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1 JOHDANTO

Maailma ympaérillimme muuttuu yhda monimutkaisemmaksi ja vaativammaksi.
Ihmisten, eli inhimillisen pddoman, véitetdan olevan tulevaisuudessa organisaa-
tioiden tarkein voimavara, mutta tdtd haastavat nykymaailman jatkuvat muutok-
set ja ihmisten liiallinen kuormittuminen. (Manka, 2023, 9.) Yhd enemmén koros-
tetaan inhimillisyyttd, joka keskittyy ihmisen kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin,
eldmén tasapainoon, ldsndoloon ja rauhoittumiseen. Tamd herdttdd kuitenkin
pohtimaan, onko nykyisten odotusten ja tavoitteiden saavuttaminen kuitenkaan
todellisuudessa edes mahdollista.

Organisaatioiden on pysyttdva muutoksen ja epavarmuuden keskelld inno-
vatiivisina, saavuttaen asetetut tavoitteet. Samalla kuitenkin tyteldamén tehok-
kuuden painotus, kiire ja suorituskeskeisyys on johtanut monien tyontekijoiden
stressiin, uupumukseen ja masennukseen. Lisdksi nykypdivan tyontekijat odot-
tavat tyoltadan monipuolisempaa merkitystd. Tyossa tulisi ndhda niin tyon yhteis-
kunnallinen ulottuvuus kuin vastuu tyoyhteison hyvinvoinnista. (Naumanen,
Viitala & Kultalahti ym., 2023, 17-18.)

Vaikka tyohyvinvoinnin parissa tehddéan jatkuvasti toitd, viimeaikaiset tut-
kimukset osoittavat ihmisten hyvinvoinnin heikentymista tydpaikoilla. Tyohy-
vinvointi on laskenut, tyon voimavarat ovat heikentyneet, sairauspoissaolot li-
sddntyneet ja tyotyytyvdisyys vdahentynyt. Lisdksi tyossa tylsistyminen on lisddan-
tynyt. Etenkin nuorten aikuisten hyvinvointi on edelleen heikentynyt ja ylipda-
tdan tyouupumuksen riski on kasvanut kaiken ikdisten kohdalla. (Suutala, Kalti-
ainen & Hakanen, 2024.)

Fyysisen turvallisuuden ja ammattitautien ehkéisyd varten on olemassa tar-
kat sdannot ja toimintamallit, mutta aivojen hyvinvoinnista huolehtiminen on
jadnyt vdhdiselle huomiolle. Erityisesti stressi kuormittaa aivojamme, aiheuttaen
unohtelua, hajamielisyyttd, ahdistusta ja itsesyytoksid. Muistisairaudet lisddnty-
vétja huoli aivojen hyvinvoinnista on ymmarrettdvad. Suurin aivoja kuormittava
tekijd on stressi, joka nykyisessa kiireen kulttuurissa ei ole poikkeus vaan enem-
mankin normaali tila. (Kallionpad, 2024.)

Kaiken tdmé&n kompleksisuuden keskelld psykologisen turvallisuuden mer-
kitys on kasvanut tyoeldméssa merkittavasti (Tyoterveyslaitos, 2021). Psykologi-
sesti turvallisessa tyoyhteisossa jokainen voi ilmaista ajatuksiaan, kysymyksidan



ja huoliaan ilman pelkoa nolaamisesta tai vahéttelystd (Naumanen ym., 2023,
299). Viime vuosikymmenen aikana kiinnostus psykologisen turvallisuuden
merkitystd kohtaan on kasvanut suuresti. Tyontekijoiden on kyettdva luovuu-
teen ja jatkuvasti innovoimaan uutta, mutta samaan aikaan tyoyhteisossa pelon
ja hiljaisuuden vallitessa tamd on ymmarretty olevan mahdotonta. Maailmaa
ovat lisdksi heritelleet liikkeet, kuten #metoo ja #blacklifematters, jotka ovat roh-
kaisseet ihmisid puhumaan vaietuista asioista ja paljastamaan epdasiasiallista toi-
mintaa ja toimijoita. (Svibovich, 2020.)

Psykologinen turvallisuus on ennen kaikkea pohja tyohyvinvoinnille ja
tyossd jaksamiselle. Kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi ilmaistessa itseddan
ilman pelkoa nolaamisesta tai syrjinnadstd, tdma heijastuu suoraan tyshyvinvoin-
tiin ja stressitasot vdahenevit. Psykologinen turvallisuus nostaa koko yhteison
stressinsietokykyd. Tyopaikoissa, joissa henkilostd pidetdaan huolta, tukea on saa-
tavilla ja yhteisossd vallitsee arvostus ja luottamus, myos tyontekijdt voivat pa-
remmin. (Valtonen, 2022; Kaltiainen & Hakanen, 2023, 19; Rinne, 2021, 80.) Esi-
henkil6t ovat keskeisessd roolissa tyohyvinvoinnin ja psykologisen turvallisuu-
den edistamisessa.

Tyoéturvallisuuslaki itsessddn velvoittaa jo huolehtimaan, ettd tyontekijoi-
den niin fyysinen kuin psyykkinenkin kuormitus pysyy kohtuullisena. (Manka
& Manka, 2023, 10). Mutta julkiset keskustelut ja henkilokohtaiset kohtaamiset
ovat saaneet minut miettiméan, kuinka paljon tydeldmassa piileekddn pahaa oloa,
ylikuumenemista, joka ilmenee pahoinvointina ja haluna tulla ymmarretyksi,
mutta jota jokin estdd ilmaisemasta itseddn. Keskusteluista, joita olen kdynyt, va-
littyy pelon ja jannityksen ilmapiiri. Usein my6s hdped nousee esiin omaan hy-
vinvointiin liittyen. Ihmiset kysyvit itseltdan "olenko vain liian herkkd, heikko ja
tunteellinen? Ehkd en vain ole tarpeeksi vahva tytelamaéén, pitdisiko tastd uskal-
taa puhua esihenkilolle?".

Kaikki tdimd on kannustanut minua tutkimaan ja syventymaééan pro gradu -
tutkielmassani mahdollisiin taustalla kyteviin ty6hyvinvoinnin ja psykologisen
turvallisuuden haasteisiin. Vaikka psykologinen turvallisuus tydeldmdssd on
viime aikoina noussut julkisen keskustelun ja akateemisen tutkimuksen aiheeksi,
lisdtietoa erityisesti haasteista, joita psykologisen turvallisuuden luomiseen or-
ganisaatioissa liittyy, tarvitaan edelleen (Day ym., 2014, 325). Ndiden haasteiden
esiintuominen ja ndkyvéksi tekeminen on tarkedd, jotta voimme edistéda tyoeld-
maén ja johtamisen kehittymistd kohti terveellisempdd ja inhimillisempéda toimin-
takulttuuria.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdaman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia johtamisen merkitystd psy-
kologisessa turvallisuudessa, keskittyen erityisesti tyontekijoiden tyohyvinvoin-
nin ndkokulmaan. Lisdksi tutkielmalla halutaan tuoda ndkyvéaksi tyontekijoiden
odotukset ja mahdolliset tarpeet johtamiseen liittyen, ennen kaikkea oman tyo-
hyvinvoinnin edistamiseksi.



Tutkimustehtidviani on selvittda:

e Miten psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa tyohyvinvoinnin
tilaan, ja mikd on johtamisen rooli psykologisen turvallisuuden rakentu-
misessa organisaatiossa.

Tutkimustehtdvad on tarkennettu seuraavilla lisdkysymyksilla:

e Millainen yhteys psykologisella turvallisuudella on tyontekijoiden
kokemaan tychyvinvoinnin tilaan?

e Millaisten johtamistapojen ja -piirteiden koetaan edistdvan psykologista
turvallisuutta ja siten edistdvdn tyohyvinvointia?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Pro gradu -tutkielman rakenne muodostuu seitsemésta padluvusta. Johdannossa
esitellddn tyon aihe, perustellaan aiheen valinta tuoreiden tutkimusten valossa ja
valotetaan johtamisen, tydhyvinvoinnin ja psykologisen turvallisuuden
merkitystd nykyeldmédn kontekstissa. Lisdksi johdannossa késitelldadn
nykytydelamén erityispiirteitd ja perustellaan psykologisen turvallisuuden
keskeistd roolia tyoeldmassd. Johdanto esittelee myos tutkimuksen tavoitteen ja
tutkimuskysymykset.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on jaettu kolmeen padlukuun: tychy-
vinvointi, psykologinen turvallisuus ja johtaminen, edeten néin yldtason késit-
teistd kohti yksityiskohtaisempaa tarkastelua. Tychyvinvointia voidaan pitdd
tutkimuksen ylédtason késitteend, koska se on yksi yleisimmin tutkituista ja ko-
konaisvaltaisimmista tyoeldman ilmioistd. Tychyvinvointia tarkastellaan tyohy-
vinvoinnin ja tydeldman muutosten ndkokulmasta rajaten tarkemmin psykososi-
aalisiin kuormitustekijoihin. Psykologista turvallisuutta tarkastellaan ensin ylei-
simmin késitteend, jonka jdlkeen kdyd&an lapi tutkimushistoriaa ja psykologisen
turvallisuuden muodostumista. Johtamisen osiossa syvennytddn siihen, miten
johtaminen vaikuttaa tyohyvinvointiin ja mika vaikutus psykologisella turvalli-
suudella tdssd on. Lisdksi tarkastellaan johtamistutkimuksen kehitystd ja selvite-
tdan nykypdivan johtamiseen liittyvid keskeisid piirteitd, vallitsevia odotuksia ja
vaatimuksia.

Viidennesséd luvussa kuvataan tutkimuksen toteutusta yksityiskohtaisesti,
sisdltden tutkimus-, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmien kuvauksen seka
katsauksen tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen. Kuudennessa luvussa
analysoidaan tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa
esitellddn tutkielman empiirisen tutkimuksen tulokset, jaoteltuna neljadn paitee-
maan: tyohyvinvoinnin tila, johtamisen merkitys tyohyvinvoinnissa, psykologi-
sen turvallisuuden kokemus ja johtamistaitojen merkitys.
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Seitsemédnnessd luvussa esitetddn tutkimuksen johtopddtokset, arvioidaan
tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid seikkoja ja pohditaan mahdollisia jatkotut-
kimusehdotuksia.



2 TYOHYVINVOINTI

Ty6hyvinvointi on monitieteinen alue, jota on tutkittu paljon jo runsaan sadan
vuoden ajan. Tutkimus on lahtenyt liikkeelle alkujaan lddketieteellisestd, fysiolo-
gisesta stressitutkimuksesta 1920-luvulla, jolloin tutkimuksen kohteena oli yksilo,
tyontekijan turvallisuuden edistiminen ja sairauksien vihentaminen. Painopiste
oli fyysisissd olosuhteissa, kuten tytturvallisuudessa ja ergonomiassa. Kuitenkin
mydhemmin ymmarrettiin, ettd pelkka fyysinen hyvinvointi ei riitd, vaan huo-
mattiin, ettd psykologiset tekijdt, kuten tyon kuormittavuus ja tyostressi, vaikut-
tavat myo6s merkittdvasti tychyvinvointiin. (Manka & Manka, 2023, 91.)

Tutkimus laajentui tutkimaan psykologisten reaktioiden ja tyon kuormituk-
sesta aiheutuvia vaikutuksia, ja huomio laajeni nédin yksilon sijasta tyoympaéris-
ton ja tydolosuhteiden aiheuttamiin stressitekijoihin ja koko tydyhteison toimi-
vuuteen. Tutkimuksessa havaittiin myos sosiaalisen tuen tiarkeys tyohyvinvoin-
nille. Tydyhteison, esihenkiltiden ja kollegoiden tuki osoittautuivat tiarkeiksi te-
kijoiksi tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta, ja tdma johti sosiaalisen tuen in-
tegroimiseen tyohyvinvoinnin késitteeseen. (Manka & Manka, 2023, 91-92;
Manka, Heikkild-Tammi & Vauhkonen, 2012, 12.)

Tutkimusten myo6td kehitettiin tyon vaatimusten ja hallinnan malli, joka
keskittyi ensin tasapainon saavuttamiseen, myohemmin kehittyen aktiivisem-
paan suuntaan: tyon vaatimusten nadhtiin synnyttdvan joko positiivista tai nega-
tiivista painetta, mikd antaa joko oppimisen mahdollisuuksia ja vireyttd tai pas-
sivoi ja pahimmillaan sairastuttaa. Tutkimuksessa alettiin kiinnittdd enemmaéan
huomiota yksil6llisiin eroihin ja yksilotekijoiden merkitykseen tychyvinvoin-
nissa. Ymmarrettiin, ettd jokaisella tyontekijdllda on omat voimavaransa, kykynsa
ja tarpeensa, jotka vaikuttavat sithen, miten he kokevat tyohyvinvoinnin. Tutki-
muksissa syvennyttiin ympariston ja yksilollisten tekijoiden vuorovaikutukseen,
kuinka yksilon ominaisuudet ja osaaminen sopivat tydympariston vaatimuksiin,
uhkiin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin. (Manka & Manka, 2023, 91-92; Manka
ym., 2012, 12.)

Nykyéddn tyohyvinvoinnin tutkimuksessa tarkastellaan monipuolisesti eri
tekijoitd, kuten tyoolosuhteita, tyoyhteison ilmapiirid, tyon hallintaa, tyon ja yk-
sityiseldmédn tasapainoa sekd henkilokohtaisia voimavaroja ja stressinhallintaa,
unohtamatta tydhyvinvoinnin vaikutuksia organisaation tuottavuuteen ja



tulokseen. Ty6hyvinvointi on kdsitteend laaja ja monitahoinen, jota on méaéritelty
hyvin monella tavalla. Suomen sosiaali- ja terveysministerion mukaan tyohyvin-
vointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys, terveys, turval-
lisuus ja hyvinvointi. Tyohyvinvointi on yksilollinen kokemus, joka liittyy esi-
merkiksi hyvin toimiviin henkilosuhteisiin tyopaikalla ja tyontekijoiden omaan
ammatilliseen osaamiseen. Tychyvinvointi ndhd&dan heijastuvan tydssa suoriu-
tumiseen, motivaatioon ja on ndin suoraan yhteydessd tyon tuottavuuteen ja
tyonantajaorganisaation kilpailukykyyn ja maineeseen. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio, 2023.)

Maailman terveysjdrjeston (WHO) mukaan tyohyvinvointi on tila, jossa
tyontekija kokee tyydytystd ja hyvinvointia tychonsd liittyen. Se kattaa niin fyy-
sisen, psyykkisen kuin sosiaalisen hyvinvoinnin ndkokohdat, eikd ndin rajoitu
ainoastaan sairauksien tai poissaolojen hoitamiseen. (Work Health Organization,
2010.) Tyohyvinvointi rakentuu sekd henkil6on itseensd liittyvistd tekijoista (fyy-
sisistd, psyykkisistd, sosiaalisista) ettd tyoymparistoon kuuluvista tekijoistd, ku-
ten johtamisesta ja tyopaikan ilmapiiristd. Kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ndh-
ddan vaikuttavan vahvasti myos yksityiseldimdn asiat ja tapahtumat. (Viitala,
2020, 43).

Tyohyvinvoinnin kokemusta voidaan kuvailla herkéksi, rakentuessa vuo-
rovaikutuksessa muun eldmén ja kokonaishyvinvoinnin kanssa ja reagoidessa
herkasti muuttoksiin. Yksilollisten tekijoiden ja voimavarojen lisdksi tyohyvin-
vointiin vaikuttaa my6s tydsuojelu, tyo- ja toimintaympaériston riskitekijdt, tyo-
paikan toimintaperiaatteet ja -politiikka sekd tyolainsdadants. Arkikielessd tyo-
hyvinvoinnin kokemuksen sisdltod ei kuitenkaan yleensa eritelld sen tarkemmin.
Yksinkertaisuudessaan silld tarkoitetaan tyossad viihtymistd tai tyossd jaksamista.
Se on henkilokohtainen kokemus, jolla tyontekijd voi viitata esim. kokemukseen
tybergonomista, terveysongelmista tai tydilmapiiristd. (Mdkikangas ym., 2017.)

2.1 Tyohyvinvointi ja tydelaimdn muutos

Ihmisten, eli inhimillisen pddoman, véditetddn olevan tulevaisuudessa organisaa-
tioiden tdarkein voimavara, mutta tdtd haastaa kuitenkin nykymaailman jatkuvat
muutokset, tyon mielekkyyskato, ihmisten liika kuormittuneisuus ja kiire. Innos-
tus, luovuus ja ihmisten sitoutuminen ovat tulevaisuuden menestymisvaltteja,
mutta samaan aikaan ihmisten on vaikea yltdd parhaaseensa. Liiallinen tehok-
kuuden tavoittelu tyoeldméssd on johtanut monien ihmisten stressiin, uupumi-
seen ja masennukseen. (Manka & Manka, 2023, 9-10; Naumanen ym., 2023.) Tyo-
hyvinvoinnin heikentymista ei olla siis saatu pysdytettyd ja ihmisten positiivinen
usko tulevaan on vdhentynyt ja vastaavasti masennusoireet ovat lisddntyneet
(Tyoterveyslaitos, 2023; Ilmarinen, 2020).

Riippumatta tyotehtdvéstd tai tyonantajasta, kiihtyva tycelama koskettaa
kaikkia tyossdkadyvid. Yrityksilld on kiihked tarve parantaa tuottavuutta, joka
edellyttdd kaikkien parasta mahdollista suoriutumista. (Larja & Peltonen, 2023.)
Ajatukset tydeldmadstd ovat myos muuttuneet. Tyon merkitys korostuu ja samaan
aikaan vapaa-ajan arvostus lisddntyy, toisaalta koti- ja perhe-elamd on
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tutkimusten mukaan edelleen elimdn merkittdvin eldmé&nalue. Eldmén eri osa-
alueet vaativat jatkuvasti kuitenkin lisdd aikaa ja resursseja. Kysymys kuuluu,
miten kdy, jos elaméad leimaa tiukka aikataulutus. Yha useamman tyoikédisen eld-
ménvalinnat siiloutuvat ja aiheuttavat toistuvaa ylikuumentumista, joka heijas-
tuu kiistatta erilaisina hyvinvoinnin haasteina. (Vdandnen ym., 2020; Manka &
Manka, 2023, 9.)

Nuorten tulevaisuusraportin mukaan nuorten keskuudessa korostuu eten-
kin tyon sisdllon merkitys. Tyodtehtdvien on oltava kiinnostavia ja tydssa pitda
olla mahdollisuus hytdyntda omaa osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Toisaalta nuorten huoli tydeldaméaa kohtaan on lisddntynyt. Tutkimuksen mukaan
32 % nuorista pelkdd tydelamén olevan liian raskasta, mikad on 7 prosenttiyksik-
kod enemmadn vuoden 2021 raporttiin verraten. Lisdksi tutkimuksessa korostuu
nuorten kaipuu vakaudesta ja turvallisuudesta. Liki 90 % nuorista haluaa tyos-
kennelld ympéristossd, jossa kaikkia ihmisid arvostetaan ja kohdellaan yhden-
vertaisesti. (Manka & Manka, 2023, 14 & TAT, 2022.)

2.2 Tyohyvinvoinnin vaikutukset

Tyodhyvinvointi on monen tekijan summa, johon vaikuttavat niin organisaatio,
tyoyhteiso kuin yksilo itse. Kuvio 1 jasentdd selkedsti tyohyvinvointiin
vaikuttavat osa-alueet, jotka voidaan jaotella seuraavasti: organisaation
toimintatavat, johtaminen, tyoilmapiiri, tyon piirteet, tyontekija itse ja
tyontekijan oma henkilokohtainen kokemus omasta hyvinvoinnista.

Organisaatio

+ Tavoitteellisuus

+ Joustava rakenne

+ Jatkuva kehittyminen

* Toimiva tybympiristt
= rakennepélioma

ohtaminen s dyhteist

J Mini itse Tybyhteist

* Osallistava ja kannustava + Terveysja * Avoin vuorovaikutus
johtaminen fyysinen kunto + Tydyhteisdtaidot

= sosiaalinen paioma = psykologinen pazioma = sosiaalinen pasoma

Tyon hallinta

* Vaikuttamismahdollisuudet
* Oppiminen ja
monipuolisuus

= rakennepiioma

KUVIO1 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijdt (mukaillen Manka & Manka, 2023, 110).
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Organisaation ja yksilon piirteet tarjoavat hyvdn motivaatioperustan
tyontekijdlle ja tyohyvinvoinnin kestdvélle kehittdmiselle. Organisaation
toimintatavat ja kulttuuri ovat hyvinvoinnin perusta, jotka muodostavat yhdessa
organisaation rakennepddoman. Menestyminen ja hyvinvoinnin perusta
rakentuvat selkedn, yhteisen vision ja oppimisen strategisen kilpailutekijan
ndkemisen kautta. Organisaation rakenteet on oltava joustavia, tyontekijoilld
tulee olla yhtédldinen mahdollisuus jakaa tietoa, oppia uutta ja hyodyntda eri
tiedonldhteitd. Oppimisen tukemiseksi organisaatiossa on oltava myos
tarvittavat resurssit kunnossa, eli oppimisen intrastruktuuri. Menestyva ja
hyvinvoiva organisaatio edellyttdd myos muutosjohtamisen taitoa ja jatkuvaa
kehittymistad. Lisdksi edellytyksend on toimiva tydympaéristd ja uudistumista
tukeva organisaatiokulttuuri: avoin vuorovaikutus, palautteenantokyky ja
mahdollisuus ilmaista tunteita. (Manka & Manka, 2023, 108-110.)

Tyoyhteison henkiseen tilaan, eli sosiaaliseen pddomaan vaikuttavat niin
johtamisen laatu kuin tyoyhteiso. Johtamisen on oltava osallistavaa ja kannusta-
vaa. Tyoyhteisossd tulee olla avoin vuorovaikutus ja ylipddtadan hyvat tyoyhtei-
sotaidot. Tyoyhteison tydilmapiiri heijastuu keskeisesti yksilon tyohyvinvointiin.
Kuvion keskelld on mind itse, muodostaen psykologisen padoman. Kokemus tyo-
yhteisostd on henkilokohtainen, jonka jokainen jdsen tulkitsee omien asen-
teidensa kautta. Palaset voivat olla kunnossa ja kohdillaan, mutta olo voi silti olla
huono. (Manka & Manka, 2023, 108-111.)

Tyodhyvinvointi voi ilmentyé positiivisesti ja negatiivisesti, monin eri tavoin.
Nostan esille Tampereen yliopiston tyohyvinvoinnin tutkimusryhman esittamaét
kolme merkittdvad esimerkkid positiivisista hyvinvoinnin ilmentymista: flow-
tila, tyon imu ja tyotyytyvdisyys. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhmad, 2024.) Flow-
tila viittaa optimaaliseen kokemukseen, jossa voi kokea syvad nautintoa ja moti-
vaatiota. Flow-tila saavutetaan usein silloin, kun henkilén taidot ja tehtdvan
haasteellisuus ovat tasapainossa. Tyohon on helppo uppoutua, ajan taju katoaa
ja tyoskentely antaa hallinnan ja onnistumisen tunteita. (Csikszentmihalyi, 2009;
Tyohyvinvoinnin tutkimusryhmd, 2024.)

Tydn imu puolestaan viittaa tyohon liittyvaan innokkuuteen ja merkityk-
sellisyyden kokemukseen. Se on myonteinen tunne- ja motivaatiotila tyossd, jo-
hon kuuluu osittain saman tyyppiset kokemukset mita flow-tilassa: tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tydn imu motivoi sitoutumiseen ja haluun
antaa parasta tyossd. (Tyoterveyslaitos, 2024; Manka & Manka, 2023, 101.)

Tyo6n imuun liittyy kuitenkin my®os ristipaine. Tyon imun omaamisesta py-
ritddn tekemé&an normia, jolloin sen vaatiminen lisdd ihmisten kuormaa. Luovuu-
den ja taloudellisten vaatimusten lisdksi tyotd pitdd tehdd myos hymyssa suin, ja
samalla on vaakutettava esihenkil? siitd, ettd tyotd tehddan kaikella tarmolla, in-
nokkuudella ja ammattitaidolla. (Juuti, 2023, 156.) Tyon imu edellyttdd ennen
kaikkea turvallisuuden kokemusta, silld imua voi kokea silloin, kun ihminen ko-
kee tulevansa kuulluksi ja ettd omaa ddnté arvostetaan, sekd tyon kuva on selked
ja tyontekijd tietdd omat vastuunsa ja hdneen kohdistuvat odotukset. Tyon imu
on mahdollista, kun tyontekija kokee turvalliseksi esimerkiksi ongelmien ratko-
misen ja vaikeiden asioiden avoimen késittelyn, luovuuden ja villienkin ajatusten
vaihdon. (Hakanen, 2011, 44-45.)
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Tyotyytyvdisyydelld viitataan siihen, miten hyvin henkil6 sopeutuu tyo-
honsd. Se liittyy positiiviseen tunnetilaan, joka syntyy tyon tekemisestd. Tyotyy-
tyvédisyyteen vaikuttavat motivaatiotekijdt, kuten tunnustus, menestys tyossa ja
tyon mielenkiinto, sekd ymparistotekijdt, kuten palkitseminen, sosiaaliset suhteet
ja tyon organisointi. (Tydhyvinvoinnin tutkimusryhmad, 2024; Tyoterveyslaitos,
2023.)

Kuten edelld on kuvattu, tydhyvinvointi voi ilmetd monin positiivisin ta-
voin. Vastaavasti se voi ilmentyd myos pahoinvointina, joista kolme merkittavaa
pahoinvoinnin ilmentymdd ovat: tyohon leipddntyminen, stressi ja uupumus.
Ty6hon leipddantyminen viittaa tylsistymiseen, mikéd on yksi tyohyvinvoinnin ne-
gatiivisista ilmentymistd. Tyontekijd ei innostu tyostd, eikd koe tyotd merkityk-
selliseksi. Tyossd ei ole mahdollista hyodyntdd omia taitoja tai kaikkea osaamista.
(Tyohyvinvoinnin tutkimusryhmd, 2024.)

Stressi viittaa taas tilaan ja kokemukseen, jossa tyon vaatimukset ylittavat
tyontekijan kyvyn suoriutua tai hallita niitd (Tyoterveyslaitos, 2023). Tytterveys-
laitoksen mukaan stressilld tarkoitetaan “tilannetta, jossa tyontekijd tuntee it-
sensd kykenemaittomaéksi selviytymédan haneen kohdistuvista vaatimuksista ja
odotuksista. Stressin kehittymiseen vaikuttavat sekd tyon ettd tyontekijan omi-
naisuudet.”

Tybuupumus on puolestaan pitkittyneestd tyostressistd kehittyva hdirio,
jossa ihmisen voimavarat ehtyvit ja tilasta toipuminen on haastavampaa. Uupu-
mukseen kuuluu uupumusasteinen vasymys, kyynisyys ja heikentynyt itsetunto.
Vuonna 2018 vakavan tyouupumuksen vaara oli suomalaisten palkansaajien
keskuudessa yleisimmin koettu vaaratekijd. Lisdksi tyoterveyslaitoksen tutki-
muksen mukaan maailmaa koettelevat kriisit ovat heikentdneet turvallisuuden
tunnetta, joka on lisdannyt epdvarmuutta, uupumusoireilua ja madaltanut tyoky-
kyd. Hieman useampi kuin joka neljds koki tyduupumusoireita loppuvuonna
2022. (Tyohyvinvoinnin tutkimusryhmad, 2024; Tyoterveyslaitos, 2023; Sutela,
Parnanen & Keyrildinen, 2019.)

