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Abstract 

The purpose of this thesis was to study the current state of psychological safety and self-leadership in the 
focus group. The aim of the thesis was to describe how the group experienced these two subjects at the 
study moment in their workplace. The additional goal was to discover which aspects regarding these two 
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port and feedback from supervisors. Moreover, work-related instructions should be clearer, familiarization 
and trainings were hoped to have put more effort into.  
 
To conclude, in the uncertain operational environments the role of psychological safety and self-leadership 
will be ever more important. One of the most important aspects in mastering these two is the support from 
supervisors and leaders. To be able to succeed in today’s business, companies must be able to innovate, 
react fast to changing situations and commit people fully to the company goals. Psychologically safe work-
place is desirable, agile and attracts highly motivated and innovative people. 
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1 Johdanto 

Maailma on monimutkaisempi kuin ennen ja asiat muuttuvat nopealla tahdilla. Sen vuoksi entisen-

laiset toimintatavat eivät enää toimi yhtä hyvin kuin aiemmin (Piha & Sutinen 2020, 44). Tämän 

vuoksi myös organisaatiot ovat olleet suurten muutosten alla. Suurin osa muutoksista on tullut ul-

koisten tekijöiden sanelemana, ja uusia toimintatapoja on ollut pakko ottaa käyttöön nopealla ai-

kataululla. Organisaatioiden liikeympäristön lisäksi näillä muutoksilla on ollut merkittävä vaikutus 

sekä tiimeihin että yksittäisiin työntekijöihin. (Tirkkonen 2014, 75.) Erityisesti epävarmuus ja muu-

tokset ovat koskeneet ilmailualaa. Ilmailuala onkin toimialana hyvin suhdanneherkkä sekä ulkoi-

sille että sisäisille tekijöille. Covid-19-pandemian aiheuttamien haasteiden myötä lentoyhtiöt ovat 

joutuneet keksimään uusia ratkaisuja, jotta liiketoiminta olisi edelleen kannattavaa. Toimet ovat 

sisältäneet niin uudelleenorganisointia kuin myös pitkiä lomautuksia sekä irtisanomisia. 

(Economics 2021.)  

Nykypäivän työelämässä korostuvat yhä enemmän lyhyet työsuhteet, erilaiset projektit ja työsken-

telymuodot hybridimalleista etätyöskentelyyn. Työtapojen muutosten lisäksi työelämän vaatimuk-

set ovat kasvaneet ja nykyään jatkuva oppiminen, muutoskyvykkyys sekä innovointi koskevat niin 

yksilöitä kuin organisaatioita kokonaisuudessaan. (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & 

Vracheva 2017, 114.)  Tämä vaatii yksilöiltä resilienssiä, eli kykyä joustaa ja palautua eri vastoin-

käymisten edessä (Poijula 2018, 45). Yritysten puolelta taas on ensiarvoisen tärkeää tarjota työnte-

kijöille psykologisen turvallisuuden ilmapiiri. Tämä tarkoittaa, että saman ryhmän jäsenet uskalta-

vat ottaa riskejä ja kaikki kokevat sen olevan myös yhtä lailla turvallista (Edmondson 1999, 350). 

Psykologisen turvallisuuden luomista voivat hankaloittaa nämä edellä mainitut suuret muutokset, 

sillä tiimit sekä organisaatiot voivat vaihtua useasti lyhyen ajan sisällä ja yhteisön jäsenten välille ei 

ehdi muodostua riittävän vahvaa luottamusta (Salmivaara, Martela & Heikkilä, 2022).   

Psykologinen turvallisuus on todettu olevan ihmisten perustarve, minkä olemassaolo edesauttaa 

hankalien asioiden käsittelyä, työntekijöiden sitoutumista ja virheistä oppimista sekä organisaation 

prosessien parantamista. Aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty niin yksilöiden kuin ryhmien 

kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta ja sen vaikutuksista työskentelyyn sekä yrityksen toi-

mintaan. (Clark 2020, 22; Pyyhtiä 2019, 91; Edmondson 2019, 11-14; Carmeli & Gittel 2008, 722.)  
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Etenkin ilmailualan yrityksiin kohdistuu jatkuva paine minimoida virheiden määrä sekä saada luo-

tettavuuden taso mahdollisimman korkeaksi. Näitä vaaditaan kovassa kilpailussa, jotta päivittäiset 

prosessit saadaan tarpeeksi tehokkaiksi ja turvallisiksi niin asiakkaille kuin myös työntekijöille. Pyr-

kimyksenä jokaisessa organisaatiossa olisi päästä eroon syyllisten etsimisestä vastoinkäymisten 

edessä, ja ohjata ongelmien ja virheiden ratkomista ennaltaehkäisemiseen sekä näistä oppimi-

seen. (Carmeli & Gittel 2008, 722.) Psykologisella turvallisuudella on suuri merkitys tämän toteutu-

misessa. 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia psykologisen turvallisuuden nykytilaa ja sen merki-

tystä itseohjautuvuuteen Finnairilla asiakaspalvelussa Helsinki-Vantaan lentoasemalla. Finnair on 

lentoyhtiönä joutunut haastamaan itsensä, jotta liiketoiminta saadaan taas siiville Covid-19-pande-

mian, Ukrainan kriisin sekä yleisen taantuman aiheuttamista haasteista. Maailmanlaajuisesti mat-

kustaminen, ja erityisesti lentäminen, on kuitenkin palautunut hyvin nopeasti lähelle kriisejä edel-

tävää aikaa (Travel Recovery Rebuilding Airline Profitability 2022). Työyhteisö on kokenut näiden 

muutaman vuoden aikana valtavia muutoksia ensin vuoden 2020 irtisanomisten, sitten vuoden 

2021 rekrytointien ja jälleen syksyllä 2022 alkaneiden säästötoimenpiteiden vuoksi. Lisäksi työteh-

tävien sisältö muuttui merkittävästi pandemian aikana lisääntyneiden matkustusrajoitusten 

myötä. Työtehtävistä suoriutumiseen liittyy olennaisesti kyky itsenäisten päätösten tekemiseen, 

mutta jatkuvasti muuttuvien ohjeiden ja rajoitusten myötä on haastavaa pysyä ajan tasalla ja jat-

kuvat muutokset myös lisäävät epävarmuuden tunnetta.  

Psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden tutkiminen kohdeyrityksessä on sekä ajankoh-

taista että tarpeellista. Aiempaa tutkimusta aiheesta ei ole tehty kyseisessä yrityksessä, joten tu-

loksia ei pystytä vertaamaan aiempaan psykologisen turvallisuuden tasoon, mutta tutkimuksella 

saadaan selville sen nykytila ja merkitys itseohjautuvuuteen.   
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2 Psykologinen turvallisuus 

Psykologista turvallisuutta on tutkittu yhä enemmän eri tieteenaloilla 1990-luvulta eteenpäin. 

Newman, Donohue ja Eva (2017) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauksen aiheesta ja todenneet 

käsitteen lähteneen aluilleen Schein ja Bennisin vuoden 1965 organisaatiomuutoksen tutkimuk-

sesta. Kyseisessä tutkimuksessa psykologinen turvallisuus oli määritelty lähinnä ihmisten kykynä ja 

valmiuksina pystyä käsittelemään muutosta. Tämän jälkeen tutkimuksia on viety yhä enemmän 

yritysten jokapäiväisiin tekemisiin. (Newman, Donohue & Eva 2017, 2–3.) Kahnin tutkimuksesssa 

(1990) keskityttiin enemmän yksilöiden kokemuksiin psykologisesta turvallisuudesta, kun taas Ed-

mondsonin (1999) tutkimuksen myötä huomio on keskittynyt enemmän myös ryhmätasolla tapah-

tuviin kokemuksiin sekä toimintoihin. (Kahn 1990; Edmondson 1999, 375.)  

Newman ja muut löysivät yli 70 empiiristä tutkimusta 1990-luvulta lähtien, joista hieman yli kol-

mannes oli mitannut yksilöiden käsitystä ja kokemusta psykologisesta turvallisuudesta eri kokoi-

sissa yrityksissä ja ryhmissä. Suurin osa tutkimuksista oli keskittynyt ryhmätason tarkasteluun, ja 

pääsääntöisesti empirian pohjana oli käytetty Edmondsonin (1999) luomaa seitsemän kohdan vii-

tekehystä. (Newman ym. 2017, 3–4.)  

Riippumatta siitä keskitytäänkö yksilöiden tarkasteluun vai ryhmätasoon, voidaan näiden nähdä 

tukevan hyvin toinen toisiaan. Ryhmät koostuvat yksilöistä, ja psykologisella turvallisuudella on 

läpi tutkimusten sama tavoite, eli luoda mahdollisimman avoin työilmapiiri, jossa ihmisten välisten 

riskien ottaminen olisi arkipäiväistä (Frazier yms. 2017, 116). Edmonsonin (2019) mukaan psykolo-

gisesti turvallisessa työympäristössä työntekijällä on varmuus siitä, että mielipiteen uskaltaa sanoa 

ilman, että häntä syytettäisiin, nöyryytettäisiin tai mielipide jätettäisiin huomiotta. Silloin myös ky-

symyksille on varaa, jos on epävarma, ja lisäksi työntekijöiden kesken vallitsee luottamus ja kun-

nioitus toisia kohtaan. (Edmondson 2019, 11–14.) 

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa ensisijaisesti yksilön oppimiskäyttäytymiseen, joka puolestaan 

vaikuttaa koko tiimin suoritukseen, innovatiivisuuteen ja tehokkuuteen. Jotta henkilö raportoi 

huomaamistaan epäkohdista, tulee hänen tuntea sekä psykologista turvallisuutta että kokea tiimin 

olevan riittävän kyvykäs hyödyntämään annettua uutta tietoa. (Edmondson 1999, 375–377). 
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Nembhard ja Edmondson (2006) ovat tutkimuksessaan todenneet psykologisen turvallisuuden ko-

rostetun merkityksen erityisesti turvallisuuskriittisellä toimialalla, missä on pystytty vähentämään 

virheiden määrää ja lisäämään työskentelyn turvallisuutta (Nembhard & Edmondson 2006, 1).  

Clarkin (2020, 22) mukaan psykologinen turvallisuus on ihmisen perustarve ja se tulee heti ihmisen 

fysiologisten perustarpeiden jälkeen. Hänen mukaansa se koostuu siitä, että henkilö kokee kuulu-

vansa joukkoon, hänen on turvallista oppia ja osallistua sekä kehittää toimintaa (Clark 2020, 12).  

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan siis sellaista ilmapiiriä, jossa jokaisen mielipide on arvo-

kas, hankalia asioita voidaan käsitellä luontevasti ja kukin tiimin jäsen voi olla oma itsensä (Pyyhtiä 

2019, 91). Tällaisessa ilmapiirissä kenenkään osaaminen ei ole suurennuslasin alla vaan kaikki ajat-

televat hyvää toisistaan (Rinne 2021, 31). Psykologisesti turvallisessa ympäristössä seuraamuksia 

virheistä ei tarvitse pelätä vaan koko työyhteisö voi ottaa niistä opiksi. Tällainen ilmapiiri tukee 

myös uusien asioiden oppimista. Psykologista turvallisuudentunnetta vahvistaa hyvä tiimihenki, 

joka puolestaan vahvistaa organisaatioon sitoutumista. Esihenkilöillä on tärkeä rooli psykologisen 

turvallisuudentunteen luomisessa ja vahvistamisessa. (Pyyhtiä 2019, 91.)  

Psykologinen turvallisuus voidaan nähdä tärkeänä arvonluojana yrityksessä. Psykologinen turvalli-

suus työyhteisössä johtaa siihen, että virheistä raportoidaan nopeasti, jolloin niistä voidaan oppia, 

eri osastojen välinen yhteistyö on sujuvaa ja ratkaisevia uusia ideoita jaetaan avoimesti. (Edmond-

son 2019, 11–14.) Etenkin nykypäivänä kaikesta tekemisestä kerätään dataa, jonka perusteella 

tehdään eri toimenpiteitä toimintojen kehittämiseksi. Tutkimuksissa (esim. Edmondson 2004) on 

huomattu, että suuri raportoitujen virheiden määrä ei välttämättä tarkoita sitä, että kyseisessä tii-

missä tehtäisiin enemmän virheitä kuin muualla. Kyseisissä tiimeissä on puolestaan todettu vallit-

sevan korkea luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, eli ympäristö on ollut psykologisesti turvalli-

sempi kuin muut. On siis huomioitava, että jos työilmapiiriin on saatu luotua turvallinen 

tunneilmasto, ihmiset ovat avoimempia ja herkempiä raportoimaan pienimmätkin virheet. (Ed-

mondson 2004, 78–79.) Edmondson (1999) onkin todennut, että raportoidakseen huomaamistaan 

epäkohdista, tulee henkilön tuntea sekä psykologista turvallisuutta että kokea tiimin olevan riittä-

vän kyvykäs hyödyntämään annettua uutta tietoa. (Edmondson 1999, 375–377.) 
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2.1 Psykologisen turvallisuuden muodostuminen 

Psykologinen turvallisuus voidaan jakaa kokonaisuutta selkeyttäviin teemoihin. Käsitteenä se onkin 

niin laaja, että sen ymmärtämiseksi on lähes välttämätöntä tehdä jonkinlainen osa-aluejako. Pro-

fessori Timothy Clark (2020, 11) on jakanut sen neljään vaiheeseen (ks. kuvio 1.), joiden kautta se 

muodostuu. Näitä ovat yhteenkuuluvuuden, oppimisen, osallistumisen ja kehittämisen vaiheet 

(Clark 2020, 11). Professori William Kahn (1990, 708–713) on puolestaan jakanut sen neljään osa-

alueeseen (ks. kuvio 2.), joita ovat ihmisten väliset suhteet, ryhmien sisäiset ja ulkoiset dynamiikat, 

johtamistyyli ja prosessit sekä organisaatiokulttuuri. Käsittelemme seuraavissa kappaleissa psyko-

logista turvallisuutta sekä Clarkin että Kahnin teorioiden kautta, koska he ovat alan tunnettuja tut-

kijoita.  

Clarkin psykologisen turvallisuuden perusta 

Clarkin (2020) määritelmässä psykologisen turvallisuuden vaiheet etenevät järjestyksessä alkaen 

ensiksi mainitusta. Toisinaan on kuitenkin mahdollista aloittaa suoraan kolmannesta vaiheesta, mi-

käli esimerkiksi uuteen työtehtävään rekrytoidaan erittäin pätevä työntekijä. Jotta kolmas taso py-

syy yllä, vaatii se kuitenkin tuen osoittamista ja tasavertaista suhtautumista uuteen työntekijään 

heti alusta alkaen. Ensimmäisessä vaiheessa eli yhteenkuuluvuuden muodostumisen vaiheessa 

henkilö liittyy muiden seuraan ja rakentaa ihmissuhteita eli esimerkiksi aloittaa uudessa työpai-

kassa. Uuden työn aloittaminen ei ainoastaan riitä ryhmään mukaan pääsemiseksi vaan se vaatii 

myös sosiokulttuurisen hyväksynnän ja jatkuvia hyväksymisen kokemuksia, joita henkilö saa ajan 

kanssa tutustuessaan tiimikavereihin ja mukaanpääsyä esimerkiksi yhteisille lounaille. (Clark 2020, 

11–31.)  
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Kuvio 1. Psykologisen turvallisuuden neljä vaihetta Clarkin mukaan. (Clark 2020, 11.) 

Toisessa vaiheessa eli oppimisen vaiheessa henkilö joko kokee uskaltavansa kysyä kysymyksiä ja 

tehdä virheitä oppiakseen tai sitten ei. Tämä riippuu ryhmän reaktioista. Mikäli reaktio on positiivi-

nen ja hän saa apua pulmiinsa ja häntä autetaan mielellään, hän saa kannustusta tätä kautta oppi-

miseen ja se vaikuttaa lopputulokseen. Jos vaikutus on päinvastainen eli hän kokee, ettei hän saa 

juurikaan apua, menettää hän sekä innostuksen että oma-aloitteisuuden. Kolmas vaihe on osallis-

tumisen vaihe. Tämä saavutetaan, kun työtehtävät ovat riittävästi hallussa ja henkilö kykenee jo 

suoriutumaan niistä itsenäisesti. Tällöin hän toimii pätevästi omassa työtehtävässään. Tämä vaatii 

kuitenkin tiimin antamaa kannustusta ja luottamusta. Lisäksi tiimin tulee tarjota henkilölle riittä-

västi itsenäisyyttä, jotta hän saa mahdollisuuden selvitä oma-aloitteisesti työssään. (Clark 2020, 

26–31.) 

Korkein tasoista on kehittämisen vaihe. Muiden vaiheiden tulee olla kunnossa, jotta tälle tasolle 

päästään. Kehittämisen vaiheessa työntekijä uskaltaa tuoda esiin omat näkemyksensä ja mielipi-

teensä esimerkiksi muutoksia vaativista asioista ilman, että hänen tarvitsee pelätä maineensa tai 

kasvojen menettämistä yrityksessä. Jotta tämä mahdollistuu, tulee työntekijän tuntea olevansa 

turvassa tuomitsemiselta ja arvostettu sekä vapaa luomaan uutta. On myös hyvä huomioida, että 

1. Yhteenkuuluvuuden 
muodostumisen vaihe 2. Oppimisen vaihe

3. Osallistumisen vaihe 4. Kehittämisen vaihe

Psykologinen 
turvallisuus
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työntekijän jakamiin uusiin ideoihin tulisi aina vastata jollain tavalla, vaikka niitä ei voisi sellaise-

naan toteuttaa, koska tärkeää on, että hän kokee tulleensa kuulluksi ja että ideoita arvostetaan. 

Hiljaisuus vähentää seuraavien uusien ideoiden jakamishalukkuutta. Tämä neljäs vaihe on yrityk-

sille nykypäivän maailmassa ensiarvoisen tärkeä, koska yrityksien tulisi saada innovointi-ideoita 

mahdollisimman laajalta joukolta pärjätäkseen jatkuvassa kilpailussa. (Clark 2020, 29–34.) 

Psykologisen turvallisuuden perusta 

Kahn (1990, 708–713) on todennut tutkimuksessaan neljä osa-aluetta (ks. kuvio 2.), jotka vaikutta-

vat eniten psykologisen turvallisuuden syntymiseen työympäristössä. Näitä ovat ihmisten väliset 

suhteet, ryhmien sisäiset ja ulkoiset dynamiikat, johtamistyyli ja prosessit sekä organisaatiokult-

tuuri.   

 

Kuvio 2. Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat tekijät. (Kahn 1990, 708–713) 

  

Ihmisten väliset suhteet Ryhmien sisäiset ja 
ulkoiset dynamiikat

Johtamistyyli ja 
prosessit Organisaatiokulttuuri

Psykologinen 
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Ihmisten väliset suhteet 

Ihmisten keskinäiset suhteet, niin ryhmissä kuin myös niiden ulkopuolella, ovat tärkeässä roolissa 

psykologisen turvallisuuden syntymiseen. Kaiken voidaan kuvitella lähtevän organisaatiokulttuu-

rista sekä johtamistyylistä, joilla on suurin vaikutus siihen, minkälaiseksi työilmapiiri koetaan. Esi-

henkilöiltä täytyy löytyä riittävästi tukea sekä selkeää suuntaa ja avoimuutta. On kuitenkin tärkeää 

huomata, että liiallinen valvominen tai ohjeistaminen ei yleensä ole toimivin ratkaisu. Ihmisille täy-

tyy antaa vapaus tehdä asioita rohkeasti, ja kommunikoinnin olisi suotavaa olla tasavertaista kai-

kille, päivästä ja statuksesta riippumatta. (Kahn 1990, 708–713.) Nembhard ja Edmondson (2006) 

ovat todenneet myös tutkimuksessaan, että korkeamman statuksen omaavat henkilöt ovat koke-

neet myös vahvempaa psykologista turvallisuutta kuin alempana hierarkiassa olevat yksilöt 

(Nembhard & Edmondson 2006, 955). 

Psykologinen turvallisuus vaatii muodostuakseen korkealaatuisia suhteita yksilöiden välillä ja vir-

heistä oppimisen kulttuuria (Carmeli & Gittel 2008, 722). Ihminen ei kykene toimimaan yhteisten 

päämäärien eteen psykologisesti turvattomassa ympäristössä vaan yrittää vain suojella itseään. 

