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Tiivistelma

Tyoelaman jatkuvassa muutoksessa esihenkildviestinnan rooli nousee keskeiseksi tekijaksi organisaatioiden
toiminnassa, ollen erityisen ajankohtainen teema, kun organisaatiot pyrkivat luomaan avoimempia ja kan-
nustavampia tyoilmapiireja. Psykologinen turvallisuus on merkittava tekija tyontekijoiden hyvinvoinnissa ja
sitoutumisessa, heijastuen suoraan organisaation suoritus- ja innovaatiokykyyn.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, miten asiantuntijat arvioivat esihenkildidensa viestintdakaytantojen
merkitystd omaan psykologiseen turvallisuuteensa tydyhteisdssa. Lisaksi tutkittiin millaisia esihenkildiden
viestintakaytdnteita asiantuntijat pitavat keskeisind psykologisen turvallisuuden rakentumisessa, ja miten
esihenkildiden viestintdakaytantoja tulisi kehittaa asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden tukemiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella ja aineisto kerattiin kahdeksan asiantuntijan yksilotee-
mahaastatteluilla maalis-huhtikuussa 2024. Keréatty aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla.

Tutkimustulokset osoittivat, etta asiantuntijat pitavat esihenkildiden avointa, selkeda ja johdonmukaista
viestintaa olennaisena heidan psykologisen turvallisuutensa rakentumisessa, vaikka psykologinen turvalli-
suus ei rakennu pelkastaan esihenkiloviestinnan varaan. Ylipaataan psykologista turvallisuutta pidettiin eri-
tyisen tarkeana asiantuntijatyossa, silla se edistda luovuutta, innovatiivisuutta ja ammatillista kasvua. Esi-
henkildiden viestintdakaytantojen kehittamisessa asiantuntijat painottivat henkilokohtaista lahestymistapaa
sekd monikanavaista kommunikaatiota, jotka tukevat yksil6llisia tarpeita ja vahvistavat turvallisuuden tun-
netta. Tulokset my06s korostivat palautekulttuurin kehittamisen merkitysta, silla rakentava palaute ja avoin
keskustelu edistaa luottamusta ja yhteistyota tyoyhteisossa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, tehokkaan esihenkildviestinnan olevan avainasemassa koetun psykologi-
sen turvallisuuden rakentumisessa asiantuntijaorganisaatioissa. Esihenkildiden tulee jatkuvasti kehittaa
viestintakaytanteitddn vastaamaan asiantuntijoiden muuttuviin tarpeisiin seka tukemaan organisaation hy-
vinvointia ja tehokkuutta. Tutkimus tarjoaa tietoa organisaation kehittdmistoimiin, erityisesti esihenkil6-
viestinndn keinoin edistettdavan psykologisen turvallisuuden alueella. On suositeltavaa, etta tutkimuksen
tuloksia hyddynnetaan laajasti esihenkilokdaytannoissa ja ettd ne kannustavat jatkotutkimuksiin esihenkilo-
osaamisen ja psykologisen turvallisuuden ymmarryksen parantamiseksi.

Avainsanat (asiasanat)
Psykologinen turvallisuus, esihenkildviestinta, viestintakdytanteet, asiantuntija

Muut tiedot (salassa pidettavat liitteet)



[ ]
Jam_k pescrption

Karoliina Potinkara
The meaning of supervisory communication on an expert's psychological safety
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, May 2024, 91 pages.

Business Administration. Master’s Degree Programme in Business and Financial Management. Master’s
thesis.

Permission for open access publication: Yes
Language of publication: Finnish
Abstract

In the continuous change of work life, the role of supervisory communication becomes a key factor in or-
ganizational operations, being especially relevant as organizations strive to create more open and encour-
aging work environments. Psychological safety is a significant factor in employee well-being and commit-
ment, directly reflecting on an organization's performance and innovation capabilities.

The goal of the study was to understand how experts assess the significance of their supervisors' communi-
cation practices on their personal psychological safety within the workplace. Additionally, the study ex-
plored which supervisory communication practices experts consider essential in the development of psy-
chological safety, and how these practices should be developed to support experts' psychological safety.

The qualitative research was conducted through theory-driven content analysis, and data was collected
from individual theme interviews with eight experts during March-April 2024.

The research results showed that experts consider open, clear, and consistent communication from super-
visors to be essential in building their psychological safety, although psychological safety is not solely de-
pendent on supervisor communication. Overall, psychological safety was deemed particularly important in
expert work as it enhances creativity, innovation, and professional growth. In developing supervisors' com-
munication practices, experts emphasized a personal approach and multi-channel communication, which
support individual needs and strengthen the sense of psychological safety. The results also highlighted the
importance of developing a feedback culture, as constructive feedback and open dialogue foster trust and
collaboration within the workplace.

The study’s conclusions stated that effective supervisory communication is key in the development of per-
ceived psychological safety in expert organizations. Supervisors must continuously develop their communi-
cation practices to meet the changing needs of experts. The research provides information for organiza-
tional development actions, particularly in areas promoting psychological safety through supervisory
communication. It is recommended that the research findings be used in management practices and en-
courage further research to improve understanding of communication skills and psychological safety.
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1 Johdanto

Ty6eldman jatkuvassa muutoksessa esihenkildviestinnan rooli nousee keskeiseksi tekijaksi organi-
saatioiden toiminnassa, ollen erityisen ajankohtainen teema, kun organisaatiot pyrkivat luomaan
avoimempia ja kannustavampia tyoilmapiireja. Psykologinen turvallisuus on merkittava tekija tyon-
tekijoiden hyvinvoinnissa ja sitoutumisessa, heijastuen suoraan organisaation suoritus- ja innovaa-

tiokykyyn. (Kahn 1990, 694-695; Edmondson 1999, 354—357.)

Opinnaytetyon tausta pohjautuu nykyiseen tydelaman keskusteluun, jossa huomiota kiinnitetaan
entistd enemman esihenkilotyon merkitykseen tydyhteisojen ilmapiirin ylldpitdjina (Maki & Tuomi-
nen-Thuesen 2023). Esihenkildviestinnan merkitys psykologiseen turvallisuuteen on olennainen
nakdkulma organisaatioiden menestyksen kannalta erityisesti asiantuntijoiden keskuudessa, joilla

tyon luonne ja vaatimukset korostavat vuorovaikutuksen merkitysta (Heilmann 2022, 282-283).

Asiantuntijatyon odotukset, tarpeet ja ammatilliset taidot asettavat ainutlaatuisia haasteita psyko-
logisen turvallisuuden edistamiselle. On huomioitava, ettd psykologisen turvallisuuden tasot voivat
vaihdella merkittavasti tiimien ja osastojen valilla samassa organisaatiossa, korostaen psykologisen
turvallisuuden dynaamista luonnetta organisaation sisalla. Esihenkildiden panos on merkittava
psykologisen turvallisuuden luomisessa, vaikkei sen luominen ole yksinomaa esihenkildiden vas-
tuulla. Psykologisen turvallisuuden edistamiseksi on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa ne tekijat,
joilla on merkitys sen vaihteleviin tasoihin eri organisaatio-osastojen valilla, mikd puolestaan edel-
lyttaa syvallista analyysia ja ymmarrysta niista syistd, jotka ovat psykologisen turvallisuuden tai sen

puutteen taustalla. (Maki & Tuominen-Thuesen 2023.)

Teknologian eksponentiaalinen kehitys, tydmarkkinoiden globalisoituminen ja kestavan kehityksen
vaatimukset muovaavat tyoeldamaa ennenndakemattomalla tavalla, luoden samalla uusia haasteita
tyontekijoiden hyvinvoinnille ja psykologiselle turvallisuudelle. Tyon luonteen muuttuessa perin-
teisista hierarkkisista malleista kohti projektimaisuutta, monipuolisuutta ja verkostomaisia tyos-
kentelytapoja, asiantuntijoiden on sopeuduttava jatkuvasti uusiin tilanteisiin ja oppimisvaatimuk-
siin. (Moilanen 2022.) Digitalisaation, etdtyoskentelyn ja joustavien tyotehtavien myo6ta
johtamisessa ja viestinnassa korostuu tarve uudistaa toiminta- ja |ldhestymistapoja. Uusi tyoela-
man suuntaus edellyttaa esihenkil6ilta suurempaa joustavuutta, avoimuutta ja luottamuksen ra-

kentamista digitaalisissa ymparistoissa. (Hamari, Orme, Mccauley & Scholz 2023, 1-2.)
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Nykytyoelaman keskeisid piirteita ovat epavarmuus ja monimutkaisuus, jotka tekevat paatoksente-
osta haasteellista ja korostavat tarvetta vahvistaa psykologista turvallisuutta organisaatioissa.
Tassa kontekstissa psykologisen turvallisuuden rooli korostuu entisestdan, silla se mahdollistaa yk-
sildiden avoimuuden, kokeilunhalun ja virheistda oppimisen ilman pelkoa negatiivisista seurauk-
sista. Esihenkildiden onkin omaksuttava vuorovaikutteinen viestintatyyli, joka tukee tyontekijoiden

itse- ja yhteisdohjautuvuutta, tunnetaitoja seka osaamisen kehittamista. (Moilanen 2022.)

Opinnaytetyossa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatioissa toimivien asiantuntijoiden kokemuksia
psykologisesta turvallisuudesta ja tutkitaan, kuinka esihenkildiden viestintakdaytannot liittyvat nai-
hin kokemuksiin. Tutkimuksen keskeisena tavoitteena on syventdaa ymmarrysta siitd, miten avoin
ja tukeva viestintailmapiiri mahdollistaa tyontekijoiden ilmaisuvapauden, virheiden tekemisen sal-
livuuden ja avoimeen dialogiin osallistumisen, jotka ovat keskeisia tekijoita psykologisen turvalli-
suuden ilmapiirin muodostumisessa. Tutkimus pyrkii laajentamaan ndkemysta siitd, miten nama
tekijat ilmentyvat asiantuntijoiden kokemuksissa ja mika on niiden merkitys organisaatio konteks-

tissa.

Opinndytetydn teoreettinen rajaus keskittyy tutkimaan esihenkildviestinndan merkitysta asiantunti
joiden psykologiseen turvallisuuteen tydyhteisoissa. Tietoperustassa kasitelldan Edmondsonin
(1999, 354-357) mukaan Schein ja Bennisin (1960) ajatuksia siitd, miten organisaation kulttuuri ja
tiimien toiminta voivat edistaa avointa kommunikointia ja lievittaa tyontekijoiden kokemaa stres-
sid ja epdvarmuutta sekd Kahnin (1990, 694—695) tutkimusta esihenkiloviestinnan vaikutuksista
tyontekijoiden sitoutumiseen. Lisdksi tarkastellaan Edmondsonin (1999, 350—-383) ja Edmondsonin
(2019, 51-209) tutkimuksia, jotka korostavat psykologisen turvallisuuden merkitysta tiimeissa.
Nadiden teorioiden valossa opinndytety® pyrkii paitsi ymmartamaan esihenkildviestinnan ja psyko-
logisen turvallisuuden valista suhdetta, myos tunnistamaan keinoja, joilla organisaatiot voivat ke-
hittaa viestintakdytanteita tukeakseen asiantuntijoiden psykologista turvallisuutta muuttuvassa

tyoelamassa.

OpinndytetyOn aineiston analyysissa hyddynnetdan teoriaohjaavaa sisallénanalyysia, joka mahdol-
listaa yksiléiden erilaisten kasitystapojen ymmartamisen. Opinndytetydn aiheeseen liittyvassa
aiemmassa kirjallisuudessa seka tutkimuksissa on kasitelty laajasti esihenkiléviestinndn moninai-

suutta, osoittaen sen kattavan useita eri muotoja ja tyyleja organisaatioiden sisalla (Men 2014,



256-279; Marjamaki & Vuorio 2021, 106—107; Mikkelson, York & Aitiolta 2015, 337). Aiemmat tut-
kimukset ovat valottaneet, kuinka esihenkil6iden viestintatavat voivat olla liitoksissa tyontekijoi-
den motivaatioon, sitoutumiseen ja yleiseen tyotyytyvaisyyteen (Kahn 1990, 694-695; Edmondson
1999, 354-357; Men 2014, 267). Siitad huolimatta psykologisen turvallisuuden nakdkulma, eli asian-
tuntijoiden kokemus siita, voivatko he tuoda esiin huolensa ja ideansa pelkddamatta negatiivisia
seuraamuksista, on jadanyt vahemmalle huomiolle. Ndin ollen opinndytetydn tutkimus tarjoaa mah-
dollisuuden syventdaa ymmarrysta esihenkiloviestinnan merkityksesta asiantuntijoiden kokemaan

psykologiseen turvallisuuteen.

Tutkimuksen merkitys ammattialalle ja laajemmin yhteiskunnalle korostuu, kun tarkastellaan tar-
vetta kehittda organisaatioita entistd ihmiskeskeisemmiksi. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa
tietoa esihenkiloviestinndn merkityksesta psykologiseen turvallisuuteen ja selvittaa, miten avoin ja
tukeva viestintdymparisto voi edistda asiantuntijoiden psykologista turvallisuutta. Tama on merki-
tyksellista myds tutkinto-ohjelman kontekstissa, silla se liittyy suoraan johtamisen ja organisaatioi-
den kehittamisen teemoihin. Lisdksi tutkimus pyrkii tarjoamaan konkreettisia suosituksia organi-
saatioille siita, miten ne voivat kehittaa esimiesviestinnan kaytantdjaan tukemaan turvallisempaa

ja avoimempaa tyokulttuuria.

2 Esihenkiloviestinnan merkitys psykologiselle turvallisuudelle

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen paakasitteet: psykologinen turvallisuus, esihenkiloviestintd ja
asiantuntija. Lisaksi perehdytdan kasitteiden teoreettisiin taustoihin ja niiden valisiin yhteyksiin,
jotka muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Kasitteiden keskindiset suhteet ovat
olennaisia tutkittaessa esihenkiloviestinnan merkitysta asiantuntijoiden psykologiselle turvallisuu-

delle, minka vuoksi niiden ymmartaminen on tarkeda taman opinnaytetyon kannalta.

Tassad opinndytetyossa kaytetdaan termia "esihenkiloviestinta", jonka tarkoituksena on kuvata ajan-
tasaista kasitysta organisaation sisdisesta vuorovaikutuksesta ja johtamisen roolista. Termin kayt-
toonotto heijastaa nykyisia pyrkimyksid kohti inklusiivista ja sukupuolineutraalia kielenkayttoa tyo-
elamassa. Vaikka aikaisemmissa tutkimuksissa ja opinndytetydssa hyddynnetyssa
lahdemateriaaleissa on yleisesti kaytetty termid "esimiesviestintd", on tama tutkimus valinnut pai-
vitetyn terminologian kayton. Taten esihenkiloviestinta toimii opinndytetyossa synonyymina esi-

miesviestinnalle.



2.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Psykologinen turvallisuus kuvaa yksilon tunnetta siitd, ettd han voi ilmaista itsedan vapaasti ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista, oli kyse sitten tydymparistdsta tai sosiaalisista tilanteista. Se
myos kuvaa ymparistdd, jossa yksilo tuntee voivansa jakaa mielipiteitadn, ideoitaan, huoliaan ja
epavarmuuksiaan avoimesti ilman hapeaa tai pelkoa rankaisusta, torjunnasta tai nolaamisesta. Sa-
malla psykologinen turvallisuus luo perustan avoimelle ja luottamukselliselle viestinnélle, yhteis-
tyolle ja innovaatioille organisaatiossa. Ihmisten kokiessa olonsa turvalliseksi ilmaista itsedan, he
ovat avoimempia ideoimaan, ottamaan riskeja ja tyoskentelemaan yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tyontekijoiden kokema korkea psykologisen turvallisuuden tunne voi johtaa parempaan
tyosuoritukseen, parantuneeseen tydilmapiiriin ja organisaation menestykseen. (Edmondson

1999, 354-357.)

1960-luvulla Edgar Schein ja Warren Bennis tutkivat tyéryhmien dynamiikkaa ja sitd, miten ryhman
jasenet kokivat henkil6kohtaisen avoimuuden ja haavoittuvuuden ryhméssa. Heidan mukaansa or-
ganisaatiokulttuuri, joka rohkaisee vuorovaikutukseen ja avoimeen viestintdan, voi auttaa vdahen-
tamaan tyontekijoiden ahdistusta ja epavarmuutta, mika edelleen vahvistaa psykologista turvalli-

suutta. (Edmondson & Lei 2014, 24-25.)

1990-luvulla William Kahn esitteli ajatuksensa siitd, ettd tyontekijat 'tuovat kokonaiset itsensa' tyo-
paikoille. Kahnin mukaan tyontekijoiden persoonallisuuden, arvojen, tunteiden ja kokemusten ko-
konaisvaltainen mukanaolo tydssa lisaa sitoutumista ja innovatiivisuutta. Tydntekijoiden tuntiessa
olonsa turvalliseksi ilmaista itsedan tyoymparistdssaan, he ovat valmiimpia osallistumaan, innovoi-
maan ja tuomaan esiin uusia ideoita. Tama edellyttaa tydpaikalta avoimuutta, inklusiivisuutta ja
moninaisuuden tukemista. Psykologisesti turvallinen sekd kannustava tydilmapiiri ei ainoastaan
edista yksiloéiden hyvinvointia, vaan on myo6s olennainen tekija organisaation menestyksessa. Tyo-
paikoille on tarkeaa luoda kulttuuri, jossa jokainen voi tuntea olevansa arvostettu ja ymmarretty

kokonaisuutena. (Kahn 1990, 694—695.)

Amy Edmondsonin tydé myéhemmin 1990-luvulla antoi kasitteelle lisaa syvyytta, maaritellen psyko-
logisen turvallisuuden ryhman jasenten yhteisena uskomuksena siita, etta tiimissa on turvallista

ottaa riskeja. Han korosti, etta psykologinen turvallisuus on erityisen tarkeda tiimeissa, joissa ja-



senten valinen avoin keskustelu ja virheista oppiminen ovat olennaisia innovatiivisuuden ja suori-
tuskyvyn kannalta. (Edmondson 1999, 354.) Edmondsonin (2019, 27) mukaan organisaatioiden,
jotka haluavat edistda oppimista, innovaatiota ja kasvua, tulisi pyrkia luomaan ilmapiiri, jossa tyon-
tekijat kokevat voivansa ilmaista ajatuksiaan ja ehdotuksiaan ilman pelkoa syyttelysta tai torjun-

nasta.

Esihenkildviestinta on keskeinen tekija organisaation sisdisen viestinnan rakenteessa, vaikuttaen
olennaisesti tyontekijoiden sitoutumiseen, motivaatioon ja suorituskykyyn. Esihenkiloviestinta kat-
taa vuorovaikutuksen esihenkildiden ja heidan alaistensa valilld, mukaan lukien tiedon, ohjeiden,
palautteen ja tunteiden vaihdon. Viestinta voi tapahtua sekd kasvokkain etta erilaisten viestintava-
lineiden kautta. Avoimuus, rehellisyys ja luottamus esihenkildviestinndssa lisdavat tyontekijoiden

tyytyvaisyytta ja sitoutumista. (Men 2014, 267.)

Baskoro ja Suryadi (2024) tarkastelevat tutkimuksessaan esihenkiloviestinnan vaikutusta tydyhtei-
sdssa. Tutkimus tuo esiin, ettd esihenkildviestinta ei ole ainoastaan paivittdisia vuorovaikutuksia ja
palautteenantoa, vaan myos laajemman strategisen kontekstin jakamista, joka tukee organisaation
tavoitteiden saavuttamista. Avoimuuden, selkeyden ja vastavuoroisuuden periaatteet ovat olen-
naisia esihenkiloviestinnan onnistumiselle, edistden myonteista ja tuottavaa tydymparistoa. Esi-
henkiloviestinta kattaa laajan kirjon toimintoja, jotka yhdessa muodostavat perustan tehokkaalle

organisaatiokulttuurille ja tyontekijoiden hyvinvoinnille. (Baskoro & Suryadi 2024, 178-189.)

Mayer, Davis ja Schoorman (1995) osoittavat luottamuksen merkitysta tehokkaassa esihenkilovies-
tinnassa, jossa luottamus rakentuu esihenkildn kyvylle osoittaa johdonmukaisesti rehellisyytta,
luotettavuutta ja hyvaa tahtoa. Luottamus luo perustan avoimelle ja rakentavalle vuorovaikutuk-
selle alaisten kanssa. (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712.) Barrett (2006, 34) puolestaan koros-
taa selkeyden ja ymmarrettdavyyden merkitysta esihenkiloviestinnassa, jossa selkea ja yksiselittei-
nen viestinta auttaa vahentamaan vaarinymmarrysten riskia ja edistamaan tehokasta tehtavien

suorittamista.

Menin (2014) tutkimus vuorovaikutteisesta johtajuudesta syventda dialogisen ja kaksisuuntaisen

viestinndn merkitysta, joka mahdollistaa tyontekijoiden aktiivisen osallistumisen ja vaikuttamisen
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organisaation paatoksentekoprosesseihin. Lahestymistapa ei ainoastaan lisda tyontekijoiden tyyty-
vaisyytta ja sitoutumista, vaan myos edistad innovatiivisuutta ja kriittista ajattelua. (Men 2014,

267.)

Goleman (2000) painottaa emotionaalisen dlykkyyden merkityksen johtamisessa, erityisesti vies-
tinnan nakokulmasta. Golemanin mukaan esihenkiléiden kyky tunnistaa ja hallita omia tunteitaan
seka ymmartaa ja reagoida alaisten tunteisiin on kriittinen menestyvan vuorovaikutuksen ja vies-

tinnan kannalta. (Goleman 2000, 82.)

Esihenkildviestinta on siis prosessi, joka vaatii jatkuvaa kehittamista ja mukautumista erilaisiin ti-
lanteisiin. Esihenkilon kyky kommunikoida tehokkaasti, rakentaa luottamusta, hyédyntaa teknolo-
giaa seka ymmartaa alaistensa tarpeita on avainasemassa menestyvan tyoympariston luomisessa.

(Men 2014, 267; Baskoro & Suryadi 2024, 178-189; Mayer ym. 1995, 712.)

Asiantuntija maaritelldan henkiloksi, joka on laajalti tunnustettu oman alansa tiedon, taidon tai
tekniikan ldahteeksi. Asiantuntijat erottuvat muista saman alan ammattilaisista tai vastaavia tehta-
via suorittavista henkildistd syvemman, laadukkaamman tietdmyksensa ja taitojensa ansiosta. Hei-
dan kykynsa ymmartaa tilanteita intuitiivisesti, maarittaa parhaita toimintatapoja ja tunnistaa

alansa nyansseja tekee heista erityisen patevia. (Heilmann 2022, 279.)

Organisaation kontekstissa asiantuntijoiden rooli on merkittava, silla he edistavat organisaation
suorituskykyd, innovointikykya ja paatoksentekoa. Heidan erikoistunut tietdmyksensa ja taidot,
jotka perustuvat laajaan koulutukseen ja kokemukseen, tekevat heista korvaamattomia neuvonan-
tajia ja paatoksentekijoita. Asiantuntijat ovat keskeisia toimijoita monimutkaisten ongelmien rat-
kaisemisessa ja strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, mikd vahvistaa heidan tarkeaa ase-

maansa eri organisaatioissa. (Heilmann 2022, 282-283.)

Asiantuntijuus ei ole synnynnaista, vaan sen saavuttaminen vaatii pitkdjanteista tietotaidon kehit-
tamista. Dreyfusin ja Dreyfusin (1986) esittama viisitasoinen kehitysmalli kuvaa, kuinka asiantunti-

juuteen edetdan vaiheittain. He korostavat, ettei asiantuntijan asemaan p&dastad suoraan vaan sen



eteen on edettava jarjestelmallisesti, mikd mahdollistaa my0s taitojen jatkuvan parantumisen kay-
tanndn tilanteissa. Kaikki eivat ikina ylla asiantuntijuuden huipputasolle, joka mallin mukaan sym-

boloi aarimmaista osaamista. (Dreyfus & Dreyfus 1986, 136—137.)

Taulukko 1. Dreyfuksen viisiportainen malli asiantuntijaksi kehittymisestda mukaillen.

Taso Kuvaus

Vasta-alkajien taso. Tuntee perusfaktat ja sdannot, mutta ei osaa soveltaa niita eri
tilanteisiin tai konteksteihin. Tarvitsee opettajan ohjausta ja tukea.

Seuraava taso noviisista. Tuntee erilaiset tilanteet, mutta ei osaa viela tarkasti
maaritella niitd. Tarvitsee kdytannon kokemusta ja ohjausta, mutta alkaa olla
itsendisempi.

Osaamisen taso, jossa on paljon tietoa ja kdytannon kokemusta. Tieto on
Pdtevyys hajanaista ja vaikeasti hallittava. Kykenee toimimaan itsendisesti, mutta
organisointi ja kontekstin huomioiminen saattavat olla vaikeita.

Korkea taitotaso, jossa ongelmiin osataan |0ytaa intuitiivisia ratkaisuja. Kokemus
ohjaa toimintaa, ja tehtavat jarjestellddan mielessa kokonaisuuksiksi. Kykenee
tarjoamaan monia ei ratkaisuvaihtoehtoja ja tekemaan paatoksia omien
tietojensa perusteella.

Korkein saavutettavissa oleva taso. Tieto on niin syvallista, ettd se on muuttunut
osaksi henkildd itsedan. Toiminta on varmaa ja kokonaisvaltaista, ilman tarvetta
tietoiseen ongelmanratkaisuun. Hallitsee lukemattomia tilanteita ja tekee
ratkaisuja intuitiivisesti.

Noviisi

Edistyneempi
aloittelija

Taitavuus

Eksperttiys

Kuten ylla olevasta taulukosta on nahtavissa (Taulukko 1), noviisi on tasoista ensimmainen, vasta-
alkajan taitoja edustava taso. Noviisi toimii sdantojen pohjalta ilman syvempaa ymmarrysta ja tar-
vitsee ohjausta tehtadvissaan. Seuraavalla tasolla asiantuntija on edistyneempi aloittelija, joka tun-
nistaa erilaisia tilanteita ja konteksteja, mutta tarkka ymmarrys kokonaisuudesta puuttuu. Koke-
mus ohjaa toimintaa ja tuo varmuutta uusiin tilanteisiin. Kolmannella tasolla asiantuntija saavuttaa
niin kutsutun patevyys -tason, jossa osaaminen perustuu laajempaan tietamykseen ja kokemuk-
seen, vaikka se saattaa olla vielad pirstaloitunutta. Henkilolld on patevyys kayttaa tietoaan. Neljan-
nellad tasolla asiantuntija etenee taitavuus -tasolle, joka korostaa asiantuntijan monipuolisia taitoja
ja intuitiivista toimintaa. Taitavuus -tasolla oleva asiantuntija kykenee ratkaisemaan ongelmia
aiempaa kokemusta hyddyntden ja jarjestelee tehtavia selkeiksi kokonaisuuksiksi. Viimeisella ta-

solla saavutetaan darimmainen asiantuntijuus, jota Dreyfeus & Dreyfeus (1986) kutsuvat ekspert-
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tiys -tasoksi. Tama taso kuvaa syvaa asiantuntemusta ja kokonaisvaltaista hallintaa, jolla asiantun-
tija kykenee toimimaan intuitiivisesti ja varmasti ilman tietoista analyysia. (Dreyfus & Dreyfus

1986, 136-137.)