Uupumus voi olla sekoitus tyon ja muun elaman kuormitusta, tidlloin kyse
ei ole tybuupumuksesta, mutta vaikutukset silti heijastuvat téihin. Uupumuk-
seen vaikuttavia kuormitustekijoitd, kuten ruuhkavuodet, terveyshuolet, 1dhei-
sen menetys ovat asioita, joita ei pysty poistamaan ja tyo voi kuitenkin parhaassa
tapauksessa olla alue, joka tuo voimavaroja. Etenkin jos ty6 tuntuu mielekkaaltd,
siitd 10ytyy joustoa, luottamusta ja ymmarrystd. (Paakkanen, 2022, 212-213.)

Ty0ssd esiintyvid stressitekijoitd kutsutaan toisin sanoen psykososiaalisiksi
kuormitustekijoiksi. Sopiva kuormitus edistdd hyvinvointia ja tyokykyd, mutta
psykososiaaliset kuormitustekijat ovat haitaksi, jos ne ovat mitoitettu vaarin,
niitd on hallittu puutteellisesti, tai ne esiintyvit epdsuotuisissa olosuhteissa. Tyo-
kuormituksen tekijdt eivat ole yksittdisen henkilon omia ongelmia, vaan ne vai-
kuttavat koko tyoyhteisoon ja voivat ilmetd missd tahansa tydpaikassa. Mikali
tyontekijd on erityisen kuormittunut, tydhyvinvointi heikkenee. Haitallisen tyo-
kuormituksen merkkejd ovat kayttaytymisen muutokset, tunnetason reaktiot,
muistivaikeudet, kyvyttomyys hallita tyotd, fyysiset kivut ja kehon
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toimintahdiriot. Kyky hallita tyotd siis heikentyy ja terveys vaarantuu. (Tydsuo-
jelu, 2023; Tyoturvallisuuskeskus, 2023; Viitala, 2020, 156.)

Hyvinvoiva tyontekijd tietdd tyonsd tavoitteet, hdn osaa, haluaa ja jaksaa
tehda tyonsa. Tyontekija kokee innostusta ja kykenee keskittyméaan. Tehokkuus,
luovuus, kyky oppia uutta ja kyky tuottaa innovatiivisia ratkaisuja edellyttda hy-
vinvointia. Osaaminen ja motivaatio ei kuitenkaan itsessddn riitd, jos voi huo-
nosti tai ei jaksa. (Tyosuojelu, 2023; Tyoturvallisuuskeskus, 2023; Viitala, 2020,
43))

Seuraavaksi avaan tarkemmin mitd tyon eri psykososiaaliset kuormituste-
kijat pitavat sisdllddn, ja mitkd ovat niiden vaikutukset tyontekijan hyvinvointiin.

2.3 Psykososiaaliset kuormitustekijit

Psykososiaaliset kuormitustekijdt viittaavat tyon sisdltoon, jarjestelyihin sekd
tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyviin tekijoihin, jotka voivat aiheuttaa
tyontekijdlle haitallista kuormitusta. Kuvio 2 havainnollistaa tyon eri psykologi-
set kuormitustekijat. Tyohyvinvointi on kokonaisvaltainen ilmi6, eikd mitddn te-
kijoitd saata vahatelld tai jattdd huomiotta.

Téssd pro gradu -tutkielmassa keskitytddan tyontekijoiden yksilokohtaiseen
kokemukseen psykologisen turvallisuuden ndkokulmasta. Tutkielman luonteen
vuoksi on tarpeen tehdé rajauksia, jotta aiheeseen voidaan syventyd asianmukai-
sesti. Ndin ollen kuormitustekijoiden tarkemmasta tarkastelusta rajataan pois
tyon kdytannon tekemiseen vaikuttavat tekijit, kuten tyovilineet ja tyoskentely-
olosuhteet sekd tyoajoista johtuvat kuormitustekijdt, vuorotyo ja yotyo. Lisaksi
tarkastelusta rajataan pois fyysiset tekijdt, kuten melusta, kemikaaleista tai biolo-
gisista tekijoistd aiheutuvat haitat.

e Esimerkiksi liiallinen tyomaird,
Tyon jdrjestelyt kohtuuttomat aikapaineet ja
episelvit tavoitteet

Esimerkiksi sosiaalinen tuki,

kuulluksi tuleminen, . Tyﬁyhte%sﬁ_“
tytyhteisin ja sosiaalinen toimivuus /
ihmissuhdeongelmat toimimattomuus -—

Tyon sisilto

Esimerkiksi kohtuuton vastuu,
valppaana olo ja haastavat
vuorovaikutustilanteet

KUVIO 2 Tyon psykososiaaliset kuormitustekijidt (mukaillen Tydsuojelu, 2023).
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2.3.1 Tyon jdrjestelyt

Tyon jarjestelyihin liittyvilla kuormitustekijoilld tarkoitetaan tyon suunnittelua,
tyon jakamista ja tyon tekemisen edellytysten huomioon ottamista. Nditd teki-
joitd on monenlaisia, ja ne voivat aiheuttaa haitallista kuormitusta tyontekijoille.
Esimerkkejd haitallisista kuormitustekijoistd ovat liiallinen tai liian vdhdinen tyo-
madrd, kohtuuttomat aikapaineet sekd epadselvit tehtdvankuvat, tavoitteet ja vas-
tuut. (Tyosuojelu, 2023.)

Kiireen haitallisuutta tydolosuhteille on tutkittu jo 1970-luvulta ldhtien, ja
se on yksi yleisimmistd tyoympaériston haittatekijoistd. (Sutela ym., 2019.) Ilmari-
sen teettama tutkimus vuodelta 2020 osoitti, ettd tyon psyykkinen kuormittavuus
ja kiireessd tyoskentely koetaan kasvavana ongelmana. Tutkimukseen osallistu-
neista 43 % uskoi kiireessd tyoskentelyn lisddntyvén ja joka kolmas oli sitd mieltd,
ettd kuukausittainen tyomadara ja riittdméattomyyden tunne kasvavat. Mielenter-
veyteen liittyvét syyt ovat yleisimpid sairaspoissaolojen ja tyokyvyttomyyselak-
keelle siirtymisen syitd. Esimerkiksi masennus aiheuttaa pdivittdin yhdeksan
henkilon tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen, ja erityisesti nuorten osuus tdssa
on kasvanut. (Ilmarinen, 2020; Manka & Manka, 2023, 24-25.) Vuoden 2021 Tyo-
olobarometrin mukaan keskiméérin 64 % oli tdysin tai jokseenkin samaa mielta
siitd, ettd tyo rasittaa henkisesti (Lyry-Yrjandinen, 2022).

Kohtuullisessa mddrin kiire auttaa tyon tehokkaassa suorittamisessa, mutta
jatkuvana se aiheuttaa stressid ja heikentdd hyvinvointia. Vuodesta 2013 ldhtien
kiireen ilmenemismuodot eivét ole juurikaan muuttuneet, mutta sen haitat ovat
selvéasti lisddntyneet: tyontekijat kokevat vaikeuksia jaksaa toissd, eikd tyotd
pysty suorittamaan haluamallaan tasolla. Uusiin asioihin ei ole aikaa syventyd ja
lisdksi tyoasiat hdiritsevat mieltd vapaa-ajalla. (Sutela ym., 2019.) Tyon ollessa
sopivasti kuormittavaa tyo koetaan mielekk&dksi ja haastavaksi, joka heijastuu
tyotyytyvdisyytend. Tyon kasvaessa liian kuormittavaksi ihminen ylikuormittuu,
joka lisdd stressituntemuksia ja joka voi johtaa virheisiin sekd tyduupumukseen.
(Nummelin, 2008, 42; Tyoterveyslaitos, 2023.) Paljon kiirettd kokevat karsivét
my0ds huomattavasti enemmédn unettomuudesta, ahdistuneisuudesta, drtynei-
syydestd sekd fyysisistd oireista, kuten padnsarystd (Nummelin, 2008, 22).

Toisaalta ndhdddan myos, ettd jatkuva vireystila voi johtaa kyvyttomyyteen
rentoutua, jolloin pysdhtymisestd ja jouten olemisisesta tulee itsessddn ahdista-
vaa ja stressaavaa, jopa tuskallista. Ajatus ajan tuhlaamisesta voi myos synnyttad

levottomuutta ja ndin yllykkeiden vastustaminen on mahdotonta. (Paakkanen,
2022, 106.)

2.3.2 Tyon sisdlto

Tyon sisdltoon liittyvilld kuormitustekijoilld viitataan tyon luonteeseen ja tyoteh-
taviin liittyviin tekijoihin, jotka voivat vaikuttaa merkittdavasti tyontekijan koke-
mukseen ja hyvinvointiin. N4itd tekijoitd ovat esimerkiksi kohtuuton vastuu,
tyon pirstaleisuus, tyohon tylsistyminen, jatkuvat keskeytykset, valppaana olo ja
haastavat vuorovaikutustilanteet. (Tyosuojelu, 2023.) Lisédksi haitallista kuormi-
tusta voivat aiheuttaa myo6s tyon yksitoikkoisuus, liiallinen tietomadérd ja vaki-
vallan uhka (Sosiaali- ja terveysministerio, 2018).
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Harju (2017) tutki véitoskirjassaan tyohon tylsistymistd, jonka mukaan tyl-
sistyminen koskettaa tyontekijoitd laajasti eri aloilla, niin asiantuntija kuin suo-
rittavaa tyotd tekevid. Tylsistymiselld ndhdddn suora yhteys tyshyvinvointiin:
mitd useammin tylsistymistd koetaan, sitd todenndkoisemmin tyontekijat rapor-
toivat heikosta terveydestd, heikosta tyokyvystd ja stressioireista. Lisdksi tyohon
tylsistyneet suuremmalla todenndkoisyydelld irtisanoutuvat tai siirtyvét aikai-
semmin eldkkeelle.

Boreout eli tyohon tylsistyminen voi tutkimuksen mukaan aiheutua kol-
mesta eri syysta: toissd ei ole mahdollisuutta oppia uutta, tehtdvit eivat valtta-
maéttd ole tarpeeksi haastavia tai tyostd on muodostunut liian rutiininomaista.
Toissd ei valttamatta ole mahdollista keskittyé itselle merkityksellisiin asioihin,
tavoitteet voivat olla epérealistiset tai tyotahti liian suuri tai tyontekijdsté voi tun-
tua, ettd tyoaika valuu hukkaan. Tyon sisdlto ei valttamdttd ole tarpeeksi miele-
kéastd, se mikd aiemmin herétti innostusta, ei endd tunnu tarpeeksi kehittavalts,
tai tyotavat eivat miellytd. Toisaalta taustalla voi olla myos yhteistydongelmat tai
huono organisointi. (Harju, 2017.)

Tyo6eldman muutoksen myotd tyohon ja tyoskentelytapoihin kohdistuu en-
tistd monimuotoisempia vaatimuksia. Tiedon madra kasvaa, ja yhad useampi tyo
edellyttdd monipuolista tiedonkdsittelyd, padtoksentekoa ja ongelmanratkaisu-
taitoja. Tyotehtdvid suoritetaan samanaikaisesti, ja odottamattomia muutoksia
tapahtuu sadnnollisesti. Tehtdvat vaihtelevat, ja oman tyon johtamisen taidot
ovat korostuneessa asemassa. Tyontekijoiltd vaaditaan kykyéd asettaa rajoja ja
tunnistaa oman uupumuksen merkkejd. (Sutela ym., 2019.)

T4lloin voidaan puhua myos tyon ylipursuamisesta tarkoittaen, tyon maa-
radn ja sisdltoihin sekd tyontekijyyteen liittyvien rajojen murtumista tai ylitty-
mistd. Tyon sisdlté voi muuttua vaivihkaa, sdldd ja uusia tehtdvid kertyy, jolloin
ty0 ei endd vastaa madriteltyd tehtdvankuvaa. Toisaalta tyontekijyyden rajat voi-
vat my0s rikkoutua, jolloin ty6 valuu henkilokohtaisen elamé&n puolelle tai tyo
rooli muuten sotkeutuu henkilokohtaiseen mindan. (Sarkkinen, 2023.)

2.3.3 Tyoyhteison sosiaalinen toimivuus

Tyo6paikan ilmapiiri rakentuu ihmissuhteiden toimivuudesta, joka on keskeinen
tyotyytyvdisyyteen vaikuttava tekija. Kun tyotd tehddan hyvassa hengessa myos,
motivaatio on korkea, innovatiivisuus kukoistaa ja ndin myos tuloskdyréat nouse-
vat. Hyvinvointia tukevia tydyhteison piirteitd ovat toimintatavat, jotka tukevat
keskustelua, yhteistyotd ja oppimista. Tyoyhteisossd ollaan perilld suunnitel-
mista, mitd sielld tapahtuu ja ihmisilld on mahdollisuus osallistua kehittamiseen.
My0s sosiaalinen tuki on ldsnd henkisesti tai vélineellisend tukena. Yhteinen kes-
kustelu ja kuulluksi tuleminen vahvistaa motivaatiota ja ndin lisdd hallinnan tun-
netta, joka heijastuu positiivisesti hyvinvointiin. (Nummelin, 2008, 54, 56.) Yhtei-
sOllisyys edellyttdad vastavuoroisuutta, jossa osapuolina on niin esihenkilé kuin
tyontekijat itse. Yhteisollisyyttad edistdd arkiset taidot, tyoyhteisotaidot, kuten rei-
luus, kohteliaisuus, aktiivinen auttaminen, aito kiinnostuksen ja arvostuksen
osoitus, myonteisen ilmapiirin edistiminen ja mydtdtunnon osoittaminen.
(Manka & Manka, 2023, 192-193.)
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Toisaalta huonon ilmapiirin vaikutukset eivit jad huomaamatta (Numme-
lin, 2008, 54). Tytyhteison sosiaalisella toimivuuden puutteellisuudella viitataan
muun muassa huonoon ilmapiiriin, tydyhteison ihmissuhdeongelmiin, yksin
tyoskentelyyn, tyoyhteison tai vuorovaikutuksen haasteisiin, puutteelliseen tu-
keen ja epdasialliseen kohteluun. (Tyosuojelu, 2023.)

Eriarvoinen ja epdasiallinen kohtelu sekd kaikenlainen syrjintd on lainsaa-
dénnossdkin kiellettyd, mutta siitd huolimatta tutkimuksen mukaan suurin osa
arvioi tyopaikkakiusaamista esiintyvén jossain maadrin (Manka & Manka, 2023,
194 & Lyly-Yrjandinen, 2022). Tyoolobarometrin mukaan: “Henkiselld vikival-
lalla tai tyopaikkakiusaamisella tarkoitetaan tyoyhteison jaseneen kohdistettua
eristdmistd, tyon mitdtointid, uhkaamista, seldn takana puhumista tai muuta pai-
nostamista” (Lyly-Yrjandinen, 2022). Henkinen vékivalta on luonteeltaan toistu-
vaa, sddnnollistd ja pitkddn jatkuvaa. Se on toisen sortamista, syrjintdd tai epdoi-
keudenmukaista kohtelua. Henkinen vékivalta voidaan jakaa avoimeen ja piile-
vddn vdkivaltaan. Avointa vakivaltaa on mm. toistuva moittiminen ja arvostelu,
juoruilu, loukkaavat, syyttelevit ja vihjailevat puheet, ilmeet ja eleet sekd muista
eristdminen. Piileva vidkivalta viittaa puolestaan puhumattomuuteen, aliarvioin-
tiin ja huomiotta jattamiseen. (Manka & Manka, 2023, 195.)

Tyopaikkakiusaaminen on huolestuttava ilmio, joka voi aiheuttaa vakavaa
haittaa niin yksiloille kuin tydyhteisoillekin. Ty6terveyslaitoksen (2023) mukaan
“kiusaamisella vaikutetaan yksilon mahdollisuuksiin tehda tyotaan seka hanen
maineeseensa ja mahdollisuuksiinsa kommunikoida muiden kanssa tyoyhtei-
sossd”. Kiusaamisen ja jatkuvan epdasiallisen kohtelun kohteeksi joutuminen
heikentdd hyvinvointia, kuten myos tyoyhteison yleistd ilmapiirid. Epdasiallinen
kohtelu vaikeuttaa kommunikointia, tiedonkulkua, tyontekoa sekd ylipddtaan
tyoyhteison toimivuutta. Tyoterveyslaitos arvelee pitkddn jatkuvan kiusaamista-
pauksen maksavan tyonantajalle jopa kymmenidtuhansia euroja.

Vuonna 2020 julkaistu tutkimus, joka on toteutettu Ng:n ja hdnen kolle-
goidensa toimesta, korostaa erityisesti sivustakatsojien merkitystd tdssd ilmiossa.
Sivustakatsojat ovat niitd henkiloitd, jotka eivét suoraan osallistu kiusaamiseen,
mutta ovat tilanteen todistajia. Tutkimuksen mukaan sivustakatsojat eivit usein
toimi rakentavasti kiusaamistilanteissa, he eivit puutu tilanteeseen tai yritd lo-
pettaa kiusaamista. Tama voi johtua monista syistd, mutta yksi keskeinen syy on
se, ettd sivustakatsojat eivéat arvioi kiusaamista riittdvan vakavaksi. Sivustakat-
sojat voivat tuntea olonsa myods voimattomiksi tilanteessa. Tama voi johtua eri-
laisista tekijoistd, kuten halusta irrottautua moraalisista velvoitteista tai pelosta
siitd, ettd heiddn omaa kdytostddn arvostellaan negatiivisesti. Sivustakatsojan
saattaa olla vaikea puuttua tilanteeseen vilttadkseen konfliktin tai he pelkadvat
esimiehen reaktiota. (Ng ym., 2020.)

Henkiselle vikivallalle on tutkimuksissa ehdotettu monenlaisia selityksia.
Kiusaamiselle altistavia tekijoitd ovat mm. huono johtaminen, kielteinen ja viha-
mielinen ilmapiiri, epédselva téiden organisointi sekd organisaatiokulttuuri, joka
sallii epdasiallisen kohtelun tai puolestaan kannustaa siihen. Kiireen, tydpainei-
den ja muutostilanteiden keskelld kdyttdytyminen suoraviivaistuu. Mikili tyon-
tekijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa myonteisin keinoin,
niin se saattaa tapahtua negatiivisella tavalla. Puhumattomuus on my®os yleista.
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Haastavat asiat on vaikea ottaa puheeksi, jolloin ne saattavat jaddd vaivaamaan
mielessd jopa vuosikymmenten ajaksi. (Manka & Manka, 2023, 37, 194.)

Tyoolotutkimuksen mukaan (2019) vuonna 2018 jatkuvaa kiusaamista
esiintyi huomattavasti enemman tyopaikoilla, joilla kiiretilanteet aiheuttivat erit-
tdin suurta rasitusta, verrattuna niihin tyépaikkoihin, joissa kiirettd ei juurikaan
ollut tai se haittasi vain vahdisesti. Tyopaikoilla, joissa tyotehtdvét oli organisoitu
hyvin ja joissa tyontekijoiden valilld kadytiin riittavasti keskustelua tyohon liitty-
vistd ongelmista, jatkuva kiusaaminen oli harvinaisempaa. Sen sijaan tyopai-
koilla, joissa tilanne oli pdinvastainen, jatkuvaa kiusaamista esiintyi yleisemmin.
(Sutela ym., 2019.)

Kuten edelld on kuvattu, psykososiaaliset kuormitustekijat ovat moni-
sdikeinen kirjo eri yksilon hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistda. Mattila ja Paak-
konen (2015) tuovat esille tutkimuksessaan, kuinka tyon kuormitustekijat eivét
rajoitu pelkéstdan kuitenkaan itse ty6tehtédviin, vaan mukaan liittyy monia muita
tekijoitd, jotka voivat merkittavésti vaikuttaa yksilon kokemukseen ja hyvinvoin-
tiin tyoeldmaéssd. Nditd ei-tyotehtdviin liittyvid kuormitustekijoitd ovat esimer-
kiksi yhteiskunnallinen tilanne, tyontekijan palkkataso, huoli tyopaikan menet-
tamisestd, madrdaikaiset tyosuhteet, jatkuvat muutokset tyoymparistossd, yksi-
16n henkilokohtaiset ominaisuudet, tyon ja yksityiseldmaén ristiriidat seka erilai-
set haasteet ja kriisit, joita yksilo kohtaa omassa eldmassdan. (Mattila & Paakko-
nen, 2015.)

Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd kokonaisvaltainen kuva yk-
silon tilanteesta on olennainen ymmartdmaan, miten erilaiset tekijdat voivat yh-
desséd vaikuttaa tyossd jaksamiseen ja hyvinvointiin. Tdméa korostaa tarvetta or-
ganisaatioille ja tyonantajille luoda tydilmapiiri, joka ottaa huomioon nama eri-
laiset kuormitustekijat ja tukee tyontekijoiden hyvinvointia tdysipainoisesti. Rin-
teen (2021, 81) mukaan psykologisen turvallisuuden vallitessa ihmiset keskitty-
vdt paremmin varsinaiseen tyohon. Turvattomassa yhteisossd energiaa valuu so-
siaaliseen kitkaan, jolloin keskitymme pelon poistamiseen, juoruiluun ja muihin
erilaisiin sijaistoimijoihin pyrkiessimme luomaan itsellemme hallinnan tunnetta.

Suomessa tyohyvinvoinnin kokonaishallintaa edistdva ajattelu ja toiminta-
tavat ovat vihdisessd kaytossd. Suomessa keskitytddn enemmaén hyvinvoinnin
puutteiden korjaamiseen kuin mahdollisten ongelmien ennaltaehkdisyyn.
(Manka & Manka, 2023, 10.) Kuten Juuti (2023) toteaa, henkiloston pahoinvointi
ei myoskddn usein tule esille, silld tyo tarjoaa riittdvan hyvan materiaalisen elin-
tason, vaikka alitajunnassa useat ihmiset kokevatkin voivansa pahoin tyossddn.
(Juuti, 2023, 154.)

Maailmaa riepotelleet kriisit, kuten COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota
ovat vaikuttaneet ihmisten turvallisuuden tunteeseen, mutta samalla ne ovat an-
taneet sysdyksen ja mahdollisuuden muuttaa niin ajattelu- kuin toimintatapoja
(Manka & Manka, 2023, 8, 13). Tutkimuksen mukaan COVID-19-pandemian
pitkien tyoaikojen ja uupumuksen takia. Lisiksi monet kokivat tulleensa
aliarvostetuiksi ja korvattaviksi johdon taholta. Negatiivisten tyoympdristojen,
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joissa tapahtui esimerkiksi kiusaamista, koettiin lisddvéan stressid. (Chung ym.,
2023.) EU:n selvityksen mukaan Euroopassa joka neljds kokee tyon vaikuttavan
negatiivisesti terveyteen (Paakkanen, 2022, 62).

Saatamme ihmetelld, miksi niin moni tyontekijd palaa loppuun, stressaan-
tuu tai kérsii mielenterveysongelmista. Kuten Juuti (2023) tuo esille, ne ovat seu-
rausta siitd, ettd perinteiset organisoitumisen ja johtamisen tavat eivit sovellu ih-
misille (Juuti, 2023, 155). Mankan (2023) sanoin muutokset eivédt ole ongelma,
vaan se, ettd tarkastelemme niitd vanhoilla ajattelu- ja tyotottumuksilla.

Psykologinen turvallisuus on pohja tychyvinvoinnille ja tytssd jaksami-
selle. Kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi ilmaistessa itseddn ilman pelkoa
nolaamisesta tai syrjinndstd, tdméa heijastuu suoraan tyshyvinvointiin, esimer-
kiksi siten, ettd stressitasot vahenevit. Psykologinen turvallisuus nostaa koko yh-
teison stressinsietokykyd. Kuten Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -tutki-
mus osoitti, tyopaikat, joissa henkilostd pidetddn huolta, tukea on saatavilla ja
yhteisossd vallitsee arvostus ja luottamus myo6s tyontekijdt voivat paremmin.
(Valtonen, 2022; Kaltiainen & Hakanen, 2023, 19; Rinne, 2021, 80.)

Mutta mitd psykologinen turvallisuus késitteend oikein tarkoittaa? Miten se
muodostuu ja mikd voima psykologisen turvallisuuden kokemuksella on? Muun
muassa ndihin asioihin syvennymme seuraavaksi tarkemmin.

19



3 PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS

3.1 Psykologinen turvallisuus kisitteend

Psykologinen turvallisuus on tunnetila, ilmapiiri, jossa ihminen kokee olonsa
levolliseksi, turvalliseksi ja mukavaksi. Se on ilmapiiri, jossa ihminen pystyy
olemaan oma itsensd (Edmondson, 1999). Psykologisen turvallisuuden myota
ihminen kokee olonsa vapaaksi voiden ilmaista itseddn, kyseenalaistaa ja olla
huolissaan. Tarkemmin se on uskomus, ettd ihminen ei joudu noyryytetyksi tai
rangaistuksi jakaessaan ideoita, kysymyksid tai huolia. Ihminen on vapaa ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista kohdistuen niin mindkuvaan, asemaan tai
uraan. (Edmondson, 2019, xvi; Kahn, 1990; Edmondson, 1999.) Edmondsonin
(1999) mukaan psykologisessa turvallisuudessa on ominaista erityisesti toisten
kunnioitus, osaamisen kunnioitus, arvostus, toisista ihmisistd vélittaminen ja
lasndolo.

Psykologisen turvallisuuden tutkimus on monitieteinen alue, jota ovat tut-
kineet monet eri tutkijat eri tieteenaloilta ympéri maailmaa jo vuosikymmenten
ajan. Psykologinen turvallisuus on ollut osa ihmisyyttd aina ensimmadisistd ih-
misten vuorovaikutuksista ldhtien. (Clark, 2020, 2.) Késitteend psykologinen tur-
vallisuus juontaa juurensa 1960-luvulle, jolloin MIT professorit Schein ja Bennis
tutkivat tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaation muutoskykyyn. Tutkijat huo-
masivat, ettd psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijd, joka vaikuttaa siihen,
kuinka hyvin organisaatio pystyy sopeutumaan muutoksiin ja kuinka ihmiset
pystyvit selviytymédan organisaatiomuutoksen aiheuttamasta epdvarmuudesta
ja ahdistuksesta. (Schein, 1993; Edmondson, 2019, 12.)

Psykologinen turvallisuus on elintdrkedd odottamattomissa ja epédvar-
moissa hetkissd, silloin kun asiat eivdt mene miten itse odotti tai toivoi, jolloin
ihmisille luonnollisesti oma puolustautumismekanismi nostaa paataan. Psykolo-
gisen turvallisuuden ansiosta ihmiset voivat itsesuojelun sijasta keskittyd nimen-

omaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Schein, 1993; Edmondson, 2019,
12))
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Amerikkalaisen johtajuuden tutkijan, professori Edmondsonin mukaan
psykologinen turvallisuus on kriittinen ja merkittdva tekijd organisaation oppi-
miskyvylle ja ylipddtdan tiimin suoriutumiselle. Han on yksi tunnetuimmista
psykologisen turvallisuuden tutkijoista, joka on pystynyt tutkimuksillaan osoit-
tamaan suorituskyvyn eroja tydpaikoilla. Edmondsonin (2019, 26) mukaan psy-
kologista turvallisuutta ei tule ndhda itseisarvona, vaan ennen kaikkea edelly-
tyksend hyville tyolle ja tuloksia tavoittelevalle tiimille ja yritykselle.

