. kokemukseen 
tyšergonomista, terveysongelmista tai tyšilmapiiristŠ. (MŠkikangas ym., 2017.)  

2.1! Työhyvinvointi ja työelämän muutos 

Ihmisten, eli inhimillisen pŠŠoman, vŠitetŠŠn olevan tulevaisuudessa organisaa-
tioiden tŠrkein voimavara, mutta tŠtŠ haastaa kuitenkin nykymaailman jatkuvat 
muutokset, tyšn mielekkyyskato, ihmisten liika kuormittuneisuus ja kiire. Innos-
tus, luovuus ja ihmis ten sitoutuminen ovat tulevaisuuden menestymisvaltteja, 
mutta samaan aikaan ihmisten on vaikea yltŠŠ parhaaseensa. Liiallinen tehok-
kuuden tavoittelu tyšelŠmŠssŠ on johtanut monien ihmisten stressiin, uupumi-
seen ja masennukseen. (Manka & Manka, 2023, 9Ð10; Naumanen ym., 2023.) Tyš-
hyvinvoinnin heikentymistŠ ei olla siis saatu pysŠytettyŠ ja ihmisten positiivinen 
usko tulevaan on vŠhentynyt ja vastaavasti masennusoireet ovat lisŠŠntyneet 
(Tyšterveyslaitos, 2023; Ilmarinen, 2020). 

Riippumatta tyštehtŠvŠstŠ tai tyšnantajasta, kiihtyvŠ tyšelŠmŠ koskettaa 
kaikkia tyšssŠkŠyviŠ. YrityksillŠ on kiihkeŠ tarve parantaa tuottavuutta, joka 
edellyttŠŠ kaikkien parasta mahdollista suoriutumista.  (Larja & Peltonen, 2023.)  
Ajatukset tyšelŠmŠstŠ ovat myšs muuttuneet. Tyšn merkitys korostuu ja samaan 
aikaan vapaa-ajan arvostus lisŠŠntyy, toisaalta koti- ja perhe-elŠmŠ on 
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tutkimusten mukaan edelleen elŠmŠn merkittŠvin elŠmŠnalue.  ElŠmŠn eri osa-
alueet vaativat jatkuvasti kuitenkin lisŠŠ aikaa ja resursseja. Kysymys kuuluu, 
miten kŠy, jos elŠmŠŠ leimaa tiukka aikataulutus. YhŠ useamman tyšikŠisen elŠ-
mŠnvalinnat siiloutuvat ja aiheuttavat toistuvaa ylikuumentumista, joka heijas-
tuu kiistatta erilaisina hyvinvoinnin haasteina. (VŠŠnŠnen ym., 2020; Manka & 
Manka, 2023, 9.) 

Nuorten  tulevaisuusraportin mukaan nuorten keskuudessa korostuu eten-
kin tyšn sisŠllšn merkitys. TyštehtŠv ien on oltava kiinnostavia ja tyšssŠ pitŠŠ 
olla mahdollisuus hyšdyntŠŠ omaa osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. 
Toisaalta nuorten huoli tyšelŠmŠŠ kohtaan on lisŠŠntynyt. Tutkimuksen mukaan 
32 % nuorista pelkŠŠ tyšelŠmŠn olevan liian raskasta, mikŠ on 7 prosenttiyksik-
kšŠ enemmŠn vuoden 2021 raporttiin verraten. LisŠksi tutkimuksessa korostuu 
nuorten kaipuu vakaudesta ja turvallisuudesta. Liki 90  % nuorista haluaa tyšs-
kennellŠ ympŠristšssŠ, jossa kaikkia ihmisiŠ arvostetaan ja kohdellaan yhden-
vertaisesti. (Manka & Manka,  2023, 14 & TAT, 2022.)   

2.2! Työhyvinvoinnin vaikutukset 

Tyšhyvinvointi on monen tekijŠn summa, johon vaikuttavat niin organisaatio, 
tyšyhteisš kuin yksilš itse. Kuvio 1 jŠsentŠŠ selkeŠsti tyšhyvinvointiin 
vaikuttavat osa-alueet, jotka voidaan jaotella seuraavasti: organisaation 
toimintatavat, johtaminen, tyšilmapiiri, tyšn piirteet , tyšntekijŠ itse ja 
tyšntekijŠn oma henkilškohtainen kokemus omasta hyvinvoinnista.  
 

 

KUVIO  1 Tyšhyvinvointiin vaikuttavat tekijŠt ( mukaillen Manka & Manka,  2023, 110). 
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Organisaation ja yksilšn piirteet tarjoavat hyvŠn motivaatioperustan 
tyšntekijŠlle ja tyšhyvinvoinnin kestŠvŠlle kehittŠmiselle. Organisaation 
toimintatavat ja kulttuuri ovat hyvinvoinnin perusta, jotka muodostavat yhdessŠ 
organisaation rakennepŠŠoman. Menestyminen ja hyvinvoinnin perusta 
rakentuvat selkeŠn, yhteisen vision ja oppimisen strategisen kilpailutekijŠn 
nŠkemisen kautta. Organisaation rakenteet on oltava joustavia, tyšntekijšillŠ 
tulee olla yhtŠlŠinen mahdollisuus jakaa tietoa, oppia uutta ja hyšd yntŠŠ eri 
tiedonlŠhteitŠ. Oppimisen tukemiseksi organisaatiossa on oltava myšs 
tarvittavat resurssit kunnossa, eli oppimisen intrastruktuuri. MenestyvŠ ja 
hyvinvoiva organisaatio edellyttŠŠ myšs muutosjohtamisen taitoa ja jatkuvaa 
kehittymistŠ. LisŠksi edellytyksenŠ on toimiva tyšympŠristš  ja uudistumista 
tukeva organisaatiokulttuuri: avoin vuorovaikutus, palautteenantokyky ja 
mahdollisuus ilmaista tunteita. (Manka  & Manka , 2023, 108Ð110.)  

Tyšyhteisšn he nkiseen tilaan, eli sosiaaliseen pŠŠomaan vaikuttavat niin 
johtamisen laatu kuin tyšyhteisš. Johtamisen on oltava osallistavaa ja kannusta-
vaa. TyšyhteisšssŠ tulee olla avoin vuorovaikutus ja ylipŠŠtŠŠn hyvŠt tyšyhtei-
sštaidot. Tyšyhteisš n tyšilmapiiri heijastuu keskeisesti yksilšn tyšhyvinvointiin . 
Kuvion  keskellŠ on minŠ itse, muodostaen psykologisen pŠŠoman. Kokemus tyš-
yhteisšstŠ on henkilškohtainen, jonka jokainen jŠsen tulkitsee omien asen-
teidensa kautta. Palaset voivat olla kunnossa ja kohdillaan, mutta olo vo i silti olla 
huono. (Manka & Mank a, 2023, 108Ð111.) 

Tyšhyvinvointi voi ilmentyŠ positiivisesti ja negatiivisesti , monin eri tavoin.  
Nostan esille Tampereen yliopiston tyšhyvinvoinnin tutkimusryhmŠn esittŠmŠt 
kolme merkittŠvŠŠ esimerkkiŠ positiivisista hyvinvoinnin ilmentymistŠ : flow -
tila, tyšn imu ja tyštyytyvŠisyys. ( Tyšhyvinvoinnin  tutkimusryhmŠ , 2024.) Flow-
tila viittaa optimaaliseen kokemukseen, jossa voi kokea syvŠŠ nautintoa ja moti-
vaatiota. Flow-tila saavutetaan usein silloin, kun henkilšn taidot ja tehtŠvŠn 
haasteellisuus ovat tasapainossa. Tyšhšn on helppo uppoutua, ajan taju katoaa 
ja tyšskentely antaa hallinnan ja onnistumisen tunteita. ( Csikszentmihaly i, 2009; 
Tyšhyvinvoinnin  tutkimusryhmŠ , 2024.) 

Tyšn imu puolestaan viittaa tyšhšn liittyvŠŠn innokkuuteen ja merkityk-
sellisyyden kokemukseen. Se on myšnteinen tunne- ja motivaatiotila tyšssŠ, jo-
hon kuuluu osittain saman tyyppiset kokemukset mitŠ flow -tilassa: tarmokkuus, 
omistautuminen ja uppoutuminen. Tyšn imu motivoi sitoutumiseen  ja haluun 
antaa parasta tyšssŠ. (Tyšterveyslaitos, 2024; Manka & Manka,  2023, 101.)  

Tyšn imuun liittyy kuitenkin myšs ristipaine. Tyšn imun omaamisesta py-
ritŠŠn tekemŠŠn normia, jolloin sen vaatiminen lisŠŠ ihmisten kuormaa. Luovuu-
den ja taloudellisten vaatimusten lisŠksi tyštŠ pitŠŠ tehdŠ myšs hymyssŠ suin, ja 
samalla on vaakutettava esihenkilš  siitŠ, ettŠ tyštŠ tehdŠŠn kaikella tarmolla, in-
nokkuudella ja ammattitaidolla. (Juuti, 2023, 156.) Tyšn imu edellyttŠŠ ennen 
kaikkea turvallisuuden kokemusta, sillŠ imua voi kokea  silloin , kun ihminen ko-
kee tulevansa kuulluksi ja ettŠ omaa ŠŠntŠ arvostetaan, sekŠ tyšn kuva on selkeŠ 
ja tyšntekijŠ tietŠŠ omat vastuunsa ja hŠneen kohdistuvat odotukset. Tyšn imu 
on mahdollista, kun tyšntekijŠ kokee  turvalliseksi esimerkiksi ongelmien ratko-
misen ja vaikeiden asioiden avoimen kŠsittelyn, luovuuden  ja villienkin ajatusten 
vaihdon . (Hakanen, 2011, 44Ð45.)  
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TyštyytyvŠisyydellŠ viitataan siihen, miten hyvin henkilš sopeutuu tyš-
hšnsŠ. Se liittyy positiiviseen tunnetilaan, joka syntyy tyšn tekemisestŠ. Tyštyy-
tyvŠisyyteen vaikuttavat motivaatiotekijŠt, kuten tunnustus, menestys tyšssŠ ja 
tyšn mielenkiinto, sekŠ ympŠristštekijŠt, kuten palkitseminen, sosiaa liset suhteet 
ja tyšn organisointi.  (Tyšhyvinvoinnin  tutkimusryhmŠ , 2024; Tyšterveyslaitos, 
2023.) 

Kuten edellŠ on kuvattu, tyšhyvinvointi voi ilme tŠ monin positiivisin ta-
voin. Vastaavasti se voi ilmentyŠ myšs pahoinvointina, joista  kolme merkittŠvŠŠ 
pahoinvoinnin ilmentymŠŠ ovat: tyšhšn leipŠŠntyminen, stressi ja uupumus. 
Tyšhšn leipŠŠntyminen viittaa tylsistymiseen, mikŠ on yksi tyšhyvinvoinnin ne-
gatiivisista ilmentymistŠ. TyšntekijŠ ei innostu tyšstŠ, eikŠ koe tyštŠ merkityk-
selliseksi. TyšssŠ ei ole mahdollista hyšdyntŠŠ omia taitoja tai kaikkea osaamista. 
(Tyšhyvinvoinnin tutkimusryhmŠ , 2024.) 

Stressi viittaa taas tilaan ja kokemukseen, jossa tyšn vaatimukset ylittŠvŠt 
tyšntekijŠn kyvyn suoriutua tai hallita niitŠ  (Tyšterveyslaitos, 2023). Tyšterveys-
laitoksen mukaan stressillŠ tarkoitetaan Òtilannetta, jossa tyšntekijŠ tuntee it-
sensŠ kykenemŠttšmŠksi selviytymŠŠn hŠneen kohdistuvista vaatimuksista ja 
odotuksista. Stressin kehittymiseen vaikuttavat sekŠ tyšn ettŠ tyšntekijŠn omi-
naisuudet.Ó 

Tyšuupumus on puolestaan pitkittyneestŠ tyšstressistŠ kehittyvŠ hŠiriš, 
jossa ihmisen voimavarat ehtyvŠt ja tilasta toipuminen on haastavampaa. Uupu-
mukseen kuuluu uupumusasteinen vŠsymys, kyynisyys ja heikentynyt itsetunto. 
Vuonna 2018 vakavan tyšuupumuksen vaara oli suomalaisten palkansaajien 
keskuudessa yleisimmin koettu vaaratekijŠ. LisŠksi tyšterveyslaitoksen tutki-
muksen mukaan maailmaa koettelevat kriisit ovat heikentŠneet turvallisuuden 
tunnetta, joka on lisŠnnyt epŠvarmuutta, uupumusoireilua ja madal tanut tyšky-
kyŠ. Hieman useampi kuin joka neljŠs koki tyšuupumusoireita loppuvuonna 
2022. (Tyšhyvinvoinnin tutkimusryhmŠ , 2024; Tyšterveyslaitos,  2023; Sutela, 
PŠrnŠnen & KeyrilŠinen , 2019.)  

Uupumus voi olla sekoitus tyšn ja muun elŠmŠn kuormitusta, tŠllšin kyse 
ei ole tyšuupumuksesta, mutta vaikutukset silti heijastuvat tšihin. Uupumuk-
seen vaikuttavia kuormitustekijšitŠ, kuten ruuhkavuodet, terveyshuolet, lŠhei-
sen menetys ovat asioita, joita ei pysty poistamaan ja tyš voi kuitenkin parhaassa 
tapauksessa olla alue, joka tuo voimavaroja. Etenkin jos tyš tuntuu mielekkŠŠltŠ, 
siitŠ lšytyy joust oa, luottamusta ja ymmŠrrystŠ. (Paakkanen, 2022, 212Ð213.) 

TyšssŠ esiintyviŠ stressitekijšitŠ kutsutaan toisin sanoen psykososiaalisiksi 
kuormitustekijšiksi.  Sopiva kuormitus edistŠŠ hyvinvointia ja tyškykyŠ, mutta 
psykososiaaliset kuormitustekijŠt ovat haitaksi, jos ne ovat mitoitettu vŠŠrin, 
niitŠ on hallittu puutteellisesti, tai ne esiintyvŠt epŠsuotuisissa olosuhteissa. Tyš-
kuormituksen tekijŠt eivŠt ole yksittŠisen henkilšn omia ongelmia, vaan ne vai-
kuttavat koko tyšyhteisššn ja voivat ilmetŠ missŠ tahansa tyš paikassa. MikŠli 
tyšntekijŠ on erityisen kuormittun ut, tyšhyvinvointi heikkenee. Haitallisen tyš-
kuormituksen merkkejŠ ovat kŠyttŠytymisen muutokset, tunnetason reaktiot, 
muistivaikeudet, kyvyttšmyys hallita tyštŠ, fyysiset kivut ja kehon 
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toimintahŠirišt. Kyky hallita tyštŠ siis heikentyy ja terveys vaarantuu. (Tyšsuo-
jelu, 2023; Tyšturvallisuuskeskus, 2023; Viitala, 2020, 156.) 

Hyvinvoiva tyšntekijŠ tietŠŠ tyšnsŠ tavoitteet, hŠn osaa, haluaa ja jaksaa 
tehdŠ tyšnsŠ. TyšntekijŠ kokee innostusta ja kykenee keskittymŠŠn. Tehokkuus, 
luovuus, kyky oppia uutta ja kyky tuottaa innovatiivisia ratkaisuja edellyttŠŠ hy-
vinvointia. Osaaminen ja motivaatio ei kuitenkaan itsessŠŠn riitŠ, jos voi huo-
nosti tai ei jaksa. (Tyšsuojelu, 2023; Tyšturvallisuuskeskus, 2023; Viitala, 2020, 
43.)  

Seuraavaksi avaan tarkemmin mitŠ tyšn eri psykososiaaliset kuormituste-
kijŠt pitŠvŠt sisŠllŠŠn, ja mitkŠ ovat niiden vaikutukset tyšntekijŠn hyvinvointiin.  

2.3! Psykososiaaliset kuormitustekijät  

Psykososiaaliset kuormitustekijŠt viittaavat tyšn sisŠltššn, jŠrjestelyihin sekŠ 
tyšyhteisšn sosiaaliseen toimivuuteen liittyviin tekijšihin, jotka voivat aiheuttaa 
tyšntekijŠlle haitallista kuormitusta. Kuvio 2 havainnollistaa tyšn eri psykologi-
set kuormitustekijŠt. Tyšhyvinvointi on kokonaisvaltainen ilmiš, eikŠ mitŠŠn te-
kijšitŠ saata vŠhŠtellŠ tai jŠttŠŠ huomiotta.  

TŠssŠ pro gradu -tutkielmassa keskitytŠŠn tyšntekijšiden yksilškohtaiseen 
kokemukseen psykologisen turvallisuuden nŠkškulmasta. Tutkielman luonteen 
vuoksi on tarpeen tehdŠ rajauksia, jotta aiheeseen voidaan syventyŠ asianmukai-
sesti. NŠin ollen kuormitustekijšiden tarkemmasta tarkastelusta rajataan pois 
tyšn kŠytŠnnšn tekemiseen vaikuttavat tekijŠt, kuten tyšvŠlineet ja tyšskentely-
olosuhteet sekŠ tyšajoista johtuvat kuormitustekijŠt, vuorotyš ja yštyš. LisŠksi 
tarkastelusta rajataan pois fyysiset tekijŠt, kuten melusta, kemikaaleista tai biolo-
gisista tekijšistŠ aiheutuvat haitat.  

 

 

KUVIO 2 Tyšn psykososiaaliset kuormitustekijŠt ( mukaillen Tyšsuojelu , 2023). 
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2.3.1! Tyšn jŠrjestelyt  

Tyšn jŠrjestelyihin liittyvillŠ kuormitustekijšillŠ tarkoitetaan tyšn suunnittelua, 
tyšn jakamista ja tyšn tekemisen edellytysten huomioon ottamista. NŠitŠ teki-
jšitŠ on monenlaisia, ja ne voivat aiheuttaa haitallista kuormitusta tyšntekijšille. 
EsimerkkejŠ haitallisista kuormitustekijšistŠ ovat liiallinen tai liian vŠhŠinen tyš-
mŠŠrŠ, kohtuuttomat aikapaineet sekŠ epŠselvŠt tehtŠvŠnkuvat, tavoitteet ja vas-
tuut. (Tyšsuojelu, 2023.) 

Kiireen haitallisuutta tyšolosuhteille on tutkittu jo 1970 -luvulta lŠhtien, ja 
se on yksi yleisimmistŠ tyšympŠristšn haittatekijšistŠ. (Sutela ym., 2019.) Ilmari-
sen teettŠmŠ tutkimus vuodelta 2020 osoitti, ettŠ tyšn psyykkinen kuormittavuus 
ja kiireessŠ tyšskentely koetaan kasvavana ongelmana. Tutkimukseen osallistu-
neista 43 % uskoi kiireessŠ tyšskentelyn lisŠŠntyvŠn ja joka kolmas oli sitŠ mieltŠ, 
ettŠ kuukausittainen tyšmŠŠrŠ ja riittŠmŠttšmyyden tunne kasvavat. Mielenter-
veyteen liittyvŠt syyt ovat yleisi mpiŠ sairaspoissaolojen ja tyškyvyttšmyyselŠk-
keelle siirtymisen syitŠ. Esimerkiksi masennus aiheuttaa pŠivittŠin yhdeksŠn 
henkilšn tyškyvyttšmyyselŠkkeelle siirtymisen, ja erityisesti nuorten osuus tŠssŠ 
on kasvanut. (Ilmarinen, 2020; Manka & Manka,  2023, 24Ð25.) Vuoden 2021 Tyš-
olobarometri n mukaan keskimŠŠrin 64 % oli tŠysin tai jokseenkin samaa mieltŠ 
siitŠ, ettŠ tyš rasittaa henkisesti (Lyry-YrjŠnŠinen, 2022).  

Kohtuullisessa mŠŠrin kiire auttaa tyšn tehokkaassa suorittamisessa, mutta 
jatkuvana se aiheuttaa stressiŠ ja heikentŠŠ hyvinvointia. Vuodesta 2013 lŠhtien 
kiireen ilmenemismuodot eivŠt ole juurikaan muuttuneet, mutta sen haitat ovat 
selvŠsti lisŠŠntyneet: tyšntekijŠt kokevat vaikeuksia jaksaa tšissŠ, eikŠ tyštŠ 
pysty suorittamaan haluamallaan tasolla. Uusiin asioihin ei ole aikaa syvent yŠ ja 
lisŠksi tyšasiat hŠiritsevŠt mieltŠ vapaa-ajalla. (Sutela ym., 2019.) Tyšn ollessa 
sopivasti kuormittavaa tyš koetaan mielekkŠŠksi ja haastavaksi, joka heijastuu 
tyštyytyvŠisyytenŠ. Tyšn kasvaessa liian kuormittavaksi ihminen ylikuormittuu, 
joka lisŠŠ stressituntemuksia ja joka voi johtaa virheisiin sekŠ tyšuupumukseen. 
(Nummelin, 2008, 42; Tyšterveyslaitos, 2023.) Paljon kiirettŠ kokevat kŠrsivŠt 
myšs huomattavasti enemmŠn unettomuudesta, ahdistuneisuudesta, Šrtynei-
syydestŠ sekŠ fyysisistŠ oireista, kuten pŠŠnsŠrystŠ (Nummelin, 2008, 22). 

Toisaalta nŠhdŠŠn myšs, ettŠ jatkuva vireystila voi johtaa kyvyttšmyyteen 
rentoutua , jolloin pysŠhtymisestŠ ja jouten olemisisesta tulee itsessŠŠn ahdista-
vaa ja stressaavaa, jopa tuskallista.  Ajatus ajan tuhlaamisesta voi myšs synnyttŠŠ 
levottomuutta ja nŠin yllykkeiden vastustaminen on mahdotonta. (Paakkanen, 
2022, 106.) 

2.3.2! Tyšn sisŠltš  

Tyšn sisŠltššn liittyvillŠ kuormitustekijšillŠ viitataan tyšn luonteeseen ja tyšteh-
tŠviin liittyviin tekijšihin, jotka voivat vaikuttaa merkittŠvŠsti tyšntekijŠn koke-
mukseen ja hyvinvointiin. NŠitŠ tekijšitŠ ovat esimerkiksi kohtuuton vastuu, 
tyšn pirstaleisuus, tyšhšn tylsistyminen, jatkuvat keskeytykset, valppaana olo ja 
haastavat vuorovaikutustilanteet . (Tyšsuojelu, 2023.) LisŠksi haitallista kuormi-
tusta voivat aiheuttaa myšs tyšn yksitoikkoisuus, liiallinen tietomŠŠrŠ ja vŠki-
vallan uhka  (Sosiaali- ja terveysministeriš, 2018).  
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Harju  (2017) tutki vŠitšskirjassaan tyšhšn tylsistymistŠ , jonka mukaan tyl-
sistyminen koskettaa tyšntekijšitŠ laajasti eri aloilla, niin asiantuntija kuin suo-
rittavaa tyštŠ tekeviŠ. TylsistymisellŠ nŠhdŠŠn suora yhteys tyšhyvinvointiin : 
mitŠ useammin tylsistymi stŠ koetaan, sitŠ todennŠkšisemmin tyšntekijŠt rapor-
toivat heikosta terveydestŠ, heikosta tyškyvystŠ ja stressioireista. LisŠksi tyšhšn 
tylsistyneet suuremmalla todennŠkšisyydellŠ irtisanoutuvat tai siirtyvŠt aikai-
semmin elŠkkeelle. 

Boreout eli tyšhšn tylsistyminen voi tutkimuksen mukaan  aiheutua kol-
mesta eri syystŠ: tšissŠ ei ole mahdollisuutta oppia uutta , tehtŠvŠt eivŠt vŠlttŠ-
mŠttŠ ole tarpeeksi haastavia tai tyšstŠ on muodostunut liian rutiininomaista. 
TšissŠ ei vŠlttŠmŠttŠ ole mahdollista  keskittyŠ itselle merkityksellisiin  asioihin , 
tavoitteet voivat olla epŠrealistiset tai tyštahti liian suuri  tai tyšntekijŠstŠ voi tun-
tua, ettŠ tyšaika valuu hukkaan. Tyšn sisŠltš ei vŠlttŠmŠttŠ ole tarpeeksi miele-
kŠstŠ, se mikŠ aiemmin herŠtti innostusta, ei enŠŠ tunnu tarpeeksi kehittŠvŠltŠ, 
tai tyštavat eivŠt miellytŠ . Toisaalta taustalla voi olla myšs yhteistyšongelmat tai 
huono organisointi . (Harju, 2017.) 

TyšelŠmŠn muutoksen myštŠ tyšhšn ja tyšskentelytapoihin kohdistuu en-
tistŠ monimuotoisempia vaatimuksia. Tiedon mŠŠrŠ kasvaa, ja yhŠ useampi tyš 
edellyttŠŠ monipuolista tiedonkŠsittelyŠ, pŠŠtšksentekoa ja ongelmanratkaisu-
taitoja. TyštehtŠviŠ suoritetaan samanaikaisesti, ja odottamattomia muutoksia 
tapahtuu sŠŠnnšllisesti. TehtŠvŠt vaihtelevat, ja oman tyšn johtamisen taidot 
ovat korostuneessa asemassa. TyšntekijšiltŠ vaaditaan kykyŠ asettaa rajoja ja 
tunnistaa oman uupumuksen merkkejŠ . (Sutela ym., 2019.) 

TŠllšin voidaan puhua myšs tyšn ylipursuamisesta  tarkoittaen, tyšn mŠŠ-
rŠŠn ja sisŠltšihin sekŠ tyšntekij yyteen liittyvien rajojen murtumista tai ylitty-
mistŠ. Tyšn sisŠltš voi muuttua vaivihkaa , sŠlŠŠ ja uusia tehtŠviŠ kertyy, jolloin 
tyš ei enŠŠ vastaa mŠŠriteltyŠ tehtŠvŠnkuvaa. Toisaalta tyšntekijyyden  rajat voi-
vat myšs rikkoutua, jolloin tyš valuu henkilškohtaisen elŠmŠn puolell e tai tyš 
rooli  muuten sotkeutuu henkilškohtaiseen minŠŠn. (Sarkkinen, 2023.) 

2.3.3! Tyšyhteisšn sosiaalinen toimivuus  

Tyšpaikan ilmapiiri rakentuu ihmissuhteiden toimivuudesta, joka on kesk einen 
tyštyytyvŠisyyteen vaikuttava tekijŠ . Kun tyštŠ tehdŠŠn hyvŠssŠ hengessŠ myšs, 
motivaatio on korkea, innovatiivisuus kukoistaa ja nŠin myšs tuloskŠyrŠt nouse-
vat. Hyvinvointia tukev ia tyšyhteisšn piirte itŠ ovat toimintatavat,  jotka tukevat 
keskustelua, yhteistyštŠ ja oppimista. TyšyhteisšssŠ ollaan perillŠ suunnitel-
mista, mitŠ siellŠ tapahtuu ja ihmisillŠ  on mahdollisuus osallistua kehittŠmiseen. 
Myšs  sosiaalinen tuki on lŠsnŠ henkisesti tai vŠlineellisenŠ tukena. Yhteinen kes-
kustelu ja kuulluksi tuleminen vahvistaa motivaatiota ja nŠin lisŠŠ hallinna n tun-
netta, joka heijastuu positiivisesti  hyvinvointiin. (Nummelin, 2008, 54, 56.) Yhtei-
sšllisyys edellyttŠŠ vastavuoroisuutta, jossa osapuolina on niin esihenkilš kuin 
tyšntekijŠt itse. YhteisšllisyyttŠ edistŠŠ arkiset taidot, tyšyhteisštaidot, kuten rei-
luus, kohteliaisuus , aktiivinen auttaminen , aito kiinnostuksen ja arvostuksen 
osoitus, myšnteisen ilmapiirin edistŠminen ja myštŠtunnon osoittaminen. 
(Manka & Manka,  2023, 192Ð193.) 
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Toisaalta huonon ilmapiirin vaikutukset eivŠt jŠŠ huomaamatta (Numme-
lin, 2008, 54). Tyšyhteisšn  sosiaalisella toimivuuden puutteellisuude lla viitataan 
muun muassa huonoon ilmapiiriin, tyšyhteisšn ihmissuhdeongelmiin, yksin 
tyšskentelyyn, tyšyhteisšn tai vuorovaikutuksen haasteisiin, puutteelliseen tu-
keen ja epŠasialliseen kohteluun.  (Tyšsuojelu, 2023.)  

Eriarvoinen  ja epŠasiallinen kohtelu sekŠ kaikenlainen syrjintŠ on lainsŠŠ-
dŠnnšssŠkin kiellettyŠ, mutta siitŠ huolimatta tutkimuksen mukaan suurin osa 
arvioi tyšpaikkakiusaamista esiintyvŠn jossain mŠŠrin (Manka  & Manka , 2023, 
194 & Lyly -YrjŠnŠinen, 2022). Tyšolobarometrin mukaan: ÓHenkisellŠ vŠkival-
lalla tai tyšpaikkakiusaamisella tarkoitetaan tyšyhteisšn jŠseneen kohdistettua 
eristŠmistŠ, tyšn mitŠtšintiŠ, uhkaamista, selŠn takana puhumista tai muuta pai-
nostamistaÓ (Lyly -YrjŠnŠinen, 2022). Henkinen vŠkivalta on luonteeltaan toistu-
vaa, sŠŠnnšllistŠ ja pitkŠŠn jatkuvaa. Se on toisen sortamista, syrjintŠŠ tai epŠoi-
keudenmukaista kohtelua.  Henkinen vŠkivalta voidaan jakaa avoimeen ja piile-
vŠŠn vŠkivaltaan. Avointa vŠkivaltaa on mm. toistuva moittiminen ja arv ostelu, 
juoruilu, loukkaavat, syyttelevŠt ja vihjailevat puheet, ilmeet ja eleet sekŠ muista 
eristŠminen. PiilevŠ vŠkivalta viittaa puolestaan puhumattomuuteen, aliarvioin-
tiin ja huomiotta jŠttŠmiseen. (Manka & Manka,  2023, 195.) 