Viime vuosikymmenina asiantuntijoiden rooli on laajentunut perinteisesta tietoalastaan monialai-
seen osaamiseen, joka vaatii jatkuvaa oppimista ja mukautumista uusiin teknologioihin ja toimin-
taymparistoihin. Teknologioiden ja ymparistdjen kehitys korostaa asiantuntijoiden kykya soveltaa

tietamystdan laaja-alaisesti ja ylittaa tieteenalarajat. (Bell & Kozlowski 2012, 18.)

2.2 Esihenkiloviestinta asiantuntijatyossa

Asiantuntijatyon erityispiirteet ja niiden huomioiminen ovat merkityksellisia tekijoitd pohdittaessa
onnistunutta esihenkildviestintaa. Esihenkiloviestintd on keskeinen osa organisaation sisdista vies-
tintaa, ja silld on merkitys tyontekijoiden kokemukseen tydymparistostaan. Esihenkiloviestinta voi
olla monimuotoista, kattaen niin sanallisen kuin sanattoman viestinnan, ja sen laatu voi vaihdella
tukevasta kriittiseen. Avoin, rehellinen ja kannustava esihenkildviestintd voi edistaa tyontekijoiden
sitoutumista, innovatiivisuutta ja tyotyytyvaisyytta. (Men 2014, 256-279; Marjamaki & Vuorio
2021, 106—-107.) Miten sitten toimitaan hyvana viestijana ja esihenkilond? Mika on viestinnan mer-
kitys esihenkilotyéssa? Onko viestiminen merkityksetdntd, vai voidaanko viestinnalla vaikuttaa asi-

antuntijoiden kokemuksiin positiivisesti?

Sisdinen viestinta on yksi merkittavimmista toiminnoista organisaatioissa edesauttaen yksiloita ja
ryhmia koordinoimaan toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi, ollen elintdrkeda yhteistydssa, paa-
toksenteossa, ongelmanratkaisussa ja muutoksenhallinnassa. Tehokkaalla sisdisella viestinnalla on
keskeinen positiivisuutta korostava rooli tyontekijoiden asenteiden kuten tyotyytyvaisyyden, luot-
tamuksen, kehittdamishalukkuuden ja organisaatioon sitoutumisen kannalta. Néma asenteet puo-
lestaan lisdavat tuottavuutta ja parantavat suorituskykya. (Men 2014, 256-279.) Viestinnan merki-
tys esihenkilotydssa korostuu erityisesti asiantuntijatyon kontekstissa, missa asiantuntijoiden

osallistaminen paatdksentekoon ja tiedon jakaminen ovat avainasemassa (Verma 2013).

Organisaation sisdinen symmetrinen viestintd perustuu tyontekijoiden sitouttamisen ja paatoksen-
tekoon osallistumisen periaatteisiin. Tallaisessa viestintdjarjestelmassa esihenkil6t ja alaiset kdyvat

vuoropuhelua ja kuuntelevat toisiaan; sisdiset tiedotusvaylat levittavat tyontekijoiden tarvitsemaa
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tietoa edistdakseen keskinaista ymmarrysta ja yksittadisten roolien merkitysta kokonaisuuteen.

Symmetrinen viestinta edistaa hyvaa ja toimivaa organisaatiokulttuuria. (Men 2014, 256-279.)

Sisdisen viestinndn tulisi tapahtua kaikilla tasoilla organisaatioissa, koska ilman sitd organisaation
toiminta ei ole mahdollista. Perinteinen yksisuuntainen viestinta ei ole enda toimiva kaytanto. Si-
saisen viestinndn ydin on kaksisuuntainen viestintg, jolla luodaan ja yllapidetaan ymmarrysta joh-
don ja tyontekijoiden valilla. Hyva sisdinen viestintd on perusta hyville ihmissuhteille missa ta-

hansa organisaatiossa. (Stevanovi¢ & Gmitrovi¢ 2015, 302—306.) Sisdinen viestintd on tarkea asia
tyontekijoille, koska tyytyvaisyys organisaation sisdiseen viestintdaan vaikuttaa suuresti organisaa-
tion tehokkuuteen. Vastakohtana alhainen tyytyvaisyys sisdista viestintdad kohtaa voi johtaa sitou-
tumisen vahenemiseen, poissaolojen lisdantymiseen ja henkiloston vaihtuvuuden lisddntymiseen.

(Marjamaki & Vuorio 2021, 106—-107.)

Esihenkiloviestinnan laatu on avainasemassa asiantuntijatydssa, missa esihenkilon tuki ja resurssit,
selked kommunikaatio tavoitteista ja avoimuus edistavat asiantuntijoiden sitoutumista ja tyoyhtei-
son luottamusta. Esihenkilon on hallittava laajempia kokonaisuuksia ja johdettava ihmisia ndke-
myksellisesti, samalla tunnustaen, etta asiantuntijoiden johtaminen ei perustu esihenkilon yliver-
taiseen asiantuntemukseen vaan vuorovaikutukseen ja yhteisten tavoitteiden tehokkaaseen
saavuttamiseen. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 109; Syddanmaanlakka 2015, 75.) Tehokas
esihenkildviestinta ja sen yhteys asiantuntijoihin perustaa vahvan organisaatiokulttuurin, joka tu-

kee asiantuntijoiden autonomiaa (Men 2014; Marjamaki & Vuorio 2021, 106-107).

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan minkalaisia viestintakanavia esihenkilot kayttavat, miten
erilaiset viestintakanavat voivat edistaa tai heikentaa psykologista turvallisuutta, ja minkdlainen
merkitys on oikeilla viestintakanavilla asiantuntijoiden kykyyn osallistua, innovoida ja jakaa tietoa

organisaatioissa tuntien samalla olevansa psykologisesti turvassa.

2.3 Esihenkiloviestinnan kanavat ja yhteys psykologiseen turvallisuuteen

Esihenkildviestinnan rooli on olennainen tydyhteisdjen toimivuudessa ja asiantuntijoiden sitoutu-
misessa (Mikkelson ym. 2015, 337). Henkiloviestinndn kanavat, kuten sahkoposti, kasvokkain ta-
pahtuvat keskustelut ja digitaaliset alustat, tarjoavat erilaisia mahdollisuuksia ja haasteita viestin-

nan tehokkuudelle (Marjamaki & Vuorio 2021, 106).
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Kasvokkainen kommunikaatio on tunnustettu yhdeksi tehokkaimmista tavoista valittaa tunteita ja
tulkita sanatonta viestintaa, mika on merkityksellista luottamuksen ja yhteisollisyyden rakentami-
sessa tyopaikoilla (De Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld 2010, 369). Sdhkoposti on suosittu viline
tyOpaikan viestinnassa sen kayton helppouden ja dokumentointikyvyn ansiosta, mutta sen yli-

kaytto voi aiheuttaa tietotulvan, joka peittda alleen tarkeat viestit (Mano & Mesch 2010, 63).

Vastaavasti puhelinkeskustelut ja videoneuvottelut mahdollistavat reaaliaikaisen kommunikaation,
mika on erityisesti tarkeaa kiireellisissa tilanteissa tai kun henkilékohtainen ldsnaolo ei ole mahdol-
lista. Richter, Riemer ja Vom Brocke (2011) painottavat, ettd nykyajan tydyhteisdissa digitaalisten
alustojen, kuten sosiaalisen intranetin, kdyttédnotto on keino edistada yhteistyota seka luoda foo-
rumi ideoiden, tiedon ja innovaatioiden jakamiselle. Lisaksi alustojen kautta jaettu tieto ja ideat

voivat olla kaikkien saatavilla, lisdten viestinnan avoimuutta ja nakyvyytta. (Richter ym. 2011, 92.)

Henkilokohtaiset tapaamiset ovat korvaamaton osa tyoyhteison viestintdstrategiaa, erityisesti kah-
denkeskeisen keskustelun ja yksil6llisen palautteen antamisen kannalta. De Vries ja kollegat (2010)
osoittavat tutkimuksessaan, etta esihenkildiden kommunikointityylit, mukaan lukien henkilékoh-
taisen vuorovaikutuksen kaytto, ovat suoraan yhteydessa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja sitou-
tumiseen. Kasvokkainen vuorovaikutus tarjoaa ainutlaatuisen mahdollisuuden ilmaista empatiaa,
tunnustusta ja ymmarrysta. Kahdenkeskeiset kasvokkaiset tapaamiset mahdollistavat paitsi valit-
toman palautteen antamisen ja vastaanottamisen, kuin myods monimutkaisten ideoiden ja ajatus-
ten tehokkaan kommunikoinnin, mika voi jadda puutteelliseksi séhkdisissa viestintavalineissa. (De

Vries ym. 2010, 369.)

Digitalisaation mahdollistama siirtyma etatyoskentelyyn on huomattavasti muuttanut tyelaman
dynamiikkaa ja viestintdtapoja. Jonassonin, Koveshnikovin ja Lauringin (2023) tutkimus avaa,
kuinka digitaaliset viestintdkanavat ovat tulleet korvaamattomiksi tyokaluiksi virtuaalisissa ympa-

ristoissa, ollen yksi etatydskentelyn edellytyksista. (Jonasson ym. 2023.)

Viestinnan parhaat kdytdnteet ja prosessit psykologisesti turvallisen henkildviestinndn varmista-
miseksi sisaltavat selkeat viestintastrategiat, jotka tunnistavat ja hyddyntavat eri viestintdkanavien

vahvuuksia. On tarkeaa luoda avoin ja kannustava ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat ilmaista ajatuk-
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siaan ja huolenaiheitaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. (Edmondson 1999, 360.) Esihen-
kilon viestintatyyli vaikuttaa merkittavasti alaistensa kokemaan psykologiseen turvallisuuteen ja
sitoutumiseen, joka korostaa viestintatapojen merkitysta tyoyhteisossa (Mikkelson ym. 2015, 337).
Koulutus tehokkaaseen viestintdaan ja konfliktien ratkaisuun auttaa esihenkil6ita ja tyontekijoita
hyodyntamaan viestintdkanavia parhaalla mahdollisella tavalla, edistden psykologista turvalli-
suutta ja sitoutumista organisaatioon. (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva 2017,

149.)

Esihenkildviestinnan kanavat vaihtelevat perinteisista kokouksista ja sdahkdposteista modernimpiin
digitaalisiin tyokaluihin, kuten pikaviestisovelluksiin ja videoneuvottelualustoihin. Kukin kanava
tarjoaa omat etunsa ja soveltuvuutensa tietyntyyppiseen viestintdan, ja on tarkeaa, etta esihenki-
|6t osaavat valita tilanteeseen sopivan vdlineen. (Marjamaki & Vuorio 2021, 106.) Siirtyessamme
tarkastelemaan viestintatyyleja, huomio kohdistuu siihen, kuinka eri kanavat voivat tukea tai haas-
taa esihenkilon kykya valittaa viestinsa tehokkaasti ja kuinka viestinta joko vahvistaa tai heikentaa

psykologisen turvallisuuden tunnetta organisaatiossa.

2.4 Esihenkiloviestinnan tyylien merkitys psykologiseen turvallisuuteen

Tassa luvussa esitelldan esihenkildviestinnan eri tyyleja, kuten autoritaarista, demokraattista, lais-
sez-faire, tiedottavaa, kannustavaa, tunnealykasta seka transformationaalista viestintaa, ja nii-

den merkityksia asiantuntijoiden tydymparistéon seka psykologiseen turvallisuuteen.

Autoritaarisessa viestintatyylissa esihenkil6 maaraa ja kontrolloi keskustelua ylhaalta alaspain,
mika ilmentaa selkeda ohjeistusta ja suoraviivaista paatoksentekoa. Autoritdarisessa viestinnassa
painotetaan kuria, kontrollia ja odotetaan korkeita tydnormeja eika alaisten oleteta haastavan au-
toritadrisesti viestivaa esihenkil6a. Esihenkild voi jopa rajoittaa alaisten autonomiaa ja itsemaéaraa-
misoikeutta seka mahdollisuuksia ilmaista omia mielipiteita antaen selkeita ohjeita ja odotuksia
alaisille. Autoritaarinen viestintatyyli liittyy usein johtajuuden "pimedan puoleen" ja herattada alai-
sissa pelkoa tai epaluottamusta. (Pizzolitto, Verni & Venditti 2022, 843—844.) Viestintdtapa on risti-
riidassa psykologisen turvallisuuden periaatteiden kanssa, joita Edmondson (1999, 354-355) ko-
rostaa. Psykologinen turvallisuus edellyttaa ymparistoa, jossa tyontekijat tuntevat olonsa
turvalliseksi ilmaista mielipiteensa ja ottaa riskeja ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Ed-

mondson, 1999, 354-355). Taten, vaikka autoritaarinen viestinta voi tarjota selkedn suunnan ja
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suorat ohjeistukset, se voi rajoittaa avointa kommunikaatiota ja innovatiivisuutta, mika on kes-

keista asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden kannalta.

Demokraattinen viestintatyyli suosii avoimuutta ja vuorovaikutusta, joka luo luontaisesti pohjan
psykologisen turvallisuuden vahvistumiselle tyépaikalla. Demokraattinen viestinta kannustaa tyon-
tekijoitd osallistumaan ja jakamaan nakemyksiaan, resonoiden vahvasti psykologisen turvallisuu-
den periaatteiden kanssa, silla se viestittaa tyontekijoille, etta heidan ajatuksensa ja mielipiteensa

ovat arvostettuja ja tarkeita. (Sharma & Singh 2013.)

Vroomin ja Yettonin (1973) tutkimusten mukaan yhteistyollinen paatdksenteko luo rakenteen,
joka edistdaa demokraattista viestintaa ja samalla parantaa psykologista turvallisuutta tydymparis-
tossa. Kun tyontekijat voivat osallistua padtoksentekoon, paatokset ovat paitsi laadukkaampia,
mutta samalla saavat enemman hyvaksyntda nostaen tyontekijoéiden sitoutumisastetta. Esihenki-
I6iden omaksuessa demokraattisen viestintatyylin, he eivat ainoastaan rakenna siltaa parempaan
yhteistydhon ja paatoksentekoon, vaan samalla vahvistavat psykologisen turvallisuuden tunnetta

organisaatiossa. (Vroom & Yetton 1973, 324-327.)

Demokraattisen viestinnan ja psykologisen turvallisuuden synergia muodostaa perustan, jolla asi-
antuntijat ja muut tyontekijat voivat menestya ja vaikuttaa organisaatioon. Yhdistelma rohkaisee
luovuuteen ja innovatiivisuuteen, silla tydntekijat uskaltavat ottaa riskeja ja esittda uusia ideoita.
Demokraattinen viestintd yhdessa psykologisen turvallisuuden kanssa luo pohjan, joka mahdollis-
taa kaikkien tyontekijoiden menestyksen ja mydnteisen vaikutuksen organisaation tulevaisuuteen.

(Vroom & Yetton 1973, 324-327.)

Laissez-faire-viestintatylissa esihenkilot tarjoavat vahaista ohjausta ja antavat tyontekijoille laajan
vapauden itsendiseen paatoksentekoon, joka voi teoriassa edistda innovointia ja luovuutta, antaen
tyontekijoille tilaa toteuttaa itsedan (Cherry 2022). Kahn (1990, 708) kuitenkin esittda, ettad organi-
saation tarjoama tuki ja resurssit ovat keskeisia tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden ja si-
toutumisen kannalta. N&in ollen ilman aktiivista ohjausta ja tukea laissez-faire-johtamistyyli voi
johtaa epaselvyyksiin rooleissa ja vastuissa, aiheuttaen epavarmuutta. (Kahn 1990, 708.) Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Aasland ja Hetlandin (2007, 82) mukaan laissez-faire-johtamistyylin suurim-

pana haasteena on, etta tyontekijat voivat kokea olevansa ohjauksen ja tuen puutteessa, mika voi
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johtaa hylatyksi tulemisen tunteeseen, heikentden nain psykologista turvallisuutta. Turvallisuuden
puute saattaa rajoittaa tyontekijoiden valmiutta kokeilla uutta ja tuoda esille ongelmia seka ide-
oita. Puutteellinen vuorovaikutus ja palaute voivat myos alentaa tyontekijoiden kasitysta heidan
panostensa arvostuksesta ollen ristiriidassa psykologisen turvallisuuden periaatteiden kanssa.

(Costa, Passos & Bakker 2014, 34—-35; Skogstad ym. 2007, 86—88.)

Tiedottava viestintad on viestintatyyli, jossa esihenkild toimii keskeisena tiedon jakajana ja infor-
maation valittajana. Lihestymistapa korostaa selkeyttd, suoraviivaisuutta ja avoimuutta tiedonva-
lityksessa, mika tukee organisaation avointa kulttuuria ja edistaa tehokasta tiedonkulkua. Tiedotta-
van viestinnan avulla pyritddn varmistamaan, etta tyontekijoilld on kaytdssaan kaikki tarvittava
tieto tehtaviensa suorittamiseen ja organisaation tavoitteiden ymmartamiseen. (Reginato & Col-

latto 2024, 53-54.)

Psykologisen turvallisuuden ndkokulmasta tiedottavalla viestinnalld voi luoda tyoympariston, jossa
tyontekijat tuntevat olonsa arvostetuiksi ja kuulluiksi. Edmondson (1999) ja Kahn (1990) korosta-
vatkin avoimen kommunikaation ja henkilokohtaisen sitoutumisen merkitysta tyontekijoiden po-
tentiaalin tdysimaardisessa hyddyntamisessa ja psykologisen turvallisuuden luomisessa tyopai-

kalla. (Edmondson 1999, 350-383; Kahn 1990, 692—-724.)

On kuitenkin tarkeaa huomioida tiedottavan viestinnan tehokkuuden voivan vaihdella riippuen
useista tekijoistd, kuten viestin selkeydestd, viestintdkanavasta ja vastaanottajien kyvysta proses-
soida saatua tietoa. Lisdksi yksisuuntainen tiedottava viestinta voi rajoittaa kaksisuuntaista keskus-
telua ja palautteen antoa, mika voi johtaa vaarinkasityksiin ja heikentaa tyontekijéiden sitoutu-
mista. Ndin ollen on tarkeda, etta tiedottavaa viestintada tasapainotetaan muiden viestintatyylien
kanssa ja etta viestintdstrategiat raataloidaan organisaation ja sen tyontekijdiden yksilollisten tar-

peiden mukaisesti. (Meadow & Yuan 1997, 703-712.)

Kannustava viestinta esihenkiloviestinnan tyylina tukee tyontekijoiden rohkaisua, motivoimista ja
tukemista. Kenneh, Palupi ja Suratman (2024) tutkimus esittelee, kuinka kannustava viestinta voi
edistda tata turvallisuuden tunnetta avoimen ja tehokkaan kommunikaation kautta, rohkaisten

tyontekijoita aktiiviseen osallistumiseen ja suorituskyvyn parantamiseen. Tama luo edellytyksen,
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jossa tyontekijat kokevat tulleensa kuulluiksi ja arvostetuiksi, joka on olennaista psykologisen tur-

vallisuuden ilmapiirin yllapitamiseksi. (Kenneh ym. 2024, 11.)

Toisaalta kannustavan viestinndn toteuttamisessa on myos haasteita, jotka voivat vaikuttaa psyko-
logisen turvallisuuden ilmapiiriin kielteisesti. Jos kannustava viestinta koetaan epdaitona tyonteki-
jat voivat kokea sen merkityksettémana, mika voi heikentda viestinnan uskottavuutta ja sitd kautta
my0s psykologista turvallisuutta. Lisdksi puhtaasti positiiviseen palautteeseen keskittyminen ilman
rakentavaa kritiikkia voi rajoittaa tyontekijéiden mahdollisuuksia oppia ja kehittyd, mika on tar-

keda niin yksildiden kuin organisaationkin kasvun kannalta. (Edmondson 1999, 354.)

Tunnedlykas esihenkildviestintd on keskeista luodessa tyoymparistod, joka tukee psykologista tur-
vallisuutta ja edistaa yksiloiden seka tiimien kehittymista. Mayer, Caruso ja Salovey (2004, 1-2)
madrittelevat tunnedlyn kyvyksi tunnistaa, arvioida ja saadelld omia tunteitaan ja muiden tunteita,
mika on kriittista rakentavan ja myonteisen viestintdympariston luomisessa. Tunnealykas esihenki-
|6viestintd resonoi Edmondsonin (1999, 354) kanssa, joka korostaa psykologisen turvallisuuden

merkitysta tyopaikoilla.

Goleman (2000, 82—83) painottaa, kuinka tunnealykkaat esihenkil6t voivat vahvistaa luottamusta
ja sitoutumista viestinnallaan, edistden ndin avoimuutta ja yhteistyota. Bar-On (2006, 18) laajentaa
tata nakemysta korostamalla tunnedlykkaan viestinnadn roolia konfliktien ratkaisussa ja tyoyhtei-
son jannitteiden lieventamisessa, mika on olennaista tydyhteison yhtenaisyydelle ja hyvinvoinnille.
Stubbs Koman ja Wolff (2008) kuitenkin muistuttavat, ettd tunnealykas viestinta kohtaa haasteita,
jos se koetaan epdjohdonmukaisena tai epdaitona, mika voi alentaa viestinnan uskottavuutta ja

heikentda psykologista turvallisuutta (Stubbs Koman & Wolff 2008, 55—75).

Kahn (1990, 708) liittaa tyontekijoiden henkilokohtaisen sitoutumisen vahvasti heiddan kokemuk-
siinsa psykologisesta turvallisuudesta tyopaikalla, mika korostaa tunnealykkdan esihenkiléviestin-
nan merkitysta tyontekijoiden avoimuudelle ja osallistumiselle. Esihenkil6ilta edellytetdan jatkuvaa
itsetuntemusta, empatiakykya ja kykya antaa rakentavaa palautetta, mika edistda myonteista ja

turvallista tydymparistdéa (Mayer ym. 2004, 1-13; Edmondson 1999, 354).
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Transformationaalinen esihenkildviestintad on ldhestymistapa, jossa esihenkildt pyrkivat innosta-
maan ja valtuuttamaan alaisiaan korostamalla yhteisia arvoja, tavoitteita ja visioita. Transforma-
tionaalinen johtamisviestinndn muoto keskittyy tyontekijoiden henkilokohtaiseen ja ammatilliseen
kehitykseen, kannustaen heita ylittdamaan itsensa ja saavuttamaan erinomaisia tuloksia. Yukl
(2013, 323-326) kuvaa, miten transformationaaliset esihenkilot kdyttavat viestintdansa rohkais-
takseen tydntekijoita ylittdamaan odotuksensa, valittamalla selkedn vision, tarjoamalla inspiroivaa
motivaatiota, tunnustamalla yksil6lliset erot ja haastamalla tyontekijoita ajattelemaan kriittisesti ja

luovasti.

Psykologisen turvallisuuden ndkokulmasta transformationaalisen esihenkiloviestinnan hyddyt voi-
vat sisdltdaad parantuneen innovaation ja luovuuden, vahvemman tiimiyhteistyon sekd korkeamman
tyotyytyvdisyyden ja sitoutumisen. Transformationaalisen esihenkiléviestinnan haasteet sen sijaan
ilmenevat, kun esihenkilot asettavat eparealistisia odotuksia tai kun heidan viestinsa visiosta on
epaselva, mika voi aiheuttaa epavarmuutta ja stressia tyontekijoissa. (Yukl 2013, 323-326.) Jos
transformationaalisen viestinnan valittdma visio ei ole selked tai saavutettavissa, tyontekijat voivat
tuntea olonsa epavarmaksi ja hammentyneeksi. Mikali esihenkilon tuki ja kannustus eivat kohtaa
yksildiden tarpeiden tai odotusten kanssa, seurauksena voi olla turhautumista ja heikentynytta si-
toutumista. On tarkeda varmistaa, ettd transformationaalinen viestinta on aitoa ja realistista, jotta
se tukee psykologista turvallisuutta sen sijaan, etta se heikentdisi sitd. (Mathende & Yousefi 2021,

luku 5.)

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) kerrataan erilaiset johtamistyylit ja niiden hyodyt seka haas-

teet psykologisen turvallisuuden kontekstissa.
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Taulukko 2. Johtamistyylien hyddyt ja haitat psykologiseen turvallisuuteen peilaten.

Esihenkiléviestinnan Hyodyt
tyyli
Autoritaarinen Selkedt suunnat, nopeat ratkai-
sut

Demokraattinen Edistaa avoimuutta, arvostusta
Laissez-faire Tukee itsendisyytta, luovuutta
Tiedottava Parantaa tiedon saatavuutta
Kannustava Lisaa osallistumista, motivointia
Tunneidlykas Lisdd ymmarrysta, empatiaa

Transformationaalinen Inspiroi, edistaa yhteisollisyytta

Haasteet

Vahentaa ilmaisunvapautta, voi ai-
heuttaa vastarintaa

Hitaampi paatoksenteko, mahdolliset
erimielisyydet

Ohjauksen, tuen puute voi aiheuttaa
epavarmuutta

Saattaa rajoittaa kaksisuuntaista kom-
munikaatiota

Epaaito kannustus voi vahentda mer-
kitysta

Vaatii jatkuvaa itsereflektiota, voidaan
kokea epdaitona

Eparealistiset odotukset voivat luoda

paineita

Yll4 olevassa taulukossa (Taulukko 2) on havainnollistettu luvussa 2.4 kasitellyt seitseman esihenki-

I6viestinnan tyylid. Kuten voidaan huomata, eri viestintatyyleilld on seka hyvia ettd huonoja puolia.

Taulukon tarkastelu avaa ymmarryksen siitd, etta esihenkilon tehokkuus psykologisen turvallisuu-

den edistamisessa ei perustu yksinomaan yhteen viestintatyyliin, vaan vaatii joustavaa lahestymis-

tapaa, joka ottaa huomioon tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja organisaation kulttuuriset erityis-

piirteet.

Seuraavassa luvussa syvennetaan ymmarrysta siitd, millaisilla toimilla esihenkil6t voivat edistaa

psykologista turvallisuutta organisaatioissa entista tehokkaammin.
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2.5 Esihenkiloviestinndn rooli psykologisessa turvallisuudessa

Esihenkiloviestinnan rooli psykologisessa turvallisuudessa on merkityksellinen organisaation hyvin-
voinnin ja tyoyhteison toimivuuden kannalta. Esihenkildiden on oltava aidosti sitoutuneita psyko-
logisen turvallisuuden tavoitteisiin ja heijastettava tata sitoutumista pdivittadisissa toimissaan ja
padtdksissaan. Avoin ja kannustava ilmapiiri on perusta, jolle psykologinen turvallisuus rakentuu.
(Yli-Kaitala & Toivanen 2021.) Esihenkildiden tehtavana on luoda ymparistd, jossa tyontekijat tun-
tevat olonsa arvostetuiksi ja kuulluiksi, mika puolestaan edistaa avoimuutta ja rohkaisee ajatusten
seka ideoiden jakamista. Psykologisen turvallisuuden kontekstissa Newman, Donohue ja Eva
(2017, 20-22) toteavat, ettd tydympariston, jossa tyontekijat tuntevat voivansa ottaa riskeja ja il-
maista mielipiteitaan ilman pelkoa seurauksista, on merkittava vaikutus oppimiseen, suoritusky-

kyyn ja innovaatioon.

Edmondson (1999, 354) korostaa, kuinka tarkeaa on, etta tyontekijat kokevat voivansa tuoda esiin
virheita ja oppimistarpeita ilman pelkoa rangaistuksesta tai hapeasta, mika on olennaista oppivan
organisaation kehittymiselle. Tama edellyttda kulttuuria, jossa virheita pidetadan oppimismahdolli-
suuksina eika yksiloiden epdonnistumisina. Esihenkildiden rooli kulttuurin rakentamisessa on olen-
nainen, silla heidan asenteensa ja kayttaytymisensa mallintavat ja ohjaavat tyontekijoiden kayttay-
tymista. (Kahn 1990, 694.) Yli-Kaitala ja Toivanen (2021) lisdavat esihenkildiden toiminnan
tarkasteluun ndkdkulman, jossa johtoryhman on arvioitava omaa toimintaansa ja ilmapiiria. On
tarkeaa, etta johtoryhmassa vallitsee kunnioittava ja avoin ilmapiiri, jossa pelon sijaan suositaan

suoruutta ja keskindista arvostusta. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021.)