Tyo edellyttdd yhteistyotd, ongelmien ratkaisua, innovatiivisuutta ja jatku-
vasti uusien toimintatapojen ja ideoiden kehittdmistd. Tamad onnistuu vain, mi-
kali ihmiset kykenevét yhdistaméan voimansa ja osaamisensa. Edmondson (2019)
on tutkinut psykologista turvallisuutta ennen kaikkea tiimityon ndkokulmista.
Suurin osa tyostd edellyttdd tiimityotd ja vuorovaikutusta. hmisten on keskus-
teltava yhdessd ja tyotd on tehtdva yli tiimirajojen. Tiimity6td voidaankin kutsua
vuorovaikutuksen ja koordinoinnin taiteeksi, jossa onnistumisen ja menestyksen
keskiossd on nimenomaan psykologinen turvallisuus. Tietotaito ja innovaatio
ovat luonnollisesti yksi tarkeimmistd kilpailukyvyn ldhteistd, mutta yhd enem-
médn on pohdittava millainen ympdristo todella tukee tyontekijoitd ja sen myotd
organisaatioita menestymdan. Tutkimuksen mukaan tyontekijat kayttavat 50 %
enemmadn aikaa yhteistychon kuin 20 vuotta sitten. Menestykseen ei siis riitd, etta
organisaatioon palkataan dlykkdimmait ja motivoituneimmat ihmiset vaan, jotta
organisaatiot voivat todella menesty4 ja tietotyd on mahdollista saada kukoista-
maan, tydyhteison ja tydpaikan ymparisto tulee olla sellainen missé tietoa todella
pystyy jakamaan, niin huolenaiheet, kysymykset kuin my6s keskenerdiset aja-
tukset. (Edmondson, 2019, xii-xv.)

Edmondson tutki hoitovirheiden esiintymistd sairaaloissa 1990-luvulla yrit-
tden ymmartdd sairaaloiden rakenteita, kulttuuria, olosuhteita ja tiimityota. Ole-
tuksena tutkimusryhmalld oli, ettd paremmin suoriutuvat tiimit tekisivat vahem-
maén virheitd. Tutkimustulokset osoittivat kuitenkin aivan toista. Tulosten myotd
voitiin todeta, ettd paremmat tiimit nimenomaan raportoivat enemmdn virheitd,
kuin heikommat tiimit. Tutkimustulokset eivit osoittaneet, ettd hyvat tiimit oli-
sivat tehneet mairillisesti enemmain virheitd, vaan ennen kaikkea tiimit toivat ne
rohkeammin pdivan valoon. Tiimissd vallitsi avoimuus, luottamus, psykologi-
nen turvallisuus, joka mahdollisti virheiden esille tuonnin. Tiimeiss4, joissa ra-
portoitiin vahemman virheitd, eivdt suinkaan tehneet maarallisesti vahemmaéan
virheitd, mutta ne tuotiin esille vasta pakon edessd. Kyseisten tiimien kohdalla
virheiden pelittiin kddantyvan yksilod vastaan. (Edmondson, 2019, 8-11.)

Tyopaikoilla missé vallitsee psykologinen turvallisuus ihmiset tietdvit, ettd
virheitd sattuu, tavoitteita ei aina onnistuta saavuttamaan, ihmiset menettiavit
tyopaikkojaan muutosten tai osaamisen puutteen myo6td. Taméd kuuluu tyoeld-
maéadn. Psykologinen turvallisuus organisaatiossa ei siis suinkaan ole kilpi kysei-
sille asioille tai seurauksille, joita ihmiset kohtaavat. Psykologisen turvallisuuden
myotd pelot ja seuraukset eivit kuitenkaan estd tyontekijoitd toimimasta. Thmiset
uskaltavat ottaa riskejd, he haluavat antaa itsestddn kaikkensa pelkddmattd. Pe-
lottomassa organisaatiossa ihmisten vilinen pelko minimoidaan, jotta tiimin ja
koko organisaation suorituskyky voidaan maksimoida. (Edmondson, 2019, xv.)

Edmondsonin tutkimustuloksia tukee myts Googlen vuonna 2016 toteut-
tama tutkimus, projekti Aristotle. Tutkimuksen my6td psykologinen turvallisuus
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koki késitteend merkittdvan harppauksen ihmisten tietoisuuteen. Google lahti
tutkimuksessaan selvittdiméddn tiimiensd menestymistd tutkien satoja tiimejd yli
vuoden ajan. Tutkimuksessa pyrittiin 16ytdamé&an vastauksia sithen miksi jotkut
tiimeistd suoriutuvat paremmin, tuloksellisemmin, kuin toiset. Osa tiimeistd tun-
tui aina kompuroivan, kun toiset nédyttivit aina onnistuvan. Huippujohdon us-
komus oli vastaavanlainen kuin Edmondsonin hypoteesi hoitovirheitd tutki-
vassa tutkimuksessa - parhaat tiimit koostuvat parhaista tekijoistd. Tama vdite
todettiin kuitenkin jdlleen harhaluuloksi. Tiiminsuoriutuminen ja menestys ei ol-
lut verrannollinen persoonallisuustyyppeihin, osaamiseen, dlykkyyteen, taitoi-
hin tai taustoihin, vaan vastaus 16ytyi psykologisesta turvallisuudesta. Psykolo-
gisesti turvallisilla tiimeilld oli paremmat tulokset kuin niilld, joissa turvallisuu-
dentunnetta ei ollut. Parhaiksi nimetyissd tiimeissa turvallisuus oli vahva, ihmi-
set kuuntelivat toisiaan, tiimin jdsenet keskustelevat avoimesti ja kunnioittavasti
keskenddn, tiimeilld oli selkeét tavoitteet ja roolit, joiden avulla voitiin saavuttaa
yhteiset paamadrat. Vuorovaikutuksessa osattiin hyodyntaa herkkyyttd, mielipi-
teitd ja tunteita pystyttiin ilmaisemaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.
(Duhigg, 2016.)

Psykologista turvallisuutta voitiin todeta mahdollistavan kaytostavat, kes-
kustelut ja empatia eli ne niin sanotut kirjoittamattomat sdannot, jotka ohjaavat
ihmisid ihmissuhteita muodostaessa. Tutkimuksen myotd huomattiin, ettd ihmi-
nen ei halua jakaa itseddn osiin tyomind vs. vapaa-ajan mind. Kukaan ei vapaa-
ehtoisesti halua jdttdd osaa itsestddn ja omasta persoonastaan tydpaikan ulkopuo-
lelle, piiloon muilta. Googlen tutkimustulosten myotd timé ei kuitenkaan ole
mahdollista ilman psykologista turvallisuutta. Jotta ihminen kykenee olemaan
tdysin ldsnd, omana itsenddn, on oltava tunne psykologisesta turvallisuudesta.
Ihmiselld taytyy olla mahdollisuus haavoittuvuuteen, ilman pelkoa syytoksista.
On kyettdva puhumaan asioista niiden oikeilla nimilld. Tehokkuus on riisuttava
pois keskiostd. On nahtdvd, ettd menestys rakentuu ennen kaikkea kokemuksiin
- emotionaaliseen vuorovaikutukseen, keskusteluihin siitd keitd olemme, keitd
haluamme olla ja millaisia tunteita toisten toiminta meissa heréattaa. Tehokkuu-
den sijaan tydssa on kyettava keskittyméaan muuhunkin kuin suorittamiseen, pa-
lavereiden ja sahkopostien sijaan haluamme ihmisina tietdd, ettd tulemme todella
kuulluksi. (Duhigg, 2016.)

Kun puhumme psykologisesta turvallisuudesta, syntyy usein myos vaarin-
ymmarryksid. Onko psykologisesti turvallinen yhteis6 virheeton, pelkkdd onnea
ja iloa, missd ihmiset ovat aina ystavallisid ja mukavia ilman erimielisyyksid? Ed-
mondson (2019, 15-16) on teoksessaan tehnyt selviksi psykologisen turvallisuu-
den harhaluulot ja vaarinymmarrykset. Psykologisesti turvallinen ymparist6 ei
edusta tydyhteisod, jossa ihmiset aina tukevat toisiaan sanomatta eridvid mieli-
piteitd tai ettd ihmiset olisivat aina mukavia toisilleen. Pdinvastoin psykologinen
turvallisuus kannustaa ihmisid olemaan eri mieltd. Tdméa luo mahdollisuuden
vapaalle ajatustenvaihdolle. Vaikka konfliktit ovat osa eldmaéd, psykologinen tur-
vallisuus mahdollistaa sen, ettd ihmiset voivat avoimesti kisitelld konfliktien
taustoja ja jakaa ajatuksiaan.

Psykologinen turvallisuus ei myosk&an ole persoonallisuus tekijd, saatikka
synonyymi ekstrovertille, kuten jotkut sen tulkitsevat. Psykologisessa turvalli-
suudessa ei siis ole kyse siitd, onko ihminen luonnostaan wujo tai
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ulospdinsuuntautunut, vaan siind on kyse ennen kaikkea ilmapiiristd, vaikuttaen
ihmisiin samalla tavalla, oli sitten ihmisilld keskenddn samanlaisia persoonalli-
suuspiirteitd tai ei. (Edmondson, 2019, 16.)

Psykologinen turvallisuus ei ole myo6skddn synonyymi luottamukselle,
vaikka néilld onkin paljon yhteistd keskenddan. Merkittavin ero kasitteilld on siing,
ettd psykologinen turvallisuus koetaan ryhmaétasolla, kun taas luottamus viittaa
kahden osapuolen viliseen vuorovaikutukseen. [hmisen luottamus voi vaihdella
tyontekijoiden kesken, kun taas psykologisessa turvallisuudessa yhdessd tyos-
kentelevilld on yleensd yhtendinen kisitys siitd, onko ympaérist6 ja ilmasto psy-
kologisesti turvallinen vai ei. Psykologinen turvallisuus on myds ajallisesti riip-
pumaton kokemus, kun taas luottamus viittaa esimerkiksi kokemukseen siitd,
ettd tekeeko toinen sovitut asiat. (Edmondson, 2019, 16-17.)

Esihenkilosuhteessa luottamus perustuu positiivisiin odotuksiin esihenki-
16n osaamisen, luotettavuuden ja hyvantahtoisuuden suhteen. Kun esihenkilo
kayttaytyy ennakoitavasti ja johdonmukaisesti sekd osoittaa vilittdmista ja huo-
lenpitoa tyontekijoidensd hyvinvoinnista, hantd pidetdan luotettavana. Luotta-
mus rakentuu siis tekojen ja sanojen yhdistelmaésta. (Basit, 2017). Kiteytettynd,
luottamus on yksilon tapa suhtauta, kun taas psykologinen turvallisuus on yh-
teison yhdessd vaalima yhteinen kokemus, joka tarjoaa niin sanotun suojan kes-
kittyad tekemiseen ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. (Rinne, 2021, 78).

Psykologinen turvallisuus rinnastetaan helposti myos rentoihin suoritus-
kyky standardeihin, missd ihmiset pysyvat mukavuusalueella, eivétka olisi ta-
voitteellisia, kunnianhimoisia ja noudattaisi korkeita standardeja. (Edmondson,
2019, 17-18.) Psykologinen turvallisuus ja suorituskykystandardit ovat kuitenkin
keskenddn kaksi eri ulottuvuutta, vaikka vahvasti toisiinsa kietoutuneita ja vai-
kuttavia asioita.

3.2 Psykologisen turvallisuuden muodostuminen

Psykologinen turvallisuus ndhdéddn usein ryhmaétason késitteend, kuten Ed-
mondson (1999) on esittanyt, mutta viimeaikaiset tutkimukset, kuten Newmanin
(2017) tutkimus, ovat késitelleet turvallisuutta myos yksilotasolla ja eri organi-
saatiotasoilla. Tassd tutkimuksessa psykologista turvallisuutta tarkastellaan eri-
tyisesti yksilon ndkokulmasta.

Ihmisilld on luontainen tarve saada tyydytystd omiin tarpeisiinsa, oli ky-
seessd sitten konkreettiset tarpeet, kuten ruoka ja juoma tai enemmaén psykologi-
set tarpeet, kuten arvostuksen tunne. Tarpeet ohjaavat ja méaarittelevat ihmisten
toimintaa ja kdyttdaytymistd sekd mitd padatoksid he tekevat. (Mathe ym., 2011, 7.)

Kasitteend psykologinen turvallisuus on erittdin laaja ja jotta psykologista
turvallisuutta on mahdollista luoda ja vahvistaa, on tarked ymmartdd elementit,
joista se rakentuu. Ymmartdmisen ja jasentdmisen tueksi hyodynnan Clarkin ja
Kahnin teorioita kuvastamaan psykologisen turvallisuuden eri osa-alueita ja tur-
vallisuuden muodostumista.
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3.2.1 Psykologisen turvallisuuden nelji tasoa

Kahnin (1990) teorian mukaan yksil6 voi kokea psykologista turvallisuutta, mi-
kali niin ihmisten véliset suhteet, ryhman sisdiset ja ulkoiset dynamiikat, johta-
mistyyli ja -prosessit kuin organisaation normit ovat kunnossa. Psykologinen
turvallisuus alkaa puolestaan muodostua neljan tason mukaisesti, portaittain,
kuvion 3 mukaisesti. Clarkin universaali malli, psykologisen turvallisuuden neljd
tasoa, heijastaa ihmisten luonnollisia tarpeita sosiaalisessa ympaéristossd, oli sit-
ten kyseessd tiimi, organisaatio tai muu sosiaalisen konteksti. (Clark, 2020, 6).

4

4. Turvallista
haastaa

3. Turvallista
vaikuttaa

2. Turvallista
oppia

1. Turvallista
osallistua

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

Clarkin psykologisen turvallisuuden neljan tason mukaan ihmiselld on luontai-
nen tarve kokea osallisuutta, olla osa ryhmad, tuntea olonsa turvalliseksi oppies-
saan, osallistuessaan ja vaikuttaessaan sekd kokea olevansa turvassa haastaes-
saan olemassa olevaa (Clark, 2020, 2).

Ihmisilld on synnynnédinen tarve kokea ensisijaisesti olevansa osa yhteisdi.
Tutkitusti yli 75 % ihmisistd, riippumatta kulttuurista tai taustoista haluavat en-
sin tuntea yhteyden toisiinsa, ennen kuin uskaltavat heittdytya turvallisuuden
korkeimmille tasoille, oppimaan, vaikuttamaan tai haastamaan. Ensimmadiselld
tasolla hierarkiassa tdma tarkoittaa siis yhteenkuuluvuuden tunnetta, kaikkien
huomioimista. Ihmiset kunnioittavat ja arvostavat toisiaan seka kohtelevat hyvin
ja oikeudenmukaisesti. (Rinne, 2021, 33-34.) Kuten Paakkanen (2022) toteaa, tar-
vitsemme toisiamme selviytydksemme ja voidaksemme hyvin. Ihmiset ovat en-
tistd keskindisriippuvaisempia, joka rakentuu keskindiseen luottamukseen ja va-
paaehtoisuuteen, haluun puolustaa toista silloinkin, kun valiton hyoty ei koidu
itselle. (Paakkanen, 2022, 37).

Ihmisten keskindiset suhteet vaikuttavat merkittdavasti psykologisen turval-
lisuuden syntymiseen. Ihmiset pohjimmillaan kaipaavat hyvaksyntdd ja arvos-
tusta, lisdksi toisten ihmisten mielipiteilld on merkittava vaikutus psykologisen
turvallisuutensa tunteeseen ja kokemukseen. Luottamuksen ja tuen ilmapiiri
vahvistaa turvallisuuden tunnetta, tillaisessa ilmapiirissd on ldsnd myos tietyn-
lainen joustavuus. Ihmisilld on lupa kokeilla ja epdonnistua, pelkdamadttd seu-
rauksia. (Kahn, 1990; Rinne, 2021, 29-30.)

Psykologisen turvallisuuden toinen taso turvallista oppia, on saavutettavissa
sen jdlkeen, kun ihminen kokee olevansa osa yhteisdd, omana itsenddn,
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kunnioitettuna ja arvostettuna. Toinen taso turvallista oppia, vaatii kunnioitusta
ympadrilld olevilta haluun kehittyd, kasvaa ja oppia. Tama edellyttdd oppimispro-
sessin kokonaisvaltaista sisdistamistd. Halu kehittyd ja oppia ovat kriittisid ele-
menttejd psykologisen turvallisuuden yllapitamiseksi. Mikali ympaéristo on kui-
tenkin pdinvastainen, rankaisee, manipuloi ja laiminly, ihminen siirtyy puolus-
tusasemiin, jolloin my6s epdonnistumisen pelko kasvaa. Oppimisprosessi itses-
tddn sisdltdd riskejd, haavoittuvuutta. Epdonnistuminen on mahdollista, kuten
my0s emotionaaliset ja sosiaaliset haitat. Ymparistossa missd on turvallista oppia,
minimoi kuitenkin kyseiset riskit. Taméd vaatii ennen kaikkea kunnioitusta.
(Clark, 2020, 42-46.)

Ensimmadinen taso, olla osa yhteiso4, ei vaadi aktiivisia toimia, mutta oppi-
misen ymparistossd tdima vaatii rohkeutta kysyd, pyytdd palautetta, jakaa ideoita,
kokemuksia, tehdé virheitd ja epdonnistua (Clark, 2020, 45-46). Tyopaikalla op-
pimien ndkyy hammennyksen tunteena, takapakkeina, harha-askelina ja myos
virheinad. Mikili ndité olotiloja, tunteita ei tyopaikalla sallita eiké siihen kannus-
teta, on vaarana, ettd tyopaikka viestii oppimisen tapahtuvan taikatemppuna
omalla ajalla, jolloin tyopaikalle tuodaan valmiit ajatukset ja viimeistellyt ehdo-
tukset. Keskiossa ei saisi olla siis syyllisen etsiminen, vaan virheistd oppiminen.
Usko oppimiskykyyn lisdd puolestaan sitoutumista, joka heijastuu uteliaisuu-
tena ja kykynd sietdd epavarmuutta. (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 kdytannon tekemisen aika. Télle tasolle padstessd on aika ndyt-
tdd oma osallistuminen, osoittaa konkretia. Ihminen kokee itsensd osaksi yhtei-
s0d ja on turvallisesti saanut kokeilla, erehtyd, oppia ja ndin syntyy osaamista.
Taman myotd syntyy myos halu osallistua ja ottaa vastuuta. Ihmisiltd myo6s odo-
tetaan hyvdd suoriutumista. Ihmiseen luotetaan ja hdneen osoitetaan kunnioi-
tusta ja uskoa kykyyn tuoda arvoa. Ihmisen omaan harkintakykyyn ja kykyyn
suoriutua itsendisesti luotetaan. (Clark, 2020, 66-67.)

Turvallisuus osallistua ja vaikuttaa on ansaittu etuoikeus. Vaikka yksilo
olisi valmis ja kykeneva tuomaan panoksensa esille, patevyyden ja kokemuksen
avulla, tdtd mahdollisuutta usein evitdan epdoikeutettujen syiden takia. Epdoi-
keutettuja syitd ovat esimerkiksi johdon ylimielisyys tai epavarmuus, henkilo-
kohtaiset tai instituutionaaliset ennakkoluulot tai syrjintd, vallitsevat tiimin nor-
mit, empatian puute tai vilttely. Kolmannen tason saavuttamiseksi on luotava
ilmapiiri, jossa kaikki voivat tuntea olonsa turvalliseksi osallistuessaan ja antaa
panoksensa ryhmdn toimintaan, ilman pelkoa kielteisistd seurauksista. (Clark,
2020, 84.)

Ylipddtdaan ihmisten kohtaaminen on herkkad laji, johon piilee aina sosiaali-
nen riski. Puntaroimme, onko toisen ihmisen kanssa turvallista olla, koemmeko
itsemme arvokkaana vai pelkddmmekd oman arvomme puolesta. Sosiaalinen
riski kuvastaa suojautumisen muotoa, missd ihminen kokee, ettei ole tarpeeksi,
hénté ei hyvaksytd joukkoon, eikd hdn ole muiden kiinnostuksen arvoinen. Tama
ndyttaytyy puolestaan arkisina tunteina, kuten riittaméattomyytend, kelpaamat-
tomuutena, syyllisyytend, hdpednd, kiusallisuutena, tai muiden vaivaksi olemi-
sena. Se on my0s pelkoa siitd, ettd kysyyko, sanooko tai tekeekd ihminen jotain
tyhmad, jolloin hantd pidettdisiin vaardanlaisena. Luonnollisesti ndmé tunteet
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estdvdt ihmisid tuomasta itsestddn parasta. Se estdd ihmistd nayttamastd itseddn
ja tarjoamasta kaikkea osaamistaan. Fysiologinen tunne sosiaalisesta riskistd saa
mielen stressitilaan, jolloin on vaikea vaatia itseltd viisasta toimintaa, empatiaa
tai joustavaa ongelmanratkaisukykya. (Paakkanen, 2022, 91-92.)

Viimeinen taso, turvallisuus haastaa, vaatii neljdstd tasosta eniten psykolo-
gista turvallisuutta. Tdima taso antaa luvan innovoida ja haastaa olemassa olevaa.
Téssd kohtaa ihminen laittaa itsensd kuitenkin erityisesti alttiiksi kritiikille. Ta-
maén tason saavuttaminen on helpompi ymmartdd kuin luoda. Ylimmalld tasolla
ihminen kokee voivansa haastaa vallitsevan nykytilan. Thminen uskaltaa astua
mukavuusalueen ulkopuolelle ja tuoda esille hulluimmatkin ideat ja ndin asettaa
itsensd riskialttiiksi. Kdytdnnossa tdma on ihmiselle kuitenkin hyvin epdluonnol-
linen ja turvaton tila. (Clark, 2020, 100-102; Kahn, 1990.)

Nykymaailma tarvitsee kipeésti toisenlaista toimintasysteemid ja tunneilmastoa. Tar-
vitsemme uteliaisuutta, luottamuksellisuutta ja inspiroivuutta. Meiddn on opittava
yhdessd menemddn puolustusasemiin ja erityisesti sieltd pois. Talloin meistd kaikki
osallistuvat enemman ja meistd jokainen antaa itsestddn enemman. (Rinne, 2021, 30.)

Organisaation normit ja kulttuuri heijastuvat vdistamattd yksilon kdytokseen.
Normit, yrityksen sddannét ja tavat kuvastavat vakiintuneita ja hyvaksyttyja odo-
tuksia yleisestd kdytoksestd. Yksilo havainnoi vallitsevia normeja ymparilld ole-
vien ihmisten kdytoksestd, millainen reagointi on hyvéksyttdavad ja milloin puo-
lestaan, olisi parempi vetddntyd. Ihmiset, jotka pysyvit tapojen ja normien ra-
joissa kokevat olonsa turvallisemmaksi, kuin he, jotka toistuvasti testailivat ra-
joja. (Kahn, 1990.) Clarkin (2020, 100) mukaan mielipiteiden ja ndkemysten jaka-
minen altistaa riskeille, hyldtyksi ja nolatuksi tulemiselle. Ndin ollen olemassa
olevan haastaminen vaatii syvimmaén ja vahvimman psykologisen turvallisuu-
den ilmapiirin.

3.2.2 DPsykologisen turvallisuuden voima
Kuvio 4 hahmottaa psykologisen turvallisuuden kokonaisvaltaista voimaa

tyoeldmaésséd niin yksil6 kuin organisaatiotasolla.

Matalat standardit Korkeat standardit

Korkea psykologinen turvallisuus Mukavuusalue Oppimisen ja korkean

suorituskyvyn tila

Matala psykologinen turvallisuus Apaattinen vyohyke Ahdistuksen tila

KUVIO 4 Psykologisen turvallisuuden voima (mukaillen Edmondson, 2019, 18).
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Mikali turvallisuus ja standardit ovat matalalla, tyopaikka vaipuu niin sanotusti
apaattiselle vyohykkeelle. Tyopaikalle tullaan, toitd tehdddn, mutta ihminen ei ole
lasnd, mieli vaeltaa jossakin muualla. Ihminen suojelee itseddn ja vilttdd rasitusta.
Apaattisella vyohykkeelld saatetaan my0s keskittyd ei toivottuihin kdaytosmallei-
hin, kuten epdasialliseen kdytokseen, muiden ihmisten eldm&n hankaloittami-
seen. (Edmondson, 2019, 18.)

Mukavuusalue kuvastaa puolestaan vyohykettd missa psykologinen turval-
lisuus on korkea, mutta standardit matalalla. Ihmiset viihtyvat keskenddan, mutta
ty0 ei haasta. Tdlloin ei myoskaddn ole oppimista tai innovaatiota, joka puolestaan
heijastuu mm. ihmisten sitoutumiseen. (Edmondson, 2019, 18-19.)

Oppimisen ja korkean suorituskyvyn tila kuvastaa tilaa missa sekd psykologi-
nen turvallisuus, ettd standardit ovat korkealla. Vaikka tytelama olisikin epdvar-
maa, monimutkaista tai epamadrdistd, niin toisaalta suorituskyky on korkea. Psy-
kologinen turvallisuus on vahva, ihmiset kykenevit yhteistyohon, oppivat, inno-
voivat, jolloin korkea suorituskykykin voidaan saavuttaa. (Edmondson, 2019, 19.)

Taman pédivan tydelamad kuvastaa eniten kuitenkin ahdistuksen tila, jolloin
psykologinen turvallisuus on matala, mutta standardit ovat korkealla. Ahdistuk-
sen tila tyomaailmassa, tdssd kontekstissa, kuvastaa ennen kaikkea ihmisten va-
listd tunnetilaa, eikd tyon suoriutumiseen liittyvad ahdistusta. Organisaatiot ja
koko maailma eldd epavarmuuden, monimutkaisuuden, epamaédrdisyyden kes-
kelld, jolloin ahdistuksen tila on my6s valtava riskitekija ihmiselle itselleen. Tyon
laatu, tyotyytyvdisyys ja turvallisuus kérsivét. Lisdksi ahdistuksen tilassa kysy-
myksid tai ajatuksia ei pysty jakamaan, joka ndin ollen vaikuttaa ihmiseen, tyo-
yhteis66n ja yritykseen kokonaisvaltaisesti. (Edmondson, 2019, 19.)

Psykologinen turvallisuus on ennen kaikkea pohja rehelliselle ja yhteistyo-
kykyiselle tyoympdristolle, joka sen myotd on myos tehokkaampi. (Edmondson,
2019, 18.) Psykologinen turvallisuus, kuten ei myodskdan tyohyvinvointi, synny
itsestddn, vaan se edellyttdd johtamista. Johtaminen edellyttdad kuitenkin riitta-
vdn osaamisen, valmiudet ja tietenkin myo6s aikaa itse johtamiseen. (Manka &
Manka, 2023, 114; Edmondson, 2019, 21.)

Miltd johtaminen nédyttdd tand pdivand, entd millaisia odotuksia siihen liit-
tyy? Millainen johtaminen edistdd psykologista turvallisuutta ja tukee tyonteki-
joiden tychyvinvointia? Muun muassa ndihin kysymyksiin pureudutaan seuraa-
vaksi teoreettisen viitekehyksen viimeisessd osiossa.
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4 JOHTAMINEN

Johtamisella pyritddan edistimédn tehokasta toimintaa samalla tukien henkil6s-
ton hyvinvointia ja motivaatiota. Viimeisen vuosikymmenen aikana johtamistut-
kimuksessa on korostunut erityisesti ihmisten johtamisen taitojen kehittdiminen,
kuten avoimuus, tiedonkulun ldpindkyvyys ja kuunteleminen. Johtajan tehta-
vand on ennen kaikkea kohdata yksilot yksiloind, antaen jokaiselle mahdollisuu-
den tuntea itsensd arvokkaaksi ja merkitykselliseksi osaksi organisaatiota.
(Manka & Manka, 2023, 180, 182.)

Esihenkilon rooli organisaatiossa on ndin ollen hyvin moniulotteinen, sisal-
tden paljon enemman kuin vain padtoksentekoa ja resurssien hallintaa. Voidaan-
kin sanoa, ettd nykypdivand esihenkilon tehtdva muistuttaa pikemminkin tukea
tarjoavaa voimavaraa, johon tyontekijadllda on mahdollisuus turvautua tarvitta-
essa. Tamd rooli korostuu erityisesti johtamisen kehityksen myotd, jossa yhd
enemmadn painottuvat psykologinen ja emotionaalinen tuki. (Manka & Manka,
2023, 186.)