Vaikka hänellä olisi kysyttävää tai kehitysideoita, ei hän välttämättä uskalla esittää niitä, jollei mui-

hin ole muodostunut hyvää yhteyttä. (Rinne 2021, 18–30.) Edistäviä tekijöitä tämän luomiseen 

ovat yhteiset tavoitteet, jaettu tieto sekä keskinäinen kunnioitus. Näiden avulla työntekijät pysty-

vät ohjaamaan omaa tekemistään paremmin, mikä auttaa heitä huomaamaan ja hyödyntämään 

virheistä oppimista. Tämän seurauksena työntekijät oppivat lisää, mikä johtaa organisaatiotasolla 

parempiin prosesseihin sekä lopputuloksiin. (Carmeli & Gittel 2008, 722.) 

Esihenkilöiden ja työyhteisön kunnioitus työntekijää kohtaan luo otolliset puitteet työntekijälle 

osallistua työyhteisön kehittämiseen. (Day ym. 2014, 205–206.) Pohjimmiltaan ihmiset kaipaavat 

muiden hyväksyntää ja arvostusta ja muiden mielipiteillä on merkittävä vaikutus ihmisen koke-

maan turvallisuudentunteeseen (Rinne 2021, 29–30). Tutkimuksissa on havaittu kollektiivisen älyk-

kyyden voima, joka tarkoittaa sitä, että riippumatta ryhmän yksilöiden älykkyydestä, kollektiivinen 

älykkyys on sitä suurempi, mitä paremmin yksilöt tulevat toimeen keskenään. (Rosenbaum 2019, 

789.) Kollektiivista älykkyyttä ja kollektiivista emotionaalista älykkyyttä psykologisen turvallisuu-

den näkökulmasta tutkineet Shankar ja Tewari (2021) tulivat tutkimuksessaan tulokseen, että psy-
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kologista turvallisuutta parantavat tiimin kyky tehdä yhdessä päätöksiä, tulevaisuuden tapahtu-

mien ennakointi, tiimin yhteenkuuluvuudentunne sekä tiimin tehokkuus. Tiimin sosiaaliset taidot 

kokonaisuutena ovat merkityksellisiä, kun halutaan parantaa psykologista turvallisuutta ja tämä 

kokonaisuus voi poiketa yksittäisten yksilöiden sosiaalisista taidoista. (Shankar & Tewari 2021, 11–

13.) 

Organisaatiokulttuuri 

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksilön käytökseen siten, että yksilö omaksuu ajan kanssa yrityksen 

tavat, säännöt ja normit ja huomaa muiden käytöksestä, millainen reagointi on sopivaa. Henkilöt, 

jotka seuraavat näitä sääntöjä kokevat olonsa turvallisemmaksi kuin he, jotka ylittävät niitä toistu-

vasti. Yksilö voi yleensä vetäytyä, jos hän kokee, ettei ympäristö ole riittävän turvallinen. Mikäli 

taas yksilö kokee turvaa, on hän valmis jakamaan mielipiteitään muiden kanssa. Normit ja luotta-

muksentunne vaikuttavat myös siihen, kuinka paljon aikaa ja energiaa yksilö on halukas antamaan 

tietylle projektille tai tavoitteelle. (Kahn 1990, 712–714.) 

”Kulttuuri on tehokkuutta ja tuottavuutta palveleva, yhteistyötä tukeva ja yhteishenkenä nä-

kyvä ilmiö, joka yhdistää yksilöitä osaksi samaa kokonaisuutta. Kulttuuri rakentuu arjen vuo-

rovaikutustilanteista, toimintatavoista, sovituista säännöistä, prosesseista ja arvoista.” (Hän-

ninen 2014, 100.) 

Johtamistyyli ja prosessit 

Psykologista turvallisuutta edistävä johtamistyyli on selkeää, joustavaa ja yksilöä tukevaa. Tällöin 

yksilö uskaltaa yrittää itsenäisesti ilman pelkoa epäonnistumisesta ja lisäksi tällainen johtamistyyli 

lisää työntekijän tunnetta siitä, että hän hallitsee työnsä. Liian tiukalla kontrollilla työntekijät alka-

vat pelätä rajojen ylittämistä eivätkä koe saavansa luottamusta esihenkilöiden puolelta. Näin ta-

pahtuu myös, mikäli johtaminen on ennustamatonta ja epäjohdonmukaista. Sellaisella johtamis-

tyylillä yksilöt eivät koe turvalliseksi kertoa mielipiteistään, vaan miettivät tarkasti, mitä kannattaa 

sanoa ja missä tilanteessa. (Kahn 1990, 711–712.)  Johtajien omalla toiminnalla ja esimerkillä on 

suuri vaikutus tiimien luottamuksen ja turvallisuuden tunteen muodostumiseen. Esihenkilöt, ketkä 
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tuovat rehellisesti esille turvallisuuteen liittyviä asioita organisaatiosta, viestivät aidosta kiinnos-

tuksesta asiaan. Näin voidaan pyrkiä edelleen korostamaan avointa, turvallista työympäristöä, 

unohtamatta epäkohtien esilletuomisen matalaa kynnystä. (Leroy, Dierynck, Anseel, Simons, Ha-

besleben, McCaughey, Savage & Sels 2012, 6.) 

Ryhmien sisäiset ja ulkoiset dynamiikat 

 

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa myös yksilön kokemus muista samassa tiimissä työskente-

levistä ihmisistä ja ryhmän toiminnasta. Nämä ovat osin tiedostamattomia ja pidempään samaa 

työtä tehneet tuntuvat keskenään tutummilta kuin vasta yrityksen palvelukseen tulleet työnteki-

jät. Psykologista turvallisuutta voi tällöin kokea kauemmin työkavereina olleiden kesken kuin uu-

sien, vaikka työssä ei olisi muutoin muuttunut mikään.  Lisäksi ryhmän suhtautuminen yksilöä koh-

taan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Mikäli yksilö saa kunnioitusta ja arvostusta 

yhteisöltä, nostaa se psykologisen turvallisuuden tunnetta. (Kahn 1990, 709–710.)  

Ihmisen selviytymisen kannalta ryhmässä toimiminen on ollut kautta aikojen ensiarvoisen tärkeää 

ja yksinäisyydentunteen avulla ihminen on huomannut tarvitsevansa ystävyyssuhteita. Edelleenkin 

sosiaaliset suhteet tukevat ihmisen hyvinvointia ja työelämässä on väliä, miten muut suhtautuvat 

henkilöön ja miten ryhmädynamiikka toimii. (Day, Kelloway, Hurrell 2014, 205–206.) Alla olevaan 

kuvioon (ks. kuvio 3.) on koottu Kahnin ja Clarkin teorioiden pääpiirteet psykologisen turvallisuu-

den muodostumisesta sekä sen vaikutuksista.  
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Kuvio 3. Psykologisen turvallisuuden muodostuminen. (Edmondson 1999, 375; Kahn 1990, 708–

713; Clark 2020, 11.) 

2.2 Psykologisen turvallisuuden tukeminen muutostilanteissa 

Työpaikan muutostilanteet vaikuttavat työn mielekkyyteen, kun mielessä on paljon kysymyksiä, 

mutta harvoin vastauksia. Kommunikaation puute on usein osasyy muutoksien epäonnistumiseen: 

työntekijöille on tärkeää kertoa muutoksiin vaikuttaneet syyt, koska ihmisillä on tarve ymmärtää 

muutoksien merkitys. (Järvinen 2014, 107–108.) On tärkeää pitää kaikki tiedotettuina muutoksista 

ja jos henkilöt saavat itse olla päättämässä heitä koskevista asioista se auttaa sitoutumaan päätök-

siin myös tunnetasolla eikä muutosvastarintaa muodostu yhtä suurella todennäköisyydellä kuin 

ilman kommunikointia (Piha & Sutinen 2020, 41, 168; Rantanen, Leppänen & Kankaanpää 2020, 

190). Psykologisen turvallisuuden tutkiminen on keskittynyt pääasiassa yksilö- ja ryhmätason tar-

kasteluun. Päästäkseen syvällisemmälle tasolle työyhteisön psykologisen turvallisuuden edistämi-

sen kanssa, on yksilöiden ja ryhmän oltava hahmotettavassa koossa. Liian suuren ryhmän kanssa 

on haastavaa löytää juuri oikeita keinoja psykologisen turvallisuuden edistämisen kannalta. Pie-

nemmissä organisaatioissa koko yrityksen tarkastelu on kuitenkin mahdollista, kunhan kaikki hen-

kilöt toimivat samassa tiiviissä yhteisössä. (Newman ym. 2017, 8.) 
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Muutoksien onnistuneeseen läpiviemiseen on esitetty kahdeksan askelta (ks. kuvio 4), joiden 

avulla muutosten positiivinen toteutuminen olisi mahdollista. (Schein & Schein 2016, 328–329.) 

Nämä eri vaiheet kuvastavat myös psykologisen turvallisuuden perustaa sekä muodostumista, ja 

ovat edellytyksenä onnistuneeseen muutokseen sekä kehitykseen organisaatio- ja yksilötasolla. 

 

Kuvio 4. Kahdeksan askelta muutosten onnistuneeseen toteuttamiseen. (Schein & Schein 2016, 

muokattu) 

Muutosprosessin perustana on tarkka visio, minkä avulla uusi suunta ja toiminnot täytyy kommu-

nikoida selkeästi läpi organisaation. Pyrkimyksenä on innostaa koko henkilöstöä uudesta suun-

nasta sekä tuoda esiin muutoksen suotuisat vaikutukset. Visiota lähdetään jalkauttamaan perus-

teellisissa koulutuksissa, minkä yhteydessä on huolehdittava riittävästä opetusmateriaalista sekä 

perusteellisesta perehdytyksestä. Jo koulutuksien suunnitteluvaiheessa on otettava huomioon, 

ketä koulutetaan ja miten voitaisiin varmistaa jokaisen yksilön oppiminen. Hyviksi todettuja kei-

noja ovat esimerkiksi työntekijöiden osallistaminen koulutuksiin sekä eri ryhmien koulutuksien yh-

distäminen. Näin voidaan varmistaa myös, että kaikkien henkilöstöryhmien kaikki jäsenet saavat 

riittävän perehdytyksen muutoksiin. Riittävien työkalujen tarjoaminen sekä esihenkilöiden ja ver-

taisten tuki ovat avainasemassa onnistuneeseen koulutukseen, ja lisäksi tarvitaan systemaattista 

palautteen jakamista. Prosessin alusta loppuun on hyvä ylläpitää mahdollisimman avointa keskus-

telua, jotta kaikki osallistujat voivat ilman kynnystä kysyä lisää asioista sekä tarkennuksia koulutus-

ten sisältöön. Lopputuotteena pitäisi olla vanhojen prosessien ja tapojen unohtaminen, joiden ti-

lalle uudet toimintamallit asettuvat. Muutosten onnistuneen läpiviennin vaatimuksena on läpi 

1. Vision 
luominen 2. Koulutus 3. Yksilöiden 

huomioinen
4. Ryhmien 

huomioiminen

5. Työkalut6. Avun 
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organisaation kulkevat yhtenäiset toimintatavat yksittäisten tiimien toiminnoista laajemmin palkit-

semis- ja palautekäytäntöihin. (Schein & Schein 2016, 328–329.) 

2.3 Psykologisen turvallisuuden tukeminen organisaatiokulttuurin avulla 

Työyhteisön kannalta on tärkeää, että yrityksessä vaalitaan yhteishenkeä ja kannustetaan avoi-

muuteen. Lisäksi tavoitteiden ja ohjeiden tulee olla selkeitä ja työkulttuurin tulisi tukea oppimista 

ja jatkuvaa tiedon jakamista. Oppiminen tehostuu psykologisesti turvallisessa ympäristössä. (Rinne 

2021, 44, 66.) Työssäjaksamisen ja –viihtymisen kannalta on lisäksi tärkeää, että työn tekemisen 

kokee mielekkääksi. Mikäli työssä on liian vähän haasteita, voi mielekkyys kadota. Sama kuitenkin 

toimii toisinkin päin: liian suuret haasteet osaamistasoon nähden eivät ylläpidä yksilön motivaa-

tiota tehtävää kohtaan. (Järvinen 2014, 24.) Useat tutkimukset tukevat psykologisen turvallisuu-

den positiivista vaikutusta työhyvinvointiin (esim. Hasan & Kashif 2021).  

Virheidentekemisen kulttuuria tulisikin yrityksissä vahvistaa. Kukaan ei ole täydellinen, joten orga-

nisaation tulisi ylläpitää epätäydellisyyden sallivaa ilmapiiriä. Tähän paras keino on esihenkilöiden 

oma esimerkki. Virhearviot voi nostaa esiin tarkasteltaviksi, jotta niistä voidaan oppia. Tällainen 

opettaa virheiden sietokykyä ja vahvistaa työntekijöiden luottamusta. (Piha & Sutinen 2020, 304–

305.) Luottamus onkin avainasemassa, kun halutaan luoda psykologista turvallisuutta. Uusien asi-

oiden oppiminen, hyvä tiimihenki ja tehokas tiedonkulku vaativat luottamusta. Se kuitenkin muo-

dostuu hitaasti ja esihenkilöiden rooli on merkittävä luottamuksen rakentamisessa. Siihen kannat-

taa kuitenkin käyttää aikaa, koska luottamus vaikuttaa myös työtyytyväisyyteen ja työn 

tuottavuuteen. (Pyyhtiä 2019, 93.) Luottamus on kuitenkin vain yksi osa psykologisen turvallisuu-

den kokonaisuudessa, johon kuuluvat lisäksi myös välittäminen ja kunnioitus (Edmondson 1999, 

375). Luottamus, välittäminen ja kunnioitus mahdollistavat yksilön toimintamahdollisuuksien kas-

vun (Salmivaara ym. 2022, 189). 

Workman-Starkin (2021) toteuttamassa tutkimuksessa nousi esiin, että työntekijöiden oikeuden-

mukainen kohtelu on avainasemassa, kun halutaan luoda psykologisesti turvallinen työympäristö 

ja osallistaa työntekijöitä työpaikan kehittämiseen. Tutkimuksessa havaittiin, että sukupuoli, etni-

syys ja työtehtävät vaikuttivat psykologisen turvallisuuden kokemukseen, mutta oikeudenmukai-

suus nousi välttämättömäksi edellytykseksi, kun työntekijöiltä toivottiin ajatusten jakamista ja kes-

kustelevaa kulttuuria (Workman-Stark 2021, 94, 101–102). Toisaalta Nembhard ja Edmondson 
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(2009) löysivät omassa tutkimuksessaan suuremman merkityksen psykologisen turvallisuuden 

muodostumiseen olevan ihmisten statuksella ja henkilöiden työkokemuksella kyseisestä tiimistä, 

kuin edellä mainitut taustamuuttujat (Nembhard & Edmondson 2009, 955). 

Yritykselle on elintärkeää panostaa paitsi uusien, myös jo kokeneempien työntekijöiden koulutuk-

siin, jotta heillä on ajankohtaiset taidot työtehtävistä suoriutumiseen. Lisäkoulutusten avulla työn-

tekijät myös sitoutuvat paremmin yritykseen. (Freifeld 2013, 18–19.) Kompetenssin kehittäminen 

ja ylläpito on tärkeää myös työhyvinvoinnin näkökulmasta. Kun työntekijä kokee osaavansa ja työ-

panoksensa olevan riittävää vaatimuksiin nähden, näkyy se työntekijän hyvinvoinnissa. (Aura & 

Ahonen 2016, luku 1.2.)  

Aktiivinen sitouttamiseen pyrkiminen ja työntekijöiden osallistaminen on tärkeää, koska tällaisten 

menetelmien vaikutukset ovat pitkäkestoisia. Yrityksen suhtautumistavalla työntekijöihinsä on 

merkitystä: mikäli työntekijän hyvinvoinnista kiinnostutaan ja kuulumisia kysytään niin tulokset 

työhyvinvointiin liittyen paranevat. Osallistamisen avulla työntekijöiden asenteet muuttuvat siten, 

että he voivat luottaa siihen, että heidän omilla ideoillansa on mahdollisuus toteutua. Tällöin voi 

syntyä todellinen innostus tehtävää kohtaan ja mikäli työntekijä itse huomaa tällöin puutteita niin 

hänellä on myös halu kehittää niitä. (Huhtala 2015, 267.) Sopivat haasteet pitävät yllä mielenkiin-

toa tehtävää kohtaan. Antamalla vapautta työntekijöille, voidaan edistää heidän luovuuttansa ja 

intoa työtä kohtaan (Ruutu 2020, 34). 

2.4 Psykologisen turvallisuuden tukeminen esihenkilötyöllä 

Esihenkilön tulee olla taitava motivoimaan ja inspiroimaan, rakentamaan mielekkäitä suhteita mui-

hin, tunnistamaan vahvuuksia ja tarpeita ja hallitsemaan ryhmien dynamiikkaa. Mikäli esihenkilö 

onnistuu analysoimaan ryhmää ja arvioimaan työympäristöä, auttaa se myös mahdollisten tulevai-

suuden kehityskohteiden havaitsemisessa (Owen 2015, 61–66). Esihenkilöiden ennustettavuus on 

tärkeää, kun halutaan, että työntekijät uskaltavat olla kokeilevia ja uteliaita, ja jotta heillä voisi olla 

hyvä ammatillinen itsetunto. Impulsiivisessa ympäristössä nämä jäävät toteutumatta, ja lisäksi se 

ruokkii muutosvastarintaa ja luo epävarmuutta. (Piha & Sutinen 2020, 299.) Organisaatiossa on 

tärkeää luoda ja mahdollistaa hyvä ja molempiin suuntiin toimiva vuorovaikutuskulttuuri. Viestin-

nän tulee olla avointa, läpinäkyvää ja selkeää. Näiden lisäksi onnistunut vuorovaikutus pohjautuu 

luottamukseen. (Piha & Sutinen 2020, 166–167.) 
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Mikromanagerointi vaikuttaa laskevasti työntekijän motivaatioon ja sellaisessa ilmapiirissä työnte-

kijöiden osaaminen ei pääse oikeuksiinsa (Ruutu 2020, 34). Työntekijät toivovat kuitenkin usein 

esihenkilön olevan työnsä ja alansa erikoisasiantuntija, mutta tämä voi johtaa siihen, että esihen-

kilö jääkin vain erikoisasiantuntijaksi eikä ylety erinomaiseksi johtajaksi. Siinä esihenkilö toimii asi-

antuntijana työntekijöiden työlle, mutta samalla vie heiltä mahdollisuuden olla työnsä parhaita 

osaajia. Tällainen vaikuttaa työntekijöiden itsetuntoon, motivaatioon, ammatilliseen kehittymi-

seen ja lisäksi sillä on vaikutuksia koko työyhteisön toimintaan. (Jaatinen 2019.) 

Kuten aiemmin on todettu, psykologisen turvallisuuden muodostumiseen vaikuttavat useat eri 

muuttujat; niin organisaatiokulttuuri kuin myös eri työntekijät sekä johtamistapa. Työelämän vaa-

timusten muuttuessa nopeammaksi niin asiakkaiden kuin myös kilpailijoiden vaikutuksesta, suurta 

muutosta on ollut myös havaittavissa perinteisissä hierarkkisissa organisaatiorakenteissa, joista on 

siirrytty enemmän matalampiin malleihin. Tämän tyyppisissä organisaatioissa johdon merkitys on 

huomattavasti pienempi ja koko kulttuuri suuntautuu enemmän yksilöiden omatoimisuuteen. Lee 

ja Edmondson (2017) ovat tutkineet ainakin kolmea eritasoista mallia, joista ääripäinä voidaan pi-

tää byrokratian jälkeisen ajan organisaatioita ja organisaatiodemokratioita, jossa valta on jaettu 

kaikille sen jäsenille tasapuolisesti. Tämän tyyppinen toiminta vaatii koko organisaation jäseniltä 

erittäin hyvää itseohjautuvuutta ja oman tekemisen johtamisen taitoja. (Lee & Edmondson 2017, 

1–12) 

Voidaan myös todeta, että johtamisessa ja työelämän vaatimuksissa korostuu entisestään ihmis-

ten oma-aloitteisuus ja itseohjautuvuus. Vaikka organisaatiot eivät lähtisi muuttamaan koko ra-

kennettaan täysin demokraattiseen yhden tason malliin, ovat ihmisten itsensä johtamistaidot erit-

täin tärkeässä roolissa. Leen ja Edmondsonin (2017) mukaan, yksi isoimmista motivaation lähteistä 

yrityksille vähentää hierarkiaa ja antaa työntekijöille enemmän vapauksia ja vastuuta, on ollut 

muuttua innovatiiviseksi, ketteräksi sekä halutuksi työpaikaksi. (Lee & Edmondson 2017, 19.) Toi-

miakseen rohkeasti omana itsenään, pelkäämättä virheitä, ihmiset tarvitsevat turvallisen ympäris-

tön eli psykologisesti turvallinen työympäristö edesauttaa näin myös itseohjautuvuuden lisäänty-

mistä. 