Esihenkildiden vastuulla on myds tunnistaa ja poistaa ne esteet, jotka voivat heikentaa psykolo-
gista turvallisuutta. Ylisuorittamisen paineet ja pelko negatiivisista seurauksista epdonnistumisen
yhteydessa ovat esimerkkeja tallaisista esteistd. Detert ja Edmondson (2011, 461-465) ovat tutki-
neet, miten organisaatiokulttuuri ja esihenkiléiden toiminta vaikuttavat tyontekijoiden halukkuu-
teen tuoda esiin ongelmia ja parannusehdotuksia. Keskeisina 16ydoksina nousi esille, etta esihenki-
I6t, jotka kuuntelevat, arvostavat ja ottavat vakavasti tyontekijoiden nakemykset, luovat perustan
psykologisesti turvalliselle tyoilmapiirille. Tama rohkaisee avointa vuoropuhelua ja innovointia,

mika on kriittista organisaation kehittymisen kannalta. (Detert & Edmondson 2011, 468.)
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Selkean ja avoimen viestinnan edistdminen on olennainen tekija psykologisen turvallisuuden luo-
misessa ja yllapitamisessa organisaatioissa. Esihenkilon rooli prosessissa on keskeinen: hdnen on
viestittava avoimesti ja selkedsti organisaation tavoitteista, odotuksista ja pdatéksenteon perus-
teista. Kun tiedonkulku on lapindkyvaa, se vahentaa epavarmuutta, vaarinkasitysten ja spekulaati-
oiden mahdollisuutta, mika on erityisen tarkedd muutostilanteissa ja kriisien aikana (Kotter 1996,
85). Avoin viestintd rakentaa luottamusta esihenkilon ja tyontekijoiden vilille, mika on perusedel-
lytys psykologisesti turvallisen tydympariston kehittymiselle. Schein ja Schein (2017, 23—-25) mu-
kaan organisaatiokulttuuri, johon viestintatyylit ja -kdytannot oleellisesti kuuluvat, vaikuttaa tyon-
tekijoiden kayttaytymiseen ja asenteisiin tyopaikalla. Toisaalta salailun ja tiedon lokeroimisen
kulttuuri synnyttaa epaluottamusta ja pelkoa heikentden psykologista turvallisuutta ja rajoittaen
organisaation kasvupotentiaalia. Huyghebaert, Gillet, Lahiani, Dubois-Fleury ja Foquereau (2018)
osoittavat, ettd psykologisen turvallisuuden ilmapiiri, jossa tyontekijoiden tarpeet tyydytetaan ja
he tuntevat voivansa ilmaista itseddan avoimesti, on yhteydessa parempaan tyémotivaatioon ja tyy-
tyvaisyyteen. Tama vahvistaa psykologisen turvallisuuden merkityksen organisaation suoritusky-
vyn ja yksildiden hyvinvoinnin kannalta. (Huyghebaert ym. 2018, 1-15.) On siis valttamatonta, etta
johto omaksuu avoimen ja inklusiivisen viestintdkulttuurin, jossa tyontekijoita rohkaistaan ja tue-
taan ilmaisemaan mielipiteitdan. Esihenkildiden on osoitettava arvostavansa avointa vuoropuhe-
lua, kannustettava alaisiaan avoimuuteen ja naytettava esimerkkid oman haavoittuvuutensa osoit-

tamisella. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021.)

2.6 Luottamus ja palautteen antamisen taito asiantuntijatyossa

Luottamuksen rakentaminen tydntekijoiden ja esihenkildiden valilla on keskeinen tekija psykologi-
sen turvallisuuden luomisessa organisaatioissa. Mayer, Davis ja Schoorman (2007, 347-349) mu-
kaan luottamus on moniulotteinen kasite, joka kasittaa kyvykkyyden, hyvantahtoisuuden ja rehelli-

syyden ulottuvuudet, ja ndma tekijat ovat kriittisia luottamuksellisen suhteen rakentamisessa.

Seppalan (2012) vaitoskirjassa tarkastellaan luottamuksen rakentamista ja yhteistyota esihenkilon
ja alaisten valilla seka tyoyksikdissa. Tutkimuksessa korostuu vastavuoroisen luottamuksen merki-
tys: esihenkilon osoittama luottamus alaisiinsa lisaa alaisten luottamusta esihenkil66n. N&in ollen,
kahdensuuntainen luottamus on keskeinen tekija tydyhteison yhteistyon ja suorituskyvyn kan-

nalta. (Seppéld 2012, 5-8.) Yli-Kaitala ja Toivanen (2021) lisdavat, etta esihenkiléiden on varattava



21

aikaa aktiiviselle kuuntelulle, joka on keskeistd ymmartavassa ja osallistavassa johtamisessa (Yli-

Kaitala & Toivanen 2021).

Rakentavan palautteen antaminen on osa esihenkildiden roolia, ja sen on oltava kannustavaa ja
keskityttava kehitysmahdollisuuksiin, jotta asiantuntijat tuntevat voivansa kehittya ja oppia vir-
heistdan. Hattie ja Timperley (2007, 86—90) painottavat, etta palautteen tulisi keskittya neljaan
keskeiseen elementtiin: tehtdavan vaatimuksiin, suorituksen prosesseihin, tyontekijan kykyyn oh-
jata omaa oppimistaan seka tyontekijan henkilokohtaisiin piirteisiin. Moniulotteinen palaute aut-
taa asiantuntijoita tunnistamaan ja kehittamaan seka taitojaan ettd itsetuntemusta, mika edistaa
heidan kokonaisvaltaista kasvuaan oppijoina. London, Volmer, Zyberaj ja Kluger (2023) osoittavat
tyontekijoiden tuntevan olonsa psykologisesti turvallisemmiksi saadessaan rakentavaa palautetta,
korostaen palautteen ja psykologisen turvallisuuden vélistd suhdetta organisaatioissa (London ym.
2023, 1-15). Lisédksi Nembhard ja Edmondson (2006) ovat tutkineet johtajuuden osallistavan luon-
teen ja ammatillisen aseman vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen. Heidan tutkimuksensa
osoittaa, ettd psykologinen turvallisuus ennustaa sitoutumista laadunparantamiseen ja toimii valit-
tdjana johtajuuden osallistavuuden ja tiimin suorituskyvyn valilla. Esihenkilon avoimuus palautteen
antamisessa ja pyytamisessd edistaa tiimin psykologista turvallisuutta. (Nembhard & Edmondson

2006, 941-966.)

Kriisitilanteiden hallinta on osa organisaation psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa, ja esi-
henkilon rooli kriisitilanteiden hallinnassa on ratkaiseva. Edmondsonin (1999, 368—380) mukaan
esihenkildiden on oltava lasna ja tuettava tyontekijoita vaikeiden aikojen lapi, samalla kun yllapi-
detadn luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiria. Lisdksi Kahnin (1990, 692—724) ty6 henkilokoh-
taisesta sitoutumisesta ja tyopaikalla kohdatusta psykologisesta turvallisuudesta osoittaa, kuinka
tarkeaa on yllapitaa henkiloston psykologista turvallisuutta kriisiaikoina. Tyontekijoiden kyky kes-
kittya tehtdviinsa ja sdilyttaa tuottavuus kriisin aikana riippuu merkittavasti siita, kuinka turval-

liseksi he tuntevat tyoymparistonsa (Kahn 1990, 692-724).

Kuten on osoitettu, johdon ja esihenkildiden rooli psykologisen turvallisuuden edistdmisessa on
keskeinen. Avoimen, kannustavan ilmapiirin luominen ja rakentavan palautteen antaminen ovat
avainasemassa psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021.) Tama ei

ainoastaan vahvista organisaation oppimiskulttuuria, kuten Edmondson (1999) ja Kahn (1990) ovat
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ylla korostaneet, vaan myos edistda avoimuutta, luottamusta ja innovointia, kuten Detert ja Ed-
mondson (2011) ovat osoittaneet. (Edmondson 1999, 354; Kahn 1990, 694; Detert & Edmondson
2011, 468.)

2.7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy esihenkildviestinnan merkitykseen asiantuntijoiden
psykologisessa turvallisuudessa. Teoreettinen viitekehys toimii tdssa kontekstissa elementting,
joka auttaa hahmottamaan tutkimuksen keskeiset kasitteet ja niiden valiset suhteet. Kuten Vilkka
(2021) huomauttaa, teoreettinen viitekehys on malli, joka esittaa eri osien suhteet kasitteellisena
rakennekokonaisuutena, perustuen tietoisesti valittuihin teoreettisiin nakokulmiin. Tama viiteke-
hys ei ainoastaan ohjaa tutkimuksen suuntaa ja fokusta, vaan auttaa myds ymmartamaan, miten
tutkimuksen eri osat kytkeytyvat toisiinsa laajemmassa tieteellisessa kontekstissa. (Vilkka 2021,

luku 2.)

Viitekehyksen rakentamisessa on hyodynnetty kattavasti alan kirjallisuutta, mukaan lukien seka
empiirisia etta teoreettisia tutkimuksia, jotka tarjoavat laaja-alaisesti nakdkulmia tutkimuksen kes-
keisten kasitteiden vuorovaikutuksesta. Viitekehys perustuu ajatukseen, etta esihenkiloviestinta ja
kommunikaatiokdytannot ovat keskeisia muuttujia, joilla on merkitys asiantuntijoiden psykologi-
seen turvallisuuteen ja sita kautta heidan tydsuoritukseensa, motivaatioon ja hyvinvointiin. Alla
olevassa kuviossa (Kuvio 1) on kuvattuna tutkimuksen teoreettinen viitekehys, johon opinnayte-

tyon tieto- ja teoriaperusta pohjautuu.
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Psykologinen
turvallisuus

Esihenkiloviestinta Asiantuntija

Esihenkildviestinnan merkitys

{Ristiangas, Adkonen ja Phkdinen Turvallisuuden rakentuminen =  Asiantuntijoiden rooli ja tarpeet
2008; Syddn'maan,akka 2015) (Edmondson 1999, 354; Volmer, Zyberaj (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008

»  Kommunikaation laatu & Kluger 2023) . 109; Sydanmaanlakka 2015, 75; Verma 2013)
(Yli-Kaitala & Toivanen 2021; Hattie & ® Oppiminen ja lnnovaatio *  Kasvokkainen kommunikaatio
Timperley 2007; Detert & Ed;nondson (Edmondson 1999; Newmag, Oonohue, (De Vries, Bakker-Pieper & Oostenveld
2011) ’ & Eva 2017, 20-22) 2010, 369; Edmondson 1999, 354)

= Viestinnin joustavuus *  Avoimuuden ja sopeutumisen *  Kulttuurin ja kommunikaation
monipuolisuus tarkeys merkitys (Men 2014, 256-279; Mayer

\ (Mikkelson et al. 2015) / \ (Detert & Edmondson 2011) / \ & Salovey 2004) /

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kuten kuviossa (Kuvio 1) on esitetty, esihenkildviestinnan laatu, avoimuus ja tuki ovat olennaisia
asiantuntijoiden sitoutumisen, tehokkuuden ja tyéhyvinvoinnin kannalta (Ristikangas ym. 2008,
109; Sydanmaanlakka 2015, 75). Esihenkildiden kommunikaatiotyyli vaikuttaa suoraan siihen,
kuinka turvalliseksi asiantuntijat kokevat tydymparisténsa — psykologinen turvallisuus on perusta,
joka mahdollistaa virheista oppimisen, ajatustenvaihdon ja uusien ideoiden esittamisen ilman pel-
koa seuraamuksista. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021; Hattie & Timperley 2007, 86—90; Detert & Ed-
mondson, 2011, 468). Viestinnan joustavuus ja sopeutuvuus eri kanavien ja tilanteiden mukaan
ovat tdssa yhteydessa keskeisid, koska ne mahdollistavat mukautuvan ldhestymistavan kuhunkin
ainutlaatuiseen tarpeeseen ja tilanteeseen, edistden siten asiantuntijoiden psykologista turvalli-

suutta ja tyoyhteison hyvinvointia (Mikkelson ym. 2015, 337).

Psykologisen turvallisuuden ja esihenkiloviestinnan synergiassa korostuu erityisesti kommunikaa-
tion rooli yhteisollisyyden, luottamuksen ja avoimuuden rakentamisessa (Edmondson 1999, 354;

Detert & Edmondson 2011, 451-465). Psykologisen turvallisuuden ja esihenkiloviestinnan valinen
synergia tukee asiantuntijoiden tarvetta laadukkaaseen ja merkitykselliseen viestintaan, joka puo-

lestaan edistad heidan ammatillista kehitystdan ja innovatiivisuuttaan. Kasvokkainen vuorovaiku-
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tus ja empaattinen kommunikaatio ovat avainasemassa luottamuksen ja yhteisollisyyden rakenta-
misessa, mika on erityisen tarkeda asiantuntijoiden kohdalla, jotka arvostavat syvallista ja merki-
tyksellista keskustelua tyoskentelyssdan. (Ristikangas ym. 2008, 109; Sydanmaanlakka 2015, 75;
Verma 2023.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys syventyy esihenkildviestinndn, asiantuntijuuden ja psykologi-
sen turvallisuuden valiseen monimutkaiseen vuorovaikutukseen organisaation kontekstissa, hah-
mottaen niiden merkittavan roolin seka yksildiden hyvinvoinnissa, ettd organisaation kulttuurin
muotoutumisessa. Viitekehyksen mukaan esihenkiléviestinnan avoimuus, kuunteleminen ja kan-
nustavuus ovat olennaisia tekijoitd, jotka edesauttavat asiantuntijoiden sitoutumista, tehokkuutta

ja psykologista turvallisuutta.

Tarkasteltaessa kasitteiden suhteita tarkemmin havaitaan, etta esihenkiléviestinta ja psykologinen
turvallisuus muodostavat tiiviin yhteyden, missa tehokas viestinta vahvistaa turvallisuuden tun-
netta ja edistaa nain otollista pohjaa asiantuntijuuden kehittymiselle. Asiantuntijuus taas, yksilén
taitojen ja tietdmyksen summana, ei ainoastaan hyody psykologisesti turvallisesta ymparistosta,
vaan voi my0s vahvistaa tata ymparistda, luoden positiivisen kehan, joka edistaa koko organisaa-

tion hyvinvointia.

Psykologinen
turvallisuus

Esihenkiloviestinta Asiantuntijuus

Kuvio 2. Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja suhteet toisiinsa.
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Viitekehyksessa esitellyssa suhdekaaviossa (Kuvio 2) havainnollistetaan, miten psykologinen turval-
lisuus toimii perustana esihenkildviestinnan ja asiantuntijuuden valisille suhteille, ja miten nama ka-
sitteet vuorovaikuttavat keskendan luoden dynaamisen perustan. Kaavio osoittaa, ettd psykologinen
turvallisuus, esihenkildviestinta ja asiantuntijuus eivat ole erillisid entiteetteja, vaan niiden vuorovai-
kutus muodostaa yhteisvaikutuksen, joka vaikuttaa organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin kokonais-

valtaisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, teoreettisen viitekehyksen tarjoavan kattavan ymmarryksen siita, mi-
ten psykologisen turvallisuuden, esihenkildviestinndn ja asiantuntijuuden valiset suhteet luovat mer-
kityksia organisaation toimintaan ja tyoyhteison hyvinvointiin. Ymmarrys kokonaisuudesta antaa
pohjan organisaation kehittdmiseen ja tarjoaa perustan analyysin tekemiselle asiantuntijahaastatte-
lujen kautta, pyrkien kehittamaan strategioita asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden edista-

miseksi organisaatioissa.

3 Tutkimuksen toteutus

Luvussa kolme kasitellaan tarkemmin opinnaytetyon tavoitetta ja tutkimuskysymyksia, tutkimus-
menetelmaad, aineiston kerdamista seka teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Osio tarjoaa kattavan
katsauksen siihen, miten tutkimus on suunniteltu ja toteutettu sekd miten aineisto on keratty ja
analysoitu. Luvussa tarkastellaan laadullisen tutkimuksen yleiset periaatteet ja metodologiset ldh-
tokohdat, selventden samalla, miksi juuri teoriaohjaava sisdllonanalyysi on valikoitunut soveltu-

vaksi menetelmaksi opinndytetyon tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyo keskittyy asiantuntijaorganisaatioissa tyoskentelevien asiantuntijoiden kokemuksiin
psykologisesta turvallisuudesta ja tutkii, miten esihenkildiden viestintakaytannot tukevat tata ko-
kemusta. Tavoitteena on syvallisesti ymmartaa, miten asiantuntijat arvioivat esihenkildidensa vies-

tintakaytantojen merkitystd omaan psykologiseen turvallisuuteensa tyoyhteisossa.

Tutkimus rakentuu paatutkimuskysymyksen varaan:
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Miten asiantuntijat arvioivat esihenkil6iden viestintakdytantéjen merkityksen omaan psykologi-

seen turvallisuuteensa organisaatiossa?

Paatutkimuskysymysta taydennetaan kahdella alatutkimuskysymyksella:

1. Miillaisia esihenkildiden viestintakdytanteita asiantuntijat pitavat keskeisina psykologisen turvalli-
suuden rakentumisessa?

2. Miten esihenkil6iden viestintakaytantoja tulisi kehittaa asiantuntijoiden psykologisen turvallisuu-
den tukemiseksi?

Tutkimuksessa viitataan aiempaan kirjallisuuteen, kuten Edmondsonin (1999) ja Kahnin (1990) toi-
hin, jotka osoittavat positiivisen viestintailmapiirin tukevan tyotyytyvadisyyttd, alentavan stressita-
soja ja vahvistavan sitoutumista, kun taas puutteellinen viestinta voi johtaa epdvarmuuteen ja tur-

hautumiseen. (Edmondson 1999, 354—357; Kahn 1990, 694—695.)

Opinnadytetyon tulokset tarjoavat arvokasta tietoa organisaatioiden kehittamistoimiin, erityisesti
psykologisen turvallisuuden tukemiseen esihenkiloviestinnan keinoin. Tulokset mahdollistavat
viestinnan kehittamiskohteiden tunnistamisen ja tukevat kaytantdjen suunnittelua, jotka edistavat

tyontekijoiden hyvinvointia ja tyoyhteisdjen toimivuutta.

3.2 Tutkimusmenetelma

Laadullinen tutkimus antaa perustan syvalliselle kasittelylle ihmisten kokemuksista, kayttaytymi-
sestd ja naitda ymparoivista kulttuurisista konteksteista, tarjoten ndakékulman monimutkaisten ilmi-
oiden tutkimiseen (Vuori n.d.a). Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 156-157) seka Kananen
(2017, 34-38) korostavat laadullisen tutkimuksen kykya avata ilmididen ydinta ihmisten omista na-
kokulmista, mikd on valttamatonta ymmartaakseen esihenkildviestinnan merkityksia psykologi-
seen turvallisuuteen syvallisesti. Creswell ja Creswell (2018, 195) vahvistavat kyseistd nakemysta
alleviivaten, etta laadullinen tutkimus mahdollistaa monipuolisten ja syvéllisten ndkemysten luon-
nin, silla se keskittyy iteratiiviseen aineiston tarkasteluun, auttaen tutkijaa ymmartamaan parem-
min kontekstuaalisia tekijoitd. Lahestymistapa on yhdenmukainen Vilkan (2021) kasityksen kanssa
laadullisen tutkimuksen aineistolahtdisyydestd, mika tarkoittaa, etta tutkimuksen suunta ja analyy-
sit ohjautuvat itse aineistosta kasin, tarjoten mahdollisuuden saavuttaa monipuolisia nakemyksia

ja syvallista kasitysta tutkittavasta aiheesta. (Vilkka 2021, luku 5.)
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Laadullisella tutkimusmenetelmalla tarkastellaan merkitysten maailmaa ihmisten vélisessa ja sosi-
aalisessa kontekstissa. Vilkan (2021) mukaan merkitykset ilmenevat suhteina ja kokonaisuuksina,
jotka muodostuvat ihmisten toiminnasta ja ajatuksista. Tutkimuksen keskitssa on tulkintojen muo-
dostaminen tutkimusaineistosta ja niitd hyodyntamalla luoda ymmarrys, miten esihenkiloviestinta
rakentaa ja ylldpitaa asiantuntijoiden psykologista turvallisuutta. Tulkintojen avulla voidaan luoda
malleja, ohjeita ja toimintaperiaatteita, jotka auttavat organisaatioita parantamaan esihenkildvies-
tinnan laatua ja sitad kautta edistdmaan asiantuntijoiden hyvinvointia tyéssaan. (Vilkka 2021, luku

5.)

3.3 Aineiston keraaminen

Aineiston keruun perusta laadullisessa tutkimuksessa on tutkimusongelmien ja -tehtdavien maarit-
tely, jonka pohjalta valitaan sopivat aineiston keruun menetelmat. Aineiston keruu on osa tutki-
musprosessia, ja se ei rajoitu pelkastdaan tiedon hankintaan, vaan on kokonaisvaltainen osa, joka

johtaa oivalluksiin ja kattavaan ymmarrykseen tutkittavasta ilmiosta. (Puusa & Juuti 2020, luku 111.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston kerdamisen ytimessa on huomio siita, etta tutkimuksen syvalli-
syys ja merkityksellisyys eivat valttamatta kasva kerdtyn aineiston maaran myota, vaan pikemmin-
kin aineiston sisallon laadulla on ratkaiseva merkitys. Periaate heijastuu Tuomen ja Sarajarven
(2017) nakemyksessa, jossa korostetaan, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa ym-
marrysta ja tietoa tutkittavasta ilmiosta, eikd pelkdstaan kerata suurta maaraa tutkittavaa aineis-

toa. (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 3.4.)

Haastattelu maaritellaan tutkimuskontekstissa etukdteen suunnitelluksi, ohjatuksi ja luottamuksel-
liseksi vuorovaikutukseksi tutkijan ja tutkittavan valilld, joka on erityisen soveltuva henkil6kohtais-
ten aiheiden kasittelyyn ja kuvaavien tietojen kerdamiseen tutkimusaiheista, joista ei I6ydy val-
mista kirjallista tietoa (Metsamuuronen 2008, 38—39). Tahan opinndytetydhon valittu
aineistonkeruumenetelmd, teemahaastattelut, tarjoaa laadullisen tutkimuksen kentassa tyokalun,
jolla voidaan syventya yksiléiden kokemuksiin, kasityksiin ja merkitysten rakentumiseen. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006a) korostavat, ettd onnistunut aineiston keruu muodostaa tutki-
muksen laadun perustan, vaatien huolellista suunnittelua ja toteutusta. Tama patee erityisesti tee-
mahaastatteluihin, joissa haastattelun dynaaminen ja joustava luonne mahdollistaa syvallisen dia-

login tutkijan ja haastateltavan valilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)



28

Hirsijarvi ja Hurme (2022) kuvaavat, miten teemahaastatteluissa avoimet ja keskustelevat kysy-
mykset mahdollistavat haastateltavien omien ndakemysten, kokemusten ja merkitysten esiin tule-
misen, mika on keskeista, kun pyritdan ymmartamaan ihmisten kokemuksia ja kasityksid. Teema-
haastatteluiden tarjoama metodologinen lahestymistapa ja kaytto tutkimuksessa perustuu sen
kykyyn luoda avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutusymparisto, joka rohkaisee haastateltavia
jakamaan henkilokohtaisia ajatuksiaan ja kokemuksiaan liittyen esihenkildviestinnan merkityksesta
psykologiseen turvallisuuteen tyopaikoilla. (Hirsijarvi & Hurme 2022, luku 4.2.3.) Nain teemahaas-
tattelut tukevat tutkimuksen paamaaraa syventda ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Hsieh &

Shannon 2005, 1277-1278).

Teemahaastattelujen valinta tutkimusmenetelmaksi oli perusteltua myods opinndytetyon aikara-
joitteiden vuoksi. Hirsjarvi ja muut (2007, 120) painottavat aikataulun realistisen arvioinnin merki-
tysta tutkimuksen suunnittelussa, kun taas Tuomi ja Sarajarvi (2017, luku 3.1.1) kuvaavat, ett3 tee-
mahaastattelut mahdollistavat syvallisen tiedonkeruun ilman laadun kompromisseja. Yhdistelma
aikatehokkuutta ja laadun sdilymista teki teemahaastatteluista sopivan valinnan kyseisessa tutki-

musasetelmassa.

Teemahaastattelujen tehokas integrointi tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen on avainase-
massa, kun pyritadn varmistamaan, etta haastatteluilla keratty aineisto vastaa tutkimuksen tavoit-
teita ja kysymyksia. Teoreettisen viitekehyksen rooli on ohjata haastattelujen suunnittelua ja to-
teutusta, jotta kasiteltavat aiheet ovat perusteltuja ja linkittyvat tutkimusaiheeseen. Lisaksi
teoreettinen viitekehys auttaa maarittelemaan, mita tutkimuksessa tarkoitetaan "laadukkaalla"
tiedolla, mika puolestaan ohjaa keskittymaan aineiston analyysissa erityisesti niihin seikkoihin,

jotka ovat keskeisia ilmion ymmartamisen kannalta. (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 3.3.1.)

Teoreettisen viitekehyksen valossa on merkittdvaa, miten teemahaastattelujen sisallossa kaytetyt
teemat ja niiden kasittely heijastavat teoreettisen viitekehyksen pohdintoja, kuten kuviot 1 ja 2 ha-
vainnollistavat. Teemahaastatteluissa keratty aineisto — kertomukset ja esimerkit — taydentavat
ymmarrysta siitda, miten esihenkildviestinnan laatu ja psykologisen turvallisuuden kokemus kietou-

tuvat yhteen asiantuntijoiden tydyhteisoissa. Teorian ja kdytannon yhteys ei ainoastaan vahvista
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tutkimuksen patevyytta, vaan myos laajentaa ndkemysta siita, miten esihenkiléviestinta ja psyko-
loginen turvallisuus luovat perustan innovatiivisuudelle ja tehokkuudelle organisaatiossa. (Tuomi &

Sarajarvi 2017, luku 3.3.1)

Tuomi ja Sarajarvi (2017) seka Vilkka (2021) korostavat haastattelurungon merkitysta, joka ohjaa
keskustelua tutkimuksen kannalta olennaisiin teemoihin samalla, kun se mahdollistaa haastatelta-
vien ajatusten ja kokemusten vapaan virtauksen. Hyva haastattelurunko on olennainen osa opin-
ndytetyota, silla se mahdollistaa laadukkaan aineiston kerdamisen. (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku
3.3.1; Vilkka 2021, luku 5.) N&in ollen, haastattelurunko (Liite 3) laadittiin ennen haastatteluihin
ryhtymista. Haastattelurungon valmistelussa varmistettiin, ettd kysymykset tukevat tutkimuksen

tavoitteita ja ovat yhdenmukaisia teoreettisen viitekehyksen kanssa (Vilkka 2021, luku 5).