On selvdd, ettd johtaminen ei ole helppoa tai yksinkertaista; se on monimut-
kaista ja jatkuvassa muutoksessa eldvdd. Nykypdivdn maailma on itsessddn jo
monimutkainen ja pirstaloitunut, mikd lisdd entisestddn johtamiseen liittyvid
haasteita. Ylipddtdan on vaikea luoda yhtd yleistettdvissd olevaa mallia johtami-
sesta ja organisoitumisesta. Selvada kuitenkin on, kuten Juuti (2023) sen voimak-
kaasti toteaa, sankarijohtamista ja organisoitumisen moniportaisuutta ja talou-
dellista ajattelua ylikorostavalla tavalla ei voida enédé jatkaa. Ihmiset eivét voi hy-
vin téllaisissa organisaatioissa, eikd vika ole suinkaan tyotd tekevissa ihmisissd,
vaan se on seurausta siitd, etteivdt organisaatiot ole todellisuudessa kyenneet
muuttamaan perinteistd luonnettaan. (Juuti, 2023, 155, 201.)

Vaikka tyonteon keskitssd on aina ihminen, valittomassad nakopiirissd olevat luvut ja
niihin reagoiminen tuntuvat usein kiilaavan edelle (Paakkanen, 2022, 112).

Sankarijohtamisen korostaminen, hallitsevat hierarkkiset rakennelmat ja talou-
den ylikorostus ndhddan nyt jo aiheuttaneen liian monien syrjdytymistd ja lop-
puun palamista ja mikali ndin jatkettaisiin, yhd suurempi osa ihmisista tulee voi-
maan pahoin (Juuti, 2023, 181). Mikili johtajat keskittyvat liikaa tuloksiin, niin
tyontekijat ndhdddan vain vilineind tavoitteiden saavuttamiseksi (Cable, 2018).
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Toimintatapoja on siis uudistettava, mutta ihmisyyden saattaminen johtamisen
ja organisoitumisen kuvioon edellyttdd uudenlaista psykologisen ldhestymista-
van omaksumista (Juuti, 2023, 173, 181). On luovuttava ylhdalt4 ja etddltd asettu-
vasta roolista ja tultava ihmisten luo (Juuti, 2023, 208).

4.1 Johtamisen merkitys tydhyvinvoinnille

Terve organisaatio voidaan mddritelld organisaatioksi, jolle on tunnusomaista
sekd taloudellinen menestys ettd fyysisesti ja psyykkisesti terve tytvoima. Terve
organisaatio pystyy siis ylldpitaimaddn ajan mittaan terveen ja tyydyttdvan tyoym-
pédriston ja organisaatiokulttuurin haastavienkin aikojen aikana. (Cooper ym.,
1994.) Psykologisesti terve tyoympaéristo ei ainoastaan siis pyri vahentdimé&an ne-
gatiivisia stressitekijoitd, vaan edistaimddn organisaation resursseja parantaak-
seen hyvinvointia. (Day ym., 2014, 10).

Esihenkilon vastuun ottaminen on toimivan tyoyhteisén perusta. Johtami-
sessa on huolehdittava siitd, ettd tyontekijdt voivat tasapainottaa eri eldmén osa-
alueiden vaatimukset. Tama tarkoittaa tarvittavien resurssien ja tuen tarjoamista
stressin hallintaan ja hyvinvoinnin ylldpitimiseen. Tyo6turvallisuuslaki omalta
osaltaan ohjaa tdtd toimintaa vaatien tyonantajaa turvaamaan tyontekijoiden ter-
veyden ja turvallisuuden. Mikili tyontekija kuormittuu tyossdan vakavasti ter-
veyttddn vaarantavalla tavalla, tyonantajan on ryhdyttdava toimiin kuormituste-
kijoiden selvittamiseksi ja vahentamiseksi. Tama asettaa esihenkilon keskeiseen
asemaan tyoympadriston terveellisyyden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin varmis-
tamisessa. (Tyoturvallisuuslaki 738 /2002; Manka & Manka, 2023, 186.)

Kuten Toivasen ja hdnen kollegoidensa (2016) tutkimus osoitti, henkilot,
jotka tyossddn saivat esihenkiloltd vahvaa tukea tdidensda suunnitteluun, tyot
ruuhkautuivat vahemman, ty6tahti ei ollut niin kovaa ja ihmisilla oli ylipaataan
viahemman paallekkdisid tyotehtdavid kuin keskiverrosta tai viahdisesti tukea saa-
villa henkiloille. Esihenkilon antama tuki oli selkedsti yhteydessa tyotahdin hal-
lintaan. Lisdksi he, jotka saivat kattavasti tukea esihenkil6ltd, saivat tietoa myos
riittdvdn ajoissa ja olivat paremmin selvilld tyonsa tehtdvistd ja tavoitteista. Esi-
henkilon tuki oli yhteydessa selkedmpédn tyonkuvaan.

Tyota tekevd, aikuinen ihminen viettdd suurimman osan valveillaoloajas-
taan toissd, joten oleellista olisi, ettd ty6 vaikuttaisi positiivisesti myos terveyteen.
Parhaassa tapauksessa tyopaikka tukee positiivisesti tyontekijan hyvinvointia,
niin ettd siitd muodostuu itseddn vahvistava kierre: hyvinvoiva tyontekija nikee
my0ds enemmdn hyvad ympadrilldan. (Paakkanen, 2022, 62.)

Ongelma ei ole siing, etteiko tyohyvinvointiin olisi opittu suhtautumaan va-
kavasti. Ongelmia ilmenee kuitenkin siind, etteivét kaikki organisaation tyohy-
vinvointia edistdvét toimet todellisuudessa tue tyohyvinvointia. Usein my6s juh-
lapuheissa korostetaan ihmisten olevan organisaation tdrkein voimavara. Re-
surssi korvataan voimavara-sanalla, jotta ihmisistd ei puhuttaisiin vain vélineina
ja korostetaan mainiota henkilostojohtamista ja ihmisten johtamisen taitoja. Kay-
tanto ja puheet ovat kuitenkin kaksi eri asiaa. (Juuti, 2023, 155,162.)
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Ty6hyvinvoinnin juurisyyt ovat nimenomaan tydskentelyssd, sen organi-
soinnissa ja johtamisessa, jota haastaa entisestddn myos kulttuurissamme omak-
suttu yksilollinen ajattelutapa. Stressin kouriin joutuneet, tai loppuun palaneet
yksilot joutuvat helposti psykologisten selitysmallien uhreiksi - voit selviytyd,
kun vain muutat itsedsi ja omaa kdyttdytymistdsi. On helpompi kdantda syy ah-
distuksesta tai stressistd kdrsivan ihmisen harteille, kuin etsid pysyvid ratkaisuja,
jotka vaatisivat mahdollisesti radikaalejakin rakenteellisia muutoksia. (Juuti,
2023, 155.) On helpompi pysya kiireisend ja toimia entiseen tapaan, kuin kaantaa
katse varta vasten kohti uteliaisuutta, jotain sellaista kohti, jota ei nde ilman vai-
vanndkod (Paakkanen, 2022, 161). Asia on monisdikeinen, eikd varmasti hetkessa
ratkaistavissa, on kuitenkin jatkuvasti tarkasteltava tekijoitd, joista pahoinvointi
koostuu ja etsittdvd uudenlaisia keinoja, joiden avulla ihmiset voivat organisoi-
tua jajoiden avulla heitd voidaan johtaa niin, etteivit he voisi pahoin. (Juuti, 2023,
155, 158-159.)

Viimeisen vuosikymmenen aikana johtajien rooli psykologisesti terveiden
tyopaikkojen luomisessa on saanut huomattavasti enemman tutkimuksellista
huomiota. Tama osoittaa ymmarryksen lisddntymista siitd, miten johtajat voivat
vaikuttaa psykologisesti terveen tyoympadriston luomiseen ja mikd merkitys ja
voima johtamisella tdssad ylipddtdaan on. (Day ym., 2014, 226.)

Maailmaa koettelevat kriisit ovat karistaneet viimeistddn nyt kovan ja itse-
varman johtajuusmyytin ja tuonut esille voimakkaiden, suurien hallitsijoiden
heikkoudet. Koettelemukset ovat nostaneet esille johtajia, joilla on rohkeutta olla
haavoittuvaisia ja inhimillisid, rohkeutta tehda fiksuja, rehellisid ja joskus epa-
suosittujakin toimia, keskiossd kuitenkin ihmiset, ihmisten ja organisaatioiden
auttaminen. (Edmondson & Chamorro- Premuzic, 2020).

Tutkimuksen mukaan psykologisen turvallisuuden ollessa korkea, yksilot
todenndkoisemmin antavat panostaan ja sitoutumistaan tyohonsd myos enem-
mén, jolloin myds tyohyvinvoinnin resurssit vahvistuvat, kuten sitoutuminen,
luovuus ja suoriutumiskyky (Newman ym., 2017). Psykologisella turvallisuu-
della on ndhty olevan vaikutuksia my0s tyontekijoiden hyvinvoinnin kokemuk-
seen, erityisesti tyotyytyvdisyyden, tyostressin ja stressin oireiden ndkokulmasta
(Sharifirad, 2013; Zhang ym., 2020).

Esihenkilon ja tyontekijan vilinen suhde on merkityksellinen sekd stressin
hallinnan, ettd tyotyytyvdisyyden kannalta. Esihenkilotyollda ndhdédan olevan
suurempi vaikutus tychyvinvointiin kuin tyontekijoiden véliselld keskindisellad
kannustuksella ja tuella. Mikéli esihenkil66n ollaan tyytyvdisid, ollaan samalla
tyytyvdisid myos tyon organisointiin ja tiedonkulkuun. Jos taas tyontekija kokee,
ettd ylempi taho ei piittaa tyontekijoistd, tyopaikalla vallitsee enemman tyyty-
maéattomyyttd, uupumusta ja haluttomuutta ldhted toihin. Esihenkilolld on ylipaa-
tdan vastuu miten hyvin yksiolliset tarpeet, oikeudenmukainen tydssa kehitty-
minen toteutuu. Esihenkilon vastuulla on my6s tyoyhteison toimintatavat. Hen-
kinen tuki puskuroi ylipddtddan stressitilanteen vaikutuksia paremmin kuin
konkreettinen apu. Esihenkilon osoittama kuuntelu, tunnustus hyvasta tyostd
viestii vélittdmisestd ja ndin hyva yhteishenki synnyttda ylipaataan kollektiivista
energiaa, joka suoraan vihentdd stressin haittavaikutuksia. (Nummelin, 2008,
58-59.)
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Johtamisen, psykologisen turvallisuuden ja tyontekijan hyvinvoinnin vali-
sestd yhteydestd olkoon selkednd, pysdyttdvand esimerkking, Ruotsalainen Ka-
roliinisen instituutin ja Tukholman yliopiston 3000 tyontekijdd koskeva tutkimus,
johon Paakkanen viittaa teoksessaan (2022). Tutkimuksen péddasiallisena tavoit-
teena oli selvittdd johtajan kdytoksen vaikutusta sydamen terveyteen. Tutkimus
osoitti, ettd tyontekijoilld, jotka kuvasivat padllikkod epareiluksi, mielivaltaiseksi,
epahuomioivaksi ja yleisesti johtamistaidoilta kehnoksi, oli 25 % suurempi riski
saada syddnkohtaus. Tutkimus osoitti, mitd pidempéddn henkilo tyoskenteli va-
linpitdméattomadn ja turvattomasti kayttaytyvan esihenkilon alaisuudessa riski sy-
ddnkohtaukseen kasvoi. Tyontekijoilld, jotka puolestaan kertoivat pitdvansa esi-
henkil6std, riski syddankohtaukseen oli pienempi kuin vdestolld yleisesti. Pelkoa
aiheuttava johtaja voi pahimmillaan olla siis jopa eldmén ja kuoleman kysymys.
(Paakkanen, 2022, 103-104.)

4.2 Psykologista turvallisuutta ja tyohyvinvointia edistivit johta-
misotteet

Johtamistutkimuksissa on korostunut erityisesti ihmisten johtamisen taitojen
kehittaminen. Tam&d ndkyy kasitteind, kuten palveleva johtaminen,
transformatiivinen johtaminen ja aito johtaminen, joilla pyritddn siirtymadan pois
perinteisestd autoritaarisesta johtamismallista kohti inhimillisempdd ja
osallistavampaa otetta. Nadméd johtamismallit jakavat yhteisen piirteen
positiivisen johtamisen teorian ndkokulmasta, keskittyen myonteisten tunteiden
vahvistamiseen, yksildiden vahvuuksien huomioimiseen ja kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin edistimiseen organisaatiossa. (Manka & Manka, 2023, 182; Frazier,
2017.)

Johtaminen perustuu ennen kaikkea ihmisten arvostamiseen. Tdarkedd on
auttaa ihmisid tuntemaan itsensd merkitykselliseksi, motivoituneiksi ja energi-
siksi, jotta he pystyvat antamaan ja olemaan parastaan tyossd. (Cable, 2018). Ar-
vostukselle perustuvia suhteita voidaan edistda ihmisten kasvua edistdvien kay-
tantojen avulla. Téllaisten suhteiden syntyminen edellyttdd kuitenkin syddmen
sivistystd kaikilta. Johtajalta tdima edellyttda ennen kaikkea noyraa palveluasen-
netta. Johtamisen tulee avautua etsimdan ihmisyyttd, mitd on olla ihminen tyossa
ja pyrkid kohtaamaan ihmiset aidosti ihmisina. (Juuti, 2023, 208-209.)

Noyrilli johtamisella on tutkitusti yhteys tyontekijan hyvinvointiin ja nimen-
omaan psykologisen turvallisuuden kautta. Se perustuu johtajan kykyyn tunnis-
taa omat virheensa ja heikkoutensa sekd pyrkimykseen vahvistaa tyontekijoiden
kokemusta virheiden hyviaksymisestd. Noyrd johtaja myos tunnistaa ja arvostaa
tyontekijoiden vahvuuksia, ohjaa ja tukee heitd vaikeina aikoina tarjoamalla tar-
vittavia psykologisia ja emotionaalisia resursseja. Tutkimukset osoittavat, etta
noyrd johtaminen vihentda tyontekijoiden uupumuksen riskid, lisda tyontekijoi-
den sitoutumista ja kohentaa tyohyvinvointia. Noyrd johtaminen luo kannusta-
van ilmapiirin, jossa korostuvat yhtendisyys ja tyontekijoiden hyvinvointi.
(Zhang, 2020; Wu ym., 2022.)
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Palvelevat, noyrat johtajat ovat myos rohkeita ja tunnustavat, ettd voivat
oppia tyontekijoiltdan. He kannustavat tyontekijoitd jakamaan ideoitaan ja pa-
nostaan sekd tukevat itsendistd ajattelua ja omien ideoiden kokeilemista. Tallai-
nen johtaminen luo ilmapiirin, joka innostaa oppimiseen ja kehittymiseen sekd
vahvistaa kunnioitusta ja luottamusta tyoyhteisossa. (Cable, 2018.)

Edmondsonin ja Chamorro-Premuzicin (2020) mukaan noyrd, utelias ja tar-
peeksi rohkea johtaja kasvattaa omaa ja muiden potentiaalia, rakentaa osallista-
vaa ilmapiirid ja psykologista turvallisuutta, mika edistdd rakentavaa kritiikkia.
Tamaén tyylinen johtaja on kaukana machojohtajuudesta, joka on harvoin oike-
assa, mutta harvoin myo6s epdavarma. Noyryys ldhtee ennen kaikkea siitd, etta
johtaja tuntee omat vahvuutensa ja puutteensa ja ndin ollen etsii aktiivisesti itse-
ddn tdydentdvid voimavaroja ja osaamista tyoyhteisostddn parhaiden tulosten
saavuttamiseksi (Hakanen, 2011, 78).

Vaikka palvelevan johtamisen hyodyt ovat olleet tiedossa jo pitkddn, monet
ovat kuitenkin edelleen kaukana sen kdytdannon toteuttamisesta (Martela, 2023).
On tdrkedd ymmartdd, ettd noyrd johtaminen vaatii johtajalta valmiutta altistaa
itsensd kritiikille ja haavoittuvuudelle sekd luoda ilmapiiri, jossa tyontekijdt us-
kaltavat kokeilla uutta ja haastaa olemassa olevaa (Cable, 2018).

Johtamiselta nykytilan haastaminen vaatii ennen kaikkea kannustusta vuo-
ropuheluun ja emotionaaliseen erimielisyyteen, ylipddtdan vahvaa ymmarrystd
psykologisen turvallisuuden merkityksestd ja realistista kasitystd mitd tyonteki-
joilta odotetaan. Johtajan on ylipdadtdaan tiedostettava, mitd itseasiassa tyonteki-
jalta pyytddkaan kehottaessaan haastaa olemassa olevaa. Yksilon tulisi olla val-
mis altistamaan itsensd kritiikille, mahdollisuudelle epdonnistua, kokea hdpedd
ja haavoittuvuutta. Emotionaalisen ja sosiaalisen tuen myota riskit on mahdol-
lista minimoida, vaikka niitd ei varmasti pysty koskaan tdysin poistamaan. Inno-
vatiivisuus on siis myos kokemus siitd, ettd olemme taloudellisesti, sosiaalisesti
ja psykologisesti tarpeeksi turvassa ottaaksemme riskin ja yrittddksemme. (Clark,
2020,102; Paakkanen, 2022, 72.) Palvelevan esihenkilon valta-asema perustuu
tydyhteison niin hyodyksi kuin roolimallina toimimiseen, ei oman edun tavoit-
teluun tai kdskysuhteisiin. Persoonallisuudeltaan johtaja voi olla monenlainen,
mutta tdrkeintd on aitous. (Hakanen, 2011, 76-78.)

Aitoudella tarkoitetaan sitd, ettei johtaja peitd aitoa ihmisyyttaan ammatilli-
sen roolin alle. Aitouteen kuuluu kyky toimia omana itsenddn sekd myos vas-
tuullisuus omasta eldamastd ja ratkaisuista. (Hakanen, 2011, 78.) Avolio ym., (2004)
mukaan aito johtaja on henkild, joka tuntee itsensd hyvin: tietdd kuka han on,
mihin hdn uskoo ja mitd arvostaa. Olleyn (2021) mukaan aito johtaja viestii avoi-
mesti ja rehellisesti, luoden ldpindkyvdd vuorovaikutusta. He osaavat myos
luoda merkityksellisid suhteita muihin. He ovat valmiita jakamaan omia koke-
muksiaan, kuuntelemaan muita ja yllapitamé&an aitoa vuoropuhelua. Lisdksi aito
johtaja pyrkii kuulemaan vastakkaisia ndkokulmia ja harkitsemaan huolellisesti
eri vaihtoehtoja ennen paatoksentekoa. Impulsiiviset toimet ja piilotetut agendat
eivit sovi yhteen aitojen johtajien toimintatavan kanssa, pdinvastoin he suunnit-
televat tarkkaan ja keskustelevat avoimesti muiden kanssa. Erickson (1995) mu-
kaan aitoutta ei tulisi kuitenkaan ndhdd joko/tai-tilana, silld ihmiset eivat ole
koskaan tdysin aitoja tai epdaitoja.
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Braun ja hidnen kollegansa (2016) tekemé tutkimus tarkasteli aitoa johta-
juutta suhteessa tyon ja henkilokohtaisen eldmén risteymékohtiin. Tutkimus
osoitti, ettd aito, autenttinen johtajuus on merkittdva keino edistdd terveyttd ja
hyvinvointia organisaatiossa. Tutkimus vahvisti myos aiempien tutkimusten ha-
vainnot siitd, ettd aito johtajuus luo myonteisid ja luottamusta herattavid suhteita
alaisiin, vaikuttaen heiddn asenteisiinsa ja kdyttdytymiseensda myonteisesti. Li-
sdksi tulokset korostivat, ettd johtajien esimerkilld on suuri vaikutus organisaa-
tion hyvinvointiin.

Esimerkilliselld johtamisella ndhd&dan olevan merkittdava vaikutus psykologi-
sen turvallisuuden muodostumiseen ja luottamuksen rakentumiseen. Johtajat,
jotka tuovat aidosti esille turvallisuuteen liittyviad asioita ja tekijoitd osoittavat
myos aitoa kiinnostusta asiaa kohtaan. Taméa nadhd&dan vahvistavan psykologisen
turvallisuuden tunnetta, ja madaltavan kynnystd tuoda esille mahdollisia epa-
kohtia. (Leroy ym., 2012.) Jos johtajat eivét esimerkiksi itse noudata positiivista
tasapainoa tyon ja henkilokohtaisen elaman vililld, se voi vaarantaa alaisten hy-
vinvointia (Braun ym., 2016).

Kuten Clark (2020) toteaa, johtajan tulee jatkuvasti kyetd minimoimaan haa-
voittuvuus positiivisuuden kautta. Ihmiset haluavat ndhda esimerkiksi, miten
johtaja reagoi erimielisyyksiin tai huonoihin uutisiin, kuinka johtaja kuuntelee,
kdy rakentavia keskusteluja tai ilmaisee arvostusta. Nama toimivat erdédnlaisina
signaaleina ymparilld oleviin ihmiseen ja ndin heijastuvat ihmisten toimintaan.
(Clark, 2020, 53.) Tyontekijdt seuraavat tarkkana juuri johtajalta kumpuaavaa
vuorovaikutuksen esimerkkid (Paakkanen, 2022, 56).

Nykyajan johtajuus korostaa ennen kaikkea empatiaa ja tunnedilykkyyttd,
jotka ovat olennaisia tekijoitd erinomaisille johtamistaidoille ja tyotyytyvéisyy-
delle (Chung ym., 2023). Esihenkilon empaattinen kehityskelpoisuus on tarkedd,
silld juuri johtajan empatiakyvyn sanotaan olevan tydeldmédssd suurimmassa
vaarassa rapistua (Paakkanen, 2022, 56). Tunnedlykkyys on kriittinen johtajan
kyvyssd ymmartdd omien tunteidensa ja toimintansa vaikutuksia organisaation
jdseniin (Saha ym., 2022).

Tunnedlykkyys on olennainen taito myo6s tyohyvinvoinnin kannalta. Esi-
merkkind tilanteet, missd tyokaveri ottaa kunnian onnistumisista itselleen tai esi-
henkil6 asettaa eparealistiset aikapaineet, heijastuvat suoraan tyontekijan hyvin-
vointiin ja kuormittuneisuuteen. Muun muassa ndissé tilanteissa tarvitaan tun-
nedlykkyyttad tilanteiden hallintaan. Ylipdatdan maailman muutokset korostavat
emotionaalisen dlykkyyden merkitystd tyoeldmadssd, jossa stressitekijdt vaativat
entistd parempaa hallintaa. Tunneédlykkyys, joka kattaa itsetuntemuksen, itsehal-
linnan, sosiaalisen tietoisuuden ja sosiaalisen hallinnan, on keskeinen tyshyvin-
voinnille. (Chung ym., 2023.)

Hougaard ja hidnen kollegansa (2021) toteavat tutkimuksessaan, ettd tyon-
tekijoiden tyytyvdisyys oli peréti 86 prosenttia korkeampi niilld, jotka tyoskente-
livat myotatuntoisen johtajan johdolla. Kun kykenemme asettamaan itsemme
toisen henkilon asemaan, voimme nihda haastavatkin tilanteet uudesta nakokul-
masta. Nykypdivan monimuotoisessa tyoympadristossd tdmé kuitenkin tuo omat
haasteensa. Vilttidksemme olettamuksia siitd, mitd toinen henkilo tuntee tai ko-
kee, on ddrimmadisen tdrkedd kyetd kuuntelemaan aktiivisesti ja avoimesti.
(Hougaard ym., 2021.) Empatiakykyinen esihenkilo ei tarkoita sitd, ettd
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esihenkil6std tulisi tyoyhteison terapeutti. Pdinvastoin esihenkil6 hyviksyy vir-
heet ja epdonnistumiset ja osaa kisitelld ne oikeassa yhteydessd, yleistamatta.
(Hakanen, 2011, 78.)

Empatia on ihmisyyden ainutlaatuinen kyky, joka on tarked taito etenkin ta-
médn pdivan ja tulevaisuuden tydeldmaéssd. Eldamaé on ristiriitaista, psyykkisten ja
kognitiivisten tyovaateiden verkko. Ihmisilld on paine tehostaa tyontekoa ja sa-
maan aikaan palautuminen ja hyvinvointi vaatii entistdi enemmaén huomiota.
(Paakkanen, 2022, 13-14.) Tyopaikalla kokemus empatiasta vahentdd masen-
nusta, tyoperdistd uupumusta ja tunnepohjaista loppuun palamista. Se vahvistaa
muun muassa luottamusta, luovuutta, tyon imua, arvokkuuden kokemusta ja
tyopaikkaan sitoutumista. (Paakkanen, 2022, 76.)

Empatian puute puolestaan heikentdd terveyttd ja tyontekijan hyvinvointia,
mikéd puolestaan lisdd riskid psyykkiseen uupumukseen ja stressiin. Tama altis-
taa monille muille fyysisille sairauksille ja tyokyvyn heikentymiselle. Empatian
puute ndkyy my0s yksindisyytend ja eristdytyneisyytend, ihminen vetdytyy, jat-
tdd kertomatta itselleen merkityksellisistd asioista ja ndin ollen piilottaa ilon tai
karsimyksen kokemuksia, joka lisdd pahoinvointia entisestdaan. (Paakkanen, 2022,
15.) Turvallisuus on paitsi psykologisen hyvinvoinnin perusta myods empatian
edellytys. Turvallisuuden tunne ei kuitenkaan synny itsestddn, vaan se vaatii tar-
koituksellista rakentamista kaikilta tyoyhteison jaseniltd. (Paakkanen, 2022, 100-
101).

Turvallisuuden rakentaminen ja kyky vastaanottaa ja tuntea empatiaa tar-
vitsee levollisuuden ilmapiirin. Tédtd haastaa kuitenkin nykypdivén jatkuva hély-
tystilassa oleminen. Mieli, aivot ja elimist6 ei suoriudu parhaalla mahdollisella
tavalla ja hilytystilassa oleminen kapeuttaa ajattelun kapasiteettia ja estdd yh-
teyttd ja empatiaa. Toissd tulisikin entistd paremmin aktivoida levollisuuden jér-
jestelmdd, valttdd ylimddrdistd stressid, suorittamista, jotta empatialle tulisi
enemmadn tilaa. Turvallisuus on kaiken perusta, joka vaatii ennen kaikkea sen
tarkeyteen uskomista. (Paakkanen, 2022, 101, 106, 108).

Omien voimavarojen tunnistamiseen liittyy aina kuitenkin tietynlaista pel-
koa ja jannitystd. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi- tutkimuk-
sen mukaan sairaana tydskentely on yleistynyt Suomessa ja jopa 41 prosenttia on
tehnyt vahintdan kahdesti toitd sairaana viimeisen puolen vuoden aikana. Tyy-
pillisin syy sairaana tydskentelyyn piilee nimenomaan tydpaineissa ja tyon kuor-
mittavuudessa. Myos tydeldaman muutokset, epavarmuus ndkyy tyopaikoilla
suurempana tyduupumusoireiluna. (Suutala ym., 2024.)

Organisaatiopsykologi Jarvisen mukaan osalla ihmisisté on tarve pitdd lan-
gat omissa késissd, ihminen haluaa kokea olevansa osaava, parjdava ja vahva.
Tyoskentelyyn sairaana ndhdddn liittyvan myos pelkoja, miten tyoyhteisossd
suhtaudutaan poissaoloihin, entd miten ndmd mahdollisesti vaikuttavat tyo-
uralla etenemiseen. Tybuupumuksen kohdatessa ihminen joutuu myo6ntaméaan
rajallisuutensa, mika on yksi keskeinen syy siihen, miksi moni vain p&atyy sin-
nittelemddn. (Virtanen, 2024.) Kuten Paakkanen (2022) tuo esille, tyossd ollaan
tekemadssd tyotehtdvid ja niistd kieltdytyminen voi olla pelottavaa. Luonnollisesti
pintaan nousee kysymyksid, saako sanoa ei? Jaanko ulkopuolelle? Nouseeko
joku toinen edelleni, jos kieltdydyn? Ndin ollen on tdrked tarkastella, miten tyo-
paikalla suhtaudutaan kieltdytymiseen, silld mikéli sanomme ei suopeasti, siita
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tulee my6s normaalimpaa ja helpompaa. (Paakkanen, 2022, 256.) Ilman oman
tydorganisaation riittdvdd tukea tyo ei ole voimaannuttavaa ja tyontekijan voi-
mavaroja kasvattavaa vaan niitd kuluttavaa (Alasoini, 2020, 58).