Tyšpaikkakiusaaminen on huolestuttava ilmiš, joka voi aiheuttaa vakavaa 
haittaa niin yksilšille kuin tyšyhteisšillekin. Tyšterveyslaitoksen  (2023) mukaan 
Òkiusaamisella vaikutetaan yksilšn mahdollisuuksiin tehdŠ tyštŠŠn sekŠ hŠnen 
maineeseensa ja mahdollisuuksiinsa kommunikoida muiden kanssa tyšyhtei-
sšssŠÓ. Kiusaamisen ja jatkuvan epŠasiallisen kohtelun kohteeksi joutuminen 
heikentŠŠ hyvinvointia, k uten myšs tyšyhteisšn yleistŠ ilmapiiriŠ.  EpŠasiallinen 
kohtelu vaikeuttaa kommunikointia, tiedonkulkua, tyšn tekoa sekŠ ylipŠŠtŠŠn 
tyšyhteisšn toimivuutta.  Tyšterveyslaitos arvelee pitkŠŠn jatkuvan kiusaamista-
pauksen maksavan tyšnantajalle jopa kymmeniŠtuhansia euroja.  

Vuonna 2020 julkaistu tutkimus, joka on toteutettu Ng:n ja hŠnen kolle-
goidensa toimesta, korostaa erityisesti sivustakatsojien merkitystŠ tŠssŠ ilmišssŠ. 
Sivustakatsojat ovat niitŠ henkilšitŠ, jotka eivŠt suoraan osallistu kiusaamiseen, 
mutta ovat tilantee n todistajia. Tutkimuksen mukaan sivustakatsojat eivŠt usein 
toimi rakentavasti kiusaamistilanteissa, he eivŠt puutu tilanteeseen tai yritŠ lo-
pettaa kiusaamista. TŠmŠ voi johtua monista syistŠ, mutta yksi keskeinen syy on 
se, ettŠ sivustakatsojat eivŠt arvioi kiusaamista riittŠvŠn vakavaksi. Sivustakat-
sojat voivat tuntea olonsa myšs voimattomiksi tilanteessa . TŠmŠ voi johtua eri-
laisista tekijšistŠ, kuten halusta irrottautua moraalisista velvoitteista tai pelosta 
siitŠ, ettŠ heidŠn omaa kŠytšstŠŠn arvostellaan negatiivisesti. Sivustakatsojan 
saattaa olla vaikea puuttua tilanteeseen vŠlttŠŠkseen konfliktin tai he pelkŠŠvŠt 
esimiehen reaktiota. (Ng ym., 2020.) 

Henkiselle vŠkivallalle on tutkimuksissa ehdotettu monenlaisia selityksiŠ.  
Kiusaamiselle altistavia tekijšitŠ ovat mm.  huono johtaminen, kielteinen ja viha-
mielinen ilmapiiri, epŠselvŠ tšiden organisointi sekŠ organisaatiokulttuuri, joka 
sallii epŠasiallisen kohtelun tai puolestaan kannustaa siihen. Kiireen, tyšpainei-
den ja muutostilanteiden keskellŠ kŠyttŠytyminen suoraviivaistuu. MikŠli tyšn-
tekijŠllŠ ei ole mahdollisuutta  vaikuttaa omaan tyšhšnsŠ myšnteisin keinoin, 
niin se saattaa tapahtua negatiivisella tavalla. Puhumattomuus on myšs yleistŠ. 
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Haastavat asiat on vaikea ottaa puheeksi, jolloin ne saattavat jŠŠdŠ vaivaamaan 
mielessŠ jopa vuosikymmenten ajaksi. (Manka & Manka,  2023, 37, 194.) 

Tyšolotutkimuksen mukaan (2019) vuonna 2018 jatkuvaa kiusaamista 
esiintyi huomattavasti enemmŠn tyšpaikoilla, joilla kiiretilanteet aiheuttivat erit-
tŠin suurta rasitusta, verrattuna niihin tyšpaikkoihin, joissa kiirettŠ ei juurikaan 
ollut tai se haittasi v ain vŠhŠisesti. Tyšpaikoilla, joissa tyštehtŠvŠt oli organisoitu 
hyvin ja joissa tyšntekijšiden vŠlillŠ kŠytiin riittŠvŠsti keskustelua tyšhšn liitty-
vistŠ ongelmista, jatkuva kiusaaminen oli harvinaisempaa. Sen sijaan tyšpai-
koilla, joissa tilanne oli pŠinv astainen, jatkuvaa kiusaamista esiintyi yleisemmin. 
(Sutela ym., 2019.) 

Kuten edellŠ on kuvattu,  psykososiaaliset kuormitustekijŠt ovat moni-
sŠikeinen kirjo eri yksilšn hyvinvointiin  vaikuttavista tekijšistŠ. Mattila ja PŠŠk-
kšnen (2015) tuovat esille tutkimuksessaan, kuinka tyšn kuormitustekijŠt eivŠt 
rajoitu pelkŠstŠŠn kuitenkaan itse tyštehtŠviin, vaan mukaan liittyy monia muita 
tekijšitŠ, jotka voivat merkittŠvŠsti vaikuttaa yksilšn kokemukseen ja hyvinvoin-
tiin tyšelŠmŠssŠ. NŠitŠ ei-tyštehtŠviin liittyviŠ kuormitustekijšitŠ ovat esimer-
kiksi yhteiskunnallinen tilanne, tyšntekijŠn palkkataso, huoli tyšpaikan menet-
tŠmisestŠ, mŠŠrŠaikaiset tyšsuhteet, jatkuvat muutokset tyšympŠristšssŠ, yksi-
lšn henkilškohtaiset ominaisuudet, tyšn ja yksityiselŠmŠn ristiriidat sekŠ erilai-
set haasteet ja kriisit, joita yksilš kohtaa omassa elŠmŠssŠŠn. (Mattila  & PŠŠkkš-
nen, 2015.) 

EdellŠ esitetyn perusteella voidaan todeta, ettŠ kokonaisvaltainen kuva yk-
silšn tilanteesta on olennainen ymmŠrtŠmŠŠn, miten erilaiset tekijŠt voivat yh-
dessŠ vaikuttaa tyšssŠ jaksamiseen ja hyvinvointiin. TŠmŠ korostaa tarvetta or-
ganisaatioille ja tyšnantajille luoda tyšilmapiiri, joka ottaa huomioon nŠmŠ eri-
laiset kuormitustekijŠt ja tukee tyšntekijšiden hyvinvointia tŠysipainoisesti.  Rin-
teen (2021, 81) mukaan psykologisen turvallisuude n vallitessa ihmiset keskitty-
vŠt paremmin varsinaiseen tyšhšn. Turvatt omassa yhteisšssŠ energiaa valuu so-
siaaliseen kitkaan, jolloin keskitymme pelon poistamiseen, juoruiluun ja muihin 
erilaisiin sijaistoimijoihin pyrkie ssŠmme luomaan itsellemme hallinnan tunnetta.  

Suomessa tyšhyvinvoinnin kokonaishallintaa edistŠvŠ ajattelu  ja toiminta-
tavat ovat vŠhŠisessŠ kŠytšssŠ. Suomessa keskitytŠŠn enemmŠn hyvinvoinnin 
puutteiden korjaamiseen kuin mahdollisten ongelmien  ennaltaehkŠisyyn. 
(Manka & Manka,  2023, 10.) Kuten Juuti (2023) toteaa, henkilšstšn pahoinvointi 
ei myšskŠŠn usein tule esille, sillŠ tyš tarjoaa riittŠvŠn hyvŠn materiaalisen elin-
tason, vaikka alitajunnassa useat ihmiset kokevatkin voivansa pahoin tyšssŠŠn.  
(Juuti, 2023, 154.)  

Maailmaa riepotelleet kriisit, kuten COVID -19-pandemia ja Ukrainan sota 
ovat vaikuttaneet ihmisten turvallisuuden tunteeseen, mutta samalla ne ovat an-
taneet sysŠyksen ja mahdollisuuden muuttaa niin ajattelu- kuin toiminta tapoja 
(Mank a & Manka, 2023, 8, 13). Tutkimuksen mukaan COVID -19-pandemian 
aikana joka viides terveydenhuollon tyšntekijŠ irtisanoutui puutteellisen palkan, 
pitkien tyšaikojen ja uupumuksen takia. LisŠksi monet kokivat tulleensa 
aliarvostetuiksi ja korvattaviksi johdon taholta. Negatiivist en tyšympŠristš jen, 



 
 

19 
 

joissa tapahtui esimerkiksi kiusaamista, koettiin lisŠŠvŠn stressiŠ. (Chung ym., 
2023.) EU:n selvityksen mukaan Euroopassa joka neljŠs kokee tyšn vaikuttavan 
negatiivisesti terveyteen (Paakkanen, 2022, 62).  

Saatamme ihmetellŠ, miksi niin moni tyšntekijŠ palaa loppuun, stressaan-
tuu tai kŠrsii mielenterveysongelmista. Kuten Juuti (2023) tuo esille, ne ovat seu-
rausta siitŠ, ettŠ perinteiset organisoitumisen ja johtamisen tavat eivŠt sovellu ih-
misille (Juuti, 2023, 155). Mankan (2023) sanoin muutokset eivŠt ole ongelma, 
vaan se, ettŠ tarkastelemme niitŠ vanhoilla ajattelu- ja tyštottumuksilla .  

 Psykologinen turvallisuus  on pohja tyšhyvinvoinnille ja tyšssŠ jaksami-
selle. Kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi ilmaistessa itseŠŠn ilman pelkoa 
nolaamisesta tai syrjinnŠstŠ, tŠmŠ heijastuu suoraan tyšhyvinvointiin,  esimer-
kiksi siten, ettŠ stressitasot vŠhenevŠt. Psykologinen turvallisuus nostaa koko yh-
teisšn stressinsietokykyŠ. Kuten Tyšterveyslaitoksen  Miten Suomi voi? -tutki-
mus osoitti, tyšpaikat, joissa henkilšstŠ pidetŠŠn huolta, tukea on saatavilla ja 
yhteisšssŠ vallitsee arvostus ja luottamus myšs tyšntekijŠt voivat paremmin. 
(Valtonen, 2022; Kaltiainen & Hakanen,  2023, 19; Rinne, 2021, 80.)   

Mutta mitŠ psykologinen turvallisuus kŠsitteenŠ oikein tarkoittaa? Miten se 
muodostuu ja mikŠ voima psykologisen turvallisuuden kokemuksella on? Muun 
muassa nŠihin asioihin syvennymme seuraavaksi tarkemmin.  
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3.1! Psykologinen turvallisuus käsitteenä 

Psykologinen turvallisuus on tunnetila, ilmapiiri, jossa ihminen kokee olonsa 
levolliseksi, turvalliseksi ja mukavaksi. Se on ilmapiiri, jossa ihminen pystyy 
olemaan oma itsensŠ (Edmondson, 1999).  Psykologisen turvallisuuden myštŠ 
ihminen kokee olonsa vapaaksi voiden ilmaista itseŠŠn, kyseenalaistaa ja olla 
huolissaan. Tarkemmin se on uskomus, ettŠ ihminen ei joudu nšyryytetyksi tai 
rangaistuksi jakaessaan ideoita, kysymyksiŠ tai huolia. Ihminen on vapaa ilman 
pelkoa negatiivisista seurauksista kohdistuen niin minŠkuvaan, asemaan tai 
uraan. (Edmondson, 2019, xvi ; Kahn, 1990; Edmondson, 1999.) Edmondsonin 
(1999) mukaan psykologisessa turvallisuudessa on ominaista erityisesti toisten 
kunnioitus, osaamisen kunnioitus, arvostus, toisista ihmisistŠ vŠlittŠminen ja 
lŠsnŠolo.  

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on monitieteinen alue, jota ovat tut-
kineet monet eri tutkijat eri tieteenaloilta ympŠri maailmaa jo vuosikymmenten 
ajan. Psykologinen turvallisuus on ollut osa ihmisyyttŠ aina ensimmŠisistŠ ih-
misten vuorovaikutuksista l Šhtien. (Clark, 2020, 2.) KŠsitteenŠ psykologinen tur-
vallisuus juontaa juurensa 1960-luvulle, jolloin MIT professorit Schein ja Bennis 
tutkivat tekijšitŠ, jotka vaikuttavat organisaation muutoskykyyn. Tutkijat huo-
masivat, ettŠ psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijŠ, joka vaikuttaa siihen, 
kuinka hyvin organisaatio pystyy sopeutumaan muutoksiin ja kuinka ihmiset 
pystyvŠt selviytymŠŠn organisaatiomuutoksen aiheuttamasta epŠvarmuudesta 
ja ahdistuksesta. (Schein, 1993; Edmondson, 2019, 12.)  

Psykologinen turvallisuus on elintŠrkeŠŠ odottamattomissa ja epŠvar-
moissa hetkissŠ, silloin kun asiat eivŠt mene miten itse odotti tai toivoi, jolloin 
ihmisille luonnollis esti oma puolustautumismekanismi nostaa pŠŠtŠŠn. Psykolo-
gisen turvallisuuden ansiosta ihmiset voivat itsesuojelun sijasta keskittyŠ nimen-
omaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Schein, 1993; Edmondson, 2019, 
12.)  

3! PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS  
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Amerikkalaisen johtajuuden tutkija n, professori Edmondsonin mukaan 
psykologinen turvallisuus on kriittinen ja merkittŠv Š tekijŠ organisaation oppi-
miskyvylle ja ylipŠŠtŠŠn tiimin suoriutumiselle. HŠn on yksi tunnetuimmista  
psykologisen turvallisuuden tutkijoista, joka on pystynyt tutkimuksillaan osoit-
tamaan suorituskyvyn eroja tyšpaikoilla. Edmondsonin (2019, 26) mukaan psy-
kologista turvallisuutta ei tule nŠhdŠ itseisarvona, vaan ennen kaikkea edelly-
tyksenŠ hyvŠlle tyšlle ja tuloksia tavoittelevalle tiimille ja yritykselle.  

Tyš edellyttŠŠ yhteistyštŠ, ongelmien ratkaisua, innovatiivisuutta ja jatku-
vasti uusien toimintatapojen ja ideoiden kehittŠmistŠ. TŠmŠ onnistuu vain, mi-
kŠli ihmiset kykenevŠt yhdistŠmŠŠn voimansa ja osaamisensa. Edmondson (2019) 
on tutkinut psykologista turvallisuutta ennen kaikkea tiimityšn nŠkškulmista. 
Suurin osa tyšstŠ edellyttŠŠ tiimityštŠ ja vuorovaikutusta. Ihmisten on keskus-
teltava yhdessŠ ja tyštŠ on tehtŠvŠ yli tiimirajojen. TiimityštŠ voidaankin kutsua 
vuorovaikutuksen ja koordinoinnin taiteeksi,  jossa onnistumisen ja menestyksen 
keskišssŠ on nimenomaan psykologinen turvallisuus. Tietotaito ja innovaatio 
ovat luonnollisesti yksi tŠrkeimmistŠ kilpailukyvyn lŠhteistŠ, mutta yhŠ enem-
mŠn on pohdittava millainen ympŠristš todella tukee tyšntekijšitŠ ja sen myštŠ 
organisaatioita menestymŠŠn. Tutkimuksen mukaan tyšntekijŠt kŠyttŠvŠt 50 % 
enemmŠn aikaa yhteistyšhšn kuin 20 vuotta sitten. Menestykseen ei siis riitŠ, ettŠ 
organisaatioon palkataan ŠlykkŠimmŠt ja motivoituneimmat ihmiset v aan, jotta 
organisaatiot voivat todella menestyŠ ja tietotyš on mahdollista saada kukoista-
maan, tyšyhteisšn ja tyšpaikan ympŠristš tulee olla sellainen missŠ tietoa todella 
pystyy jakamaan, niin huolenaiheet, kysymykset kuin myšs keskenerŠiset aja-
tukset. (Edmondson, 2019, xii -xv.) 

Edmondson tutki hoitovirheiden esiintymistŠ sairaaloissa 1990 -luvulla yrit-
tŠen ymmŠrtŠŠ sairaaloiden rakenteita, kulttuuria, olosuhteita ja tiimityštŠ. Ole-
tuksena tutkimusryhmŠllŠ oli, ettŠ paremmin suoriutuvat tiimit tekisivŠt vŠhem-
mŠn virheitŠ. Tutkimust ulokset osoittivat kuitenkin aivan toista. Tulosten myštŠ 
voitiin todeta, ettŠ paremmat tiimit nimenomaan raportoivat enemmŠn virheitŠ, 
kuin heikommat tiimit. Tutkimustulokset eivŠt osoittaneet, ettŠ hyvŠt tiimit oli-
sivat tehneet mŠŠrŠllisesti enemmŠn virheitŠ, vaan ennen kaikkea tiimit toivat ne 
rohkeammin pŠivŠn valoon. TiimissŠ vallitsi avoimuus, luottamus, psykologi-
nen turvallisuus, joka mahdollisti virheiden esille tuonnin. Tiim eissŠ, joissa ra-
porto itiin  vŠhemmŠn virheitŠ, eivŠt suinkaan tehneet mŠŠrŠllisesti vŠhemmŠn 
virheitŠ, mutta ne tuotiin esille vasta pakon edessŠ. Kyseisten tiimien kohdalla 
virheiden pelŠttiin kŠŠntyvŠn yksilšŠ vastaan. (Edmondson, 2019, 8Ð11.) 

Tyšpaikoilla missŠ vallitsee psykologinen turvallisuus ihmiset tietŠvŠt, ettŠ 
virheitŠ sattuu, tavoitteita ei aina onnistuta saavuttamaan, ihmiset menettŠvŠt 
tyšpaikkojaan muutosten tai osaamisen puutteen myštŠ. TŠmŠ kuuluu tyšelŠ-
mŠŠn. Psykologinen turvallisuus organisaatiossa ei siis suinkaan ole kilpi kysei-
sille asioille tai seurauksille, joita ihmiset kohtaavat. Psykologisen turvallisuuden 
myštŠ pelot ja seuraukset eivŠt kuitenkaan estŠ tyšntekijšitŠ toimimasta. Ihmiset 
uskaltavat ottaa riskejŠ, he haluavat antaa itsestŠŠn kaikkensa pelkŠŠmŠttŠ. Pe-
lottomassa organisaatiossa ihmisten vŠlinen pelko minimoidaan, jotta tiimin ja 
koko organisaation suorituskyky voidaan maksimoida. (Edmondson, 2019, xv.) 

Edmondsonin  tutkimustuloksia tukee myšs Googlen vuonna 2016 toteut-
tama tutkimus, projekti Aristotle. Tutkimuksen myštŠ psykologinen turvallisuus 
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koki kŠsitteenŠ merkittŠvŠn harppauksen ihmisten tietoisuuteen. Google lŠhti 
tutkimuksessaan selvittŠmŠŠn tiimiensŠ menestymistŠ tutkien satoja tiimejŠ yli 
vuoden ajan. Tutkimuksessa pyrittiin lšytŠmŠŠn vastauksia siihen miksi jotkut 
tiimeistŠ suoriutuvat paremmin, tuloksellisemmin, kuin toiset. Osa tiimeistŠ tun-
tui aina kompuroivan, kun toiset nŠyttivŠt aina onnistuvan. Huippujohdon us-
komus oli vastaavanlainen kuin  Edmondsonin hypoteesi hoitovirheitŠ tutki-
vassa tutkimuksessa - parhaat tiimit koostuvat parh aista tekijšistŠ. TŠmŠ vŠite 
todettiin kuitenkin jŠlleen harhaluuloksi. Tiiminsuoriutuminen ja menestys ei ol-
lut verrannollinen persoonallisuustyyppeihin, osaamiseen, Šlykkyyteen, taitoi-
hin tai taustoihin, vaan vastaus lšytyi psykologisesta turvallisuudest a. Psykolo-
gisesti turvallisilla tiimeillŠ oli paremmat tulokset kuin niillŠ, joissa turvallisuu-
dentunnetta ei ollut. Parhaiksi nimetyissŠ tiimeissŠ turvallisuus oli vahva, ihmi-
set kuuntelivat toisiaan, tiimin jŠsenet keskustelevat avoimesti ja kunnioittava sti 
keskenŠŠn, tiimeillŠ oli selkeŠt tavoitteet ja roolit, joiden avulla voitiin saavuttaa 
yhteiset pŠŠmŠŠrŠt. Vuorovaikutuksessa osattiin hyšdyntŠŠ herkkyyttŠ, mielipi-
teitŠ ja tunteita pystyttiin ilmaisemaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. 
(Duhi gg, 2016.) 

Psykologista turvallisuutta voitiin todeta mahdollistavan kŠytšstavat, kes-
kustelut ja empatia eli ne niin sanotut kirjoittamattomat  sŠŠnnšt, jotka ohjaavat 
ihmisiŠ ihmissuhteita muodostaessa. Tutkimuksen myštŠ huomattiin, ettŠ ihmi-
nen ei halua jakaa itseŠŠn osiin tyšminŠ vs. vapaa-ajan minŠ. Kukaan ei vapaa-
ehtoisesti halua jŠttŠŠ osaa itsestŠŠn ja omasta persoonastaan tyšpaikan ulkopuo-
lelle, piiloon muilta. Googlen tutkimustulosten myštŠ tŠmŠ ei kuitenkaan ole 
mahdollista ilman psykologista turvallisuutta. Jotta ihminen kykenee olemaan 
tŠysin lŠsnŠ, omana itsenŠŠn, on oltava tunne psykologisesta turvallisuudesta. 
IhmisellŠ tŠytyy olla mahdollisuus haavoittuvuuteen,  ilman pelkoa syytšksistŠ. 
On kyettŠvŠ puhumaan asioista niiden oikeilla nimillŠ. Tehokkuus on riisuttava 
pois keskišstŠ. On nŠhtŠvŠ, ettŠ menestys rakentuu ennen kaikkea kokemuksiin 
Ð emotionaaliseen vuorovaikutukseen, keskusteluihin siitŠ keitŠ olemme, keitŠ 
haluamme olla ja millaisia tunteita toisten toiminta meissŠ herŠttŠŠ. Tehokkuu-
den sijaan tyšssŠ on kyettŠvŠ keskittymŠŠn muuhunkin kuin suorittamiseen, pa-
lavereiden ja sŠhkšpostien sijaan haluamme ihmisinŠ tietŠŠ, ettŠ tulemme todella 
kuulluksi. (Duhigg, 2016.)   

Kun puhumme psykologisesta turvallisuudesta, syntyy usein myšs vŠŠrin-
ymmŠrryksiŠ. Onko psykologisesti turvallinen yhteisš virheetšn, pelkkŠŠ onnea 
ja iloa, missŠ ihmiset ovat aina ystŠvŠllisiŠ ja mukavia ilman erimielisyyksiŠ? Ed-
mondson (2019, 15Ð16) on teoksessaan tehnyt selvŠksi psykologisen turvallisuu-
den harhaluulot ja vŠŠrinymmŠrrykset. Psykologisesti turvallinen ympŠristš ei  
edusta tyšyhteisšŠ, jossa ihmiset aina tukevat toisiaan sanomatta eriŠviŠ mieli-
piteitŠ tai ettŠ ihmiset olisivat aina mukavia to isilleen. PŠinvastoin psykologinen 
turvallisuus kannustaa ihmisiŠ olemaan eri mieltŠ. TŠmŠ luo mahdollisuuden 
vapaalle ajatustenvaihdolle. Vaikka konfliktit ovat osa elŠmŠŠ, psykologinen tur-
vallisuus mahdollistaa sen, ettŠ ihmiset voivat avoimesti kŠsitellŠ konfliktien 
taustoja ja jakaa ajatuksiaan. 

Psykologinen turvallisuus ei myšskŠŠn ole persoonallisuus tekijŠ, saatikka 
synonyymi e kstrovertille, kuten jotkut sen tulkitsevat.  Psykologisessa turvalli-
suudessa ei siis ole kyse siitŠ, onko ihminen luonnostaan ujo tai 
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ulospŠinsuuntautunut , vaan siinŠ on kyse ennen kaikkea ilmapiiristŠ, vaikuttaen  
ihmisiin samalla tavalla, oli sitten ihmisillŠ keskenŠŠn samanlaisia persoonalli-
suuspiirteitŠ tai ei. (Edmondson, 2019, 16.)  

Psykologinen turvallisuus ei ole myšskŠŠn synonyymi luottamukselle, 
vaikka nŠillŠ onkin paljon yhteistŠ keskenŠŠn. MerkittŠvin ero kŠsitteillŠ on siinŠ, 
ettŠ psykologinen turvallisuus koetaan ryhmŠtasolla, kun taas luottamus viittaa 
kahden osapuolen vŠliseen vuorovaikutukseen. Ihmisen luottamus voi vaihdella 
tyšntekijšiden kesken , kun taas psykologisessa turvallisuudessa yhdessŠ tyšs-
kentelevillŠ on yleensŠ yhtenŠinen kŠsitys siitŠ, onko ympŠristš ja ilmasto psy-
kologisesti turvallinen vai ei. Psykologinen tu rvallisuus on myšs ajallisesti riip-
pumaton kokemus, kun taas luottamus viittaa esimerkiksi kokemukseen siitŠ, 
ettŠ tekeekš toinen sovitut asiat. (Edmondson, 2019, 16Ð17.)  

Esihenkilšsuhteessa luottamus perustuu positiivisiin odotuksiin esihenki-
lšn osaamisen, luotettavuuden ja hyvŠntahtoisuuden suhteen. Kun esihenkilš 
kŠyttŠytyy ennakoitavasti ja johdonmukaisesti sekŠ osoittaa vŠlittŠmistŠ ja huo-
lenpitoa tyšntekijšidensŠ hyvinvoinnista, hŠntŠ pidetŠŠn luotettavana . Luotta-
mus rakentuu siis tekojen ja sanojen yhdistelmŠstŠ. (Basit, 2017). KiteytettynŠ, 
luottamus on yksilšn tapa suhtauta, kun taas psykologinen turvallisuus on yh-
teisšn yhdessŠ vaalima yhteinen kokemus, joka tarjoaa niin sanotun suojan kes-
kittyŠ tekemiseen ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. (Rinne, 2021, 78). 

Psykologinen turvallisuus rinnastetaan helposti myšs rentoihin suoritus-
kyky standardeihin, missŠ ihmiset pysyvŠt mukavuusalueella, eivŠtkŠ olisi ta-
voitteellisia, kunnianhimoisia ja noudattaisi korkeita standardeja . (Edmondson, 
2019, 17Ð18.) Psykologinen turvallisuus ja suorituskykystandardit ovat kuitenkin 
keskenŠŠn kaksi eri ulottuvuutta, vaikka vahvasti toisiinsa kietoutuneita ja vai-
kuttavia asioita.  

3.2! Psykologisen turvallisuuden muodostuminen 

Psykologinen turvallisuus nŠhdŠŠn usein ryhmŠtason kŠsitteenŠ, kuten Ed-
mondson (1999) on esittŠnyt, mutta viimeaikaiset tutkimukset, kuten Newmanin 
(2017) tutkimus, ovat kŠsitelleet turvallisuutta myšs yksilštasolla ja eri organi-
saatiotasoilla. TŠssŠ tutkimuksessa psykologista turvallisuutta tarkastellaan eri-
tyisesti yksilšn nŠkškulmasta.  

IhmisillŠ on luontainen tarve saada tyydytystŠ omiin tarpeisiinsa, oli ky-
seessŠ sitten konkreettiset tarpeet, kuten ruoka ja juoma tai enemmŠn psykologi-
set tarpeet, kuten arvostuksen tunne. Tarpeet ohjaavat ja mŠŠrittelevŠt ihmisten 
toimintaa ja kŠyttŠytymistŠ sekŠ mitŠ pŠŠtšksiŠ he tekevŠt. (Mathe ym., 2011, 7.)  

KŠsitteenŠ psykologinen turvallisuus on erittŠin laaja ja jotta psykologista 
turvallisuutta on mahdollista luoda ja vahvistaa, on tŠrkeŠ ymmŠrtŠŠ elementit, 
joista se rakentuu. YmmŠrtŠmisen ja jŠsentŠmisen tueksi hyšdynnŠn Clarkin ja 
Kahnin teorioita kuvas tamaan psykologisen turvallisuuden eri osa -alueita ja tur-
vallisuuden muodostumista.  
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3.2.1! Psykologisen turvallisuuden neljŠ tasoa  

Kahnin (1990) teorian mukaan yksilš  voi  kokea psykologista  turvallisuutta,  mi-
kŠli niin  ihmisten  vŠliset suhteet, ryhmŠn sisŠiset ja ulkoiset  dynamiikat,  johta-
mistyyli  ja -prosessit kuin  organisaation normit  ovat kunnossa. Psykologinen 
turvallisuus  alkaa puolestaan muodostua neljŠn tason mukaisesti, portaittai n, 
kuvion  3 mukaisesti. Clarkin universaali malli, psykologisen turvallisuuden neljŠ 
tasoa, heijastaa ihmisten luonnollisia tarpeita sosiaalisessa ympŠristšssŠ, oli sit-
ten kyseessŠ tiimi, organisaatio tai muu sosiaalisen konteksti. (Clark, 2020, 6). 

 

KUVIO 3  Psykologisen turvallisuuden neljŠ tasoa (mukaillen Clark, 2020, 6). 

 
Clarkin psykologisen turvallisuuden neljŠn tason mukaan ihmisellŠ on luontai-
nen tarve kokea osallisuutta, olla osa ryhmŠŠ, tuntea olonsa turvalliseksi oppi es-
saan, osallistuessaan ja vaikutta essaan sekŠ kokea olevansa turv assa haastaes-
saan olemassa olevaa (Clark, 2020, 2).  