Edmondson (2019) on antanut kolmen kohdan ohjeen esihenkilöille, jotka haluavat panostaa psy-

kologisen turvallisuuden kehittämiseen. Ensisijaisesti esihenkilön tulisi tuoda esille työn kannalta 
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oleelliset odotukset eli selkeyttää henkilöstölle, mitkä ovat avainasioita, joita työntekijöiltä odote-

taan. Sen lisäksi tulisi tuoda esille virheiden salliminen ja hyväksyvä ilmapiiri. Toisena tärkeänä 

asiana hän nostaa esiin osallistamisen. Haastavista asioista puhuminen voi olla toisinaan turvalli-

sessakin ympäristössä niin hankalaa, että työntekijä kokee, että on paljon helpompi olla hiljaa. Sen 

vuoksi psykologista turvallisuutta luovien käytäntöjen lisäksi on hyvä hyödyntää erilaisia raportoin-

tityökaluja, koska niiden kautta työntekijä voi tehdä luottamuksellisia raportteja huomaamistaan 

epäkohdista. Kolmas kohta puolestaan koskee vastaustapaa, jolla henkilöstölle viestitään. Psykolo-

gisen turvallisuuden kannalta on tärkeää, että ihmiset osallistuvat ja uskaltavat kertoa mielipiteitä 

ja kohtaamiaan haasteita. Kuitenkin mikäli esihenkilö vastaa tällaisessa tilanteessa tylysti, katoaa 

turvallisuudentunne saman tien eivätkä työntekijät näin ollen uskalla enää kysyä epäselvistä asi-

oista tai tuoda ongelmia esiin. Haastavissa tilanteissa on tärkeää, että esihenkilön antamat vas-

taukset ovat kattavia, arvostusta osoittavia, kunnioittavasti ilmaistu ja luovat katseen eteenpäin yli 

haasteiden. (Edmondson 2019, 156–159.) 

3 Itseohjautuvuus 

Teknologian kehitys, muutokset sosiaalisissa käytänteissä ja matalammat organisaatiorakenteet 

ovat ajaneet myös organisaatiokulttuurin ja johtamisen muutokseen. Entisajan hierarkkisen johta-

mistyylin tilalle on tullut organisaatiokulttuuri, jossa korostuvat yhteistyön merkitys, keskinäinen 

riippuvuus ja joustavuus ja johtamisesta on tullut vastavuoroinen prosessi, jossa sekä johtajalla 

että johdettavalla on vastuu yhteistyön toimivuudesta. (Martin, Epitropaki, Erdogan & Thomas 

2019, 465.) Myös työn luonne on muuttunut merkittävästi ja jatkuva oppiminen on noussut ensiar-

voisen tärkeäksi. Enää työnkuvat eivät ole niin selkeitä, että yksittäisten koulutusten tai kurssien 

kautta pystyisi oppimaan riittävästi, vaan työ koostuu jatkuvasta ongelmanratkaisusta ja oppimista 

tapahtuu työnteon lomassa. Näiden asioiden vuoksi itseohjautuvuus on noussut tärkeäksi ja ajan-

kohtaiseksi teemaksi yrityksissä. (Lemmetty & Collin 2020, 44.) 

3.1 Itseohjautuvuus ja itsensä johtaminen käsitteinä 

Itseohjautuvuus ja itsensä johtaminen voidaan suomenkielisinä termeinä ymmärtää tarkoittavan 

hyvin paljon samaa asiaa, ja tämä voikin usein hankaloittaa käsitteiden ymmärtämistä. Useista eri 

englanninkielisistä määritelmistä voidaan lähteä koostamaan tarkempaa itseohjautuvuuden määri-
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telmää. Tästä hyvänä esimerkkinä toimii Salovaaran (2020, 52–53) esittämä taulukko itseohjautu-

vuuden määritelmistä (ks. taulukko 1.). Hänen mukaansa englanniksi voidaan löytää kymmenittäin 

käännöksiä itseohjautuvuudelle, minkä takia on tärkeää kiinnittää erityistä huomiota siihen, mikä 

ilmiö ja asiayhteys on kulloinkin kyseessä (Salovaara 2020, 51).  

Alla olevasta taulukosta 1. käy ilmi käsitteiden ja määritelmien eroavaisuuksia. Selkeyden vuoksi 

ne on ryhmitelty kolmeen eri tasoon, joita ovat yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotaso. Määritelmiä on 

siis olemassa niin yksilöiden itseohjautuvuuteen ja –johtamiseen kuin myös tiimien 

itseohjautumismalleihin. Lisäksi suurimpina kokonaisuuksina ovat organisaatioiden itseohjautuvat 

rakenteet, prosessit sekä käytänteet. 
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Taulukko 1. Itseohjautuvuuden määritelmiä. (Salovaara 2020, 52-5, muokattu) 

Termi englanniksi Määritelmä suomeksi 

Self-management, self-leadership 
Itsensä johtaminen: yksilön kyky ohjata ja organi-

soida työtä ja vapaa-aikaa (Neck & Manz, 1996). 

Self-control 
Itsekontrolli: sisäinen ja tietoinen toiminnan ohjain 

(Baumeister, Schmeichel & Vohns, 2007). 

Self-directed, self-planned 
Itseohjattu, itsesuunniteltu: itsenäiset päätökset ja 

toiminta. Motivoitunut ja aktiivinen oppiminen. 

Self-determination 

Itsemääräytyminen, itsesääntely: SDT-teoria; ihmi-

nen aktiivisena toimijana. Omaehtoisuus, kyvyk-

kyys & yhteisöllisyys. (Deci & Ryan 2000.) 

 

Self-managed/autonomous teams 

Autonomiset, itseohjautuvat tiimit: tutkittu 1950-

luvulta alkaen, miten tiimit voivat toimia autonimi-

sesti organisaatiossa (Patanakul, Chen & Lynn, 

2012). 

 

Self-managing/self-managed organization 

Itseohjautuva organisaatio: kokonaisuutena toimi-

taan itseohjautuvasti. Rakenteet, prosessit ja käy-

täntö tukee. (Kirkpatrick, 2017: Lee & Edmondson, 

2017.) 

Self-organizing Itseorganisoituminen: monikerroksisien muuttujien 

organisoituminen sujuvaksi systeemiksi (Plowman 

ym., 2007). 

 

           Yksilötaso 
        Ryhm

ätaso 
        O

rganisaatiotaso 
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Itseohjautuvuutta on tutkittu jo kauan ennen sen viimeaikaista suosion kasvua. Jo 1930-luvulla sen 

on todettu olevan perinteisen hierarkkisen organisaation vastakohta (Savaspuro 2019, 25). Tutki-

joiden Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoria uudisti aikanaan 1980-luvulla motivaatioteorian, 

koska se keskittyi tavoitteiden sijaan psykologisiin tarpeisiin ja hyvinvointiin (Deci & Ryan 2000, 

227–228). Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteorian (self-determination theory, SDT) mukaan 

ihmisellä on kolme psykologista perustarvetta, jotka ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisölli-

syys. Sen mukaan ihminen on luonnostaan aktiivinen toimija, mutta se vaatii toteutuakseen näi-

den perustarpeiden täyttymisen. Teorian mukaan nuo kolme perustarvetta ovat paitsi motivoitu-

misen, mutta myös ihmisen hyvinvoinnin kannalta välttämättömiä. Liiallinen kontrolli, osaamiseen 

nähden liian suuret haasteet sekä yhteyden puute muihin ihmisiin laskevat ihmiselle luontaista 

aloitteellisuutta ja vastuunottoa. (Ryan & Deci 2000, 68, 76.)  

”Hierarkia on epämotivoivaa, se passivoi, opettaa seuraamaan vain sääntöjä eikä 

kannusta etenkään toisista välittämiseen” (Salovaara 2020, 51). 

Decin ja Ryanin mukaan yksilön tarpeet ovat synnynnäisiä eivätkä opittuja. Yksilön itseohjautuvuu-

den kannalta on tärkeää, että haasteet ovat sopusuhtaisia eikä hän koe olevansa pakotettu toimin-

nan pariin. Mikäli yksilö kokee esimerkiksi suurta osaamattomuutta, ei kyvykkyyden perustarve 

täyty. Yleensä hän ei kuitenkaan ajattele toiminnallaan täyttävänsä näitä perustarpeita vaan oh-

jautuu niitä kohti sisäisen motivaation vuoksi ja on valmis sitoutumaan niihin asioihin, jotka kiin-

nostavat häntä ja tuntuvat tärkeiltä. Kun yksilö saa suuntautua tavoitteita kohti itseohjautuvasti 

kontrolloimisen sijaan, tulokset ovat parempia ja lisäksi hänen hyvinvointinsa sekä terveys parane-

vat. Tällöin täyttyy omaehtoisuuden perustarve. Yhteisöllisyys puolestaan tarkoittaa sitä, että ih-

misellä on luontainen tarve sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen, tuntea yhteyttä ja välittämistä sekä 

olla osa ryhmää. Yhteenkuuluvuuden tunne varmistaa myös paremman tiedonkulun yhteisössä. 

(Deci & Ryan 2000, 229–230, 243, 253–254.)   

Martela ja Jarenko (2017) ovat puolestaan määritelleet itseohjautuvuuden olevan yksilön ominai-

suus. Sillä tarkoitetaan yksilön kykyä toimia itsenäisesti siten, ettei ulkopuolelta tulevaa ohjausta 

tarvita. Tämä vaatii onnistuakseen päämäärän, jota yksilö tietää tavoittelevansa sekä riittävän 

osaamisen, jotta päämäärän saavuttaminen on mahdollista. Lisäksi yksilöllä tulee olla kyvykkyyttä 
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johtaa itseään ja halukkuutta ja motivaatiota suoriutua itsenäisesti ilman jatkuvaa kontrollin tar-

vetta. Itsensäjohtamisen taitoja ovat esimerkiksi ajanhallinnan taito sekä priorisointikyky. (Martela 

& Jarenko 2017, 12.) Salovaaran (2020) mukaan, tärkeitä itsensä johtamisen taitoja työyhteisössä 

ovat muun muassa omien mielipiteiden selkeä argumentointi, omien mielenkiinnon kohteiden yl-

läpitäminen ja rajaaminen. Yksilöiden on myös kyettävä olemaan kiinnostunut uusista asioista, 

jotta oman itsensä kehittäminen on jatkuvaa, mikä vaikuttaa myös samalla työyhteisön kehittymi-

seen. Tasapuolisuus, konfliktien käsittely ja palautteen antaminen sekä vastaanottaminen ovat 

myös tärkeitä taitoja itsensä johtamisen hallinnassa. Kaiken tämän avulla henkilö luovii niin oman 

itsensä johtamisen sekä organisaation kehityksen lomassa. (Salovaara 2020, 125–127.) 

Vastakohta itseohjautuvuudelle on ylhäältäohjautuvuus (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 

14) tai kuten Martela ja Jarenko (2017) ovat määritelleet: ylhäältä organisoituminen (Martela & 

Jarenko 2017,12). Tällöin yksilö on edellä kuvattuun verrattuna aloitekyvytön eikä pysty edistä-

mään yhteisiä päämääriä itsenäisesti ja tarvitsee usein esihenkilön ohjeistamista ja valvomista. 

(Martela ym. 2021, 14.) Salovaara (2020) on puolestaan tuonut esiin termin yhteisöohjautuvuus, 

joka hänen mukaansa kuvaa parhaiten kaikkia eri käsitteitä ja ilmiöitä liittyen itseohjautuvuuteen. 

Pääperiaatteena esimerkiksi ongelmien ratkaisuihin tällaisessa toiminnassa on kulttuuri ja raken-

teet, mitkä kannustavat henkilöitä pohtimaan ratkaisuja itsenäisesti tai omassa ryhmässä sekä tar-

vittaessa, viimeisimpänä askeleena, esihenkilöiden avulla. (Salovaara 2020, 60.)  

3.2 Itseohjautuvuus organisaatiossa  

Itseohjautuvassa organisaatiossa johtajilla ei ole yhtä paljon valtaa perinteisiin organisaatioihin 

verrattuna (Martela ym. 2022, 33). Itseohjautuvuus voidaankin viedä niin äärimmilleen, että yrityk-

sen organisaatiorakenne on sekä esihenkilötön että hierarkiaton (Lee & Edmondson 2017, 13). 

Martela ja Jarenko ovat määritelleet tällaisen organisaatiorakenteen itseorganisoitumiseksi. Sillä 

tarkoitetaan sellaista ryhmää tai organisaatiota, jossa ei ole selkeää hierarkiarakennetta tai esihen-

kilöä. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Itseorganisoituva tiimi ei tarkoita kuitenkaan sitä, ettei siellä 

olisi tiettyjä rakenteita, esihenkilöitä tai sääntöjä. Itseorganisoituva tiimi tarvitsee toimiakseen oh-

jeita ja vakiintuneita työskentelytapoja, mutta ne eivät vain rakennu hierarkian varaan. On mah-

dollista, että tällaisessa organisaatiossa esihenkilöitä ei tarvita, mutta tällöin tulee kuitenkin var-

mistaa, että perinteisesti esihenkilölle kuuluneet asiat, kuten työskentelytapojen parantaminen ja 
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kehitysideoiden eteenpäinvieminen sekä työntekijöiden jaksamisesta huolehtiminen on jotenkin 

muuten otettu huomioon, etteivät asiat jää hoitamatta. (Martela ym. 2021, 30–32.) 

Edelleen yksi usein käytetyistä organisoitumismalleista on perinteinen hiearkinen malli, minkä ku-

vaaja on pyramidinmallinen, jossa ylin johto on päällimmäisenä vallan pitäjänä. Alla oleva kuvio 

(ks. kuvio 5.) hahmottelee niin vanhaa kuin uutta tähän organisoitumiseen liittyen. Johtajuuteen 

liittyvät asiat kytkeytyvät tässä mallissa motivaation ja intohimon määrään, ulkoisten motivaatto-

rien sijaan. Yhteisöllisyys on myös korostuneemmassa asemassa yksilöllisyyden sijaan. Riippuen 

yrityksen koosta sekä toimintamenetelmistä, eri mallit voivat sopia toisille paremmin. Parhaimmil-

laan itseohjautuvana verkostona, koko työyhteisö on selvillä yhteisestä suunnasta, ja rakenteet 

sekä toimintamallit läpi organisaation tukevat tätä. Päivittäinen työskentely, vastuut ja vapaudet 

ovat kaikkien tiedossa, ja ihmiset tiedostavat omat roolinsa verkostossa. Kuviosta voidaan nostaa 

esiin myös eriytyneet verkostot, missä yhteisö on järjestetty eri verkostoihin, mutta yhteinen pää-

määrä ei ole selvillä. Tämän takia kehittyminen oikeaan suuntaan on hyvin hankalaa. On myös tär-

keää huomata, että itseohjautuvissa organisaatioissa on oltava valmius reagoida muutoksiin, ja tä-

ten tarvittaessa muokata verkostojen rooleja, toimintoja sekä mahdollisesti koko organisoinnin 

mallia. (Salovaara 2020, 127–131.)  

 

Kuvio 5. Organisoitumismalleja. (Salovaara 2020, 128 muokattu.) 
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Vuoren (2021) tutkimuksessa havaittiin, että yksilön itseohjautuvuutta pystyy toteuttamaan myös 

silloin, kun organisaatio on rakenteelta hierarkkinen eli esimerkiksi työntekijän ja esihenkilön kes-

ken. Organisaatiossa on kuitenkin tärkeää määritellä, millaista itseohjautuvuutta työntekijältä odo-

tetaan eli mitkä ovat ne reunaehdot, joiden sisällä tulisi toimia. Mikäli työntekijä olisi valmis kehit-

tämään laajemmin organisaation toimintaa, mutta organisaatiossa ei kuitenkaan toivota tällaista, 

luo se ristiriidan työntekijän ja organisaation välille. (Vuori 2021, 363–364.) Itseohjautuvuus voi-

daankin jakaa kolmeen tasoon, joiden avulla voi selventää, millaista itseohjautuvuutta yksilöltä 

odotetaan. (Ks. kuvio 6.) Ensimmäinen taso on työn teon oikeudet, jolla tarkoitetaan, että työnte-

kijällä on mahdollisuus päättää oman työn tekemisen tavoista eli esimerkiksi tehdä hankintoja työ-

välineisiin tai käyttää harkintaa, kuinka hän voi edistää omaa työtään parhaiten. Toisella tasolla on 

työn johtamisen oikeudet, joka puolestaan pitää sisällään mahdollisuuden päättää omaa työtä kos-

kevista päämääristä ja tavoitteista. Kolmas taso taas on yksilön oikeus organisaation kehittämiseen 

eli yksilö voi itse toiminnallaan edistää organisaation rakenteita ja käytäntöjä ja tuoda mielipiteitä 

esiin. Yksilön oikeudet tuovat mukanaan yksilölle myös vastuun, koska oikeuksia antamalla organi-

saatio luottaa yksilöiden kyvykkyyteen. (Martela 2020, 23–24; Martela ym. 2021, 16–17.) 

 

Kuvio 6. Itseohjautuvuuden kolme tasoa. (Martela 2020, 23; Martela ym. 2021, 17, muokattu.) 
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Itseohjautuvuutta tukemalla valtaa ja vastuuta voidaan siirtää työntekijöille itselleen (Sivonen 

2022, 45). Silloin tarvitaan kuitenkin itsevarmuutta ja luottamusta siitä, että työtehtävät osataan 

hoitaa (Yukl 2012, 257). Lisäksi luottamuksellista tietoa on uskallettava ja voitava jakaa avoimesti, 

jotta kaikilla on viimeaikaisin ja paras tieto saatavilla päätöksiä koskien. Johdon tulee lisäksi luot-

taa siihen, että työntekijät keksivät yhtä hyviä toimintatapoja ja kehittämisideoita, mitä 

hierarkkisissa organisaatioissa johtavassa asemassa olevat ovat itse keksineet, ja työntekijät 

tekevät organisaation kannalta parhaita ratkaisuja. (Vuori & Martela 2020, 113; Martela ym. 2021, 

34). Itseohjautuvuutta tukemalla työntekijöillä on mahdollisuus vaikuttaa oman työnsä sisältöön ja 

tehdä päätöksiä autonomisesti, jolloin motivaatio ja työn mielekkyys paranevat. (Sivonen 2022, 

46–48.)  

Itseohjautuvuus voi viedä onnistuessaan organisaatiota kohti jaettua johtajuutta, jossa johtajuus 

vaihtelee ihmisten välillä. Jaetussa tiimijohtajuudessa tiimi itse ohjautuu kohti tavoitetta oma-

aloitteisesti, ja tehtävät on jaettu tiimin kesken. (Martela & Jarenko 2017, 50, 314.) Jaetulla johta-

juudella tarkoitetaan sitä, että johtajuus ei ole yhden henkilön käsissä vaan johtajuus on osa yh-

teistä prosessia. Jaettu johtajuus vastaa tarpeeseen, jossa monimutkaisessa ympäristössä tarvi-

taan vastauksia monimutkaisiin ongelmiin. Yksittäinen johtaja ei kykene ratkaisemaan kaikkea 

yksin, joten jaettu johtajuus parantaa tiimin tehokkuutta. (Megheirkouni & Mejheirkouni 2019, 

103, 111.) Salovaara (2020) toteaakin tällaisen hybridimallin, olevan usein hyväksi todettu toimin-

tatapa itseohjautuvissa organisaatiossa. Tällöin koko työyhteisö pyritään mahdollisuuksien mu-

kaan saamaan osallistumaan päätösten tekoon, jolloin erilaisten yhteisesti sovittujen käytänteiden 

avulla työyhteisö tekee ratkaisuja ja on täten myös vastuussa kollektiivisesti. (Salovaara 2020, 

186.)  

3.3 Itseohjautuvuuden tukeminen organisaatiossa 

On tutkittu, että itseohjautuvuuden mahdollistaminen vaikuttaa positiivisesti työn imuun, työmoti-

vaatioon ja yksilön hyvinvointiin ja puolestaan laskee työuupumuksen ja stressin kokemista. (Mar-

tela ym. 2021, 4–5, 34.) Itseohjautuvan tiimin vahvuuksia ovat vahvempi sitoutuminen työhön, te-

hokkuus, korkeampi työtyytyväisyys, vahvempi esihenkilötyö ja pienemmät sairauspoissaolot. 