Vaikka haastattelurunko valmisteltiin huolellisesti, perustuivat teemahaastattelut ennakkoon valit-
tuihin teemoihin, jotka ohjasivat haastattelun suuntaa ja mahdollistivat aineiston keruun tutki-
muksen kannalta olennaisista aiheista. Hirsjarvi ja muut (2007, 194) sekad Tuomi ja Sarajarvi (2017,
luku 3.1) osoittavat, etta teemahaastatteluissa kysymysten muotoilu ja jarjestys ovat mukautuvia,
antaen tilaa haastateltavien tuomiin nakemyksiin ja kokemuksiin syventymiselle. Lisdksi Vilkka
(2021, luku 5.) painottaa valmiutta mukautua ja joustaa haastattelutilanteessa, mikéli haastattelu
sitd vaatii. Haastattelurunkoa kaytettiin haastatteluiden pohjana, mutta sen sisaltéa mukautettiin
keskustelun kulun mukaan, jotta keskustelun luonnollinen eteneminen ja haastateltavien vapaa

kerronta turvattiin.

Creswell ja Creswell (2018, 301-305) avaavat tutkimuksessaan, kuinka laadullisessa tutkimuksessa
tietoisesti valitut kohteet tai henkilot auttavat syventamaan ymmarrysta tutkittavasta ongelmasta.
Laadukkaan aineiston varmistamiseksi haastatteluiden kohteiksi valikoitui kymmenen opinnayte-
tyon tekijan henkilokohtaisesti tuntemaa asiantuntijaa, jotka edustavat erilaisia organisaatioita eri
toimialoilla. Kohderyhman jasenet edustivat erilaisia organisaatiotasoja tyoskennellen erilaisissa
tehtavissa, ollen kuitenkin asiantuntijoita omilla aloillaan. Valikoitu asiantuntijajoukko toimi sa-
malla harkinnanvaraisena ndytteend, jossa valitaan tutkittavat kohteet tai henkil6t tietyn tutki-

muksen tarpeisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 5.2.)
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Haastattelurungon valmistelua seurasi haastattelukutsujen (Liite 1) lahetys haastatteluihin kutsu-
tuille henkildille. Kutsuissa tiedusteltiin asiantuntijoiden halua osallistua tutkimukseen painottaen
haastateltavien anonymiteetin sailymista. Vaikka tiedustelu ldhetettiin kymmenelle asiantunti-
jalle, osallistui haastatteluihin lopulta kahdeksan asiantuntijaa. Tuomi ja Sarajarven (2017, luku
3.4) mukaan Eskola (2007) kuvaa 6—8 haastateltavan olevan hyva maara opinndytetyota tehdessa.
Kutsuun myonteisesti vastanneiden kanssa haastattelut aikataulutettiin ja heille toimitettiin etuka-
teen suostumuslomake (Liite 2), haastattelurunko (Liite 3) seka tietosuojaseloste. Tietosuojaselos-
teen laatiminen oli valttamatonta, koska tutkimuksessa tallennettavat danitteet ja mielipiteet kat-
sotaan henkilotiedoiksi, mika teki opinnaytetyosta henkilotietoja sisdltavan dokumentin

(Tietosuojavaltuutetun toimisto 2024).

Haastattelut toteutettiin maalis-huhtikuussa 2024 yksil6haastatteluina. Haastatteluista kuusi to-
teutettiin etdyhteydelld Teams-sovellusta hyodyntéen ja loput kaksi haastattelua toteutettiin kas-
vokkain. Haastatteluihin varattiin aikaa 60 minuuttia ja haastatteluiden kestot vaihtelivat 26—62

minuutin valilla.

Haastattelun alussa haastateltavien kanssa kaytiin [api ennalta toimitetut dokumentit, mukaan lu-
kien suostumuslomake ja tietosuojaseloste, joihin haastateltavia oli pyydetty tutustumaan ennak-
koon. Haastattelut d3nitettiin varmistaen, ettd keratty aineisto siilytettiin luotettavasti. Aanittei-

den purku ja litterointi suoritettiin valittomasti haastattelujen paatyttya, joka mahdollisti aineiston

nopean analysoinnin ja kasittelyn tutkimuksen seuraavia vaiheita varten. (Hirsjarvi ym. 2007, 221.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa oli suunniteltu kaytettavan Microsoft Wordin "Litteroi"-toimintoa aani-
tallenteiden automatisoituun litterointiin. Ensimmaisessa haastattelussa kuitenkin ilmeni, ettad da-
nitiedoston lataaminen Wordin litterointitoimintoon tuotti ainoastaan osittaisen tekstimuotoisen
tallenteen alkuperdisesta danimateriaalista. Taman seurauksena ensimmadinen haastattelu litteroi-
tiin manuaalisesti danitallenteen pohjalta. Myohemmissa kasvokkain toteutetuissa haastatteluissa
otettiin kayttoon danitallenteen rinnalle Microsoft Wordin "Sanelukirjoitus"-toiminto, joka tuotti
alustavaa tekstimuotoista aineistoa suoraan haastattelusta. Tama raakateksti toimi pohjana jatko-

jalostukselle, jossa daaninauhan tarkka kuuntelu mahdollisti tekstiversion korjaamisen ja tarkenta-
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misen, silld automaattisen litteroinnin tuottama teksti ei taysin vastannut alkuperaista danitallen-
netta. Etdhaastattelut toteutettiin Microsoft Teams- alustalla, jolloin Microsoft Wordin “Sanelu”-

toiminto korvattiin Teamsin “Tallenna ja litteroi”-toiminnolla.

Teemahaastatteluiden kdytto aineistonkeruu menetelmana mahdollisti perusteellisen perehtymi-
sen opinndytetyon aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin. Lopullinen tutkimusaineisto muodostui
haastatteluiden perusteella muodostuneista litteroiduista tekstitiedostoista, jotka mahdollistivat

yksityiskohtaisen analyysin ja tulkinnan tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2007, 208-210.)

3.4 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Hsieh ja Shannon (2005) korostavat sisallonanalyysin tarjoavan joustavia ldhestymistapoja tekstiai-
neistojen tutkimiseen, joka ulottuu vaistomaisesta tulkinnasta systemaattisiin ja tekstia tiukasti
analysoiviin menetelmiin. Lihestymistavan monimuotoisuus tekee siitd soveltuvan metodologisen
tyokalun erilaisten aineistojen jasentdmiseen ja tulkintaan laadullisessa tutkimuksessa (Hsieh &
Shannon 2005, 1277-1278). Tuomi ja Sarajarvi (2017, luku 4.4.) jatkavat toteamalla, ett3 sisal-
I6nanalyysin olevan metodologinen tydkalu laadullisessa tutkimuksessa, jonka avulla voidaan ja-
sentda ja tulkita moninaista kirjalliseen muotoon muutettua aineistoa. Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka (2006a) mukaan Eskola (2018, 209—-230) esittaa, etta sisdllonanalyysin perimmadinen
tavoite on kiteyttaa laaja ja monimuotoinen aineisto ymmarrettavaan ja tiivistettyyn sanalliseen
muotoon, sdilyttden samalla aineiston keskeiset merkitykset ja sisalto. Kirjallinen aineisto voi olla
peraisin erilaisista lahteista, kuten artikkeleista, puheesta, kirjoista, raporteista, haastatteluista, tai

muusta kirjalliseen muotoon muunnetusta materiaalista (Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 4.4.).

Taman opinndytetydn aineisto on keratty teemahaastatteluilla 3.3 Aineiston kerdaminen -luvun
mukaisesti. Teemahaastatteluiden analysointi edellyttda kykya tunnistaa ja tulkita aineistosta esiin
nousevia merkityksia ja teemoja, vaatien kriittista reflektointia seka teoreettisen ja empiirisen tie-
don yhdistamista. Analyysin tavoitteena on tuottaa tuloksia, jotka ovat paitsi uskottavia myos sy-
vallisid, korostaen sisallédnanalyysin roolia aineiston systemaattisessa kasittelyssa ja merkityksellis-
ten tulosten tuottamisessa. Erityisesti laadullisen tutkimuksen kontekstissa sisallénanalyysi tarjoaa
merkittavia etuja teemahaastattelujen analyysimenetelméans, silld sen avulla on mahdollista saa-
vuttaa syvallista ymmarrysta ja tuottaa monipuolisia tulkintoja haastatteluaineiston sisallosta.

(Vuorin.d.b.)
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Hsieh ja Shannon (2005, 1277-1278) painottavat sisallonanalyysin monipuolisuutta ja sopeutumis-
kykya, joka mahdollistaa sen laajan soveltamisen erilaisissa tutkimusasetelmissa ja -kysymyksissa.
Tama kasitys tdaydentaa Vilkan (2021, luku 6.) ndkemysta sisallénanalyysin metodologisesta viiteke-
hyksestd, jossa korostetaan seka aineisto- ettd teorialdhtoisia ominaisuuksia. Kuten Vilkka (2021,
luku 6) ja myos Tuomi ja Sarajarvi (2017, luku 4.2) toteavat, sisdlldnanalyysi on joustava tyokalu,
joka sallii seka teoreettisesti etta aineistosta kumpuavasti johdettujen luokkien ja kategorioiden
muodostamisen, tehden siitd arvokkaan menetelman laadullisessa tutkimuksessa, jossa aineiston
monipuolisuus ja kompleksisuus vaativat metodologista herkkyytta ja mukautuvuutta. Hsieh ja
Shannonin (2005, 1277-1278) esille tuomat ldhestymistavat tdydentavat kasitysta siitd, miten si-
sallonanalyysi voi palvella tutkimuksen tarpeita, tarjoten strukturoidun mutta mukautettavan po-

lun aineiston syvalliseen analysointiin ja merkityksellisten tulosten tuottamiseen.

Elo, Kajula, Tohmola ja Kaaridginen (2022, 218) kuvaavat aineistolahtdisen ldhestymistavan proses-
sia induktiiviseksi analyysiksi, jossa luokittelu tuotetaan aineistoa varten ilman valmista luokittelu-
runkoa. Aineistolahtdinen menetelma on erityisen hyodyllinen, kun kyseessa on vahan tutkittu
aihe tai kun halutaan avata uusia ndkdokulmia tutkittavaan aiheeseen, silla se mahdollistaa aineis-
ton luonnollisen rakenteen ja merkitysten esille tulemisen ennakkokasityksista riippumatta. (Elo

ym. 2022, 218.)

Teorialdhtoisessd eli deduktiivisessa analyysissa, toisena paaldhestymistapana, lahtokohtana toimii
olemassa oleva teoria tai tutkimus, jonka pohjalta aineistoa analysoidaan. Teorialdhtdisessa lahes-
tymistavassa muodostetaan ennalta analyysirunko tai kategoriat, joiden avulla aineistoa tulkitaan.
Teorialdhtoinen analyysi soveltuu tilanteisiin, joissa on tarve testata tai syventaa olemassa olevaa

teoriaa tai kun aiheesta on jo paljon aiempaa tutkimustietoa. (Elo ym. 2022, 218.)

Teoriaohjattu sisallonanalyysi edustaa tutkimusanalyysimetodia, jossa teorian ja aineiston valinen
vuoropuhelu on keskidssa. Teoriaohjatussa menetelmassa analyysi nousee aineistosta, mutta teo-
ria ohjaa ja syventaa analyysia, tuoden esiin uusia ndkdkulmia ja syventden ymmarrysta tutkitta-
vasta aiheesta. Hsieh ja Shannonin (2005, 1277-1278) mukaan teoriaohjattu sisdllénanalyysia on

menetelmd, jossa tutkimuksen teoreettiset olettamukset ohjaavat analyysin suuntaa ja kategorioi-
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den muodostusta. Teoriaohjattu sisallonanalyysi mahdollistaa monipuolisen paattelyn, jossa ai-
neiston ja teorian valinen vuorovaikutus voi johtaa uuden tiedon syntymiseen (Tuomi & Sarajarvi

2017, 4.2; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a).

Opinnadytetydssa hyddynnetddn teoriaohjattua sisallonanalyysia teemahaastattelujen tulosten
analysoinnissa. Teoriaohjattu |dhestymistapa on valittu, koska se mahdollistaa aineistolahtdisen
lahestymistavan ja teoreettisen viitekehyksen yhdistamisen. Teoriaohjatussa sisdllénanalyysissa
teoria ei ohjaa tutkimusprosessia alusta alkaen, mutta integroituu aineiston analyysiin, mika tukee
reflektiivisen paattelyn prosessia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b). Ldhestymistapa on
opinnayteyon kannalta hyodyllinen, silld se mahdollistaa aineistosta tehtyjen [6yddsten tulkinnan
myo0s teorian valossa. Samalla teoriaohjattu ldhestymistapa tukee tutkimuksen tavoitetta syventaa
ymmarrysta tutkittavasta aiheesta integroimalla teoreettisen viitekehyksen antamia johtoajatuksia

aineistolahtoisen analyysin prosessiin. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.2.)

Elon ja muiden (2022) mukaan Elo ja Kyngéas (2008) esittavat sisallonanalyysin prosessin jakautu-
van kolmeen paavaiheeseen: ensimmaisena on valmisteluvaihe, toisena analyysivaihe ja kolman-
tena raportointivaihe (Elo ym. 2022, 218). Prosessin eteneminen on esitetty visuaalisesti alla ole-

vassa kuviossa (Kuvio 3), joka havainnollistaa sisallonanalyysin vaiheet.
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| Valmisteluvaihe

1. Analyysiyksikon valinta

2. Aineistoon perehtyminen

Il Analyysivaihe
3. Tutkimuskysymyksiin vastaavien alkuperéisilmaisujen poimiminen
4. Pelkistaminen ja koodaus

5. Ryhmittely, luokittelu ja abstraktointi: alaluokka, yldluokka, paaluokka ja
yhdistava luokka

Kuvio 3 Sisallénanalyysin etenemisen vaiheet mukaillen (Elo & Kyngas 2008).

Ylla esitelty kuvio (Kuvio 3) tarjoaa yleiskatsauksen sisadllonanalyysiprosessin kolmivaiheiseen ra-
kenteeseen. Ensimmaisessa vaiheessa, valmisteluvaiheessa, kdaynnistetadn tutkimusprosessi ana-
lyysiyksikon maarittamiselld ja aineiston perusteellisella tutustumisella. Toisessa vaiheessa, induk-
tiivisessa analyysivaiheessa, aineistosta poimitaan keskeiset ilmaisut, pelkistetdan ja yhdistellaan
ne luokiksi. Viimeisessa vaiheessa, tulosten raportoinnissa, syntesoidaan aineistosta noussut tieto
ymmarrettaviksi ja vertailukelpoisiksi tuloksiksi. Timan kolmiosaisen prosessin syvallisempi erittely
on esitetty myohemmissa kappaleissa, jossa kunkin vaiheen metodeja ja merkitysta tarkastellaan

yksityiskohtaisesti (Elo ym. 2022, 219).

Analyysiyksikon maarittely on tutkimuksen perusta, joka ohjaa tutkimusta. Analyysiyksikoiksi voi-
daan valita esimerkiksi lauseet tai ajatuskokonaisuudet, jotka tarjoavat vastauksen tutkimuskysy-
mykseen ja valaisevat sitd useista nakdkulmista (Elo ym. 2022, 219). Teoriaohjatussa sisalldnana-
lyysissa analyysiyksikot maaritelladn usein teoreettisen viitekehyksen pohjalta, joka tukee

aineiston tarkastelussa ja tulkinnassa suhteessa tutkimuskysymykseen ja teoriaan. (Tuomi & Sara-
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jarvi 2017, luku 4.2.) Creswell ja Creswell (2018, 195) alleviivaavat, ettd teoriaohjatussa sisal-
I6nanalyysissa analyysiyksikdiden tulee olla tarkasti maariteltyja ja niiden valinnan perustua tutki-
muksen teoreettisiin tavoitteisiin, jotta ne tukevat tutkimuksen kokonaisvaltaista suunnittelua ja
toteutusta. Kuten aiemmin esitelty, taman tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa esihenkildvies-
tinnan merkitys asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen, minka vuoksi analyysiyksikoiksi
maadriteltiin esihenkildviestinndn tyypit, psykologisen turvallisuuden ilmenemismuodot, viestin-
nan merkitys psykologiseen turvallisuuteen, kokemusten kategoriat sekd kasitteiden tulkinta ja
reflektio. Nama yksikot auttavat tarkastelemaan erilaisia viestintdakaytantoja, niiden merkitysta
asiantuntijoiden kokemaan turvallisuuteen ja luottamukseen sekd mahdollistavat asiantuntijoiden
kokemusten analysoinnin ja kategorisoinnin. Lisaksi kasitteiden tulkinnan kautta voidaan reflek-
toida, miten psykologisen turvallisuuden ja viestinndn kasitteitda ymmarretdan ja miten ne ilmene-

vat tutkitussa aineistossa, tarjoten nain ymmarryksen tutkimusaiheesta.

Aineistoon perehtyminen kdynnistyy kuuntelemalla, lukemalla ja litteroimalla haastattelut (Tuomi
ja Sarajarvi 2017, luku 4.4.3). Litterointi on tutkimusaineiston auki kirjoittamisen prosessi, joka on
valttamaton vaihe sisallon analyysin etenemisen kannalta. Litteroinnin tarkkuus riippuu tutkitta-
vasta aiheesta ja siitda mita tutkimuksella tavoitellaan. Litteroinnissa voitaisiin ottaa huomioon
my0s piilossa oleva sisadltd, mutta tutkittaessa merkityksia ei edellyteta tallaista litterointitark-
kuutta. (Elo ym. 2022, 219; Vilkka 2021, luku 5.) Perusteellinen perehtyminen aineistoon on kes-
keistd, kun pyritddan ymmartamaan tekstiaineiston syvempia merkityksia ja rakenteita (Hsieh &
Shannon 2005, 1279). Opinndytetyon haastattelut litteroitiin pian niiden suorittamisen jalkeen,
pyrkien tarkkuuteen, joka sailytti haastattelujen alkuperadisen sisallon. Litteroinnissa tekstista pois-
tettiin kielelliset taytesanat, kuten "niinku", "tota, tota" ja "hmm", seka ylimaaraiset toistot. Pois-
tamalla kielellisia taytesanoja varmistettiin tekstin selkeys ja sujuva luettavuus, joka edesauttoi
analyysin selkeyttad ja tasmallisyytta. Samalla haastattelumateriaalien litteroinnissa korostettiin va-

rein haastateltava ja haastattelija seka eri teemojen mukaiset kysymykset niiden vastaukset jasen-

neltiin loogisesti dokumentteihin.

Hirsjarven ja kollegoiden (2007, 165) mukaan aineisto tulee tuntea lapikotaisin ennen analyysin
aloittamista, jotta siita voi muodostaa kattavan yleiskuvan. Taman vuoksi litteroinnissa tuloksena

tuotetut tekstitiedostot kaytiin lapi useaan otteeseen, jotta kerdtysta aineistosta voitiin muodos-
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taa alustava yleiskuvaus. Elo ja muut (2022, 219) tuovat esille, ettd aineiston alustava tutustumi-
nen on myos tilaisuus arvioida aineiston soveltuvuutta tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseen
ja tarvittaessa ohjata tutkimuksen suuntaa uudelleen. Tekstiin tutustuminen varmisti, ettd keratty

aineisto oli sopiva vastaamaan tutkimuskysymykseen.

Sisdllonanalyysiprosessin kolmivaiheisen rakenteen seuraavassa osassa siirrytdaan analyysivaihee-
seen. Analyysivaiheen alussa tutkimusaineisto tiivistetdan pelkistamisella ja luokittelulla. Prosessi
alkaa tutkimuskysymysten esittelylla aineistolle, jonka jalkeen analyysiyksikéiden mukaiset ilmauk-
set poimitaan vastauksina tutkimuskysymyksiin. Elon ja muiden (2022, 220) mukaan Kylma ja Ju-
vakka (2014) korostavat pelkistamisen tarkeytta, jotta alkuperdinen sisalto sailyy muuttumatto-
mana, valttaen tutkijan omia tulkintoja. Toisin sanoen alkuperaisen aineiston merkityksen on
sdilyttava muuttumattomana. (Elo ym. 2022, 220.) Hirsjarvi ja muut (2007, 165) sekd Tuomi & Sa-
rajarvi (2017, 4.42) painottavat analyysin systemaattisuutta ja perusteltavuutta, jossa teemahaas-
tattelujen vastaukset jarjestetdadan teemoittain, syventaen ymmarrysta aineistosta. Ndin ollen,
opinnaytetyon tutkimusaineiston litteroidut tekstit siirrettiin Excel-taulukkoon Eskolan (2018, 209-
230) suositteleman aineiston uudelleenjarjestelyn mukaisesti, jolloin teemojen mukaiset kysymyk-
set ja vastaukset ovat koottuna yhteen teemoittain. Uudelleenjarjestelylld avustetaan aineiston
tulevaa pelkistamistd, jossa moninainen seka laaja aineisto muunnetaan hallittavampaan muotoon

tulevia syventavia tulkintoja varten.

Aineiston pelkistamisessa keskeista on erottaa tutkimuksellisesti olennainen informaatio aineis-
tosta, poistaen samalla epdolennainen sisalto. Pelkistamisessa haastatteluaineisto tiivistetdan tai
jaetaan osiin, jolloin aineistosta etsitdan tutkimuskysymyksia vastaavia keskeisia ilmauksia. Nama
olennaiset ilmaukset voidaan merkita esimerkiksi eri vareilld, mika helpottaa niiden tunnistamista
ja jarjestamista. Taman jalkeen keskeiset ilmaukset listataan, mika tekee aineiston analysoinnista
jarjestelmallisempaa tutkimuksen kannalta tarkeisiin seikkoihin. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3.)
Aineiston pelkistamiseen kaytettiin tyokaluna Excel-taulukkoa, johon alkuperéiset ilmaisut kirjat-
tiin. Taulukon vasempaan sarakkeeseen kirjattiin alkuperdinen ilmaisu, jonka viereen kirjattiin sen
tiivistetty kuvaus, eli pelkistys. Alla oleva taulukko (Taulukko 3) esittelee pelkistamiseen toteute-

tun menetelman.



Taulukko 3. Esimerkki aineiston pelkistamisesta.

Alkuperadinen ilmaisu

" Auttaisi sithen psykologisen turvallisuuden tunteeseen,
kun tiedotetaan asioista ja kerrotaan mita tapahtuu ja
missa menndan, milloin kaikki on tietoisia siitad niin pel-
kastaan viikoittainen palaveri toisi varmasti jo paljon,
paljon lisda. Sadnnolliset palaverit ylipdataan mihin olisi
sisdltda ja missa kdydaan asioita yksityiskohtaisesti lapi

niin se varmasti lisaisi” (H6)

"Ei voi tietdd ymmartaako toinen, jos ei nde henkilokoh-

taisesti" (H7)

"Kasvokkainen viestinta on saannollista, jos ei joka paiva
niin monta kertaa viikossa on kasvokkain viestintaa ja
mun mielesta se on noissa projekteissa paras tapa toi-

mia." (H5)

"Ainakin suoriutumiseen, jos turvallisuus horjuu, niin
vaikuttaa motivaatioon tehda t6itd. Miten ja milla ta-
valla ja milld tahdilla tekee toita ja kuinka paljon tekee

toita." (H1)
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Pelkistetty ilmaisu

"Saannollinen vuorovaikutus tarkeaa”

"Kasvokkain viestinnan puute luo virhetulkinnan mah-

dollisuuden"

"Kasvokkain viestinta usein, paras tapa projekteissa"

"Psykologisen turvallisuuden horjuminen vaikuttaa suo-

riutumiseen ja motivaatioon"

Kuten ylla olevasta taulukosta (Taulukko 3) on havaittavissa, pelkistdmisen prosessi mahdollisti ai-

neiston tiivistamisen ja keskeisten teemojen seka kasitteiden erottamisen selkeasti toisistaan, hel-

pottaen nain aineiston syvallisempaa analysointia ja tulkintaa karsimalla ylimaaraista ja epaolen-

naista sisaltoa.

Sisalldnanalyysin ryhmittely- ja luokitteluvaiheessa analysoidaan aiemmassa vaiheessa pelkistetyt

ilmaisut huolellisesti etsien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd (Tuomi & Sa-

rajarvi 2017, 4.4.3.; Hirsjarvi & Hurme 2022, 7.4.2.). Hsieh ja Shannon (2005, 1280) tdydentavat,
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ettd pelkistetty aineisto tulee jarjestda loogisesti luokkiin, jotka heijastavat aineistosta nousevia
keskeisia teemoja ja kategorioita. Tdma auttaa tunnistamaan yhteyksia ja eroavaisuuksia aineiston
sisalld, mika on valttamatonta luotettavien ja merkityksellisten tutkimustulosten tuottamiseksi.
Taten samaa tarkoittavia ilmaisuja ryhmitelldan ja yhdistetaan luokiksi, joissa nimien tulisi olla yk-
sityiskohtaisia ja kuvata selkeasti niihin yhdistettyjen ilmaisujen sisaltod. Esimerkiksi luokka "vies-
tinnan tyyli" voi sisaltaa ilmaisuja kuten "avoimuus", "saanndllisyys" ja "johdonmukaisuus" (Elo
ym. 2022, 220). Luokittelun tarkoituksena on tunnistaa aineistosta johdonmukaisuuksia ja saman-
kaltaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Opinndytetydssa ryhmittely- ja luokitteluvaihe on to-
teutettu tunnistamalla aineistosta samanlaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd, jonka jal-
keen samankaltaiset kasitteet yhdistettiin ja nimettiin sisdltoa kuvaaviksi alaluokiksi. Alaluokkia
yhdistamalla taas muodostettiin yldluokkia, jotka lopulta tukevat yleiskasitteiden muodostamista

eli paaluokkien tekoa. Taman prosessin tuloksena saatiin aineistosta tiivistetty ja abstrakti kuva,

joka helpottaa analyysin myéhempia vaiheita. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3.)

Analyysivaiheen lopuksi suoritetaan abstrahointi. Abstrahoinnista voidaan kdyttda myos nimitysta
kasitteellistaminen. Abstrahoinnin avulla pyritdadan muodostamaan kokonaiskuvan tutkimuksesta ja
vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3). Yhdistely ja abstra-
hointi jatkuu niin kauan kuin se palvelee tutkimuksen tarkoitusta ja vastaa tutkimuskysymyksiin.
Jokaiselle yldluokalle annetaan nimi, joka tiivistaa sen sisallon. Luokitteluprosessi, jossa kaytetdan
alaluokkia, ylaluokkia ja padluokkia, auttaa jasentamaan aineistoa hierarkkisesti ja abstrahoimaan

sen keskeiset teemat. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3; Elo ym. 2022, 220.)

Abstrahointi koostuu kahdesta osasta: teoreettisten kasitteiden luominen ja aineiston tiivistami-

nen.

1. Teoreettisten kasitteiden luominen: Teoreettiset kdsitteet muodostetaan erottelemalla
tutkimuksen kannalta olennainen tieto aineistosta, auttaen ymmartamaan tutkittavaa il-

miotd syvallisemmin (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3).

2. Aineiston tiivistaminen: Luokitteluja yhdistelemalld saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin.
Analyysi perustuu tulkitsemiseen ja paattelemiseen, pyrkien kasitteellistamaan kasityksia

tutkittavasta ilmiosta. Tuloksissa esitetddan abstrahoinnin avulla tuotettuja kasitteita, kuten
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malli, kasitejarjestelma, kasitteet tai teemat, jotka kuvastavat aineistoa. Tarkoituksena on
kdytannossa pyrkia ymmartamaan, mita asiat merkitsevat tutkittavalle. (Tuomi & Sarajarvi

2017, 4.4.3.)