IhmisillŠ  on synnynnŠinen tarve kokea ensisijaisesti olevansa osa yhteisšŠ. 
Tutkitusti  yli 75 % ihmisistŠ, riippumatta kulttuurista tai taustoista haluavat en-
sin tuntea yhteyden toisiinsa, ennen kuin uskaltavat heittŠytyŠ turvallisuuden 
korkeimmille tasoille, oppimaan, vaikuttamaan tai haastamaan.  EnsimmŠisellŠ 
tasolla hierarkiassa tŠmŠ tarkoittaa siis yhteenkuuluvuuden tunnetta, kaikkien 
huomioimista. Ihmiset kunnioittavat ja arvostavat toisiaan sekŠ kohtelevat hyvin 
ja oikeudenmukaisesti. (Rinne, 2021, 33Ð34.) Kuten Paakkanen (2022) toteaa, tar-
vitsemme toisiamme selviytyŠksemme ja voidaksemme hyvin. Ihmiset ovat en-
tistŠ keskinŠisriippuvaisempia,  joka rakentuu keskinŠiseen luottamukseen ja va-
paaehtoisuuteen, haluun puolustaa toista silloinkin, kun vŠlit šn hyšty ei koidu 
itselle. (Paakkanen, 2022, 37). 

Ihmisten keskinŠiset suhteet vaikuttavat merkittŠvŠsti psykologisen turval-
lisuuden syntymiseen. Ihmiset pohjimmillaan kaipaavat hyvŠksyntŠŠ ja arvos-
tusta, lisŠksi toisten ihmisten mielipiteillŠ on merkittŠvŠ vaikutus psykologisen 
turvallisuutensa tunteeseen ja kokemukseen. Luottamuksen ja tuen ilmapiiri 
vahvistaa turvallisuuden tunnetta, tŠllaisessa ilmapiirissŠ on lŠsnŠ myšs tietyn-
lainen joustavuus. IhmisillŠ on lupa kokeilla ja epŠonnistua, pelkŠŠmŠttŠ seu-
rauksia. (Kahn, 1990; Rinne, 2021, 29Ð30.) 

Psykologisen turvallisuuden toinen taso turvallista oppia, on saavutettavissa 
sen jŠlkeen, kun ihminen kokee olevansa osa yhteisšŠ, omana itsenŠŠn, 



 
 

25 
 

kunnioitettuna ja arvostettuna . Toinen taso turvallista oppia, vaatii kunnioitusta 
ympŠrillŠ olevilta haluun kehittyŠ, kasvaa ja oppia. TŠmŠ edellyttŠŠ oppimispro-
sessin kokonaisvaltaista sisŠistŠmistŠ. Halu kehittyŠ ja oppia ovat kriittisiŠ ele-
menttejŠ psykologisen turvallisuuden yllŠpitŠmiseksi . MikŠli ympŠristš on kui-
tenkin pŠinvastainen, rankaisee, manipuloi ja laiminlyš, ihminen siirtyy puolus-
tusasemiin, jolloin myšs epŠonnistumisen pelko kasvaa. Oppimisprosessi itses-
tŠŠn sisŠltŠŠ riskejŠ, haavoittuvuutta. EpŠonnistuminen on mahdollista, kuten 
myšs emotionaaliset ja sosiaaliset haitat. YmpŠristšssŠ missŠ on turvallista oppia,  
minimoi kuitenkin kyseiset riskit. TŠmŠ vaatii ennen kaikkea kunnioitusta.  
(Clark, 2020, 42Ð46.) 

EnsimmŠinen taso, olla osa yhteisšŠ, ei vaadi aktiivisia toimia, mutta oppi-
misen ympŠristšssŠ tŠmŠ vaatii rohkeutta kysyŠ, pyytŠŠ palautetta, jakaa ideoita, 
kokemuksia, tehdŠ virheitŠ ja epŠonnistua (Clark, 2020, 45Ð46). Tyšpaikalla op-
pimien nŠkyy hŠmmennyksen tunteena, takapakkeina, harha-askelina ja myšs 
virheinŠ. Mi kŠli nŠitŠ olotiloja, tunteita ei tyšpaikalla sallita eikŠ siihen kannus-
teta, on vaarana, ettŠ tyšpaikka  viestii oppimisen tapahtuvan taikatemppuna 
omalla ajalla, jolloin tyšpaikalle tuodaan valmiit ajatukset ja viimeistellyt ehdo-
tukset. KeskišssŠ ei saisi olla siis syyllisen etsiminen, vaan virheistŠ oppiminen. 
Usko oppimiskykyyn lisŠŠ puolestaan sitoutumista, joka heijastuu uteliaisuu-
tena ja kykynŠ sietŠŠ epŠvarmuutta. (Paakkanen, 2022, 74; Clark, 2020, 50.) 

Turvallista osallistua ja vaikuttaa on psykologisen turvallisuuden kolmas taso. 
Aiempia tasoja voidaan kutsua ns. valmistautumisen tasoiksi, mutta kolmannen 
tason kohdalla on kŠytŠnnšn tekemisen aika. TŠlle tasolle pŠŠstessŠ on aika nŠyt-
tŠŠ oma osallistuminen, osoittaa konkretia. Ihminen kokee itsensŠ osaksi yhtei-
sšŠ ja on turvallisesti saanut kokeilla, erehtyŠ, oppia ja nŠin syntyy osaamista. 
TŠmŠn myštŠ syntyy myšs halu osallistua ja ottaa vastuuta. IhmisiltŠ myšs odo-
tetaan hyvŠŠ suoriutumista. Ihmiseen luotetaan ja hŠneen osoitetaan kunnioi-
tusta ja uskoa kykyyn tuoda arvoa. Ihmisen omaan harkintakykyyn  ja kykyyn 
suoriutua itsenŠisesti luotetaan. (Clark, 2020, 66Ð67.) 

Turvallisuus osallistua ja vaikuttaa on ansaittu etuoikeus. Vaikka yksilš 
olisi valmis ja kykenevŠ tuomaan panoksensa esille, pŠtevyyden ja kokemuksen 
avulla, tŠtŠ mahdollisuutta usein evŠtŠŠn epŠoikeutettujen syiden takia. EpŠoi-
keutettuja syitŠ ovat esimerkiksi johdon ylimielisyys tai epŠvarmuus, henkilš-
kohtaiset tai instituutionaaliset ennakkoluulot tai syrjintŠ, vallitsevat tiimin nor-
mit, empatian puute tai vŠlttely. Kolmannen tason saavuttamiseksi on luotava 
ilmapiiri, jossa kaikki voivat tuntea olonsa turvalliseksi osallistuessaan ja antaa 
panoksensa ryhmŠn toimintaan, ilman pelkoa kielteisistŠ seurauksista. (Clark, 
2020, 84.)  

YlipŠŠtŠŠn ihmisten kohtaaminen on herkkŠ laji, johon piilee aina sosiaali-
nen riski. Puntaroimme , onko toisen ihmisen kanssa turvallista olla, koemmeko 
itsemme arvokkaana vai pelkŠŠmmekš oman arvomme puolesta. Sosiaalinen 
riski kuvastaa suojautumisen muotoa, missŠ ihminen kokee, ettei ole tarpeeksi, 
hŠntŠ ei hyvŠksytŠ joukkoon, eikŠ hŠn ole muiden kiinnostuksen arvoinen. TŠmŠ 
nŠyttŠytyy puolestaan arkisina tunteina, kuten riittŠmŠttšmyytenŠ, kelpaamat-
tomuutena, syyllisyytenŠ, hŠpeŠnŠ, kiusallisuutena , tai muiden vaivaksi olemi-
sena. Se on myšs pelkoa siitŠ, ettŠ kysyykš, sanooko tai tekeekš ihminen jotain 
tyhmŠŠ, jolloin hŠntŠ pidettŠisiin vŠŠrŠnlaisena. Luonnolli sesti nŠmŠ tunteet 
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estŠvŠt ihmisiŠ tuomasta itsestŠŠn parasta. Se estŠŠ ihmistŠ nŠyttŠmŠstŠ itseŠŠn 
ja tarjoamasta kaikkea osaamistaan. Fysiologinen tunne sosiaalisesta riskistŠ saa 
mielen stressitilaan, jolloin on vaikea vaatia itseltŠ viisasta toimintaa , empatiaa 
tai joustavaa ongelmanratkaisukykyŠ. (Paakkanen, 2022, 91Ð92.) 

Viimeinen taso, turvallisuus haastaa, vaatii neljŠstŠ tasosta eniten psykolo-
gista turvallisuutta . TŠmŠ taso antaa luvan innovoida ja haastaa olemassa olevaa. 
TŠssŠ kohtaa ihminen laittaa itsensŠ kuitenkin erityisesti alttiiksi kritiikille. TŠ-
mŠn tason saavuttaminen on helpompi ymmŠrtŠŠ kuin luoda. YlimmŠllŠ tasolla 
ihminen kokee voivansa haastaa vallitsevan nykytilan.  Ihminen uskaltaa astua 
mukavuusalueen ulkopuolelle ja tuoda esille hulluimmatkin ideat ja nŠin asettaa 
itsensŠ riskialttiiksi. KŠytŠnnšssŠ tŠmŠ on ihmiselle kuitenkin hyvin epŠluonnol-
linen ja turvat on tila.  (Clark, 2020, 100Ð102; Kahn, 1990.)   

Nykymaailma tarvitsee kipeŠsti toisenlaista toimintasysteemiŠ ja tunneilmastoa. Tar-
vitsemme uteliaisuutta, luottamuksellisuutta ja inspiroivuutta. MeidŠn on opittava 
yhdessŠ menemŠŠn puolustusasemiin ja erityisesti sieltŠ pois. TŠllšin meistŠ kaikki 
osallistuvat enemmŠn ja meistŠ jokainen antaa itsestŠŠn enemmŠn. (Rinne, 2021, 30.) 

Organisaation normit ja kulttuuri heijastuvat vŠistŠmŠttŠ yksilšn kŠytškseen. 
Normit , yrityksen sŠŠnnšt ja tavat kuvastavat vakiintuneita ja hyvŠksyttyjŠ odo-
tuksia yleisestŠ kŠytšksestŠ. Yksilš havainnoi vallitsevia normeja  ympŠrillŠ ole-
vien ihmisten kŠytšksestŠ, millainen reagointi on hyvŠksyttŠvŠŠ ja milloin puo-
lestaan, olisi parempi vetŠŠntyŠ. Ihmiset, jotka pysyvŠt tapojen ja normien ra-
joissa kokevat olonsa turvallisemmaksi, kuin he, jotka toistuvasti testailivat  ra-
joja. (Kahn, 1990.) Clarkin (2020, 100) mukaan mielipiteiden ja nŠkemysten jaka-
minen altistaa riskeille, hylŠtyksi ja nolatuksi tulemiselle. NŠin ollen olemassa 
olevan haastaminen vaatii syvimmŠn ja vahvimman psykologisen turvallisuu-
den ilmapiirin.  

3.2.2! Psykologisen turvallisuuden voima  

Kuvio 4 hahmottaa psykologisen turvallisuuden kokonaisvaltaista voimaa 
tyšelŠmŠssŠ niin yksilš kuin organisaatiotasolla.  
 

 

KUVIO 4 Psykologisen turvallisuuden voima  (mukaillen  Edmondson, 2019, 18). 
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MikŠli turvallisuus ja standardit ovat matalalla, tyšpaikka vaipuu niin sanotusti 
apaattiselle vyšhykkeelle. Tyšpaikalle tullaan, tšitŠ tehdŠŠn, mutta ihminen ei ole 
lŠsnŠ, mieli vaeltaa jossakin muualla. Ihminen suojelee itseŠŠn ja vŠlttŠŠ rasitusta. 
Apaattisella vyšhykkeellŠ saatetaan myšs keskittyŠ ei toivottuihin kŠytšsmallei-
hin, kuten epŠasialliseen kŠytškseen, muiden ihmisten elŠmŠn hankaloittami-
seen. (Edmondson, 2019, 18.) 

 Mukavuusalue kuvastaa puolestaan vyšhykettŠ missŠ psykologinen turval-
lisuus on korkea, mutta standardit matalalla. Ihmiset viihtyvŠt keskenŠŠn, mutta 
tyš ei haasta. TŠllšin ei myšskŠŠn ole oppimista tai innovaatiota, joka puolestaan 
heijastuu mm. ihmisten sitoutumiseen. (Edmondson, 2019, 18Ð19.) 

Oppimisen ja korkean suorituskyvyn tila kuvastaa tilaa missŠ sekŠ psykologi-
nen turvallisuus, ettŠ standardit ovat korkealla. Vaikka tyšelŠmŠ olisikin epŠvar-
maa, monimutkaista tai epŠmŠŠrŠistŠ, niin toisaalta suorituskyky on korkea. Psy-
kologinen turvallisuus on vahva, ihmiset kykenevŠt yhteistyšh šn, oppivat, inno-
voivat, jolloin korkea suorituskykykin voidaan saavuttaa . (Edmondson, 2019, 19.) 

TŠmŠn pŠivŠn tyšelŠmŠŠ kuvastaa eniten kuitenkin ahdistuksen tila, jolloin 
psykologinen turvallisuus on matala, mutta standardit ovat korkealla. Ahdistuk-
sen tila tyšmaailmassa, tŠssŠ kontekstissa, kuvastaa ennen kaikkea ihmisten vŠ-
listŠ tunnetilaa, eikŠ tyšn suoriutumiseen liittyvŠŠ ahdistusta. Organisaatiot ja 
koko maailma elŠŠ epŠvarmuuden, monimutkaisuuden, epŠmŠŠrŠisyyden kes-
kellŠ, jolloin ahdistuksen tila on myšs valtava riskitekijŠ ihmiselle itselleen. Tyšn 
laatu, tyštyytyvŠisyys ja turvallisuus kŠrsi vŠt. LisŠksi ahdistuksen tilassa kysy-
myksiŠ tai ajatuksia ei pysty jakamaan, joka nŠin ollen vaikuttaa ihmiseen, tyš-
yhteisššn ja yritykseen kokonaisvaltaisesti. (Edmondson, 2019, 19.) 

Psykologinen turvallisuus on ennen kaikkea pohja rehelliselle ja yhteistyš-
kykyiselle tyšympŠristšlle, joka sen myštŠ on myšs tehokkaampi. (Edmondson, 
2019, 18.) Psykologinen turvallisuus , kuten ei myšskŠŠn tyšhyvinvointi , synny 
itsestŠŠn, vaan se edellyttŠŠ johtamista.  Johtaminen edellyttŠŠ kuitenkin riittŠ-
vŠn osaamisen, valmiudet ja tietenkin myšs aikaa itse johtamiseen. (Manka & 
Manka, 2023, 114; Edmondson, 2019, 21.)  

MiltŠ johtaminen nŠyttŠŠ tŠnŠ pŠivŠnŠ, entŠ millaisia odotuksia siihen liit-
tyy? Millainen johtaminen edistŠŠ psykologista turvallisuutta ja tukee tyšnteki-
jšiden tyšhyvinvointia? Muun muassa nŠihin kysymyksiin pureudutaan seuraa-
vaksi teoreettisen viitekehyk sen viimeisessŠ osiossa.   
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Johtamisella pyritŠŠn edistŠmŠŠn tehokasta toimintaa samalla tukien henkilšs-
tšn hyvinvointia ja motivaatiota. Viimeisen vuosikymmenen aikana johtamistut-
kimuksessa on korostunut erityisesti ihmisten johtamisen taitojen kehittŠminen, 
kuten avoimuus, tiedonkulun lŠpinŠkyvyys ja kuunteleminen. Johtajan tehtŠ-
vŠnŠ on ennen kaikkea kohdata yksilšt yksilšinŠ, antaen jokaiselle mahdollisuu-
den tuntea itsensŠ arvokkaaksi ja merkitykselliseksi osaksi organisaatiota. 
(Manka & Manka , 2023, 180, 182.)  

Esihenkilšn rooli organisaatiossa on nŠin ollen hyvin moniulotteinen, sisŠl-
tŠen paljon enemmŠn kuin vain pŠŠtšksentekoa ja resurssien hallintaa. Voidaan-
kin sanoa, ettŠ nykypŠivŠnŠ esihenkilšn tehtŠvŠ muistuttaa pikemminkin tukea 
tarjoavaa voimavaraa, johon tyšntekijŠllŠ on mahdollisuus turvautua tarvitta-
essa. TŠmŠ rooli korostuu erityisesti johtamisen kehityksen myštŠ, jossa yhŠ 
enemmŠn painottuvat psykologinen ja emotionaalinen tuki. (Manka  & Manka, 
2023, 186.) 

On selvŠŠ, ettŠ johtaminen ei ole helppoa tai yksinkertaista ; se on monimut-
kaista ja jatkuvassa muutoksessa elŠvŠŠ. NykypŠivŠn maailma on itsessŠŠn jo 
monimutkainen ja pirstaloitunut, mikŠ lisŠŠ entisestŠŠn johtamiseen liittyviŠ  
haasteita. YlipŠŠtŠŠn on vaikea luoda yhtŠ yleistettŠvissŠ olevaa mallia johtami-
sesta ja organisoitumisesta. SelvŠŠ kuitenkin on, kuten Juuti (2023) sen voimak-
kaasti toteaa, sankarijohtamista ja organisoitumisen moniportaisuutta ja talou-
dellista ajattelua yli korostavalla tavalla ei voida  enŠŠ jatkaa. Ihmiset eivŠt voi hy-
vin tŠllaisissa organisaatioissa, eikŠ vika ole suinkaan tyštŠ tekevissŠ ihmisissŠ, 
vaan se on seurausta siitŠ, etteivŠt organisaatiot ole todellisuudessa kyenneet 
muuttamaan perinteistŠ luonnettaan. (Juuti, 2023, 155, 201.)  

Vaikka tyšnteon keskišssŠ on aina ihminen, vŠlittšmŠssŠ nŠkšpiirissŠ olevat luvut ja 
niihin reagoiminen tuntuvat usein kiilaavan edelle  (Paakkanen, 2022, 112). 

Sankarijohtamisen korostaminen, hallitsevat hierarkkiset rakennelmat ja talou-
den ylikorostus  nŠhdŠŠn nyt jo aiheuttaneen liian monien syrjŠytymistŠ ja lop-
puun  palamista ja mikŠli nŠin jatkettaisiin,  yhŠ suurempi osa ihmisistŠ tulee voi-
maan pahoin (Juuti, 2023, 181). MikŠli johtajat keskittyvŠt liikaa tuloksiin , niin 
tyšntekijŠt  nŠhdŠŠn vain vŠlineinŠ tavoitteiden saavuttamiseksi (Cable, 2018). 

4! JOHTAMINEN  
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Toimintatapoja on siis uudistettava, mutta i hmisyyden saattaminen johtamisen 
ja organisoitumisen kuvioon edellyttŠŠ uudenlaista psykologisen lŠhestymista-
van omaksumista (Juuti, 2023, 173, 181). On luovuttava ylhŠŠltŠ ja etŠŠltŠ asettu-
vasta roolista ja tultava ihmisten luo  (Juuti, 2023, 208).  

4.1! Johtamisen merkitys työhyvinvoinnille 

Terve organisaatio voidaan mŠŠritellŠ organisaatioksi, jolle on tunnusomaista 
sekŠ taloudellinen menestys ettŠ fyysisesti ja psyykkisesti terve tyšvoima . Terve 
organisaatio pystyy siis yllŠpitŠmŠŠn ajan mittaan terveen ja tyydyttŠvŠn tyšym-
pŠristšn ja organisaatiokulttuurin  haastavienkin aikojen aikana. (Cooper ym., 
1994.) Psykologisesti terve tyšympŠristš ei aino astaan siis pyri vŠhentŠmŠŠn ne-
gatiivisia stressitekijšitŠ, vaan edistŠmŠŠn organisaation resursseja parantaak-
seen hyvinvointia. (Day ym., 2014, 10).  

Esihenkilšn  vastuun ottaminen on toimivan tyšyhteisšn perusta. Johtami-
sessa on huolehdittava siitŠ, ettŠ tyšntekijŠt voivat tasapainottaa eri elŠmŠn osa-
alueiden vaatimukset. TŠmŠ tarkoittaa tarvittavien resurssien ja tuen tarjoamista 
stressin hallintaan ja hyvinvoinnin yllŠpitŠmiseen. Tyšturvallisuuslaki omalta 
osaltaan ohjaa tŠtŠ toimintaa vaatien tyšnantajaa turvaamaan tyšntekijšiden ter-
veyden ja turvallisuuden. MikŠli tyšntekijŠ kuormittuu tyšssŠŠn vakavasti ter-
veyttŠŠn vaarantavalla tavalla, tyšnantajan on ryhdyt tŠvŠ toimiin kuormituste-
kijšiden selvittŠmiseksi ja vŠhentŠmiseksi. TŠmŠ asettaa esihenkilšn keskeiseen 
asemaan tyšympŠristšn terveellisyyden ja tyšntekijšiden hyvinvoinnin varmis-
tamisessa. (Tyšturvallisuuslaki 738/2002; Manka & Manka,  2023, 186.)  

Kuten Toivasen ja hŠnen kollegoidensa (2016) tutkimus osoitt i, henkilšt,  
jotka tyšssŠŠn saivat esihenkilšltŠ vahvaa tukea tšiden sŠ suunnittelu un, tyšt 
ruuhkautuivat vŠhemmŠn, tyštahti ei ol lut niin kova a ja ihmisillŠ  oli y lipŠŠtŠŠn 
vŠhemmŠn pŠŠllekkŠisiŠ tyštehtŠviŠ kuin keskiverrosta tai vŠhŠisesti tukea saa-
villa henkilšille . Esihenkilšn antama tuki oli  selkeŠsti yhteydessŠ tyštahdin hal-
lintaan. LisŠksi he, jotka saivat kattavasti tukea esihenkilšltŠ, saivat tietoa myšs 
riittŠvŠn ajoissa ja olivat paremmin selvillŠ tyšnsŠ tehtŠvistŠ ja tavoitteista. Esi-
henkilšn tu ki oli yhteydessŠ selkeŠmpŠŠn tyšnkuvaan.  

TyštŠ tekevŠ, aikuinen ihminen viettŠŠ suurimman osan valveillaoloajas-
taan tšissŠ, joten oleellista olisi, ettŠ tyš vaikuttaisi positiivisesti myšs terveyteen. 
Parhaassa tapauksessa tyšpaikka tukee positiivisesti tyšntekijŠn hyvinvointia, 
niin ettŠ siitŠ muodostuu itseŠŠn vahvistava kierre: hyvinvoiva tyšntekijŠ nŠkee 
myšs enemmŠn hyvŠŠ ympŠrillŠŠn. (Paakkanen, 2022, 62.)  

Ongelma ei ole siinŠ, etteikš tyšhyvinvointiin olisi opittu suhtautumaan va-
kavasti. Ongelmia ilmenee kuitenkin siinŠ, etteivŠt kaikki organisaation tyšhy-
vinvointia edistŠvŠt toimet todellisuudessa  tue tyšhyvinvointia . Usein myšs juh-
lapuheissa korostetaan ihmisten olevan organisaation tŠrkein voimavara. Re-
surssi korvataan voimavara-sanalla, jotta ihmisistŠ ei puhuttaisi in vain vŠlineinŠ 
ja korostetaan mainiota henkilšstšjohtamista  ja ihmisten johtamisen taitoja. KŠy-
tŠntš ja puheet ovat kuitenkin kaksi eri asiaa. (Juuti, 2023, 155,162.)  
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Tyšhyvinvoinnin juurisyyt ovat nimenomaan tyšskentelyssŠ, sen organi-
soinnissa ja johtamisessa, jota haastaa entisestŠŠn myšs kulttuurissamme omak-
suttu yksilšllinen ajattelutapa. Stressin kouriin joutuneet, tai loppuun palaneet 
yksilšt joutuvat helposti psykologisten selitysmallien uhreiksi Ð voit selviytyŠ, 
kun vain muutat  itseŠsi ja omaa kŠyttŠytymistŠsi. On helpompi kŠŠntŠŠ syy ah-
distuksesta tai stressistŠ kŠrsivŠn ihmisen harteille, kuin etsiŠ pysyviŠ ratkaisuja, 
jotka vaatisivat  mahdollisesti radikaalejakin rakenteellisia muutoksia. (Juuti, 
2023, 155.) On helpompi pysyŠ kiireisenŠ ja toimia entiseen tapaan, kuin kŠŠntŠŠ 
katse varta vasten kohti uteliaisuutta , jotain sellaista kohti, jota ei nŠe ilman vai-
vannŠkšŠ (Paakkanen, 2022, 161). Asia on monisŠikeinen, eikŠ varmasti hetkessŠ 
ratkaistavissa, on kuitenkin jatkuvasti tarkasteltava tekijšitŠ, joista pahoinvointi 
koostuu ja etsittŠvŠ uudenlaisia keinoja, joiden avulla ihmiset voivat organisoi-
tua ja joiden avulla heitŠ voidaan johtaa niin , etteivŠt he voisi pahoin. (Juuti, 2023, 
155, 158Ð159.)  

Viimeisen vuosikymmenen aikana johtajien rooli psykologisesti terveiden 
tyšpaikkojen luomisessa on saanut huomattavasti enemmŠn tutkimuksellista 
huomiota. TŠmŠ osoittaa ymmŠrryksen lisŠŠntymistŠ siitŠ, miten johtajat voivat 
vaikuttaa psykologisesti terveen  tyšympŠristšn luomiseen ja mikŠ merkitys ja 
voima johtamisella tŠssŠ ylipŠŠtŠŠn on. (Day ym., 2014, 226.)  

Maailmaa koettelevat kriisit ovat karistaneet viimeistŠŠn nyt kovan ja itse-
varman johtajuusmyytin ja tuonut esille voimakkaiden, suurien hallitsijoiden 
heikkoudet. Koettelemukset ovat nostaneet esille johtajia, joilla on rohkeutta olla 
haavoittuvaisia  ja inhimillisiŠ , rohkeutta tehdŠ fiksuja, rehellisiŠ ja joskus epŠ-
suosittujakin toimia, keskišssŠ kuitenkin ihmiset, ihmisten ja organisaatioiden 
auttaminen. (Edmondson & Chamorro - Premuzic, 2020).  

Tutkimuksen mukaan psykologisen turvallisuuden ollessa korkea, yksilšt 
todennŠkšisemmin antavat panostaan ja sitoutumistaan tyšhšnsŠ myšs enem-
mŠn, jolloin myšs tyšhyvinvoinnin resurssit vahvistuvat,  kuten sitoutuminen, 
luovuus ja suoriutumiskyky (Newman ym., 2017).  Psykologisella turvallisuu-
della on nŠhty olevan vaikutuksia myšs tyšntekijšiden hyvinvoinnin kokemuk-
seen, erityisesti tyštyytyvŠisyyden, tyšstressin ja stressin oireiden nŠkškulmasta  
(Sharifirad, 2013; Zhang ym., 2020).  

Esihenkilšn ja tyšntekijŠn vŠlinen suhde on merkityksellinen sekŠ stressin 
hallinnan, ettŠ tyštyy tyvŠisyyden kannalta. EsihenkilštyšllŠ nŠhdŠŠn olevan 
suurempi vaikutus tyšhyvinvointiin kuin tyšntekijšiden vŠlisellŠ keskinŠisellŠ 
kannustuksella ja tuella. MikŠli esihenkilššn ollaan tyytyvŠisiŠ, ollaan samalla 
tyytyvŠisiŠ myšs tyšn organisointiin ja tiedonkulkuun. Jos taas tyšntekijŠ kokee, 
ettŠ ylempi taho ei piittaa tyšntekijšistŠ , tyšpaikalla vallitsee enemmŠn tyyty-
mŠttšmyyttŠ, uupumusta ja haluttomuutta lŠhteŠ tšihin. EsihenkilšllŠ on ylipŠŠ-
tŠŠn vastuu miten hyvin yksišlliset  tarpeet, oikeudenmukainen tyšssŠ kehitty-
minen toteutuu. Esihenkilšn vastuulla on myšs tyšyhteisšn toimintatav at. Hen-
kinen tuki puskuroi  ylipŠŠtŠŠn stressitilanteen vaikutuksia paremmin kuin 
konkreettinen apu. Esihenkilšn osoittama kuuntelu, tunnustus  hyvŠstŠ tyšstŠ 
viestii vŠlittŠmisestŠ ja nŠin hyvŠ yhteishenki synnyttŠŠ ylipŠŠtŠŠn kollektiivista 
energiaa, joka suoraan vŠhentŠŠ stressin haittavaikutuksia . (Nummelin, 2008, 
58Ð59.) 
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Johtamisen, psykologisen turvallisuuden ja tyšntekijŠn hyvinvoinnin vŠli-
sestŠ yhteydestŠ olkoon selkeŠnŠ, pysŠyttŠvŠnŠ esimerkkinŠ, Ruotsalainen Ka-
roliinisen instituutin ja Tukholman yliopiston 3000 tyšntekijŠŠ koskeva tutkimus , 
johon Paakkanen viittaa  teoksessaan (2022). Tutkimuksen  pŠŠasiallisena tavoit-
teena oli selvittŠŠ johtajan kŠytšksen vaikutusta sydŠmen terveyteen. Tutkimus 
osoitti, ettŠ tyšntekij šillŠ, jotka kuvasivat pŠŠllikkšŠ epŠreiluksi, mielivaltaiseksi, 
epŠhuomioivaksi ja yleisesti johtamistaidoilta kehnoksi , oli 25 % suurempi riski 
saada sydŠnkohtaus. Tutkimus osoitti, mitŠ pidempŠŠn henkilš tyšskenteli vŠ-
linpitŠmŠttšmŠn ja turvattomasti kŠyttŠytyvŠn esihenkilšn alaisuudessa  riski sy-
dŠnkohtaukseen kasvoi. Tyšntekij šillŠ, jotka puolestaan kertoivat pitŠvŠnsŠ esi-
henkilšstŠ, riski sydŠnkohtaukseen oli pienempi kuin vŠestšllŠ yleisesti. Pelkoa 
aiheuttava johtaja voi pahimmillaan olla siis jopa elŠmŠn ja kuoleman kysymys. 
(Paakkanen, 2022, 103Ð104.)  