Vahvuuksien toteutuminen riippuu siitä, kuinka paljon itsenäisyyttä tiimille annetaan. Lisäksi tulee 

huomioida tiimin toimivuus. Itseohjautuvista tiimeistä on tehty lukuisia tutkimuksia, ja niissä ei 
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aina ole tullut ilmi etuja tämän käytöstä, koska ilman riittävää esihenkilötyötä ja tukea, sen käy-

töllä voi olla myös negatiivisia vaikutuksia. On siis tärkeää huomioida se, millä tavalla itseohjautu-

vuutta tuetaan ja toteutetaan organisaatiossa. (Yukl 2012, 257–258.) Itseohjautuvuus ei itsessään 

vaadi toteutuakseen täysin hierarkiatonta organisaatiorakennetta vaan olennaisempaa on se, mi-

ten työntekijöitä tuetaan itseohjautuvuuteen yrityksessä. Johtamistyön luonne onkin muuttu-

massa sen sijaan, että sen tarve poistuisi kokonaan. (Lemmetty & Collin 2020, 40–48). Myös Vuo-

ren (2021) tekemässä fenomenografisessa tutkimuksessa nousi esiin, ettei itseohjautuvuutta 

tukeva organisaatiokulttuuri poistanut esihenkilötyön tarvetta vaan vain muutti sitä (Vuori 2021, 

363–364).  

Vallankäyttö, kontrollointi ja käskyttäminen ei luo puitteita itseohjautuvuudelle, kun taas ohjaava, 

mahdollisuuksia tarjoava ja valmentava johtamistyyli luo, ja tällöin työntekijä kokee olevansa ar-

vostettu ja tulevansa kuulluksi. Itseohjautuvuutta ei tule siis nähdä niin autonomisena toimintana, 

ettei sitä tarvitsisi ohjata lainkaan. Itseohjautuvuus vaatii onnistuakseen sopivan ilmapiirin ja pro-

sessin, jota voidaan luoda sopivien rajojen asettamisella, yhteisöllisyydellä, tukemisella, ohjaami-

sella ja ongelmatilanteissa auttamisella. (Lemmetty & Collin 2020, 40–48.) Mikäli esimerkiksi työn-

tekijöiden välille tulee erimielisyyksiä ja niitä ei auteta ratkaisemaan, voivat tiimin jäsenet 

menettää luottamuksen toisiinsa, ja ilman luottamusta yhteistyö ei toimi. Tällöin tiimin jäsenet 

ajautuvat keskenään erilleen ja toimivat pahimmillaan yksin eivätkä tiiminä. (Yukl 2012, 258–259.) 

”Itse- tai yhteisöohjautuvan mallin pitää olla virallinen, julkinen, kaikkien yhteisön jä-

senten tiedossa oleva toimintatapa, ja sen tueksi pitää löytyä dokumentoituja käy-

tänteitä.” (Salovaara 2020, 185.) 

Itseorganisoituvaan esihenkilöttömään organisaatiorakenteeseen liittyy haasteita, jotka tulee huo-

mioida. Vuoren ja Martelan (2020) tutkimuksessa tuli ilmi, että esihenkilöttömässä organisaatiossa 

hierarkia muodostuu lopulta kuitenkin ja sen huipulle nousevat osaavimmat ja senioriteetissa van-

himmat yksilöt, koska heiltä vain pyydetään neuvoa useisiin tilanteisiin. Tähänkin kohdistuu on-

gelma, koska todellista osaamista on haastava määrittää tällaisessa tilanteessa ja neuvoa pyyde-

tään yleensä heiltä, jotka henkilö tuntee tai joilta on huomannut muidenkin pyytävän apua. Eli 
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mikäli henkilö tuntee suuren määrän ihmisiä, voi hän myös nousta tässä hierarkiassa korkeam-

malle vain siksi, että hänelle kasautuu tämän seurauksena lopulta suurin määrä tietoa ja lisäksi tie-

toa ajankohtaisista haasteista. (Vuori & Martela 2020, 120.) 

3.4 Psykologisen turvallisuuden merkitys itseohjautuvuudelle 

Salovaara (2017) on tutkinut itseohjautuvuutta ja hänen mukaansa erityisen tärkeää itseohjautu-

vuuden edistämisen kannalta on se, miten yhteistyö organisaatiossa on järjestetty. Ryhmä tarvit-

see toimiakseen yhteisen suunnan ja merkityksen. Nämä puolestaan mahdollistuvat luottamuksen 

ja psykologisen turvallisuuden kautta. Tiimin koostaminen itseohjautuvista yksilöistä ei takaa toi-

mivaa ja tehokasta työyhteisöä ilman edellä mainittuja tekijöitä. (Salovaara 2017, 53, 71–73.) Sjöb-

lomin, Juutisen ja Mäkikankaan (2022) tekemän tutkimuksen mukaan työn merkityksellisyys kasvoi 

ja työuupumus väheni, kun työpaikalla vallitsi psykologisen turvallisuuden ilmapiiri ja organisaa-

tion itsejohtamisstrategiat olivat tavoitteellisia. Työntekijöitä tulisi tukea itsejohtamisstrategioiden 

oppimisessa ja lisäksi tulisi varmistaa psykologisen turvallisuuden kokemus. Itsejohtamistaidot 

ovat tärkeitä, jotta työntekijä osaa huolehtia paitsi fyysisestä hyvinvoinnista, mutta myös hallita 

työtaakkaa. Esimerkiksi ergonomia ja jatkuvat keskeytykset voivat vaikuttaa työn tuottavuuteen, 

työhyvinvointiin ja työn sujuvuuteen. Tiimissä vallitseva psykologisen turvallisuuden kokemus puo-

lestaan vahvistaa työntekijän itsejohtajuutta. (Sjöblom ym. 2022, 14, 23–25.)  

Psykologisen turvallisuuden positiivista vaikutusta itseohjautuvuudelle tukee myös Hasanin ja 

Kashifin (2021) tutkimus. Heidän mukaansa vastuuta tulisi antaa työntekijöille itselleen, jolloin 

työntekijät kokevat olevansa psykologisesti valtuutettuja ja näin ollen itse vastuussa työstään. Vas-

tuuta antamalla voi parantaa paitsi yksilön mutta myös koko ryhmän suorituskykyä. Lisäksi tutki-

muksessa nousi esille työntekijöiden mielipiteiden kuuntelemisen tärkeys ja avoimen keskustelun 

kulttuuri. Työntekijöiden ideoita tulisi ainakin jossain määrin toteuttaa, mutta lisäksi työntekijöitä 

tulisi palkita hyvistä ideoista. On äärimmäisen tärkeää erityisesti asiakaspalvelualoilla ylläpitää po-

sitiivisen puheen kulttuuria, koska se edesauttaa innovaatioiden keksimisessä ja kun työntekijät 

huomaavat ideoidensa olevan arvokkaita, lisää se myös työn kokemista merkityksellisenä. Psykolo-

ginen turvallisuus ja merkityksellisyys puolestaan vaikuttavat työntekijän hyvinvointiin. (Hasan & 

Kashif 2021, 53.) 
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Psykologista turvallisuutta ja itseohjautuvuutta on tutkittu myös muissa tutkimuksissa. Keskustelu-

kulttuurin vaikutus nousi esiin Mayfieldin (2021) tutkimuksessa. Mayfield korostaa tutkimukses-

saan esihenkilön motivoivan puheen merkitystä psykologista turvallisuutta edistävänä tekijänä. 

Tutkimuksen kohderyhmänä oli joukko sekä intialaisia että yhdysvaltalaisia työntekijöitä ja moti-

voiva puhe ja itsensä johtaminen nostivat paitsi psykologisen turvallisuuden kokemista, mutta 

myös luottamusta esihenkilöön molemmissa työntekijäryhmissä. (Mayfield 2021, 69.) Motivoivalle 

puheelle on määritelty kolme ominaispiirrettä. Ne ovat suuntaa antava puhe, empaattinen puhe ja 

merkitystä luova puhe. Suuntaa antava puhe selkeyttää työn tavoitteita ja vähentää epävarmuu-

den kokemista. Empaattisen puheen avulla esihenkilö tarjoaa emotionaalista tukea esimerkiksi ke-

humalla hyvästä työpanoksesta tai tukemalla työntekijää hänen huolissaan. Merkitystä luova puhe 

puolestaan sisältää arvoja, normeja tai kulttuurillisia sääntöjä, ja tämä on usein käytössä varsinkin 

muutosten hetkinä. Motivoivalla puheella on vaikutusta työntekijöiden motivaatioon: se vaikuttaa 

heidän työtehtävistänsä suoriutumiseen, paikallaoloon, työpaikan säilyttämiseen ja innovointiky-

kyyn. (Mayfield & Mayfield 2010, 409–410.)  

Mayfieldin (2021) mukaan, on tärkeää havaita hänen tutkimuksessaan esiin noussut syy-seuraus-

yhteys motivoivan kielen ja itsensä johtamisen välillä: vaikka työntekijä olisi taitava itsensä johta-

misessa, tarvitsee hän silti tukea ja opastusta esihenkilöltä ja hänen saamallaan tuella on vaiku-

tusta hänen hyvinvointiinsa. Esihenkilöiden tulisikin käyttää paljon motivoivaa puhetta ja myös 

kehittää omia viestintätaitoja. Mikäli henkilö on taitava itsensä johtamisessa eli hän osaa asettaa 

työlleen tavoitteet ja tietää miten niitä kohti tulisi mennä, mutta esihenkilön motivoivaa puhetta 

ei ole, on mahdollista, että työntekijä kokee suurta epävarmuutta eikä välttämättä osaa tehdä oi-

keita asioita oikeista syistä. Psykologisella turvallisuudella, motivoivalla puhella ja työntekijöiden 

kyvyllä johtaa itseään voidaan parantaa työpaikan ilmapiiriä ja sujuvoittaa työn tekemistä. On 

myös hyvä muistaa, että lähtökohtaisesti ihmisellä itsellään on aina halu parantaa itsensä johta-

mistaitojaan tunteakseen olonsa turvallisemmaksi työpaikalla. (Mayfield 2021, 70–72.)   

3.5 Psykologisesti turvallisen ja itseohjautuvan työyhteisön yhteenveto 

Olemme käyneet nyt läpi psykologisen turvallisuuden eri osa-alueet ja muodostumisen vaiheet 

sekä itseohjautuvuuden merkityksen yksilöille ja yrityksille. Yksi tärkeimmistä yhteisistä edistävistä 

tekijöistä molemmille on avoin ja keskusteleva kommunikointikulttuuri, jonka avulla jokainen us-
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kaltaa tuoda esiin mielipiteitä ja kohtaamiaan haasteita. Tällainen puolestaan vahvistaa luotta-

musta, jonka johdosta yksilö kokee olevansa tasavertainen ryhmän jäsen ja uskaltaa toimia sekä 

motivoituu toimimaan parhaaksi katsomallaan tavalla. Ollakseen kilpailukykyinen, innovatiivinen 

sekä vetovoimainen työntekijöiden silmissä, on organisaatioiden oltava psykologisesti turvallisia, ja 

toteutettava itseohjautuvuuteen kannustavia käytäntöjä. Ne myös parantavat sekä työhyvinvoin-

tia että työntekijöiden terveyttä ja edistävät työntekijän sisäistä motivaatiota työtä kohtaan. 

Toimivan kommunikaatiokulttuurin ja luottamuksen lisäksi psykologisesti turvallisessa ja itseohjau-

tuvassa työyhteisössä työyhteisön jokaisella jäsenellä täytyy olla selkeä kuva yrityksen toimintata-

voista sekä suunnasta ja siitä, mitkä menettelyt ovat sallittuja ja toivottuja työyhteisössä. Itseoh-

jautuva toimintatapa tarjoaa yksilöille enemmän vastuuta oman työn tekemiseen, mutta toisaalta 

tuo myös vapautta, koska työntekijällä on valtuus tehdä työ kulloinkin parhaaksi katsomallaan ta-

valla. Itseohjautuvuus pohjautuu luottamukseen siitä, että työyhteisö on kyllä yksilön puolella, mi-

käli vahingossa tulisi virhearviointeja. Psykologisesti turvallisessa työympäristössä ihmistenvälisten 

riskien ottaminen onkin arkipäiväistä ja kysymysten esittäminen tai asioiden kyseenalaistaminen ei 

ole lainkaan ongelma, vaan ne nähdään ja koetaan koko yhteisöä kehittävänä. Lisäksi kaikkien aja-

tuksia ja mielipiteitä arvostetaan. Jotta yksilö voi toimia itseohjautuvasti yrityksen ja ryhmän par-

haaksi, tarvitsee yksilö selkeät raamit, joiden sisällä toimia, jotta epäselvyyksiltä vältyttäisiin. Sel-

keät, yhteiset toimintamallit ja näiden kommunikointi ovat siis tärkeässä asemassa niin 

psykologisesti turvallisessa kuin myös itseohjautuvassa työyhteisössä.  

4 Tutkimuksen toteuttaminen 

Seuraavaksi käymme läpi tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteet. Lisäksi esitämme tutkimus-

kysymykset sekä perustelut tutkimusmenetelmien valinnasta. Kappaleen lopussa pohdimme tutki-

muksen luotettavuuteen ja eettisyyteen vaikuttaneita asioita. 

4.1 Tutkimuksen tavoite 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmätasolla ja 

tutkia tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta. Teoriaosuudella pyrimme 

selvittämään aiemmista tutkimuksista ja kirjallisuudesta, mitä psykologinen turvallisuus ja itseoh-

jautuvuus käsitteinä ovat. Tutkimusongelmana oli selvittää, koetaanko työyhteisössä psykologista 
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turvallisuutta ja sitä kautta saada selville, voiko siellä olla itseohjautuva. Tutkimuskysymyksiksi 

puolestaan muodostui, mikä on psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmätasolla, tukeeko sen 

nykytila itseohjautuvuutta sekä kokevatko tutkittavat, että heillä on mahdollisuus itseohjautuvuu-

teen. Lopuksi pohdimme, voitaisiinko organisaatiossa tehdä jotain, ja millä keinoin, näiden paran-

tamiseksi. Tutkimuskysymyksinä olivat siis: 

1. Mikä on psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmätasolla? 
a. Tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta? 

2. Kokevatko työntekijät, että heillä on mahdollisuus itseohjautuvuuteen? 
 

4.2 Tutkimuksen kohderyhmä  

Tutkimuksen kohderyhmänä oli Finnairin asiakaspalvelun työntekijät, jotka työskentelevät Hel-

sinki-Vantaan lentokentällä. Finnair on vuonna 1923 Suomeen perustettu lentoyhtiö, jonka strate-

gia on perustunut vahvaan kumppaniverkostoon, sekä eri mantereiden yhdistämiseen Helsinki-

Vantaan lentoaseman kautta (Finnair yrityksenä 2022). Finavian hallinnoiman lentoaseman mat-

kustajamäärät nousivat vuonna 2022 tammi-syyskuussa 9,4 miljoonaan matkustajaan edellisvuo-

den saman ajankohdan 2,1 miljoonasta matkustajasta (Finavian liiketoimintakatsaus tammi-syys-

kuu 2022). Finnairin matkustajamäärissä samalla vertailukaudella matkustajamäärät kasvoivat 

myös hieman vajaat 400 % reiluun 6,5 miljoonaan (Tuloskeskus 2022).  

Työtä tehdään kolmivuorotyönä ja työtehtävät sijoittuvat koko lentoaseman terminaalin sisätilo-

jen alueelle. Vuoden 2022 aikana lentojen määrä on lähtenyt jälleen kasvuun Covid-19 pandemian 

jälkeen, ja työ on muuttunut paljon Covid-19-ajasta. Virkailijoiden työmäärä oli todella suuri ko-

rona-aikana, koska dokumenttitarkistusten määrä lisääntyi räjähdysmäisesti koronan pahimpana 

aikana ja useat maat vaativat niitä pitkään pahimman korona-ajan jälkeenkin. Näitä olivat esimer-

kiksi koronarokote- ja testitodistukset sekä todistukset karanteenihotelliin majoittumisesta.  Suo-

men sisärajat olivat välillä kiinni, mikä tiukensi tarkastusvaateita entisestään. Tämän keskellä osa 

henkilöstöstä oli pitkillä lomautuksilla, osaa ryhmästä kohtasi muutosneuvottelujen tuloksena irti-

sanominen, kun taas osa työskenteli koko ajan täysipäiväisesti. 

Työtehtävien sijainteja ovat lähtöaula, tuloaula, transfer-pisteet sekä lähtevien ja saapuvien lento-

jen portit. Koska alue on laaja ja erilaisia työtehtäviä paljon, työskentelytiimit ovat vaihtelevia eikä 
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saman kollegan kanssa samassa vuorossa välttämättä tapaa lainkaan. Lisäksi osa työtehtävistä suo-

ritetaan yksin. Työsuojelutarkastuksessa nousi esiin työntekijöiden kokemus työn kuormittavuu-

desta. Kuormittavuus liittyi esimerkiksi epäselvyyksiin tehtävänkuvassa, yksintyöskentelyyn ja hal-

litsemattomaan tietomäärään. Kysely mittasi yleisesti työn psykososiaalisia kuormitustekijöitä. 

(Tarkastuskertomus 2022/2739.) Tämän perusteella psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuu-

den tutkiminen nousi erittäin tarpeelliseksi, kiinnostavaksi ja ajankohtaiseksi teemaksi yrityksen 

puolelta. 

4.3 Tutkimusmenetelmät ja tutkimusprosessi 

Yleisimmin tutkimusmenetelmän päävalinta tehdään joko määrällisen tai laadullisen tutkimuksen 

välillä, joihin kumpaankin sisältyy useita eri suuntia, metodeja ja työkaluja. Tärkein asia tutkijan 

kannalta on ensin selkeästi löytää mitä tutkitaan, ja mitä halutaan saada selville. Kanasen (2011, 

32) mukaan määrällinen tutkimus käsittelee yleensä numeraalista dataa sekä näiden suhteita ja 

laadullinen tutkimus puolestaan kattaa kaiken muun tutkimuksen (Kananen 2011, 37; Kananen 

2014, 17). 

Tässä tutkimuksessa aineiston keräämiseen käytettiin määrällistä kyselytutkimusta. Määrällistä eli 

kvantitatiivista tutkimusta voidaan käyttää erityisesti silloin, kun pyritään kartoittamaan jonkin 

asian tai ilmiön nykytilannetta ja löytämään uusia näkökulmia (Heikkilä 2014, 14-15; Vilkka 2007, 

20). Kyselyn avulla pyritään saamaan vastauksia laajemmalta, tarkkaan valitulta, joukolta tiettyyn 

ilmiöön (Kananen 2011, 73). Tässä tutkimuksessa ilmiönä toimi psykologinen turvallisuus sekä itse-

ohjautuvuus. 

Tieteellisestä tutkimusta tehdessä tutkijoiden olisi hyvä tukeutua tieteellisen oivalluksen kehän 

hyödyntämiseen (ks. kuvio 8). Prosessi koostuu tärkeimmistä vaiheista, joita seuraamalla voidaan 

päästä mahdollisimman hyvään ja tarkkaan lopputulokseen. (Nummenmaa 2021, 36-37.) 
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Kuvio 7. Tieteellisen oivalluksen kehä. (Nummenmaa 2021, 37, muokattu.) 

Tutkimusprosessin alkaessa toimeksiantajan kanssa käytiin keskusteluja tutkimuksen aiheesta. Tä-

män myötä ajankohtaiseksi ja tutkittavaksi aiheeksi nousi viime aikoina paljon esillä ollut psykolo-

ginen turvallisuus, ja sen kytkeytyminen aikaisempiin henkilöstötutkimuksiin vahvisti aiheen kiin-

nostavuuden ja tarpeellisuuden. Kyseisestä aiheesta ei ollut aiemmin tehty tutkimusta 

kohdeorganisaatiossa. Psykologisen turvallisuuden määritelmän ja merkityksen selvittämisen 

kautta päädyttiin lähteä tutkimaan sen nykytilaa sekä mahdollisia vaikutuksia itseohjautuvuuteen. 