Abstrahointi johti padluokkien muodostumiseen, jotka vastaavat tutkimuksen keskeisiin kysymyk-
siin ja heijastavat tutkittavaa ilmiota kokonaisvaltaisesti. Analyysin kautta erottautuivat selkeasti
kolme paaluokkaa: asiantuntijoiden kokema psykologinen turvallisuus, esihenkiloviestinnan ja
viestintakdytdanteiden merkitys sekd asiantuntijoiden kokemukset ja tarpeet viestinndssa. Nama
luokat tiivistavat olennaisen tiedon ja tarjoavat vastauksia tutkimuskysymyksiin. Psykologisen tur-
vallisuuden luokka avaa, miten asiantuntijat kokevat tydymparistonsa turvallisuuden ja avoimuu-
den, kun taas esihenkiloviestinnan ja viestintdakaytanteiden merkitys korostaa kommunikaation
merkitystd organisaation sisdisiin dynamiikkoihin. Kolmanneksi asiantuntijoiden kokemukset ja tar-
peet viestinndssa luokka tarkastelee, miten asiantuntijat kuvaavat esihenkiléiden viestintakaytan-
teitd, miten asiantuntijat kokevat esihenkildidensa viestintatavat ja millaisia parannusehdotuksia

heilld on esihenkildiden viestintakaytanteisiin psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 4) esitelldan esimerkki, miten laajasta haastatteluaineistoista

tiivistettiin ilmaukset ja luokiteltiin ne hierarkkisesti alkuperaisesta ilmauksesta paaluokkiin.



Taulukko 4. Sisdllonanalyysin esimerkki.

40

motivaatioon"

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty il- Alaluokka | Yldluokka | Paaluokka
maus
" auttaisi siihen psykologisen turvallisuuden "Saanndllinen | Vuorovai- | Vuorovai-
tunteeseen, kun tiedotetaan asioista ja kerro- | vuorovaikutus | kutuksen kutuksen
taan mita tapahtuu ja missa mennaan, milloin | tarkeaa psyko- tiheys merkitys
kaikki on tietoisia siitd niin pelkastaan viikoit- | logisen turvalli-
tainen palaveri toisi varmasti jo paljon, paljon | suuden tuntee-
lisdd. Sdannolliset palaverit ylipdataan mihin seen”
olisi sisaltda ja missa kdaydaan asioita yksityis-
kohtaisesti lapi niin se varmasti lisaisi” (H6)
Esihenkilo-
viestinnan
"Ei voi tietdda ymmartaako toinen, jos ei nde "Kasvokkain Virhetul- Viestintd- | ja viestinta-
henkilokohtaisesti" (H7) viestinnan kinnat il- kanavien kaytantei-
puute luo vir- man kas- haasteet den merki-
hetulkinnan vokkain tys
mahdollisuu- viestintaa
den"
"Kasvokkainen viestintad on saanndllista, jos ei | "Kasvokkain Kasvok- Viestinta-
joka paiva niin monta kertaa viikossa on kas- | viestinta usein, | kain vies- | menetel-
vokkain viestintaa ja mun mielesta se on paras tapa pro- | tinndn te- | mien te-
noissa projekteissa paras tapa toimia." (H5) jekteissa" hokkuus hokkuus
"Ainakin suoriutumiseen, jos turvallisuus hor- | "Psykologisen Suoritus- Tyotyyty- Asiantunti-
juu, niin vaikuttaa motivaatioon tehda toita. turvallisuuden | kyvyn vaisyyden | joiden ko-
Miten ja milla tavalla ja milla tahdilla tekee horjuminen heikkene- | ja suoriu- kema psy-
toita ja kuinka paljon tekee toita." (H1) vaikuttaa suo- | minen tumisen kologinen
riutumiseen ja haasteet turvallisuus

Analyysin etenemisen ja luokittelun kuvaamiseksi raporttiin liitetdan usein taulukko tai kuvio, mika

lisda analyysin luotettavuutta osoittamalla, ettd tulokset perustuvat systemaattiseen analyysiin

eikd sattumanvaraiseen kuvaamiseen. Lapindkyvyys ei ainoastaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta

vaan myos edistdd metodologista selkeytta ja integriteettia. (Elo ym. 2022, 223; Hsieh & Shannon

2005, 1278.) Creswell ja Creswell (2018) korostavat, etta visualisointi, kuten kaaviot ja taulukot,
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auttaa hahmottamaan monimutkaisia datan suhteita ja analyysin rakenteita, mika parantaa selvi-
tyksen selkeyttd ja ymmarrettavyytta. (Creswell & Creswell 2018, 311). Ylla oleva taulukko 4 ha-
vainnollistaa, miten alkuperdiset havainnot on tiivistetty ja luokiteltu sisalldnanalyysin kautta. Ana-
lyysi etenee alkuperadisista lausunnoista pelkistettyihin ilmauksiin, jotka sijoitetaan alaluokkiin
kuten vuorovaikutuksen tiheys ja virhetulkinnat, ylaluokkiin kuten vuorovaikutuksen merkitys, ja
padtyen paaluokkiin, kuten asiantuntijoiden kokema psykologinen turvallisuus. Autenttisten lai-
nausten esittdminen aineistosta vahvistaa tutkimuksen uskottavuutta, mutta tiedonantajien ano-
nymiteetin sdilyttdminen tallaisessa esittamisessa on tarkedad. Lainaukset valittiin niin, etta ne vas-
taavat tutkimuskysymykseen mutta yksittdisia tiedonantajia ei voida tekstistd tunnistaa. (Elo ym.

2022, 223.)

4 Tulokset

Tulokset luvussa esitelladan teoriaohjaavan sisallénanalyysin tulokset, jotka pohjautuvat asiantunti-
joiden kokemuksiin esihenkildidensa viestintakaytannoistd ja niiden merkityksestad heidan koke-
maansa psykologiseen turvallisuuteen organisaatiossa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka
madrittelee esihenkildviestinnan keskeiseksi tekijaksi psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa
ja kehittamisessa, toimii analyysin runkona seka teoreettisena tukena sille, miten eri viestintakay-
tannot koetaan merkityksellisind tydyhteisdiden dynamiikassa. Haastateltavien kokemuksien tun-
nistaminen ja niiden vertaaminen olemassa olevaan akateemiseen tutkimustietoon mahdollistaa
kattavamman kasityksen siitd, miten teoria ja kdaytanto kietoutuvat yhteen tyéelaman konteks-
tissa. Asiantuntijoiden kertomusten ja teoreettisen viitekehyksen rinnakkaisanalyysi paljastaa ne
rakenteet ja prosessit, jotka edistavat tai estavat psykologisen turvallisuuden kehittymista organi-
saatioissa. (Ristikangas ym. 200 109; Sydanmaanlakka, 2015, 75; Yli-Kaitala & Toivanen, 2021; Hat-
tie & Timperley 2007, 86—90; Detert & Edmondson 2011, 451-468; Mikkelson ym. 2015, 337; Ed-
mondson 1999, 354; Vilkka 2021, luku 2; Verma 2023.)

Analyysin tulokset on jasennelty kolmeen pddteemaan: 1) Asiantuntijoiden kokema psykologinen
turvallisuus, 2) Esihenkiloviestinnan ja viestintakaytanteiden merkitys asiantuntijoille ja 3) Asi-
antuntijoiden kokemukset ja tarpeet viestinnastd, joita tarkastellaan teoriaohjaavan sisadllonana-
lysiin avulla. Teemat yhdessa tarjoavat kattavan kuvan siitd, kuinka esihenkiléviestinnan koetaan

olevan liitoksissa asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen.
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4.1 Asiantuntijoiden kokema psykologinen turvallisuus

Ensimmainen teema, asiantuntijoiden kokema psykologinen turvallisuus, pureutuu siihen, miten
haastatellut asiantuntijat madrittelevat ja tulkitsevat psykologisen turvallisuuden kdsitetta omassa

tyoorganisaatiossaan.

Haastatteluiden perusteella asiantuntijat pitavat psykologista turvallisuutta erittdin merkitta-
vana tekijand tydssaan ja sen rooli korostuu erityisesti asiantuntijuuden kehittymisessa ja yllapi-
tamisessa. Aiempien tutkimusten mukaan psykologisen turvallisuuden koetaan luovan pohjan,
jossa asiantuntijat voivat tuntea olonsa arvostetuiksi, edistdaen tydssa viihtymista ja sitoutumista.
Lisdksi se mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen, jossa ideat ja ndkemykset voidaan tuoda esille
ilman pelkoa virheista tai arvostelusta. Avoin ilmapiiri tukee luovuutta ja innovatiivisuutta, mika on

tarkead asiantuntijatyossa. (Edmondson 1999, 354-357.)

Psykologinen turvallisuus nahddaan myods perustana sille, ettd asiantuntijat voivat haastaa olemassa
olevia kadytantoja ja kehittaa niitd edelleen, mika on olennaista toiminnan jatkuvan parantamisen
kannalta (Sharma & Singh 2013). Iiman psykologista turvallisuutta asiantuntijat saattavat pidattay-
tya antamasta palautetta tai ehdottamasta uusia ideoita, mika voi hidastaa tai jopa estda organi-

saation kehittymistd (Edmondson, 1999, 354—355).

Osa haastateltavista korosti myds psykologisen turvallisuuden merkitysta henkilékohtaisen kasvun
ja urakehityksen nakokulmasta. Kuten Bell ja Kozlowski (2012, 18) tuovat ilmi, turvallinen ympa-
ristd kannustaa asiantuntijoita ottamaan riskeja ja tavoittelemaan korkeampia asemia organisaa-

tiossa.

Psykologisen turvallisuuden kasitteen tarkastelu asiantuntijoiden nakdkulmasta

Asiantuntijoiden vastauksissa korostuu, etta psykologinen turvallisuus on tiiviisti kietoutunut tyo-
ympariston ilmapiiriin ja henkilokohtaisiin kokemuksiin avoimuuden mahdollistavasta kulttuurista.
Haastateltavien ndkemykset vastaavat Edmondsonin (1999, 354) psykologisen turvallisuuden maa-
ritelmaa, jossa psykologinen turvallisuus kuvataan ryhman jasenten yhteisena uskomuksena siita,

ettd on turvallista ottaa riskeja ja tuoda esiin virheita tai oppimistarpeita. Haastateltavat asiantun-
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tijat kuvailevat psykologista turvallisuutta tilana, jossa henkild voi ilmaista ajatuksiaan ja tuntei-
taan pelkdaamatta negatiivisia seuraamuksia, kuten leimautumista tai arvostelua. Asiantuntijat

korostavat my6s asiantuntemuksen tunnustamista:

”Se tarkoittaa sitd, ettd voi olla oma itsensd ja kertoa avoimesti mielipiteet ja ajatuk-
set ja kritisoida tai antaa rakentavaa, kehittdvdd palautetta ja tuoda ilmi omia kehi-
tysideoita.” [H1]

”Voi olla oma itsensd ja uskaltaa esittéd kysymyksié asioista, joista ei ole tdyttd tie-
toa. Uskaltaa haastaa erilaisilla ndkemyksillé tai nékemyksid. Se on tunne siitd, ettd
on arvostettu tydpaikalla ja omilla mielipiteilld, ndkemyksillé ja asiantuntemuksella
on merkitystd ja sille annetaan painoarvoa.” [H2]

”On se arvostus asiantuntijana, eli saan tehdd omia pddtdksid ja niihin pédtoksiin
luotetaan ja voin milloin vaan kysyé keneltd vaan, jos mulla on jotain mistd haluan
sparrailla” [H8]

Asiantuntijoiden mukaan avoin dialogi ja kyseenalaistaminen ovat keskeisid elementteja psykologi-
sesti turvallisessa tydymparistéssa. Myods Edmondsonin (1999, 354-355) mukaan psykologisesti
turvallisessa ymparistdssa asiantuntijat voivat tuoda esiin virheitdan ja oppimistarpeitaan ilman

hdpeada tai pelkoa rangaistuksesta. Tama tuli esiin haastateltavien kokemuksissa:

“Sanoisin, ettd ilmapiiri ja tunne siitd, ettd voin puhua asioista avoimesti ilman, ettd
tarvitsee miettid, ettd se ajattelee, ettd olen tyhmd tai ettei uskalla sanoa asioita, kun
pelkdd ettd on vddrin tai mokaa, ettd se jotenkin tulisi takaisinpdin itseensd. ” [H7]

“Uskaltaa sanoa ne asiat mitkd on itsellé mielessd, oli se tilanne miké tahansa, kun
keskustellaan esihenkilon tai henkilbiden kanssa. On aihepiiri mikd tahansa, niin on se
mahdollisuus kertoa nékemys asioihin ilman sitd, ettd tulisi torjutuksi tai ei olisi lupaa
ilmaista omaa ndkemystd asioista.” [H6]

Turvallisuuden tunne on valttamaton edellytys asiantuntijan kyvylle kohdata haasteita ja ottaa ris-
keja ilman pelkoa siitd, ettd mahdollisia epdonnistumisia kdytetdan asiantuntijoita vastaan. Psyko-
loginen turvallisuus ulottuu kaikkiin tilanteisiin tydymparistdssa, oli kyse sitten keskustelusta esi-
henkildn tai kollegoiden kanssa. Olennainen huomio on se, etta psykologinen turvallisuus ei ole
sidoksissa tiettyyn aihepiiriin tai tilanteeseen, vaan se on jatkuvaa ja kokonaisvaltaista. Edmondso-
nin (1999, 354-355) tutkimus tukee vaitetta siitd, ettd psykologisen turvallisuuden ilmapiiri edistda
my0s avointa kommunikaatiota ja yhteistyota. Nain ollen, aiemmat tutkimukset ja asiantuntijoiden

kokemukset yhdessa osoittavat, kuinka tarkeaa on luoda tyoymparistoja, joissa asiantuntijat voivat
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tuntea olonsa turvalliseksi ja arvostetuksi, mikd mahdollistaa heidan tdayden potentiaalinsa hyo-

dyntamisen.

Psykologisen turvallisuuden merkitys tyoymparistossa

Dreyfus ja Dreyfuksen (1986, 136—137) aiempien tutkimusten mukaan, asiantuntijuuden saavutta-
minen vaatii pitkajanteista kehittymista eri tasoilla, jossa psykologinen turvallisuus mahdollistaa
yksilén kasvun ilman pelkoa epdaonnistumisen seuraamuksista. Kaikki haastatellut asiantuntijat
kokivat psykologisen turvallisuuden erittdain merkittavaksi omassa tydymparistossaan asiantun-

tijuuden kehittymisen kannalta:

“Psykologinen turvallisuus on ehdottoman térkedd, koska ilman sitd et voi kasvaa asi-
antuntijana. Se on ihan todella yksinkertaista, jos et uskalla olla sielld mitd oot, niin
ethdn sd uskalla heittdd ideoita ilmaan.” [H8]

”Adrimmdisen tdrkedssd roolissa ja se vaikuttaa omaan tyéhén varmasti kokonaisval-
taisesti. On tdrkedtd, ettd itse saan olla oma itseni ja kysyd jos tarvitsee. Jos tulee
joku tenkkapoo niin ihan mitd vaan ja sitd kunnioitetaan ja ettd pystyn myds toimia
vastavuoroisesti kunnioittavasti takaisin.” [H5]

Tyoymparistdn psykologisen turvallisuuden parantaminen on tarkeaa, silla se edistaa asiantuntijoi-
den sitoutumista, tyytyvaisyytta ja ammatillista kasvua (Yukl 2013, 323—-326). Ndkokulma on saa-
nut vahvistusta myos tahan tutkimukseen osallistuneiden asiantuntijoiden haastatteluista, joissa
psykologinen turvallisuus ndhdaan valttamattomana edellytyksena asiantuntemuksen kehittymi-

sen lisaksi myds tydssa viihtymiselle:

"Se on hyvin tdrked. Se on yksi perusta tydssd viihtymiselle. Oman asiantuntijuuden
kehittdmisen kannalta on hyvin térkedd." [H1]

Asiantuntijoiden kommentit korostavat sitd, kuinka olennaista on, ettd he tuntevat olonsa arvoste-
tuksi ja turvalliseksi tyossaan, joka puolestaan luo optimaalisen pohjan heiddn asiantuntemuk-

sensa ja taitojensa kehittamiselle.

Avoimuuden ja luottamuksen merkitys asiantuntijatydssa ja tiimeissa
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Avoimuus on keskeinen tekija asiantuntijaorganisaatioissa, silla se mahdollistaa ideoiden vapaan
virtauksen ja edistda yhteistyota. Tiimityoskentelyn dynamiikka, asiantuntijuuden kehitys ja orga-
nisaation lapindkyvyys ovat kaikki riippuvaisia siitd, kuinka avoimesti tiimin jasenet voivat kommu-
nikoida keskenaan (Men 2014, 267.) Avoimuuden merkitys korostuu erityisesti asiantuntijatii-
meissd, joissa luottamus ja keskindinen kunnioitus mahdollistavat jokaisen jasenen osallistumisen
ja @anen kuulumisen. Kun asiantuntijat kokevat psykologista turvallisuutta ja arvostusta omassa
tiimissaan, he ovat avoimempia jakamaan uusia ideoita ja nakemyksia, jotka voivat olla arvokkaita
organisaation kasvulle ja innovaatioille (Edmondson 2019, 27). Tdhan opinndytetyohon haastatel-
lut asiantuntijat kokivat yleisesti avoimuuden ja luottamuksen olevan hyvin merkityksellisia

omassa roolissaan:

"Jotta asioita voi kehittdd, miké on mun tyénkuva, niin silloin pitéd pystyd avoimesti
keskustelemaan asioista ja jotta pystytédn avoimesti kehittymddn ja keskustelemaan
asioista, niin silloin pitéd olla se tunne, ettd sind saat kertoa mitd mieltd oot." [H3]

"Piddin tosi tdrkednd-- mulla pitdd olla hyvin, hyvin luottavainen ilmapiiri omiin esi-
henkildihin, etté voidaan keskustella firman asioista." [H6]

Tiimin jasenten tuntiessa voivansa ilmaista itseddn vapaasti ja turvallisesti, lisaa se koko tiimin in-
novatiivisuutta ja yhteistd ongelmanratkaisukykya (Edmondson 1999, 354). On kuitenkin huomioi-
tava, kuinka yksittdisen henkilén turvattomuuden tunne voi heijastua koko ryhman toimintaan,

heikentden tiimin kykya toimia tehokkaasti ja luovasti.

"Sanoisin ettd jos yksikin tiimin jédsen kokee, ettd ei ole psykologisesti turvallinen ilma-
piiri niin siind on koko tiimin merkittédvd vaikutus." [H1]
Asiantuntijat arvioivat, ettd heidan tiimeissaan vallitsee paasaantoisesti hyva luottamus, mutta
avoimuuden tasoissa on runsaasti vaihtelua. Tiimissa, jossa viestinta on sujuvaa ja paatdksenteko
tapahtuu yhdessd, luottamus ja avoimuus ovat selkedmmin lasna. Sen sijaan tilanteissa, joissa tie-
donkulku on rajoitettua tai tieto jakautuu epdtasaisesti tiimin jdsenten kesken, on haastateltavien

mukaan havaittavissa, ettd tiimin yhteinen luottamus karsii:

“Tiimin kesken on hyvdé luottamus mutta sitten taas -- jos viestintddn jollekin jotain
asiaa, ja toiselle toisella tavalla niin se voi lyédd kiilaa tiimin yhteiseen luottamuk-
seen.” [H1]
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“Silloin, kun asiat menee mukavasti ja kaikki pddsee osallistumaan, -- niin silloin tun-
tuu, ettd luottamus ja avoimuus on ldsnd. On myés tosi paljon tilanteita, joissa on
'need to know' -meininki, silloin luottamus ja avoimuus kylld laskevat merkittévdsti.
Tietysti jotkut asiantuntijat kokevat, ettei heiddn tietimykselldnsd ole viilid, tai heille
ei tarvitse kertoa” [H2]

Luottamusta ja avoimuutta arvioidaan myos esihenkilon roolin kautta. Haastateltavat painottavat,
ettd vaikka tiimissa vallitsisikin avoin tydkulttuuri ja kommunikaatio, esihenkildn toiminnalla voi
olla vaikutusta lapindkyvyyteen. Asiantuntijat kertoivat, etta tiimeissa saatetaan kokea esihenkilon
pitavan tietoa sisalladn jakamatta sita avoimesti, joka heikentda luottamusta ja avoimuuden tun-

netta tiimissa:

”siis luottamusta omalla tavallaan on ihan OK, mutta avoimuus puuttuu esihenkil6d
kohtaan. Jos miettii yleisesti koko tiimid tai yrityksessd olevia henkiléitd, niin kylld
meillé on avoin tyékulttuuri ja avoin kommunikaatiokulttuuri ja pystytéddn puhumaan
asioista, mutta jos puhutaan pelkdstddn siitd esihenkild niin se ei millddn tavalla ole
kylla ldpinédkyvdd vaan hyvin paljon pidetddn sisélld asioita. Tiimissd hyvd luottamus,
jos esihenkilé jdtetddn huomiotta.” [H6]

"Ei missddn nimessd ole avointa eikd IGpindkyvdd vaan hyvin, hyvin sisélld pidettyd.
Eli asioista ei puhuta niin kun mité tapahtuu ja missé mennddn." [H5]

Naiden haastatteluotteiden perusteella on selva3, ettd avoimuuden ja luottamuksen edistaminen
tyoyhteisossa on huomioitava tekija, jolla on suuri merkitys psykologisen turvallisuuden tuntee-
seen. Esihenkildiden tulisi kiinnittdd huomiota tiimien avoimuuden ja luottamuksen tasoon ja

omilla toimillaan pyrkida luomaan avointa ja luottamuksellista ilmapiiria organisaatioissa.

Jatkuva kehittyminen ja innovointi

Jatkuva kehittyminen ja innovointi ovat keskeisia tekijoitd, jotka mahdollistavat yritysten ja yksil6i-
den sopeutumisen nopeasti muuttuvaan liikketoimintaymparistéén. Men (2014, 256-279) koros-
taa, etta tehokkaalla sisdiselld viestinnalld on tarkea rooli asiantuntijoiden asenteiden, kuten tyo-
tyytyvaisyyden, luottamuksen ja kehittymishalukkuuden edistamisessa, mika puolestaan parantaa
suorituskykya ja lisaa tuottavuutta. Viestinnan positiivisuutta korostava rooli on erityisen tarkeaa
asiantuntijaty®ssa, jossa heiddn osallistumisensa padtdksentekoon ja tiedon jakamiseen on avain-

asemassa (Verma 2013).
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Marjamaki ja Vuorio (2021, 106—107) puolestaan selventavat, kuinka avoin, rehellinen ja kannus-
tava esihenkildviestinta voi edistda asiantuntijoiden sitoutumista ja innovatiivisuutta. Kannustava
esihenkiloviestinta edellyttda kulttuuria, jossa henkilosté kokee voivansa turvallisesti ilmaista itse-
aan ja ehdottaa uusia ideoita. Henkilokohtainen ja ammatillinen kehitys on mahdollista vain, kun
yksilot voivat olla omia itsejdan tyopaikalla, mika edellyttda psykologista turvallisuutta. Téman saa-
vuttamisessa esihenkildn rooli on keskeinen, silla heiddn viestintatapansa, avoimuutensa ja la-
pindkyvyytensd muodostavat tekijoita, joilla on merkitys organisaation psykologisen turvallisuuden
toteutumiseen (Men 2014, 256-279). Kuten seuraavat haastateltavat kertovat, jos he eivat tunne

oloansa turvalliseksi, koko organisaation innovointikyky karsii:

"Jos halutaan mennd yhdessd eteenpdin ja kehittyd, niin se vaatii sitd psykologista
turvallisuuden tunnetta, ettd pystytddn avoimesti kommunikoimaan ja kehittdmddn
ja varsinkin kun puhutaan startupista ja pienesté yrityksestd missé pitdd véihdn uskal-
taa kokeilla ja tehdd asioita." [H7]

“Jos he eivit uskalla tuoda mielipiteitddn esille, haastaa tai sanoa, ettd jokin ratkaisu
on huono ja asiantuntijan ndkékulmasta asiat pitdisi tehdd toisin, organisaatio ei ke-
hity. Jos organisaatio ei kehity ja jdmdhtdd paikoilleen, se ei liiketoiminnallisesti ole
hyvd asia.” [H2]

Haastattelut osoittavat, etta liiketoiminnan jatkuvan kehityksen ja uudistamisen kannalta on
valttamatonta luoda ymparisto, jossa avoin kommunikaatio ja yhteisty6 korostuvat. Asiantunti-
jat korostivat, etta ilman téllaista ilmapiirid innovatiiviset ajatukset eivat paase kukoistamaan,
mika voi hidastaa organisaation kehitysta ja menestysta. Lisdksi haastatellut asiantuntijat toivat
esille voimakkaan pyrkimyksensa edistda innovointia ja toimintatapojen kehittamista omilla tyo-
alueillaan. He nakivat, etta jatkuva ammatillinen kasvu ja uusien ideoiden kehittdminen ovat olen-
nainen osa heiddn rooliaan, joka puolestaan edistda seka henkilékohtaista ettd organisaation laa-
jempaa uudistumiskykya. Kaikki haastateltavat toivat ilmi, kuinka tarkeda on pysya ajan hermolla
ja kehittaa omaa osaamistaan jatkuvasti, jotta pystyy vastaamaan nopeasti muuttuvan tyéelaman

haasteisiin ja toisaalta myds mahdollisuuksiin.

4.2 Esihenkiloviestinnan ja viestintakdytanteiden merkitys asiantuntijoille

Toisessa teemassa, esihenkiléviestinnan ja viestintdkdytanteiden merkityksessad, kasitellaan vies-

tinnan monipuolista roolia organisaation toiminnassa ja kehityksessa. Tarkastelun kohteena on esi-
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henkildviestinnan kanavat, jotka mahdollistavat joustavan ja monipuolisen vuorovaikutuksen orga-
nisaation sisalla, seka arvioidaan millainen merkitys viestintakaytanteilld, on asiantuntijoiden psy-

kologiseen turvallisuuteen. Lisdksi kdyddan lapi henkilokohtaisen ja kasvokkaisen kommunikaation
tarkeys, jonka kautta voidaan rakentaa syvempia henkilokohtaisia suhteita ja vahvistaa asiantunti-

jan ja esihenkilon valista luottamusta.

Esihenkiloviestinnan monet kanavat

Viestintd on keskeinen tekija esihenkildiden ja asiantuntijoiden vélisessa vuorovaikutuksessa. Ny-

kyisessa tydymparistdssa, jossa etdtyo ja monikansalliset tiimit ovat yleistyneet, myds kaytettavat
viestintdkanavat ovat monipuolistuneet huomattavasti. Marjamaki ja Vuorio (2021, 106) korosta-

vat, ettd esihenkiloviestinnan tehokkuus riippuu viestintdkanavien strategisesta kaytosta, joka vai-
kuttaa suoraan tyoyhteison dynamiikkaan ja yksiléiden kokemukseen tyopaikalla. Haastatteluiden
perusteella voidaan hahmottaa, kuinka erilaiset viestintdkanavat tukevat tyoyhteison kommuni-

kaatiota eri tavoin.