4.2! Psykologista turvallisuutta ja työhyvinvointia edistävät johta-
misotteet 

Johtamistutkimuksissa on korostunut erityisesti ihmisten johtamisen taitojen 
kehittŠminen. TŠmŠ nŠkyy kŠsitteinŠ, kuten palveleva johtaminen, 
transformatiivinen  johtaminen ja aito johtaminen, joilla pyritŠŠn siirtymŠŠn pois 
perinteisestŠ autoritaarisesta johtamismallista kohti inhimillisempŠŠ ja 
osallistavampaa otetta. NŠmŠ johtamismallit jakavat yhteisen piirteen 
positiivisen johtamisen teorian nŠkškulmasta, keskittyen myšnteisten tunteiden 
vahvistamiseen, yksilšiden vahvuuksien huomioimiseen ja kokonaisvaltaisen 
hyvinvoinnin edistŠmiseen organisaatiossa. (Manka & Manka, 2023, 182; Frazier, 
2017.) 

Johtaminen perustuu ennen kaikkea ihmisten arvostamiseen. TŠrkeŠŠ on 
auttaa ihmisiŠ tuntemaan itsensŠ merkitykselliseksi, motivoituneiksi ja energi-
siksi, jotta he pystyvŠt antamaan ja olemaan parastaan tyšssŠ. (Cable, 2018). Ar-
vostukselle perustuvia suhtei ta voidaan edistŠŠ ihmisten kasvua edistŠvien kŠy-
tŠntšjen avulla. TŠllaisten suhteiden syntyminen edellyttŠŠ kuitenkin sydŠmen 
sivistystŠ kaikilta. Johtajalta tŠmŠ edellyttŠŠ ennen kaikkea nšyrŠŠ palveluasen-
netta. Johtamisen tulee avautua etsimŠŠn ihmisyyttŠ, mitŠ on olla ihminen tyšssŠ 
ja pyrkiŠ kohtaamaan ihmiset aidosti ihmisinŠ. (Juuti, 2023, 208Ð209.) 

NšyrŠllŠ johtamisella on tutkitusti yhteys tyšntekijŠn hyvinvointiin ja nimen-
omaan psykologisen turvallisuuden kautta. Se perustuu johtajan kykyyn tunnis-
taa omat virheensŠ ja heikkoutensa sekŠ pyrkimykseen vahvistaa tyšntekijšiden 
kokemusta virheiden hyvŠksymisestŠ. NšyrŠ johtaja myšs tunnistaa ja arvostaa 
tyšntekijšiden vahvuuksia, ohjaa ja tukee heitŠ vaikeina aikoina tarjoamalla tar-
vittavia psykologisia ja emotionaalisia resursseja. Tutkimukset osoittavat, ettŠ 
nšyrŠ johtaminen vŠhentŠŠ tyšntekijšiden uupumuksen riskiŠ, lisŠŠ tyšntekijši-
den sitoutumista ja kohentaa tyšhyvinvointia. NšyrŠ johtaminen luo kannusta-
van ilmapiirin, jossa korostuvat yhtenŠisyys ja tyšntekijšiden hyvinvointi.  
(Zhang, 2020; Wu ym., 2022.) 
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Palvelevat, nšyrŠt johtajat ovat myšs rohkeita ja tunnustavat, ettŠ voivat 
oppia tyšntekijšiltŠŠn. He kannustavat tyšntekijšitŠ jakamaan ideoitaan ja pa-
nostaan sekŠ tukevat itsenŠistŠ ajattelua ja omien ideoiden kokeilemista. TŠllai-
nen johtaminen luo ilmap iirin, joka innostaa oppimiseen ja kehittymiseen sekŠ 
vahvistaa kunnioitusta ja luottamusta tyšyhteisšssŠ. (Cable, 2018.)  

Edmondsonin ja Chamorro -Premuzicin  (2020) mukaan nšyrŠ, utelias ja tar-
peeksi rohkea johtaja kasvattaa omaa ja muiden potentiaalia, rakentaa osallista-
vaa ilmapiiriŠ ja psykologista turvallisuutta, mikŠ edistŠŠ rakentavaa kritiikkiŠ. 
TŠmŠn tyylinen johtaja on kaukana machojohtajuudesta, joka on harvoin oike-
assa, mutta harvoin myšs epŠvarma. Nšyryys lŠhtee ennen kaikkea siitŠ, ettŠ 
johtaja tuntee omat vahvuutensa ja puutteensa ja nŠin ollen etsii aktiivisesti itse-
ŠŠn tŠydentŠviŠ voimavaroja ja osaamista tyšyhteisšstŠŠn parhaiden tulosten 
saavuttamiseksi (Hakanen, 2011, 78).  

Vaikka palvel evan johtamisen hyšdyt ovat olleet tiedossa  jo pitkŠŠn, monet 
ovat kuitenkin edelleen kaukana sen kŠytŠnnšn toteuttamisesta (Martela, 2023). 
On tŠrkeŠŠ ymmŠrtŠŠ, ettŠ nšyrŠ johtaminen vaatii johtajalta valmiutta altistaa 
itsensŠ kritiikille ja haavoittuvuudelle sekŠ luoda ilmapiiri, jossa tyšntekijŠt us-
kaltavat kokeilla uutta ja haastaa olemassa olevaa (Cable, 2018). 

Johtamiselta nykytilan haastaminen vaatii ennen kaikkea kannustusta vuo-
ropuheluun ja emotionaaliseen erimielisyyteen, ylipŠŠtŠŠn vahvaa ymmŠrrystŠ 
psykologisen turvallisuuden merkityksestŠ ja realistista kŠsitystŠ mitŠ tyšnteki-
jšiltŠ odotetaan. Johtajan on ylipŠŠtŠŠn tiedostettava, mitŠ itseasiassa tyšnteki-
jŠltŠ pyytŠŠkŠŠn kehottaessaan haastaa olemassa olevaa. Yksilšn tulisi olla val-
mis altistamaan itsensŠ kritiikille, mahdollisuudelle epŠonnistua, kokea hŠpeŠŠ 
ja haavoittuvuutta. Emotionaalisen ja sosiaalisen tuen myštŠ riskit on mahdol-
lista minimoida, vaikka niitŠ ei varmasti pysty koska an tŠysin poistamaan. Inno-
vatiivisuus on siis myšs kokemus siitŠ, ettŠ olemme taloudellisesti, sosiaalisesti 
ja psykologisesti tarpeeksi turvassa ottaaksemme riskin ja yrittŠŠksemme. !(Clark, 
2020,102; Paakkanen, 2022, 72.) Palvelevan esihenkilšn valta-asema perustuu 
tyšyhteisšn niin hyšdyksi kuin roolimallina toimimiseen, ei oman edun tavoit-
teluun tai kŠskysuhteisiin . Persoonallisuudeltaan johtaja voi olla monenlainen, 
mutta tŠrkeintŠ on aitous. (Hakanen, 2011, 76Ð78.)  

Aitoudella tarkoit etaan sitŠ, ettei johtaja peitŠ aitoa ihmisyyttŠŠn ammatilli-
sen roolin alle. Aitouteen kuuluu kyky toimia omana itsenŠŠn  sekŠ myšs vas-
tuullisuus omasta elŠmŠstŠ ja ratkaisuista. (Hakanen, 2011, 78.) Avolio ym., (2004) 
mukaan aito johtaja on henkilš, joka tuntee itsensŠ hyvin: tietŠŠ kuka hŠn on, 
mihin hŠn uskoo ja mitŠ arvostaa. Olleyn (2021) mukaan aito johtaja viestii avoi-
mesti ja rehellisesti, luoden lŠpinŠkyvŠŠ vuorovaikutusta. He osaavat myšs 
luoda merkityksellisiŠ suhteita muihin. He ovat valmiita jakamaan omia k oke-
muksiaan, kuuntelemaan muita ja yllŠpitŠmŠŠn aitoa vuoropuhelua. LisŠksi aito 
johtaja pyrkii kuulemaan vastakkaisia nŠkškulmia ja harkitsemaan huolellisesti 
eri vaihtoehtoja ennen pŠŠtšksentekoa. Impulsiiviset toimet ja piilotetut agendat 
eivŠt sovi yhteen aitojen johtajien toimintatavan kanssa, pŠinvastoin he suunnit-
televat tarkkaan ja keskustelevat avoimesti muiden kanssa. Erickson (1995) mu-
kaan aitoutta ei tulisi kuitenkaan nŠhdŠ joko/tai -tilana, sillŠ ihmiset eivŠt ole 
koskaan tŠysin aitoja tai epŠaitoja.  
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Braun ja hŠnen kollegansa (2016) tekemŠ tutkimus tarkasteli aitoa johta-
juutta suhteessa tyšn ja henkilškohtaisen elŠmŠn risteymŠkohtiin. Tutkimus 
osoitti, ettŠ aito, autenttinen johtajuus on merkittŠvŠ keino edistŠŠ terveyttŠ ja 
hyvinvointia organisaatiossa. Tutkimus vahvisti myšs aiemp ien tutkimusten ha-
vainnot siitŠ, ettŠ aito johtajuus luo myšnteisiŠ ja luottamusta herŠttŠviŠ suhteita 
alaisiin, vaikuttaen heidŠn asenteisiinsa ja kŠyttŠytymiseensŠ myšnteisesti. Li-
sŠksi tulokset korostivat, ettŠ johtajien esimerkillŠ on suuri vaikutus organisaa-
tion hyvinvointiin.  

EsimerkillisellŠ johtamisella nŠhdŠŠn olevan merkittŠvŠ vaikutus  psykologi-
sen turvallisuuden muodostumiseen ja luottamuksen rakentumiseen. Johtajat, 
jotka tuovat aidosti esille turvallisuuteen liittyviŠ asioita ja tekijšitŠ osoittavat 
myšs aitoa kiinnostusta asiaa kohtaan. TŠmŠ nŠhdŠŠn vahvistavan psykologisen 
turvallisuuden tunnetta, ja madalta van kynnystŠ tuoda esille mahdollisia epŠ-
kohtia.  (Leroy ym., 2012.) Jos johtajat eivŠt esimerkiksi itse noudata positiivista 
tasapainoa tyšn ja henkilškohtaisen elŠmŠn vŠlillŠ, se voi vaarantaa alaisten hy-
vinvoin tia (Braun ym., 2016). 

Kuten Clark (2020) toteaa, johtajan tulee jatkuvasti kyetŠ minimoimaan haa-
voittuvuus positiivisuuden kautta. Ihmiset haluavat nŠhdŠ esimerkiksi, miten 
johtaja reagoi erimielisyyksiin tai huonoihin uutisiin, kuinka johtaja kuuntelee, 
kŠy rakentavia keskusteluja tai ilmaisee arvostusta. NŠmŠ toimivat erŠŠnlaisina 
signaaleina ympŠrillŠ oleviin ihmiseen ja nŠin heijastuvat ihmisten toimintaan. 
(Clark, 2020, 53.) TyšntekijŠt  seuraavat tarkkana juuri johtajalta kumpuaavaa 
vuorovaikutuksen esimerkkiŠ (Paakkanen, 2022, 56). 

Nykyajan johtajuus korostaa ennen kaikkea empatiaa ja tunneŠlykkyyttŠ, 
jotka ovat olennaisia tekijšitŠ erinomaisille johtamistaidoille ja tyštyytyvŠisyy-
delle (Chung ym., 2023). Esihenkilšn empaattinen kehityskelpoisuus on tŠrkeŠŠ, 
sillŠ juuri johtajan empatiakyvyn sanotaan olevan tyšelŠmŠssŠ suurimmassa 
vaarassa rapistua (Paakkanen, 2022, 56). TunneŠlykkyys on kriittinen johtajan 
kyvyssŠ ymmŠrtŠŠ omien tunteidensa ja toimintansa vaikutuksia organisaation 
jŠseniin (Saha ym., 2022).  

TunneŠlykkyys on olennainen taito myšs tyšhyvinvoinnin kannalta. Esi-
merkkinŠ tilanteet , missŠ tyškaveri ottaa kunnian onnistumisista itselleen tai esi-
henkilš asettaa epŠrealistiset aikapaineet, heijastuvat suoraan tyšntekijŠn hyvin-
vointiin ja kuormittuneisuuteen. Muun muassa nŠissŠ tilanteissa tarvitaan tun-
neŠlykkyyttŠ tilanteiden hallintaan.  YlipŠŠtŠŠn maailman muutokset korostavat 
emotionaalisen Šlykkyyden merkitystŠ tyšelŠmŠssŠ, jossa stressitekijŠt vaativat 
entistŠ parempaa hallintaa. TunneŠlykkyys, joka kattaa itsetuntemuksen, itsehal-
linnan, sosiaalisen tietoisuuden ja sosiaalisen hallinnan, on keskeinen tyšhyvin-
voinnille . (Chung ym., 2023.) 

Hougaard  ja hŠnen kollegansa (2021) toteavat tutkimuksessaan, ettŠ tyšn-
tekijšiden tyytyvŠisyys oli perŠti 86 prosenttia korkeampi niillŠ, jotka tyšskente-
livŠt myštŠtuntoisen johtajan johdolla. Kun kykenemme asettamaan itsemme 
toisen henkilšn asemaan, voimme nŠhdŠ haastavatkin tilanteet uudesta nŠkškul-
masta. NykypŠivŠn monimuotoisessa tyšympŠristšssŠ tŠmŠ kuitenkin tuo omat 
haasteensa. VŠlttŠŠksemme olettamuksia siitŠ, mitŠ toinen henkilš tuntee tai ko-
kee, on ŠŠrimmŠisen tŠrkeŠŠ kyetŠ kuuntelemaan aktiivisesti ja av oimesti. 
(Hougaard ym., 2021.) Empatiakykyinen esihenkilš ei tarkoita sitŠ, ettŠ 
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esihenkilšstŠ tulisi tyšyhteisšn terapeutti. PŠinvastoin esihenkilš hyvŠksyy vir-
heet ja epŠonnistumiset ja osaa kŠsitellŠ ne oikeassa yhteydessŠ, yleistŠmŠttŠ. 
(Hakanen, 2011, 78.)  

Empatia on ihmisyyden ainutlaatuinen kyky , joka on tŠrkeŠ taito etenkin tŠ-
mŠn pŠivŠn ja tulevaisuuden tyšelŠmŠssŠ. ElŠmŠ on ristiriitaista, psyykkisten ja 
kognitiivisten tyšvaateiden verkko. IhmisillŠ on paine tehostaa tyšntekoa ja sa-
maan aikaan palautuminen ja hyvinvointi vaatii entistŠ enemmŠn huomiota. 
(Paakkanen, 2022, 13Ð14.) Tyšpaikalla kokemus empatiasta vŠhentŠŠ masen-
nusta, tyšperŠistŠ uupumusta ja tunnepohjaista loppuun palamista. Se vahvistaa 
muun muassa luottamusta, luovuutta, tyšn imua, arvokkuu den kokemusta ja 
tyšpaikkaan sitoutumista. (Paakkanen, 2022, 76.) 

 Empatian puute puolestaan heikentŠŠ terveyttŠ ja tyšntekijŠn hyvinvointia , 
mikŠ puolestaan lisŠŠ riskiŠ psyykkis een uupumukseen ja stressiin. TŠmŠ altis-
taa monille muille fyysisille sairauksille ja tyškyvyn heikentymiselle. Empatian 
puute nŠkyy myšs yksinŠisyytenŠ ja eristŠytyneisyytenŠ, ihminen vetŠytyy, jŠt-
tŠŠ kertomatta itselleen merkityksellisistŠ asioista ja nŠin ollen piilottaa ilon tai 
kŠrsimyksen kokemuksia, joka lisŠŠ pahoinvointia entisestŠŠn. (Paakkanen, 2022, 
15.) Turvallisuus  on paitsi psykologisen hyvinvoinnin perusta myšs empatian 
edellytys . Turvallisuuden tunne ei kuitenkaan synny itsestŠŠn, vaan se vaatii tar-
koituksellista rakentamis ta kaikilta tyšyhteisšn jŠseniltŠ.  (Paakkanen, 2022, 100Ð
101). 

Turvallisuuden rakentaminen ja kyky vastaanottaa ja tuntea empatiaa tar-
vitsee levollisuuden ilmapiirin. TŠtŠ haastaa kuitenkin nykypŠivŠn jatkuva hŠly-
tystilassa oleminen. Mieli, aivot ja elimistš ei suoriudu parhaalla mahdollisella 
tavalla ja hŠlytystilassa oleminen kapeuttaa ajattelun kapasiteettia ja estŠŠ yh-
teyttŠ ja empatiaa. TšissŠ tulisikin entistŠ paremmin aktivoida levollisuuden jŠr-
jestelmŠŠ, vŠlttŠŠ ylimŠŠrŠistŠ stressiŠ, suorittamista, jotta empatialle tulisi 
enemmŠn tilaa. Turvallisuus  on kaiken perusta, joka vaatii ennen kaikkea sen 
tŠrkeyteen uskomista. (Paakkanen, 2022, 101, 106, 108).    

Omien voimavarojen tunnistamiseen liittyy aina  kuitenkin  tietynlaista pel-
koa ja jŠnnitystŠ.  Esimerkiksi Tyšterveyslaitoksen Miten Suomi voi - tutkimuk-
sen mukaan sairaana tyšskentely on yleistynyt Suomessa ja jopa 41 prosenttia on 
tehnyt vŠhintŠŠn kahdesti tšitŠ sairaana viimeisen puolen vuoden aikana. T yy-
pillisin syy sairaana tyšskentelyyn piilee nimenomaan tyšpaineissa ja tyšn kuor-
mittavuudessa. Myšs tyšelŠmŠn muutokset, epŠvarmuus nŠkyy tyšpaikoilla  
suurempana tyšuu pumusoireiluna. (Suutala ym., 2024.)  

Organisaatiopsykologi JŠrvisen mukaan osalla ihmisistŠ on tarve pitŠŠ lan-
gat omissa kŠsissŠ, ihminen haluaa kokea olevansa osaava, pŠrjŠŠvŠ ja vahva. 
Tyšskentelyyn sairaana nŠhdŠŠn liittyvŠn myšs pelkoja, miten tyšyhteisšssŠ 
suhtaudutaan poissaoloihin , entŠ miten nŠmŠ mahdollisesti vaikutta vat tyš-
uralla etenemiseen. Tyšuupumuksen kohdatessa ihminen joutuu myšntŠmŠŠn 
rajallisuutensa, mikŠ on yksi keskeinen syy siihen, miksi moni vain pŠŠtyy sin-
nittelemŠŠn. (Virtanen, 2024.) Kuten Paakkanen (2022) tuo esille, tyšssŠ ollaan 
tekemŠssŠ tyštehtŠviŠ ja niistŠ kieltŠytyminen voi olla  pelottavaa. Luonnollisesti 
pintaan nousee kysymyksiŠ, saako sanoa ei? JŠŠnkš ulkopuolelle? Nouseeko 
joku toinen edelleni, jos kieltŠydyn? NŠin ollen on tŠrkeŠ tarkastella, miten tyš-
paikalla suhtaudutaan kieltŠytymiseen , sillŠ mikŠli sanomme ei suopeasti, siitŠ 
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tulee myšs normaalimpaa ja helpompaa. (Paakkanen, 2022, 256.) Ilman oman 
tyšorganisaation riittŠvŠŠ tukea tyš ei ole voimaannuttavaa ja tyšntekijŠn voi-
mavaroja kasvattavaa vaan niitŠ kuluttavaa (Alasoini, 2020, 58).  

Organisaatiot ovat lŠhtškohtaisesta olemassa kuitenkin myšnteisiŠ tarkoi-
tuksia varten. Tahtotilana on luoda uusia ratkaisuja, mielekkŠitŠ tyšpaikkoja, hy-
vinvointia ja merkitystŠ. Ydintavoite voisi nŠin tulkita olevan myšnteisessŠ suh-
tautumisessa ja yhteyskeskeisyydessŠ. Paakkasen sanoin, ehkŠ tŠssŠ piileekin 
empaattisen organisaation menestyksen salaisuus: uskalletaan kasvaa ensisijai-
sesti ihmisenŠ ja sitten taloudellisesti. (Paakkanen, 2022, 121.) 

EdellŠ kŠsitellyn teoreettisen keskustelun pohjalta voidaan tulkita  kuvion 5 
mukaisesti, ettŠ psykologi nen turvallisuus ja sen johtaminen on vahvasti yhtey-
dessŠ tyšntekijšiden todelliseen tyšhyvinvoinnin tilaan.  

 

 

KUVIO 5  Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto  

Johtamisen perustana on ihmiset ensin -ajattelu. Johtamisen kulmakivet ovat 
nšyryys, aitous, esimerkillisyys  ja erityisesti tunneŠlykkyys.  Samalla jokaisen on 
pidettŠvŠ huolta omasta fyysisestŠ ja psyykkisestŠ hyvinvoinnista, mikŠ on haas-
teellista nykytyšelŠmŠn jatkuvien muutosten, ylikuumenemisen ja erilaisten hai-
tallisten psykososiaalisten kuormitustekijšiden vuoksi.  TyšyhteisšssŠ psykolo-
gisella turvallisuudella on suuri merkitys, ja tŠssŠ avainroolissa on esihenkilš.  
Esihenkilšn vastuulla on johdonmukaisesti edistŠŠ tyšhyvinvointia ja toteuttaa 
kŠytŠnnšn toimenpiteitŠ sen tukemiseksi organisaatiossa. Vahva psykologinen 
turvallisuus esihenkilšalasisuhteessa on olennainen, jotta voidaan varmistaa tyš-
hyvinvoinnin optimaalinen t aso. Se luo pohjan tŠydelle avoimuudelle, inhimilli-
syydelle ja kyvylle olla haavoittavainen.  
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TŠssŠ luvussa tarkastellaan pro gradu -tutkielman metodologisia valintoja . Lu-
vussa esitellŠŠn tutkimusmenetelmŠn valinta ja perustelut sekŠ tutkimuspro-
sessi. LisŠksi luvussa esitellŠŠn aineistonkeruu - ja analyysimetodit, perustellen 
niiden valin ta ja soveltaminen tŠssŠ tutkielmassa. Luvun lopussa tarkastel laan 
tutkimuksen luotettavuutta sekŠ eettisiŠ kysymyksiŠ ja niiden vaikutusta  tutki-
musprosessiin.  

5.1! Tutkimusmenetelmä ja tutkimusprosessi  

TutkimusmenetelmŠn valinta tehdŠŠn tyypillisesti  yleensŠ joko mŠŠrŠllisen tai 
laadullisen tutkimuksen  vŠlillŠ. Molemmat menetelmŠt pitŠvŠt kuitenkin sisŠl-
lŠŠn runsaasti eri tutkimussuuntauksia  ja lisŠksi kaikessa ihmistieteellisessŠ tut-
kimuksessa on paljon yhteisiŠ periaatteita: pyrkimys  jonkinlaiseen loogiseen to-
disteluun ja objektiivisuuteen, missŠ tutkijat nojaavat havaintoaineistoihin ei-
vŠtkŠ subjektiivisiin mieltymyksiin tai omiin arvolŠhtškohtiin.  (Alasuutari, 2011, 
31Ð32.) 

TŠmŠ pro gradu -tutkielma toteutet tiin  kvalitatiivisena, eli laadullisena tut-
kimuksena, tavoitteena tutkia johtamisen merkitystŠ psykologisessa turvallisuu-
dessa, keskišssŠ erityisesti tyšntekijšiden tyšhyvinvoinnin nŠkškulma . Tutki-
mus pyrki tuomaan tyšntekijšiden ŠŠnen kuulluksi ja nŠhdyksi, kokevatko he 
johtajan olevan psykologisen turvallisuuden este vai edistŠjŠ? Ja mitŠ he puoles-
taan kaipaavat ja odottavat johtajalta psykologisen turvallisuuden vahvista-
miseksi, ennen kaikkea oman tyšhyvinvoinnin nŠkškulmasta.  

Laadullinen tutkimus on aina empiiristŠ , jossa tarkastellaan teorian ja kŠy-
tŠnnšn yhteyttŠ. Teoria luonnollisesti tarkastelee lainalaisuuksia  ja kŠytŠntš voi 
puolestaan vaihdella  kontekstista toiseen. (Juuti & Puusa, 2020, luku 1.) Laadul-
lisessa tutkimuksessa pyritŠŠn ymmŠrtŠmŠŠn tarkasteltavaa ilmištŠ tutkittavien 
henkilšiden nŠkškulmasta. NŠin ollen tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita koh-
teena olevien henkilšiden kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja niiden merki-
tyksistŠ. Koska kyse on ihmisistŠ, niin o n mahdotonta pŠŠstŠ tŠysin kŠsiksi toisen 

5! TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
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henkilšn kokemusmaailmaan , siksi onkin kehitetty monia eri menetelmiŠ, joiden 
avulla on pyritty helpottamaan tutkimusten tekemistŠ. MenetelmŠt auttavat lŠ-
hestymŠŠn tutkimuksen aihetta ja auttavat vastaamaan tutkimuskysymykseen. 
(Juuti & Puusa, 2020, luku 1.)  

Laadulli nen tutkimus  ei ole tiukasti rajattu tai helposti mŠŠriteltŠvissŠ 
oleva, vaan pikimmiten se  voidaan ajatella ikŠŠn kuin monipuolis ena sateenvar-
jona, joka kokoaa yhteen lukuisia erilaisia tutkimuslŠhestymistapoja , esimerk-
kinŠ: elŠmŠkerrallinen tutkimu s, fenomenologia, etnografia ja tapaustutkimu s. 
(Tuomi & SarajŠrvi, 2017.) Laadullista tutkimusta voidaan pitŠŠ jopa tietynlai-
sena taiteen lajina, missŠ onnistuminen vaatii sinnikŠstŠ paneutumista, luo-
vuutta ja asioiden nŠkemistŠ uusista nŠkškulmista. Toisaalta laadullista tutki-
musta on myšs verrattu salapoliisityšhšn, runsaiden vihjeiden mŠŠrŠ stŠ laadi-
taan aineisto, joka on saatava ymmŠrrettŠvŠŠn kokonaisuuteen, lopputulemaan. 
(Juuti & Puusa, 2020, luku 1 .)  

Laadullinen tutkimus tuki parhaiten tŠmŠn pro gradun tutkimusaihetta ja 
siihen asetettuja tavoitteita, koska sen tarkoituksena on kuvata ja selventŠŠ ih-
miskokemusta, kuinka kokemus ihmisten elŠvŠssŠ elŠmŠssŠ ilmenee. Monet tut-
kimuskohteet ovat nŠkymŠttšmiŠ, abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksessa 
syntyneitŠ. Laadullinen tutkimus jŠttŠŠ nimenomaan tilaa moniŠŠnisyydelle. 
Varsinainen tieto kerŠtŠŠn ensisijaisesti puhutun tai kirjoitetun kielen muodossa, 
joista merkittŠvimpiŠ tiedonlŠhteitŠ ovat haastattelut, havainnot, asiakirjat. 
Haastattelu on nŠistŠ yleisin ja kŠytetyin menetelmŠ, jota myšs tŠssŠ pro gradu -
tutkielmassa hyšdyn netŠŠn. (Polkinghorne, 2005; Juuti & Puusa, 2020, luku 1.) 

Empiirinen tutkimus perustuu havaintoihin ja kokemuksiin , rakentuen mo-
nien eri vaiheiden kokonaisuuksista. Vaikka tutkimuksen kokonaisluonnetta on 
vaikea kuvailla yleispŠtevŠsti, on siitŠ kuvion 6 mukaisesti, silti mahdollista tun-
nistaa joukko vaiheita, jotka toistuvat lŠhes kaikissa tutkimuksissa. (HirsjŠrvi  & 
Hurme, 2011, 14.) 
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KUVIO 6 Laadullisen tutkimuksen vaiheet (mukailtu HirsjŠrvi & Hurme , 2011; Juuti & 
Puusa, 2020). 

Kuten kuvio 6 hahmottaa, tutkimus lŠhtee aina liikkeelle tiedon tarpeesta, josta-
kin ongelmasta, jota lŠhdetŠŠn ratkomaan. Aihealue, tutkimusongelma  voi syn-
tyŠ kŠytŠnnšn kokemuksista, konkreettisen ongelman kautta tai vihjei den, ha-
vaintojen pohjalta , tieteellisestŠ mielenkiinnosta.  Tutkimusongelman myštŠ syn-
tyvŠt pŠŠtškset, kuten millaiseen tutkimusasetelmaan olisi pŠŠdyt tŠvŠ, millainen 
aineisto olisi tarpeellista ja millŠ menetelmin aineisto olisi hyvŠ hankkia. Tutki-
musmenetelmŠ on puolestaan harkittava  aina ilmišn ja t utk imusongelman luon-
teen pohjalta. (HirsjŠrvi & Hurme, 2011 , 14; Juuti & Puusa, 2020, johdanto.) 

KŠytŠnnšssŠ tutkimus e i kuitenkaan etene yhtŠ suoraviivaisesti, vaan osa-
vaiheet voivat o lla iteratiivisessa eli toistavassa suhteessa. Laadullisen tutkimuk-
sen asetelman voidaankin sanoa olevan joustava, eri vaiheiden vŠlillŠ on pŠŠl-
lekkŠisyyttŠ. Tutkimuksen etenemistŠ kuvaa sen kehŠmainen luonne, tutkimuk-
sen edetessŠ tutkija voi joustavasti palata aiemmin suorittamiin valintoihin ja 
muuttaa niitŠ. Tutkimusprosessi etenee tiedonkeruun ja analysoinnin vuoropu-
heluna, kohti laadukasta, kattavaa ja hyvŠŠ lopputulosta. (HirsjŠrvi & Hurme, 
2011, 13Ð15; Nummenmaa, 2021, 37Ð38; Polkinghorne, 2005; Juuti & Puusa, 2020, 
luku 1 .) TŠmŠ pro gradu -tutkielma eteni edellŠ mainitun prosessin mukaisesti, 
ongelman mŠŠrittelyn jŠlkeen tiedonkeruun  ja analysoinnin vuoropuheluna, joh-
taen kohti tulosten analysointia ja raportointia.   
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5.2! Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmä 

TŠmŠn tutkimuksen aineistokeruumenetelmŠnŠ hyšdynnettiin puolistrukturoi-
tua teemahaastattelua. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset 
ovat kaikille melko samanlaiset ja ne esitetŠŠn yleensŠ myšs samassa jŠrjestyk-
sessŠ. Puolistrukturoiduille menetelmille on tyypillistŠ , ettŠ jokin nŠkškanta on 
lyšty lukkoon, mutta menetelmŠssŠ on myšs vapautta. MenetelmŠ jŠttŠŠ nŠin 
myšs tilaa haastateltavan vapaalle kerronnalle . (HirsjŠrvi  & Hurme,  2011, 47; 
Juuti & Puusa, 2020, luku 6.)  