Prosessi eteni tästä eteenpäin tieteellisen oivalluksen kehän mukaan (ks. kuvio 8.), jatkuen teorian 

etsimisellä ja kirjallisuuteen perehtymisellä. Opinnäytetyön suunnitelma tehtiin mahdollisimman 

tarkasti jo aikaisessa vaiheessa, jotta työn suorittaminen olisi selkeää kaikille osapuolille. Empirian 

etsimisen ja tutkimisen jälkeen, siirryttiin analysointiin ja tulosten raportointiin. Valmistunut työ 

sekä sen tulokset esiteltiin Jyväskylän ammattikorkeakoulun opinnäytetyöseminaarissa ja tämän 

lisäksi se julkaistiin Theseuksen verkkosivuilla toimeksiantajayrityksen toivomien salassapitosään-

töjen mukaisesti. 
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määrittely

Kirjallisuuteen 
perehtyminen

Tutkimuksen 
suunnitteleminenOtanta
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4.4 Tutkimusaineisto ja aineiston keruu 

Yksi määrällisen tutkimuksen yleisimmistä välineistä on vakioitu kyselylomake, jossa kaikille vas-

taajille toimitetaan täysin samat kysymykset sekä vastausvaihtoehdot. Hyötyinä tällaisessa mene-

telmässä voidaan nähdä anonymiteetin säilyminen sekä isomman joukon tavoittaminen helpom-

min esimerkiksi sähköpostin välityksellä. On kuitenkin huomioitava, että sähköisiä välineitä 

käytettäessä jää aina jälki käyttäjästä, mikä voisi mahdollistaa yksilöiden anonymiteetin vaarantu-

misen. (Vilkka 2021, 94–98.) Heikkilä (2014) nostaa esiin internet-kyselyiden isompina hyötyinä 

vastausdatan välittömän siirtymisen tutkijoille, arkaluontoisempienkin asioiden kysymisen mah-

dollisuuden sekä laajemman tukimateriaalin toimittamisen kyselyn yhteydessä (Heikkilä 2014, 17–

18). Näin ollen, internetin välityksellä tehdyllä kyselytutkimuksella voidaan tehdä luotettava, hyvin 

ilmiötä kuvaava tutkimus, mutta erityisesti tietoturvaan sekä ihmisten anonymiteettiin on kiinni-

tettävä huomiota.  

Vastausten riittävän määrän saamiseksi tässä tutkimuksessa käytettiin kokonaistutkimusta, eli ky-

sely lähettiin koko perusjoukolle, joka oli tutkimusta toteuttaessa 287 henkilöä. Tämä valinta vah-

vistaa myös tutkimuksen reliabiliteettia, sillä perusjoukon ollessa alle 300 henkilöä, on suositelta-

vaa kohdistaa tutkimus koko perusjoukolle. Kokonaistutkimuksen valinnan kautta poistettiin myös 

otantavirheen mahdollisuus, koska otos sisälsi koko populaation. (Heikkilä 2014, 32, 180.) Heikkilä 

(2014, 17–18) toteaa myös, että paperisena toimitetun tai henkilökohtaisten kyselyiden tekemi-

nen vaatisi huomattavasti enemmän aikaa sekä resursseja. Näiden syiden pohjalta päädyttiin käyt-

tämään sähköpostin välityksellä toimitettua kyselyä.  

Kysely sisälsi monivalintaväittämiä, mikä helpotti vastausten vertailua analysointivaiheessa. Moni-

valintaväittämien vastausvaihtoehdoiksi käytettiin ihmisten kokemuksien selvittämiseen usein 

käytettyä Likertin järjestysasteikkoa viisiportaisella mallilla (Heikkilä 2014, 51). Kaikkiin väittämiin 

oli vastattava päästäkseen etenemään kyselyssä ja portaikon vaihtoehdot olivat 1 = täysin eri 

mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 3 = ei samaa eikä eri mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä ja 5 = 

täysin samaa mieltä. (Liite 2.) Psykologisen turvallisuuden kartoittamiseen käytettyjen väittämien 

jälkeen oli kaksi väittämää, joiden avulla pyrittiin saamaan kokemuksia liittyen itseohjautuvuuteen 

työyhteisössä. Tämän lisäksi kahden avoimen kysymyksen lisääminen loppuun antoi tutkittaville 

mahdollisuuden kertoa omin sanoin tärkeäksi koettuja asioita teemoihin liittyen. Kyselyn alussa 

vastaajilta kysyttiin analysointia varten muuttujatietoina ikä, sukupuoli, työkokemukset vuosina 



34 
 

 

yleisesti sekä kyseisessä työtehtävässä. Näiden muuttujien avulla analysointivaiheessa pystyttiin 

etsimään mahdollisia eroavaisuuksia esimerkiksi kauemmin työssä olleiden ja uudempien työnteki-

jöiden kokemuksista.  

Kyselylomake suunniteltiin teoriaa, aikaisempia tutkimuksia, tärkeimpiä käsitteitä sekä tutkimus-

kysymyksiä hyödyntäen. Ennen varsinaisen kyselyn lähettämistä tutkittaville, se testattiin muuta-

malla henkilöllä, niin tietokonetta kuin myös älypuhelinta käyttäen. Tämän jälkeen kyselyä muo-

kattiin vielä hieman selkeämmäksi ja huomautetut epäselvyydet korjattiin.  

Kyselyn Webropol-linkki lähetettiin tutkittaville yrityksen sisäisiin henkilökohtaisiin sähköposteihin 

torstaina 3.11.2022 ja vastausaikaa annettiin viikon verran keskiviikkoon 9.11.2022 saakka. Liit-

teenä lähetetystä viestistä kävi ilmi, että kyselyyn vastaaminen on täysin anonyymia eikä mitään 

henkilökohtaisia tietoja kerätä. Saadaksemme suuremman vastausmäärän, vastausaikaa jatkettiin 

neljällä päivällä 13.11. asti ja tutkittaville lähetettiin muistutusviesti sähköpostiin torstaina 

10.11.2022.  Henkilötietoja kerättäessä ja käsitellessä on pidettävä hyvää huolta tietosuojasta ja 

tutkittaville on selkeästi kerrottava, jos näitä tietoja kerätään. Henkilötiedoksi luetaan esimerkiksi, 

henkilöiden nimet, osoite- sähköpostitiedot, eli tietoja, joiden perusteella ihminen olisi tunnistet-

tavissa suoraan tai välillisesti. (Mikä on henkilötieto 2022.) Tutkimuksen kysely lähetettiin käyttä-

mällä organisaation luomaa “risuaitajakelulistaa”, jolla tutkimus saatiin lähetettyä koko kohderyh-

mälle. Kyseistä jakelulistaa tarkistetaan ja päivitetään säännöllisesti, joten sitä käyttämällä 

varmistimme, että kysely tavoittaa koko kohderyhmän. Tutkijoille ei syntynyt minkäänlaista henki-

lötietorekisteriä, joten erillistä tietosuojaselostetta ei näin ollen tarvinnut. 

Tutkimukseen valittiin kysely- ja raportointityökaluksi Webropolin tarjoama sovellus, koska se tar-

joaa anonymiteetin vastaajille ja se on myös tietoturvallisesti kestävä ratkaisu. Webropolin (2022) 

palvelimet ovat Suomessa ja järjestelmä noudattaa sekä EU:n että Suomen määräämiä tietotur-

vastandardeja. Lisäksi kyselyn valmistuttua ja aineiston tullessa tarpeettomaksi, saa kyselylomak-

keen vastauksineen poistettua järjestelmästä. (Webropol 2022.) Tämän tutkimuksen aineistoa ei 

jaettu ulkopuoliselle ja se tullaan säilyttämään turvallisesti tutkittavien henkilökohtaisilla tietoko-

neilla vain Jyväskylän ammattikorkeakoulun vaatimat kaksi vuotta työn valmistumisesta. 
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4.5 Aineiston analyysi ja luotettavuus 

Aineiston analysoinnissa pystyimme hyödyntämään kyselyssä käytetyn Webropol-sivuston omia 

työkaluja, joista eniten käytimme analyysityökalua. Lisäksi pystyimme siirtämään dataa Microsoft 

Excel-taulukoihin ja muokkaamaan valmiita kuvaajia selkeämmäksi raportointia varten. Analysoin-

nissa psykologisen turvallisuuden nykytilan kartoittamiseen laadittujen väittämien vastaukset käy-

tiin läpi prosenttiosuuksina, keskiarvoina ja mediaanina Likertin viisiportaiseen asteikkoon perus-

tuen. Nämä ovat tärkeimpiä arvoja nykytason märittelemiseen työyhteisössä, ja hajonta suuntaan 

tai toiseen voi olla merkittävässä asemassa. Väittämät oli esitetty niin positiivisessa kuin myös ne-

gatiivisessa muodossa, minkä takia osassa vastauksista toivottiin mahdollisimman korkeaa keskiar-

voa ja toisissa matalaa. Olemme selventäneet kussakin kysymyksessä, kumpi vastaus tukisi psyko-

logista turvallisuutta enemmän. 

Kyselyssä käytetty Likertin-asteikko välillä täysin eri mieltä 1 – täysin samaa mieltä 5, on järjestys-

asteikko, johon voidaan soveltaa Spearmanin järjestyskorrelaatiokerrointa. Tällä metodilla voidaan 

tutkia vähintään kahden muuttujan välistä korrelaatiota eli ovatko esimerkiksi vastaajien mielipi-

teet samansuuntaisia vai erisuuntaisia. Korrelaatiokertoimen arvo on aina luku välillä -1 ja 1. Lä-

hellä nollaa oleva korrelaatiokerroin tarkoittaa, ettei tutkitusta asiasta olla samaa eikä eri mieltä. 

(Valli 2015, 57; Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2019, 222.) Spearmanin järjestyskorrelaatio 

ilmaisee vain muuttujien ja kysymysten riippuvuuksia, ja sitä voidaankin käyttää pohjana jatkotut-

kimuksille syvempiin analyyseihin (Heikkilä 2014, 192–193). 

Tutkimuksen kannalta koettiin tärkeäksi tutkia, olisiko taustamuuttujilla merkittävää vaikutusta 

koettuun psykologisen turvallisuuden tasoon tai sen osa-alueisiin. Spearmanin järjestyskorrelaatio-

kerrointa käyttäen, pystyimme testaamaan vaikuttavatko eri taustamuuttujat tutkittavien koke-

mukseen psykologisesta turvallisuudesta. Aikaisemmissa tutkimuksissa onkin todettu, että eri 

taustamuuttujilla, esimerkiksi ihmisten statuksella työyhteisössä sekä työhistorialla kyseisestä tii-

mistä, on vaikutusta psykologisen turvallisuuden muodostumiseen ja kokemiseen (Nembhard & 

Edmondson 2009, 955). Lisäanalyysina korrelaatioiden lisäksi käytimme Mann-Whitneyn U-testiä, 

mikä on yksi yleisimmistä ja luotettavimmista testeistä järjestysasteikkoisille muuttujille. Testin pe-

rusteella voimme nähdä tarkemmin erot jakaumien sijoittumisessa. (Heikkilä 2014, 218-219.) Testi 

tehtiin käyttäen Webropolin analyysityökalua. Usein Mann-Whitneyn U-testi tehdäänkin tietoko-
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neohjelmaa hyödyntäen (Nummenmaa, Holopainen & Pulkkinen 2019, 194). Spearmanin korrelaa-

tiokertoimen ja Mann-Whitney U-testin antamat tulokset tukivat toinen toisiaan. Vastaajien ikä-

ryhmät, työvuosien määrä yhteensä ja työvuosien määrä Gate Service Agent -tehtävässä tiivistet-

tiin Mann-Whitneyn U-testissä kolmeen ryhmään, jotta voitaisiin vertailla täsmällisemmin näiden 

taustamuuttujien vaikutusta vastaajien kokemuksiin.  

Sekä Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen ja Mann-Whitneyn U-testistä saatujen p-arvojen 

avulla voidaan tarkastella, onko tulos tilastollisesti merkittävä ja kuinka suuri on tehdyn johtopää-

töksen virheen todennäköisyys. Erilaisille tutkimuksille voidaan käyttää erilaisia merkitsevyysta-

soja. Esimerkiksi terveyttä mitattaessa virheiden todennäköisyyksien tulee olla mahdollisimman 

pieniä, koska väärät johtopäätökset voivat johtaa todella vakaviin seurauksiin. Tällöin voidaan 

käyttää 0,1 %:n merkitsevyystasoa. Kuitenkin kaikki merkitsevyystasot, jotka ovat tutkimuksissa 

yleisesti käytössä, ovat aina alle 5 % eli p-arvona 0.05. Tämä tarkoittaa, että virheen riski on 5 %. 

(Nummenmaa ym. 2019, 175–176, 227.) Jotta tutkimuksemme tulokset olisivat luotettavia, analy-

soimme korrelaatiokertoimen vaikutusta vain niistä luvuista, joissa p-arvo oli pienempi kuin 0.05. 

Toimimme saman p-arvon mukaan myös Mann-Whitneyn U-testissä. 

Tilastollisista tunnusluvuista tutkimuksen analysoinnissa on käytetty keskiarvoa ja mediaania. Me-

diaani sopii järjestysasteikolliselle aineistolle. Mediaani on keskimmäinen luku, kun aineisto on jär-

jestetty eli puolet aineistosta jää mediaanin toiselle puolelle ja puolet toiselle. Keskiarvo puoles-

taan kuvaa tutkittavan asian keskikohtaa ja se lasketaan siten, että saadut luvut lasketaan yhteen 

ja jaetaan niiden lukumäärällä. Keskiarvo ja mediaani voivat olla lähellä toisiaan, mutta keskiar-

voon vaikuttaa mediaania enemmän selkeästi ääripäissä olevat poikkeavat havainnot. (Nummen-

maa ym. 2019, 72, 75–76.) Tulosten tarkkuuden vuoksi, olemme ilmoittaneet molemmat näistä 

luvuista kunkin väittämän kohdalla.  

Validiteetti & reliabiliteetti 

Vilkan (2021) mukaan tutkimuksen validiteetin kannalta on erittäin tärkeää kysyä oikeita kysymyk-

siä ja varmistua ennen kyselyn varsinaista lähettämistä, että teoriasta on johdettu oikeanlaiset, 

helposti ymmärrettävät kysymykset, jotta aineiston keräämistä ei tehdä turhaan. Validiteetilla tar-
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koitetaan sitä, että tutkimus mittaa sitä, mitä on tarkoituskin mitata. Reliabiliteetti puolestaan tar-

koittaa sitä, miten toistettavissa tutkimus on eli antaako se tarkkoja ja ei-sattumanvaraisia tulok-

sia. (Vilkka 2021, 102, 153).  

Tutkimuksissa käytetyn mittarin luotettavuuden tarkistamiseen voidaan käyttää Cronbachin alfaa, 

joka antaa kertoimet välille 0–1. Yleisesti luotettavana minimiarvona on käytetty .60, mutta tähän 

voi vaikuttaa alentavasti esimerkiksi liian lyhyt kysely tai vastaavasti liian vähäiset vastausvaihtoeh-

dot. (Metsämuuronen 2011, 467.)  Kyselyn yhdeksästä väittämästä, kolme oli aseteltu negatiivi-

seen muotoon, minkä takia niiden pisteytys täytyi kääntää Webropolissa vastaamaan muita väittä-

miä analysointia varten. Tällä menetelmällä Cronbachin alfaksi saatiin Webropolin avulla .702, ja 

Cronbachin alfan asteikon mukaan tästä luvusta voidaan päätellä, että saatuja tuloksia voidaan pi-

tää melko luotettavana. Lähempänä 1 olevat arvot indikoivat mittarin osioiden mittaavan saman 

suuntaisia asioita (Heikkilä 2014,178). Cronbachin alfalle voidaan laskea myös luottamusvälin ylä- 

ja alarajat, joiden väliin koko perusjoukon keskiarvojen voidaan olettaa asettuvan. Laskimme 95 % 

todennäköisyyden Cronbachin alfan luottamusvälille, jonka alaraja on 0.692 ja yläraja 0.780. F-ja-

kaumat on laskettu käyttäen Excelin käännettyä F-jakaumaa, minkä lisäksi on otettu huomioon 

otoskoko sekä osioiden määrä mittarissa. Alfareliabiliteetin epäsymmetrinen luottamusväli on las-

kettu kaavasta: 1 – F1.037(1 – a) < α < 1 – F0.740 (1 – a). (Metsämuuronen 2011, 465–467.) Tämän 

perusteella voimme siis olettaa, että koko populaation vastaukset asettuisivat näiden raja-arvojen 

väliin, kyselyyn vastanneiden alphan ollessa .702. Vastausprosentti kyselyssä oli 37,6 %, joten tä-

män perusteella emme voi kuitenkaan tehdä yleistystä populaation tuloksista tai keskiarvosta. 

Validiteettia tarkastellessa voidaan keskittyä niin ulkoiseen kuin sisäiseen puoleen ja pyrkiä katso-

maan tutkimuksen luotettavuutta, ja erityisesti tutkittiinko metodeilla oikeita asioita. Jos tutkimus 

on yleistettävissä tiettyyn ryhmään ja tilanteeseen, on tällöin ulkoinen validiteetti vahva. Sisäinen 

puoli keskittyy puolestaan tehdyn tutkimuksen luotettavuuteen ja koko tutkimusasetelmaan. 

Tässä voidaan tarkastella kaikkea tutkimukseen sisällytettyä tietoa, käsitteistä, teorioista, mitta-

reista itse tutkimusajankohtaan saakka. (Metsämuuronen 2011, 65.) Aikaisemmin tutkimusasetel-

masta on todettu sen olleen kokonaistutkimus, joten otokseen liittyvät uhat on minimoitu sen 

avulla. Käsitteet ja teoriat ovat johdettu laajasti aikaisemmista tutkimuksista sekä kirjallisuudesta.  
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Hyvä mittari tiedon hankintaan on yksi tärkeimpiä luotettavuuteen vaikuttavia asioita. Metsä-

muuronen (2011, 76) suositteleekin käyttämään jo valmiina olevaa mittaria ilmiön tutkimiseen, jos 

sellainen on saatavilla ja se on testattu sekä todettu toimivaksi. Psykologisen turvallisuuden tutki-

miseen on useissa aikaisemmissa tutkimuksissa pääsääntöisesti kyselyn pohjana käytetty Edmons-

sonin (1999) luomaa seitsemän väittämän strukturoitua viitekehystä (Newman ym. 2017, 3–4). 

Sitä käytettiin myös tässä tutkimuksessa. Kyselyyn on koottu niin positiivisesti kuin myös negatiivi-

sesti aseteltuja väittämiä, jotta voitaisiin parantaa tulosten paikkansapitävyyttä (Edmondson 1999, 

15). 

4.6 Eettiset ratkaisut 

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan hyvä tieteellinen käytäntö edellyttää paitsi huolelli-

suutta, tarkkuutta ja rehellisyyttä tutkimustyössä, mutta myös eettisesti kestäviä arviointi-, tiedon-

hankinta- ja tutkimustapoja. Mikäli tutkija on esteellinen toimimaan tutkijana jossain tietyssä tilan-

teessa, tulee hänen pidättäytyä tehtävästä. Ennen tutkimuksen aloittamista kaikkien osapuolten 

kanssa on sovittava selkeästi tutkimukseen liittyvistä asioista, kuten vastuista ja velvollisuuksista 

sekä aineiston käyttöoikeuksista ja säilyttämisestä. (Hyvä tieteellinen käytäntö 2021.) Jyväskylän 

ammattikorkeakoulun laatimien ohjeiden mukaan aina silloin, kun ei ole välttämätöntä, tulisi ai-

neisto kerätä tutkittavilta nimettömästi. Kyselyssä tulee kiinnittää huomiota avoimiin vastauksiin, 

jotta ketään vastaajaa ei voi tunnistaa niistä. Lisäksi vastaajien joukko tulee olla riittävän suuri ano-

nymiteetin varmistamiseksi. (Tietosuojan ohje opinnäytetyön tekijälle. N.d.)  

Tutkimuksen tekemisestä sovittiin tarkasti toimeksiantajan kanssa. Henkilöiden anonymiteetti 

sekä yrityksen salassa pidettävät asiat käytiin tarkasti läpi, jotta voitiin varmistua eettisesti oike-

asta toimintatavasta. Tutkimukseen osallistujille selitettiin avoimesti tutkimuksen käyttötarkoitus 

ja vastausten salassa pidettävyys. Nimettömän kyselytutkimuksen avulla pystyimme varmistu-

maan, että yksittäisiä henkilöitä on mahdotonta erotella tutkimustuloksista. Lisäksi valitsimme 

avoimista vastauksista kirjoitettavaksi tähän työhön sellaisia, joissa on käytetty yleistä puhekieltä 

eikä esimerkiksi jonkin tietyn alueen murresanoja.  
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5 Tulokset ja analyysi   

Seuraavaksi käymme läpi tutkimuksesta saadut tulokset ja analyysit. Ensin käydään läpi yleistä in-

formaatiota vastaajien taustamuuttujista, tämän jälkeen käsittelemme psykologiseen turvallisuu-

teen ja itseohjautuvuuteen liittyvät väittämät. Vastauksista tuodaan esiin edellä mainitusti pro-

senttijakaumat, mediaani sekä keskiarvot, mitkä vaikuttavat etenkin psykologisen turvallisuuden 

nykytilan toteamiseen. Tämän lisäksi, tarkastelemme korrelaatioita eri taustamuuttujien välillä. 