Organisaatiot ovat ldhtokohtaisesta olemassa kuitenkin myonteisid tarkoi-
tuksia varten. Tahtotilana on luoda uusia ratkaisuja, mielekkaéitd tyopaikkoja, hy-
vinvointia ja merkitystd. Ydintavoite voisi ndin tulkita olevan myonteisessa suh-
tautumisessa ja yhteyskeskeisyydessd. Paakkasen sanoin, ehkd tdssd piileekin
empaattisen organisaation menestyksen salaisuus: uskalletaan kasvaa ensisijai-
sesti ihmisend ja sitten taloudellisesti. (Paakkanen, 2022, 121.)

Edelld késitellyn teoreettisen keskustelun pohjalta voidaan tulkita kuvion 5
mukaisesti, ettd psykologinen turvallisuus ja sen johtaminen on vahvasti yhtey-
dessd tyontekijoiden todelliseen ty6hyvinvoinnin tilaan.

Noyryys

Aitous Esihenkild,
Esimerkillisyys jghtaminen
Tunneilykkyys

Psykologinen
turvallisuus

Tyéhyvinvoinnin

tila

Fyysinen ja psyykkinen terveys

Tyontekijad

Psykososiaaliset kuormitustekijit

Tybelimin muutokset

KUVIO5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Johtamisen perustana on ihmiset ensin -ajattelu. Johtamisen kulmakivet ovat
noyryys, aitous, esimerkillisyys ja erityisesti tunnedlykkyys. Samalla jokaisen on
pidettava huolta omasta fyysisestd ja psyykkisestd hyvinvoinnista, mikad on haas-
teellista nykytydeldmén jatkuvien muutosten, ylikuumenemisen ja erilaisten hai-
tallisten psykososiaalisten kuormitustekijoiden vuoksi. Tydyhteisossd psykolo-
gisella turvallisuudella on suuri merkitys, ja tdssd avainroolissa on esihenkild.
Esihenkilon vastuulla on johdonmukaisesti edistdd tyohyvinvointia ja toteuttaa
kdytannon toimenpiteitd sen tukemiseksi organisaatiossa. Vahva psykologinen
turvallisuus esihenkilbalasisuhteessa on olennainen, jotta voidaan varmistaa tyo-
hyvinvoinnin optimaalinen taso. Se luo pohjan tdydelle avoimuudelle, inhimilli-
syydelle ja kyvylle olla haavoittavainen.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa tarkastellaan pro gradu -tutkielman metodologisia valintoja. Lu-
vussa esitellddn tutkimusmenetelmédn valinta ja perustelut sekd tutkimuspro-
sessi. Lisdksi luvussa esitellddn aineistonkeruu- ja analyysimetodit, perustellen
niiden valinta ja soveltaminen tédssa tutkielmassa. Luvun lopussa tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta seké eettisid kysymyksid ja niiden vaikutusta tutki-
musprosessiin.

5.1 Tutkimusmenetelmai ja tutkimusprosessi

Tutkimusmenetelmén valinta tehdddn tyypillisesti yleensd joko madrillisen tai
laadullisen tutkimuksen vililld. Molemmat menetelmét pitdvit kuitenkin sisél-
ladn runsaasti eri tutkimussuuntauksia ja lisdksi kaikessa ihmistieteellisessa tut-
kimuksessa on paljon yhteisid periaatteita: pyrkimys jonkinlaiseen loogiseen to-
disteluun ja objektiivisuuteen, missa tutkijat nojaavat havaintoaineistoihin ei-
vitkad subjektiivisiin mieltymyksiin tai omiin arvoldhtokohtiin. (Alasuutari, 2011,
31-32))

Tdamad pro gradu -tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tut-
kimuksena, tavoitteena tutkia johtamisen merkitystd psykologisessa turvallisuu-
dessa, keskivssd erityisesti tyontekijoiden tychyvinvoinnin ndkokulma. Tutki-
mus pyrki tuomaan tyontekijoiden danen kuulluksi ja ndhdyksi, kokevatko he
johtajan olevan psykologisen turvallisuuden este vai edistdjd? Ja mitd he puoles-
taan kaipaavat ja odottavat johtajalta psykologisen turvallisuuden vahvista-
miseksi, ennen kaikkea oman tyshyvinvoinnin ndkokulmasta.

Laadullinen tutkimus on aina empiiristd, jossa tarkastellaan teorian ja kay-
tannon yhteyttd. Teoria luonnollisesti tarkastelee lainalaisuuksia ja kdytanto voi
puolestaan vaihdella kontekstista toiseen. (Juuti & Puusa, 2020, luku 1.) Laadul-
lisessa tutkimuksessa pyritdan ymmadrtamadan tarkasteltavaa ilmiota tutkittavien
henkildiden ndkokulmasta. Ndin ollen tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita koh-
teena olevien henkildiden kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja niiden merki-
tyksistd. Koska kyse on ihmisistd, niin on mahdotonta padsta taysin kasiksi toisen
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henkilon kokemusmaailmaan, siksi onkin kehitetty monia eri menetelmid, joiden
avulla on pyritty helpottamaan tutkimusten tekemistd. Menetelmét auttavat la-
hestymddn tutkimuksen aihetta ja auttavat vastaamaan tutkimuskysymykseen.
(Juuti & Puusa, 2020, luku 1.)

Laadullinen tutkimus ei ole tiukasti rajattu tai helposti maédriteltdavissa
oleva, vaan pikimmiten se voidaan ajatella ikd&n kuin monipuolisena sateenvar-
jona, joka kokoaa yhteen lukuisia erilaisia tutkimusldhestymistapoja, esimerk-
kind: elamdkerrallinen tutkimus, fenomenologia, etnografia ja tapaustutkimus.
(Tuomi & Sarajdrvi, 2017.) Laadullista tutkimusta voidaan pitdd jopa tietynlai-
sena taiteen lajina, missd onnistuminen vaatii sinnikédstd paneutumista, luo-
vuutta ja asioiden ndkemistd uusista ndkokulmista. Toisaalta laadullista tutki-
musta on myo6s verrattu salapoliisityohon, runsaiden vihjeiden madrasta laadi-
taan aineisto, joka on saatava ymmarrettdvadan kokonaisuuteen, lopputulemaan.
(Juuti & Puusa, 2020, luku 1.)

Laadullinen tutkimus tuki parhaiten tdméan pro gradun tutkimusaihetta ja
sithen asetettuja tavoitteita, koska sen tarkoituksena on kuvata ja selventdd ih-
miskokemusta, kuinka kokemus ihmisten eldvissi elimaéssa ilmenee. Monet tut-
kimuskohteet ovat ndkymaittomid, abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksessa
syntyneitd. Laadullinen tutkimus jdttdd nimenomaan tilaa moniddnisyydelle.
Varsinainen tieto kerdtddn ensisijaisesti puhutun tai kirjoitetun kielen muodossa,
joista merkittdvimpid tiedonldhteitd ovat haastattelut, havainnot, asiakirjat.
Haastattelu on ndistd yleisin ja kdytetyin menetelmd, jota my0s tdssa pro gradu -
tutkielmassa hyodynnetdan. (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 yleispatevasti, on siitd kuvion 6 mukaisesti, silti mahdollista tun-
nistaa joukko vaiheita, jotka toistuvat ldhes kaikissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi &
Hurme, 2011, 14.)
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Alustava
tutkismusongelma

Aiheeseen
perehtyminen ja
rajaus

Johtopiitiokset ja
raportointi

Aineiston Teoreettisen
analysointi, tulosten viitekehyksen
kirjaaminen laatiminen

Aineiston hankinta

KUVIO 6 Laadullisen tutkimuksen vaiheet (mukailtu Hirsjarvi & Hurme, 2011; Juuti &
Puusa, 2020).

Kuten kuvio 6 hahmottaa, tutkimus ldhtee aina liikkeelle tiedon tarpeesta, josta-
kin ongelmasta, jota ldhdetdan ratkomaan. Aihealue, tutkimusongelma voi syn-
tyd kdytannon kokemuksista, konkreettisen ongelman kautta tai vihjeiden, ha-
vaintojen pohjalta, tieteellisestd mielenkiinnosta. Tutkimusongelman myota syn-
tyvit padtokset, kuten millaiseen tutkimusasetelmaan olisi paddyttava, millainen
aineisto olisi tarpeellista ja milld menetelmin aineisto olisi hyva hankkia. Tutki-
musmenetelméa on puolestaan harkittava aina ilmion ja tutkimusongelman luon-
teen pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 14; Juuti & Puusa, 2020, johdanto.)

Kaytdannossad tutkimus ei kuitenkaan etene yhtd suoraviivaisesti, vaan osa-
vaiheet voivat olla iteratiivisessa eli toistavassa suhteessa. Laadullisen tutkimuk-
sen asetelman voidaankin sanoa olevan joustava, eri vaiheiden valilld on p&al-
lekkdisyyttd. Tutkimuksen etenemistd kuvaa sen kehdmainen luonne, tutkimuk-
sen edetessd tutkija voi joustavasti palata aiemmin suorittamiin valintoihin ja
muuttaa niitd. Tutkimusprosessi etenee tiedonkeruun ja analysoinnin vuoropu-
heluna, kohti laadukasta, kattavaa ja hyvad lopputulosta. (Hirsjarvi & Hurme,
2011, 13-15; Nummenmaa, 2021, 37-38; Polkinghorne, 2005; Juuti & Puusa, 2020,
luku 1.) Tamé pro gradu -tutkielma eteni edelld mainitun prosessin mukaisesti,
ongelman mddrittelyn jalkeen tiedonkeruun ja analysoinnin vuoropuheluna, joh-
taen kohti tulosten analysointia ja raportointia.
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5.2 Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmai

Tamaén tutkimuksen aineistokeruumenetelména hyodynnettiin puolistrukturoi-
tua teemahaastattelua. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset
ovat kaikille melko samanlaiset ja ne esitetddn yleensd myos samassa jarjestyk-
sessd. Puolistrukturoiduille menetelmille on tyypillistd, ettd jokin ndkokanta on
lyoty lukkoon, mutta menetelmédssd on myos vapautta. Menetelmad jattad ndin
myos tilaa haastateltavan vapaalle kerronnalle. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 47;
Juuti & Puusa, 2020, luku 6.)

Haastattelu on aineistonkeruumenetelménd yksi eniten kadytetyimmistd
metodeista, joka parhaimmillaan mahdollistaa tutkijan padsyn kiinni, epdsuo-
rasti, haastateltavan ajatuksiin, mieltymyksiin, odotuksiin ja kokemuksiin. (Juuti
& Puusa, 2020, luku 6.) Tamdn tutkielman haastattelurunko rakentui teoreettisen
viitekehyksen, aiempien tutkimusten ja tarkeimpien késitteiden pohjalta. Kysy-
mykset olivat ennakkoon tiedossa, mutta teemahaastattelun vapaus toi tahan
joustoa, kysymykset oli mahdollista esittdd tarpeen tullen eri jdrjestyksessd ja
muotoa oli mahdollista muuttaa tilanteen mukaan.

Tutkimuksen kohderyhmana oli seitsemén asiantuntijatehtavéassa tyosken-
televdd henkilod seitsemaéstd eri yrityksestd. Haastateltavilla oli kaikilla erilainen
tyokokemustausta, ja he kaikki edustivat eri toimialojen yrityksid. Haastattelut
toteutettiin anonyymind, joten henkilollisyyttd, tyonantajayrityksen nimed tai
toimialaa ei julkaistu. Kohderyhmin, kuten idn, sukupuolen tai toimialojen
osalta ei asetettu tarkempia kriteereitd. Tarkeintd oli, ettd haastateltavat tyosken-
telivédt asiantuntijatehtdvidssd ja ettd he eivét itse tyoskennelleet esihenkiloase-
massa. Ylipddtdadan pro gradu -tutkielmassa aineiston kokoa ei tule pitdd merkit-
tavimpdnd kriteering, ratkaisevampaa on tulkintojen kestdvyys ja syvyys. Laa-
dullisissa tutkimuksissa my6s otos on pddsddntoisesti melko pieni verrattuna
maddrdlliseen tutkimukseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2017.)

Potentiaalisia haastateltavia ldhestyttiin sdhkopostitse liitteissd olevan
haastattelupyynnon mukaisesti. Pyynnossd esiteltiin opintojen pddaine, tutki-
muksen aihe ja tavoite sekd ndkemykset, joista haastatteluissa tultaisiin keskus-
telemaan. Lisdksi haastattelupyynnossa tuotiin selkedsti esille aineistonkeruu-
menetelmd, anonymiteetti, haastattelujen nauhoitus ja taltiointi.

Tyypillisesti uskottavien pdédtelmien teko puheen muodossa olevasta ai-
neistosta edellyttdd tallennusta (Juuti & Puusa, 2020, luku 6). Nykyisin yksi ta-
vallisin tapa on nauhoittaa haastatteluaineistot dani- tai videonauhoille. Ensim-
madinen aineiston késittelyvaihe onkin litterointi, eli puheen tai kuvan muunta-
minen tekstiksi. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen, 2010, luku: litteroijan
muistilista.) Laadullista aineistoa kertyy yleensa todella paljon, niin myos tassa
tutkielmassa aineistoa kertyi runsaasti, jota oli syytd kdyda huolellisesti ldpi use-
aan otteeseen. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 ai-
kana ja ne olivat kestoltaan 45 minuuttia - 1 tunti. Haastattelut taltiotiin Teams-
sovellusta hyddyntden, jonka jdlkeen aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon.
Haastattelujen aikana kirjattiin tarkat muistiinpanot Word-tiedostoina, jotka oli-
vat tarked tuki aineiston analysoinnissa. Tutkimustulosten analysoinnin jalkeen
nauhoitukset ja aineistotiedostot poistettiin lopullisesti.

39



Litteroinnin tarkkuuden maéérittdd tutkimusongelma ja metodinen ldhesty-
mistapa: kiinnitetdanko huomiota esimerkiksi, miten jotakin sanotaan, milloin se
sanotaan ja miten se on sanottu vai onko oleellista kiinnittdd huomiota esimer-
kiksi taukojen pituuteen ja puhumisen tapaan tai savyyn. Mitd rajatumpi ilmio
on, sitd tarkempi litteraatit on mahdollista tehdd. Tadssd pro gradu -tutkielmassa
kiinnostus on kohdistunut haastatteluissa esiin tuleviin asiasis&ltoihin, jolloin yk-
sityiskohtainen litterointi ei ole ollut tarpeen. (Juuti & Puusa, 2020 luku 8 ja Ruu-
suvuori ym., 2010, luku: litteroijan muistilista.) Tarkempia kysymyksid ja haas-
tattelurunkoa ei ldhetetty osallistujille etukateen, jotta etukateisaineisto ei rajaisi
tai suuntaisi tutkittavan ajatuksia ennakkoon ja voisi siten vaikuttaa epatoivo-
tulla tavalla haastattelujen sisdltoon (Juuti & Puusa, 2020, luku 6).

5.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoite on kuvailla, tulkita ja ymmartda tutki-
muksen kohteena olevaa ilmittd. Ennen kaikkea aineiston analyysin tavoitteena
on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuottaa rikas ja
perusteltu tulkinta ilmitstd ja ndin tehdd myos ilmiostd johtopaatoksid. Aineis-
tonkeruun jdlkeen laadullisen aineiston analysointi etenee yleensd kaksisuuntai-
sesti: toisaalta pyritddn lukemaan aineisto yhd uudelleen ja uudelleen, mutta sa-
malla pyritddn saamaan vihjeitd, millaisiin teemoihin aineistoa voisi ryhmitelld.
Toisaalta eri ldhteet ja teoriat tuovat jatkuvasti lisdd tietoa aiheesta, jolloin analy-
soinnissa yhdistyvét aineiston yksityiskohdat ja kirjallisuudessa esitetyt nako-
kulmat. Analysoinnin eteneminen voi tapahtua alustavan kokonaiskuvan jal-
keen pilkkomalla aineistoa osiin, pelkistamalld lauseita yksittdisiksi ilmaisuiksi
sekd ryhmittelemalld ja jasentamalld niitd. Tatd laadullisen aineiston tunnus-
omaista operaatiota kutsutaan yleisesti teemoitteluksi, ja sitd kaytettiin myos ta-
mén pro gradu -tutkielman aineiston analyysimenetelmana. (Juuti & Puusa, 2020,
luku 8.)

Aineistoa ldpikdydessd kirjattiin alustavia havaintoja ylos ja laadittiin tar-
kentavia muistiinpanoja. Aineiston analysoinnissa hytdynnettiin myos aineiston
vdrikoodausta, ryhmiteltiin ja luokiteltiin havaintoja teemojen alle. Teemoittelun
voi tehdd monella tavalla, mutta tissi tutkielmassa teemoittelu tehtiin aineistosta
keruuvaiheessa madriteltyjen neljan padateeman mukaisesti: tyohyvinvoinnin tila,
johtamisen merkitys tyohyvinvoinnissa, psykologisen turvallisuuden kokemus
ja johtamistaitojen merkitys. (Juuti & Puusa, 2020, luku 8.)

Teemojen muodostumisen jdlkeen aletaan luonnollisesti kirjoittaa sisallolli-
sid lukuja, missd osoitetaan teemojen perustelut, sisdiset vaihtelut, poikkeamat ja
toistot. Yleisesti ottaen aineiston analyysi tuo esiin tutkimuksen tavoitteet, ensin
luonnollisen kielen avulla, jonka jdlkeen teemojen muodostamisen myota. Ai-
neiston autenttisuuden tueksi kdytetddn usein suoria lainauksia ja sitaatteja. Suo-
rat lainaukset eivat kuitenkaan itsessddn todenna koko aineiston sisdltod, tai riitd
perustelemaan tutkimuksen tuloksia, mutta ennen kaikkea tuovat nakyvaksi tut-
kijan paattelyketjun. (Juuti & Puusa, 2020, luku 10.) My®s tédsséd tutkielmassa on
hyddynnetty aineiston suoria sitaatteja, mutta kuten mainittu, yksityiskohtainen
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litterointi ei ole ollut tarpeen, joten tdyteilmaisut on jatetty pois myos suorista
sitaateista.

54 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullinen tutkimusmenetelma on suunniteltu tutkimaan nimenomaan ihmis-
ten eldmédd, miten ihminen sen kokee, tuntee, eldd ja ymmartad. Niin mielenkiin-
toista ja luontevaa kuin sen tutkiminen onkin, niin samanaikaisesti eldvan ela-
maén tutkiminen on yksi vaikeimmista ja monimutkaisimmista asioista. (Polking-
horne, 2005.) Tdmé on herdttanyt keskustelua laadullisen tutkimuksen uskotta-
vuudesta ja luotettavuudesta (Juuti & Puusa, 2020, luku 1).

Luonnollisesti kaikessa tutkimustoiminnassa pyritddn vilttdmé&an virheitd
(Tuomi & Sarajarvi, 2017, luku 6). Metodikirjallisuudessa luotettavuutta kasitel-
laédn yleensa validiteetti ja reliabiliteetti kasitteiden kautta. Validiteetti viittaa tut-
kimuksen kykyyn mitata ilmittd oikein ja péatevasti ilman virheellisid tai har-
haanjohtavia tuloksia. Reliabiliteetti puolestaan viittaa tutkimuksen toistettavuu-
teen, tarkoittaen sitd, ettd tutkiessa samaa henkilod saadaan kahdella tutkimus-
kerralla sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 186.)

Tutkimuksessa on tarkasteltava tulkintaan ja ymmarrykseen liittyvid pro-
sesseja, miten tutkijan omat ndkemykset vaikuttavat havaintoihin ja toisaalta
miké paino tutkimuksessa on tutkijan omalla ymmarrykselld. Toisaalta on myos
huomioitava, miten ihmiset ymmartavat asioiden keskindisid suhteita ja yksityis-
kohtien ja kokonaisuuksien vilisid relaatioita. (Juuti & Puusa, 2020, luku 1). Tut-
kijan on tdrked tiedostaa, ettd vaikka hdn pyrkisi kirjaamaan kaiken ylos, suulli-
sen tiedon siirtdminen kirjalliseen muotoon johtaa vaistamatta tietojen, sdvyjen
ja kontekstien menetykseen. Jokainen ele, nyokkéys tai huokaus on osa viestin
merkitystd, joten tutkijan on jatkuvasti tehtdva valintoja siitd, mikd ndistd havain-
noista on oleellista tutkimusaiheen ja aineiston analyysin kannalta. (Polking-
horne, 2005; Ruusuvuori ym., 2010, luku: litteroijan muistilista.)

Luotettavuutta voidaan vahvistaa myo6s kuvaamalla tutkimustilanne, tutki-
musympdristd, tutkijan oma osallisuus ja mahdolliset eri tekijat, jotka ovat voi-
neet vaikuttaa itse tutkimustuloksiin (Juuti & Puusa, 2020, luku 11). Tdh&dn pro
gradu -tutkielmaan osallistuville kerrottiin selkedsti ja avoimesti tutkimuksen
tarkoitus ja tutkimuksen taustat, kokonaisuus ja tavoitteet. Haastateltavien vas-
taukset ja tiedot kerdttiin ja sdilytetiin huolellisesti ja luottamuksellisesti. Tutki-
muksen jokaisessa vaiheessa huolehdittiin haastateltavien anonymiteetistd, jotta
tutkimuksen lukija ei pysty yhdistamaan yrityksid, haastateltavia tai tutkimuk-
sessa nousseita tuloksia yksilotasolla. Anonymisointi tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd tunnistetiedot poistetaan (Ruusuvuori ym., 2010, luku: Aineiston eettinen
késitteleminen: anonymisoinnin perusperiaatteet). Anonymisoinnin vahvista-
miseksi tutkimuksesta on jdtetty taman tutkielman osalta epdoleelliset taustatie-
dot pois, kuten sukupuoli ja ika.

Tdamdn pro gradu -tutkielman aihe vaati haastateltavilta kykya pohtia, ref-
lektoida ja vilittdd omakohtaisia kokemuksia ja ajatuksia tehokkaasti, syvallisesti
ja monipuolisesti. Tutkijan ndkokulmasta tdssd oli myos omat haasteensa.
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Ihmiset ovat erilaisia ja jokainen kokee ja suhtautuu my®os asioihin eri tavalla.
Toiselle esimerkiksi henkilokohtaisista, 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 tekijd haastattelututkimuksissa,
silld se luo pohjan avoimelle vuoropuhelulle. Tdhdn pyrin erityisesti tutkijana
keskittymadan.

Kokemattomana tutkijana mieleeni herdsi myos kysymyksid, miten varmis-
taa, ettd tutkimuksen kannalta merkittdva tieto tulee huomioiduksi ja kuulluksi?
Ja kuinka varmistaa, ettei tutkijana oma tulkintani eroa haastateltavan todelli-
sesta kokemuksesta, jolloin asia muuttuisi? Miten varmistan, ettd kanssani on en-
nen kaikkea helppoa ja huoletonta keskustella. Hyvéaksi haastattelijaksi kun ei
kuitenkaan synnytd, vaan sithen opitaan kdytannon kokemuksen ja koulutusten
kautta (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 68).

Haastattelurunko laadittiin huolella ja testattiin etukédteen harjoitushaastat-
telujen muodossa. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2011, 184) tuo esille, laadukkuutta
voi tavoitella etukdteen hyvilld haastattelurungolla ja miettimdlld ennalta, miten
teemoja voisi syventdd ja mahdollisesti tarkentaa lisdkysymysten avulla. Lisdksi
tarkedd on huolehtia teknisistd seikoista, kuten nauhoituksesta ja ddnen laadusta.
Nama edelld mainitut asiat oli huomioitu tarkasti tdssa tutkielmassa.

Laadullisessa tutkimuksessa tdrkedssd osassa ovat myos eettiset kysymyk-
set. Eettiset kysymykset vaikuttavat niin aiheen valintaan, tulosten julkaisuun,
kuin aineiston arkistointiin ja késittelyyn. Tutkijalla on aina vastuu tutkimuksen
eettisyydestd ja erityisesti eettiset kysymykset korostuvat ihmiseen kohdistu-
vissa tutkimuksissa, tutkijan ja tutkittavan kohtaamisessa. Suomessa kaikilla tie-
teenaloilla tutkijaa ohjaavat yleiset eettiset periaatteet, tutkittavien henkildiden
ihmisarvoa ja itsemddraamisoikeutta on kunnioitettava ja tutkimus on toteutet-
tava siten, ettd siitd ei aiheudu haittaa tutkittaville henkilsille. Tutkimukseen
osallistuminen perustuu aina vapaaehtoisuuteen, ja osallistumisen keskeyttami-
nen on oltava mahdollista. Nama asiat tulee olla selkedsti viestittyna jo tutkimuk-
sen esitieto vaiheessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, 7-8.)

Ihmisten vilisiin kohtaamisiin liittyy usein ennakoimattomia tekijoitd, eika
eettisiin kysymyksiin ole ndin ollen yhtd ainoaa ratkaisua. Henkil6tietojen késit-
telyssé tulee noudattaa erityistd huolellisuutta sekd tutkimuksen julkaisussa huo-
lehdittava yksityisyyden suojasta. Harvoin esimerkiksi tutkimukseen osallistu-
neiden henkiltiden tietoja on tarkoituksenmukaista julkaista, ellei kyseessa ole
merkittdvat julkkisuuden henkil6t, joiden yksityisyys on jo ldhtokohtaisesti ka-
peampi. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, 7-8.)

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tietosuoja ja anonymiteetti viestittiin haasta-
teltaville selkedsti jo haastattelupyynnossa. Lisédksi tietosuoja-asiat kerrattiin use-
aan otteeseen haastattelujen alkaessa. Tutkimuksen eettisid periaatteita nouda-
tettiin viestimalld avoimesti haastateltaville tutkimuksen tavoite ja tarkoitus sekd
kdytannon toteutus. Haastateltavien kanssa keskusteltiin ldpi anonymiteetti, ku-
ten ikdd, sukupuolta, toimialaa, organisaatiota ei mainita lopullisessa raportissa.
Ennen nauhoituksen kdynnistdmistd, haastateltavalle annettiin mahdollisuus ky-
syd tarkentavia kysymyksid niin aiheeseen, kdytannon toteutukseen kuin tieto-
suojaan liittyen ja muistutettiin, ettd haastateltavalla oli oikeus keskeyttdd
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tutkimukseen osallistuminen missd kohden tutkimustyo6ta tahansa. Lisdksi haas-
tateltavien kanssa keskusteltiin myos, ettd tarpeen tullen haastattelujen jalkeen
olisi mahdollista palata aiheeseen, esittdd lisdkysymyksid tai pyytdd tarkennuk-
sia sekd tutkijalta ettd haastateltavilta. Tama vahvisti avoimuuden ja luottamuk-
sen ilmapiirid ja korosti vahvaa tahtotilaa huolehtia onnistuneesta tutkimuspro-
sessista ja laadukkaasta lopputulemasta.