Haastattelu on aineistonkeruumenetelmŠnŠ yksi eniten kŠytetyimmistŠ 
metodeista, joka parhaimmillaan mahdollistaa  tutkijan pŠŠsyn kiinni, epŠsuo-
rasti, haastateltavan ajatuksiin, mieltymyksiin, odotuksiin ja kokemuksiin. (Juuti 
& Puusa, 2020, luku 6.) TŠmŠn tutkielman haastattelurunko rakentui teoreettisen 
viitekehyksen, aiempien tutkimusten ja tŠrkeimpien kŠsitteiden pohjalta. Kysy-
mykset olivat ennakkoon tiedossa, mutta teemahaastattelun vapaus toi tŠhŠn 
joustoa, kysymykset oli mahdollista esittŠŠ tarpeen tullen eri jŠrjestyksessŠ ja 
muotoa oli mahdollista muuttaa tilanteen mukaan.  

Tutkimuksen kohderyhmŠnŠ o li  seitsemŠn asiantuntijatehtŠvŠssŠ tyšsken-
televŠŠ henkilšŠ seitsemŠstŠ eri yrityksestŠ. Haastateltavilla o li  kaikilla erilainen 
tyškokemustausta, ja he kaikki edust ivat eri toimialojen yrityksiŠ. Haastattelut 
toteutettiin  anonyyminŠ, joten henkilšllisyyttŠ, tyšnantajayrityksen nimeŠ tai 
toimialaa ei julkaist u. KohderyhmŠn, kuten iŠn, sukupuolen tai toimialojen  
osalta ei asetettu tarkempia kriteereitŠ. TŠrkeintŠ oli, ettŠ haastateltavat tyšsken-
telivŠt asiantuntijatehtŠvŠssŠ ja ettŠ he eivŠt itse tyšskennelleet esihenkilšase-
massa.  YlipŠŠtŠŠn pro gradu -tutkielmassa aineiston kokoa ei tule pitŠŠ merkit-
tŠvimpŠnŠ kriteerinŠ, ratkaisevampaa on tulkintojen kestŠvyys ja syvyys. Laa-
dullisissa tutkimuksissa myšs otos on pŠŠsŠŠntšisesti melko pieni verrattuna 
mŠŠrŠlliseen tutkimukseen. (Tuomi & SarajŠrvi, 2017.)  

Potentiaalisia haastateltavia lŠhestyttiin sŠhkšpostitse liitteissŠ olevan 
haastattelupyynnšn mukaisesti. PyynnšssŠ esiteltiin opintojen pŠŠaine, tutki-
muksen aihe ja tavoite sekŠ nŠkemykset, joista haastatteluissa tultaisiin keskus-
telemaan. LisŠksi haastattelupyynnšssŠ tuotiin selkeŠsti esille aineistonkeruu-
menetelmŠ, anonymiteetti, haastattelujen nauhoitus ja taltiointi.  

Tyypillisesti uskottavien pŠŠtelmien teko puheen muodossa olevasta ai-
neistosta edellyttŠŠ tallennusta (Juuti & Puusa, 2020, luku 6). Nykyisin yksi ta-
vallisin tapa on nauhoittaa haastatteluaineistot ŠŠni- tai videonauhoille . Ensim-
mŠinen aineiston kŠsittelyvaihe onkin  litterointi, eli puheen tai kuvan muunta-
minen tekstiksi . (Ruusuvuori, Nikander & HyvŠrinen, 2010, luku: litteroijan 
muistilista .) Laadullista aineistoa kertyy yleensŠ todella paljon, niin myšs tŠssŠ 
tutkielmassa aineistoa kertyi runsaasti, jota oli syytŠ kŠydŠ huolellisesti lŠpi use-
aan otteeseen. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 ai-
kana ja ne olivat kestoltaan 45 minuuttia Ð 1 tunti.  Haastattelut taltiotiin Teams -
sovellusta hyšdyntŠen, jonka jŠlkeen aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon. 
Haastattelujen aikana kirjattiin tarkat muistiinpanot Word -tiedostoina, jotka oli-
vat tŠrkeŠ tuki aineiston analysoinnissa. Tutkimustulosten analysoinnin jŠlkeen 
nauhoitukset ja aineistotiedostot poistettiin lopullisesti.  
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Litteroinnin tarkkuuden mŠŠrittŠŠ tutkimusongelma ja metodinen lŠhesty-
mistapa: kiinnitetŠŠnkš huomiota esimerkiksi, miten jotakin sanotaan, milloin se 
sanotaan ja miten se on sanottu vai onko oleellista kiinnittŠŠ huomiota esimer-
kiksi taukojen pituuteen ja  puhumisen tapaan tai sŠvyyn. MitŠ rajatumpi ilmiš 
on, sitŠ tarkempi litteraatit  on mahdollista tehdŠ. TŠssŠ pro gradu -tutkielmassa 
kiinnostus on kohdistunut haastatteluissa esiin tuleviin asiasisŠltšihin, jolloin yk-
sityiskohtainen litterointi ei ole ollu t tarpeen. (Juuti & Puusa, 2020 luku 8 ja Ruu-
suvuori ym., 2010, luku: litteroijan muistilista .) Tarkempia kysymyksiŠ  ja haas-
tattelurunkoa ei lŠhetetty osallistujille etukŠteen , jotta etukŠteisaineisto ei rajaisi 
tai suuntaisi tutkittavan ajatuksia ennakkoon ja voisi siten vaikuttaa epŠtoivo-
tulla tavalla haastattelujen sisŠltššn (Juuti & Puusa, 2020, luku 6).  

5.3! Tutkimusaineiston analysointi  

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoite on kuvailla, tulkita ja ymmŠrtŠŠ tutki-
muksen kohteena olevaa ilmištŠ. Ennen kaikkea aineiston analyysin tavoitteena 
on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuottaa rikas ja 
perusteltu tulkinta il mišstŠ ja nŠin tehdŠ myšs ilmišstŠ johtopŠŠtšksiŠ. Aineis-
tonkeruun jŠlkeen laadullisen aineiston analysointi etenee yleensŠ kaksisuuntai-
sesti: toisaalta pyritŠŠn lukemaan aineisto yhŠ uudelleen ja uudelleen, mutta sa-
malla pyritŠŠn saamaan vihjeitŠ, millaisiin teemoihin aineistoa voisi ryhmitellŠ. 
Toisaalta eri lŠhteet ja teoriat tuovat jatkuvasti lisŠŠ tietoa aiheesta, jolloin analy-
soinnissa yhdistyvŠt aineiston yksityiskohdat ja kirjallisuudessa esitetyt nŠkš-
kulmat. Analysoinnin  eteneminen voi tapahtua alustavan kokonaiskuvan jŠl-
keen pilkkomalla aineistoa osiin, pelkistŠmŠllŠ lauseita yksittŠisiksi ilmaisuiksi 
sekŠ ryhmittelemŠllŠ ja jŠsentŠmŠllŠ niitŠ. TŠtŠ laadullisen aineiston tunnus-
omaista operaatiota kutsutaan yleisesti teemoitteluksi, ja sitŠ kŠytettiin myšs tŠ-
mŠn pro gradu -tutkielman aineiston analyysimenetelmŠnŠ. (Juuti & Puusa, 2020, 
luku 8.)  

Aineistoa lŠpikŠydessŠ kirja ttiin  alustavia havaintoja ylšs  ja laadittiin  tar-
kentavia muistiinpanoja. Aineiston analysoinnissa hyšdyn nettiin  myšs aineiston 
vŠrikoodausta, ryhmit eltiin  ja luokitel ti in havaintoja  teemojen alle. Teemoittelun 
voi tehdŠ monella tavalla, mutta tŠssŠ tutkielmassa teemoittelu tehtiin aineistosta 
keruuvaiheessa mŠŠriteltyjen neljŠn pŠŠteeman mukaisesti: tyšhyvinvoinnin tila, 
johtamisen merkitys tyšhyvinvoinnissa , psykologisen turvallisuuden kokemus  
ja johtamistaitojen merkitys .  (Juuti & Puusa, 2020, luku 8.)  

Teemojen muodostumisen jŠlkeen aletaan luonnollisesti kirjoittaa sisŠllšlli-
siŠ lukuja, missŠ osoitetaan teemojen perustelut, sisŠiset vaihtelut, poikkeamat ja 
toistot. Yleisesti ottaen aineiston analyysi tuo esiin tutkimuksen tavoitteet, ensin 
luonnollisen kielen avulla, jonka jŠlkeen teemojen muodostamisen myštŠ. Ai-
neiston autenttisuuden  tueksi kŠytetŠŠn usein suoria lainauksia ja sitaatteja. Suo-
rat lainaukset eivŠt kuitenkaan itsessŠŠn todenna koko aineiston sisŠltšŠ, tai riitŠ 
perustelemaan tutkimuksen tuloksia, mutta ennen kaikkea tuovat nŠkyvŠksi tut-
kijan pŠŠttelyketjun. (Juuti & Puusa, 2020, luku 10.) Myšs tŠssŠ tutkielmassa on 
hyšdynnetty aineiston suoria sitaatteja, mutta kuten mainittu,  yksityiskohtainen 
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litterointi ei ole ollut tarpeen, joten tŠyteilmaisut on jŠtetty pois myšs suorista 
sitaateista. 

5.4! Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys  

Laadullinen tutkimusmenetelmŠ on suunniteltu tutkimaan nimenomaan ihmis-
ten elŠmŠŠ, miten ihminen sen kokee, tuntee, elŠŠ ja ymmŠrtŠŠ. Niin mielenkiin-
toista ja luontevaa kuin sen tutkiminen onkin, niin samanaikaisesti elŠvŠn elŠ-
mŠn tutkiminen on yksi vaikeimmista ja monimutkaisimmista asioista. (Polking-
horne, 2005.) TŠmŠ on herŠttŠnyt keskustelua laadullisen tutkimuksen uskotta-
vuudesta ja luotettavuudesta (Juuti & Puusa, 2020, luku 1). 

Luonnollisesti k aikessa tutkimustoiminnassa pyritŠŠn vŠlttŠmŠŠn virheitŠ 
(Tuomi & SarajŠrvi, 2017, luku 6). Metodikirjallisuudessa luotettavuutta kŠsitel-
lŠŠn yleensŠ valid iteetti ja reliabiliteetti kŠsitteiden kautta. Validiteetti viittaa tut-
kimuksen kyky yn mitata ilmištŠ oikein ja pŠtevŠsti ilman virheellis iŠ tai har-
haanjohtavia tuloksia. Reliabiliteetti puolestaan viittaa tutkimuksen toistettavuu-
teen, tarkoittaen sitŠ, ettŠ tutkiessa samaa henkilšŠ saadaan kahdella tutkimus-
kerralla sama tulos. (HirsjŠrvi & Hurme , 2011, 186.) 

Tutkimuksessa on tarkasteltava tulkintaan ja ymmŠrrykseen liittyviŠ pro-
sesseja, miten tutkijan omat nŠkemykset vaikuttavat havaintoihin ja toisaalt a 
mikŠ paino tutkimuksessa on tutkijan omalla ymmŠrryksellŠ. Toisaalta on myšs 
huomioitava, miten ihmiset  ymmŠrtŠvŠt asioiden keskinŠisiŠ suhteita ja yksityis-
kohtien ja kokonaisuuksien vŠlisiŠ relaatioita. (Juuti & Puusa, 2020, luku 1). Tut-
kijan on tŠrkeŠ tiedostaa, ettŠ vaikka hŠn pyrkisi kirjaamaan kaiken ylšs, suulli-
sen tiedon siirtŠminen kirjalliseen muotoon johtaa vŠistŠmŠttŠ tietojen, sŠvyjen 
ja kontekstien menetykseen. Jokainen ele, nyškkŠys tai huokaus on osa viestin 
merkitystŠ, joten tutkijan on jatkuvasti tehtŠvŠ valintoja siitŠ, mikŠ nŠistŠ havain-
noista on oleellista tutkimusaiheen ja aineiston analyysin kannalta. (Polki ng-
horne, 2005; Ruusuvuori ym., 2010, luku: litteroijan muistilista.)   

Luotettavuutta voidaan vahvistaa myšs kuvaamalla tutkimust il anne, tutki-
musympŠristš , tutkijan oma osalli suus ja mahdolliset eri tekijŠt, jotka ovat voi-
neet vaikuttaa itse tutkimustuloksiin  (Juuti & Puusa, 2020, luku 11). TŠhŠn pro 
gradu -tutkielmaan osallistuville kerrottiin selkeŠsti ja avoimesti tutkimuksen 
tarkoitus ja tutkimuksen taustat, kokonaisuus ja tavoitteet. Haastateltavien vas-
taukset ja tiedot kerŠttiin ja sŠilytetiin huolellisesti ja luottamuksellisesti. Tutki-
muksen jokaisessa vaiheessa huolehdittiin  haastateltavien anonymiteetistŠ, jotta 
tutkimuksen lukija ei pysty yhdistŠmŠŠn yrityksiŠ, haastateltavia  tai tutkimuk-
sessa nousseita tuloksia yksilštasolla. Anonymisointi tarkoittaa kŠytŠnnšssŠ sitŠ, 
ettŠ tunnistetiedot poistetaan (Ruusuvuori ym., 2010, luku: Aineiston eettinen 
kŠsitteleminen: anonymisoinnin perusperiaatteet). Anonymisoinnin vahvista-
miseksi tutkimuksesta on jŠtetty tŠmŠn tutkielman osalta epŠoleelliset taustatie-
dot pois, kuten sukupuoli ja ikŠ.  

TŠmŠn pro gradu -tutkielman aihe  vaati haastateltavilta kykyŠ pohtia, ref-
lektoida ja vŠlittŠŠ omakohtaisia kokemuksia ja ajatuksia tehokkaasti, syvŠllisesti 
ja monipuolisesti.  Tutkijan nŠkškulmasta tŠssŠ oli myšs omat haasteensa. 
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Ihmiset ovat erilaisia ja jokainen kokee ja suhtautuu my šs asioihin eri tavalla. 
Toiselle esimerkiksi henkilškohtaisista, arkaluontoisista asioista puhuminen voi 
olla vain kansalaisvaikuttamista, kun toiselle samoista asioista keskustelu voi 
olla jopa este tutkimukseen osallistumiselle. (Kuula, 2011, 93.) Kuten Juuti ja 
Puusa (2020) toteavat, luottamus on olennainen tekijŠ haastattelututkimuksissa, 
sillŠ se luo pohjan avoimelle vuoropuhelulle . TŠhŠn pyrin erityisesti tutkijana 
keskittymŠŠn. 

Kokemattomana tutkijana mieleeni herŠsi myšs kysymyksiŠ, miten varmis-
taa, ettŠ tutkimuksen kannalta merkittŠvŠ tieto tulee huomioiduksi ja kuulluksi? 
Ja kuinka varmistaa, ettei tutkijan a oma tulkin tani eroa haastateltavan todelli-
sesta kokemuksesta, jolloin asia muuttuisi? Miten varmistan, ettŠ kanssani on en-
nen kaikkea helppoa ja huoletonta keskustella. HyvŠksi haastattelijaksi kun  ei 
kuitenkaan synnytŠ, vaan siihen opitaan kŠytŠnnšn kokemuksen ja koulutusten 
kautta (HirsjŠrvi & Hurme , 2011, 68).  

Haastattelurunko laadittiin huolella ja testattiin etukŠteen harjoitushaastat-
telujen muodossa. Kuten HirsjŠrvi ja Hurme (2011, 184) tuo esille, laadukkuutta 
voi tavoitella etukŠteen hyvŠllŠ haastattelurungolla ja miettimŠllŠ ennalta, miten 
teemoja voisi syventŠŠ ja mahdollisesti tarkentaa lisŠkysymysten avulla. LisŠksi 
tŠrkeŠŠ on huolehtia teknisistŠ seikoista, kuten nauhoituksesta ja ŠŠnen laadusta. 
NŠmŠ edellŠ mainitut asiat oli huomioitu tarkasti  tŠssŠ tutkielmassa.  

Laadullisessa tutkimuksessa tŠrkeŠssŠ osassa ovat myšs eettiset kysymyk-
set. Eettiset kysymykset vaikuttavat  niin aiheen valintaan, tulosten julkaisuun, 
kuin aineiston arkistointiin  ja kŠsittelyyn. Tutkijalla on aina vastuu tutkimuksen 
eettisyydestŠ ja erityisesti  eettiset kysymykset korostuvat ihmiseen kohdistu-
vissa tutkimuksissa, tutkijan ja tutkittavan kohtaamisessa. Suomessa kaikilla tie-
teenaloilla tutkijaa ohjaavat yleiset eettiset periaatteet, tutkittavien henkilšiden 
ihmisarvoa ja itsemŠŠrŠŠmisoikeutta on kunnioitettava ja tutkimus on toteutet-
tava siten, ettŠ siitŠ ei aiheudu haittaa tutkittaville henkilšille . Tutkimukseen 
osallistuminen perustuu aina vapaaehtoisuuteen, ja osallistumisen keskeyttŠmi-
nen on oltava mahdollista . NŠmŠ asiat tulee olla selkeŠsti viestittynŠ jo tutkimuk-
sen esitieto vaiheessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, 7Ð8.) 

Ihmisten vŠlisiin kohtaamisiin  liittyy usein ennakoimattomia tekijšitŠ, eikŠ 
eettisiin kysymyksiin ole nŠin ollen yhtŠ ainoaa ratkaisua. Henkilštietojen kŠsit-
telyssŠ tulee noudat taa erityistŠ huolellisuutta  sekŠ tutkimuksen julkaisussa huo-
lehdit tava yksityisyyden suojasta. Harvoin  esimerkiksi tutkimukseen osallistu-
neiden henkilšiden tietoja on tarkoituksenmukaista julkaista, ellei kyseessŠ ole 
merkittŠvŠt julkkisuuden henkilšt, joiden yksityisyys on jo lŠhtškohtaisesti ka-
peampi. (Tutkimuseettinen neuvottelu kunta, 2019, 7Ð8.) 

TŠssŠ pro gradu -tutkielmassa tietosuoja ja anonymiteetti viestittiin  haasta-
teltaville selkeŠsti jo haastattelupyynnšssŠ. LisŠksi tietosuoja-asiat kerrattiin use-
aan otteeseen haastattelujen alkaessa. Tutkimuksen eettisiŠ periaatteita nouda-
tettiin viestimŠllŠ avoimesti haastateltaville tutkimuksen tavoite ja tarkoitus sekŠ 
kŠytŠnnšn toteutus. Haastateltavien kanssa keskusteltiin lŠpi anonymiteetti, ku-
ten ikŠŠ, sukupuolta, toimialaa, organisaatiota ei mainita  lopullisessa raportissa. 
Ennen nauhoituksen kŠynnistŠmistŠ, haastateltavalle annettiin mahdollisuus ky-
syŠ tarkentavia kysymyksiŠ niin aiheeseen, kŠytŠnnšn toteutukseen kuin tieto-
suojaan liittyen ja muistutettiin, ettŠ haastateltavalla oli oikeus keskeyttŠŠ 
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tutkimukseen osallistumi nen missŠ kohden tutkimustyštŠ tahansa. LisŠksi haas-
tateltavien kanssa keskusteltiin  myšs, ettŠ tarpeen tullen haastattelujen jŠlkeen 
olisi mahdollista palata aiheeseen, esittŠŠ lisŠkysymyksiŠ tai pyytŠŠ tarkennuk-
sia sekŠ tutkijalta ettŠ haastateltavilta. TŠmŠ vahvisti avoimuuden ja luottamuk-
sen ilmapiiriŠ  ja korosti vahvaa tahtotilaa huolehtia onnistuneesta tutkimuspro-
sessista ja laadukkaasta lopputulemasta.  

Erilaiset tekoŠlyyn pohjautuvat kielimallit ja sovellukset ovat tulleet  osaksi 
opiskelua. JyvŠskylŠn yliopisto n toukokuussa 2023 hyvŠksyttyjen ohjeistusten ja 
linjausten mukaan t ekoŠlysovellusten kŠyttš on sallittua opiskelun tukena , esi-
merkiksi uusien ideoiden tai pohjatekstien luonnostelussa, tuottamisessa tai tie-
don jŠsentŠmisessŠ ja tiedonhaun tuke na. TekoŠly ei ole tieteellinen lŠhde, mutta 
oikeudenmukaisen arvioinnin takaamiseksi tekoŠlyn kŠyttš tulee tuoda selkeŠsti 
esille, mitŠ sovellusta on mahdollisesti kŠytetty ja millŠ tavalla tŠtŠ on hyšdyn-
netty. (JyvŠskylŠn yliopisto, 2024.) 

TŠssŠ pro gradu -tutkielmassa tekoŠlysovellusta ChatGPT [Genertaive Pre-
trained Transformer]  on hyšdynnetty tyšn alkuvaiheessa aiheen ideoin tiin  ja asi-
oiden jŠsentelyyn sekŠ tukena eri kŠsitteiden ymmŠrtŠmisessŠ. LisŠksi tekoŠly 
on ollut tukena kielen - ja tekstinhuollossa, erityisesti lauseiden jŠsentelyssŠ ja tii-
vistŠmisessŠ.   
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TŠmŠn tutkimuksen tavoitteena oli  selvittŠŠ, miten psykologisen turvallisuuden 
kokemus vaikuttaa tyšhyvinvoinnin tilaan, ja mikŠ on johtamisen rooli psykolo-
gisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa. Tutkimus toteutettiin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluna. Tutkimukseen haastateltiin  seitsemŠn asi-
antuntijatehtŠvŠssŠ tyšskentelevŠŠ henkilšŠ seitsemŠstŠ eri yrityksestŠ. Haasta-
teltavat edustivat kaikki  keskenŠŠn eri toimialojen yrityksiŠ eivŠtkŠ itse tyšsken-
nelleet esihenkilš tehtŠvissŠ.  

Seuraavaksi esitellŠŠn tutkimustulokset haastatteluista esille nousseiden 
neljŠn teeman mukaan.  

6.1! Työhyvinvoinnin tila  

EnsimmŠinen teema tarkasteli haastateltavien nykyistŠ tyšhyvinvoin nin tilaa  ja 
siihen vaikuttavia  positiivisia ja negatiivisia tekijšitŠ. Haastateltavien omat 
arviot tyšhyvinvoinnistaan olivat keskeisi Š koko pro gradu -tutki elmatulosten 
kannalta. Keskustelussa nousi esiin nŠkškulmia, jotka liittyivŠt psykologisen 
turvallisuuden tekijšihin, johtamiseen ja niiden vaikutukseen tyšhyvinvoinnin 
kokemukseen. Haastateltavista osa totesi tŠmŠnhetkisen tyšhyvinvointinsa 
olevan joko hyvŠ tai neutraali , kun taas osa vastaajista koki tyšssŠ jaksamisen 
heikkona, ellei erittŠin heikkona.  

Olen kyllŠ tyytyvŠinen oma an tyšhyvinvoinnin tilaan tŠllŠ hetkellŠ. (H1)   

Tyšhyvinvointi on korkealla . Koen ettŠ on hyvŠ tila, vapaa rooli ja pŠŠsee vaikutta-
maan paljon siihen mitŠ tekee. (H3) 

No tŠllŠ hetkellŠ ihan hyvŠ. Aikaisemmin tilanne on ollut kyllŠ eri, oli liikaa tyštŠ ja 
ylipŠŠtŠŠn tyš oli vain todella todella kuormittavaa, mutta tŠllŠ hetkellŠ hyvŠ ja rau-
hallinen olo. (H6) 

Kuormittunut olo tŠllŠ hetkellŠ. VŠsymys painaa ja vapaa-ajalla ei saa asioita tehtyŠ. 
Tuntuu ettei tyšn jŠlkeen saa ylipŠŠtŠŠn mitŠŠn tehtyŠ. Viikonloppu menee palautu-
essa, eikŠ aina sitŠkŠŠn pysty. (H5) 

6! TUTKIMUSTULOKSET 
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Samaan hengenvetoon haastateltavat kokivat t yšhyvinvoinnin til an olevan mo-
nen tekijŠn summa. Tyšhyvinvointiin vaikuttavia osa -alueita ovat niin organi-
saation toimintatavat, johtaminen, tyšilmapiiri, tyšn piirteet , tyšntekijŠ itse kuin  
oma henkilškohtainen kokemus omasta hyvinvoinnista (Manka  & Manka, 2023, 
110).  

TŠmŠn pro gradu -tutkielma n keskišssŠ oli erityisesti psykososiaaliset 
kuormitustekijŠt,  jotka viittaavat  tyšn  sisŠltššn, tyšn  jŠrjestelyihin sekŠ tyšyhtei-
sšn sosiaaliseen toimivuuteen  liittyviin  tekijšihin.  Kuten luvussa 2.3. todettiin, 
tarkastelusta on rajattu pois tyšn kŠytŠnnšn tekemiseen vaikuttavat tekijŠt, ku-
ten tyšvŠlineet ja tyšskentelyolosuhteet sekŠ tyšajoista johtuvat kuormitustekijŠt, 
vuorotyš ja yštyš.  LisŠksi tarkastelusta on rajattu pois fyysiset tekijŠt, kuten me-
lusta, kemikaaleista tai biologisista tekijšistŠ aiheutuvat haitat.  Seuraavaksi tar-
kastellaan haastatteluista esille nousseita eri kuormitustekijšitŠ  hieman tarkem-
min.  

6.1.1! Tyšn jŠrje stelyihin liitty vŠt kuormitustekijŠt  

Tyšn jŠrjestelyihin liitt yvŠt kuormitustekij Št viit taavat niin  tyšn suunnittelu un, 
tyšn jakamiseen kuin tyšn tekemiseen liittyviin tekijšihin  ja nŠiden 
huomioimiseen  (Tyšsuojelu, 2023). Haastateltavien arvioidessa omaa 
tyšhyvinvoinnin tilaa, esille nousi eri haitallisia kuormitustekijšitŠ tyšn 
jŠrjestelyihin liittyen . NŠistŠ merkittŠvimmiksi kuormitusta aiheuttaviksi 
tekijšiksi nousivat liiallinen tyšmŠŠrŠ, kohtuuttomat aikapaineet sekŠ epŠselvŠt 
tyšnkuvat ja -tavoitteet. Keskusteluissa korostui erityisesti  tyšmŠŠrŠn ja kiireen 
vaikutus,  mikŠ jossain mŠŠrin nŠhtiin kuitenkin jopa normaalina osana 
tyšelŠmŠŠ. Liialli sen tyšmŠŠrŠn ja useiden samanaikaisten eri tehtŠvien koettiin 
aiheuttavan myšs riittŠmŠttšmyyden tun teita.  

Tyškuorma,  tyštŠ kun on vaan aivan liikaa tŠllŠ hetkellŠ ja paine siitŠ, ettŠ ei meinaa 
aika riittŠŠ. Ja sitten kun on liikaa hommia, niin se tyšskentely menee semmoiseksi 
tulipalojen sammutteluksi . Ei pysty keskittymŠŠn niihin asioihin, niin hyvin kuin ha-
luaisi. Ei vain ole aikaa, niin ne sitten tŠytyy vaan tehdŠ edes jotenkin. (H5)  

Kiire, kiire. Tuntuu, ettŠ kiireetšntŠ tyštŠ ei varmaan edes ole. Ja kun on paljon tyštŠ, 
eri asioita ja vielŠ sellaisia mitŠ ei niin hyvin osaa, niin jatkuvasti kiirettŠ varjostaa 
myšs tietynlainen osaamattomuuden tunne. (H7)  

Toisaalta haastateltavista he, jotka kokivat  tŠmŠnhetkisen tyšhyvinvoinnin ti-
lansa hyvŠnŠ tai neutraalina,  kertoivat samaan hengenvetoon hyvŠn tyšhyvin-
voinnin tilan kumpuavan juuri siitŠ, ettŠ tyškuorma koettiin tŠllŠ hetkellŠ sopi-
vaksi. Kun kiire , aikataulupaineet tai tyšmŠŠrŠ ei kuormittanut,  niin tyšhyvin-
vointikin koettiin hyvŠnŠ.   

Joo kun ei ole kovia deadlineja tšissŠ ja pystyy rauhassa keskittymŠŠn siihen tekemi-
seen, niin se auttaa hyvin. Voisin sanoa, ettŠ on jopa helppoa olla tšissŠ tŠllŠ hetkellŠ. 
Nautin myšs itse siitŠ, ettŠ on paljon kaikkea saman aikaisesti meneillŠŠn, kunhan py-
syy sopivissa rajoissa. (H1) 

Koen, ettŠ mun tyšhyvi nvointi  vaihtelee kyllŠ ihan ŠlyttšmŠsti sen mukaan, ettŠ 
kuinka paljon tyštehtŠviŠ on. (H2) 
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Haastateltavien vastauksista esille nousi myšs kohtuuttomat aikapaineet,  erityi-
sesti nŠiden nŠhtiin liittyvŠn johtajien asettamiin epŠrealistisiin odotuksiin . 
Haastateltavat kokivat, ettŠ tietyissŠ tilanteissa johtajilta puuttui kŠytŠnnšn nŠ-
kemys ja realismi, missŠ ajassa mikŠkin tyš olisi  mahdollista suorittaa. Johtajien 
nŠhtiin olevan tietŠmŠttšmiŠ tyštehtŠvien todellisista vaatimuksista ja eri koko-
naisuuksien laajuuksista, jolloin johtajilta tulevat odotukset koettiin hyvin  koh-
tuuttomina.  