Avointen kysymysten vastauksia puolestaan on nostettu esiin väittämien yhteydessä, siltä osin 

kuin ne sopivat väittämän aiheeseen.  

Kyselyyn vastasi yhteensä 108 henkilöä, mutta avoimiin kysymyksiin vastaaminen ei ollut pakol-

lista, ja ensimmäiseen vastauksia saatiin 38 (35,2 % kyselyyn vastanneista) kappaletta ja jälkimmäi-

seen 31 (28,7 % kyselyyn vastanneista) kappaletta. Kyselyyn vastanneista henkilöistä naisia oli 91,7 

% (n=99) ja miehiä 8,3 % (n=9). Sukupuolijakauman voidaan olettaa kuvaavan melko hyvin tiimin 

yleistä jakaumaa, sillä yrityksen 2021 vuosikertomuksen mukaan naisten osuus Maapalveluiden ja 

Kitchenin osalta oli 60 % (Vuosikertomus 2021). Kyseinen taustamuuttuja ei tuonut Spearmanin 

järjestyskorrelaatiokertoimessa eikä Mann-Whitneyn U-testissä tehdyssä vertailussa esiin eroavai-

suutta naisten ja miesten välillä, ja miesten vähäisen vastausmäärän vuoksi, se jätettiin myös ver-

tailematta tarkemmin sen luotettavuuden puutteen vuoksi.  

Vastaajista 30,6 %, (n=33) oli 26-35-vuotiaita ja toiseksi suurin ryhmä 25,9 % (n=28) edusti yli 55-

vuotiaita. Lähes puolet 46,3 % (n=50) vastaajista oli yli 45-vuotiaita. (ks. Kuvio 9.) Miltei puolet vas-

taajista, 49,1 %, ovat olleet työelämässä vähintään 21 vuotta, ja loput vastaajista vähintään kolme 

vuotta. Työkokemus nykyisestä tiimistä jakautui miltei puoliksi siten, että 0-5 vuotta työskennel-

leitä oli 48,1 % (n=52) ja yli 5 vuotta työskennelleitä 51,9 % (n=56). 
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Kuvio 8. Vastaajien ikä prosentteina. 

Taulukossa 2. on esitelty Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen antamat korrelaatiot ja p-ar-

vot. Käymme lukuja tarkemmin läpi kunkin väittämän kohdalla. Mikäli p-arvo on ollut liian suuri, 

emme ole analysoineet näitä tuloksia. P-arvo on riittävän pieni eli alle 0.05 punaisella merkityissä 

kohdissa.  
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Taulukko 2. Kyselyn tulosten järjestyskorrelaatiokertoimet ja p-arvot Spearmanin mukaan 

  Ikä Sukupuoli Työkokemus Työkokemus 
(Gate Agent) 

Työyhteisössä on helppo tuoda 
esiin vaikeita asioita ja ongelmia. 

0.2 
(p=0.038) 

0.14 
(p=0.135) 

0.15 
(p=0.114) 

0.13 
(p=0.160) 

Jos tiimin jäsen tekee virheen, 
sitä käytetään häntä vastaan. 

-0.06 
(p=0.537) 

-0.08 
(p=0.449) 

-0.07 
(p=0.478) 

-0.09 
(p=0.366) 

Työyhteisössä ei hyväksytä 
erilaisuutta. 

0.06 
(p=0.541) 

-0.1 
(p=0.331) 

0.03 
(p=0.786) 

-0.1 
(p=0.280) 

Työyhteisössä on turvallista 
ottaa riskejä. 

-0.16 
(p=0.093) 

-0.03 
(p=0.735) 

-0.13 
(p=0.166) 

-0.18 
(p=0.064) 

Työyhteisössä on vaikea pyytää 
apua. 

-0.05 
(p=0.607) 

-0.07 
(p=0.659) 

-0.07 
(p=0.504) 

-0.11 
(p=0.258) 

Työyhteisössä ei tarkoituksella 
vähätellä muita. 

-0.09 
(p=0.341) 

0.03 
(p=0.779) 

-0.07 
(p=0.513) 

-0.02 
(p=0.861) 

Työyhteisössä hyödynnetään ja 
arvostetaan yksilöllisiä 
 vahvuuksia ja osaamista. 

-0.27 
(p=0.005) 

-0.11 
(p=0.256) 

-0.26 
(p=0.005) 

-0.18 
(p=0.063) 

Minulla on vapaus tehdä omaa 
työtäni koskevia ratkaisuja 
itsenäisesti ilmailualan 
säännökset huomioiden. 

-0.27 
(p=0.003) 

-0.01 
(p=1.009) 

-0.2 
(p=0.035) 

-0.27 
(p=0.004) 

Minulla on riittävästi tietoa 
saatavilla, jotta voin tehdä 
itsenäisiä päätöksiä työssäni. 

-0.09 
(p=0.343) 

0.08 
(p=0.431) 

-0.07 
(p=0.482) 

-0.1 
(p=0.324) 

 

Lisäanalyysina tuloksiin käytettiin Mann-Whitneyn U-testiä, ja taulukoissa 3., 4. ja 5. on esitetty 

kunkin taustamuuttujan ja väittämien väliset tunnusluvut. Tilastollisesti merkittävät eroavaisuudet 

on merkitty taulukkoon punaisella. Niissä kohdissa p:n arvo on pienempi kuin 0.05, joten tällöin 

vertailtujen ryhmien välillä on eroja, ja ne on analysoitu kunkin väittämän kohdalla.  

Taulukossa 3. on esillä testin avulla saadut arvot iän vaikutuksista kyselyssä esitettyjen asioiden 

kokemiseen. Ikäryhmät on tiivistetty ja jaoteltu selkeyden vuoksi kolmeen ryhmään: ensimmäinen 

sisältää kaikki alle 36-vuotiaat (n=46), toinen ryhmä 36-55-vuotiaat (n=34) ja viimeisessä ryhmässä 

on yli 55-vuotiaat (n=28).  
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Taulukko 3. Mann-Whitney U-testi ja ikäryhmät 

  
Alle 36 vuotta / 
Yli 55 vuotta 

36-55 vuotta / 
Alle 36 vuotta 

36-55 vuotta / Yli 
55 vuotta 

Työyhteisössä on helppo tuoda esiin vai-
keita asioita ja ongelmia. 

-2.12 
(p=0.036) 

-1.85 
(p=0.065) 

-0.03 
(p=0.998) 

Jos tiimin jäsen tekee virheen, sitä käyte-
tään häntä vastaan. 

-0.73 
(p=0.475) 

-1.35 
(p=0.177) 

-0.55 
(p=0.579) 

Työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta. 
-0.41 

(p=0.688) 
-0.1 

(p=0.922) 
-0.54 

(p=0.593) 

Työyhteisössä on turvallista ottaa riskejä. 
-1.46 

(p=0.144) 
-0.59 

(p=0.556) 
-0.86 

(p=0.394) 

Työyhteisössä on vaikea pyytää apua. 
-0.31 

(p=0.809) 
-2.1 

(p=0.036) 
-1.56 

(p=0.130) 

Työyhteisössä ei tarkoituksella vähätellä 
muita. 

-0.88 
(p=0.384) 

-1.29 
(p=0.198) 

-2.1 
(p=0.038) 

Työyhteisössä hyödynnetään ja arvoste-
taan yksilöllisiä 

vahvuuksia ja osaamista. 
-2.43 

(p=0.014) 
-1.82 

(p=0.068) 
-0.35 

(p=0.731) 
Minulla on vapaus tehdä omaa työtäni kos-

kevia ratkaisuja 
itsenäisesti ilmailualan säännökset huomi-

oiden. 
-2.73 

(p=0.006) 
-0.71 

(p=0.477) 
-1.67 

(p=0.098) 

Minulla on riittävästi tietoa saatavilla, jotta 
voin tehdä itsenäisiä 
päätöksiä työssäni. 

-0.84 
(p=0.401) 

-0.15 
(p=0.879) 

-0.72 
(p=0.484) 

 

 

Taulukossa 4. on esillä työkokemusvuosien määrän vaikutus kyselyssä esitettyjen väittämien koke-

miseen. Selkeyden vuoksi työvuodet tiivistettiin kolmeen ryhmään: 3–10 vuotta (n=29), 11–20 

vuotta (n=26) ja 21 vuotta tai enemmän (n=53). Kaikki kyselyyn vastanneista olivat olleet vähin-

tään kolme vuotta työelämässä.  
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Taulukko 4. Mann-Whitney U-testi ja yleinen työkokemus vuosina 

 
3-10 vuotta / 
11-20 vuotta 

3-10 vuotta / 21 
vuotta tai enemmän 

11-20 vuotta / 21 
vuotta tai enemmän 

Työyhteisössä on helppo tuoda esiin 
vaikeita asioita ja ongelmia. 

-1.02 
(p=0.328) 

-1.46 
(p=0.144) 

-0.55 
(p=0.585) 

Jos tiimin jäsen tekee virheen, sitä käy-
tetään häntä vastaan. 

-0.92 
(p=0.369) 

-0.86 
(p=0.388) 

-0.31 
(p=0.767) 

Työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta. 
-2.57 
(p=0.010) 

-1.01 
(p=0.312) 

-2.3 
(p=0.021) 

Työyhteisössä on turvallista ottaa ris-
kejä. 

-0.81 
(p=0.430) 

-0.86 
(p=0.391) 

-1.84 
(p=0.067) 

Työyhteisössä on vaikea pyytää apua. 
-1.16 
(p=0.256) 

-0.93 
(p=0.355) 

-0.34 
(p=0.736) 

Työyhteisössä ei tarkoituksella vähä-
tellä muita. 

-0.15 
(p=0.883) 

-0.54 
(p=0.586) 

-0.28 
(p=0.797) 

Työyhteisössä hyödynnetään ja arvos-
tetaan yksilöllisiä 
 vahvuuksia ja osaamista. 

-0.67 
(p=0.514) 

-2.22 
(p=0.027) 

-2.82 
(p=0.004) 

Minulla on vapaus tehdä omaa työtäni 
koskevia ratkaisuja 
 itsenäisesti ilmailualan säännökset 
huomioiden. 

-1.08 
(p=0.281) 

-1.47 
(p=0.141) 

-2.6 
(p=0.009) 

Minulla on riittävästi tietoa saatavilla, 
jotta voin tehdä itsenäisiä 
 päätöksiä työssäni. 

-0.42 
(p=0.684) 

-0.37 
(p=0.714) 

-1 
(p=0.322) 

 

Taulukossa 5. on esillä Mann-Whitney U-testin antamat tulokset, kun työvuosien määrää Gate 

Service Agenttina verrataan väittämiin. Työvuodet Gate Service Agenttina on jaoteltu selkeämmän 

vertailtavuuden vuoksi kolmeen ryhmään: 0-10 vuotta (n=66), 11-20 vuotta (n=15) ja 21 vuotta tai 

enemmän (n=27). 
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Taulukko 5. Mann-Whitney U-testi ja työvuodet Gate Service Agenttina 

  

0-10 
vuotta / 
11-20 
vuotta 

0-10 vuotta / 
21 vuotta tai 
enemmän 

11-20 vuotta / 
21 vuotta tai 
enemmän 

Työyhteisössä on helppo tuoda esiin vaikeita asi-
oita ja ongelmia. 

-1.03 
(p=0.303) 

-1.58 
(p=0.114) 

-0.01 
(p=0.951) 

Jos tiimin jäsen tekee virheen, sitä käytetään häntä 
vastaan. 

-0.37 
(p=0.715) 

-0.22 
(p=0.822) 

-0.14 
(p=0.904) 

Työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta. 
-0.88 
(p=0.381) 

-1.45 
(p=0.146) 

-1.82 
(p=0.058) 

Työyhteisössä on turvallista ottaa riskejä. 
-1.16 
(p=0.245) 

-0.8 
(p=0.422) 

-0.48 
(p=0.645) 

Työyhteisössä on vaikea pyytää apua. 
-1.71 
(p=0.088) 

-1.28 
(p=0.200) 

-0.57 
(p=0.604) 

Työyhteisössä ei tarkoituksella vähätellä muita. 
-1.34 
(p=0.180) 

-0.17 
(p=0.868) 

-1.37 
(p=0.207) 

Työyhteisössä hyödynnetään ja arvostetaan yksi-
löllisiä vahvuuksia ja osaamista. 

-1.54 
(p=0.123) 

-2.17 
(p=0.030) 

-0.27 
(p=0.803) 

Minulla on vapaus tehdä omaa työtäni koskevia 
ratkaisuja itsenäisesti ilmailualan säännökset huo-
mioiden. 

-1.11 
(p=0.267) 

-2.2 
(p=0.028) 

-0.28 
(p=0.794) 

Minulla on riittävästi tietoa saatavilla, jotta voin 
tehdä itsenäisiä päätöksiä työssäni. 

-0.03 
(p=0.974) 

-0.75 
(p=0.451) 

-0.55 
(p=0.595) 

 

5.1 Psykologinen turvallisuus 

Ensimmäisessä psykologiseen turvallisuuteen liittyvässä väittämässä haluttiin selvittää, kokevatko 

tutkittavat työyhteisön ilmapiirin ja kommunikoinnin avoimeksi ja turvalliseksi. Väittämä oli seu-

raava: ”työyhteisössä on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia.” Kuviossa 10. on esitetty 

vastaajien prosenttimäärä kutakin vastausvaihtoehtoa koskien. 55,5 % (n=60) vastaajista oli väittä-

män kanssa jokseenkin samaa mieltä, ja myös täysin samaa mieltä oli toiseksi eniten vastaajista 

18,5 % (n=20) osuudella. Täysin eri mieltä ei ollut yksikään vastaajista ja 16,7 % (n=18) oli väittä-

män kanssa jokseenkin eri mieltä. Ei samaa eikä eri mieltä oli 9,3 % (n=10) vastaajista. Vastausten 



45 
 

 

keskiarvo oli 3,8 ja mediaani puolestaan 4. Tässä väittämässä hyvän psykologisen turvallisuuden 

tason omaavan työyhteisön keskiarvon tulisi olla mahdollisimman lähellä 5,0. Vastauksista voidaan 

päätellä, että suurin osa vastanneista kokee, että työyhteisössä on kohtuullisen helppo tuoda esiin 

vaikeita asioita ja ongelmia. Avoimista vastauksista nousi esiin tähän väittämään liittyviä asioita, 

jotka koettiin tärkeiksi. Niissä oli mainittu erityisesti vaikeiden asioiden läpikäymisen merkitykselli-

syys sekä kollegoilta ja esihenkilöiltä saatava tuki silloin, kun sille oli tarve. 

”Ikävät tilanteet halutaan käydä läpi, jotta asia ei kuormittaisi tai jäisi painamaan 

mieltä. Aina löytyy joku esimies/kollega, jolle asiat voi luontevasti kertoa.” 

Kuitenkin jopa 16,7 % on ollut väittämän kanssa jokseenkin eri mieltä, mikä osoittaa, että osa tut-

kittavista kokee ainakin joissain tilanteissa avoimen kommunikoinnin haastavaksi vaikeita asioita 

tai ongelmia koskien. Avoimista vastauksista nousi esille myös mahdollinen hierarkian luoma kyn-

nys asioiden esiin tuomiseen sekä etenkin esihenkilöiden kiireellisyys. Tärkeäksi koettiin turvalli-

nen ympäristö ja selkeät toimintatavat, joiden avulla omat virheet ja ongelmat olisi helpompi 

tuoda esille. 

”Esimiehet monesti kiireisiä sekä ns. näkymättömiä, jolloin matalakynnys lähestyä 

käsillä olevista ongelmista jää tekemättä” 

Kun väittämän tulosta verrataan ikään, saadaan Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen avulla 

p-arvoksi alle 0.05, joka tarkoittaa sitä, että iällä on yhteys väittämän kanssa, ja on erittäin epäto-

dennäköistä, että tulos olisi tullut sattumalta. Korrelaatio on 0.2, joka tarkoittaa, että vanhemmat 

vastaajat kokevat vaikeiden asioiden ja ongelmien esilletuomisen olevan nuorempia helpompaa. 

(Ks. taulukko 2.) Myös Mann-Whitneyn U-testissä tulokseksi saatiin vastaava tulos. Siinä kävi ilmi 

tarkemmin ikäryhmien väliset erot: yli 55-vuotiaat kokevat asioiden ja ongelmien esilletuomisen 

olevan helpompaa kuin alle 36-vuotiaat. (Ks. taulukko 3.)  
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Kuvio 9. Väittämä: työyhteisössä on helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia. 

Seuraavan väittämän tarkoituksena oli selvittää, miten työyhteisössä reagoidaan virheiden tekemi-

seen ja tavoiteltu hyvän psykologisen turvallisuuden keskiarvo tätä kysymystä koskien tulisi olla 

vastaavasti mahdollisimman pieni ja lähellä nollaa. Väittämä oli: “jos tiimin jäsen tekee virheen, 

sitä käytetään häntä vastaan”. Vastauksissa korostuu erimielisyys väittämän kanssa: täysin eri 

mieltä oli 35,2 % (n=38) vastaajista ja jokseenkin eri mieltä puolestaan 39,8 % (n=43) vastaajista. 

Täysin samaa mieltä oli puolestaan vain 0,9 % (n=1) ja jokseenkin samaa mieltä 11,1 % (n=12) vas-

taajista. Ei samaa eikä eri mieltä oli 13 % (n=14) prosenttia vastaajista. Alla oleva kuvio 11. havain-

nollistaa vastausten jakautumista. Keskiarvo vastauksissa oli 2,0 ja mediaani oli myös 2.   

Tällaista tulosta voidaan pitää melko hyvänä, koska sekä keskiarvo että mediaani ovat pieniä. Kui-

tenkin tässä jää parantamisen varaa, koska 12 % vastaajista on ollut ainakin jossain määrin saman-

mielisiä väittämän kanssa. Ideaalitilanteessa kukaan vastaajista ei kokisi olevansa samaa mieltä, 

koska se indikoi virheiden vääränlaista käsittelyä tiimissä.  
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Tämän väittämän teema nousee myös avoimissa vastauksissa esille. Useissa vastauksissa toivotaan 

avoimempaa tilanteiden läpikäyntiä ja virheistä oppimista siten, että tilanteet käsiteltäisiin kaik-

kien kanssa oppimistilanteina. Lisäksi yhdessä vastauksessa nousee esiin huoli jopa siitä, että jos 

oikeasti kertoo mielipiteen, niin saa hankalan maineen ja voi tulla seuraavissa muutosneuvotte-

luissa irtisanotuksi. Negatiivisen palautteen antamisen on myös katsottu aiheuttavan esihenkilö- ja 

johtotasolla paheksuntaa, ja se on tulkittu muutosvastarinnaksi.  

 

Kuvio 10. Väittämä: jos tiimin jäsen tekee virheen, sitä käytetään häntä vastaan. 

Kolmas väittämä kohdistui erilaisuuden hyväksymiseen. Väittämä oli: “työyhteisössä ei hyväksytä 

erilaisuutta”.  Tavoitetaso tässä väittämässä olisi keskiarvon ja mediaanin osalta tulos, joka olisi 

mahdollisimman lähellä nollaa. Kuviossa 12. on esitetty prosenttiosuudet kutakin vastausvaihtoeh-

toa koskien. 53,7 % (n=58) eli yli puolet vastaajista oli väittämän kanssa täysin eri mieltä ja myös 

jokseenkin eri mieltä oli 32,4 % (n=35) vastaajista. Jokseenkin samaa mieltä oli 6,5 % (n=7) ja täysin 

samaa mieltä 0,9 % (n=1) vastaajista. Ei samaa eikä eri mieltä oli 6,5 % (n=7) vastaajista. Vastaus-

ten keskiarvo oli 1,7 ja mediaani puolestaan 1. Tämän kysymyksen tulosta voidaan pitää melko hy-
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vänä: yli puolet on täysin eri mieltä eikä samanmielisiä ole juurikaan. Avoimissa kysymyksissä eri-

laisuuden hyväksyminen tuotiin esiin neljässä eri vastauksessa, jotka kaikki korostivat jokaisella 

työntekijällä olevan oikeus olla oma itsensä. 