Esihenkiloviestinnassa kdytetdan monipuolisesti erilaisia kanavia, jotka ulottuvat perinteisistd me-
netelmistd aina moderneihin digitaalisiin viestintdmenetelmiin. Laajan ja monikanavaisen viestin-
taympaériston ymmartaminen on valttamatonta nykyaikaisen esihenkiloviestinnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden kannalta (Marjamaki & Vuorio 2021, 106; Richter ym., 92). Keskeisessa roolissa

esihenkiloviestinndssa haastateltavien mukaan ovat seuraavat viestintavalineet:

“Teams, sdhkdposti, palaverit, tapaamiset.” [H1]

“Sédhkopostia, teamsia ja laitetaan mydskin whatsappia, mutta ei meilld nyt tydasi-
oita sielld ole. Kasvokkaista viestintdd kerran kuukaudessa.” [H5]

Laajan ja monikanavaisen viestintdympariston ymmartaminen on valttamatonta nykyaikaisen esi-
henkildviestinnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden kannalta. Erilaisten kanavien kayttdo mahdollis-
taa viestinnan joustavuuden ja tavoittavuuden erilaisissa tilanteissa ja tarpeissa. Lisdksi se tukee

vuorovaikutusta eri sidosryhmien kanssa ja edistaa tyon sujuvuutta ja tuloksellisuutta. (Mikkelson

ym. 2015, 337; Ristikangas ym. 2008, 109; Sydanmaanlakka 2015, 75; Verma 2023.)
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“Tosi paljon meiddn kommunikaatiomme tapahtuu Teamsin kautta, siis chatissa, jos
on jotain kysymyksid, niin sitd kautta hdn kysyy tai mind voin kysyd. Lisdksi on sdhko-
postiviestintdd, enemmdin virallisia asioita ja sitten on puheluita, jossa tulee kaikista
isoimpia ja tédrkeimpid viestintdasioita hoidettua. Koronan myétd etékdytdnteet li-
sddntyi ja unohdettiin “kasvokkaisen kanssakédymisen tirkeys. ” [H7]

Edelld olevassa sitaatissa haastateltava kuvaa, miten tiimin arkipdivdinen kommunikaatio tapahtuu
padasiassa Teamsin valitykselld, joka mahdollistaa Richterin ja kumppaneiden (2011, 92) mukaan
joustavan ja nopean vuorovaikutuksen kysymyksissa ja pdivittdisissa asioissa. Sitaatin mukaan sah-
kdposti toimii virallisempien asioiden kanavana, ja tarkeimmat keskustelut kdydaan puhelimitse,
mika korostaa eri viestintavalineiden roolia erilaisissa tilanteissa. Haastateltavat myos kertovat,
miten kasvokkainen kanssakdyminen on vahentynyt etatyon myo6ta, joka on luonnollisesti muutta-

nut perinteisia viestintakaytantoja digitaalisimmiksi ja etatyota mahdollistavaksi:

“Painottuu tosi vahvasti sinne sellaiseen ruudun takaa tehtdvddn viestintddn, ei kah-
den tai ryhmdén keskeiseen, jossa kaikki on Idsnd.” [H2]

“Nyt kun ollaan virtuaaliympdristdssd paljon ja itsekin kun olemme eri maassa esi-
mieheni kanssa, niin olen huomannut sen, ettd hdn pyrkii yksilé viestintédéd myéds ylld-
pitémddn. Hdn ei Iéhdetd vaan séhkdpostiviestid vaan ottaa yhteyttd Teamsin vdli-
tykselld ja jarjestdd sité aikaa, ettd pystyy keskustelemaan keskendicin, kun samassa
tilassa ei pystytd olemaan.--. En ole tavannut koskaan omaa esimiestd livend. Kaikki
minun tyékaverini on ympdri maailmaa. En mind ole ndhnyt niistd juurikaan ketddn
kasvatusta ja se on ihan OK mulle. Mind en koe sitd térkeciksi, etté oltaisiin fyysisesti
yhdessd paikassa. Henkil6kohtainen keskustelu erittdin tdrkedd.” [H3]

Muuttuneen toimintaympariston takia virtuaalinen viestintd on tullut entista tarkedmmaksi. Ruu-
dun takaa tapahtuva viestinta heijastaa modernin tydympariston haastetta luoda yhteenkuuluvuu-
den tunnetta, kun fyysinen lasndolo puuttuu. Kuten Edmondson (1999, 354) vahvistaa psykologi-
sen turvallisuuden olevan korkea tiimeiss3, joissa yllapidetadan kahdenkeskeisia tapaamisia ja
kanssakdymisid. Haastateltavat jakavat kokemuksen, jossa korostetaan henkilékohtaisen vuorovai-
kutuksen merkitysta, erityisesti kansainvalisissa tiimeissa, joissa henkilokohtaiset tapaamiset ovat

harvinaisia.

“Monta kertaa viikossa on kasvokkain viestintdd ja mun mielestd se on projekteissa
paras tapa. kun kasvokkain néikee ja nékee oikeasti sen ihmisen niin itselle tulee luot-
tavaisempi olo tehdd projektia. ” [H5]
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Toisaalta osa asiantuntijoista tapaa esihenkil6itdan sdannollisesti ja tuovatkin kasvokkaisen viestin-
nan arvon esiin silla se lisaa luottamusta ja yhteistyon sujuvuutta, mika on erityisen tarkeaa tii-

viissa yhteistyoprojekteissa.

Esihenkildiden kyky hallita ja kdyttaa eri viestintakanavia on tarkeda asiantuntijatydssa, jossa vaa-
ditaan jatkuvaa sopeutumista muuttuviin tilanteisiin seka monipuolisia kommunikointitaitoja. Ku-
ten Mikkelson ja kollegat (2015, 337) toteavat, sisdinen viestinta vaikuttaa suoraan asiantuntijoi-
den motivaatioon ja kykyyn uudistaa asioita. Sekd aiemmat tutkimukset ettd haastateltavat
korostavat tarvetta tasapainoiselle viestintdstrategialle, joka yhdistaa digitaalisten alustojen tar-

joamat mahdollisuudet ja perinteisen kasvokkaisen kommunikaation.

Viestintdkdytanteiden merkitys psykologisen turvallisuuden tunteeseen

Viestintdakaytanteiden rooli psykologisen turvallisuuden kokemisessa tyoyhteisossa on merkit-
tava. Sahkoiset viestintakanavat, kuten sahkoposti ja pikaviestipalvelut, tarjoavat nopeuden ja
helppouden etuja, mutta ne voivat samalla jattaa paljon tulkinnan varaa, mika lisda epavarmuutta
ja voi vahentda turvallisuuden tunnetta asiantuntijoissa (Costa ym. 2014, 34-35; Skogstad ym.
2007, 86—88). Asiantuntijat kokivat, ettd erityisesti merkittavat viestit, jotka valitetadn ilman
vuorovaikutuksen mahdollisuutta, herattavat kysymyksia ja voivat heikentda luottamusta. Sah-
kdisessa viestinndssa myds danenpainot ja sanaton viestinta jattaa tulkinnanvaraa. Haastateltavat
kertoivat, etta taysin digitaaliseen viestintdan nojautuminen voi lisdta tulkinnanvaraisuutta ja tur-

vattomuuden tunnetta, mika vaarantaa psykologisen turvallisuuden tunteen:

”sdhkoisissé kanavissa kun viestitddn niin sielld saattaa jéddd todella paljon tulkin-
nan varaa ja se aiheuttaa epdvarmuutta ja epdtietoisuutta ja vahdn jopa tietynlaista
turvattomuuden tunnetta.” [H1]

”Sanoisin, ettd se véhdn heikentdd psykologisen turvallisuuden tunnetta silloin kun
ihmiset yrityksessd on hyvin pitkdlti digitaalisen kommunikaation varassa. Itse henki-
I6kohtaisesti arvostan sitd, ettd pidetddn face to face palavereita. Silloin asia saa-
daan yleensd edistettyd helpommin ja silloin ei jéé myéskddn siitd viestinndstd mi-
tddn olennaisia osia puuttumaan-- jos kdytetddn slackeja tai muita viestipalveluita,
niin asiat voi myés ymmdirtdd vddirin ja silloin saattaa jaddd myds asioita mainitse-
matta.” [H6]
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“Ne tilanteet, joissa on tullut suuria tunteita niin ne on yleensd tekstind eikd puhut-
tuna vaan chattina, milloin jéd hirvedn paljon tulkinnanvaraa, ettd milld dénenpaino
ihminen on sen halunnut sanoa” [H7]

Yli-Kaitala ja Toivanen (2021) mukaan avoin ja kannustava ilmapiiri luo perustan asiantuntijoiden
psykologiselle turvallisuudelle. Detert ja Edmondson (2011, 468) jatkavat, ettd esihenkildiden kyky
kuunnella, arvostaa ja ottaa vakavasti asiantuntijoiden nakemykset mahdollistavat avoimen vuoro-
puhelun ja ovat keskeisia avoimuuden ja luottamuksen yllapidossa. Asiantuntijat korostivat haas-
tatteluissa henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen merkitystd, jota pidettiin erityisen arvokkaana
monimutkaisten tai arkaluontoisten aiheiden kasittelyssa. Kasvokkaiset tapaamiset ja palaverit
edistdvat kommunikaation sujuvuutta ja véhentavat vaarinkasitysten riskia, mika on olennaista asi-
antuntijatyossa. Asiantuntijat arvostavat selkeda, avointa, johdonmukaista ja kaksisuuntaista

kommunikaatiota, joka tukee heidan psykologisen turvallisuutensa tunnetta.

“Avoin viestintdkulttuuri edesauttaa myds tdtd psykologista puolta, ettd pystytddn
keskustelemaan aiheista riippumatta siitd, mikd se sitten ikind onkaan” [H6]

“Yksiloviestintd on erittéin tdrkedtd, ettd se ei ole pelkdstddn sitd massaviestintdd,
ettd se koen tosi tdrkedksi ja semmoinen vuorovaikutuksellinen, ettd se ei ole vaan
yksisuuntaista se viestintdd yleisesti.” [H3]

Haastatteluista kdy ilmi, ettd puolestaan epaselva tai epajohdonmukainen viestintd voi aiheuttaa

monenlaisia negatiivisia tunteita, kuten turhautumista, arsyyntymista ja huolestuneisuutta.

"Turhautuneisuutta, jos on epdjohdonmukaista se viestintd." [H1]

"Sanoisin ettd huolestuttaa, kun esihenkilG, jonka pitéisi antaa pddtoksid ja tehdd
pddtoksid niin silloin kun niitd ei pystytd viestimddn ja kommunikoimaan, mitd fir-
massa tapahtuu, niin suurin tunne on huolestuneisuus." [H6]

Asiantuntijoiden huomiot osoittavat, etta selkedn viestinnan puute voi johtaa huoleen ja epdvar-
muuteen asiantuntijoiden keskuudessa. Erityisesti sahkopostit esihenkildiden viestintdkanavana,
koettiin haastavaksi, koska ne herattivat usein enemman kysymyksia kuin tarjosivat vastauksia.
Tama viestintdmuoto korostaa autoritadristd viestintatapaa, joka valuu ylhaalta alaspain, eika tue

keskustelevaa kommunikaatiota. My0s Pizziolitton ja kollegoiden (2022, 843-844) aiemman tutki-

muksen mukaan yksisuuntainen viestintamalli voi rajoittaa vuoropuhelua ja osallistumista, mika
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voi puolestaan vaikuttaa kielteisesti organisaation sisdiseen yhteistydhon ja asiantuntijoiden ky-
kyyn vaikuttaa omaan tyohonsa. Tahan tydhon haastatellut asiantuntijat toivat ilmi, kuinka yksi-

suuntainen viestinta toteutuu kaytannossa, ja kuinka siihen reagoiminen on haastavaa:

"Monesti se viestiminen ei tule kuitenkaan yhdessd kaikille kasvotusten, vaan sitd
saattaa tulla tiputellen pitkin kuukautta eri henkilbille. Tai sitten sitd ei tule ollenkaan
kasvotusten, vaan se tulee yhtend sdhkdposti tai WhatsApp viestind. Johon ei ole oi-
kein mahdollisuutta reagoida ainakaan kovin henkilkohtaisesti, koska se nékyy kai-

kille, niihin WhatsApp viesteihin, kun ne tulee yleiseen ryhmddn." [H2]

De Vries ja kollegat (2010, 369) korostavat henkilokohtaisen, kasvokkaisen ja kahdensuuntaisen
viestinndn vahvistavan erityisesti psykologista turvallisuuta omassa tutkimuksessaan. Taméan tyon
tulokset ovat linjassa edelld mainitun tutkimuksen kanssa, silla kaikki haastatellut asiantuntijat
korostivat henkil6kohtaisen, kasvokkaisen ja kahdensuuntaisen kommunikaation merkitysta
psykologiseen turvallisuuteensa. Sahkdiset viestit voivat helposti jaada avoimiksi tulkinnalle, ai-
heuttaen mahdollista epavarmuutta vastaanottajassa seka jattaen jalkeensa tunteen, ettei viestia

ole taysin ymmarretty tai otettu huomioon.

Vaikka modernit viestintateknologiat tarjoavat tehokkaita keinoja ylldpitaa globaalia kommunikaa-
tiota, kasvokkainen vuorovaikutus pitaa edelleen vahvaa asemaa luottamuksen ja henkilékohtai-
sen yhteyden rakennuspalikkana tiimeissa. Kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset ovat tarkeits, silla
ne mahdollistavat viestinnan hienovaraisten savyjen ja vivahteiden valittymisen, joka puolestaan
auttaa ehkdisemaan vaarinkasityksida. Tama on erityisen tarkeaa haastavissa keskusteluissa ja mo-
nimutkaisten ongelmien ratkaisussa, joissa sanattoman viestinnan osuus korostuu. Mikali fyysiset
tapaamiset eivat ole kdytanndssa mahdollisia, teknologia astuu esiin tarjoamalla vaihtoehtoisia
ratkaisuja. Digitaaliset alustat, kuten Microsoft Teams ja muut vastaavat tyokalut, tarjoavat vaylan
yllapitaa ja vahvistaa henkilékohtaista ja merkityksellista vuorovaikutusta. Naiden alustojen avulla
voidaan simuloida kasvokkaisia kohtaamisia ja yllapitaa tiimien sisdista yhteytta, mika on olen-
naista erityisesti etatyoskentelya suosivissa organisaatioissa, kertovat asiantuntijat. Digitaaliset va-
lineet mahdollistavat jatkuvan yhteydenpidon pitkienkin valimatkojen pdahan ja oikein kaytettyna

voivat yllapitaa psykologista turvallisuutta.
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"Henkilékohtainen viestintd auttaisi psykologisen turvallisuuden lisééntymistd kylld
koska siind ei jdd niitd, kun se on tehty kasvotusten, vaikka jossain tiimipalaverissa
niin silloin siihen ei jdd niitd avoimia asioita leijumaan ilmaan." [H1]

Viestinta ei saisi rajoittua vain tiedon jakamiseen, vaan sen tulisi olla vuoropuhelua, jossa Yli-Kaita-
lan ja Toivasen (2021) mukaan seka esihenkil® etta asiantuntija osallistuvat aktiivisesti. Viestinta-

kanavasta huolimatta viestinnan tulisi pyrkid vuorovaikutteiseen ja keskustelevaan otteeseen.

Esihenkildviestinndn rooli psykologisen turvallisuuden tunteessa

Esihenkiloiden yllapitdma avoin ja inklusiivinen viestintakulttuuri, jossa asiantuntijoita rohkaistaan
ja tuetaan ilmaisemaan mielipiteitdan, on elintdarkeda asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden
tunteessa (Yli-Kaitala & Toivanen, 2021). Kuten edelld jo mainittu, asiantuntijoiden haastatteluissa
korostuu, ettd esihenkilon luoma ilmapiiri vaikuttaa merkittdvasti asiantuntijoiden kokemaan
turvallisuuteen ja kykyyn ilmaista itseadn avoimesti. Esihenkilén viestintatavat ja viestinnan la-
pindkyvyys ovat keskeisid tekijoitd, jotka joko vahvistavat tai heikentavat asiantuntijoiden tur-

vallisuudentunnetta.

“Kylld se siitd Idhtee, ettd minkdlaisen ilmapiirin esihenkil6 luo. Se, miten kokee sen
oman psykologisen turvallisuuden. --Esihenkilén rooli on avainasemassa.” [H1]

“Minun mielestdni on todella iso rooli, juuri nimenomaan siind, ettd viestii selvdsti.
psykologinen turvallisuus on minun mielestdni esihenkilon ylldpidettévissd, koska
sieltd suunnasta se viestintd tulee alaspdin. Jos viestit on epdselvid, vaikeasti luetta-
vissa tai niihin ei anneta mahdollisuutta vuoro vaikuttaa, se luo sellaisen tunteen,
ettd yritetddnko tdssd salailla jotain, vai onko ndmd tiedot tarkoitettu vain tietyille
henkiléille? Yritetddnko pimittdd jotain? Miksi ei voi viestié kasvotusten? Se laskee
psykologisen turvallisuuden tunnetta.” [H2]

Selkead viestinta siis edistaa psykologisen turvallisuuden tunteen rakentumista, kun taas epdselvat
viestit tai niiden puute voivat johtaa asiantuntijoiden keskuudessa epdavarmuuteen ja turhautumi-
seen. On myo6s merkittavaa, etta esihenkil® tarjoaa tarvittaessa tukensa asiantuntijoille. Edmond-
sonin (1999, 368—380) mukaan esihenkilon on tarkeaa olla |dsna ja tarjota tuki juuri silloin, kun asi-
antuntijat sitd eniten tarvitsevat. Seuraavassa sitaatissa haastateltava kuvaa kuinka hanen

esihenkilonsa viestii olevansa saatavilla ja tukena hanelle tarvittaessa:
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“Esihenkil6 viestii sitd, ettd milloin vaan voi olla yhteydessd tai voi varata vaikka 15
minuuttisen” [H8]

Sen lisaksi ettd esihenkild luo hyvan ilmapiirin organisaatioon, jarjestaa alaisilleen aikaa, viestii sel-
kedsti, johdonmukaisesti ja luo vuorovaikutukselle mahdollisuuden, haastatteluissa korostuu myds

inhimillisyys, jota esihenkildviestinnaltd odotetaan.

“Esihenkil6 ottaa aikaa, ettd juttelee jokaisen kanssa, ettd hei miten sulla menee?
Mité mieltd olet téstd ja téstd asiasta? Tulee sellainen olo, ettd minunkin ndkemyk-
seni ja ajatus otetaan huomioon asioissa. Ollaan aidosti kiinnostuneita alaisista.”
[H4]

Inhimillisyys ilmenee esimerkiksi siind, etta esihenkil6 viettda aikaa keskustellen jokaisen alaisensa
kanssa henkilokohtaisesti, kysyen heidan mielipiteitdan ja kuulumisiaan, mika luo tunnetta siita,
ettd jokaisen ajatukset ja ndkemykset otetaan huomioon. Aito kiinnostus alaisia kohtaan seka kyky
kasitelld vaikeitakin asioita vahvistavat keskindista luottamusta, mika on keskeista psykologisen
turvallisuuden kannalta. Kahnin (1990, 694—695) mukaan esihenkildiden myotatuntoinen ja koko-
naisvaltainen suhtautuminen vahvistaa kasitysta tyopaikasta, jossa asiantuntijat kohdataan "koko-
naisina” ihmisina, ei pelkdstaan tyontekijoina. Taman opinndytetyon haastatteluissa korostui,
kuinka tarkeda on, ettd asiantuntijat voivat tuoda halutessaan esille tydelamaan vaikuttavia henki-

I6kohtaisia seikkoja, kuten perhetilanteensa.

Yllattden haastatteluissa paljastui myds nakdkulma siihen, miten psykologisen turvallisuuden tar-
peet muuttuvat, kun asiantuntija etenee organisaation hierarkiassa ylemmas. Haastateltavan
kommentti painottaa, etta ylemmissa asemissa tyoskentelevilta odotetaan usein suurempaa itse-

naisyytta ja vahemman ulkopuolista tuen tarvetta:

"Pitdd tajuta se fakta, ettd mité ylemmdissé menet, sité véihemmdn sun pitédd saada
sitd ulkopuolelta, koska et voi olettaa, karusti sanottuna, ettd ihmisid siind vaiheessa
kiinnostaa sun fiilis vaan niitd kiinnostaa suoriutuminen ja se on tavallaan tosi kylmdd
ja karua." [H7]

Havainto osoittaa, ettd vaikka ylemmissa organisaatiohierarkian tasoilla odotetaan suurempaa it-
sendisyyttd, tama ei vahenna johtoasemassa olevien asiantuntijoiden tarvetta psykologiseen tur-
vallisuuteen. Pdinvastoin psykologisen turvallisuuden rakentuminen muuttuu monimutkaisem-

maksi, silla vaikka yksildiden odotetaan toimivan autonomisemmin, heidan on edelleen voitava
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luottaa siihen, ettd he voivat esittdaa nakemyksidan ja saada tukea kriittisissa tilanteissa. Esihenki-
I6iden ja johtajien on oltava tietoisia heidan viestintdansa vaikutuksista asiantuntijoiden kokemaan
turvallisuuteen, varsinkin jos organisaatiokulttuuri painottaa suorituskykya inhimillisten tekijoiden

kustannuksella.

“Esihenkilon pitdisi olla se psykologisen turvallisuuden tuova henkilé, mutta kun hé-
nelld itselldién ei ole kommunikaatiokykyd. Niin silloin psykologinen turva tulee muu-
alta. ”[H6]

Naiden ndkokulmien yhdistaminen osoittaa, ettd vaikka esihenkildiden tehtava on tukea ja ohjata,
psykologisen turvan ldhteet voivat vaihdella, ja tyoyhteison jasenet saattavat I6ytaa turvallisuu-
den tunteen myo6s muista ldhteistd, kuten kollegoiden muodostamista tiimeista. Havainto koros-
taa organisaation vastuuta kehittda viestintakdytanteita ja kulttuuria, joka tukee jokaisen tyon-

tekijan psykologista turvallisuutta koko hierarkian laajuudessa.

4.3 Asiantuntijoiden kokemukset ja tarpeet viestinnasta

Kolmannessa teemassa, asiantuntijoiden kokemukset ja tarpeet viestinnasta kasitellaan miten
asiantuntijat kuvailevat esihenkiléiden viestintakdytantoja vaihtelevina ja usein haasteellisina,
missd johdonmukaisuuden puute, niukka ja autoritaarinen viestintd sekd epayhtendinen informaa-
tion jakaminen luovat merkittavia esteita tehokkaalle tiimitydlle ja psykologisen turvallisuuden
tunteelle tydpaikoilla. Luvussa avataan ndiden haasteiden merkitysta ja sitd, miten asiantuntijat
itse kokevat esihenkildidensa viestintatavat ja miten ndma ovat sidoksissa heidan tyotyytyvaisyy-
teensa, sitoutumiseensa ja innovointikykyynsa. Lisdksi tarkastellaan, millaisia parannusehdotuksia
asiantuntijat itse ndkevat viestintakaytantojen kehittdmisessa ja miten nama ehdotukset voivat

edistaa psykologisen turvallisuuden vahvistumista organisaatioissa.

Asiantuntijoiden kokemukset esihenkiloviestinndsta

Asiantuntijoiden kokemuksia esihenkiloviestinnasta tarkasteltaessa voidaan havaita, etta viestin-
nan vaihtelevuus ja epdjohdonmukaisuus ovat merkittdvia haasteita. Aineistosta ilmeni, etta
vaikka viestinta pyrittiin pitdamaan avoimena, puuttui siita usein johdonmukaisuus, mika johti vaa-

rinymmarryksiin ja epavarmuuteen asiantuntijoiden keskuudessa. Tdma on linjassa Menin (2014,
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256-279) aiemman tutkimuksen kanssa, jossa korostetaan avoimen ja rehellisen viestinnan merki-
tysta asiantuntijoiden sitoutumiselle ja innovatiivisuudelle. Lisdksi Marjamaki ja Vuorion (2021,
106-107) tutkimus vahvistaa, ettd selked kommunikaatio ja asiantuntijoiden osallistaminen paa-
toksentekoon lisadvat tydyhteison kokonaistyytyvadisyytta. Jotkut asiantuntijat kokivat, etta esihen-

kiloiden viestinta oli yleisesti ottaen erittdin heikkoa.

“Pddisddntdisesti se on sellaista avointa, mutta hyvin usein sieltd puuttuu johdonmu-
kaisuus. Viestitddn asioita, eikd tuoda ilmi taustoja tai tarkoituksia viestittdvdlle asi-
alle. Saattaa olla, ettd muuttuu kesken kaiken asiat, joita viestitéiéin. Sellaista, sillisa-
laattia, viestitddn asioita sieltd tddltd, jétetddn tosipaljon kysymysmerkkejé ilmaan.
Joka taas jdattdd tulkinnanvaraa, mité viestinndllé tarkoitetaan.” [H1]

“Esimiehen oma viestintd on todella heikkoa eli sitd ei juurikaan ole. Hén ei ole mi-
kéddn maailman paras kommunikoija oikeastaan minkéén suhteen” [H6]

“Esihenkilomme viestintdkdytdnteet on hyvin heikot. Se on heikkoa ja miksi se on
heikkoa niin viestid tulee liian véhdn. Viestit on tosi lyhyitd, ne on semmoisia autori-
taarisia eli tddltd tulee nyt timd pddtos ja tdlld mennddn siihen ei sovelleta muiden
mielipiteitd ihan kauheasti.” [H2]

Haasteelliseksi koetun esihenkiloviestinnan yhteydessa nousi esiin myos se, etta kriittisissa ja kii-
reellisissa tilanteissa viestinta saattaa jadda vahemmalle, mika voi lisata epardintia ottaa yhteytta

edes esihenkiloon.

“Kiireellisissd tilanteissa viestintd jéié ensimmdisend pois. Se alkaa takkuamaan,
niissd tilanteissa on ollut semmoinen, etté viitsink6 mé soittaa tai uskallanko laittaa
viestid vai en, koska tietdd, ettd on tosi kiireellinen tilanne pddilld ja tietdd ettd silloin
tyot keskeytyy viestinndstd.” [H5]

Stevanovicin ja Gmitrovicin (2015, 302—-306) mukaan tehokas sisdinen viestintad on elintarkeaa eri-
tyisesti kriisitilanteissa, silla se edistaa yhteistyota ja paatoksentekoa. Heidan tutkimuksensa ko-
rostaa kaksisuuntaisen viestinnan merkitystd, joka voi auttaa sdilyttamaan asiantuntijoiden tuotta-

vuuden ja keskittymisen haastavissakin olosuhteissa. Kiireisissa ja haastavissa tilanteissa

asiantuntijoiden olisi syyta kyeta viestimaan esihenkildidensa kanssa.

Esihenkiloviestinnan haasteista huolimatta asiantuntijoiden kokemusten perusteella esihenkil6-

viestinndlld on onnistuttu lisddamaan psykologista turvallisuutta monissa erilaisissa tilanteissa. Esi-
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henkilot ovat tukeneet psykologista turvallisuutta antamalla tilaa avoimelle ja rakentavalle keskus-
telulle, jossa asiantuntijat ovat voineet ilmaista mielipiteensa ilman pelkoa negatiivisista seurauk-
sista. He ovat my0s osoittaneet ymmartamysta ja arvostaneet asiantuntijoiden ndkemyksia eri ti-
lanteissa. Esihenkil6t ovat rohkaisseet asiantuntijoita osallistumaan paatoksentekoon ja ottaneet
heidan nakemyksensa huomioon, joka puolestaan on lisannyt asiantuntijoiden osallisuuden tun-
netta ja sitoutumista tiimin tavoitteisiin. Esihenkil6t ovat edistaneet avointa ja lapindkyvaa viestin-
taa tiimin sisalld, mika on lisdnnyt luottamusta ja yhteistyota. Tiedonjakaminen on auttanut asian-
tuntijoita ymmartamaan paremmin organisaation tavoitteita ja toimintaa. Esihenkil6t ovat myo6s
tarjonneet tukea ja kannustusta asiantuntijoille vaikeissa tilanteissa, kuten haastavien projektien
tai konfliktien aikana. Tuki on vahvistanut asiantuntijoiden itseluottamusta ja auttanut heita selviy-
tymaan tilanteista. Esihenkilot ovat kdyttaneet henkilékohtaisia keskusteluja ja mentorointia psy-
kologisen turvallisuuden lisdamiseksi. Ndissa tilanteissa asiantuntijoille on annettu mahdollisuus

ilmaista huoliaan ja saada ohjausta seka neuvoja urakehityksen tai tyotehtavien suhteen.