No kuten sanoin, kovat deadlinet, silloin kun pitŠisi saada asioita tehtyŠ ja esihenkilš 
on pŠŠttŠnyt mihin mennessŠ. HŠn [esihenkilš ] ei taas aina ymmŠrrŠ koko kokonai-
suutta, kuinka isosta asiasta kyse ja onko aikataulu ja odotukset millŠŠn tavalla edes 
realistisia. Se alkaa kiristŠŠ ja ihmiset eivŠt jaksa sitŠ painetta. (H1) 

EsihenkilšltŠ tuleva paine on pahin ta mitŠ voi tyšpaikalla olla.  (H3) 

Monesti oletetaan [esihenkilš ] ettŠ asiat tehdŠŠn nopeammin mitŠ todellisuudessa on 
mahdollista. Parhaansa sitŠ aina kuitenkin tekee ja silti on olo, ettei ikinŠ riitŠ. (H7) 

Vaikka suurin osa haastateltavista koki liiallisen  tyšmŠŠrŠn horjuttavan 
tyšhyvinvointia , esiin nousi myšs pelko liian vŠhŠisestŠ tyšmŠŠrŠstŠ ja sen 
mahdollisista vaikutuksista  tulevaisuudessa. LisŠksi mahdolliset 
organisaatiomuutokset aiheuttivat huolta  ja epŠvarmuutta. 

Aikaisemmin tyštŠ on ollut liikaa, nyt uhkana ehkŠ puolestaan on, ettŠ olisikin liian 
vŠhŠn tyštŠ. Onhan se erilainen kuormittava asia, pelŠtŠ jollain tapaa tyšnsŠ puolesta 
ja mitŠs sitten tulevaisuudessa. (H6) 

...kun eihŠn tŠssŠ tiedŠ mitŠ muutokset tuo ja mitŠ tapahtuu, niin onhan se epŠvar-
muus omasta tyšnkuvasta, tehtŠvistŠ ja tulevasta kuormittavaa. (H7).  

Haastateltavien vastauksissa oli vaihtelua siinŠ, koettiinko tyšnkuva ja tavoitteet 
epŠselvinŠ vai ei. SelkeŠŠ kuitenkin oli, ettŠ epŠselvillŠ tyštehtŠvillŠ ja tavoitteilla 
oli  negatiivinen vaikutus tyšhyvinvointiin. TyštehtŠviin liittyvŠ epŠselvyys  sekŠ 
epŠselvyys omasta vastuualueesta, tavoitteista  ja odotuksista, aiheutti vat 
kuormitusta ja stressiŠ. 

ÉtyštehtŠviŠ ei kukaan rajaa tai ohjaa. TyštehtŠvŠt ei ole selkeitŠ tai ylipŠŠtŠŠn koko 
toimenkuva. Esihenkilš ei nŠe tŠtŠ kokonaisuutta, niin kyllŠhŠn se kuormittaa. Ja kyl-
lŠhŠn tŠllainen epŠmŠŠrŠisyys sitten laskee motivaatiotakin . Koen, ettŠ ainakin puolet 
tehtŠvistŠ pitŠisi nyt olla sellaisia mitŠ esihenkilšn pitŠisi tietŠŠ, mutta enemmŠn tŠssŠ 
saa itse kertoa mitŠ tekee ja miten ja omat tavoitteetkin pitŠisi itse mŠŠritellŠ. Ei sitŠ 
kiinnosta.  (H4) 

Kr itiikki kohdistui erityisesti  johtamiseen. Johtamisen nŠhtiin aiheuttavan 
epŠselvyyttŠ ja odottamattomia, kielteisiŠ yllŠtyksiŠ, jolla nŠhtiin olevan myšs 
negatiivisia vaikutuksia  tyš motivaatio on. Osa haastateltavista kuitenkin koki 
tŠmŠnhetkisten tyštehtŠvien olevan selkeitŠ, kuten myšs tavoitteiden ja 
aikataulujen , mikŠ heijastui puolestaan positiivisesti tyšhyvinvointiin.  

...tyštehtŠvien selkeys, selkeŠt tavoitteet ja aikataulu. Ei liian kireŠt deadlinet. KyllŠ-
hŠn se heijastaa arvostusta, luottamusta tyšntekijšihin  ja nŠkyy erityisesti siinŠ, ettŠ ei 
kyseenalaisteta, vaan annetaan vastuuta. Se nŠkyy [esihenkilšn] puheissa ja kŠyttŠy-
tymisessŠ. (H6) 

Kaikilla  on mun mielestŠ selkeŠt tyšnkuvat ja ylipŠŠtŠŠn meidŠn yhteydenpit o toisii n 
toimii hyvin . Kaikki pysyy kartalla mitŠ pitŠŠ tehdŠ ja miten oma tyšpainos vaikuttaa 
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muihin ja muiden tehtŠviin. Tuntuu, ettŠ nyt on myšs selkeŠt prosessit koko organi-
saatiossa ja selkeŠ suunta ja tavoitteet, ja sŠ tiedŠt mitŠ sulta odotetaan ja mitŠ kuuluu 
tehdŠ, niin ei tarvi arvailla.  Se kyllŠ auttaa. (H1) 

Esihenkilšn vŠlinpitŠmŠttšmyys  tyštehtŠviŠ kohtaan koettiin arvostuksen puut-
teena, joka heijastui negatiivisesti tyšntekijŠn kokemukseen oman tyšn merki-
tyksestŠ ja arvostuksesta tyšyhteisšssŠ. SelkeŠt tehtŠvŠnkuvat, odotukset, vas-
tuut koettiin puolestaan johtajien luottamuksen osoituksena ja arvostuksena 
tyšntekijšitŠ kohtaan. Tyšn tekemistŠ ei tarvinnut kyseenalaistaa johdosta kŠsin, 
vaan tyšntekijšille annettiin vastuuta ja jaettiin pŠŠtšsvaltaa.  YlipŠŠtŠŠn haastat-
teluissa korostui selkeŠsti johtajan lŠsnŠolon ja aidon kiinnostuksen merkitys 
tyšnteon taustalla. TŠllŠ oli selkeŠ vaikutus tyšnteon positiiviseen tai negatiivi-
seen kokemukseen. TunneŠlykkyy s ja empatia on tutkitusti  tŠmŠn pŠivŠn johta-
misen olennaisia taitoja, erityisesti tyšhyvinvoinnin  ja tyštyytyvŠisyyden  kan-
nalta (Chung ym., 2023). 

6.1.2! Tyšn sisŠltššn liittyv Št kuormitustekijŠt   

Tyšn sisŠltššn liittyvillŠ kuormitustekijšillŠ viitataan  esimerkiksi liiallis een vas-
tuu seen, tyšn yksitoikkoisuut een, tehtŠvien pirstaleisuuteen, jatkuvaan valp-
paana oloon ja vaikeisiin vuorovaikutustilantei siin (Tyšsuojelu, 2023). Tyšhšn 
liittyvŠ kohtuuton vastuu ei noussut vastausten perusteella esille suurena ongel-
mana, tai kuormittavana tekijŠnŠ. Yksi haastateltavista nosti esille kuitenkin  koh-
tuuttoman vastuun .  

Koen, ettŠ tŠssŠ saa tŠtŠ palikkaa ja kokonaisuutta itse vetŠŠ ja viedŠ. Ei saa [esihenki-
lšltŠ] mitŠŠn tukea, ja itsellŠ on todella paljon vastuuta. Kukaan ei katso kokonaisuutta. 
Itse saa kaikesta vastata ja sitten taas se [esihenkilš] saattaa takertua johonkin ihan 
olemattomiin asioihin, joka muka tukisi jotenkin. (H4)  

Suurin osa koki  tyšn  olevan tarpeeksi haastavaa ja antoisaa. TŠmŠnhetkinen vas-
tuu  koettiin  enemmŠnkin luottamuksen osoituksena. Omaa tyšpanosta ei ky-
seenalaistettu, joka vahvisti pystyvyyden tunnetta ja arvostuksen kokemusta.  
Vastuu nousi esille myšs tyšajan joustavuuden nŠkškulmasta.  Suurin osa haas-
tateltavista nosti esille joustavan tyšajan, joka koettiin positiivisena asian  ja en-
nen kaikkea oman tyšnhallinnan kautta. MikŠli sai kantaa vastuun omasta teke-
misestŠ ja aikatauluttamisesta, se koettiin enimmŠkseen positiivisena tekijŠnŠ 
tyšhyvinvoinnin nŠkškulmasta.  

Én o vapaudesta ehkŠ eniten, kukaan ei niuhota , ettŠ mitŠ mŠ nyt teen. Kunhan hom-
mat sujuvat, niin saa suunnitella oman ajankŠyttšnsŠ, koska kŠy tyšpaikalla ja koska 
ei, ja jos on omia menoja niin ne saa tosi helposti sumplittua. (H5) 

Tyšn pystyy yhdistŠmŠŠn helposti arkielŠmŠŠn. Ei tarvitse olla tilivelvollinen kenel-
lekŠŠn. Paljon paremmin jaksaa tšissŠkin, kun saa vapaasti ottaa taukoja ja kŠydŠ hen-
gittelemŠssŠ. Monesti ongelmienratkaisukin sujuu paremmin sen jŠlkeen. (H1) 

TyšelŠmŠn muutokset edellyttŠvŠt tyšntekijšiltŠ entistŠ parempaa kykyŠ asettaa 
rajoja ja nŠin tunnistaa merkkejŠ myšs mahdollisesta uupumuksesta. (Sutela ym., 
2019.) TŠmŠ korostui myšs keskusteluissa, itse on tunnistettava rajat ja kyettŠvŠ 
myšs sanoittamaan ne ŠŠneen esihenkilšlle. Paljon tukeudutaan tyšyhteisššn, 
mutta konkreettiset toimet nojaavat kuitenkin esihenkilšn vastuulla, jolloin 
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esihenkilšalaissuhteen luottamus, avoimuus  ja ennen kaikkea turvallisuuden 
tunne ovat avainroolissa.  

6.1.3! Tyš yhteisšn  sosiaaliseen toimivuut een liittyvŠt kuormitustekijŠt  

HyvŠ tyšyhteisš ja sen sosiaalinen toimivuus luovat vahvan perustan terveelle 
organisaatiokulttuurille, jolla on merkittŠvŠ myšnteinen vaikutus yksilšn tyšhy-
vinvointiin. Tyšyhteisš n sosiaalisessa toimivuudessa on kyse vuor ovaikutu k-
sesta ja ihmissuhte ista, joten tyšarjessa voi  olla monia eri tekijšitŠ, jotka voivat 
aiheuttaa haitallista psykososiaalista kuormitusta . Tyšyhteisšn sosiaalisen toimi-
vuuden puutteellisuudella viitataan muun muassa huonoon ilmapiiriin, tyšyh-
teisšn ihmissuhdeongelmiin, vuorovaikutuksen haasteis ii n, puutteelliseen tu-
keen ja epŠasialliseen kohteluun (Tyšsuojelu, 2023). 

Haastateltavien vastauksista korostui  tyšyhteisšn positiivinen voima ja 
merkitys tyšssŠ jaksamisen ja tyšhyvinvoinnin osalta.  TyšyhteisšssŠ koettu 
luottamus, arvostus ja toisten tuki nousi keskusteluissa ensiarvoisen tŠrkeŠŠn 
asemaan. Tyšyhteisš nŠhtiin kannattelevassa roolissa henkilškohtaisten haastei-
den kohdatessa, niin tyšelŠmŠn kuin yksityisen elŠmŠn kontekstissa. MikŠli tyš-
yhteisšssŠ oli toimiva vuorovaikutus ja arvostava, kannustava, huoleton ilma-
piiri, niin vaikeammatkin tyštehtŠvŠt ja kiireelliset ajat tuntuivat kevyemmiltŠ. 
Erityisesti haastatteluissa korostui, ettŠ tyšyhteisšn keskuudessa jaettiin asioita , 
joita ei haluttu jakaa kuitenkaan esihenkilšlle . 

Tyšyhteisšn  merkitys koettiin olevan isossa roolissa myšs silloin,  kun joh-
dolta ilmeni epŠrealistisia aikapaineita ja odotuksia. Tyšyhteisšn jŠsenten nŠh-
tiin tukeutuvan vahvasti toisiinsa , sanottamaan johdolle kohtuuttomia odotuksia 
ja toisaalta jakamaan paineiden myštŠ tulevaa stressiŠ ja huonoa oloa.  

Tiimin merkitys on kyllŠ isossa roolissa . Se meidŠn keskeinen luottamuksemme auttaa 
myšs siinŠ, ettŠ sanotaan johdolle, jos jotain asiaa ei pysty tekemŠŠn. YlempŠŠ saattaa 
tulla todella paljon vaatimuksia, niin siinŠ sitten yhdessŠ voidaan sanoa, ettŠ emme 
me nyt kyllŠ tee, jos ei ole realistista. Tyšyhteisšn ja tiimilŠisten vertaistu en merkitys 
on todella tŠrkeŠŠ siinŠ kohde. (H3) 

Tyšyhteisšn merkitys on iso. Puhutaan asioista, pyydetŠŠn ja annetaan apua. Tiede-
tŠŠn aina, ettŠ tukea on taustalla ja ylipŠŠtŠŠn osoitetaan kiinnostusta muuhunkin, kun 
tyšhšn liittyen. (H7)  

Tiimi on isossa roolissa, ollaan tosi hyvŠ porukka. Hauska tehdŠ yhdessŠ tšitŠ. Tyš 
sujuu ja on mutkatonta. (H5)  

Osa haastateltavista nosti kuitenkin  esiin myšs tyšyhteisšn toimimattomuuden 
tuomat haasteet ja niiden  vaikutukset omaan tyšhyvinvoinnin tilaan ja jaksami-
seen. Haastatteluissa korostui  etenkin epŠasiallisen kohtelun ja haastavien ihmis-
suhteiden tuomat haasteet. Haastavat ihmissuhteet, mahdolliset jŠnnitteet koet-
tiin vievŠn valtavasti energiaa ja hankaloittavan tyšskentelyŠ. Ihmisten keskinŠi-
set jŠnnitteet aiheutt ivat tietoista vŠlttelyŠ ja vŠistelyŠ. VŠlteltiin tiettyjen ihmis-
ten kohtaamista, kommunikointia  ja yhteistyštŠ, koska tiedostettiin  sen tuomat 
vaikutukset  omaan hyvinvointiin.   

Onhan siellŠ sellaisia kyteviŠ pesŠkkeitŠ tai jŠnnitteitŠ, ettŠ ei kaikki tule ollenkaan 
toimeen. Ja tŠllaista kun seuraa, niin itse alkaa sitten vŠltellŠ kyseisiŠ ihmisiŠ, ettei 
vaan tulisi konflikteja. EhkŠ myšs sen takia en juurikaan anna itsestŠ yhtŠŠn mitŠŠn. 
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SitŠ on vŠhŠn varuillaan. On parempi pysyŠ asiallisena, hoitaa sovitut hommat, mutta 
ei mitŠŠn ylimŠŠrŠistŠ. (H2) 

Yhteistyšn haasteet koettiin aiheuttavan myšs puhumattomuutta. Koetiin, ettŠ 
on helpompi olla puhumatta, tasoitella niin sanotust i tietŠ, kuin yrittŠŠ puuttua 
tilanteeseen. Jossain mŠŠrin koettiin, ettŠ on helpompi kovettaa itsensŠ, kuin lŠh-
teŠ millŠŠn tavalla mukaan vaikuttamaan. Kaksi haastateltavaa nimesi tŠmŠn 
oman nŠkemyksen mukaan Óammatilliseksi tyšilmapiiriksi Ó. TšissŠ ollaan ja teh-
dŠŠn tšitŠ, mutta  ihmisten vŠlissŠ ei kuitenkaan  ole sen enempŠŠ syvyyttŠ tai 
varsinaisia ihmissuhteita.  TŠmŠ kuvastaa Edmondsin (2019, 18) mŠŠrittelemŠŠ 
apaattista vyšhykettŠ, jolloin turvallisuus ja standardit ovat matalalla. TšitŠ teh-
dŠŠn, mutta ihminen ei ole lŠsnŠ. NŠin suojellaan tietyllŠ tavalla myšs itseŠŠn ja 
vŠltetŠŠn ylimŠŠrŠistŠ rasitusta. TŠmŠ voi usein johtaa myšs epŠasialliseen kŠy-
tškseen, mikŠ haastatteluissa nousi myšs esille, tyšyhteisšissŠ koettiin selŠn ta-
kana puhumista ja kyrŠilyŠ.  

Ék yllŠhŠn sellainen negatiivisuus  luo tietynlaisen verhon  koko tyšyhteisššn.  (H7)  

Tyšilmapiiri on sellainen ammatillinen, tŠssŠ me olemme ja tehdŠŠn tšitŠ. Ei meillŠ ole 
oikein ihmisten vŠlissŠ sen enempŠŠ mitŠŠn syvŠllistŠ. Ollaan osa tiimiŠ, tehdŠŠn tšitŠ 
ja keskitytŠŠn siihen. Ei oo tarvetta ÓtuhlataÓ aikaa mihinkŠŠn muuhun. Ja kyllŠhŠn 
tŠŠ johtaa sitten sellaiseen selŠn takana kyrŠilyyn ja kyseenalaistamiseen. Privaatisti 
voidaan kyseenalaistaa, mutta suoraa ei. (H1) 

YritŠn olla jotenkin tosi suoraviivainen ja selkeŠ tšissŠ, ettei asioissa vaan jŠisi mitŠŠn 
tulkinnan varaa tai syntyisi mitŠŠn epŠselvŠŠ sŠŠtšŠ tai muuta sotkua. Haluan olla 
suoraviivainen, en jaksaisi mitŠŠn sotkuja tyšpaikalla. TyštŠ on ihan tarpeeksi, niin en 
halua, ettŠ mikŠŠn asia tulisi tšistŠ kotiin kuormittamaan, koen ettei se ole sen arvoista. 
(H2) 

Osa haastateltavista toi  selkeŠsti esille ri stirii tatilanteet tyšyhteisšssŠ, jotka ovat 
aiheuttaneet heille merkittŠvŠŠ kuormittuneisuutta. NŠihin tilanteisiin on liitty-
nyt  epŠasiallista kŠytšstŠ. YksittŠisten henkilšiden on nŠhty hallitsevan koko 
tyšyhteisšŠ ja nŠin koko tyšyhteisšn  dynamiikkaa  ja tyšssŠ jaksamista.  

Joillakin on tosi huonot vŠlit ja sitten joudutaan sŠŠtelemŠŠn tyšntekoa , koska tyšnte-
koon tulee liian paljon hŠirištekijšitŠ. On myšs opittu ehkŠ jollain tavalla huomaa-
maan, ettŠ ketkŠ nyt sitten pystyy tyšskentelemŠŠn keskenŠŠn ja helpoin ratkaisuhan 
on sitten siirtŠŠ tyšntekijŠt vaan muualle.  (H5) 

Onhan ne haastavia ja ahdistavia tilanteita, kun yksi kŠyttŠytyy huonosti ja on sellaista 
todella epŠasiallista kŠytšstŠ. Puhutaan asioita mitkŠ ei pidŠ paikkaansa ja ajatellaan 
jotenkin vaan omaa etua. En tiedŠ pystyykš niitŠ  oikeasti edes ikinŠ selvittŠmŠŠn. (H6) 

YksittŠiset henkilšt luo sitŠ huonoa ilmapiiriŠ.  PitŠisi varmaan vaan itse kestŠŠ enem-
mŠn erilaisuutta, mutta se vaan on niin hallitsevaa. Miten sen negatiivisuuden voisikin 
saada pois tai jotenkin edes vŠhentŠŠ? Ja kyllŠhŠn se sitten vaikuttaa omaan toimin-
taan, sitŠ miettii mitŠ sanoo, tekee ja miten toimii. (H7)  

Haastateltavia pyydettiin myšs pohtimaan , voisivatko he kuvitella tyšskentele-
vŠnsŠ pitkŠŠn kyseisessŠ organisaatiossa ja mitkŠ tekijŠt ovat keskeisiŠ nŠiden 
ajatusten taustalla. Keskustelujen myštŠ esille nousi muun muassa palkkataso, 
tyškuorma,  epŠvarmuustekijŠt ja urakehitys.  

KyllŠhŠn ylipŠŠtŠŠn motivaatioon vaikuttaa palkka. Jos palkka on huono ja siihen 
pŠŠlle huono tyšyhteisš , arvostuksen puute, niin olishan siinŠ aika sairas kombo. (H3) 
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Iso plussa on se, ettŠ on hyvŠ tyšyhteisš , mutta toisaalta jos ura ei kehity oikeaan suun-
taan niin motivaatio kyllŠ loppuu. Varmaan tulee jossain kohtaa vastaan, ettŠ oma 
rooli ei ole tarpeeksi haastavaa ja sitten tyšlle leipŠŠntyy. (H3) 

Koen, ettŠ liittyy aikapaljon nŠihin eri kuormitustekijšihin mitŠ tŠllŠ hetkellŠ on. J os 
tyštŠ on sopivassa mŠŠrin, niin  silloin on toki energiaa itsellŠ, joka auttaa jaksamaan 
ja tekee tŠstŠ mitŠ ihanimman tyšn. Sitten taas, jos tyštŠ on ihan liikaa, niin se vaikut-
taa. (H2) 

Tyšntekijšiden  sitoutuminen ja motivaatio organisaatioon rakentuvat monien eri 
tekijšiden varaan . Kuten Cooper ja hŠnen kollegansa (1994) ovat todenneet, terve 
organisaatio on sellainen, joka menestyy taloudellisesti ja jonka tyšvoima voi hy-
vin sekŠ fyysisesti ettŠ psyykkisesti. Suurin osa koki, ettŠ palkka ei ole itseisarvo 
pysyvyyden osalta, vaan siihen vaikutt avat ennen kaikkea palkka suhteessa tyš-
mŠŠrŠŠn, vastuu ja tyšn kuormittavuus tekijŠt. LisŠksi mikŠli johtaminen koettiin 
oikeudenmukaisena, inhimill isenŠ ja lŠsnŠ olevana, niin tyšhšn nŠhtiin sitoudut-
tavan vahvemmin . TŠmŠ korostaa kokonaisvaltaisen tyšhyvinvoinnin ja tyšym-
pŠristšn merkitystŠ organisaation menestykselle ja henkilšstšn sitoutumiselle.   

6.2! Johtamisen merkitys työhyvinvoinnissa     

Johtamisen merkitys organisaatiossa ulottuu paljon syvemmŠlle kuin pelkkŠ Šn 
pŠŠtšksentekoon tai resurssien hallintaan. Mankan (2023, 186) mukaan nykyŠŠn 
esihenkilšn rooli muistuttaa enemmŠnkin tukea tarjoavaa voimavaraa, mikŠ on 
korostunut entisestŠŠn tyšelŠmŠkehityksen myštŠ painottaen psykologisen ja 
emotionaalisen tuen merkitystŠ.  

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omaa esihenkilšŠ johtajana. TŠmŠn 
jŠlkeen heitŠ pyydettiin tarkemmin kertomaan heidŠn keskinŠisestŠ kommuni-
kaatiostansa ja vuorovaikutuksen tilasta.  Kyse oli henkilškohtaisesta kahden ih-
misen vŠlisestŠ suhteesta, joten vastaukset luonnollisesti vaihtelivat keskenŠŠn. 
YhtŠlŠisyyksiŠ kuitenkin oli  havait tavissa. Osa haastateltavista  kuvasi esihenki-
lšŠŠn maanlŠheiseksi ja aidosti vŠlittŠvŠksi henkilšksi, joka johtaa oikeudenmu-
kaisesti, huomioi ihmisten erilaiset elŠmŠntilanteet ja ymmŠrtŠŠ ihmisiŠ koko-
naisvaltaisena yksilšnŠ.  

Sellainen maanlŠheinen ja vŠlittŠvŠ. Ottaa huomioon eri elŠmŠntilanteet ja ymmŠrtŠŠ, 
ettŠ on muukin elŠmŠ kuin tyš. HŠnelle on helppo puhua. Arvostaa ja kunnioittaa ja 
monesti on sellainen olo, ettŠ hŠn on aina samalla puolella mun kanssa, eikŠ asetu 
vastaan. (H6) 

...hyvŠ esihenkilš, huomioi meidŠt kaikki erilaiset ihmiset. Osaa ottaa kaikki huomi-
oon ja kestŠŠ sitŠ, ettŠ joku on erilainen mitŠ esihenkilš itse. Koen, ettŠ hŠn on tasa-
puolinen  ja reilu. (H7)  

...oikeudenmukainen, tasa-arvoinen, toisaalta tosi joustamaton, mutta on sitten jousta-
maton kyllŠ samassa suhteessa kaikkiin. (H2) 

Suurin osa haastateltavista kuvaili omaa esihenkilšŠ kuitenkin asiakeskeiseksi ja 
heikot vuorovaikutustaidot ja tunnetaidot omaavaksi johtajaksi. Suurin osa toi 
esille, ettŠ oma esihenkilš on asiantunteva tyštehtŠviŠ koskevissa asioissa, mutta 
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mikŠli kyseessŠ on henkilškohtaiset asiat, kuten  jaksaminen tai tunne-elŠmŠn 
asiat, niin esihenkilštaidot koettiin heikoksi tai jopa erittŠin heikoksi.  

Rehellisesti sillŠ on todella huonot ihmistaidot. Se on todella fiksu ja ymmŠrtŠŠ tšistŠ, 
mutta ei se ole mikŠŠn ihmisten ihminen. Vuorovaikutus on sillŠ [esihenkilšllŠ] ehkŠ 
se isoin haaste. HŠn on todella tiukka ja suorasanainen esihenkilš , itsepŠinen ja hŠnellŠ 
on tosi vahvat mielipiteet. (H1) 

Hyvin vaitonainen, hyvin rauhallinen, sellainen miten nyt sanoisin, haalea. Ei reagoi 
vahvasti oikein mihinkŠŠn. Ei oikein kritisoi tai anna myšskŠŠn palautetta. Ei voi sa-
noa, ettŠ olisi mitenkŠŠn erityisen kannustava, mutta ei myšskŠŠn kriittinen. Sellainen 
voiko sanoa haalea, ei oikein puhu eikŠ pukahda. (H2) 

No mŠ lŠhden siitŠ, ettŠ uskon lŠhtškohtaisesti siihen, ettŠ kaikki ihmiset haluaa toi-
silleen hyvŠŠ. Eli varmasti hŠnkin [esihenkilš ] yrittŠŠ parhaansa, mutta ei hŠneltŠ 
kyllŠ saa minkŠŠnlaista tukea ja onhan hŠnellŠ kyllŠ tunne- ja vuorovaikutus taidot ai-
van hukassa. Syšksyy aina asiaan eikŠ ihmiseen ja monesti tulee todella ohitettu olo. 
Ei se kohtaa ihmisiŠ ihmisinŠ. (H4) 

HyvŠ vuorovaikutus nŠhtiin perustuvan avoimuuteen, luottamukseen ja tasa-
puolisuuteen esihenkilšn ja alaisen vŠlillŠ. Haastavissa esihenkilšalaissuhteissa 
ilmeni  vŠhŠinen tuk i, epŠluottamusta, tunnetaitojen ja empatian puutetta.  
Vaikka esihenkilšalaissuhdetta olisikin  kuvailtu hyvŠksi,  niin  suurin osa vastaa-
jista toi esille tietynlaisen valppaana olon  ja varautuneisuuden oman esihenkilšn 
kanssa kommunikoidessa. 

Koen, ettŠ mulla on hyvŠ suhde sen kanssa ollut aina, koska oon osannut jotenkin dip-
lomaattisesti keskustella sen kanssa, ja nŠin ehkŠ oon vŠlttŠnyt erimielisyydet  tai pa-
hemmat konfliktit hŠnen kanssansa. EhkŠ sen takia hŠnellŠ on hyvŠ suhtautuminen 
myšs muhun , osaa keskustella rauhallisesti. (H1) 

Koen, ettŠ meillŠ on hirveŠn asialliset vŠlit. Toisaalta hŠn on kertonut mulle toisten 
ihmisten  yksityisasioista , mikŠ on toki horjuttanut tietynlaista luottamusta . YritŠn 
ehkŠ sen takia olla jollain tapaa todella neutraali hŠntŠ kohtaan, koska tulee olo, ettŠ 
jos kerron jotain omia asioista, niin sitten hŠn kertoo ne varmasti eteenpŠin. EhkŠ sen 
takia yritŠn olla tosi lyhyt ja ytime kŠs. (H2) 

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan vuorovaikutusta tarkemmin,  kuten 
miten he keskustelevat esihenkilšn kanssa tyšhyvinvointiin liittyvistŠ tekijšistŠ 
ja pystyvŠtkš he avoimesti nostamaan esille tyšhyvinvointiin liittyviŠ asioita. 
Kaksi haastateltavista koki, ettŠ he pystyvŠt avoimesti keskustelemaan 
esihenkilšn kanssa omaan jaksamiseen ja tyšhyvinvointiin liittyvistŠ asioista. 
Esihenkilšn nŠhtiin olevan aidosti kiinnostunut ja valmis  tukemaan ja auttamaan 
mahdollisten haasteiden kanssa.  