”Erilaiset persoonat hyväksytään ja otetaan lämpimästi vastaan” 

 ”Yksilöt saavat olla millaisia tahansa, tai mistä tahansa, eikä siihen asiaan kiinnitetä 

huomiota” 

Mann-Whitneyn U-testistä käy ilmi, että 11–20 vuotta työelämässä olleet kokevat vahvemmin, 

että työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta kuin 3–10 vuotta ja 21 vuotta tai enemmän työelä-

mässä olleet. (Ks. taulukko 4.)  

 

Kuvio 11. Väittämä: työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta. 

Neljännessä väittämässä selvitettiin tutkittavien kokemusta työyhteisön tuesta riskien ottamiseen 

liittyen. Väittämä oli: “työyhteisössä on turvallista ottaa riskejä”. Kuvio 13. havainnollistaa prosent-

tiosuuksien jakautumisen eri vastausvaihtoehdoittain. Täysin samaa mieltä on ollut vain 1,9 % 



49 
 

 

(n=2) vastaajista ja jokseenkin samaa mieltä on ollut 14,8 % (n=16) vastaajista. Täysin eri mieltä on 

ollut 15,7 % (n=17) vastaajista ja jokseenkin eri mieltä puolestaan 29,6 % (n=32) vastaajista. Ei sa-

maa eikä eri mieltä on ollut jopa 38 % (n=41) vastaajista ja näin ollen se on eniten vastauksia saa-

nut vaihtoehto. Keskiarvo oli 2,6 ja mediaani puolestaan 3.  

Vastauksista voidaan päätellä, etteivät työntekijät koe riskinottoa kovin turvalliseksi. Selkeä vä-

hemmistö, vain 16,7 %, on ollut väittämän kanssa samaa mieltä, kun ideaalitilanteessa kaikki vas-

taukset painottuisivat samanmielisyyteen. Avoimien kysymysten vastauksista mikään ei suoraan 

liittynyt tämän väittämän teemaan. Tämän väittämän kohdalla voidaan kuitenkin pohtia, onko ky-

symys tällaisenaan sopiva mittaamaan psykologista turvallisuutta ilmailualalla. Ilmailualalla on erit-

täin tarkat säännöt ja riskinotto saattaa herättää negatiivisia tunteita, koska riskejä yritetään ni-

menomaan minimoida ja myös kaikissa koulutuksissa painotetaan vuodesta toiseen 

riskienottamisen todellisista vaaroista. Vaikka tässä väittämässä onkin kyseessä riskinotto työyh-

teisössä, on mahdollista, että vastaajien mielikuvat riskienottamisesta painottuvat kuitenkin tur-

vallisuuteen liittyviin seikkoihin. Tämän vuoksi tästä kysymyksestä ei ole mielekästä vetää selkeää 

johtopäätöstä psykologisen turvallisuuden nykytilasta.  

 

Kuvio 12. Väittämä: työyhteisössä on turvallista ottaa riskejä. 
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Viides väittämä liittyi työyhteisöltä saatavaan tukeen ja avoimuuteen. Väittämä oli: “työyhteisössä 

on vaikea pyytää apua”. Kuviosta 14. nähdään, että suurin osa vastaajista 57,4 prosentin (n=62) 

osuudella on ollut täysin eri mieltä väittämän kanssa.  Jokseenkin eri mieltä on ollut puolestaan 37 

% (n=40). Täysin samaa mieltä ei ole ollut kukaan vastaajista ja jokseenkin samaa mieltä on ollut 

2,8 % (n=3) vastaajista. Ei samaa eikä eri mieltä on ollut myös 2,8 % (n=3) vastaajista. Keskiarvo oli 

1,5 ja mediaani puolestaan 1. Ideaalitilanteessa vastaukset painottuisivatkin erimielisyyteen väittä-

män kanssa, ja tämän voidaan sanoa toteutuvan todella hyvin vastauksissa.  

Tämän väittämän tuloksista voidaan päätellä, että työyhteisössä ei ole kovin vaikea pyytää apua. 

Lisäksi avointen kysymysten vastaukset tukevat saatua tulosta: useissa vastauksissa korostuu, että 

apua on helposti saatavilla ja tukea saa niin kollegoilta kuin esihenkilöiltäkin.  

”Hyvä henki ja kollegoilta saa apua” 

”Apua saa aina joltain kun sitä tarvitsee” 

Ryhmien välillä voidaan havaita pieniä eroja Mann-Whitneyn U-testissä. Sen antamasta tuloksesta 

(Ks. taulukko 3.) voidaan päätellä, että alle 36-vuotiaat kokevat avunpyytämisen haastavammaksi 

kuin ikäryhmässä 36–55 koetaan. On kuitenkin hyvä huomata, että ero on kuitenkin melko pieni ja 

ikäryhmät ovat peräkkäisiä.  

 

Kuvio 13. Väittämä: työyhteisössä on vaikea pyytää apua. 
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Toiseksi viimeinen psykologisen turvallisuuden kartoittamisen väittämä kohdistui yksilöiden arvos-

tukseen. Väittämä oli: “työyhteisössä ei tarkoituksella vähätellä muita”. (Ks. kuvio 15.) Täysin sa-

maa mieltä on ollut 32,4 % (n=35) vastaajista ja 48,1 % (n=52) on ollut jokseenkin samaa mieltä. 

Täysin eri mieltä on ollut vain 0,9 % (n=1) vastaajista ja jokseenkin eri mieltä puolestaan 9,3 % 

(n=10). Ei samaa eikä eri mieltä on ollut 9,3 % (n=10) vastaajista. Sekä keskiarvo että mediaani oli-

vat 4, kun ideaalitilanteessa ne olisivat 5. Tämä on kuitenkin melko hyvä tulos psykologisen turval-

lisuuden kannalta, koska selkeä enemmistö on vähintään jokseenkin samaa mieltä ja vain pieni 

määrä vastauksista painottuu toiseen ääripäähän. Mann-Whitneyn U-testin perusteella 36–55 –

vuotiaat kokevat yli 55-vuotiaita vahvemmin, että työyhteisössä ei vähätellä muita. (Ks. taulukko 

3.). 

 

Kuvio 14. Väittämä: työyhteisössä ei tarkoituksella vähätellä muita. 

Viimeinen ja seitsemäs väittämä psykologista turvallisuutta koskien liittyi yksilöiden arvostukseen. 

Väittämä oli: “työyhteisössä hyödynnetään ja arvostetaan yksilöllisiä vahvuuksia ja osaamista”. 

Täysin samaa mieltä on ollut 29,6 % (n=32) vastaajista ja jokseenkin samaa mieltä on ollut 33,3 % 

(n=36) vastaajista. Täysin eri mieltä on ollut 4,6 % (n=5) vastaajista ja 24,1 % (n=26) on ollut jok-

seenkin eri mieltä. Ei samaa eikä eri mieltä on ollut 8,3 % (n=9) vastaajista. Vaikka suurin osa on 
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ollut väittämän kanssa ainakin jokseenkin samaa mieltä, on hyvä huomioida, että väittämä on kui-

tenkin jakanut mielipiteitä ja yhteensä jopa 28,7 % (n=31) on ollut kuitenkin eri mieltä. (Ks. kuvio 

16.) Vastausten keskiarvo oli 3,6 ja mediaani puolestaan 4. Psykologisen turvallisuuden tavoitetaso 

vastausten keskiarvoa ja mediaania koskien tässä kysymyksessä olisi 5, jolloin kaikki kokisivat yksi-

löllisten vahvuuksien ja osaamisen olevan arvostettua ja hyödynnettyä. 

Kun tutkittavilta kysyttiin “Missä voisi vielä parantaa?”, nousi kolmessa vastauksessa esiin, että 

henkilökohtaista osaamista tulisi hyödyntää nykyistä paremmin. Vastausten mukaan se poistaisi 

tunteen, etteivät omat taidot ole riittävällä tasolla ja lisäksi se lisäisi omaa motivaatiota työtä koh-

taan, kun saisi tehdä omalle osaamiselle sopivaa työtehtävää useammin.  

Kun väittämää puolestaan verrataan Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimen avulla sekä iän että 

vastaajan työvuosien määrän kanssa, saadaan molemmista p-arvoksi alle 0.05. Tästä voidaan pää-

tellä, että nämä muuttujat vaikuttavat kokemukseen yksilöllisien vahvuuksien ja osaamisen hyö-

dyntämisestä. Korrelaatio iän suhteen on negatiivinen ja sen arvo on –0.27. Työvuosien määrän 

suhteen se on puolestaan –0.26. Näistä luvuista voidaan päätellä, että nuoremmat vastaajat ja he, 

joilla työvuosia on vähemmän, kokevat vanhempia vastaajia enemmän, että yksilöllisiä vahvuuksia 

ja osaamista hyödynnetään ja arvostetaan työyhteisössä. Mann-Whitneyn U-testi antaa tarkem-

man tuloksen ikäryhmien kokemuksesta väittämää koskien. (Ks. taulukko 3.). Siinä tulee ilmi, että 

alle 36-vuotiaat kokevat olevansa enemmän samaa mieltä väittämän kanssa kuin yli 55-vuotiaat. 

Vastaava tulos saadaan vertaamalla sekä yleistä työkokemusta vuosina että työvuosien määrää 

Gate Service Agenttina väittämän kanssa. 3–10 vuotta ja 11–20 vuotta työelämässä olleet ovat 

vahvemmin samaa mieltä väittämän kanssa kuin yli 21 vuotta työelämässä olleet. (Ks. taulukko 4.). 

Lisäksi 0–10 vuotta Gate Service Agenttina olleet ovat vahvemmin samaa mieltä väittämän kanssa 

verrattuna 21 vuotta tai enemmän Gate Service Agenttina olleisiin. (Ks. taulukko 5.).  
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Kuvio 15. Väittämä: työyhteisössä hyödynnetään ja arvostetaan yksilöllisiä vahvuuksia ja 

osaamista. 

5.2 Itseohjautuvuus 

Kaksi viimeistä väittämää kyselyssä käsittelivät itseohjautuvuutta, ja eivät täten olleet osa Ed-

mondsonin kehittämää psykologisen turvallisuuden osiota. Molemmissa seuraavissa väittämissä 

yhdistyvät psykologinen turvallisuus ja itseohjautuvuus, jotta ne toisivat lisäarvoa tutkimukseen ja 

vastaisivat osaltaan itseohjautuvuutta käsittelevään tutkimuskysymykseen. Ne käsittelevät yksilön 

kokemusta vapaudesta tehdä omia ratkaisuja itsenäisesti ja itsenäistä päätöksentekoa riittävän 

tiedon näkökulmasta. 

Kahdeksantena väittämänä kyselyssä oli, että “minulla on vapaus tehdä omaa työtäni koskevia rat-

kaisuja itsenäisesti ilmailualan säännökset huomioiden”. (Ks. kuvio 17.) Jokseenkin samaa mieltä 

oli suurin osa vastaajista 53,7 prosentin (n=58) osuudella ja täysin samaa mieltä oli 10,2 % (n=11). 

Täysin eri mieltä oli vain 4,6 % (n=5) ja jokseenkin eri mieltä 22,2 % (n=24). Ei samaa eikä eri mieltä 

oli 9,3 % (n=10) vastaajista. Vastausten keskiarvo oli 3,4 ja mediaani on 4. Tavoitetaso olisi 5, ja 

tämä kysymys jää keskiarvon perusteella kauimmaksi tavoitteesta, kun tulosta verrataan muiden 
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kyselyn tulosten kanssa. Tulos ei ole kuitenkaan huono, mutta on hyvä huomioida, että jopa 26,8 

% (n=29) on ollut ainakin jokseenkin eri mieltä väittämän kanssa eli tuloksista voidaan päätellä, 

että vapautta omaa työtä kohtaan ei koeta niin hyvin kuin olisi tavoitteellista.  

Spearmanin järjestyskorrelaatiokertoimessa p-arvo on riittävän lähellä nollaa, kun väittämän tu-

loksia verrataan vastaajien ikään, työvuosien määrään sekä siihen, kuinka kauan he ovat toimineet 

Gate Service Agenttina. (Ks. taulukko 2.) Tämä tarkoittaa sitä, että näillä kaikilla kolmella muuttu-

jilla on yhteys väittämän kanssa eikä tulos ole todennäköisesti voinut muodostua sattumalta. Kor-

relaatio sekä ikään että työvuosiin Gate Service Agenttina verrattuna on –0.27 ja työvuosien mää-

rään -0.20 eli korrelaatiot ovat negatiivisia. Tästä puolestaan voidaan tulkita, että vanhemmat 

vastaajat ja he, joilla on työvuosia enemmän, kokevat vähemmän vapautta omaa työtä koskevia 

päätöksiä kohtaan ja vastaavasti sekä nuorempi ikä että vähäisempi työvuosien määrä tehtävässä 

selittävät kokemusta vaikutusmahdollisuudesta omaa työtä kohtaan.  

Mann-Whitneyn U-testin antamat tulokset ovat samansuuntaiset. (Ks. taulukko 3., taulukko 4. ja 

taulukko 5.). Sen antamista tuloksista voidaan todeta, että alle 36-vuotiaat vastaajat ja lisäksi he, 

joilla on työvuosia 11–20 vuotta kokevat olevansa enemmän samaa mieltä väittämän kanssa ver-

rattuna yli 55-vuotiaisiin vastaajiin ja heihin, joilla on työkokemusta 21 vuotta tai enemmän. Työ-

vuodet Gate Service Agenttina vaikuttavat siten, että he, joilla on työvuosia tehtävässä 0–10 

vuotta ovat vahvemmin samaa mieltä väittämän kanssa kuin he, joilla on työkokemusta Gate Ser-

vice Agenttina 21 vuotta tai enemmän. 
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Kuvio 16. Väittämä: Minulla on vapaus tehdä omaa työtäni koskevia ratkaisuja itsenäisesti 

ilmailualan säännökset huomioiden. 

Yhdeksäs väittämä oli: “minulla on riittävästi tietoa saatavilla, jotta voin tehdä itsenäisiä päätöksiä 

työssäni”. (Ks. kuvio 18.) 50 % (n=54) vastaajista on ollut väittämän kanssa jokseenkin samaa 

mieltä. Täysin samaa mieltä on ollut puolestaan 17,6 % (n=19) vastaajista. Täysin eri mieltä on ol-

lut vain 1,9 % (n=2) vastaajista, mutta jokseenkin eri mieltä on ollut 15,7 % (n=17) vastaajista. Ei 

samaa eikä eri mieltä oli 14,8 % (n=16) vastaajista. Keskiarvo oli 3,7 ja mediaani puolestaan 4. Tä-

män vastauksen tuloksissa ideaalitilanne olisi, että keskiarvo vastauksissa olisi 5. Tässä olisi siis pa-

rantamisen varaa, mutta toisaalta yli puolet vastanneista on väittämän kanssa ainakin jokseenkin 

samaa mieltä, joten tulosta ei voida kuitenkaan pitää huonona. 

Avoimien kysymysten vastauksissa nousi esiin, että osaamista ja itseohjautuvuutta tukisivat sekä 

selkeämmät ohjeet että ohjeiden helpompi saavutettavuus. Vastaajat kokivat, että tällä hetkellä 
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ohjeita on useissa eri paikoissa ja aikapaineisen työn lomassa niiden löytäminen koetaan haasta-

vaksi, koska pitää muistaa, mistä mitäkin ohjetta kannattaa etsiä. Selkeitä työohjeita toivottiin lu-

kuisissa vastauksissa. 

  

Kuvio 17. Väittämä: Minulla on riittävästi tietoa saatavilla, jotta voin tehdä itsenäisiä päätöksiä. 

Alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 6.) on koottu kunkin vastauksen keskiarvo ja tavoitetaso vas-

tausten helpomman vertailtavuuden vuoksi. Tavoitetasona olemme käyttäneet vastausasteikon 

keskimmäisen luvun jompaa kumpaa suuntaa riippuen kysymyksenasettelusta. On hyvä huomi-

oida, että ideaalitilanteessa vastaukset aina painottuisivat näissä kysymyksissä mahdollisimman 

paljon asteikon toivottuun ääripäähän.  
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Taulukko 6. Kyselyn väittämät ja vastausten keskiarvot sekä tavoitetasot 

Kysymys Keskiarvo Tavoitetaso 

5. Työyhteisössä on 
 helppo tuoda esiin vaikeita asioita ja ongelmia.:  

3,759259 > 3 

6. Jos tiimin jäsen tekee virheen, 
sitä käytetään häntä vastaan.:  

2,027778 < 3 

7. Työyhteisössä ei hyväksytä erilaisuutta.:  1,685185 < 3 

8. Työyhteisössä on turvallista ottaa riskejä.:  2,574074 > 3 

9. Työyhteisössä on vaikea pyytää apua.:  1,509259 < 3 

10. Työyhteisössä ei tarkoituksella 
 vähätellä muita.:  

4,018519 > 3 

11. Työyhteisössä hyödynnetään ja 
 arvostetaan yksilöllisiä vahvuuksia 
 ja osaamista.:  

3,592593 > 3 

12. Minulla on vapaus tehdä omaa työtäni 
 koskevia ratkaisuja itsenäisesti ilmailualan 
 säännökset huomioiden.:  

3,425926 > 3 

13. Minulla on riittävästi tietoa saatavilla, 
 jotta voin tehdä itsenäisiä päätöksiä 
 työssäni.:  

3,657407 > 3 
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6 Pohdinta 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää psykologisen turvallisuuden nykytila ryhmätasolla ja 

tutkia, tukeeko psykologisen turvallisuuden nykytila itseohjautuvuutta.  

Tutkimuksen tavoitteet ja luotettavuus 

Tutkimuksemme avulla saimme selville sen, mitä asetimme tutkimustavoitteeksi. Tutkimuksen to-

teuttaminen kyselytutkimuksena oli toimiva ratkaisu, koska sen avulla pystyimme saamaan selville 

kattavan kuvan tutkimastamme aiheesta. Tutkimuksen lopullinen vastausmäärä oli 108 henkilöä, 

mikä oli 37,6 % perusjoukosta. Vastausajan jatkamisella pystyimme lisäämään vastausprosenttia 

lähes 20 %. Tarkimmat tulokset kyselyllä saataisiin aina, jos vastausprosentti olisi 100, ja näin ollen 

poistuman määrä tulee ottaa huomioon tuloksia analysoitaessa (Heikkilä 2014, 41–42).  

Tutkimusta tehdessä varmistimme erilaisin keinoin kyselyn ja tulosten luotettavuuden. Kyselyn 

luotettavuuden parantamiseksi, jo kyselylomakkeen alussa selvennettiin, mitä psykologinen turval-

lisuus tarkoittaa, koska totesimme ennakkoon toteutetun testikyselyn perusteella, että se saattaa 

olla terminä melko vähän tunnettu. Kehitimme testikyselystä saadun palautteen perusteella kyse-

lyä myös selkeämmäksi. Syksyn 2022 aikana organisaation samassa ryhmässä oli tutkittu myös psy-

kososiaalisia kuormitustekijöitä kyselyn avulla, mikä saattoi vaikuttaa tämän kyselyn vastausten 

määrään lisäämällä yksikkökatoa.  

Tutkimuksen teoriaperustaa tehdessä pyrimme käyttämään luotettavia ja vertaisarvioituja tuoreita 

tutkimuksia ja perehdyimme lisäksi tunnettujen aiheita tutkineiden tutkijoiden julkaisuihin. Käy-

timme teoriaperustassa alkuperäislähteitä ja pyrimme tuomaan kattavasti esiin aiheista nykypäi-

vän ilmiöt, mutta toimme myös esiin kehityksen, jota aiheiden ympärillä on tapahtunut vuosien 

varrella. Kyselystä nostettiin esiin jo aikaisemmin väittämä koskien riskien ottamista työyhteisössä, 

minkä todettiin olevan hieman haastava vastattava, etenkin kyseisellä turvallisuuskriittisellä toi-

mialalla. Samaan haasteeseen on törmätty myös muualla (esim. Saarinen 2021, 51), minkä voidaan 

olettaa johtuvan myös väittämien käännöksistä englannista suomeksi. Alkuperäinen tarkoitus ris-

kien ottamiselle psykologiseen turvallisuuteen liittyen on nimenomaan ihmisten välisten riskien 

ottaminen, mutta etenkin suomen kielessä tämä voidaan kuitenkin ymmärtää enemmänkin esi-

merkiksi työtapojen muuttamisella. 
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Mittasimme koko tutkimuksen tulosten luotettavuutta laskemalla Cronbachin alfan. Cronbachin 

alfan luottamusvälin ylä- ja alarajat tukevat tämän tutkimuksen tuloksia, sekä antavat viitteitä 

koko populaation asemasta. Tutkimustulokset analysoitiin käyttäen Spearmanin järjestyskorrelaa-

tiokerrointa sekä Mann-Whitneyn U-testillä. Molemmissa analyyseissa huomioimme p-arvon, ja 

analysoimme vain ne tulokset, joissa p-arvo oli alle 0.05 eli virheen riski olisi analysoiduissa tulok-

sissa näin ollen enintään 5 %.   