” Tullaan kysymddn mielipidettd niin se tuo psykologisen turvallisuuden tunnetta ja
sitd liséd --Esihenkilon oma mielipide ei ole se lopullinen vaan uskalletaan luottaa
myds asiantuntijoihin ja heiddn mielipiteeseensd.” [H2]

”0Oli koko ajan mahdollisuus olla yhteydessd esihenkil66n, hin oli koko ajan tavoitet-
tavissa ja hén halusi olla ja tuki sielld ja kannusti tosi paljon ja se oli semmoinen mikd
toi turvallisen olon ja hyvdn tunteen, ettd pystyin kysymdén ihan mitd vaan ja se tuo
itselle semmoisen olo, ettd voin luottaa tdhdn.” [H5]

Vaikka positiivisiakin kokemuksia |6ytyi, suurin osa asiantuntijoista koki, etta esihenkiléviestintaa
on yleisesti ottaen aivan lilan vahan. Asiantuntijoiden kokemukset esihenkiléviestinnasta osoit-
tautuivat monimuotoisiksi ja olivat riippuvaisia useista tekijoista, kuten keskustelun kontekstista,
aiheesta seka esihenkilon persoonasta. Kokemukset vaihtelivat merkittavasti riippuen esihenkilon
persoonallisuudesta ja siitd, kuinka hyvin asiantuntijat kokivat oman persoonallisuutensa sopivan
yvhteen esihenkilon kanssa. Lisaksi asiantuntijoiden kyky sopeuttaa omaa kommunikaatiotyylidén
vastaamaan esihenkilon odotuksia ja viestintatapoja vaikutti heidan kokemuksiinsa esihenkil6-
viestinndsta. Kokemukset tuovat esiin esihenkildviestinnan yksilollistd ja kontekstisidonnaista

luonnetta, mika voi vaihdella suuresti esihenkilon mukaan.

Palautteen saaminen ja antaminen
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Palautteenantokulttuuri on keskeinen tekija asiantuntijoiden ammatillisessa kehityksessa ja psyko-
logisessa turvallisuudessa. Hattie ja Timperley (2007, 86—-90) ovat kuvanneet, tehokkaan palaut-
teen keskittyvan neljadn paaelementtiin: tehtdvan vaatimuksiin, suorituksen prosesseihin, oppimi-
seen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Nama elementit auttavat asiantuntijoita tunnistamaan
kehityskohteitaan ja saavuttamaan korkeamman suorituskyvyn, korostaen rakentavan palautteen

merkitystd. Tutkimukseen haastatellut asiantuntijat kuvaavat palautteen saamisen merkitysta mm.

seuraavasti:

“Palautetta saan tydstd niin ettd esihenkil6 kertoo mitd toiset ovat sanoneet minun
tekemistdini ja sitten kiittdd hirvedsti niisté asioista mité mind olen tehnyt. Se on oike-
astaan hirvedn motivoivaa, kun sinua kiitetédn siitd mitd sind teet. Ja sitten niistd asi-
oista missé mind olen tosi huono, saan palautetta” [H3]

“Adrimmdisen tdrkedd esihenkilotydssd, sddnnéllinen palautteenanto omille tyénteki-
joille. Ja sitten jos on tilanteita, ettd tarvitsee kehittdd omaa toimintaa, ettd sitd pa-
lautetta annetaan positiivisella ja kannustavalla tavalla niin se on ddrimmédisen tdr-
kedtd ja se lisdid sité psykologista hyvinvointia.” [H5]

Haastateltavat painottavat sadanndéllisen ja kannustavan palautteen vastaanottamisen merkitysta
heidan psykologiselle turvallisuudellensa. Téma tukee Londonin ja kollegoiden (2023, 1-15) aiem-
paa tutkimusta, jonka mukaan asiantuntijat kokevat suurempaa psykologista turvallisuutta ja tyy-
tyvaisyytta tyohonsa saadessaan sdannollisesti rakentavaa palautetta. Osa asiantuntijoista taas ei
saa lainkaan palautetta ja joutuvat sitd itse aktiivisesti pyytamaan, mika voi aiheuttaa epadvar-

muutta heidadn tydopanoksensa arvostuksesta ja saada heidat miettimaan tyonsa laatua ja heiken-

taa sitoutumista organisaatioon.

“En oikeastaan saa palautetta ollenkaan. Léhtékohtaisesti minun téytyy itse mennd
kysymddn palautetta. Tdmdn vaikutus on tietenkin se, ettd alkaa miettid, eiko tydpa-
nosta arvosteta, erityisesti jos on tehnyt jonkin tyén mielestddn hyvin, on siitd ylpeé
ja tietdd panostaneensa siihen laadukkaasti. Jos ei saa palautetta esihenkiléiltéén ky-
symdttd, se voi herdttéé kysymyksié tyépanoksen arvostuksesta. Alkaa pohtia, tekiké
tyénsd oikein, tekikd liian véihdn, oliko panostus liiallinen, tai kuluiko siihen liikaa re-
sursseja.” [H2]

“Md ole ihan hirvedsti saanut palautetta, ettd mulle on tullut tota jossain tilanteessa
olo, ettd hdn kyseenalaistaa mun osaamista.” [H8]
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Asiantuntijat, jotka kertoivat saavansa palautetta, mainitsivat saavansa paaosin positiivista pa-
lautetta, mutta harvemmin kehitysehdotuksia tai rakentavaa palautetta. Tama voi johtaa tilantee-
seen, jossa asiantuntijat eivat tunnista omia kehityskohteitaan tai ymmarra esihenkilon asettamia
odotuksia heille. Nembhardin ja Edmondsonin (2006, 941-966) tutkimus korostaa palautteen kah-
densuuntaisen luonteen tarkeyttd. Heidan mukaansa esihenkiléiden osallistava ja avoin asenne
palautteeseen tukee tiimin psykologista turvallisuutta ja parantaa suorituskykyd, mika osoittaa,

ettd aktiivinen ja tasapainoinen palautekulttuuri on valttdmaton tiimien tehokkaalle toiminnalle.

“Oikeastaan melkein pelkkdé positiivista palautetta saan. Toki se on hyvd asia mutta
se ei luo sellaista, ettd pddsisi kehittéimddn itseddin tai tietdisi mitkd on ne omat kehi-
tettdvdt asiat. Toivoisin esihenkil6lté rakentavaa palautetta, jotta voisin kehittyd asi-
antuntijana.” [H1]

Kaanteisesti, kaikki asiantuntijat kokivat, etteivat esihenkil6t osaa suhtautua saamaansa palaut-
teeseen hyvin. Haastattelujen mukaan osa esihenkildista ei reagoi palautteeseen aktiivisesti eika
osoita kiinnostusta toimintansa kehittamiseen saadun palautteen perusteella. Toiset esihenkilot
saattavat kokea palautteen jopa loukkaavana ja kohdata vaikeuksia sen vastaanottamisessa. Asian-
tuntijat ovat jopa luopuneet palautteenannosta, silla koetaan ettei palaute mene perille tai sen an-

tamista ei arvosteta.

“Koen hdnen loukkaantuvan kaikesta. Ei osaa suhtautua palautteeseen tai ainakaan
halua keskustella siitd. Hdn varmaan ottaa sen vastaan ja pohdiskelee sitd mieles-
sddn, mutta ei ainakaan ilmaise sité palautteen antajalle, ettd palaute on vastaan-
otettu ja siitd voitaisiin keskustella. Vaan tuntuu véihédn menevdén kuuroille korville,
mutta en ndin haluaisi ajatella. Kun palautetta ei oteta vastaan ei toiseen kertaan ha-
lua ehkd sanoa sitten.” [H4]

“Ei oikein osaa suoraan ottaa palautetta vastaan tai ymmidirtdd sitd. Niin mé sanoi-
sin, ettd vaikka annetaan palautetta niin se ei vélttimditté rekisterdéidy ihan sinne, mi-
ten se kuuluisi mennd.” [H6]

“Suurimmaksi osaksi reagointi on tosi huonoa. Ei oikein pystytd ottamaan kritiikkid ja
palautetta vastaan omasta tydstd tai tekemisistd. Téllin palaute sivuutetaan usein
olankohautuksella, ja todetaan, etté asia ei ole niin tai jos jokin meni pieleen, niin se
otetaan vastaan ajatuksella 'voi voi, nditd sattuu'. On tosi huono ottamaan pa-
lautetta vastaan.” [H2]

Ndiden havaintojen perusteella on selvaa, etta esihenkil6t eivat useinkaan suhtaudu palauttee-

seen positiivisesti, joka puolestaan heijastaa merkittavid puutteita heidan johtamistaidoissaan ja
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korostaa luottamuksen rakentamisen tarvetta, kuten myos Mayer ja kollegat (2007, 347-349) ovat
todenneet. Palautekaytantdjen hallinta on kriittisen tarkeaa asiantuntijoiden psykologisen turvalli-
suuden kannalta, mika vaikuttaa suoraan koko organisaation suorituskykyyn ja kehitykseen. Nega-
tiivinen suhtautuminen palautteeseen osoittaa selkean tarpeen lisakoulutukselle ja tukitoimille,

joiden avulla esihenkil6t voivat parantaa kykydan vastaanottaa ja antaa palautetta tavalla, joka tu-

kee organisaation kokonaisvaltaista kehitysta ja yllapitaa terveellista ty6ilmapiiria.

Lisaksi kulttuuri, jossa palautetta valtetdan ja vaheksytadn, voi johtaa organisaation kehityksen py-
sahtymiseen ja aiheuttaa asiantuntijoiden turhautumista. Tallainen suhtautuminen vahentaa hei-

dan motivaatiotansa ja sitoutumista, mika on vakava este organisaation menestykselle.

Parhaat esihenkildviestinndn kdytanteet ja asiantuntijoiden ehdotukset psykologisen turvalli-

suuden lisddmiseksi

Asiantuntijat suosittelevat esihenkildiden viestintdkaytantojen kehittamista seuraavin ehdotuksin,
jotta voidaan parantaa psykologista turvallisuutta tydymparistdssa. Naihin ehdotuksiin kuuluvat

avoin, selkead ja johdonmukainen viestintd, esihenkilon tilannetajun kehittyminen, kasvokkainen
vuorovaikutus, aktiivinen palaute, laajempi organisaatiotason viestinta, monipuolisten kommu-
nikaatiokanavien kaytto, henkilokohtaiset keskustelut ja esihenkil6iden ymmarrys psykologisen

turvallisuuden merkityksesta tyohon.

Detertin ja Edmondsonin (2011, 468) korostama avoimen viestinndn rooli psykologisen turvallisuu-
den luomisessa nostaa esiin tarkean nakdkulman organisaatioiden viestintakdytanteisiin. Avoi-
muus mahdollistaa tyontekijoéille tilan ilmaista mielipiteensa ja huolenaiheensa ilman pelkoa nega-
tiivisista seurauksista, mika edistaa tiimin tehokasta toimintaa. Tamadn ndkemyksen tueksi Kotter
(1996, 85) painottaa selkedn ja johdonmukaisen viestinnan merkitystd, joka luo ennakoitavuutta ja
vakautta tiimin toimintaan ja vahvistaa siten psykologista turvallisuutta tyoyhteisossa. Yli-Kaitalan
ja Toivasen (2021) tutkimus puolestaan tarjoaa nakdkulman avoimuuden ja sddnnéllisen viestin-
nan merkitykseen. Tutkimukseen haastateltujen asiantuntijoiden antamissa kehitysehdotuksissa
korostuvat avoimuuden, selkeyden ja sadnnéllisyyden merkitysta viestinnassa. Lisaksi painote-

taan, ettd viestinnan tulisi olla riittavan runsasta ja sadnnollista. Avoin, selkea ja saanndllinen
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viestinta helpottaa tyontekijoiden informoituna pysymista seka tarkeiden asioiden tunnistamista

omassa tyossaan.

“Avoimempi viestintd, selkedmpi viestintd ja johdonmukainen viestintd.” [H1]
“Avoimuus ja ettd se on sdédnndéllistd.” [H7]

“Ehdottomasti se on tdrkedtd, ettd ensinndkin viestitédn ylipddtdnsd jotakin. -- Olen
myds sitdé mieltd, ettd mieluummin viestitddn liikaa kuin liian véhén. -- mieluummin
liian usein liian paljon, vaikka véhdn informaatiota kerralla, mutta kuitenkin viestid
tulee. On helpompi eléid sen kanssa, ettd sitd tietoa tulee liikaa ja osaa sieltd suodat-
taa oman tyonsd kannalta ne térkedt asiat, kuin sitten se ettd, sitd viestid tulee liian
vdhdn ja joutuu sitten arvailemaan tai ei ole ihan kdrryillé siitd, miten pitdd toimia.”
[H2]

Esihenkilon tilannetaju on keskeinen tekija psykologisen turvallisuuden kehittymisessa. Frazierin
ja kollegoiden (2017, 149) seka Mikkelsonin ja muiden (2015, 337) tutkimukset tuovat esiin viestin-
tatilanteiden monimuotoisuuden ja tarpeen sovittaa viestintatyyli ja -kanava kuhunkin tilantee-
seen. Marjamaki ja Vuorio (2021, 106) jatkavat toteamalla tutkimuksessaan viestinnan kontekstu-
aalisen luonteen ja sen vaikutusta viestinnan tehokkuuteen, tarjoten nakékulmaa siihen, kuinka
viestinndn tehokkuus riippuu tilanteen ymmartamisesta ja siihen sopeutumisesta. Haastateltu asi-
antuntija alleviivaa, kuinka esihenkiléiden on oltava valmiita sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin ja

reagoimaan niihin asianmukaisesti viestinnan keinoin:

“Esihenkil6ltd vaaditaan tilannetajua. Jos se on positiivista ja kivaa niin ei ole vaikea
ottaa vastaan yleensd, mutta jos se on rakentavaa tai suoraan kritisoi jotain tapaa
millé on toimittu, niin sitd kannattaisi pohtia, etté miten sen tuo ilmi ja minkdlaisessa
tilanteessa --.” [H4]

Kuten edelld olevassa sitaatissakin kuvattu, esihenkildiden tilannetajun kehittaminen ja kyky hallita
erilaisia viestintatilanteita nousevat merkityksellisiksi tekijoiksi organisaation viestinnan tehokkuu-
den ja tyoilmapiirin kannalta. (Edmondson 1999, 354-355; Nembhard & Edmondson 2006, 941—
966; Huyghebaert ym. 2018, 1-15). Ty6elaman ja digilisaation kehittyminen ja virtuaalisten ko-
kousten yleistyminen on vahentanyt mahdollisuuksia kasvokkaiseen vuorovaikutukseen (Moilanen

2022). Haastateltavat kaipaavatkin enemman kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia ja ryhmaépala-
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vereita, joissa vuorovaikutus on vilitonta ja henkilokohtaisempaa. Fyysisilld kohtaamisilla tyopai-
kalla on tarkea rooli yhteenkuuluvuuden tunteen luomisessa ja tiimityon edistamisessa (De Vries

ym. 2010, 369).

“-- Koronan myétd etdkdytdnteet lisGdntyi ja unohdettiin kasvokkaisen kanssakdymi-
sen térkeys. --” [H7]

“Toivoisin enemmdn kahdenkeskisid ja ryhmdpalavereita. Erityisesti toivon, etté
ndmd palaverit pidettdisiin fyysisesti tyépaikalla, eikd virtuaalisesti” [H2]

Asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden ja ammatillisen kehityksen kannalta aktiivinen pa-
laute on ratkaisevaa. London ja kollegat (2023, 1-15) osoittavat tutkimuksissaan, etta asiantuntijat
kokevat olonsa psykologisesti turvallisemmiksi saadessaan rakentavaa palautetta, korostaen pa-
lautteen ja psykologisen turvallisuuden valistd suhdetta organisaatioissa. Liséksi Nembhard ja Ed-
mondson (2006, 941-966) korostavat, ettd esihenkilon avoimuus palautteen antamisessa ja pyyta-
misessa edistaa tiimin psykologista turvallisuutta. Ndin ollen palautteenantokulttuuri, joka
keskittyy sadnnolliseen ja rakentavaan palautteeseen seka asiantuntijoiden tyopanoksen arvioin-
tiin, edistaa asiantuntijoiden motivaatiota ja ammatillista kehitysta. Haastatteluista ilmenee, etta

asiantuntijat kaipaavat aktiivisempaa kahdensuuntaista palautetta:

“-- Kahdensuuntainen palautteen pitdisi olla paljon aktiivisempaa, normaalia arkipdi-
vdd. [H7]

“Jos saa palautetta, erityisesti positiivista, mutta myés rakentavaa negatiivista pa-
lautetta, joka auttaa parantamaan omia tyoprosesseja, se lisdd psykologista turvalli-
suutta. -- “[H2]

Kuten tutkimukseen osallistuneet haastateltavat korostivat, sdannéllinen ja kannustava palaute
lisad heidan psykologista turvallisuuttaan. Erityisesti positiivinen palaute koetaan tarkedksi, mutta

myos rakentava negatiivinen palaute, joka auttaa heitd parantamaan omia tyoprosessejaan.

Organisaatiotason viestinnan merkitys korostuu asiantuntijoiden keskuudessa. Laajempi ja avoi-

mempi viestintd voi merkittavasti vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan yhteenkuuluvuuteen ja siten
my0ds organisaation sisdiseen ilmapiiriin (De Vries ym. 2010, 369). Asiantuntijat ilmaisevat tarpeen
saada tietoa organisaation laajemmista tavoitteista ja tapahtumista, mika auttaisi heitd ymmar-

tdmaan paremmin oman tyonsa merkityksen osana isompaa kokonaisuutta. Baskoro ja Suryadin
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(2024) seka Heilmannin (2022, 279-283) tutkimukset tukevat ndkemysta asiantuntijoiden tar-
peelle, jossa avoin ja sdannollinen viestinta edistda organisaation sisdista tiedonkulkua ja auttaa
tyontekijoitd tuntemaan olonsa osaksi suurempaa kokonaisuutta seka tavoitteita. Tdma heijastaa
tarvetta lisata organisaation viestintda ja varmistaa, etta tyontekijat saavat saanndéllisesti paivitet-

tya tietoa yrityksen tilanteesta ja tulevista toimenpiteista.

“Minusta tuntuu, kun on niin isossa firmassa téissd, --, ettd ei ajateltaisi mitd jotain
pikku yksikossd tapahtuu ja pelkdstédn ei riitd, ettd tyontekijdt tietdd niisté niiden
asioista, vaan kun ollaan kuitenkin osa jotain isompaa, niin pitéisi myés paremmin
viestid mité muualla tapahtuu. Sitten tulisi sellainen yhteenkuuluvuuden tunne sen
isomman osa-alueen kanssa --, -- ei ymmdrretd tydntekijéin tarvetta ymmdrtdd asi-
oita myos sielld taustalla ja laajemmin.” [H3]

“-- Md sanoisin, ettd itselle se, ettd pdivitetddn tasaisen aikavdlein viikon tai 2 viikon

vdlein jatkuvasti sitd yrityksen tilannetta missé mennddn, mitd tapahtuu, mité pitdisi
tehdd seuraavaksi? Niin tdmmdoinen auttaisi psykologisen turvallisuuden tunteeseen -
- pelkdstddn week meeting toisi varmasti jo paljon, paljon lisédd. --” [H6]

Haastatteluista nousee esiin myds esihenkildiden rooli viestinndn tehokkuuden parantamisessa
organisaatiossa, erityisesti kommunikaatiokanavien monipuolistamisen merkityksessa. Haastatel-
tavat korostavat tarvetta kokeilla erilaisia viestintdkanavia ja -menetelmid, jotka vastaavat tiimin
tarpeita ja dynamiikkaa. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd monipuoliset viestintakanavat
voivat parantaa tiimin vuorovaikutusta ja yhteistyota (Marjamaki & Vuorio 2021, 106; Richter ym.
2016, 92). Mikkelson ja kollegat (2015, 337) seka Verma (2023) korostavat, ettd eri kanavien
kdytté mahdollistaa viestinnan joustavuuden erilaisissa tilanteissa ja auttaa vastaamaan viestinnan
tarpeisiin kunkin tilanteen mukaan. Haastateltavien ndkemykset viestinnan kehittdmisesta heijas-
tavat organisaation laajempia kommunikaatiohaasteita ja tarvetta ymmartaa viestinnan merki-

tysta kokonaisvaltaisesti:

"-- Esihenkil6nd sitd voisi tutkia vdhdn ahkerammin niitd, etté mitké olisi hyvid vies-
tintékanavia ja sitten kokeilla véhdn eri asioita, ettd mikd toimisi télle mun porukalle
-- Viestintdid olisi enemmdin ja siind voisi hyddyntdd nykyaikaisempia keinoja mitd
on.” [H4]

“Viestintdd voi aina kehittdd. Isossa organisaatiossa kun on, niin viestintéhdn on pdd-
sddntdisesti surkeaa. Nyt ei puhuta suoraan esihenkild- alainen suhteesta vaan yli-
pddtdnsd organisaation kommunikoinnista. Enemmdn sanoisin, ettd -- on kommuni-
kaation puutetta. Yksinkertaisesti ei ymmdirretd sen merkitysté kuitenkaan.” [H7]
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Henkilokohtaiset keskustelut tarjoavat ainutlaatuisen tilaisuuden rakentaa luottamusta ja ymmar-
rysta asiantuntijoiden ja esihenkilon vilille. Henkilokohtaisten keskustelujen avulla voidaan tunnis-
taa yksiloiden vahvuudet ja kehityskohteet sekd kasitellda mahdollisia haasteita tehokkaasti ja em-
paattisesti. Lisdksi ne voivat rohkaista avointa vuorovaikutusta, mika edistaa tiimityota ja
organisaation menestystd kokonaisuutena. Edmondsonin (1999) ja Kahnin (1990) tutkimukset tu-
kevat nakemysta henkilokohtaisten keskustelujen merkityksestd, korostaen niiden roolia vuorovai-
kutuksen syventamisessa ja organisaation toiminnan parantamisessa. Samalla henkilokohtaiset
keskustelut voivat toimia myds tilaisuutena motivoida ja kannustaa tiimin jasenia kohti yhteisia ta-
voitteita sekd varmistaa, ettd jokainen tuntee itsensa kuulluksi ja arvostetuksi organisaatiossa. (Ed-
mondson 1999, 354-357; Kahn 1990, 694—695.) Haastateltavien kommentit korostavat ndiden yk-
silokeskeisten keskustelujen merkitysta palautteen antamisessa, tiimin tarpeiden

ymmartamisessa ja yhteisen suunnan luomisessa:

“- Palavereissa pitdisi keskustella avoimesti, tuoda esiin asioita, antaa palautetta ja
tsempata toisia. -- Esihenkilén pitéisi antaa sédnndllisesti palautetta asiantuntijoille
ja arvioida tydpanosta sekd sen laatua. Esihenkildn tulisi myds astua asiantuntijoiden
asemaan ja ymmdrtdd paremmin eri rooleja yrityksessd ja niiden merkitysté kokonai-
suudelle.” [H2]

“Keskustelut oman esihenkilén kanssa auttaisi huomattavasti, ettd me pystyttdisiin
kommunikoimaan keskenédn paremmin. -- séénnélliset one to onet esihenkilén
kanssa auttaisi ihan varmasti.” [H6]

Tutkimukset osoittavat, etta organisaatioiden pyrkimykset lisata psykologisen turvallisuuden tie-
toisuutta ovat keskeisia tydyhteison hyvinvoinnin ja tehokkuuden kannalta (Frazier ym. 2017, 149;
Detert & Edmondson, 2011, 451-465). Haastateltava tuo esiin, ettd esihenkiléiden alasta riippu-

matta olisi hyva olla tietoisia psykologisen turvallisuuden merkityksesta organisaatiolle:

“Nédmd on tdrkeitd asioita mitkd vaikuttaa aika paljon monella alalla ja mun mielestd
tdmmodistd keskustelua olisi hyvd saada tyépaikoille oikeasti esihenkildille, jotka joh-
taa. ”[H5]

“Vaikka psykologinen turvallisuus termind on itselleni uudehko, sen konsepti on hel-
posti ymmdirrettdvissé maalaisjdrjelld. Se liittyy tydmotivaatioon, sitoutuneisuuteen,
luottamukseen, avoimuuteen ja tyéilmapiiriin — miltd tuntuu olla téissd, onko sinne
mukava tulla ja onko sielté ikévda ldhted. Ty6paikoilla ei ehkd anneta télle aiheelle riit-
tdvdsti huomiota eikd ymmdrretd, kuinka tdrked se loppujen lopuksi on, erityisesti
tyén tehokkuuden ja tuottavuuden kannalta. Edustaessani pientd firmaa, meilld tul-
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laan téihin, vaikka pdd olisi kainalossa ja tehdddn tyét, mutta suuressa organisaa-
tiossa uskon, ettd jo pienillékin muutoksilla psykologisen turvallisuuden paranta-
miseksi voi olla suuri merkitys. Esimerkiksi 500 hengen yrityksessd jokaisen tyépanok-
sen 3 % lisdys psykologisen turvallisuuden parantamisen kautta voi olla merkittédvd.”
[H2]

Edellisessa sitaatissa kuvataan mielestani hyvin, kuinka psykologisen turvallisuuden tunteen paran-
tamisella voi olla merkittava vaikutus organisaation tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Psykologinen
turvallisuus luo ympariston, jossa tyontekijat uskaltavat tuoda esille uusia ideoita, jakaa tietoa ja
ottaa riskeja, mika voi johtaa innovaatioihin ja parantuneisiin tydprosesseihin. Tasta syysta esihen-

kiloiden on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa, kuinka heidan viestintansa ja toimintansa vaikuttavat

tahan tunteeseen.

Esihenkildiden tulisi olla tietoisia siita, etta heidan asenteensa, kommenttinsa ja viestintatyylinsa
voivat joko vahvistaa tai heikentda tyontekijoiden psykologista turvallisuutta.
YIla olevat suositellut kdytannot tarjoavat haastatteluista luodun kokonaisvaltaisen lahestymista-

van esihenkildviestintdan, joka ulottuu yksilotasolta organisaation laajuisiin strategioihin.

Asiantuntijoiden antamien parannusehdotusten tarkoituksena ei ole ainoastaan parantaa esi-
henkiléiden viestintdad, vaan nimenomaan rakentaa sekd vahvistaa psykologista turvallisuutta
tyoymparistossa esihenkiléviestinnan keinoin. Kun esihenkil6t viestivat avoimesti ja johdonmu-
kaisesti, luo se perustan luottamukselle ja avoimuudelle, joka taas on valttamatonta terveen ja

osallistavan organisaatiokulttuurin kehittymiselle.

5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan opinndytetydn tutkimuksen ja tulosten tarkastelua seka keskeisia joh-
topaatoksia. Lisaksi esitetdaan kehitysehdotuksia psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi esi-
henkildviestinnan keinoin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia nakokohtia seka poh-

ditaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia, jotka voivat laajentaa ymmarrysta tutkitusta aiheesta.

5.1 Tutkimuksen ja tulosten tarkastelu

Tutkimus keskittyi esihenkildviestinndn merkitykseen asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuu-

teen ja suoritettiin ilman toimeksiantajaa tai organisaatiokohtaisia sidonnaisuuksia. Tutkimuksen
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paatavoitteena oli selvittad, miten asiantuntijat kokevat esihenkildiden viestintakaytantojen mer-

kityksen psykologiseen turvallisuuteen tydpaikoilla.