On sellainen olo, ettŠ esihenkilš haluaa tukea ja auttaa onnistumaan. Ja pystyy vaikut-
tamaan tyšhšn ja sen tekemiseen. Jos on taas henkilškohtaisessa elŠmŠssŠ jotain, niin 
hŠn tarjoaa aina joustoa. On ylipŠŠtŠŠn tosi helppo puhua ja tyštŠ voi sitten sŠŠtŠŠ aina 
tilante iden mukaan. (H6) 

HŠnestŠ [esihenkilšstŠ] on kyllŠ aina turva ja tuki takana. Toisaalta on myšs lupa nos-
taa kŠdet pystyyn, jos ei pysty. Esihenkilš  aistii herkŠsti, jos menee liian kovaa, hŠn 
nostaa asian esille ja puuttuu. Luotan siihen, ettŠ hŠn [esihenkilš] yrittŠŠ jatkuvasti 
auttaa ja etsiŠ ratkaisuja esimerkiksi vaikka nyt tyšmŠŠrŠn kanssa. (H7) 

Suurin osa haastateltavista korosti  kuitenkin,  ettŠ esihenkilšn rooli ja valta 
vaikutt aa merkittŠvŠsti siihen, mitŠ asioita he haluavat jakaa esihenkilšn kanssa. 
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Osa toi esille, ettŠ on varta vasten jŠttŠnyt kertomatta rehellisesti asioita todellista 
tyšhyvinvoinnin tilasta . Useimmat mainitsivat, ettŠ esihenkilšn valta tyšsuhteen 
jatkuvuuden suhteen rajoittaa heidŠn tahtotilaansa jakaa tyšhyvinvointiin 
liittyviŠ asioita ja mahdollisia huolia.  Useimmat painottivat, ettŠ he ensisijaisesti 
jakavat tyšhyvinvointiin liittyviŠ asioita tyšyhteisšn muiden jŠsenten kanssa ja 
vasta tarvittaessa, kriittisissŠ asioissa puhuvat  sitten esihenkilšlle . TyšssŠ 
jaksamisesta rehellisesti puhuminen ja liiallisen avoimuuden pelŠttiin 
muutta van esihenkilšn asennetta ja suhtautumista tyšntekijŠŠn. 

No musta on aina tuntunut vŠhŠn kuumottavalta jutella esihenkilšn kanssa. EhkŠ se 
johtuu siitŠ, ettŠ sehŠn tekee kuitenkin sen pŠŠtšksen, ettŠ saanko seuraavaa palkkaa 
vai en. Toisaalta keskustelu on kyllŠ ihan rentoa, vaikka henkilškohtaiset asiat sivuu-
tetaan kyllŠ hyvin nopeasti. MŠ oon sit yleensŠ yrittŠnyt pŠŠstŠ niistŠ tilanteista nope-
asti eroon ja jutella niin vŠhŠn kuin mahdollista. (H3)  

Mieluummin  sitŠ tiimille avautuu  ja tiimiin tukeutuu vaikeimmissakin asioissa. Ei sitŠ 
esihenkilšlle kauheasti avaudu , paitsi ehkŠ, jos tulisi jotain mikŠ on todella oleellista 
esihenkilšn  kuulla, mikŠ vaikutta isi elŠmŠŠn, niin totta kai sitten kertois. EhkŠ sitŠ vŠ-
hŠn ajattelee niin ettŠ esihenkilšn kanssa puhutaan sitten vasta, kun on joku oikeasti 
pahempi asia. (H3) 

Se [esihenkilšlle puhuminen tyšhyvinvoinnista ] on mulle kyllŠ yksi iso stressin aihe. 
Ja se, ettŠ nyt on pitŠnyt puhua omasta jaksamisesta, niin aiheuttaahan se stressiŠ. Ha-
luan olla avoin, mutta se on todella yksi iso stressin aihe, nimenomaan tŠŠ oman esi-
henkilšn reaktio  ja miten sille puhua . EhkŠ se stressi tulee nimenomaan siitŠ, kun ker-
too omasta tilasta ja sillŠ [esihenkilšllŠ]  on aina ensin huoli kŠytŠnnšn asioista, eikŠ 
ihmisestŠ. (H4) 

Oma jaksaminen on aika haastava tuoda esille. Tyškuormasta on jotenkin helppo pu-
hua, ettŠ tyštŠ on liikaa , mutta se ettŠ toisi esille nimenomaan oman jaksamisen, niin 
se on haastavaa. EhkŠ sitŠ ajattelee, ettŠ ei halua nŠyttŠŠ omaa heikkoutta ja valittaako 
sitŠ sitten turhasta. (H5)  

Suurin osa haastateltavista oli yksimielisiŠ siitŠ, ettŠ johtamisella on merkittŠvŠ 
vaikutus tyšhyvinvointiin ja tyšssŠ jaksamiseen. TŠrkeŠksi koettiin ennen kaik-
kea vuorovaikutus ja tunneŠlykkyys, m iten tyšhyvinvointiin  liittyvistŠ asioista 
pystyi si keskustella, koettiinko avoimuu tta, aitoa vŠlittŠmistŠ ja kiinnostusta, ha-
lua tukea ja etsiŠ ratkaisuja.  MikŠli johtaminen oli millŠŠn tavalla epŠinhimillistŠ  
tai kŠskyttŠvŠŠ, niin  tŠmŠn nŠhtiin heijastuvan negatiivisesti niin tyšmotivaati-
oon kuin ylipŠŠtŠŠn tyšn merkityksen kokemukseen.  

On esihenkilšllŠ iso merkitys. TietŠŠ ettŠ taustalla on sellainen tuki, johon voi luottaa. 
Ja jolle on tŠrkeŠŠ mun tyšhyvinvointi. HŠn [esihenkilš ] tarttuu kŠytŠnnšn toimeen ja 
ehkŠ on myšs huomattu, ettŠ niihin asioihin on vaan oikeasti pakko tarttua.  (H6) 

On se yks tŠrkeimmistŠ asioista. On joku, jolle puhua ja avautua. Esihenkilš  on kui-
tenkin se, joka antaa tyškaluj a tyšhyvinvoinnin osalta . Esihenkilš  on ylipŠŠtŠŠn sellai-
nen kokoava voima, nŠyttŠŠ suunnan, joka ei kuitenkaan kŠdestŠ pitŠen johda. HŠn 
huomaa ja huomioi, ja nŠkee pinnan alle.  Esihenkilš  huomaa koska stressi tulee va-
paa-ajalta ja milloin se on tyšstŠ. Keskustekukyky ylipŠŠtŠŠn on avainasemassa. (H7) 

Haluisin, ettŠ se [esihenkilš ] ei vaikuttaisi mitenkŠŠn, mutta kyllŠ se vaan vaikuttaa.  
Kun esihenkilš o li  esimerkiksi pois, niin ol o oli  todella hyvŠ, ei ollut esihenkilšn tuo-
maa stressiŠ. (H4) 

Johtamisen nŠhtiin pŠŠosin tukevan myšs tyšn ja muun elŠmŠn 
yhteensovittamista ja toisaalta rajanvetoa tyšn ja muun elŠmŠn vŠlille. Kodin ja 
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tyšelŠmŠn rajaa kunnioitettiin, eikŠ tyš ajan ulkopuolella koettu painetta olla 
valppaana tai jatkuvasti  yhteydessŠ. Toisaalta muutama vastaajista toi esille, ettei 
varsinaisesti kokenut esihenkilšn osoittavan kiinnostusta tyšn ulkopuolisiin 
asioihin tai tyšn ja muu elŠmŠn yhteensovittamiseen. MikŠli esihenkilš osoitti 
kiinnostusta, tŠmŠ herŠtti pohtimaan, oliko kiinnostus aitoa vai  pakon sanelemaa, 
vain rooli n puolesta hoidettava velvollisuus.   

6.3! Psykologisen turvallisuuden kokemus  

Psykologinen turvallisuus muodostaa perustan avoimelle ja yhteistyškykyiselle 
tyšympŠristšlle. Se on keskeinen tekijŠ tyšhyvinvoinnissa ja ylipŠŠtŠŠn stressin-
hallinnassa. Tutkimusten mukaan tyšpaikat, joissa korostetaan huolenpitoa, tar-
joavat tukea, ja missŠ vallitsee arvostus ja luottamus, edistŠvŠt tyšntekijšiden hy-
vinvointia . (Kaltiainen & Hakanen,  2023, 19.) 

Psykologisen turvallisuuden teemaa kŠsiteltiin vŠlillisesti niin tyšhyvin-
voinnin kuin johtamisen teemassa.  Haastateltavilta koettiin tarpeelliseksi kui-
tenkin kysyŠ, onko psykologinen turvallisuus kŠsitteenŠ heille ennestŠŠn tuttu ja 
oliko  tŠmŠ ollut tyšpaikalla jollakin tavalla esillŠ. Kaikille psykologinen turvalli-
suus oli kŠsitteenŠ tuttu ja juuri  tyšelŠmŠ kontekstissa. Muutama  haastateltavista 
toi esille, ettŠ psykologista turvallisuutta on kŠsitelty enemmŠnkin tyšyhteisšssŠ  
ja psykologisen turvallisuuden edistŠminen nŠkyi  kŠytŠnnšn tasolla.  

Suurin osa haastateltavista totesi kuitenkin, ettŠ turvallisuus on kŠsitteenŠ 
vilissyt keskusteluissa, mutta ei varsinaisesti teemana, johon olisi panostettu eri-
tyisemmin kŠytŠnnšn tasolla. KŠsite nŠhtiin enemmŠnkin ylŠtason ilmišnŠ, 
osana esimerkiksi erityisiŠ teemapŠiviŠ, jolloin tyšhyvinvointia kŠsitelt iin  ai-
heena tarkemmin.  

Ei kyllŠ todellakaan puhuta  [psykologisesta turvallisuudesta kŠsitteenŠ]. En usko, ettŠ 
ne [esihenkilš t] edes tietŠŠ mitŠ tŠmŠ kŠsite tarkoittaa. EnkŠ kyllŠ voi kuvitella, ettŠ 
meillŠ kŠytŠisiin tŠmŠn tasoisia keskusteluja. (H1) 

On meillŠ sellaisia palavereja, missŠ tŠŠ on esille, mutta ei sitŠ todellakaan usein nos-
teta esille. EhkŠ pari kertaa vuodessa joku puhuu  kyseisestŠ teemasta. SitŠ [psykolo-
gista turvallisuutta ] pidetŠŠn silleen asiana esillŠ, mutta mitŠ kŠytŠnnšn tasolla tapah-
tuisi, niin se on kyllŠ kaukana vielŠ meidŠn arjesta. Eli termistšnŠ on esillŠ, mutta ei 
kyllŠ mitenkŠŠn vielŠ kŠytŠnnšn tasolla. (H4) 

No ei kyllŠ [puhuta psykologisesta turvallisuudesta ]. Esihenkilš on ehkŠ ajautunut 
enemmŠnkin esihenkilšksi,  eikŠ niinkŠŠn pyrkinyt sitŠ kohti mitenkŠŠn. Ei ole johta-
miskokemusta ja osaamista ihmisten kanssa, ettŠ on sellaista hyvin asiakeskeisiŠ. Ja 
kyllŠhŠn se sitten nŠkyy, ettŠ henkilšj ohtamista ei osata. (H5) 

Psykologisen turvallisuuden ja turvattomuuden kokemusta tarkasteltiin johtaja-
kokemuksen, johtajan ja tyšntekijšiden vŠlisen kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen kautta. LisŠksi haastateltavia pyydettiin mŠŠrittelemŠŠn asioita, mistŠ 
mahdollinen turvallisuuden tai turvattomuuden tunnetta tyšyhteisšssŠ k um-
puaa. 

Turvallisuuden tunne tyšyhteisšssŠ nŠhtiin kumpuava n monista inhimilli-
sistŠ tekijšistŠ, joista keskeisimmiksi koettiin empatia, aito vŠlittŠminen ja aito 
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vuorovaikutu s, missŠ on halu ei vain itse puhua, mutta  myšs kuunnella  toista 
osapuolta. Turvallisuus nŠhtiin kumpuavan  myšs hyvŠksymisen kokemuksen 
tunteesta, kun vŠlitetŠŠn ihmisestŠ kokonaisvaltaisesti.  

...siitŠ, ettŠ kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja voi luottaa, jos kertoo henkilškohtaisista  
asioista, niin sua tuetaan ja osoitetaan empatiaa, myštŠtuntoa. KyllŠ se turvallisuuden 
tunne kumpuaa myšs siitŠ, ettŠ sua aidosti kuunnellaan ja kohdataan ennakkoluulot-
tomasti. (H1) 

KyllŠ se kumpuaa siitŠ, ettŠ sua kuunnellaan ja annetaan apua, osoitetaan vŠlittŠmistŠ. 
Se, ettŠ vŠlitetŠŠn muustakin kuin vain tšistŠ, osoitetaan kiinnostusta henkilškohtai-
siinkin asioihin.  (H7) 

Turvattomuuden  kokemus nŠhtiin yksimielisesti  heijastuvan tilanteista , joissa 
tyšntekijŠt kokivat,  ettŠ heidŠn ihmisarvonsa ja hyvinvointinsa jŠisi  toisarvoi-
siksi tyšsaavutu sten ja tehokkuuden rinnalla.  TŠmŠn nŠhtiin vŠistŠmŠttŠ vaikut-
tavan tyšyhteisš - ja etenkin johtamiskokemukseen, mikŠ puolestaan heijastui 
tyšhyvinvointiin , miten tyšyhteisšssŠ suhtauduttiin inhimillisiin tekijšihin, tar-
peisiin ja tunteisiin. Turvattomuutta koettiin aiheuttavan myšs  kokemukset joh-
tajan vŠlinpitŠmŠttšmyydestŠ.  

KyllŠhŠn se nakertaa, kun keskitytŠŠn vaan tyšsaavutuksiin ja siihen paljonko tšitŠ 
nyt on ja mitŠ hoidettavana. VŠlillŠ puuttuu jotenkin totaalisesti minkŠŠnlainen inhi-
millisyys. (H1)  

En todellakaan koe, ettŠ voisin sille avoimesti puhua omasta jaksamisesta. Oli tota 
semmoinen pieni sanaharkka ja otin esihenkilšn mukaan keskusteluun, ettŠ saisin tu-
kea. HŠnen kommenttinsa jŠlkeen oli vain  sellainen olo, ettŠ esihenkilš siinŠ hetkessŠ 
tavallaan irtaantui semmoisesta johtajan tai esihenkilšn roolista ihan totaalisesti, eikŠ 
halunnut ottaa mitŠŠn kantaa. (H3)  

Onhan tŠssŠ vŠlillŠ tunne, ettei se [esihenkilš ] edes varmaan tunne mua. (H4) 

Haastatteluista kŠvi ilmi, ettŠ organisaatiokulttuurilla ja vallitsevilla normeilla 
oli merkittŠvŠ vaikutus turvallisuuden kokemukseen ja siten myšs 
tyšhyvinvointiin. Kuten Leroy ja muut (2012) tutkimuksessaan totesivat, 
esimerkil lisellŠ johtamisella on merkittŠvŠ vaikutus turvallisuuden 
muodostumiseen ja luottamuksen rakentumiseen.  

Monet haastateltavista painottivat  esimerkill Š johtamista ja tŠhŠn liittyvŠŠ 
ristiriitaa.  Toisaalta tyšyhteisšissŠ kannustettiin huolehtimaan itsestŠŠn ja esi-
merkiksi ottamaan tarvittavaa lepoa, mutta tyšyhteisšn toiminta ja esihenkilšn 
esimerkki vŠlitti pŠinvastaista viestiŠ, joka vŠistŠmŠttŠ heijastui tyšntekij šiden 
toimintaan . 

YlipŠŠtŠŠn koko tyškulttuurissa vallitsee sellainen ylityškulttuuri. Oletetaan, ettŠ 
kaikki venyy ja joustaa , ja tuntuu, ettŠ keskitytŠŠn ennen kaikkea kaikkiin muihin te-
kijšihin , kuin tyšntekijšihin itsessŠŠn. Ja jos on esimerkiksi sairastellut, niin oletetaan, 
ettŠ kotona pystyy kyllŠ roikkua lŠppŠrillŠ ja vastata edes muutamaan puheluun.  Kyl-
lŠhŠn siinŠ tulee huono omatunto asioista, mistŠ kyllŠ tietŠŠ, ettei pitŠisi tulla.  (H4) 

Koen, ettŠ esihenkilš nŠkee tyšn ja toisaalta sen muun elŠmŠn, kyselee vapaa ajasta ja 
puhuu myšs, ettŠ vapaata pitŠŠ ottaa. Samaan aikaan eihŠn esihenkilš tee niin kuin 
itse opettaa, tekee itse sitten ihan pŠinvastoin mitŠ sanoo. (H7) 

Tyšhyvinvoin tiin liittyvŠt asiat  nŠhtiin enimmŠkseen organisaation rakenteissa 
ja prosesseissa olevina asioina, eikŠ niinkŠŠn asiana, joka olisi arkisessa 
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keskustelussa mukana. Yleisesti ottaen tyšhyvinvoinnin asioista keskusteltiin 
vŠhŠn. Haastatteluista nousi esille muutam ia konkreettisia odotuksia  tyšhyvin-
vointiin  liittyvien asioiden kehittŠmisen suhteen.  

Esille nousi esihenkilšn osoitus siitŠ, ettŠ oma tyšpanos ja tekeminen on 
riittŠvŠŠ. Toisaalta korostui suurten linjausten selkeŠ jalkauttaminen. SelkeŠt 
tyšnjako ja tavoitteet nŠhtiin edesauttavan tiimien toimimista ja vŠhentŠen sisŠi-
siŠ konflikteja. Toisaalta koettiin myšs, ettŠ keskustelu tyšhyvinvointiin  liitty-
vistŠ asioita jŠi usein piiloon liiallisen tyškuorman takia.  TŠhŠn toivottiin muu-
tosta, ylipŠŠtŠŠn asian huomioimista ja asian esille nostamista. Mutta ennen kaik-
kea odotukset ja toiveet kohdistui inhimillisiin tekijšihin, nŠhdyksi ja kuuluksi 
tulemiseen, keskinŠisen suhteen vahvistamiseen, jotta mahdolliset jŠnnitteet saa-
taisiin kitkettyŠ  pois.  

6.4! Johtamistaitojen merkitys 

Haastateltavilta kysyttiin, mitŠ heidŠn mielestŠŠn tarkoittaa  hyvŠ johtaminen. 
Vastauksista korostui erityisesti hyvŠt vuorovaikutustaidot, esimerkillinen joh-
taminen, inhimillinen kohtaaminen ja tunneŠlykkyys. Johtajuutta kuvailtiin en-
nen kaikkea ihmisten ymmŠrtŠmisenŠ ja tyšntekijšiden hyvinvoinnin tŠrkeŠnŠ 
edesauttajana. Kuten Chung ym., (2023) toteavat tunneŠlykkyys on yksi olennai-
nen taito myšs tyšhyvinvoinnin kannalta.  EikŠ johtajien tulisi peittŠŠ aitoutta, 
ihmisyyttŠ ammatillisen roolin alle (Hakanen , 2011, 78). Ihmistaidot ovat ensisi-
jaisen tŠrkeitŠ ja niinkŠŠn substanssiosaamisen ei nŠhty olevan tŠrkeŠŠ esihenki-
lšroolissa. Vaikka johtajalta ei odoteta samanlaista asiantuntemusta kuin tehtŠ-
vien asiantuntijoilta, hŠnen odotetaan kuitenkin kykenevŠn tunnistamaan haas-
teet ja auttamaan tyšntekijšitŠ menestymŠŠn ja voimaan hyvin.  

YlipŠŠtŠŠn avoimuuden merkitys nousi esiin vastauksissa. Avoimuutta toi-
vottiin niin organisaatioiden asioista, onnistumisista ja haasteista kuin esihenki-
lšn henkilškohtaisista asioista ja elŠmŠstŠ yleensŠkin. Esimerkillinen avoimuus 
vahvistaisi koko tyšyhteisšn avoimuutta, joka heijastuisi positiivisesti ihmisten 
vŠliseen toimintaan, vuorovaikuttamiseen ja nŠin hyvinvointiin. LisŠksi esiin 
nousi tarve esihenkilšn rohkeudelle puuttua ongelmiin ja kyvylle nostaa vaikeita 
asioita esiin. HyvŠ johtaja kuuntelee ja tarjoaa ratkaisuehdotuksia sekŠ on lŠsnŠ 
ja kiinnostunut tyšntekijšistŠ. HŠnen pitŠŠ osoittaa empatiaa, tunneŠlykkyyttŠ. 

...kuuntelee ja luo ratkaisuehdotuksia. Et voi olla hyvŠ johtaja, jos ei ole vuorovaiku-
tustaitoja. Johtaminen on ennen kaikkea ihmisten ymmŠrtŠmistŠ ja niiden olon tŠrke-
Šksi tekemistŠ. IhmisellŠ pitŠŠ olla olo, ettŠ hŠnen asiansa on tŠrkeitŠ ja niillŠ on mer-
kitystŠ. EsimerkillŠ johtaminen  on oleellista, ettŠ on lŠsnŠ ja aidosti kiinnostunut ihmi-
sistŠ. PitŠŠ olla empatiakykyŠ ja avoimuutta asioista. (H5) 

PitŠŠ olla kyky tarttua ongelmatilanteisiin ja epŠkohtiin, eikŠ odotella, ettŠ asiat para-
nevat itsestŠŠn. Jotenkin se, ettŠ uskaltaisi nostaa kissan pšydŠlle ja kŠydŠ keskustelut 
suoraa, jŠmŠkŠsti ja rehellisesti. (H1) 

Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin vaikutus tyšntekijšiden kokemaan 
turvallisuuden tunteeseen ja tyšhyvinvointiin oli selvŠ. Turvallinen ja avoin 
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tyšympŠristš sekŠ empaattinen ja ihmislŠheinen johtamisote nŠhtiin 
vahvistavan tyšhyvinvointia merkittŠvŠsti .  
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TŠmŠn pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia johtamisen merkitystŠ psy-
kologisessa turvallisuudessa, keskittyen erityisesti tyšntekijšiden tyšhyvinvoin-
nin nŠkškulmaan. TutkimustehtŠvŠnŠ oli  selvittŠŠ, miten psykologisen turvalli-
suuden kokemus vaikuttaa tyšhyvinvoinnin tilaan, ja mikŠ on johtamisen rooli 
psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa. LisŠksi tutkiel-
malla halut tiin  tuoda nŠkyvŠksi tyšntekijšiden odotukset ja mahdolliset tarpeet 
johtamiseen liittyen, ennen kaikkea oman tyšhyvi nvoinnin edistŠmiseksi.   

TutkimustehtŠvŠŠ tarkennettiin  seuraavilla lisŠkysymyksillŠ:  millainen yh-
teys psykologisella turvallisuudella on tyšntekijšiden kokemaan tyšhyvinvoin-
nin tilaan? Millaisten johtamistapojen ja -piirteiden koetaan edistŠvŠn psykolo-
gista turvallisuutta ja siten edistŠvŠn tyšhyvinvointia?   

TŠssŠ luvussa esitellŠŠn aineiston pohjalta muodostuneita johtopŠŠtšksiŠ. 
Tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen sekŠ aikaisempiin tutkimuksiin. 
Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuus ja esitetŠŠn jatkotutkimus-
ehdotukset. !

7.1! Tutkimuksen johtopäätökset 

Tyšhyvinvoinnin  ja johtamisen kehittŠmisen parissa on tehty tŠrkeŠŠ tyštŠ jo 
vuosikaudet , mutta kuten  tuoreimmat tutkimukset osoittavat, muutokset ovat 
olleet pŠinvastaisia: hyvinvoin ti on heikentynyt  entisestŠŠn. LisŠksi maailmassa 
kytevŠt jatkuvat muuto kset eivŠt tuo helpotusta ihmisten oloon . Ihmisten elŠmŠŠ 
leimaa kuormittuneisuus , joka on johtanut monien ihmisten stressiin ja uupu-
mukseen. (Suutala ym., 2024). 

Johtajien, kuten koko tyšyhteisšn , on jatkuvasti tarkasteltava tekijšitŠ, 
joista pahoinvointi johtuu ja etsittŠvŠ  keinoja ihmisten hyvinvoinnin edistŠ-
miseksi. Tyšhyvinvoinnin edistŠminen vaatii sinnikkyyttŠ ja periksiantamatto-
muutta, joka vahvistaa tŠmŠnkin tutkielman aiheen merkityksellisyyttŠ ja ajan-
kohtaisuutta. Tyšyhteisšn hyvinvoinnista on kannettava vastuu. (Naumanen 
ym., 2023, 18Ð19; Juuti, 2023.) 

7! JOHTOPÄÄTÖKSET JA ARVIOINTI 
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Kuten teoreettisessa viitekehyksessŠ korostetaan, inhimillisyys, haavoittu-
vuus ja ihmiset ensin -ajattelu ovat nousseet johtamistutkimuksissa keskeisiksi 
teemoiksi. Psykologinen turvallisuus on ollut pitkŠŠn tutkimuksen kohteena, ja 
viime vuosina psykologinen turvallisuus on noussut merkittŠvŠksi teemaksi tyš-
elŠmŠkeskusteluissa sekŠ johtamis- ja tyšyhteisšvalmennuksissa.   

NŠyttŠisi siltŠ, ettŠ elementit tyšhyvinvoinnin tukemiseksi ovat siis ole-
massa. Mutta kysymys kuuluu, miksi kŠytŠnnšn toteutus ontuu ? Ovatko nŠmŠ 
tŠrkeŠt oivallukset jŠŠneet kuitenkin pelkiksi ylŠtason ajatuksiksi, jotka eivŠt saa 
konkreettista jalansijaa tyšelŠmŠssŠ? Onko organisaatioiden menestys, tulos ja 
innovointi siten tapahtunut koko ajan ihmisten hyvinvoinnin kustannuksella , jo-
hon ei puheista huolimatta saada muutosta? TŠmŠ osoittaa tarpeen uudelleenar-
vioida tyšelŠmŠn kŠytŠntšjŠ ja asenteita ihmisten hyvinvoinnin ja tehokkuuden 
tasapainottamiseksi tulevaisuudessa. 

Aineiston  pohjalta voidaan havaita ilmeisiŠ kytkšksiŠ psykologisen turval-
lisuuden kokemuksen, tyšhyvinvoinnin ja johtamisen vŠlillŠ, ja huomattavaa 
vaihtelua haastateltavien kokemuksissa. YhtŠŠltŠ tulokset kertoivat tyšhyvin-
voinnin kokemuksen olevan hyvŠ tai kohtal ainen, toisaalta taas tyšhyvinvoinnin 
ja jaksamisen olevan haasteellista. Tulosten perusteella psykologiset kuormitus-
tekijŠt olivat lŠsnŠ hyvin yleisesti. Aineistosta ja tuloksista nousivat esiin erityi-
sesti psykososiaalisista kuormitustekijšistŠ kiire, liiallinen tyšmŠŠrŠ, jatkuva 
kamppailu aikataulujen ja riittŠmŠttšmyyden tunteiden kanssa.   Johtamiseen liit-
tyvŠnŠ havaintona voidaan nostaa esiin etenkin esihenkilšihin ja heidŠn johta-
mistapoihinsa liittyvŠ ilmapiiri, jota tulosten perusteella leimasivat jŠnnittynei-
syys, varautuneisuus ja tarve valppaana oloon. 

Kuten MŠkikangas ym., (2017) ovat korostaneet, tyšhyvinvointi on herkkŠ 
ja henkilškohtainen tila, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ympŠršivŠn elŠmŠn 
ja kokonaishyvinvoinnin kanssa.  Oman jaksamisen rehellinen sanoittaminen ja 
nŠin rajojen vetŠminen niin tyšelŠmŠssŠ kuin tyšn ulkopuolella, vaativat vahvaa 
psykologisen turvallisuuden tilaa. Tilaa, jossa ihminen kokee olonsa levolliseksi 
ja turvalliseksi, missŠ ihminen pystyy olemaan tŠysin oma itsensŠ ja vapaa ilmai-
semaan itseŠŠn ilman pelkoa negatiivisista seurauksista, jotka voisivat kohdistua 
niin minŠkuvaan, asemaan tyšelŠmŠssŠ kuin  uraan (Edmondson, 2019, Edmond-
son, 1999).  

 Vaikka inhimillisen pŠŠoman vŠitetŠŠn olevan keskeisessŠ roolissa organi-
saatioiden tulevaisuuden menestyksen kannalta, tyšelŠmŠssŠ on korostunut te-
hokkuuden tavoittelu , joka on ajanut ihmiset entistŠ enemmŠn stressin ja uupu-
muksen kouriin. (Manka & Manka,  2023, 9Ð10; Naumanen ym., 2023). TŠmŠ 
nousi esille myšs aineiston pohjalta. Tyšhyvinvointi koet iin olevan enemmŠn osa 
organisaation prosesseja ja rakenteita, mutta kŠytŠnnšn tasolla arkielŠmŠn kes-
kusteluissa hyvinvointi ja jaksaminen koettiin jŠŠvŠn vŠhŠiselle huomiolle. 
Enemmistš kuitenkin koki, ettŠ todellinen tyšhyvinvoinnin tila ei kuulu esihen-
kilšlle, vaan nŠistŠ puhutaan tyšyhteisšn muiden jŠsenten kanssa. Vasta ŠŠrim-
mŠisissŠ, vŠlttŠmŠttšmissŠ tilanteissa koettiin tarpeelliseksi kŠŠntyŠ esihenkilšn 
puoleen. Todellista tyšhyvinvoinnin tilaa ei haluttu  kertoa johtajalle useista eri 
syistŠ, pelŠten sen vaikuttavan muun muassa omaan tyšnkuvaan, etenemiseen 
tai ylipŠŠtŠŠn esihenkilšn suhtautumiseen jatkossa.  Enemmistš koki johtamisen 



 
 

59 
 

enemmŠn tyškeskeisenŠ, tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen painottuvana, kuin 
inhimil lisenŠ johtamisena.  