Erilaiset tekodlyyn pohjautuvat kielimallit ja sovellukset ovat tulleet osaksi
opiskelua. Jyvaskylan yliopiston toukokuussa 2023 hyvéaksyttyjen ohjeistusten ja
linjausten mukaan tekodlysovellusten kadytto on sallittua opiskelun tukena, esi-
merkiksi uusien ideoiden tai pohjatekstien luonnostelussa, tuottamisessa tai tie-
don jasentdmisessd ja tiedonhaun tukena. Tekodly ei ole tieteellinen ldhde, mutta
oikeudenmukaisen arvioinnin takaamiseksi tekodlyn kaytto tulee tuoda selkedsti
esille, mitd sovellusta on mahdollisesti kdytetty ja milld tavalla tdtd on hyodyn-
netty. (Jyvaskylan yliopisto, 2024.)

Téssd pro gradu -tutkielmassa tekodlysovellusta ChatGPT [Genertaive Pre-
trained Transformer] on hyodynnetty tyon alkuvaiheessa aiheen ideointiin ja asi-
oiden jdsentelyyn sekd tukena eri kasitteiden ymmartamisessa. Lisdksi tekodly
on ollut tukena kielen- ja tekstinhuollossa, erityisesti lauseiden jasentelyssd ja tii-
vistdmisessd.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten psykologisen turvallisuuden
kokemus vaikuttaa tyohyvinvoinnin tilaan, ja mikéd on johtamisen rooli psykolo-
gisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa. Tutkimus toteutettiin puo-
listrukturoituna teemahaastatteluna. Tutkimukseen haastateltiin seitsemén asi-
antuntijatehtdvassa tyoskentelevaa henkilod seitsemastd eri yrityksestd. Haasta-
teltavat edustivat kaikki keskendén eri toimialojen yrityksid eivatka itse tyosken-
nelleet esihenkil6tehtdvissa.

Seuraavaksi esitellddn tutkimustulokset haastatteluista esille nousseiden
neljan teeman mukaan.

6.1 Tyohyvinvoinnin tila

Ensimmadinen teema tarkasteli haastateltavien nykyistad tyohyvinvoinnin tilaa ja
sithen vaikuttavia positiivisia ja negatiivisia tekijoitd. Haastateltavien omat
arviot ty6hyvinvoinnistaan olivat keskeisid koko pro gradu -tutkielmatulosten
kannalta. Keskustelussa nousi esiin ndkokulmia, jotka liittyivdt psykologisen
turvallisuuden tekijoihin, johtamiseen ja niiden vaikutukseen tychyvinvoinnin
kokemukseen. Haastateltavista osa totesi tdaméanhetkisen tyohyvinvointinsa
olevan joko hyvi tai neutraali, kun taas osa vastaajista koki tydssa jaksamisen
heikkona, ellei erittdin heikkona.

Olen kylld tyytyvdinen omaan tyShyvinvoinnin tilaan tilld hetkelld. (H1)

Tyodhyvinvointi on korkealla. Koen ettd on hyvai tila, vapaa rooli ja pddsee vaikutta-
maan paljon sithen mita tekee. (H3)

No tdlld hetkelld ihan hyva. Aikaisemmin tilanne on ollut kylla eri, oli liikaa tyotd ja
ylipdadtaan tyo oli vain todella todella kuormittavaa, mutta télld hetkelld hyva ja rau-
hallinen olo. (H6)

Kuormittunut olo t&lld hetkelld. Vasymys painaa ja vapaa-ajalla ei saa asioita tehtya.

Tuntuu ettei tyon jdlkeen saa ylipddtdadan mitddn tehtyd. Viikonloppu menee palautu-
essa, eikd aina sitdkddn pysty. (H5)
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Samaan hengenvetoon haastateltavat kokivat tychyvinvoinnin tilan olevan mo-
nen tekijan summa. Tychyvinvointiin vaikuttavia osa-alueita ovat niin organi-

oma henkilokohtainen kokemus omasta hyvinvoinnista (Manka & Manka, 2023,
110).

Tamdn pro gradu -tutkielman keskiossd oli erityisesti psykososiaaliset
kuormitustekijat, jotka viittaavat tyon sisdltoon, tyon jarjestelyihin seké tyoyhtei-
son sosiaaliseen toimivuuteen liittyviin tekijoihin. Kuten luvussa 2.3. todettiin,
tarkastelusta on rajattu pois tyon kdaytannon tekemiseen vaikuttavat tekijat, ku-
ten tyovilineet ja tyoskentelyolosuhteet seké tyoajoista johtuvat kuormitustekijét,
vuorotyo ja yotyo. Lisdksi tarkastelusta on rajattu pois fyysiset tekijdt, kuten me-
lusta, kemikaaleista tai biologisista tekijoistd aiheutuvat haitat. Seuraavaksi tar-
kastellaan haastatteluista esille nousseita eri kuormitustekijoita hieman tarkem-
min.

6.1.1 Tyon jdrjestelyihin liittyvit kuormitustekijat

Tyon jarjestelyihin liittyvét kuormitustekijat viittaavat niin tyon suunnitteluun,
tyon jakamiseen kuin tyon tekemiseen liittyviin tekijoihin ja nédiden
huomioimiseen (Tyosuojelu, 2023). Haastateltavien arvioidessa omaa
tyohyvinvoinnin tilaa, esille nousi eri haitallisia kuormitustekijoitd tyon
jarjestelyihin liittyen. Ndistd merkittdvimmiksi kuormitusta aiheuttaviksi
tekijoiksi nousivat liiallinen tyomaéra, kohtuuttomat aikapaineet sekéa epéaselvit
tyonkuvat ja -tavoitteet. Keskusteluissa korostui erityisesti tyomddran ja kiireen
vaikutus, mikd jossain maddrin ndhtiin kuitenkin jopa normaalina osana
tyoeldmaa. Liiallisen tyomaéédran ja useiden samanaikaisten eri tehtdvien koettiin
aiheuttavan myos riittamattomyyden tunteita.

Tyokuorma, ty6td kun on vaan aivan liikaa tilld hetkelld ja paine siitd, ettd ei meinaa
aika riittdd. Ja sitten kun on liikaa hommia, niin se tyoskentely menee semmoiseksi
tulipalojen sammutteluksi. Ei pysty keskittym&an niihin asioihin, niin hyvin kuin ha-
luaisi. Ei vain ole aikaa, niin ne sitten tdytyy vaan tehda edes jotenkin. (H5)

Kiire, kiire. Tuntuu, ettd kiireetontd tyotd ei varmaan edes ole. Ja kun on paljon tyotd,
eri asioita ja vield sellaisia mitd ei niin hyvin osaa, niin jatkuvasti kiirettd varjostaa
myos tietynlainen osaamattomuuden tunne. (H7)

Toisaalta haastateltavista he, jotka kokivat tdimédnhetkisen tyohyvinvoinnin ti-
lansa hyviana tai neutraalina, kertoivat samaan hengenvetoon hyvin ty6hyvin-
voinnin tilan kumpuavan juuri siitd, ettd tyokuorma koettiin talld hetkelld sopi-
vaksi. Kun kiire, aikataulupaineet tai tyomaéarad ei kuormittanut, niin ty6hyvin-
vointikin koettiin hyvana.
Joo kun ei ole kovia deadlineja toissd ja pystyy rauhassa keskittymdan siihen tekemi-
seen, niin se auttaa hyvin. Voisin sanoa, ettd on jopa helppoa olla tdissa tdlld hetkelld.

Nautin my®0s itse siitd, ettd on paljon kaikkea saman aikaisesti meneillddn, kunhan py-
syy sopivissa rajoissa. (H1)

Koen, ettd mun tyohyvinvointi vaihtelee kylld ihan dlyttomasti sen mukaan, ettd
kuinka paljon tyotehtavid on. (H2)
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Haastateltavien vastauksista esille nousi my6s kohtuuttomat aikapaineet, erityi-
sesti ndiden ndhtiin liittyvdn johtajien asettamiin epdrealistisiin odotuksiin.
Haastateltavat kokivat, ettd tietyissd tilanteissa johtajilta puuttui kdytannon na-
kemys ja realismi, missd ajassa mikékin tyo olisi mahdollista suorittaa. Johtajien
ndhtiin olevan tietdiméattomid tyotehtdvien todellisista vaatimuksista ja eri koko-
naisuuksien laajuuksista, jolloin johtajilta tulevat odotukset koettiin hyvin koh-
tuuttomina.

No kuten sanoin, kovat deadlinet, silloin kun pitdisi saada asioita tehtyé ja esihenkil
on pddttanyt mihin mennessd. Han [esihenkild] ei taas aina ymmarrd koko kokonai-
suutta, kuinka isosta asiasta kyse ja onko aikataulu ja odotukset millddn tavalla edes
realistisia. Se alkaa kiristdd ja ihmiset eivit jaksa sitd painetta. (H1)

Esihenkiloltd tuleva paine on pahinta mitd voi tyopaikalla olla. (H3)

Monesti oletetaan [esihenkild] ettd asiat tehdddn nopeammin mité todellisuudessa on
mahdollista. Parhaansa sitéd aina kuitenkin tekee ja silti on olo, ettei ikina riitd. (H7)

Vaikka suurin osa haastateltavista koki liiallisen tyomddrdan horjuttavan
tyohyvinvointia, esiin nousi myos pelko liian vdhdisestd tyomaddrdstd ja sen
mahdollisista ~ vaikutuksista  tulevaisuudessa. Lisdksi ~ mahdolliset
organisaatiomuutokset aiheuttivat huolta ja epdvarmuutta.

Aikaisemmin tyotd on ollut liikaa, nyt uhkana ehka puolestaan on, ettd olisikin liian
vdhdn tyotd. Onhan se erilainen kuormittava asia, peldtd jollain tapaa tyonsd puolesta
ja mitds sitten tulevaisuudessa. (H6)

...kun eihdn tdssd tiedd mitd muutokset tuo ja mitd tapahtuu, niin onhan se epévar-
muus omasta tyonkuvasta, tehtdvistd ja tulevasta kuormittavaa. (H7).

Haastateltavien vastauksissa oli vaihtelua siing, koettiinko tyonkuva ja tavoitteet
epdselvind vai ei. Selkedd kuitenkin oli, ettd epdselvilld tyotehtdvilld ja tavoitteilla
oli negatiivinen vaikutus tyohyvinvointiin. Tyotehtaviin liittyva epdselvyys seka
epdselvyys omasta vastuualueesta, tavoitteista ja odotuksista, aiheuttivat
kuormitusta ja stressid.

...tyotehtdvid ei kukaan rajaa tai ohjaa. Tyotehtdviét ei ole selkeitd tai ylipdatdaan koko
toimenkuva. Esihenkilt ei néde titd kokonaisuutta, niin kylldhén se kuormittaa. Ja kyl-
ldhan tallainen epamaéardisyys sitten laskee motivaatiotakin. Koen, ettd ainakin puolet
tehtavistd pitdisi nyt olla sellaisia mita esihenkilon pitdisi tietdd, mutta enemman téssa
saa itse kertoa mitd tekee ja miten ja omat tavoitteetkin pitdisi itse madritelld. Ei sitd
kiinnosta. (H4)

Kritiikki kohdistui erityisesti johtamiseen. Johtamisen né&htiin aiheuttavan
epdselvyyttd ja odottamattomia, kielteisid ylldtyksid, jolla nédhtiin olevan myos
negatiivisia vaikutuksia tyomotivaatioon. Osa haastateltavista kuitenkin koki
tamdnhetkisten tyotehtdvien olevan selkeitd, kuten myos tavoitteiden ja
aikataulujen, mika heijastui puolestaan positiivisesti tyohyvinvointiin.

...tyotehtdvien selkeys, selkeit tavoitteet ja aikataulu. Ei liian kiredt deadlinet. Kylla-
hén se heijastaa arvostusta, luottamusta tyontekijoihin ja nakyy erityisesti siing, ettd ei
kyseenalaisteta, vaan annetaan vastuuta. Se ndkyy [esithenkilon] puheissa ja kayttay-
tymisessa. (H6)

Kaikilla on mun mielesta selkedt tyonkuvat ja ylipddtdan meiddn yhteydenpito toisiin
toimii hyvin. Kaikki pysyy kartalla mita pitdd tehda ja miten oma tyopainos vaikuttaa
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muihin ja muiden tehtdviin. Tuntuu, ettd nyt on myos selkeédt prosessit koko organi-
saatiossa ja selked suunta ja tavoitteet, ja sd tiedédt mitd sulta odotetaan ja mitd kuuluu
tehdd, niin ei tarvi arvailla. Se kylld auttaa. (H1)

Esihenkilon valinpitamattomyys tyotehtavid kohtaan koettiin arvostuksen puut-
teena, joka heijastui negatiivisesti tyontekijan kokemukseen oman tyon merki-
tyksestd ja arvostuksesta tydyhteisossd. Selkedt tehtdvankuvat, odotukset, vas-
tuut koettiin puolestaan johtajien luottamuksen osoituksena ja arvostuksena
tyontekijoitd kohtaan. Tyon tekemistd ei tarvinnut kyseenalaistaa johdosta késin,
vaan tyontekijoille annettiin vastuuta ja jaettiin padtosvaltaa. Ylipaataan haastat-
teluissa korostui selkedsti johtajan ldsndolon ja aidon kiinnostuksen merkitys
tyonteon taustalla. Télld oli selked vaikutus tyonteon positiiviseen tai negatiivi-
seen kokemukseen. Tunnedlykkyys ja empatia on tutkitusti tdimén pédivan johta-
misen olennaisia taitoja, erityisesti tychyvinvoinnin ja tyotyytyvdisyyden kan-
nalta (Chung ym., 2023).

6.1.2 Tyon sisdltoon liittyvit kuormitustekijat

Tyon siséltoon liittyvillda kuormitustekijoilld viitataan esimerkiksi liialliseen vas-
tuuseen, tyon yksitoikkoisuuteen, tehtdvien pirstaleisuuteen, jatkuvaan valp-
paana oloon ja vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin (Tyosuojelu, 2023). Tyohon
liittyva kohtuuton vastuu ei noussut vastausten perusteella esille suurena ongel-
mana, tai kuormittavana tekijana. Yksi haastateltavista nosti esille kuitenkin koh-
tuuttoman vastuun.

Koen, ettd tdssd saa tadtd palikkaa ja kokonaisuutta itse vetdd ja viedd. Ei saa [esihenki-
161td] mitdan tukea, ja itselld on todella paljon vastuuta. Kukaan ei katso kokonaisuutta.
Itse saa kaikesta vastata ja sitten taas se [esihenkild] saattaa takertua johonkin ihan
olemattomiin asioihin, joka muka tukisi jotenkin. (H4)

Suurin osa koki tyon olevan tarpeeksi haastavaa ja antoisaa. Taménhetkinen vas-
tuu koettiin enemmaénkin luottamuksen osoituksena. Omaa tytpanosta ei ky-
seenalaistettu, joka vahvisti pystyvyyden tunnetta ja arvostuksen kokemusta.
Vastuu nousi esille myos tydajan joustavuuden ndkokulmasta. Suurin osa haas-
tateltavista nosti esille joustavan tyoajan, joka koettiin positiivisena asian ja en-
nen kaikkea oman tyonhallinnan kautta. Mikali sai kantaa vastuun omasta teke-
misestd ja aikatauluttamisesta, se koettiin enimmikseen positiivisena tekijand
tydhyvinvoinnin nakokulmasta.

...no vapaudesta ehki eniten, kukaan ei niuhota, ettd mitd ma nyt teen. Kunhan hom-
mat sujuvat, niin saa suunnitella oman ajankayttonsé, koska kdy tyopaikalla ja koska
ei, ja jos on omia menoja niin ne saa tosi helposti sumplittua. (H5)

Tyon pystyy yhdistamé&an helposti arkieldmédn. Ei tarvitse olla tilivelvollinen kenel-
lekdan. Paljon paremmin jaksaa tdissdkin, kun saa vapaasti ottaa taukoja ja kdyda hen-
gittelemdssd. Monesti ongelmienratkaisukin sujuu paremmin sen jalkeen. (H1)

Tyoeldaman muutokset edellyttavat tyontekijoiltd entistd parempaa kykyd asettaa
rajoja ja ndin tunnistaa merkkeja myos mahdollisesta uupumuksesta. (Sutela ym.,
2019.) Tama korostui myos keskusteluissa, itse on tunnistettava rajat ja kyettava
my0s sanoittamaan ne ddneen esihenkil6lle. Paljon tukeudutaan tytyhteisoon,
mutta konkreettiset toimet nojaavat kuitenkin esihenkilon vastuulla, jolloin
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esihenkilbalaissuhteen luottamus, avoimuus ja ennen kaikkea turvallisuuden
tunne ovat avainroolissa.

6.1.3 Tyoyhteison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvit kuormitustekijat

Hyva tyoyhteiso ja sen sosiaalinen toimivuus luovat vahvan perustan terveelle
organisaatiokulttuurille, jolla on merkittdvd myonteinen vaikutus yksilon tyohy-
vinvointiin. Tyoyhteison sosiaalisessa toimivuudessa on kyse vuorovaikutuk-
sesta ja ihmissuhteista, joten tyoarjessa voi olla monia eri tekijoitd, jotka voivat
aiheuttaa haitallista psykososiaalista kuormitusta. Tyoyhteison sosiaalisen toimi-
vuuden puutteellisuudella viitataan muun muassa huonoon ilmapiiriin, tydyh-
teison ihmissuhdeongelmiin, vuorovaikutuksen haasteisiin, puutteelliseen tu-
keen ja epdasialliseen kohteluun (Tydsuojelu, 2023).

Haastateltavien vastauksista korostui tydyhteison positiivinen voima ja
merkitys tyossd jaksamisen ja tyohyvinvoinnin osalta. Tyodyhteisossd koettu
luottamus, arvostus ja toisten tuki nousi keskusteluissa ensiarvoisen tarkeddan
asemaan. Tyoyhteiso nédhtiin kannattelevassa roolissa henkilokohtaisten haastei-
den kohdatessa, niin tydeldméan kuin yksityisen eldméan kontekstissa. Mikdli tyo-
yhteisossd oli toimiva vuorovaikutus ja arvostava, kannustava, huoleton ilma-
piiri, niin vaikeammatkin tyotehtdvit ja kiireelliset ajat tuntuivat kevyemmilta.
Erityisesti haastatteluissa korostui, ettd tyoyhteison keskuudessa jaettiin asioita,
joita ei haluttu jakaa kuitenkaan esihenkilolle.

Tyoyhteison merkitys koettiin olevan isossa roolissa my®os silloin, kun joh-
dolta ilmeni epérealistisia aikapaineita ja odotuksia. Tytyhteison jasenten nih-
tiin tukeutuvan vahvasti toisiinsa, sanottamaan johdolle kohtuuttomia odotuksia
ja toisaalta jakamaan paineiden myotd tulevaa stressid ja huonoa oloa.

Tiimin merkitys on kylld isossa roolissa. Se meidan keskeinen luottamuksemme auttaa
myos siing, ettd sanotaan johdolle, jos jotain asiaa ei pysty tekemddn. Ylempédd saattaa
tulla todella paljon vaatimuksia, niin siind sitten yhdessd voidaan sanoa, ettd emme
me nyt kylld tee, jos ei ole realistista. Tyoyhteison ja tiimildisten vertaistuen merkitys
on todella tarke&a siind kohde. (H3)

Tyodyhteison merkitys on iso. Puhutaan asioista, pyydetddn ja annetaan apua. Tiede-
tddn aina, ettd tukea on taustalla ja ylipddtaan osoitetaan kiinnostusta muuhunkin, kun
tyohon liittyen. (H7)

Tiimi on isossa roolissa, ollaan tosi hyva porukka. Hauska tehdd yhdessé toitd. Tyo
sujuu ja on mutkatonta. (H5)

Osa haastateltavista nosti kuitenkin esiin myos tydyhteison toimimattomuuden
tuomat haasteet ja niiden vaikutukset omaan tyohyvinvoinnin tilaan ja jaksami-
seen. Haastatteluissa korostui etenkin epdasiallisen kohtelun ja haastavien ihmis-
suhteiden tuomat haasteet. Haastavat ihmissuhteet, mahdolliset jannitteet koet-
tiin vievdn valtavasti energiaa ja hankaloittavan tyoskentelya. Ihmisten keskindi-
set jannitteet aiheuttivat tietoista vilttelyd ja vdistelyd. Vélteltiin tiettyjen ihmis-
ten kohtaamista, kommunikointia ja yhteisty6td, koska tiedostettiin sen tuomat
vaikutukset omaan hyvinvointiin.

Onhan sielld sellaisia kytevid pesdkkeitd tai jannitteitd, ettd ei kaikki tule ollenkaan

toimeen. Ja tdllaista kun seuraa, niin itse alkaa sitten viltelld kyseisid ihmisid, ettei
vaan tulisi konflikteja. Ehkd my®s sen takia en juurikaan anna itsestd yhtdaan mitaan.
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Sitd on vahén varuillaan. On parempi pysyad asiallisena, hoitaa sovitut hommat, mutta
ei mitddan ylimaardista. (H2)

Yhteistyon haasteet koettiin aiheuttavan myos puhumattomuutta. Koetiin, etta
on helpompi olla puhumatta, tasoitella niin sanotusti tietd, kuin yrittdd puuttua
tilanteeseen. Jossain madrin koettiin, ettd on helpompi kovettaa itsensd, kuin ldh-
ted millddn tavalla mukaan vaikuttamaan. Kaksi haastateltavaa nimesi tamén
oman ndkemyksen mukaan “ammatilliseksi tydilmapiiriksi”. Toissd ollaan ja teh-
daén toitd, mutta ihmisten vélissd ei kuitenkaan ole sen enempdd syvyyttd tai
varsinaisia ihmissuhteita. Tamd kuvastaa Edmondsin (2019, 18) maddrittelemad
apaattista vychykettd, jolloin turvallisuus ja standardit ovat matalalla. Toitd teh-
d&ddn, mutta ihminen ei ole ldsnd. Ndin suojellaan tietylld tavalla my6s itseddn ja
véltetddn ylimddrdistd rasitusta. Tama voi usein johtaa myo6s epdasialliseen kay-
tokseen, mikd haastatteluissa nousi my0os esille, tyoyhteisoissd koettiin seldn ta-
kana puhumista ja kyrdilya.

...kylldhan sellainen negatiivisuus luo tietynlaisen verhon koko tydyhteisoon. (H7)

Tyoilmapiiri on sellainen ammatillinen, tdssd me olemme ja tehddan toita. Ei meilld ole
oikein ihmisten vilissd sen enempéda mitdan syvillistd. Ollaan osa tiimid, tehdadan toita
ja keskitytddn siihen. Ei oo tarvetta ”“tuhlata” aikaa mihinkddn muuhun. Ja kylldhan
tdd johtaa sitten sellaiseen seldn takana kyrdilyyn ja kyseenalaistamiseen. Privaatisti
voidaan kyseenalaistaa, mutta suoraa ei. (H1)

Yritdn olla jotenkin tosi suoraviivainen ja selked toissd, ettei asioissa vaan jdisi mitdan
tulkinnan varaa tai syntyisi mitddn epdselvaa sddtod tai muuta sotkua. Haluan olla
suoraviivainen, en jaksaisi mitdan sotkuja tyopaikalla. Tyotd on ihan tarpeeksi, niin en
halua, ettad miké&é&n asia tulisi toistd kotiin kuormittamaan, koen ettei se ole sen arvoista.
(H2)

Osa haastateltavista toi selkedsti esille ristiriitatilanteet tyoyhteisossd, jotka ovat
aiheuttaneet heille merkittavaa kuormittuneisuutta. Néihin tilanteisiin on liitty-
nyt epdasiallista kdytostd. Yksittdisten henkildiden on ndhty hallitsevan koko
tyOoyhteisod ja ndin koko tyoyhteison dynamiikkaa ja tydssd jaksamista.

Joillakin on tosi huonot vilit ja sitten joudutaan sddtelemddn tyontekoa, koska tyonte-
koon tulee liian paljon hairiotekijoitd. On myos opittu ehké jollain tavalla huomaa-
maan, ettd ketkd nyt sitten pystyy tyoskentelemdin keskenddn ja helpoin ratkaisuhan
on sitten siirtdd tyontekijdt vaan muualle. (H5)

Onhan ne haastavia ja ahdistavia tilanteita, kun yksi kdyttaytyy huonosti ja on sellaista
todella epdasiallista kédytostd. Puhutaan asioita mitké ei pidd paikkaansa ja ajatellaan
jotenkin vaan omaa etua. En tiedd pystyyko niitd oikeasti edes ikind selvittdamaan. (H6)

Yksittdiset henkilot luo sitd huonoa ilmapiirid. Pitdisi varmaan vaan itse kestdd enem-
man erilaisuutta, mutta se vaan on niin hallitsevaa. Miten sen negatiivisuuden voisikin
saada pois tai jotenkin edes viahentdd? Ja kylldhdn se sitten vaikuttaa omaan toimin-
taan, sitd miettii mitd sanoo, tekee ja miten toimii. (H7)

Haastateltavia pyydettiin myos pohtimaan, voisivatko he kuvitella tyoskentele-
vdnsd pitkddn kyseisessd organisaatiossa ja mitké tekijat ovat keskeisid ndiden
ajatusten taustalla. Keskustelujen myotd esille nousi muun muassa palkkataso,

tyokuorma, epavarmuustekijdt ja urakehitys.

Kylldhédn ylipd&dtdaan motivaatioon vaikuttaa palkka. Jos palkka on huono ja siithen
pdélle huono tyoyhteiso, arvostuksen puute, niin olishan siind aika sairas kombo. (H3)
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Iso plussa on se, ettd on hyva tydyhteiso, mutta toisaalta jos ura ei kehity oikeaan suun-
taan niin motivaatio kylld loppuu. Varmaan tulee jossain kohtaa vastaan, ettd oma
rooli ei ole tarpeeksi haastavaa ja sitten tyolle leipaantyy. (H3)

Koen, etti liittyy aikapaljon nédihin eri kuormitustekijéihin mitéa t&lla hetkelld on. Jos
tyotd on sopivassa méadrin, niin silloin on toki energiaa itselld, joka auttaa jaksamaan
ja tekee tdstd mitd ihanimman tyon. Sitten taas, jos ty6td on ihan litkaa, niin se vaikut-
taa. (H2)

Tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio organisaatioon rakentuvat monien eri
tekijoiden varaan. Kuten Cooper ja hdnen kollegansa (1994) ovat todenneet, terve
organisaatio on sellainen, joka menestyy taloudellisesti ja jonka tyévoima voi hy-
vin seka fyysisesti ettd psyykkisesti. Suurin osa koki, ettd palkka ei ole itseisarvo
pysyvyyden osalta, vaan sithen vaikuttavat ennen kaikkea palkka suhteessa tyo-
maddrddn, vastuu ja tyon kuormittavuustekijat. Lisdksi mikaéli johtaminen koettiin
oikeudenmukaisena, inhimillisend ja lasné olevana, niin tyohon nahtiin sitoudut-
tavan vahvemmin. Tamaé korostaa kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin ja tydym-
pdriston merkitystd organisaation menestykselle ja henkiloston sitoutumiselle.

6.2 Johtamisen merkitys tyohyvinvoinnissa

Johtamisen merkitys organisaatiossa ulottuu paljon syvemmaille kuin pelkkdan
padtoksentekoon tai resurssien hallintaan. Mankan (2023, 186) mukaan nykyé&an
esihenkilon rooli muistuttaa enemmankin tukea tarjoavaa voimavaraa, mikd on
korostunut entisestddn tyoeldmdkehityksen myotd painottaen psykologisen ja
emotionaalisen tuen merkitysta.

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omaa esihenkilda johtajana. Taméan
jalkeen heitd pyydettiin tarkemmin kertomaan heiddn keskindisestd kommuni-
kaatiostansa ja vuorovaikutuksen tilasta. Kyse oli henkilokohtaisesta kahden ih-
misen vilisestd suhteesta, joten vastaukset luonnollisesti vaihtelivat keskendan.
Yhtdldisyyksid kuitenkin oli havaittavissa. Osa haastateltavista kuvasi esihenki-
l6ddn maanlédheiseksi ja aidosti valittavaksi henkiloksi, joka johtaa oikeudenmu-
kaisesti, huomioi ihmisten erilaiset elaméntilanteet ja ymmartda ihmisida koko-
naisvaltaisena yksilona.