Pohdimme alkuun myös haastattelututkimuksen tekemistä ja se olisi hyvä jatkotutkimuskohde 

mahdollisten parannustoimenpiteiden jälkeen. Se antaisi tarkempaa lisätietoa tilanteesta ja kehit-

tämiskohteista. Tätä opinnäytetyötä se olisi kuitenkin pidentänyt huomattavasti emmekä koke-

neet haastattelututkimuksen tuovan merkittävää lisää tutkimusongelmaamme huolellisesti laadi-

tun kyselylomakkeen rinnalla. Mikäli aiheesta kiinnostuttaisiin organisaatiossa tarkemmin, voisi 

haastattelututkimus olla seuraava askel tilanteen selvittämisessä ja kehittämisessä. Itseohjautu-

vuuteen liittyvät kysymykset olivat riittäviä tämän tutkimuksen tarkoitukseen, mutta laajemmalla 

analyysilla ja kysymysten määrällä olisi saanut itseohjautuvuudesta vielä kattavamman kuvan ja 

lisäksi olisi hyvä selvittää tarkemmin, mitkä osa-alueet kaipaavat eniten kehittämistä tältä osin.  

Psykologinen turvallisuus ja itseohjautuvuus organisaatiossa 

Tutkimustuloksista voidaan päätellä, että psykologisen turvallisuuden nykytila on keskinkertainen. 

Tulokset asettuivat kussakin kysymyksessä toivotulle puolelle, mutta eivät kuitenkaan missään ky-

symyksessä ääripäähän. Tämä tarkoittaa, että väittämät ovat jakaneet mielipiteitä ja niiden kanssa 

on oltu sekä samanmielisiä että erimielisiä. Kahden viimeisen itseohjautuvuutta ja psykologista 

turvallisuutta käsittelevien väittämien tulokset kulkevat linjassa Edmondsonin laatimien psykolo-

gista turvallisuutta mittaavien kysymysten tulosten kanssa. Tästä voidaan päätellä, että psykologi-

nen turvallisuus tukee kyllä itseohjautuvuutta. Ilman psykologista turvallisuutta ei voi olla toimivaa 

itseohjautuvuutta, koska tällöin yksilöt eivät uskalla ottaa riskejä, erilaisuutta ei hyväksytä, ongel-

mien esiintuominen on haastavaa ja virheitä voidaan käyttää yksilöä vastaan (Salovaara 2017, 53, 

71–73.). Nämä estävät itseohjautuvuuden toteutumista merkittävästi. Tuloksista voidaan päätellä, 

että jo nyt organisaatiossa tehdään oikeita asioita psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuu-

den tukemiseksi, koska tulokset ovat oikeansuuntaisia.  
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Psykologiseen turvallisuuteen liittyvien kysymysten ja taustamuuttujien vaikutukset vastauksiin 

tukevat osiltaan myös muita tutkimuksia (esim. Hiltunen & Saarentausta 2021, 55), missä pidempi 

kokemus kyseistä tiimistä näkyy vahvempana psykologisen turvallisuuden kokemuksena. Ja vastaa-

vasti mitä vanhempi yksilö on, sitä heikommaksi psykologinen turvallisuus koetaan. Toisaalta tässä 

tutkimuksessa väittämien kokemukset vaihtelivat myös siten, että nuoremmat ja vähemmän aikaa 

tiimissä olleet vastaajat kokivat joiltain osin psykologisen turvallisuuden vahvemmaksi kuin muut.  

Avoimet kysymykset antavat paljon tietoa kehittämiskohteista kyselyn tuloksien rinnalla ja ne ovat 

myös linjassa sekä väittämien tulosten että Aluehallintoviraston teettämän kyselyn kanssa. Lukui-

sissa avoimien kysymysten vastauksissa korostuu, että avoin tiedonkulku ja palautekulttuuri vaati-

sivat kehittämistä. Vastauksissa esihenkilöiltä toivottiin saatavan tukea enemmän ja koettiin, ettei-

vät esihenkilöt ehdi aina auttamaan, vaikka pyytäisi. Esihenkilöiltä toivottiin myös saatavan 

enemmän palautetta tehdystä työstä. Näiden lisäksi toivottiin osaamistason nostamista: enemmän 

koulutusta, selkeämpiä työohjeita ja perehdyttämistä. Vastausten perusteella henkilöstölle olisi 

lisäksi ensiarvoisen tärkeää, että viestintää parannettaisiin. Se nousee esille 35 % (n=11) avoimissa 

vastauksissa kysyttäessä “missä voisi vielä parantaa?”.  Nämä olivat myös tietoperustan perus-

teella merkittävät tekijät psykologisen turvallisuuden rakentumisessa.  

Avoimien kysymysten vastauksissa siis painottuivat ne asiat, joiden on edellä teoriassa kerrottu 

olevan itseohjautuvuuden ja psykologisen turvallisuuden edistäviä tekijöitä. Tämä vahvistaa käsi-

tystä siitä, että osaltaan työyhteisössä tehdään jo nyt aivan oikeita asioita, mutta toisaalta näitä 

voisi parantaa. Tämä tutkimus yhdessä Aluehallintoviraston teettämän työsuojelutarkastuksen rin-

nalla tuo lisätietoa työntekijöitä kuormittavista tekijöistä. Molempien kyselyiden tuloksista käy ilmi 

erityisesti jatkuvan tietomäärän kuormittavuus. Aluehallintoviraston teettämässä kyselyssä oli ko-

konaisuudessaan kolme osa-aluetta, jotka olivat työn sisältöön liittyvät kuormitustekijät, työn jär-

jestelyihin liittyvät kuormitustekijät ja työyhteisön sosiaaliseen toimivuuteen liittyvät kuormituste-

kijät. Erityisesti työn sisältöön liittyvät tekijät liittyvät myös psykologiseen turvallisuuteen ja 

Aluehallintoviraston teettämässä kyselyssä se on samalla Likertin asteikolla mitattuna saanut kes-

kiarvon 4,14 tarkoittaen, että ne ovat kuormittaneet vähintään melko usein. Näitä työn sisältöön 

liittyviä asioita ovat esimerkiksi haastavat tai vaikeat työtehtävät, liiallinen tietomäärä ja epäselvät 

ohjeet. (Tarkastuskertomus 2022/2739.) Psykologinen turvallisuus liittyy läheisesti edellä mainit-
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tuihin osa-alueisiin. Kuitenkin erityisesti työn sisällön kuormittaessa on hyödyllistä tunnistaa lisää-

vät tekijät ja vaikuttaa kuormittavuuden vähentämiseen muiden keinojen ohella psykologista tur-

vallisuutta parantamalla. Ohjeiden, odotusten ja vastuiden selkeyttäminen ja osaamistason paran-

taminen koulutuksia lisäämällä voisi vaikuttaa sekä psykologisen turvallisuuteen että 

itseohjautuvuuteen positiivisesti.  

Psykologista turvallisuutta vahvistavan työyhteisön tuen ja tiimihengen voidaan tämän tutkimuk-

sen perusteella sanoa olevan hyvällä tolalla maailmantilanteesta, irtisanomisitilanteista ja uudel-

leenrekrytoinneista huolimatta. Toisena avoimena kysymyksenä oli “mitkä asiat koet olevan hyvin 

työyhteisössä tähän aiheeseen liittyen?” ja jopa 89 % (n=34) tähän kysymykseen vastanneista on 

vastannut kollegoilta saatavan tuen ja yhteishengen olevan hyvin ja tärkeässä asemassa. Haasta-

vien asioiden läpikäyminen ja avoin ja salliva keskustelukulttuuri on myös koettu vastauksissa hy-

vänä, jotta asiat eivät jää vaivaamaan mieltä työpäivän päätteeksi. Työyhteisön hyvän ilmapiirin 

ylläpitämiseen ja edelleen vahvistamiseen tulisi kiinnittää huomiota, koska se on erittäin suuri voi-

mavara työyhteisölle, edistää psykologista turvallisuutta, kollektiivista älykkyyttä ja parantaa osal-

taan myös itseohjautuvuutta. (Carmeli & Gittel 2008, 722; Nembhard & Edmondson 2006, 1; Shan-

kar & Tewari 2021, 11–13.)  

Teoriassa oli esitetty organisaatiomalleja perinteisestä hierarkkisesta mallista täysin hierarkiatto-

maan ja esihenkilöttömään malliin. Edut organisaatiomallien toimivuudesta riippuvat paljon orga-

nisaatiosta ja toimialasta eikä aina havaittu etuja täysin hierarkiattomasta organisaatioraken-

teesta. (Salovaara 2020, 127–131.; Lee & Edmondson 2017, 13.) Voidaankin miettiä, onko 

tällaisessa jatkuvasti muuttuvassa työyhteisössä suhdanneherkällä alalla kannattavaa tähdätä teo-

riassa esitettyyn täysin tai lähes esihenkilöttömään työympäristöön vai saadaanko parempia työtu-

loksia tarjoamalla päivittäistä ja riittävää tukea henkilöstölle. Vuoren (2021) tutkimuksen mukaan 

itseohjautuvuutta voi edistää ja toteuttaa myös niissä organisaatioissa, joissa on käytössä perintei-

nen hierarkkinen malli. Tällöin tulee huomioida, että henkilöstölle on todella selkeää, millaista it-

seohjautuvuutta heiltä odotetaan ja missä asioissa. (Vuori 2021, 363–364.) 
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Psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden edistäminen organisaatiossa  

Teorioiden ja tutkimustulosten perusteella uusi itseohjautuvuutta ja psykologista turvallisuutta 

edistävä malli voisi tuoda etuja molempiin teemoihin liittyen. Uusi malli voisi esimerkiksi koostua 

neljästä tunnin mittaisesta ryhmäkeskustelusta vuosittain per virkailijatiimi ja aiheet valikoituisivat 

ajankohtaisuuden mukaan. Esimerkkeinä aiheista voisivat olla haastavien asiakaspalvelutilanteiden 

käsittely, digitalisaation hyödyntäminen työssä, oman työn hallinta ja uudet tai muuttuneet työoh-

jeet. Aiheet olisivat näin ollen erittäin käytännönläheisiä, ja sellaisia, joiden avulla henkilöstö saisi 

kaipaamaansa lisäkoulutusta, selkeämpiä ohjeita sekä apua oman työn hallintaan ja lisäksi malli 

osallistaisi henkilöstöä ryhmäkeskustelujen kautta. 

Esihenkilö kävisi nämä keskustelut virkailijoiden kanssa. Esihenkilö ja virkailijatiimi valittaisiin vuo-

deksi kerrallaan, joten porukka pysyisi aina vuoden samana ja aihe vaihtuisi noin kolmen kuukau-

den välein. Tällä ei olisi vaikutusta tämän hetken esihenkilötiimeihin, eikä vuosittain käytäviin kehi-

tyskeskusteluihin. Ne pysyisivät ennallaan. Työntekijät tulisivat tällä menetelmällä entistä 

paremmin kuulluiksi ja saisivat paremmin yksilöllistä tukea ajankohtaisiin aiheisiin liittyen. Molem-

mat näistä nousivat esiin tutkimuksessa. Samalla menetelmä ohjaisi ja kannustaisi heitä itseohjau-

tuvuuteen. Heidän olisi ennustettavampaa toimia itsenäisesti ja he pystyisivät luottamaan omaan 

osaamiseensa, jos aiheista olisi yhdessä puhuttu ja sovittu. Työ on todella hektistä eikä työn lo-

massa ole mahdollisuutta syventyä laajoihin teemoihin. Tämä toimintatapa voisi auttaa myös luot-

tamuksen parantamisessa virkailijoiden ja esihenkilöiden välillä. Jo aiemminkin esitellyn Huhtalan 

teorian mukaan tällainen molemminpuoliseen kuunteluun ja aktiiviseen osallistamiseen pyrkivä 

käytös on merkittävää luottamuksen, sitouttamisen ja rohkaisun näkökulmista (Huhtala 2015, 

266–267).  

Etuja tällaisessa psykologista turvallisuutta ja itseohjautuvuutta tukevassa mallissa olisi teorian pe-

rusteella useita. Yhteisöllisyys voisi parantua. Se on Decin ja Ryanin (2000) teorian mukaan ihmisen 

perustarve eikä hyvinvointi ja ihmisen oma-aloitteisuus pääse käyttöön ilman yhteisöllisyyden pe-

rustarpeen täyttymistä. Lisäksi yksilö tarvitsee kokemuksen kyvykkyydestä eli hänen tulee kokea 

osaavansa, jotta toiminnan pariin hakeutuminen on luontevaa eikä vain pakon edessä tehtyä. 

Nämä parantavat yksilön terveyttä, oma-aloitteisuutta ja työn tuloksia. (Ryan & Deci 2000, 68, 76.) 

Tukemalla ja neuvomalla myös kyvykkyyden perustarve täyttyisi. Lisäksi tällainen malli noudattaisi 
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Edmondsonin (2019) tutkimuksissa esiin nousseita tärkeitä psykologista turvallisuutta edistäviä 

keinoja, joita olivat muun muassa odotusten selkeyttäminen, osallistaminen, kuuntelu ja kehittävä 

keskustelu henkilöstön kanssa. (Edmondson 2019, 156–159.) 

Keskustelujen avulla henkilöstölle selkiytyisi työn merkityksellisyys, keskustelut loisivat onnistues-

saan luottamusta ja hyväksyvää ilmapiiriä, koska niissä voisi tuoda esiin haasteita, ja lisäksi malli 

osallistaisi henkilöstöä, koska ne etenisivät kunkin omien kysymysten ja tarpeiden pohjalta. 

Mayfieldin (2021) tutkimuksessa esiin nousi esihenkilön motivoivan puheen merkitys sekä psykolo-

giselle turvallisuudelle että itseohjautuvuudelle. (Mayfield 2021, 70–72.) Clarkin (2020) teoriassa 

osallistuminen on psykologisen turvallisuuden muodostumisessa kolmannessa vaiheessa. Myös 

sen teorian mukaan osallistuminen vaatii luottamusta ja ryhmän kannustamista ja kokemusta 

avunsaamisesta, silloin kun apua pyytää tai tarvitsee. Keskustelut vahvistaisivat kokemusta näistä 

asioista ja tähtäisivät lopulta työn kehittämisen tasolle, jota kohti yrityksen tulee tähdätä pärjätäk-

seen jatkuvassa kilpailussa ja pysyäkseen vetovoimaisena ja mielekkäänä työpaikkana. (Clark 2020, 

29–34.) Psykologisesti turvallisen työympäristön vaikutus näkyy myös asiakkaille, kun henkilöstö 

voi hyvin. Tämä malli mahdollistaisi entistä paremmin yksilöllisen tukemisen. Isossa ryhmässä voi 

olla vaikea pysyä muun ryhmän mukana ja kysymysten esittäminen voi tällöin jäädä väliin. Keskus-

teluilla voi parantaa myös työntekijöiden itsejohtamisstrategioita (Sjöblom ym. 2022, 25) 

Tässä mallissa esihenkilö ja virkailijatiimi vaihtuisivat vuoden välein. Vaihtuvuus olisi hyödyksi, 

koska kaikki ihmiset ovat yksilöitä ja neuvovat eri tavoin. Lisäksi toisten kanssa keskustelu on suju-

vampaa kuin toisten, joten virkailijat saisivat vaihtuvuutta ja lisäksi tällainen lähentäisi koko työyh-

teisöä, kun keskustelujen kautta pääsisi tutustumaan toisiinsa paremmin. Tiimit voisivat esimer-

kiksi koostua kolmesta virkailijasta ja yhdestä esihenkilöstä. Tämän hetken virkailijamäärällä (287 

virkailijaa) ja esihenkilömäärällä (11 esihenkilöä) tällainen tarkoittaisi, että jokaista esihenkilöä 

kohden olisi yhdeksän tiimikeskustelua kolmessa kuukaudessa eli hieman harvemmin kuin yksi ker-

ran viikossa. Aiemmin käytössä olleeseen monitorointiin verrattuna tämä malli veisi jopa vähem-

män aikaa.  
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Tutkimuksen merkityksellisyys 

Kun psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden tukemisen on katsottu muun muassa vä-

hentävän virheiden määrää työpaikalla ja lisäävän työhyvinvointia, on niiden molempien huomioi-

minen ensiarvoisen tärkeää turvallisuuskriittisellä alalla ja näihin panostetut toimet maksavat it-

sensä takaisin ja tukevat toinen toistaan. Psykologinen turvallisuus on myös suuri voimavara 

työyhteisölle. Edmondsonin (2019) mukaan psykologisen turvallisuuden tulisikin olla elinikäinen 

kehittämiskohde yrityksessä, koska siihen panostettu aika on niin merkityksellistä ja hyödyllistä, 

että sen voidaan pitkällä tähtäimellä katsoa enemmänkin säästävän aikaa kuin kuluttavan sitä. Hän 

on lisäksi todennut, ettei psykologista turvallisuutta voi koskaan olla liikaa. (Edmondson 2019, 

195–197.)   

Epävarmojen vuosien jälkeen ja yhä jatkuvassa epävarmuudessa tällaista tutkimustulosta, jossa 

kaikki vastaukset ovat ainakin toivotun suuntaisia, voidaan pitää varsin hyvänä. Tutkimustuloksena 

se on arvokasta tietoa muutoinkin kuin tämän työyhteisön kannalta. Ilmailuala on kokenut erittäin 

suuria haasteita, ja tämän tutkimuksen perusteella psykologinen turvallisuus tässä työyhteisössä 

on kuitenkin kohtalaisen hyvällä tasolla. Tutkimusta ei voida verrata sellaisenaan aiempaan tie-

toon, koska aiempaa tutkimusta tässä työyhteisössä tai yrityksessä ei ole tehty, mutta tämä tutki-

mus on hyvä lähtökohta ja se voidaan toistaa tulevaisuudessa varmempina aikoina tai mahdollis-

ten psykologisen turvallisuuden ja itseohjautuvuuden parantamiseen painottuvien muutosten 

jälkeen. Vaikka tutkimus koski vain yhtä työyhteisöä yhdessä ilmailualan yhtiössä, se voi antaa kui-

tenkin laajemman kuvan psykologisesta turvallisuudesta tässä ajassa. Epävarmassa tilanteessa 

tehty tutkimus antaa tietoa psykologisen turvallisuuden olemassaolosta myös silloin, kun asiat ei-

vät ole menneet useaan vuoteen suunnitellusti ja uusia isoja muutoksia on tullut toisensa perään.  
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Liitteet 

Liite 1. Saatekirje 

Viestin aihe: Kysely psykologisesta turvallisuudesta ja itseohjautuvuudesta opinnäytetyötä varten 

Hei,  

teemme ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyötä psykologisesta turvallisuudesta ja itseoh-

jautuvuudesta. Tähän liittyen keräämme nyt kyselyllä tietoa opinnäytetyön tutkimusosioon. Vas-

taamalla on mahdollista vaikuttaa nykytilan selvittämiseen ja työyhteisön kehittämiseen. Teemme 

opinnäytetyön yhteistyössä Finnairin kanssa, ja kyselyyn on tutkimuslupa.  

Kyselyyn vastaaminen on täysin anonyymia ja luottamuksellista eikä tietoja luovuteta kolmansille 

osapuolille. Vastaukset hävitetään opinnäytetyön valmistuttua.  

Vastaaminen kestää noin 5–10 minuuttia, ja kysely on avoinna (päivämäärä) asti.  

Olisimme kiitollisia, jos ehtisit vastata kyselyyn. Kyselyyn pääset alla olevasta linkistä. 

Ystävällisin terveisin Anna Hyttinen ja Miikka Kuivalainen 
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Liite 2. Kysely 
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Liite 3. Mann-Whitney U-testin kuvaajat 

1. Ikäryhmät 

 

2. Työkokemus vuosina 
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3. Työkokemus Gate Service Agenttina 

 