Aineiston tulokset  vahvistavat Mankan (2023, 10) nŠkemystŠ siitŠ, ettŠ Suo-
messa osataan korjata tyšhyvinvoinnin  puutteita, mutta kyky ennaltaehkŠistŠ 
mahdollisia ongelmia uupuu  ja ylipŠŠtŠŠn tyšhyvinvoinnin kokonaishallintaa 
edistŠvŠt ajattelu- ja toiminta tavat ovat vŠhŠisellŠ kŠytšllŠ. Aineiston tulokset 
ovat linjassa myšs Juutin (2023) nŠkemyksen kanssa: perinteiset organisoitumi-
sen ja johtamisen tavat eivŠt sovellu ihmisille, mutta silti nŠmŠ kaikuvat yhŠ tŠ-
mŠn pŠivŠn johtamisessa. 

Vastauksena tŠmŠn tutkielman tutkimustehtŠvŠŠn, miten psykologisen tur-
vallisuuden kokemus vaikuttaa tyšhyvinvoinnin tilaan, ja mikŠ on johtamisen 
rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa: psykologi-
sella turvallisuudella ja tyšhyvinvoinnilla on tŠmŠn tutkielman perusteella mer-
kittŠvŠ yhteys keskenŠŠn. Johtaja voi olla johtamisotteillaan turvallisuuden este 
tai edistŠjŠ, millŠ on merkittŠvŠ yhteys tyšntekijŠn tyšhyvinvoinnin kokemuk-
seen. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettŠ johtaja on organisaatiossa avainase-
massa siinŠ, miten psykologinen turvallisuus tunnistetaan ja ennen kaikkea tuo-
daan osaksi organisaatiokulttuuria, tahtotilaa, tavoitteita ja tyšelŠmŠn peruspi-
laria. MikŠli johtaja ei omalla esimerkillŠ edistŠ psykologisen turvallisuuden tilaa 
ja luo nŠin pohjaa sen vahvistamiseen, on tyšyhteisšn haastava edistŠŠ sitŠ itse-
nŠisesti, irrallisena johtajuudesta. 

Tutkimusaineiston perusteella monet olivat tietoisia psykologisen turvalli-
suuden kŠsitteestŠ tyšelŠmŠssŠ, mutta kokivat sen kŠytŠnnšn edistŠmisen ja 
konkreettisen huomioimisen olevan vielŠ etŠŠllŠ organisaation toiminnasta. TŠ-
hŠn syyksi korostui erityisesti johtamisen asenne. Psykologinen turvallisuus ko-
ettiin enemmŠn ylŠtason kŠsitteenŠ, kuin kŠytŠnnšn tason konkreettisena toi-
mena, jonka parissa tehtŠisiin systemaattisesti ja tietoisesti tšitŠ. 

Tyšhyvinvoinnin edistŠminen ja tukeminen vaativat  psykologista turvalli-
suutta, avointa vuorovaikutusta ja keskustelua  sekŠ johtamista inhimillisin ottein.  
Ilman tŠtŠ vuoropuhelua, tunnekokemusta, aito tyšhyvinvoinnin tukeminen voi 
olla haastavaa. TŠmŠ korostaa tarvetta tunneŠlykkŠŠlle ja empaattiselle johtajuu-
delle. Tyšyhteisšn tunneŠlykkyys tutkitusti vŠhentŠŠ tyšperŠistŠ uupumusta ja 
loppuun palamista (Paakkanen, 2022, 76). 

Vastauksena tutkielman ensimmŠiseen tarkentavaan lisŠkysymyk-
seen, millainen yhteys psykologisella turvallisuudella on tyšntekijšiden koke-
maan tyšhyvinvoinnin tilaa n: Tyšhyvinvoinnista keskustellessa  tyšyhteisšn 
rooli korostui  merkittŠvŠsti, joka osoittaa sen, ettŠ tyšyhteisšn sosiaalisella toi-
mivuudella on ŠŠrimmŠisen tŠrkeŠ rooli tyšhyvinvoinnin ja tyšssŠ jaksamisen 
osalta. Erityisesti tuloksista korostui tyšyhteisšn tuen, aidon kiinnostuksen ja lŠs-
nŠolon merkitys, niin tyšelŠmŠn kuin yksityiselŠmŠn asioissa.  Tyšyhteisšn tila n 
nŠhtiin heijastuvan suoraan tyšssŠ jaksamiseen. TyšyhteisšissŠ, joissa oli toimiva 
vuorovaikutus , huoleton ilma piiri,  niin  myšs vaikeat tehtŠvŠt, kiireelliset  ajat 
tuntuivat  kevyemmiltŠ.  MikŠli  tyšyhteisš issŠ ilmeni haasteita, ristiriitoja tai kon-
flikteja, tŠmŠ heijastui tyšyhteisšssŠ puhumattomuut ena ja vŠlttelynŠ. TŠmŠ 
puolestaan johti tilanteesii n, joissa tyšntekijŠt suorittivat tyšnsŠ, mutta eivŠt 
odottaneet tai vaatineet tyšyhteisšiltŠ sen enempŠŠ.  
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TŠmŠ kuvastaa Edmondsonin (2019, 18Ð19) mŠŠrittelemiŠ apaattisen vyš-
hykkeen ja ahdistuksen tilaa. Tyšpaikalle tullaan ja tyšt tehdŠŠn  antamatta sen 
suurempia muita panostuksia . NŠin ihminen suojelee itseŠŠn ja vŠlttŠŠ ylimŠŠ-
rŠistŠ rasittumista. Apaattisella vyšhykkeellŠ altistutaan herkemmin myšs ep Š-
asialliseen kŠytškseen. Ahdistuksentilassa korostuu  matala turvallisuuden tila ja 
korkeat standardit. Ihmiset elŠvŠt epŠmŠŠrŠisyyden ja monimutkaisuuden kes-
kellŠ, joka on itsessŠŠn jo riskitekijŠ ihmiselle  ja haastaa nŠin entisestŠŠn kykyŠ 
olla avoin.  

Tyšyhteisšn kesken voi vallita vahva kin psykologisen turvallisuuden ko-
kemus, mutta mikŠli tŠmŠ horjuu esihenkilšalaissuhteessa, avoimuutta estŠŠ jŠn-
nit tyneisyys ja valppaanolo, niin psykologisen turvallisuuden kokemus jŠŠ hei-
koksi.  TŠmŠ vaikuttaa vŠistŠmŠttŠkin mahdollisuuteen keskustella rehellisesti 
tyšhyvinvoinnin tilasta, joka vŠŠjŠŠmŠttŠ heikentŠŠ tyšntekijšiden tyšhyvin-
voinnin tilaa, sekŠ vaikeuttaa haitallisten psykososiaalisten kuormitustekijšiden 
tukemista ja ennaltaehkŠisyŠ. Ihmisen on tunnettava olonsa turvalliseksi ilmais-
tessaan itseŠŠn ilman huolta tai jŠnnitystŠ (Tyšterveyslaitos, 2021).  

Vastauksena tutkielman toiseen tarkentavaan lisŠkysymykseen, millaisten 
johtamistapojen ja -piirteiden koetaan edistŠvŠn psykologista turvallisuutta ja si-
ten edistŠvŠn tyšhyvinvointia : EsihenkilšltŠ odotetaan rohkeutta kohdata ja rat-
kaista vaikeita tilanteita , aitoa vŠlittŠmistŠ ja kykyŠ tukea tyšntekijšitŠ haasta-
vina hetkinŠ. TŠllŠ voidaan nŠhdŠ olevan yhteys nšyrŠŠn johtamiseen, jolla aiem-
pien tutkimusten mukaan on vahva yhteys tyšhyvinvoinnin kokemukseen ni-
menomaan psykologisen turvallisuuden kautta. Nšy rŠ johtaja tunnistaa ja arvos-
taa tyšntekijšiden vahvuu ksia, sekŠ ohjaa ja tukee tyšntekijšitŠ  vaikeina aikoina 
tarjoamalla psykologisia ja emotionaal isia resursseja. (Zhang, 2020; Wu ym., 
2022.) 

Aineiston pohjalta johtajuudelta, psykologisen turvallisuuden edistŠjŠnŠ ja 
tyšhyvinvoinnin tukijana, odotetaan ennen kaikkea tunneŠlykkyyttŠ,  vŠlittŠ-
mistŠ, vahvoja vuorovaikutustaitoja ja esimerkillistŠ, inhimillistŠ johtajuusotetta. 
InhimillisyyttŠ nimenomaan kŠytŠnnšn tasolla, ei juhlapuheissa, vaan jokapŠi-
vŠisessŠ arjessa.  

EsimerkillisellŠ johtamisella ja aidolla vŠlittŠmisellŠ johtaja pystyy vaikut-
tamaan koko tyšyhteisšn hyvinvoinnin tilaan. Kuten Leroy ym., (2012) tutki-
muksessaan toivat esille, esimerkillisellŠ johtamisella on merkittŠvŠ vaikutus 
psykologisen turvallisuude n muodostumiseen, joka tŠssŠkin tutkielmassa nousi 
esille.  Johtajat, jotka tuovat aidosti esille turvallisuuteen liittyviŠ asioita ja osoit-
tavat kiinnostusta asiaa kohtaan, madaltavat koko tyšyhteisšn kynnystŠ tuoda 
herkemmin epŠkohtia esille. Esihenkilšn  esimerkillinen toiminta tyšhyvinvoin-
nin edistŠjŠnŠ ja psykologisen turvallisuuden edesauttajana nŠhtiin tŠrkeŠnŠ. Ai-
neiston pohjalta voitiin kuitenkin nŠhdŠ, ettŠ toimiva vuorovaikutus ja avoimuus 
vallitsi enimmŠkseen tyšyhteisšn jŠsenten kesken, mutta esihenkilšalaissuh-
teessa oli havaittavissa puutteita.  

Muuto kset toiminnassa edellyttŠvŠt kuitenkin  psykologisen turvallisuuden 
kokemusta. Toisaalta, jotta esihenkilšn toimintaan tai toimimattomuuteen pys-
tyttŠisiin puuttumaan  edellyttŠŠ se nykytilan haastamista . Clarkin psykologisen 
turvallisuuden neljŠŠn tasoon viitaten  tŠmŠ vaatii  korkeinta psykologisen turval-
lisuuden tilaa, turvallisuutta haastaa olemassa olevaa. TŠllŠ tasolla ihminen 
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laittaa itsensŠ erityisen alttiiksi kritiikille , joka on kŠytŠnnšssŠ ihmiselle  hyvin 
epŠluonnollinen ja turvaton tila (Clark, 2020, 100Ð102). Johtamisen roolia, valtaa 
ja vastuuta psykologisen turvallisuuden edistŠmisessŠ ja nŠin tyšhyvinvoinnin 
tukemisessa ei kŠy siis kiistŠmŠŠn. Johtaminen on tŠrkeŠssŠ asemassa kŠytŠnnšn 
muutosten ja toimien tunnistamisessa ja edistŠmisessŠ.   

Aineiston  pohjalta havaittiin, ettŠ tyšhyvinvoinnin tila korreloi vahvasti eri 
psykososiaalisten kuormitustekijšiden kanssa, erityisesti  korostui  liialli nen tyš-
kuorma  ja kiire  sekŠ johtajien epŠrealistiset odotukset, tavoitteet ja johtajien epŠ-
tietoisuus tyšntekijšiden tyštehtŠvistŠ. Johtamiseen kohdistui kritiikkiŠ juuri 
edellŠ mainittujen tekijšiden osalta. Johtajalla nŠhtiin suurin vaikutusvalta siihen, 
miten esimerkiksi tyškuormaa hallitaan  ja mitŠ kŠytŠnnšn muutoksia voi taisiin  
todella edistŠŠ.  

Esihenkilšn vastuunottaminen on toimivan tyšyhteisšn perusta , kuten tyš-
turvallisuuslakikin sen mŠŠrŠŠ, johtajan on huolehdittava siitŠ, ettŠ tyšntekijŠt 
pystyvŠt tasapianoittamaan eri elŠmŠn osa-alueiden vaatimuks ia, tarkoit taen siis 
tarvittavien resurssien ja tuen tarjoamista, niin stressin hallintaan kuin hyvin-
voinnin yllŠpitŠmiseen. (Tyšturvallisuuslaki 738/2002; Manka & Manka, 2023, 
186.) Ja kuten Toivasen ym., (2016) tutkimuskin sen osoitti, esihenkilšn tuki on 
avainasemassa siinŠ, miten tyšmŠŠrŠ pystytŠŠn hallitsemaan ja toisaalta estŠ-
mŠŠn tyšn ylipursuamista.  

Kiire  ja ylikuumentuminen ovat tŠmŠn pŠivŠn puhutuimmat tyšelŠmŠ-
haasteet. Samaan aikaan tŠmŠn tutkielman pohjalta johtajuudessa korostuu edel-
leen suorituskeskeisyys, tulokset ja tavoitteet, missŠ ihmisyys jŠŠ taka-alalle. 
NŠin ollen, on selvŠŠ, ettŠ tyšelŠmŠn yli kuumentuminen vaikeuttaa inhimillisten 
johtamisotteiden toteuttamista.  

Tyšhyvinvointia on tutkittu jo pitkŠŠn , ja viime vuosikymmenen aikana 
kiinnostus psykologisen turvallisuuden merkitystŠ kohtaan on kasvanut suu-
resti. TyšelŠmŠssŠ kamppaillaan kuitenkin edelleen samojen kysymysten ŠŠ-
rellŠ: miten tukea ihmisiŠ voimaan hyvin ja samalla navigoimaan nykymaailman 
lukuisten vaateiden verkostossa.  TŠmŠn tutki elman perusteella on selvŠŠ, ettŠ 
hyvŠ suoriutuminen, tavoitteiden saavuttaminen ja niiden ylittŠminen kumpuaa 
hyvŠstŠ tyšhyvinvoinnin tilasta , ihmiset ensin -ajattelusta kŠytŠnnšn tasolla. 
Tyšhyvinvointiin vaikuttavat monet tekijŠt, mutta  psykologi nen turvallisuus ja 
sen edistŠminen inhimillisin johtamisottein ovat tŠssŠ keskeisessŠ asemassa.  

7.2! Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Luvussa 5 kŠsittelin tutkimuksen toteutus ta, tutkimusmenetelmien valinta a, nŠi-
hin liittyv iŠ perusteluja sekŠ tutkimuksen luotettavuu tta ja eettisiŠ kysymyks iŠ. 
Tutkimuksen aihe kŠsitteli haastateltavien tyšhyvinvoinnin tilaa ja kokemusta 
psykologisesta turvallisuudesta ja johtajuudesta. Laadullinen  tutkimusmene-
telmŠ oli luonno llinen valinta tutkimusmene telmŠksi, sillŠ se on varta vasten 
suunniteltu tutkimaan ihmisten elŠmŠŠ, kokemuksia ja ajatuksia, eli tarkastele-
maan ilmištŠ juuri  tutkittavien henkilšiden nŠkškulmasta . (Juuti & Puusa, 2020, 
luku 1; Polkinghorne, 2005, 139.)  
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Luotettavuutta kŠsitellŠŠn tyypillisesti valid iteetti ja reli abiliteettien kautta . 
TutkimusmenetelmŠn kŠyttš ja perusteet sekŠ aineistonkeruumenetelmŠ ja ana-
lysointi  on kuvattu selkeŠsti ja yksityiskohtaisesti luvussa 5. Tutkimusprosessi 
eteni tyypilliseen laadullisen tutkimuksen tapaan, tutkimuskysymy sten mŠŠrit-
telyn kautta, kohti  tiedonkeruun ja analysoinnin vuoropuhelua. Aineistonkeruu-
menetelmŠnŠ hyšdynnettiin haastattelua. Haastattelurunko oli huolellisesti laa-
dittu , perustuen teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tieteelliseen tutkimuk-
seen. Puolistrukturoidun teemahaastattelun mu kaisesti, kysymykset olivat en-
nakkoon tiedossa ja esitettiin kaikille haastateltaville melko samassa jŠrjestyk-
sessŠ. TŠmŠ tuki tulosten analysoinnin johdonmukaisuutta.  

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoi te on virheitŠ vŠlttŠen, kuvailla , tul-
kita ja ymmŠrtŠŠ kohteena olevaa ilmištŠ (Juuti & Puusa, 2020, luku 8; Tuomi & 
SarajŠrvi, 2017, luku 6). TŠrkeŠŠ on arvioida, miten tutkijan  rooli on mahdollisesti 
voinut vaikuttaa prosessiin ja tulosten tulkintaan. Onko tutkijan tausta ja koke-
mus otettu huomioon ja toisaalta onko tutkija ollut tietoinen omista ennakkokŠ-
sityksistŠŠn ja pyrkinyt minimoimaan niiden vaikutukset. Kuten Polkinghorne 
(2005) ja Ruusuvuori ym., (2010) toteavat, vaikka sitŠ kuinka pyrkisi kirjaamaan 
kaiken ylšs , huomioimaan kaiken tiedon, niin vŠistŠmŠttŠ tietoa myšs katoaa.  

Psykologinen turvallisuus, tyšhyvinvointi ja johtaminen ovat teemoina 
yleisiŠ, kaikkia koskettavia asioita. NŠin ollen lŠhtškohtaisesti, jokaisella voi daan 
todeta olevan tutkittavasta ilmišstŠ jonkinlainen kokemus, mielipide tai ennak-
kokŠsitys. Tiedostin tutkijana kokemattomuuteni ja pohdin etukŠteen esille 
nousseita kysymyksiŠ ja mahdollisia huolia, kuten miten varmistan, ettŠ kaikki 
oleellinen tieto tulee huomioiduksi . Haastattelutilanteita, aineiston analysointia 
ja tulkintaa tukivat kuitenkin huolella suunniteltu haastattelurunko ja tiedon tal-
tioint i ja kŠsittelytapa. Laadullisessa tutkimuksessa otos on yleensŠ melko p ieni. 
TŠhŠn tutkimukseen osallistui seitsemŠn henkilšŠ, joka itsessŠŠn tŠyttŠŠ laadul-
lisen tutkimuksen kriteerit. Kuten Tuomi ja SarajŠrvi (2017) sen toteaa, ratkaise-
vaa on tulkintojen kestŠvyys ja syvyys .  

Laadullista aineistoa kertyy tyypillisesti runsaasti, joten analysoinnissa 
hyšdynsin  aineiston litterointia,  teemoittelua ja vŠrikoodausta. Teemoittelu tuki 
haastattelujen vertailua. LisŠksi menetelmŠnŠ tŠmŠ antoi mahdollisuuden esittŠŠ 
lisŠkysymyksiŠ. Tunnistin kuitenkin, ettŠ aineiston taltiointi herŠtti joidenkin 
haastateltavien kohdalla hieman jŠnnitystŠ, johtuen aiheen arkaluontoisuudesta. 
Ensiarvoisen tŠrkeŠŠ oli luoda haastattelutilanteisiin luottamuksellinen ja turval-
linen ympŠristš, viestiŠ tutkimuksen tavoitteesta, toteutustavasta ja menetel-
mistŠ selkeŠsti ja avoimesti. Aineisto on kŠsitelty huolellisesti ja tuhottu lopulli-
sesti tulosten analysoinnin  jŠlkeen. Pohdin kuitenkin, ettŠ tutkielman aihe on voi-
nut vaikuttaa joidenkin haastateltavien kohdalla avoimuuteen ja nŠin joitain 
merkittŠviŠ asioita on voinut jŠŠdŠ tietoisesti mainitsematta.  

Tutkimustulosten  analysointia tuki vahva teoreettinen viitekehys, joka poh-
jautui monipuolisiin tutkimusartikkeleihin ja kirjallisuut een. Tutkimuksessa on-
nistuttiin saamaan monipuolinen  ja rikas aineisto, jonka analysoinnissa hyšdyn-
nettiin monipuolisesti haastateltavain erilaisia  nŠkškulmia ja kokemuksia.   

Pro gradu -tutkielma  on laadittu huolellisesti ja yksityiskohtaisesti  tuoden 
selkeŠsti esille tutkielman tavoitteet, menetelmŠt, toteutustavat ja tulokset. Li-
sŠksi tutkimuksen anonymiteetti ja tŠmŠn huolellinen varmistaminen on tarkasti 
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kuvattu  ja varmistettu lŠpi tutkielman toteutuksen.  Tavoite oli rakentaa luotta-
muksellinen haastattelukokemus, missŠ vallitsi rauha ja kiireettšmyys. Tutkijan 
avoimuudella, huolellisuudella ja selkeŠllŠ ja informatiivisella viestinnŠllŠ var-
mistettiin,  ettŠ tŠmŠ myšs toteutui.  

7.3! Tutkimuksen jatkotutkimusehdotukset 

TŠmŠn pro gradu -tutkielman aihe : Johtaminen - psykologisen turvallisuuden 
este vai edistŠjŠ? Tyšntekijšiden  tyšhyvinvoinnin nŠkškulma , oli  aiheena erit-
tŠin ajankohtainen. Kiinnostus psykologise n turvallisuuden merkitystŠ kohtaan 
on kasvanut suuresti viimeisen vuosien aikana ja myšs tŠmŠn tutkielman myštŠ 
keskusteluun nousi eri nŠkškulmia , joita olisi mielenkiintoista ja tŠrkeŠŠ tutkia 
jatkossa lisŠŠ.    

TŠmŠn tutkielman aineiston pohjalta keskusteluun nousi  tulevaisuuden nŠ-
kymŠt ja tyšelŠmŠn muutokset, kuten tyšyhteisšjen monimuotoisuuden lisŠŠn-
tyminen.  VŠestšrakenteiden muutokset asettavat yhteiskun nalle lisŠŠ haasteita, 
kun  vŠestš ikŠŠntyy ja tyšikŠisten mŠŠrŠ vŠhenee. TŠmŠ merkitsee sitŠ, ettŠ 
Suomi tulee tarvitsemaan entistŠ enemmŠn tyš- ja koulutusperusteista maahan-
muuttoa. (Tilastokeskus, 2023.) TyšelŠmŠ tulee monimuotoistum aan ja samalla 
monikulttuurisuus tulee lisŠŠntymŠŠn. Olisi tŠrkeŠ tutkia moni muotoisuuden ja 
inklusiivisuuden merkitystŠ, miten edistŠŠ psykologista turvallisuutta yli kult-
tuurirajojen. NŠin saataisiin lisŠŠ ymmŠrrystŠ, miten erilaiset taustat ja kokemuk-
set vaikuttavat tyšympŠristšn psykologiseen turvallisuu teen ja tyšhyvinvointiin 
sekŠ miten johtamiskŠytŠntšjŠ voidaan kehittŠŠ vastaamaan monimuotoisuuden 
tuomia mahdollisuuksia ja  haasteita.  

TyšelŠmŠ muuttuu kiivasta vauhtia myšs teknologiakehityksen myštŠ. 
Olisi tŠrkeŠŠ tarkastella psykologisen turvallisuuden ja tyšhyvinvoinnin nŠkš-
kulmaa enemmŠn myšs teknologiakehityksen nŠkšk ulmasta, mikŠ on teknolo-
gian vaikutus psykologisen turvallisuuden  rakentumisessa ja tyšhyvinvoin nin 
kokemuksessa. Tutkimuksella voitaisiin selvittŠŠ, mikŠ on teknologian rooli hy-
vinvoinnissa ja miten tŠtŠ voitaisiin hyšdyntŠŠ entistŠ paremmin tyšolojen pa-
rantamiseen ja tyšntekijšiden tukemiseen.  

LisŠksi olisi tŠrkeŠ pysŠhtyŠ ja tarkastella eri nŠkškulmista, miksi  tyšhy-
vinvoinnin heikentymistŠ ei olla saatu pysŠytettyŠ. TŠtŠ olisi hyvŠ tarkastella esi-
merkiksi eri ikŠryhmien ja elŠmŠnkokemusten nŠkškulmasta. NŠin voisimme 
saada syvempŠŠ ymmŠrrystŠ siitŠ, miten eri elŠmŠnvaiheet, kokemukset, ikŠryh-
mŠt vaikuttavat  mahdollisesti kykyyn edistŠŠ tyšyhteisšn psykologisen turvalli-
suuden kokemusta ja miten nŠmŠ vaikuttavat johtamiskokemukseen ja tyšhy-
vinvoinnin tukemiseen.   
 
!  
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LIITTEET 

LIITE 1  Haastattelupyyntš pro -gradu -tutkielmaa varten  
 

Hei , 
 

Olen Rebekka Mikkolainen -Maklakov , Kauppatieteiden maisteriopiskelija Jy-
vŠskylŠn yliopistosta. Opintojeni pŠŠaineena on johtaminen ja tyšstŠn parhail-
laan pro-gradu tutkielmaa aiheena: johtaminen - psykologisen turvallisuuden 
este vai edistŠjŠ? Tyšntekijšiden tyšhyvinvoinnin nŠkškulma . Tutkimuksen tar-
koituksena on selvittŠŠ, miten psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa 
tyšhyvinvoinnin tilaan, ja mikŠ on johtamisen rooli psykologisen turvallisuuden 
rakentumisessa organisaatiossa. TyštŠni ohjaa yliopistonopettaja Pasi Sajasalo.   

 

Toivoisin nŠkemyksiŠsi muun muassa:  
"! Miten koet tŠllŠ hetkellŠ oman tyšnhyvinvointisi?   
"! Millainen on tyšyhteisšsi ja siellŠ vallitseva ilmapiiri?   
"! Miten kuvailisit esihenkilšsi johtamisotteita?  
"! Miten nŠet johtamisen vaikuttavan omaan tyšhyvinvointiisi?   

 
Etsin tutkimukseeni noin kahdeksaa asiantuntijatyštŠ tekevŠŠ henkilšŠ, jotka ei-
vŠt itse tyšskentele esihenkilš tai johtotehtŠvissŠ. Olisin tiedustellut, olisitko SinŠ 
voinut osallistua tutkimukseeni.  

 

Tutkimuksen aineistokeruu toteutetaan haastatteluna, lŠhi - tai etŠtoteutuksena, 
toiveesi mukaan, Teams-sovellusta hyšdyntŠen. Haastattelun arvioitu kesto on 
noin 1 tunti ja haastattelut tullaan nauhoittamaan. Nauhoitukset kŠsitellŠŠn luot-
tamuksellisesti ja ne tullaan poistamaan aineiston analysoinnin jŠlkeen.   

 
Haastateltavien henkilšllisyyttŠ tai yrityksen nimeŠ ei nauhoiteta tai julkaista pro  
gradu -tutkielmassani. Tietojasi ei voida tunnistaa tutkimukseen liittyvistŠ tutki-
mustuloksista, selvityksistŠ tai julkaisuista. Suoria sitaatteja voidaan kŠyttŠŠ, 
mutta niin, ettŠ niistŠ ei voida tunnistaa haastateltavaa. Sinulla on mahdollisuus 
keskeyttŠŠ tutkimukseen osallistumisesi missŠ tahansa tutkimuksen vaiheessa. 
Tutkimus tiedot ovat luottamuksellisia ja niiden kŠsittelyssŠ noudatetaan eri-
tyistŠ huolellisuutta.   

 
Haastattelun ajankohta voidaan sopia Sinun aikataulusi mukaisesti. Toiveenani 
olisi, ettŠ haastattelu voitaisiin suorittaa tammikuun aikana.    

 

Olisi hienoa, mikŠli pŠŠsisin haastattelemaan Sinua ja kuulemaan kokemuksiasi 
asian tiimoilta.    

 

YstŠvŠllisin terveisin,  
Rebekka Mikkolainen -Maklakov   
 



 
 

71 
 

  
 

LIITE 2  Haastattelurunko  
 

Teemahaastattelurunko  
 
Haastattelun avaaminen   

 

Esittelin itseni  ja kertasin tutkimuksen tavoitteen . KŠvin haastateltavan kanssa 
lŠpi tietosuojaasiat ja tŠhŠn liittyvŠt mahdolliset kysymykset.  TŠmŠn jŠlkeen kes-
kustelimme taustatietoina esimerkiksi, kuinka kauan haastateltava on tyšsken-
nellyt  kyseisessŠ organisaatiossa ja nykyisen esihenkilšn tiimissŠ. 

 
Kysymykset:  

 
1.! Miten kuvailisit tŠmŠnhetkistŠ tyšhyvinvointiasi?   
2.! MitkŠ asiat vaikuttavat positiivisesti tyšhyvinvointiisi?    
3.! MitkŠ asiat vaikuttavat negatiivisesti tyšhyvinvointiisi?    
4.! Miten kuvailisit esihenkilšsi johtamis otteita?   
5.! Miten kuvailisit esihenkilšsi ja sinun vŠlistŠsi kommunikaatiota ja vuoro-

vaikutusta? 
6.! Miten koet esihenkilšn  tukevan tyšhyvinvointiasi ja jaksamista?     

! ! koetko voivasi keskustella avoimesti esihenkilšsi kanssa tyšssŠ jaksa-
misesta tai siihen liittyvistŠ tekijšistŠ?  

! ! oletko jossain tilanteessa jŠttŠnyt kertomatta esihenkilšllesi rehellisesti 
omasta jaksamisesta, vaikka olisit halunnut? Miksi?  

7.! MinkŠlainen merkitys johtamisella on mielestŠsi tyšhyvinvointiisi?   
8.! Miten kuvailisit tyšyhteisšn ilmapiiriŠ ja ihmissuhteita tyšpaikallasi?    
9.! Millaisista asioista sinulle tulee turvallisuuden  / turvattomuuden  tun-

netta tyšyhteisšssŠsi?  
10.!Millaista roolia nŠet psykologisen turvallisuuden kokemuksella olevan 

tyšhyvinvointiisi ja jaksamiseesi tyšssŠ? Kertoisitko konkreettisia esi-
merkkejŠ tilanteista, joissa olet kokenut turvattomuutta tai pŠinvastoin.  

11.!Millainen on mielestŠsi hyvŠ johtaja?  
12.!NŠetkš tyšskentelevŠsi pitkŠŠnkin nykyisessŠ organisaatiossasi?  

"! mitkŠ tekijŠt ovat keskeisiŠ siinŠ, ettŠ haluat/et halua tyšskennellŠ ky-
seisessŠ yrityksessŠ tulevaisuudessa?  

 
 

!