Sellainen maanldheinen ja vélittdva. Ottaa huomioon eri eldméntilanteet ja ymmartad,
ettd on muukin eldma kuin ty6. Héanelle on helppo puhua. Arvostaa ja kunnioittaa ja
monesti on sellainen olo, ettd hdn on aina samalla puolella mun kanssa, eikd asetu
vastaan. (H6)

...hyvd esihenkild, huomioi meidat kaikki erilaiset ihmiset. Osaa ottaa kaikki huomi-
oon ja kestdd sitd, ettd joku on erilainen mitd esihenkil6 itse. Koen, ettd han on tasa-
puolinen ja reilu. (H7)

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

Suurin osa haastateltavista kuvaili omaa esihenkil6d kuitenkin asiakeskeiseksi ja
heikot vuorovaikutustaidot ja tunnetaidot omaavaksi johtajaksi. Suurin osa toi
esille, ettd oma esihenkil® on asiantunteva tydtehtdvid koskevissa asioissa, mutta
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mikili kyseessd on henkilokohtaiset asiat, kuten jaksaminen tai tunne-elamén
asiat, niin esihenkilotaidot koettiin heikoksi tai jopa erittdin heikoksi.

Rehellisesti silld on todella huonot ihmistaidot. Se on todella fiksu ja ymmartaa toistd,
mutta ei se ole mikiddn ihmisten ihminen. Vuorovaikutus on sillé [esihenkil6lld] ehka
se isoin haaste. Han on todella tiukka ja suorasanainen esihenkilo, itsepdinen ja hanelld
on tosi vahvat mielipiteet. (H1)

Hyvin vaitonainen, hyvin rauhallinen, sellainen miten nyt sanoisin, haalea. Ei reagoi
vahvasti oikein mihinkdan. Ei oikein kritisoi tai anna myoskddn palautetta. Ei voi sa-
noa, ettd olisi mitenk&an erityisen kannustava, mutta ei myoskaan kriittinen. Sellainen
voiko sanoa haalea, ei oikein puhu eikd pukahda. (H2)

No ma ldhden siitd, ettd uskon ldhtokohtaisesti siihen, ettd kaikki ihmiset haluaa toi-
silleen hyvédd. Eli varmasti hankin [esihenkild] yrittdd parhaansa, mutta ei haneltd
kylld saa minkddnlaista tukea ja onhan hénelld kylld tunne- ja vuorovaikutustaidot ai-
van hukassa. Syoksyy aina asiaan eikd ihmiseen ja monesti tulee todella ohitettu olo.
Ei se kohtaa ihmisid ihmisina. (H4)

Hyvéa vuorovaikutus ndhtiin perustuvan avoimuuteen, luottamukseen ja tasa-
puolisuuteen esihenkilon ja alaisen vililla. Haastavissa esihenkil6alaissuhteissa
ilmeni vdhdinen tuki, epdluottamusta, tunnetaitojen ja empatian puutetta.
Vaikka esihenkildalaissuhdetta olisikin kuvailtu hyviksi, niin suurin osa vastaa-
jista toi esille tietynlaisen valppaana olon ja varautuneisuuden oman esihenkilén
kanssa kommunikoidessa.

Koen, ettd mulla on hyvéa suhde sen kanssa ollut aina, koska oon osannut jotenkin dip-
lomaattisesti keskustella sen kanssa, ja ndin ehkd oon vilttanyt erimielisyydet tai pa-
hemmat konfliktit hdnen kanssansa. Ehkid sen takia hdnelld on hyva suhtautuminen
myo6s muhun, osaa keskustella rauhallisesti. (H1)

Koen, ettd meilld on hirvedn asialliset vilit. Toisaalta hdn on kertonut mulle toisten
ihmisten yksityisasioista, mikd on toki horjuttanut tietynlaista luottamusta. Yritdn
ehké sen takia olla jollain tapaa todella neutraali héntd kohtaan, koska tulee olo, ettd
jos kerron jotain omia asioista, niin sitten hdn kertoo ne varmasti eteenpdin. Ehkd sen
takia yritan olla tosi lyhyt ja ytimekas. (H2)

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan vuorovaikutusta tarkemmin, kuten
miten he keskustelevat esihenkilon kanssa tyohyvinvointiin liittyvista tekijoistd
ja pystyvitko he avoimesti nostamaan esille tyohyvinvointiin liittyvid asioita.
Kaksi haastateltavista koki, ettd he pystyvdat avoimesti keskustelemaan
esihenkilon kanssa omaan jaksamiseen ja tychyvinvointiin liittyvistd asioista.
Esihenkilon néhtiin olevan aidosti kiinnostunut ja valmis tukemaan ja auttamaan
mahdollisten haasteiden kanssa.

On sellainen olo, ettd esihenkilt haluaa tukea ja auttaa onnistumaan. Ja pystyy vaikut-
tamaan tyohon ja sen tekemiseen. Jos on taas henkilokohtaisessa eldmdssé jotain, niin
hén tarjoaa aina joustoa. On ylipddtadn tosi helppo puhua ja ty6té voi sitten sdadtdd aina
tilanteiden mukaan. (H6)

Hanesta [esihenkilostd] on kylld aina turva ja tuki takana. Toisaalta on myds lupa nos-
taa kdadet pystyyn, jos ei pysty. Esihenkilo aistii herkasti, jos menee liian kovaa, hin
nostaa asian esille ja puuttuu. Luotan siihen, ettd hdn [esihenkild] yrittdd jatkuvasti
auttaa ja etsid ratkaisuja esimerkiksi vaikka nyt tyomaaran kanssa. (H7)

Suurin osa haastateltavista korosti kuitenkin, ettd esihenkilon rooli ja valta
vaikuttaa merkittavésti sithen, mitd asioita he haluavat jakaa esihenkilén kanssa.
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Osa toi esille, ettd on varta vasten jattanyt kertomatta rehellisesti asioita todellista
tyohyvinvoinnin tilasta. Useimmat mainitsivat, ettd esihenkilon valta tyosuhteen
jatkuvuuden suhteen rajoittaa heiddn tahtotilaansa jakaa tyohyvinvointiin
liittyvid asioita ja mahdollisia huolia. Useimmat painottivat, ettd he ensisijaisesti
jakavat tyohyvinvointiin liittyvid asioita tyoyhteison muiden jasenten kanssa ja
vasta tarvittaessa, kriittisissd asioissa puhuvat sitten esihenkilolle. Tyossd
jaksamisesta rehellisesti puhuminen ja liiallisen avoimuuden peléttiin
muuttavan esihenkilon asennetta ja suhtautumista tyontekijaan.

No musta on aina tuntunut vihian kuumottavalta jutella esihenkilon kanssa. Ehka se
johtuu siitd, ettd sehdn tekee kuitenkin sen paatoksen, ettd saanko seuraavaa palkkaa
vai en. Toisaalta keskustelu on kylld ihan rentoa, vaikka henkilokohtaiset asiat sivuu-
tetaan kylld hyvin nopeasti. Md oon sit yleensd yrittanyt padstd niistd tilanteista nope-
asti eroon ja jutella niin vdhdn kuin mahdollista. (H3)

Mieluummin sitd tiimille avautuu ja tiimiin tukeutuu vaikeimmissakin asioissa. Fi sitd
esihenkilolle kauheasti avaudu, paitsi ehkd, jos tulisi jotain mikd on todella oleellista
esihenkilon kuulla, mika vaikuttaisi eldméaan, niin totta kai sitten kertois. Ehka sitd vé-
hén ajattelee niin ettd esihenkilon kanssa puhutaan sitten vasta, kun on joku oikeasti
pahempi asia. (H3)

Se [esihenkilolle puhuminen tyShyvinvoinnista] on mulle kylld yksi iso stressin aihe.
Ja se, ettd nyt on pitdnyt puhua omasta jaksamisesta, niin aiheuttaahan se stressid. Ha-
luan olla avoin, mutta se on todella yksi iso stressin aihe, nimenomaan tdd oman esi-
henkilon reaktio ja miten sille puhua. Ehké se stressi tulee nimenomaan siitd, kun ker-
too omasta tilasta ja silld [esihenkil6lld] on aina ensin huoli kdytannon asioista, eikd
ihmisesta. (H4)

Oma jaksaminen on aika haastava tuoda esille. Tyokuormasta on jotenkin helppo pu-
hua, ettd tyotd on liikaa, mutta se ettd toisi esille nimenomaan oman jaksamisen, niin
se on haastavaa. Ehka sitd ajattelee, ettd ei halua ndyttdd omaa heikkoutta ja valittaako
sitd sitten turhasta. (H5)

Suurin osa haastateltavista oli yksimielisid siitd, ettd johtamisella on merkittava
vaikutus tyShyvinvointiin ja tyossd jaksamiseen. Tarkedksi koettiin ennen kaik-
kea vuorovaikutus ja tunnedlykkyys, miten tychyvinvointiin liittyvistd asioista
pystyisi keskustella, koettiinko avoimuutta, aitoa vilittdmistd ja kiinnostusta, ha-
lua tukea ja etsid ratkaisuja. Mikali johtaminen oli milldan tavalla epdinhimillista
tai késkyttdvad, niin tamén nédhtiin heijastuvan negatiivisesti niin tyémotivaati-
oon kuin ylipdataan tyon merkityksen kokemukseen.

On esihenkilolld iso merkitys. Tietdd ettd taustalla on sellainen tuki, johon voi luottaa.
Jajolle on tdrkedd mun tydhyvinvointi. Han [esihenkilo] tarttuu kdytdnnon toimeen ja
ehkd on myo6s huomattu, ettd niihin asioihin on vaan oikeasti pakko tarttua. (H6)

On se yks tarkeimmistd asioista. On joku, jolle puhua ja avautua. Esihenkil6 on kui-
tenkin se, joka antaa tyokaluja tyohyvinvoinnin osalta. Esihenkild on ylipdatdan sellai-
nen kokoava voima, ndyttdd suunnan, joka ei kuitenkaan kédestd pitden johda. Han
huomaa ja huomioi, ja ndkee pinnan alle. Esihenkil6 huomaa koska stressi tulee va-
paa-ajalta ja milloin se on tydstd. Keskustekukyky ylipddtddan on avainasemassa. (H7)

Haluisin, ettd se [esihenkild] ei vaikuttaisi mitenkddn, mutta kylld se vaan vaikuttaa.

Kun esihenkil6 oli esimerkiksi pois, niin olo oli todella hyvd, ei ollut esihenkilon tuo-
maa stressid. (H4)

Johtamisen ndhtiin p&ddosin tukevan my6s tyon ja muun eldmédn
yhteensovittamista ja toisaalta rajanvetoa tyon ja muun eldmaén vilille. Kodin ja
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tyoeldmén rajaa kunnioitettiin, eikd tyoajan ulkopuolella koettu painetta olla
valppaana tai jatkuvasti yhteydessa. Toisaalta muutama vastaajista toi esille, ettei
varsinaisesti kokenut esihenkilon osoittavan kiinnostusta tyén ulkopuolisiin
asioihin tai tyon ja muu eldmén yhteensovittamiseen. Mikili esihenkild osoitti
kiinnostusta, tdima heritti pohtimaan, oliko kiinnostus aitoa vai pakon sanelemaa,
vain roolin puolesta hoidettava velvollisuus.

6.3 Psykologisen turvallisuuden kokemus

Psykologinen turvallisuus muodostaa perustan avoimelle ja yhteistyokykyiselle
tyoympdristolle. Se on keskeinen tekijd tyohyvinvoinnissa ja ylipddtddn stressin-
hallinnassa. Tutkimusten mukaan tyopaikat, joissa korostetaan huolenpitoa, tar-
joavat tukea, ja missd vallitsee arvostus ja luottamus, edistavit tyontekijoiden hy-
vinvointia. (Kaltiainen & Hakanen, 2023, 19.)

Psykologisen turvallisuuden teemaa késiteltiin vilillisesti niin ty6hyvin-
voinnin kuin johtamisen teemassa. Haastateltavilta koettiin tarpeelliseksi kui-
tenkin kysyéd, onko psykologinen turvallisuus késitteend heille ennestédan tuttu ja
oliko tdmad ollut tyopaikalla jollakin tavalla esilld. Kaikille psykologinen turvalli-
suus oli kasitteend tuttu ja juuri tyoelama kontekstissa. Muutama haastateltavista
toi esille, ettd psykologista turvallisuutta on kéasitelty enemmankin tyoyhteisossa
ja psykologisen turvallisuuden edistiminen nakyi kdytannon tasolla.

Suurin osa haastateltavista totesi kuitenkin, ettd turvallisuus on kisitteeni
vilissyt keskusteluissa, mutta ei varsinaisesti teemana, johon olisi panostettu eri-
tyisemmin kdytdnnon tasolla. Ké&site ndhtiin enemmaénkin yldtason ilmiond,
osana esimerkiksi erityisid teemapdivid, jolloin tyohyvinvointia kasiteltiin ai-
heena tarkemmin.

Ei kylld todellakaan puhuta [psykologisesta turvallisuudesta késitteend]. En usko, ettd
ne [esihenkil6t] edes tietdd mitd tdma kasite tarkoittaa. Enkad kylld voi kuvitella, ettd
meilld kdytdisiin tdmdn tasoisia keskusteluja. (H1)

On meill4 sellaisia palavereja, missa tdd on esille, mutta ei sitd todellakaan usein nos-
teta esille. Ehka pari kertaa vuodessa joku puhuu kyseisestd teemasta. Sitd [psykolo-
gista turvallisuutta] pidetdan silleen asiana esilld, mutta mitd kdytannon tasolla tapah-
tuisi, niin se on kylld kaukana vield meidén arjesta. Eli termistond on esilld, mutta ei
kylla mitenké&an vield kdytannon tasolla. (H4)

No ei kylld [puhuta psykologisesta turvallisuudesta]. Esihenkilé on ehkd ajautunut
enemmankin esihenkil6ksi, eikd niinkdan pyrkinyt sitd kohti mitenk&an. Ei ole johta-
miskokemusta ja osaamista ihmisten kanssa, ettd on sellaista hyvin asiakeskeisid. Ja
kylldhédn se sitten nédkyy, ettd henkildjohtamista ei osata. (H5)

Psykologisen turvallisuuden ja turvattomuuden kokemusta tarkasteltiin johtaja-
kokemuksen, johtajan ja tyontekijoiden vilisen kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen kautta. Lisdksi haastateltavia pyydettiin madrittelemddn asioita, mistd
mahdollinen turvallisuuden tai turvattomuuden tunnetta tyoyhteisossa kum-
puaa.

Turvallisuuden tunne tydyhteisdssa ndhtiin kumpuavan monista inhimilli-
sistd tekijoistd, joista keskeisimmiksi koettiin empatia, aito vélittdéminen ja aito
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vuorovaikutus, missd on halu ei vain itse puhua, mutta my6s kuunnella toista
osapuolta. Turvallisuus ndhtiin kumpuavan myo6s hyviaksymisen kokemuksen
tunteesta, kun vilitetdan ihmisestd kokonaisvaltaisesti.

...siitd, ettd kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja voi luottaa, jos kertoo henkilokohtaisista
asioista, niin sua tuetaan ja osoitetaan empatiaa, myotatuntoa. Kylla se turvallisuuden
tunne kumpuaa my®ds siitd, ettd sua aidosti kuunnellaan ja kohdataan ennakkoluulot-
tomasti. (H1)

Kylld se kumpuaa siitd, ettd sua kuunnellaan ja annetaan apua, osoitetaan valittamista.
Se, ettd vilitetddn muustakin kuin vain toistd, osoitetaan kiinnostusta henkilokohtai-
siinkin asioihin. (H7)

Turvattomuuden kokemus nihtiin yksimielisesti heijastuvan tilanteista, joissa
tyontekijdat kokivat, ettd heiddn ihmisarvonsa ja hyvinvointinsa jdisi toisarvoi-
siksi tyosaavutusten ja tehokkuuden rinnalla. Taméan néhtiin vaistamattd vaikut-
tavan tyoyhteiso- ja etenkin johtamiskokemukseen, mikd puolestaan heijastui
tyohyvinvointiin, miten tyoyhteisossd suhtauduttiin inhimillisiin tekijoihin, tar-
peisiin ja tunteisiin. Turvattomuutta koettiin aiheuttavan myos kokemukset joh-
tajan valinpitaimattomyydesta.

Kylldhdn se nakertaa, kun keskitytddn vaan tydsaavutuksiin ja siithen paljonko toitd

nyt on ja mitd hoidettavana. Vaililld puuttuu jotenkin totaalisesti minkdanlainen inhi-
millisyys. (H1)

En todellakaan koe, ettd voisin sille avoimesti puhua omasta jaksamisesta. Oli tota
semmoinen pieni sanaharkka ja otin esihenkiléon mukaan keskusteluun, ett4 saisin tu-
kea. Hanen kommenttinsa jalkeen oli vain sellainen olo, ettd esihenkild siind hetkessa
tavallaan irtaantui semmoisesta johtajan tai esihenkilon roolista ihan totaalisesti, eikd
halunnut ottaa mitddn kantaa. (H3)

Onhan tdssé vililld tunne, ettei se [esihenkild] edes varmaan tunne mua. (H4)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd organisaatiokulttuurilla ja vallitsevilla normeilla
oli merkittivd vaikutus turvallisuuden kokemukseen ja siten my0s
tyohyvinvointiin. Kuten Leroy ja muut (2012) tutkimuksessaan totesivat,
esimerkilliselld  johtamisella ~on merkittivd vaikutus turvallisuuden
muodostumiseen ja luottamuksen rakentumiseen.

Monet haastateltavista painottivat esimerkilld johtamista ja tdhan liittyvaa
ristiriitaa. Toisaalta tydyhteisoissd kannustettiin huolehtimaan itsestddn ja esi-
merkiksi ottamaan tarvittavaa lepoa, mutta tyoyhteison toiminta ja esihenkilon
esimerkki vilitti pdinvastaista viestid, joka vadistamattd heijastui tyontekijoiden
toimintaan.

Ylipdatdaan koko tyokulttuurissa vallitsee sellainen ylityokulttuuri. Oletetaan, ettd
kaikki venyy ja joustaa, ja tuntuu, ettd keskitytdan ennen kaikkea kaikkiin muihin te-
kijoihin, kuin tyontekijoihin itsessddn. Ja jos on esimerkiksi sairastellut, niin oletetaan,
ettd kotona pystyy kylld roikkua lappaérilld ja vastata edes muutamaan puheluun. Kyl-
ldhén siind tulee huono omatunto asioista, mistd kylla tietdd, ettei pitdisi tulla. (H4)

Koen, ettd esihenkilo ndkee tyon ja toisaalta sen muun eldmain, kyselee vapaa ajasta ja

puhuu myos, ettd vapaata pitdd ottaa. Samaan aikaan eihdn esihenkil6 tee niin kuin
itse opettaa, tekee itse sitten ihan pdinvastoin mitd sanoo. (H7)

Tyodhyvinvointiin liittyvét asiat ndhtiin enimmékseen organisaation rakenteissa
ja prosesseissa olevina asioina, eikd niinkddn asiana, joka olisi arkisessa
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keskustelussa mukana. Yleisesti ottaen tyohyvinvoinnin asioista keskusteltiin
viahan. Haastatteluista nousi esille muutamia konkreettisia odotuksia tychyvin-
vointiin liittyvien asioiden kehittdimisen suhteen.

Esille nousi esihenkilon osoitus siitd, ettd oma tyopanos ja tekeminen on
riittdvdd. Toisaalta korostui suurten linjausten selked jalkauttaminen. Selkedt
tyonjako ja tavoitteet ndhtiin edesauttavan tiimien toimimista ja vahentden sisdi-
sid konflikteja. Toisaalta koettiin my®0s, ettd keskustelu tyohyvinvointiin liitty-
vistd asioita jdi usein piiloon liiallisen tyokuorman takia. Tadhédn toivottiin muu-
tosta, ylipddtddan asian huomioimista ja asian esille nostamista. Mutta ennen kaik-
kea odotukset ja toiveet kohdistui inhimillisiin tekijoihin, ndhdyksi ja kuuluksi
tulemiseen, keskindisen suhteen vahvistamiseen, jotta mahdolliset jannitteet saa-
taisiin kitkettyd pois.

6.4 Johtamistaitojen merkitys

Haastateltavilta kysyttiin, mitd heiddn mielestdan tarkoittaa hyva johtaminen.
Vastauksista korostui erityisesti hyvat vuorovaikutustaidot, esimerkillinen joh-
taminen, inhimillinen kohtaaminen ja tunneélykkyys. Johtajuutta kuvailtiin en-
nen kaikkea ihmisten ymmartdmisend ja tyontekijoiden hyvinvoinnin tarkeand
edesauttajana. Kuten Chung ym., (2023) toteavat tunneédlykkyys on yksi olennai-
nen taito my®os tyohyvinvoinnin kannalta. Eiké johtajien tulisi peittdd aitoutta,
ihmisyytta ammatillisen roolin alle (Hakanen, 2011, 78). Ihmistaidot ovat ensisi-
jaisen tdrkeitd ja niinkddn substanssiosaamisen ei ndhty olevan tarkedd esihenki-
loroolissa. Vaikka johtajalta ei odoteta samanlaista asiantuntemusta kuin tehta-
vien asiantuntijoilta, hdnen odotetaan kuitenkin kykenevian tunnistamaan haas-
teet ja auttamaan tyontekijoitd menestymédn ja voimaan hyvin.

Ylipddtdaan avoimuuden merkitys nousi esiin vastauksissa. Avoimuutta toi-
vottiin niin organisaatioiden asioista, onnistumisista ja haasteista kuin esihenki-
16n henkilokohtaisista asioista ja elamaéstd yleensdkin. Esimerkillinen avoimuus
vahvistaisi koko tydyhteison avoimuutta, joka heijastuisi positiivisesti ihmisten
viliseen toimintaan, vuorovaikuttamiseen ja ndin hyvinvointiin. Lisdksi esiin
nousi tarve esihenkilon rohkeudelle puuttua ongelmiin ja kyvylle nostaa vaikeita
asioita esiin. Hyva johtaja kuuntelee ja tarjoaa ratkaisuehdotuksia sekd on ldsna
ja kiinnostunut tyontekijoistd. Hanen pitdd osoittaa empatiaa, tunnedlykkyytta.

...kuuntelee ja luo ratkaisuehdotuksia. Et voi olla hyva johtaja, jos ei ole vuorovaiku-
tustaitoja. Johtaminen on ennen kaikkea ihmisten ymmartdmistd ja niiden olon térke-
dksi tekemistd. Thmiselld pitdd olla olo, ettd hdnen asiansa on tédrkeitd ja niilld on mer-
kitystd. Esimerkilld johtaminen on oleellista, ettd on ldsnd ja aidosti kiinnostunut ihmi-
sistd. Pitdd olla empatiakykyd ja avoimuutta asioista. (H5)

Pit&d olla kyky tarttua ongelmatilanteisiin ja epdkohtiin, eikd odotella, ettd asiat para-

nevat itsestddn. Jotenkin se, ettd uskaltaisi nostaa kissan poydalle ja kdyda keskustelut
suoraa, jamaékasti ja rehellisesti. (H1)

Organisaatiokulttuurin ja johtamistyylin vaikutus tyontekijoiden kokemaan
turvallisuuden tunteeseen ja tydhyvinvointiin oli selvd. Turvallinen ja avoin
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tyOympdristo sekd empaattinen ja ihmisldheinen johtamisote néhtiin
vahvistavan tychyvinvointia merkittavasti.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tamdn pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia johtamisen merkitystd psy-
kologisessa turvallisuudessa, keskittyen erityisesti tyontekijoiden tyshyvinvoin-
nin ndkokulmaan. Tutkimustehtdvana oli selvittdd, miten psykologisen turvalli-
suuden kokemus vaikuttaa tyohyvinvoinnin tilaan, ja mikd on johtamisen rooli
psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa. Lisdksi tutkiel-
malla haluttiin tuoda nakyvaksi tyontekijoiden odotukset ja mahdolliset tarpeet
johtamiseen liittyen, ennen kaikkea oman tyshyvinvoinnin edistdmiseksi.

Tutkimustehtédviaa tarkennettiin seuraavilla lisdkysymyksilld: millainen yh-
teys psykologisella turvallisuudella on tyontekijoiden kokemaan tyshyvinvoin-
nin tilaan? Millaisten johtamistapojen ja -piirteiden koetaan edistdvan psykolo-
gista turvallisuutta ja siten edistdvan tyohyvinvointia?

Tédssd luvussa esitellddn aineiston pohjalta muodostuneita johtopdatoksia.
Tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen seka aikaisempiin tutkimuksiin.
Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuus ja esitetddn jatkotutkimus-
ehdotukset.

7.1 Tutkimuksen johtopditokset

Tyodhyvinvoinnin ja johtamisen kehittdimisen parissa on tehty tdrkeda tyota jo
vuosikaudet, mutta kuten tuoreimmat tutkimukset osoittavat, muutokset ovat
olleet pdinvastaisia: hyvinvointi on heikentynyt entisestddn. Lisdksi maailmassa
kytevit jatkuvat muutokset eivét tuo helpotusta ihmisten oloon. Ihmisten elamaa
leimaa kuormittuneisuus, joka on johtanut monien ihmisten stressiin ja uupu-
mukseen. (Suutala ym., 2024).

Johtajien, kuten koko tyoyhteison, on jatkuvasti tarkasteltava tekijoitd,
joista pahoinvointi johtuu ja etsittdvd keinoja ihmisten hyvinvoinnin edista-
miseksi. Tyohyvinvoinnin edistiminen vaatii sinnikkyyttd ja periksiantamatto-
muutta, joka vahvistaa tamankin tutkielman aiheen merkityksellisyyttd ja ajan-
kohtaisuutta. Tydyhteison hyvinvoinnista on kannettava vastuu. (Naumanen
ym., 2023, 18-19; Juuti, 2023.)
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Kuten teoreettisessa viitekehyksessd korostetaan, inhimillisyys, haavoittu-
vuus ja ihmiset ensin -ajattelu ovat nousseet johtamistutkimuksissa keskeisiksi
teemoiksi. Psykologinen turvallisuus on ollut pitkdan tutkimuksen kohteena, ja
viime vuosina psykologinen turvallisuus on noussut merkittavéaksi teemaksi tyo-
elaméakeskusteluissa sekd johtamis- ja tyoyhteisbvalmennuksissa.

Nayttdisi siltd, ettd elementit tyohyvinvoinnin tukemiseksi ovat siis ole-
massa. Mutta kysymys kuuluu, miksi kdytannon toteutus ontuu? Ovatko nama
tarkedt oivallukset jadneet kuitenkin pelkiksi yldtason ajatuksiksi, jotka eivit saa
konkreettista jalansijaa tyteldamé&ssa? Onko organisaatioiden menestys, tulos ja
innovointi siten tapahtunut koko ajan ihmisten hyvinvoinnin kustannuksella, jo-
hon ei puheista huolimatta saada muutosta? Tdma osoittaa tarpeen uudelleenar-
vioida tydeldmén kaytantojd ja asenteita ihmisten hyvinvoinnin ja tehokkuuden
tasapainottamiseksi tulevaisuudessa.

Aineiston pohjalta voidaan havaita ilmeisid kytkoksid psykologisen turval-
lisuuden kokemuksen, tyohyvinvoinnin ja johtamisen vililld, ja huomattavaa
vaihtelua haastateltavien kokemuksissa. Yhtdiltd tulokset kertoivat tyShyvin-
voinnin kokemuksen olevan hyvi tai kohtalainen, toisaalta taas tychyvinvoinnin
ja jaksamisen olevan haasteellista. Tulosten perusteella psykologiset kuormitus-
tekijat olivat ldasnd hyvin yleisesti. Aineistosta ja tuloksista nousivat esiin erityi-
sesti psykososiaalisista kuormitustekijoistd kiire, liiallinen tyomadard, jatkuva
kamppailu aikataulujen ja riittdméattomyyden tunteiden kanssa. Johtamiseen liit-
tyvdnd havaintona voidaan nostaa esiin etenkin esihenkil6ihin ja heiddn johta-
mistapoihinsa liittyva ilmapiiri, jota tulosten perusteella leimasivat jannittynei-
syys, varautuneisuus ja tarve valppaana oloon.

Kuten Mikikangas ym., (2017) ovat korostaneet, tydhyvinvointi on herkka
ja henkilokohtainen tila, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ympéaroivan eldméan
ja kokonaishyvinvoinnin kanssa. Oman jaksamisen rehellinen sanoittaminen ja
ndin rajojen vetiminen niin ty6eldmaéssa kuin tyon ulkopuolella, vaativat vahvaa
psykologisen turvallisuuden tilaa. Tilaa, jossa ihminen kokee olonsa levolliseksi
ja turvalliseksi, missd ihminen pystyy olemaan tdysin oma itsensd ja vapaa ilmai-
semaan itseddn ilman pelkoa negatiivisista seurauksista, jotka voisivat kohdistua
niin mindkuvaan, asemaan tyteldaméassa kuin uraan (Edmondson, 2019, Edmond-
son, 1999).

Vaikka inhimillisen pddoman véitetddn olevan keskeisessé roolissa organi-
saatioiden tulevaisuuden menestyksen kannalta, tyoeldmédssad on korostunut te-
hokkuuden tavoittelu, joka on ajanut ihmiset entistd enemman stressin ja uupu-
muksen kouriin. (Manka & Manka, 2023, 9-10; Naumanen ym., 2023). Tama
nousi esille my6s aineiston pohjalta. Tyohyvinvointi koetiin olevan enemmén osa
organisaation prosesseja ja rakenteita, mutta kdytannon tasolla arkielaman kes-
kusteluissa hyvinvointi ja jaksaminen koettiin jadvan vadhdiselle huomiolle.
Enemmist6 kuitenkin koki, ettd todellinen tyohyvinvoinnin tila ei kuulu esihen-
kilolle, vaan ndistd puhutaan tyoyhteison muiden jdsenten kanssa. Vasta ddrim-
madisissd, valttimattomissa tilanteissa koettiin tarpeelliseksi kddntya esihenkilon
puoleen. Todellista tydhyvinvoinnin tilaa ei haluttu kertoa johtajalle useista eri
syistd, peldten sen vaikuttavan muun muassa omaan tyténkuvaan, etenemiseen
tai ylipddtaan esihenkilon suhtautumiseen jatkossa. Enemmisto koki johtamisen
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enemmadn tyokeskeisend, tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen painottuvana, kuin
inhimillisend johtamisena.

Aineiston tulokset vahvistavat Mankan (2023, 10) ndkemyst siitd, ettd Suo-
messa osataan korjata tyohyvinvoinnin puutteita, mutta kyky ennaltaehkaista
mahdollisia ongelmia uupuu ja ylipddtddan tyohyvinvoinnin kokonaishallintaa
edistdvat ajattelu- ja toimintatavat ovat vahdiselld kdytolla. Aineiston tulokset
ovat linjassa myos Juutin (2023) ndkemyksen kanssa: perinteiset organisoitumi-
sen ja johtamisen tavat eivit sovellu ihmisille, mutta silti ndama kaikuvat yha ta-
mén pdivan johtamisessa.

Vastauksena taiman tutkielman tutkimustehtdvaan, miten psykologisen tur-
vallisuuden kokemus vaikuttaa tyohyvinvoinnin tilaan, ja mikéd on johtamisen
rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa: psykologi-
sella turvallisuudella ja tydhyvinvoinnilla on tdimén tutkielman perusteella mer-
kittava yhteys keskenddn. Johtaja voi olla johtamisotteillaan turvallisuuden este
tai edistdjd, milld on merkittava yhteys tyontekijan tyohyvinvoinnin kokemuk-
seen. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd johtaja on organisaatiossa avainase-
massa siind, miten psykologinen turvallisuus tunnistetaan ja ennen kaikkea tuo-
daan osaksi organisaatiokulttuuria, tahtotilaa, tavoitteita ja tydeldamén peruspi-
laria. Mikali johtaja ei omalla esimerkilld edistd psykologisen turvallisuuden tilaa
ja luo ndin pohjaa sen vahvistamiseen, on tydyhteison haastava edistés sitd itse-
ndisesti, irrallisena johtajuudesta.

Tutkimusaineiston perusteella monet olivat tietoisia psykologisen turvalli-
suuden kdsitteestd tyoeldamdssd, mutta kokivat sen kdytdnnon edistimisen ja
konkreettisen huomioimisen olevan vield etdilld organisaation toiminnasta. Té-
hén syyksi korostui erityisesti johtamisen asenne. Psykologinen turvallisuus ko-
ettiin enemmaén yldtason kasitteend, kuin kdytannon tason konkreettisena toi-
mena, jonka parissa tehtdisiin systemaattisesti ja tietoisesti toita.

Ty6hyvinvoinnin edistdminen ja tukeminen vaativat psykologista turvalli-
suutta, avointa vuorovaikutusta ja keskustelua sekd johtamista inhimillisin ottein.
IIman tita vuoropuhelua, tunnekokemusta, aito tyohyvinvoinnin tukeminen voi
olla haastavaa. Tama korostaa tarvetta tunneédlykkaille ja empaattiselle johtajuu-
delle. Tydyhteison tunnedlykkyys tutkitusti vahentdd tyoperdistd uupumusta ja
loppuun palamista (Paakkanen, 2022, 76).

Vastauksena tutkielman ensimmdiseen tarkentavaan lisakysymyk-
seen, millainen yhteys psykologisella turvallisuudella on tyontekijoiden koke-
maan tyohyvinvoinnin tilaan: Tyohyvinvoinnista keskustellessa tydyhteison
rooli korostui merkittdvasti, joka osoittaa sen, ettd tyoyhteison sosiaalisella toi-
mivuudella on ddrimmadisen tdrked rooli tyohyvinvoinnin ja tydssd jaksamisen
osalta. Erityisesti tuloksista korostui tyoyhteison tuen, aidon kiinnostuksen ja las-
ndolon merkitys, niin tydelamén kuin yksityiselamén asioissa. Tyoyhteison tilan
ndhtiin heijastuvan suoraan tyossd jaksamiseen. Tyoyhteisoissd, joissa oli toimiva
vuorovaikutus, huoleton ilmapiiri, niin myos vaikeat tehtdvit, kiireelliset ajat
tuntuivat kevyemmiltd. Mikali tyoyhteisdissd ilmeni haasteita, ristiriitoja tai kon-
flikteja, tamd heijastui tyoyhteisossda puhumattomuutena ja véalttelynd. Tama
puolestaan johti tilanteesiin, joissa tyontekijdt suorittivat tyonsd, mutta eivét
odottaneet tai vaatineet tyoyhteisoilta sen enempaa.
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Tamd kuvastaa Edmondsonin (2019, 18-19) mddrittelemid apaattisen vyo-
hykkeen ja ahdistuksen tilaa. Tyopaikalle tullaan ja tyot tehdddn antamatta sen
suurempia muita panostuksia. Ndin ihminen suojelee itseddn ja valttdd ylimaa-
rdistd rasittumista. Apaattisella vyohykkeelld altistutaan herkemmin myos epa-
asialliseen kaytokseen. Ahdistuksentilassa korostuu matala turvallisuuden tila ja
korkeat standardit. Ihmiset eldvat epamddrdisyyden ja monimutkaisuuden kes-
olla avoin.

Tyodyhteison kesken voi vallita vahvakin psykologisen turvallisuuden ko-
kemus, mutta mikéli tdméa horjuu esihenkil6alaissuhteessa, avoimuutta estdé jan-
nittyneisyys ja valppaanolo, niin psykologisen turvallisuuden kokemus jdd hei-
koksi. Tdmad vaikuttaa vdistamattakin mahdollisuuteen keskustella rehellisesti
tybhyvinvoinnin tilasta, joka vddjadmatta heikentdd tyontekijoiden tyohyvin-
voinnin tilaa, sekd vaikeuttaa haitallisten psykososiaalisten kuormitustekijoiden
tukemista ja ennaltaehkéisyd. Ihmisen on tunnettava olonsa turvalliseksi ilmais-
tessaan itseddn ilman huolta tai jannitystd (Tyoterveyslaitos, 2021).

Vastauksena tutkielman toiseen tarkentavaan lisikysymykseen, millaisten
johtamistapojen ja -piirteiden koetaan edistdvan psykologista turvallisuutta ja si-
ten edistavan tyohyvinvointia: Esihenkiloltd odotetaan rohkeutta kohdata ja rat-
kaista vaikeita tilanteita, aitoa vilittdmistd ja kykyd tukea tyontekijoitd haasta-
vina hetkind. Télld voidaan ndhdé olevan yhteys néyradn johtamiseen, jolla aiem-
pien tutkimusten mukaan on vahva yhteys tyohyvinvoinnin kokemukseen ni-
menomaan psykologisen turvallisuuden kautta. Noyré johtaja tunnistaa ja arvos-
taa tyontekijoiden vahvuuksia, sekd ohjaa ja tukee tyontekijoitd vaikeina aikoina
tarjoamalla psykologisia ja emotionaalisia resursseja. (Zhang, 2020; Wu ym.,
2022.)

Aineiston pohjalta johtajuudelta, psykologisen turvallisuuden edistdjdnd ja
tyohyvinvoinnin tukijana, odotetaan ennen kaikkea tunnedlykkyyttd, valitta-
mistd, vahvoja vuorovaikutustaitoja ja esimerkillistd, inhimillistd johtajuusotetta.
Inhimillisyyttd nimenomaan kédytannon tasolla, ei juhlapuheissa, vaan jokapdi-
védisessd arjessa.

Esimerkilliselld johtamisella ja aidolla vilittdmiselld johtaja pystyy vaikut-
tamaan koko tyoyhteison hyvinvoinnin tilaan. Kuten Leroy ym., (2012) tutki-
muksessaan toivat esille, esimerkilliselld johtamisella on merkittdvd vaikutus
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen, joka tdssdkin tutkielmassa nousi
esille. Johtajat, jotka tuovat aidosti esille turvallisuuteen liittyvid asioita ja osoit-
tavat kiinnostusta asiaa kohtaan, madaltavat koko tyoyhteison kynnystd tuoda
herkemmin epékohtia esille. Esihenkilon esimerkillinen toiminta tyshyvinvoin-
nin edistdjand ja psykologisen turvallisuuden edesauttajana nahtiin tarkeana. Ai-
neiston pohjalta voitiin kuitenkin ndhd4, ettd toimiva vuorovaikutus ja avoimuus
vallitsi enimmékseen tyoyhteison jdsenten kesken, mutta esihenkilvalaissuh-
teessa oli havaittavissa puutteita.

Muutokset toiminnassa edellyttavét kuitenkin psykologisen turvallisuuden
kokemusta. Toisaalta, jotta esihenkilon toimintaan tai toimimattomuuteen pys-
tyttdisiin puuttumaan edellyttdd se nykytilan haastamista. Clarkin psykologisen
turvallisuuden neljdéan tasoon viitaten tdima vaatii korkeinta psykologisen turval-
lisuuden tilaa, turvallisuutta haastaa olemassa olevaa. Tilld tasolla ihminen
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laittaa itsensd erityisen alttiiksi kritiikille, joka on kdytdnnossad ihmiselle hyvin
epdluonnollinen ja turvaton tila (Clark, 2020, 100-102). Johtamisen roolia, valtaa
ja vastuuta psykologisen turvallisuuden edistamisesséd ja ndin tyohyvinvoinnin
tukemisessa ei kdy siis kiistimaan. Johtaminen on tarkedssd asemassa kdytannon
muutosten ja toimien tunnistamisessa ja edistdmisessa.

Aineiston pohjalta havaittiin, ettd tyohyvinvoinnin tila korreloi vahvasti eri
psykososiaalisten kuormitustekijoiden kanssa, erityisesti korostui liiallinen tyo-
kuorma ja kiire seké johtajien eparealistiset odotukset, tavoitteet ja johtajien epa-
tietoisuus tyontekijoiden tyotehtdvistd. Johtamiseen kohdistui kritiikkid juuri
edelld mainittujen tekijoiden osalta. Johtajalla ndhtiin suurin vaikutusvalta siihen,
miten esimerkiksi tyokuormaa hallitaan ja mitd kdytannon muutoksia voitaisiin
todella edistaa.

Esihenkilon vastuunottaminen on toimivan tyoyhteison perusta, kuten tyo-
turvallisuuslakikin sen madrad, johtajan on huolehdittava siitd, ettd tyontekijat
pystyvét tasapianoittamaan eri eldmén osa-alueiden vaatimuksia, tarkoittaen siis
tarvittavien resurssien ja tuen tarjoamista, niin stressin hallintaan kuin hyvin-
voinnin ylldpitdmiseen. (Tyoturvallisuuslaki 738/2002; Manka & Manka, 2023,
186.) Ja kuten Toivasen ym., (2016) tutkimuskin sen osoitti, esihenkilén tuki on
avainasemassa siind, miten tyomaddrd pystytddn hallitsemaan ja toisaalta esta-
maéédn tyon ylipursuamista.

Kiire ja ylikuumentuminen ovat timédn pdivan puhutuimmat tyoelama-
haasteet. Samaan aikaan tdiman tutkielman pohjalta johtajuudessa korostuu edel-
leen suorituskeskeisyys, tulokset ja tavoitteet, missd ihmisyys jdd taka-alalle.
Ndin ollen, on selvid, ettd tydeldman ylikuumentuminen vaikeuttaa inhimillisten
johtamisotteiden toteuttamista.

Tyohyvinvointia on tutkittu jo pitkddn, ja viime vuosikymmenen aikana
kiinnostus psykologisen turvallisuuden merkitystda kohtaan on kasvanut suu-
resti. TyOeldmédssd kamppaillaan kuitenkin edelleen samojen kysymysten da-
relld: miten tukea ihmisid voimaan hyvin ja samalla navigoimaan nykymaailman
lukuisten vaateiden verkostossa. Tamadn tutkielman perusteella on selvad, ettd
hyva suoriutuminen, tavoitteiden saavuttaminen ja niiden ylittdiminen kumpuaa
hyvéasta tydhyvinvoinnin tilasta, ihmiset ensin -ajattelusta kdytdannon tasolla.
Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet tekijdt, mutta psykologinen turvallisuus ja
sen edistaminen inhimillisin johtamisottein ovat tdssa keskeisessd asemassa.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luvussa 5 kisittelin tutkimuksen toteutusta, tutkimusmenetelmien valintaa, nii-
hin liittyvid perusteluja sekd tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid kysymyksia.
Tutkimuksen aihe kaisitteli haastateltavien tyohyvinvoinnin tilaa ja kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta ja johtajuudesta. Laadullinen tutkimusmene-
telmé oli luonnollinen valinta tutkimusmenetelmiksi, silld se on varta vasten
suunniteltu tutkimaan ihmisten eldméd, kokemuksia ja ajatuksia, eli tarkastele-
maan ilmi6td juuri tutkittavien henkildiden ndkokulmasta. (Juuti & Puusa, 2020,
luku 1; Polkinghorne, 2005, 139.)
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Luotettavuutta kasitellddn tyypillisesti validiteetti ja reliabiliteettien kautta.
Tutkimusmenetelméan kaytto ja perusteet sekd aineistonkeruumenetelmi ja ana-
lysointi on kuvattu selkedsti ja yksityiskohtaisesti luvussa 5. Tutkimusprosessi
eteni tyypilliseen laadullisen tutkimuksen tapaan, tutkimuskysymysten méaarit-
telyn kautta, kohti tiedonkeruun ja analysoinnin vuoropuhelua. Aineistonkeruu-
menetelmdnd hyodynnettiin haastattelua. Haastattelurunko oli huolellisesti laa-
dittu, perustuen teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tieteelliseen tutkimuk-
seen. Puolistrukturoidun teemahaastattelun mukaisesti, kysymykset olivat en-
nakkoon tiedossa ja esitettiin kaikille haastateltaville melko samassa jarjestyk-
sessd. Tama tuki tulosten analysoinnin johdonmukaisuutta.

Tutkimusaineiston analysoinnin tavoite on virheitd vélttden, kuvailla, tul-
kita ja ymmartdd kohteena olevaa ilmi6td (Juuti & Puusa, 2020, luku 8; Tuomi &
Sarajarvi, 2017, luku 6). Tarke&dd 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 ennakkoka-
sityksistddn ja pyrkinyt minimoimaan niiden vaikutukset. Kuten Polkinghorne
(2005) ja Ruusuvuori ym., (2010) toteavat, vaikka sitd kuinka pyrkisi kirjaamaan
kaiken ylos, huomioimaan kaiken tiedon, niin vaistamdttad tietoa myos katoaa.

Psykologinen turvallisuus, tyohyvinvointi ja johtaminen ovat teemoina
yleisid, kaikkia koskettavia asioita. N&in ollen lahtokohtaisesti, jokaisella voidaan
todeta olevan tutkittavasta ilmiostd jonkinlainen kokemus, mielipide tai ennak-
kokasitys. Tiedostin tutkijana kokemattomuuteni ja pohdin etukiteen esille
nousseita kysymyksid ja mahdollisia huolia, kuten miten varmistan, ettd kaikki
oleellinen tieto tulee huomioiduksi. Haastattelutilanteita, aineiston analysointia
ja tulkintaa tukivat kuitenkin huolella suunniteltu haastattelurunko ja tiedon tal-
tiointi ja kédsittelytapa. Laadullisessa tutkimuksessa otos on yleensad melko pieni.
Tdhan tutkimukseen osallistui seitsemdn henkilod, joka itsessddn tayttad laadul-
lisen tutkimuksen kriteerit. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2017) sen toteaa, ratkaise-
vaa on tulkintojen kestdvyys ja syvyys.

Laadullista aineistoa kertyy tyypillisesti runsaasti, joten analysoinnissa
hyddynsin aineiston litterointia, teemoittelua ja varikoodausta. Teemoittelu tuki
haastattelujen vertailua. Lisdksi menetelména tama antoi mahdollisuuden esittaa
lisdkysymyksid. Tunnistin kuitenkin, ettd aineiston taltiointi heritti joidenkin
haastateltavien kohdalla hieman jannitystd, johtuen aiheen arkaluontoisuudesta.
Ensiarvoisen tarkedé oli luoda haastattelutilanteisiin luottamuksellinen ja turval-
linen ympdristo, viestid tutkimuksen tavoitteesta, toteutustavasta ja menetel-
mistd selkedsti ja avoimesti. Aineisto on kasitelty huolellisesti ja tuhottu lopulli-
sesti tulosten analysoinnin jalkeen. Pohdin kuitenkin, ettd tutkielman aihe on voi-
nut vaikuttaa joidenkin haastateltavien kohdalla avoimuuteen ja ndin joitain
merkittdvid asioita on voinut jadd4 tietoisesti mainitsematta.

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

Pro gradu -tutkielma on laadittu huolellisesti ja yksityiskohtaisesti tuoden
selkedsti esille tutkielman tavoitteet, menetelmat, toteutustavat ja tulokset. Li-
sdksi tutkimuksen anonymiteetti ja timéan huolellinen varmistaminen on tarkasti
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kuvattu ja varmistettu ldpi tutkielman toteutuksen. Tavoite oli rakentaa luotta-
muksellinen haastattelukokemus, missé vallitsi rauha ja kiireettomyys. Tutkijan
avoimuudella, huolellisuudella ja selkedlld ja informatiivisella viestinnilld var-
mistettiin, ettd tim&d my0ds toteutui.

7.3 Tutkimuksen jatkotutkimusehdotukset

Tamdn pro gradu -tutkielman aihe: Johtaminen - psykologisen turvallisuuden
este vai edistdja? Tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ndkokulma, oli aiheena erit-
tdin ajankohtainen. Kiinnostus psykologisen turvallisuuden merkitystd kohtaan
on kasvanut suuresti viimeisen vuosien aikana ja myds tdiméan tutkielman myota
keskusteluun nousi eri ndkokulmia, joita olisi mielenkiintoista ja tarkedd tutkia
jatkossa lisda.

Tdamdn tutkielman aineiston pohjalta keskusteluun nousi tulevaisuuden na-
kymait ja tyoeldamdn muutokset, kuten tyoyhteisdjen monimuotoisuuden lisddn-
tyminen. Vdestorakenteiden muutokset asettavat yhteiskunnalle lisdd haasteita,
kun véesto ikdantyy ja tyoikdisten méddara vahenee. Taméa merkitsee sitd, ettad
Suomi tulee tarvitsemaan entistd enemman ty6- ja koulutusperusteista maahan-
muuttoa. (Tilastokeskus, 2023.) Tyoeldmé tulee monimuotoistumaan ja samalla
monikulttuurisuus tulee lisidntymaan. Olisi tarked tutkia monimuotoisuuden ja
inklusiivisuuden merkitystd, miten edistdd psykologista turvallisuutta yli kult-
tuurirajojen. Ndin saataisiin lisdd ymmarrystd, miten erilaiset taustat ja kokemuk-
set vaikuttavat tyoympaériston psykologiseen turvallisuuteen ja tyohyvinvointiin
sekd miten johtamiskaytantojd voidaan kehittdd vastaamaan monimuotoisuuden
tuomia mahdollisuuksia ja haasteita.

Ty6eldmd muuttuu kiivasta vauhtia myos teknologiakehityksen myota.
Olisi tdarkedd tarkastella psykologisen turvallisuuden ja ty6hyvinvoinnin nako-
kulmaa enemmain myos teknologiakehityksen ndkokulmasta, mika on teknolo-
gian vaikutus psykologisen turvallisuuden rakentumisessa ja tyohyvinvoinnin
kokemuksessa. Tutkimuksella voitaisiin selvittdd, mikd on teknologian rooli hy-
vinvoinnissa ja miten tdtd voitaisiin hyodyntdd entistd paremmin tyoolojen pa-
rantamiseen ja tyontekijoiden tukemiseen.

Lisdksi olisi tdrked pysdhtyd ja tarkastella eri ndkokulmista, miksi tychy-
vinvoinnin heikentymistd ei olla saatu pysdytettyd. Tatd olisi hyva tarkastella esi-
merkiksi eri ikdryhmien ja elamdnkokemusten nakokulmasta. Ndin voisimme
saada syvempdd ymmadrrystd siitd, miten eri elaménvaiheet, kokemukset, ikdryh-
maét vaikuttavat mahdollisesti kykyyn edistdd tyoyhteison psykologisen turvalli-
suuden kokemusta ja miten nama vaikuttavat johtamiskokemukseen ja tyohy-
vinvoinnin tukemiseen.
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LIITTEET

LIITE1 Haastattelupyynto pro-gradu -tutkielmaa varten
He;j,

Olen Rebekka Mikkolainen-Maklakov, Kauppatieteiden maisteriopiskelija Jy-
vaskyldn yliopistosta. Opintojeni pddaineena on johtaminen ja tyostdn parhail-
laan pro-gradu tutkielmaa aiheena: johtaminen - psykologisen turvallisuuden
este vai edistdjda? Tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ndkdkulma. Tutkimuksen tar-
koituksena on selvittdd, miten psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa
tyohyvinvoinnin tilaan, ja mika on johtamisen rooli psykologisen turvallisuuden
rakentumisessa organisaatiossa. Tyotdni ohjaa yliopistonopettaja Pasi Sajasalo.

Toivoisin ndkemyksidsi muun muassa:
- Miten koet tilld hetkelld oman tyénhyvinvointisi?
- Millainen on tydyhteisosi ja sielld vallitseva ilmapiiri?
- Miten kuvailisit esihenkil6si johtamisotteita?
- Miten néet johtamisen vaikuttavan omaan tyohyvinvointiisi?

Etsin tutkimukseeni noin kahdeksaa asiantuntijatyota tekevaa henkilo4, jotka ei-
vat itse tyoskentele esihenkil6 tai johtotehtdvissa. Olisin tiedustellut, olisitko Sina
voinut osallistua tutkimukseeni.

Tutkimuksen aineistokeruu toteutetaan haastatteluna, ldhi- tai etdtoteutuksena,
toiveesi mukaan, Teams-sovellusta hyodyntden. Haastattelun arvioitu kesto on
noin 1 tunti ja haastattelut tullaan nauhoittamaan. Nauhoitukset késitelldan luot-
tamuksellisesti ja ne tullaan poistamaan aineiston analysoinnin jalkeen.

Haastateltavien henkilollisyytta tai yrityksen nimed ei nauhoiteta tai julkaista pro
gradu -tutkielmassani. Tietojasi ei voida tunnistaa tutkimukseen liittyvistd tutki-
mustuloksista, selvityksistd tai julkaisuista. Suoria sitaatteja voidaan kayttdd,
mutta niin, ettid niistd ei voida tunnistaa haastateltavaa. Sinulla on mahdollisuus
keskeyttdd tutkimukseen osallistumisesi missd tahansa tutkimuksen vaiheessa.
Tutkimus tiedot ovat luottamuksellisia ja niiden késittelyssd noudatetaan eri-
tyistd huolellisuutta.

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

Olisi hienoa, mikdli padsisin haastattelemaan Sinua ja kuulemaan kokemuksiasi
asian tiimoilta.

Ystavallisin terveisin,
Rebekka Mikkolainen-Maklakov
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LIITE 2 Haastattelurunko

Teemahaastattelurunko

Haastattelun avaaminen

Esittelin itseni ja kertasin tutkimuksen tavoitteen. Kédvin haastateltavan kanssa
ldpi tietosuojaasiat ja tdhdn liittyvat mahdolliset kysymykset. Tamaén jédlkeen kes-
kustelimme taustatietoina esimerkiksi, kuinka kauan haastateltava on tyosken-
nellyt kyseisessd organisaatiossa ja nykyisen esihenkilon tiimissa.

Kysymykset:
1. Miten kuvailisit tdmé&nhetkistad tyohyvinvointiasi?
2. Mitkd asiat vaikuttavat positiivisesti tyohyvinvointiisi?
3. Mitkd asiat vaikuttavat negatiivisesti tyohyvinvointiisi?
4. Miten kuvailisit esihenkildsi johtamisotteita?
5. Miten kuvailisit esihenkil6si ja sinun vélistdsi kommunikaatiota ja vuoro-
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10.

11.
12.

vaikutusta?

Miten koet esihenkilon tukevan tyohyvinvointiasi ja jaksamista?

— koetko voivasi keskustella avoimesti esihenkildsi kanssa tyossa jaksa-
misesta tai siihen liittyvista tekijoista?

— oletko jossain tilanteessa jdttanyt kertomatta esihenkil6llesi rehellisesti
omasta jaksamisesta, vaikka olisit halunnut? Miksi?

Minkalainen merkitys johtamisella on mielestasi tyohyvinvointiisi?

Miten kuvailisit tyoyhteison ilmapiirid ja ihmissuhteita tyopaikallasi?

Millaisista asioista sinulle tulee turvallisuuden / turvattomuuden tun-

netta tyoyhteisossasi?

Millaista roolia ndet psykologisen turvallisuuden kokemuksella olevan

tyohyvinvointiisi ja jaksamiseesi tydssda? Kertoisitko konkreettisia esi-

merkkejd tilanteista, joissa olet kokenut turvattomuutta tai pdinvastoin.

Millainen on mielestdsi hyva johtaja?

Naetko tyoskentelevési pitkddnkin nykyisessd organisaatiossasi?

- mitka tekijdt ovat keskeisid siing, ettd haluat/et halua tyoskennelld ky-
seisessd yrityksessd tulevaisuudessa?
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