Laadullisen sisalldnanalyysin tuloksista ilmeni, etta esihenkildiden viestintatavat ovat merkitta-
vassa roolissa asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden kannalta, vaikkei psykologinen turvalli-
suus rakennu pelkastdan esihenkildiden viestintakdytdnteiden varaan. Ylipdataan psykologista tur-
vallisuutta pidettiin erityisen tarkedna asiantuntijatydssa. Asiantuntijat arvostavat avointa, selkeda
ja vuorovaikutuksellista kommunikaatiota, joka edistaa turvallista ilmapiirid, luottamusta ja

avointa vuoropuhelua tydyhteisossa (Ristikangas ym. 2008, 112; Syddanmaanlakka 2015, 95).

Esihenkiloiden viestintdkaytantojen kehittamiseen liittyen asiantuntijat korostavat henkilokoh-
taista lahestymistapaa ja monikanavaista kommunikaatiota. Nama menetelmat tukevat yksildiden
ainutlaatuisia tarpeita ja edistavat psykologista turvallisuutta (Sydanmaanlakka 2015, 95; Verma
2023, 210). Koulutus ja kehitystoimenpiteet esihenkildille ovat myos olennaisia heidan viestintatai-
tojensa parantamisessa, mika puolestaan edistaa koko organisaation hyvinvointia ja tehokkuutta

(Detert & Edmondson 2011, 451-465).

Palautteenantokulttuurin kehittaminen taas on keskeista asiantuntijoiden suorituskyvyn ja psyko-
logisen turvallisuuden edistdmisessa, silla tehokas palaute kohdistuu tehtdvan vaatimuksiin, suori-
tuksen prosesseihin, oppimiseen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin (Hattie & Timperley 2007, 86—
90). Sdannollisen ja rakentavan palautteen saaminen on osoitettu lisddvan tyotyytyvaisyytta ja pa-
rantavan psykologista turvallisuutta, mika on erityisen tarkeda asiantuntijoiden ammatilliselle ke-
hitykselle (London ym. 2023, 1-15). Nama elementit ovat keskeisid, kun asiantuntijat pyrkivat tun-
nistamaan kehityskohteitaan ja suoriutumaan asiantuntijatehtavistdan paremmin. Lisaksi
kahdensuuntainen palautekulttuuri, jossa esihenkil6t omaksuvat osallistavan ja avoimen asenteen,
on merkityksellista tiimien suorituskyvyn ja psykologisen turvallisuuden kannalta (Nembhard & Ed-
mondson 2006, 941-966). Toisaalta esihenkildiden usein negatiivinen suhtautuminen palauttee-
seen heijastaa johtamistaidoissa olevia puutteita ja korostaa koulutuksen seka kehitystoimenpitei-
den tarvetta (Mayer ym. 2007, 347—-349). Edelld mainitut kehityskohteet osoittavat, etta aktiivinen

ja tasapainoinen palautekulttuuri on valttamaton tiimien tehokkaalle toiminnalle. Tastd seuraa,
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ettd organisaatioiden on kehitettava palautekaytantoja, jotka tukevat seka esihenkildiden etta asi-
antuntijoiden kehitystd, edistden siten organisaation kokonaisvaltaista suorituskykya ja hyvinvoin-

tia.

Inhimillinen viestinta esihenkildiden ja alaistensa valilla on avainasemassa luotaessa ja yllapidetta-
essa asiantuntijoiden psykologista turvallisuutta. Inhimillisyys edistda paitsi tydyhteison ilmapiiria,
my0s organisaation innovatiivisuutta ja sopeutumiskykya muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
(Ristikangas ym. 2008, 112; Hattie & Timperley 2007, 81). Taman perusteella on selvas, etta esi-
henkildviestinnan kehittamiseen investoiminen on strategisesti tarkedaa, mikali organisaatiot ha-

luavat varmistaa asiantuntijoidensa hyvinvoinnin ja sitoutumisen pitkalla tahtaimella.

Tutkimustulosten mukaan tehokkaassa esihenkiloviestinndssa yhdistyvat selkeys, empatia ja stra-
teginen nakemys, ja esihenkildiden on oltava joustavia ja herkkia tunnistamaan ja vastaamaan eri-
laisiin kommunikaation tarpeisiin (Detert & Edmondson 2011, 468; Kotter 1996, 85; Yli-Kaitala &

Toivanen 2021). Tama lahestymistapa mahdollistaa psykologisen turvallisuuden edistamisen ja tu-
kee asiantuntijoiden ammatillista kehitysta ja hyvinvointia (Huyghebaert ym. 2018, 1-15). Sopivin
viestintatyyli voi vaihdella riippuen organisaation luonteesta, sen asiantuntijoista, esihenkildista ja
vallitsevasta tilanteesta, korostaen tarvetta kontekstisidonnaiselle viestintdstrategialle (Mikkelson

ym. 2015, 337).

Tutkimuksen tulosten yhteenveto tiivistda keskeiset havainnot, jotka ohjaavat seuraavaan vaihee-
seen, jossa tutkimuksen johtopaatokset muotoutuvat. Johtopaatokset itsessaan perustuvat naihin
tuloksiin ja niiden avulla pyritddan vastaamaan siihen, mika taman tutkimuksen tutkimuskysymys

oli.

5.2 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimus on syventynyt asiantuntijoiden kokemuksiin siitd, onko esihenkil6viestin-
nalld merkitysta heidan kokemaansa psykologiseen turvallisuuteen organisaatiossa. Tutkimuskysy-
mykset keskittyvat paitsi esihenkildiden viestintdkdytdanteiden merkitykseen my®ds erityisesti sii-
hen, millaisia esihenkilon viestintakdytanteita asiantuntijat pitavat keskeisina psykologisen

turvallisuuden rakentumisessa, ja miten ndita kaytanteita tulisi kehittda. Opinnaytetyd nojautuu
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aiempaan tieteelliseen tutkimukseen, joka osoittaa positiivisen viestintailmapiirin edistavan tyo-

tyytyvaisyytta ja vahvistavan tyontekijéiden sitoutumista.

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, miten asiantuntijat arvioivat esihenkildiden viestintdakdytantojen
merkityksen omaan psykologiseen turvallisuuteensa organisaatiossa. Tutkimuksen perusteella asi-
antuntijat arvioivat esihenkildiden viestintakaytanteiden olevan keskeisid heidan kokemalleen psy-

kologiselle turvallisuudelle tydymparistdssa.

Tutkimus avasi mielenkiintoisen ndkokulman siihen, miten organisaation viestintdkaytdnteet ovat
sidoksissa asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen. Se paljasti, etta vaikka esihenkiléiden
viestintd on keskeinen osa turvallisen tydympéariston luomisessa, psykologinen turvallisuus ei ra-

kennu pelkastaan esihenkiloviestinnan varaan.

Tulokset herattavat ajatuksia siitd, miten esihenkil6t voisivat parantaa viestintdansa ja luoda en-
tistd avoimemman ja turvallisemman ilmapiirin. Esihenkildiden monipuolistaessaan viestintdkay-
tanteitaan voidaan ottaa ensimmadinen askel kohti parempaa kommunikaatiota. Esimerkiksi kayt-
tamalla erilaisia viestintakanavia ja -alustoja, kuten sdhkopostia, tiimipalavereita, virtuaalisia
kommunikaatiovalineita ja kasvokkain tapaamisia, voidaan mahdollistaa vuorovaikutus eri kon-

teksteissa ja tilanteissa.

Kuitenkaan esihenkiléviestinnan monipuolistaminen yksindan ei riitd. Tarvitaan syvempda ymmar-
rysta siitd, miten erilaiset viestintakdytannot vaikuttavat asiantuntijoiden kokemukseen ja organi-
saation kokonaisvaltaiseen toimintaan. Tama edellyttaa esihenkildiden sitoutumista viestintakult-
tuurin kehittamiseen. Esihenkildiden sitoutuminen tdssa kontekstissa tarkoittaa ennen kaikkea
selkeda visiota ja strategiaa viestinnan parantamiseksi. Esihenkildiden lisdksi organisaation ylim-
man johdon on oltava aktiivisesti mukana viestinnan kehittamisessa ja valmiita tukemaan tarpeel-
lisia uudistuksia. Heiddn roolinsa on korvaamaton muutosten viemisessa eteenpdin ja varmistami-
sessa siitd, ettd organisaatioiden viestintakulttuuri todella kehittyy ja muuttuu parempaan

suuntaan.

Lisdksi on tarkeda, etta esihenkild luo tilaa avoimelle keskustelulle ja palautteenannolle. Asiantun-

tijoiden tulee tuntea, ettd heidan mielipiteilldan ja ndakemyksillddn on merkitystd, ja heidan pitaa
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voida ilmaista itsedan turvallisessa ymparistossd. Tama edistda avoimuutta, luottamusta ja yhteis-
tyota organisaatiossa, mika puolestaan vahvistaa psykologista turvallisuutta ja edistaa tyéhyvin-

vointia.

Alatutkimuskysymys siitd, millaisia esihenkildiden viestintakdytanteita asiantuntijat pitavat keskei-
sind psykologisen turvallisuuden rakentumisessa, avaa mielenkiintoisen nakékulman siihen, miten
esihenkildiden viestintakdytanteet vaikuttavat asiantuntijoiden kokemaan psykologiseen turvalli-
suuteen organisaatiossa. Tutkimuksen tulokset paljastavat, ettd asiantuntijat arvostavat erityisesti
kasvokkain tapahtuvaa ja henkilokohtaista viestintda, joka luo laheisemman suhteen esihenkilon ja
alaisen vilille. Tamantyyppinen vuorovaikutus mahdollistaa avoimen keskustelun, jossa on tilaa
kysymyksille, epdavarmuuden ilmaisulle ja syvemmalle ymmarrykselle organisaation tavoitteista ja

odotuksista.

Yll3 oleva havainto korostaa ihmislahtoisen vuorovaikutuksen merkitysta organisaatioissa, vaikka
teknologian tarjoamat monipuoliset viestintdatavat ovatkin olleet vallitseva trendi ja etatyoskente-
lyn mahdollistava tekija. On kuitenkin téarkeda huomioida, etta ihmisten valiset kohtaamiset muo-
dostavat olennaisen osan psykologisen turvallisuuden luomisessa. Saannéllinen, avoin ja johdon-
mukainen viestinta, olipa se sitten kasvokkain tai virtuaalisesti tapahtuvaa, on elintdrkeaa
asiantuntijaorganisaation hyvinvoinnin nakékulmasta. Organisaatioiden tulisikin kannustaa ja tu-
kea niin esihenkilditad kuin asiantuntijoitakin kehittdamaan vuorovaikutustaitojaan eri viestintdalus-

toilla.

Saanndllinen ja avoin viestinta eivat ole vain tehokkaita tyokaluja tiedonkulun varmistamisessa,
vaan ne myos toimivat tehokkaana keinona viahentaa epavarmuutta ja spekulointia asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Epdavarmuus ja spekulointi voivat merkittavasti vaikuttaa asiantuntijoiden tyote-
hoon ja motivaatioon, luoden stressia ja turhautumista. Asiantuntijoiden joutuessa arvailemaan

esihenkildiden suunnitelmia ja paatoksia, heidan sitoutumisensa ja luottamuksensa voivat horjua.

Tassd mielessa esihenkildiden on tarkeaa tiedostaa epavarmuuden ja spekuloinnin haitalliset vai-
kutukset ja pyrkia proaktiivisesti vahentamaan niita avoimella ja lapinakyvalla viestinnalla. Tarjoa-
malla saannollista viestintaa, avoimia keskusteluja ja rehellistd palautetta padtdksenteosta esihen-

kilot voivat vahentaa epavarmuuden tunnetta asiantuntijoiden keskuudessa. Esihenkil6iden kyky
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valittaa selkeda ja rohkaisevaa viestintaa luo ilmapiirin, jossa asiantuntijat tuntevat olonsa turval-
liseksi ja arvostetuiksi. Tama edistdaa avoimuutta ja luottamusta asiantuntijatiimeissa, mika puoles-

taan vahvistaa psykologista turvallisuutta.

Rakentava ja saanndllinen palaute eivat ole vain tydsuorituksen parantamisen tyokaluja, vaan ne
muokkaavat myos organisaation kulttuuria ja ilmapiiria perusteellisella tavalla. Kun asiantuntijat
saavat saanndllisesti rakentavaa palautetta tyostdaan, heidan nakemyksensa virheista muuttuu. Sen
sijaan etta virheet nahtaisiin epdonnistumisena, niita tarkastellaan oppimismahdollisuuksina.
Tama asenne auttaa luomaan ympariston, jossa kokeilu ja uudet ideat ovat tervetulleita. Kun vir-
heet eivat enaa ole stigmatisoituja, vaan pikemminkin osa luonnollista oppimisprosessia, se vaikut-
taa syvallisesti organisaation kulttuuriin. Asiantuntijat eivat enaa pelkaa tehda virheitd, vaan hei-
dat rohkaistaan kokeilemaan ja ottamaan riskejd, luoden ilmapiirin, jossa innovaatiota ja luovuutta
kunnioitetaan ja siihen kannustetaan. Taten rakentava palaute on siis enemman kuin vain asian-
tuntijan suorituksen arviointia. Se on yksi esihenkiloviestinnan tydkaluista, joka muokkaa asiantun-
tijoiden toimintatapoja ja asenteita. Tama korostaa palautteen antamisen ja vastaanottamisen

merkitystd organisaation kestdavan kehityksen ja menestyksen kannalta.

Tutkimuksessa selvitettiin myds, miten esihenkildiden viestintakaytantoja tulisi kehittdaa asiantun-
tijoiden psykologisen turvallisuuden tukemiseksi. Onko tarpeen tarjota liséa koulutusta ja valmen-
nusta vuorovaikutustaidoissa vai onko muita keinoja edistaa avointa ja rakentavaa palautteenan-
toa? Ymmartden, ettd viestintakaytanteiden merkitys psykologisen turvallisuuden rakentumiseen
voi vaihdella organisaatioittain ja konteksteittain, organisaatioiden on tehtava jatkuvaa itsearvioin-
tia ja reagoitava tarvittaessa asiantuntijoiden muuttuviin tarpeisiin ja haasteisiin. Tama vaatii esi-

henkil6ilta joustavuutta ja kykyad sopeutua uusiin tilanteisiin.

Selkedn viestintdstrategian luominen ja sen jatkuva kehittaminen ovat keskeisia tekijoita psykolo-
gisen turvallisuuden tukemisessa organisaatiossa. Tallainen strategia tarjoaa puitteet viestinnan
johdonmukaisuudelle ja tehokkuudelle kaikilla tasoilla. Kun kaikki esihenkil6t noudattavat ja kehit-
tavat yhteista viestintastrategiaa, se edistda viestinnan yhtenaisyytta ja vihentad epavarmuutta
tydymparistdssa. Samalla on tarkeada, ettd esihenkilot tyoskentelevat proaktiivisesti tunnistaen tii-

min ja koko organisaation kehitystarpeet, jotta viestintakdaytannot eivat jdisi vanhentuneiksi, vaan
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kehittyisivat yhteison tarpeiden mukaisesti, valttden siten juurtumista vanhoihin - ehka jo tehotto-

miksi kdyneisiin tapoihin.

Pohdittaessa asiantuntijoiden ehdotuksia, on ilmeist3, etta esihenkildiden viestintdkdytantojen ke-
hittaminen vaatii jatkuvaa tarkastelua ja mukautumista. Viestintastrategioiden on tarkeda vastata
paitsi nykyisid myos tulevia tarpeita ja haasteita tydoymparistossa. Tallainen ldhestymistapa edistada
dynaamisen ja joustavan tydyhteisdn kehittymistd, jossa jokainen jasen tuntee olonsa arvostetuksi
ja turvalliseksi. Aktiivisesti viestinnan kehittdmiseen osallistuvat esihenkilot, jotka soveltavat kokei-
lunhaluisia ja innovatiivisia lahestymistapoja, edistavat organisaation sisdista yhteisty6ta ja vahvis-
tavat yhteison kykya kohdata tulevaisuuden epdavarmuudet ja mahdollisuudet luottavaisin mielin.
Viestinnan kehittaminen onkin avainasemassa, kun pyritddan varmistamaan kestava ja pitkaaikai-

nen asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden tunne.

5.3 Psykologisen turvallisuuden edistaminen esihenkiloviestinnan kautta

Taman opinnaytetyon tulosten ja johtopaatosten perusteella on selvaa, etta psykologisen turvalli-
suuden tietoisuuden lisddminen organisaatioissa on perusteltua, ja esihenkildiden koulutuksessa
tulisi erityisesti korostaa viestinndan merkitysta asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen. Esi-
henkiléviestinnan tulisi olla saannollista, johdonmukaista, vuorovaikutteista ja avointa. Taman
vuoksi seuraavissa kappaleissa esitelldan konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla voidaan edistaa
esihenkildviestintaa ja sitd kautta vahvistaa organisaation seka asiantuntijoiden psykologista tur-

vallisuutta.

Organisaatioissa tulisi panostaa esihenkildviestinndn sadnnollisyyteen ja ennakoitavuuteen. Esi-
henkildiden on tarkeda viestia tiimeilleen sdaanndllisesti, jopa ennen kuin konkreettinen tarve vies-
tinnalle ilmenee. Ennakoiva ote luo perustan avoimelle ilmapiirille, joka tukee innovointia ja ide-
ointia proaktiivisesti ilman, etta paineita syntyy dkillisista tarpeista. Ennakoiva viestinta auttaa

myo6s vahentamaan epavarmuutta ja lisddmaan asiantuntijoiden luottamusta esihenkilihinsa.

Asiantuntijat korostavat saannéllisten kahdenkeskeisten keskustelujen merkitysta esihenkildiden
kanssa, jotka tarjoavat mahdollisuuden kasitella tyéhon liittyvia kysymyksia vapaassa ja avoimessa

ilmapiirissa. On tarkeaa, etta esihenkilot varaavat naihin tapaamisiin riittavasti aikaa ja sitoutuvat
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noudattamaan sovittuja tapaamisaikoja, vaikka muut tyotehtavat ja kiireet painaisivat paalle. Tal-
laiset saanndlliset ja vuorovaikutteiset keskustelut lujittavat asiantuntijoiden tunnetta siita, etta
heiddn ddnensa kuullaan ja heiddan nakemyksensa ovat arvostettuja. Esihenkilon ja asiantuntijan
valisia lyhyita kahdenkeskeisia keskusteluja voitaisiin jarjestaa kuukausittain, luoden tilaa keskus-

teluille, joissa vallitsee avoin ja kannustava ilmapiiri.

Lisaksi asiantuntijat pitavat tarkedana saanndllisten tiimipalaverien jarjestamista. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa olisi suositeltavaa ottaa kdyttoon systemaattiset tiimipalaverit, jotka tukisivat seka
yleista ettd innovatiivista ajattelua. Esihenkildiden tulisi pitaa sadannollisia, esimerkiksi viikoittaisia
tai kuukausittaisia palavereita, joissa keskityttaisiin yleiseen viestintdan, tiedon jakamiseen ja tii-
min ajan tasalla pitdmiseen. Naissd palavereissa tulisi olla tilaa avoimelle keskustelulle. Lisdksi
kvartaaleittain tulisi jarjestaa innovointiin ja ideointiin keskittyvia tiimipalavereita. Ndissa palave-
reissa tulisi varata riittavasti aikaa luovalle prosessille ja yleiselle keskustelulle, mika edistaisi orga-

nisaation yhteiséllisyytta ja asiantuntijoiden nakemysten hyédyntamista.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on olennainen osa tehokasta esihenkilOviestintaa, ja se
tulisi toteuttaa avoimesti ja vastavuoroisesti. Palautteen annon ja saamisen prosessin tulisi olla in-
tegroitu osa organisaation kulttuuria, jossa seka esihenkil6t etta asiantuntijat kokevat olevansa ar-
vostettuja ja kuultuja. On tarkeaa, etta esihenkil6t eivat ainoastaan osoita arvostavansa saa-
maansa palautetta, vaan myos aktiivisesti hyodyntavat sitd toimintatapojensa kehittamiseksi. Kun
esihenkil6t ottavat vastaanottamansa palautteen huomioon ja osoittavat sen arvostamista, se

edistda positiivisen vuorovaikutuskulttuurin kehittymista organisaatioissa.

Saannolliset ja etukdteen suunnitellut palautekeskustelut ovat yksi kaytannon keino edistaa tata
kulttuuria. Na@ita keskusteluja tulisi jarjestaa vahintaan puolivuosittain, ja niiden aikana tulisi kar-
toittaa molemminpuolisia kokemuksia ja antaa tilaisuus avoimeen dialogiin. Keskustelut tarjoavat
mahdollisuuden arvioida saavutuksia, kdsitelld haasteita ja suunnitella tulevia toimia. Saanndllisilla
palautekeskusteluilla ei ainoastaan paranneta asiantuntijan suorituskykyd, vaan myos vahvistetaan

luottamusta ja yhteisty6ta esihenkilon ja asiantuntijan valilla.
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Lisdksi on suositeltavaa, etta esihenkildille jarjestetdan koulutuksia palautteen vastaanottamisen
taidoista. Koulutus avustaa heita kehittamaan kykyjadan ymmartaa ja arvostaa konstruktiivista kri-
tiikkia, sekad opettaa heita soveltamaan palautetta kdytannossa. Tallainen koulutus voi sisaltda me-
netelmia palautteen tehokkaaseen kasittelyyn, kuten kuuntelemisen taitoja, reflektiota ja vas-
tausta palautteeseen. Koulutettu esihenkild osaa paremmin tunnistaa palautteen arvon ja kayttaa

sitd seka henkilékohtaisen etta tiimin suorituskyvyn kehittamiseen.

Palautteen antamisen ja vastaanottamisen tulee olla avointa ja vastavuoroista seka saanndllinen
osa esihenkildviestintaa. Esihenkildiden on tarkeda osoittaa, ettd he arvostavat saamaansa pa-
lautetta ja kayttavat sitd toimintansa kehittdmiseen. Vastaanotetun palautteen huomioon ottami-
nen ja arvostaminen lisdavat psykologista turvallisuutta ja edistavat positiivista vuorovaikutuskult-

tuuria.

Viimeisena esihenkildiden on keskeistd ymmartaa ja tunnistaa viestinndn merkitys asiantuntijoiden
psykologiseen turvallisuuteen. Organisaatioiden tulisi kehittdaa esihenkilokoulutusta, joka tukee
ndita tavoitteita, ja integroida kehitystoimenpiteet osaksi jokapaivaisia johtamiskaytantoja. Orga-
nisaatioihin tulisi luoda viestintastrategia paivittdiselle tasolle asti ja huomioida viestintastrategi-
assa psykologisen turvallisuuden ndkdkulma. Kehitetyn viestintastrategian avulla voidaan vahvis-
taa organisaation psykologista turvallisuutta, mika puolestaan parantaa tyoyhteison yleista

suorituskykya ja hyvinvointia.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 5) esitetaan tiivistettyna opinnaytetyon konkreettiset esihenki-

|6viestinnan kehitysehdotukset asiantuntijoiden psykologisen turvallisuuden edistamiseen:



Taulukko 5. Kehitysehdotukset tiivistettynd.

e Viikoittainen
tiimipalaveri:
Esihenkiléiden tulisi
pitda saannollisia,
esimerkiksi viikoittaisia
palavereita, joissa
keskitytdan yleiseen
viestintaan, tiedon
jakamiseen ja tiimin
ajan tasalla pitdmiseen.
Palavereissa tulisi olla
tilaa avoimelle
keskustelulle.

¢ Kuukausittaiset
kahdenkeskiset
keskustelut: Esihenkilon
tulisi jarjestaa kerran
kuukaudessa. Naiden
keskusteluiden tulisi
tarjota mahdollisuus
kasitella tyohon liittyvia
kysymyksia vapaassa ja
avoimessa ilmapiirissa.
Esihenkil6iden tulee
varata riittavasti aikaa
ndihin tapaamisiin ja

e Kvartaaleittain
jarjestettavat
tiimipalaverit: Ndiden
palaverien tarkoitus on
keskittya puhtaasti
ideointiin, innovointiin
ja asioiden
kehittamiseen.
Palavereissa tulisi
varata riittavasti aikaa
yleiselle keskustelulle ja
luovien prosessien
tukemiselle.

¢ Puolivuosittaiset
palautekeskustelut:
Esihenkilon tulisi
jarjestaa
palautekeskustelut
vdhintdan
puolivuosittain, joissa
voi kartoittaa
molemminpuolisia
kokemuksia ja antaa
tilaisuus avoimeen
dialogiin.

Palautekeskustelut on
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o Viestintakoulutus
esihenkil6ille:
Painotetaan
esihenkilbille vuosittain
psykologisen
turvallisuuden
merkitysta ja
ennakoivan viestinnan
tarkeyttd, kehitetaan
esihenkildiden taitoja
vastaanottaa ja antaa
rakentavaa palautetta.

tarkoitettu saavutusten
arviointiin, haastavien
asioiden kasittelyyn ja
tulevien odotusten
asettamiseen.

sitoutua noudattamaan
sovittuja
tapaamisaikoja.

Ylld olevasta taulukosta (Taulukko 5) on nahtavilla kootusti opinndytetyon perusteella muodostu-
neet kehitysehdotukset, jotka korostavat sdannoéllisen ja ennakoivan viestinnan merkitysta asian-
tuntijoiden psykologisen turvallisuuden lisddmisessa. Kuten esitetty, esihenkildiden tulisi viestia
viikoittain tiiminsa kanssa yllapitdakseen avoimuutta ja ajantasaisuutta. Kuukausittaiset kahden-
keskiset keskustelut tarjoavat mahdollisuuden syvallisempaan dialogiin ja henkilokohtaiseen pa-
lautteeseen, vahvistaen luottamusta ja arvostusta. Kvartaaleittain pidettavat palaverit keskittyvat
innovaatioon ja luovaan kehitykseen, tukien organisaation jatkuvaa parantamista ja ideoiden vir-
tausta. Puolivuosittaiset palautekeskustelut mahdollistavat laajan katsauksen saavutuksiin ja haas-
teisiin, edistden avointa kommunikaatiota ja molemminpuolista ymmarrysta. Vuosittaiset palaverit
ja koulutukset keskittyvat strategisiin tavoitteisiin ja viestintataitojen kehittamiseen, tukien esi-
henkilditd heidan roolissaan asiantuntijoiden ohjaajina ja tukijoina. Kokonaisvaltainen esihenkil6-

viestinndn lahestymistapa luo pohjan kestavalle psykologiselle turvallisuudelle.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden huomioiminen on olennainen osa tutki-
musprosessia, erityisesti kun kasitelldan niin arkaluontoista aihetta kuin yksiléiden psykologinen

turvallisuus tydymparistossd. Tassa ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydssa, tutkimuksen
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eettiset ndkokohdat ja luotettavuuden varmistamisen menetelmat on otettu huomioon koko tutki-
musprosessin ajan, alkaen suunnittelusta ja paattyen raportointiin. (Hirsjarvi ym. 1997, 23-27;

Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 5.2.)

Opinndytetyon tekemisessa hyddynnettiin itsendista tutkimusotetta, jossa opinndytetyon tekijan
henkilokohtainen kiinnostus ohjasi tyota ilman ulkopuolista toimeksiantajaa. ltsendinen tutkimus-
ote poisti tarpeen erilliselle tutkimusluvalle ja korosti tutkimuksen autonomista luonnetta. Tutki-
muksen suunnittelun lapindkyvyys oli avainasemassa, koska tyon tekijan omat arvot ohjasivat eet-
tisten paatosten tekemista. (Hirsjarvi ym. 1997, 23—-27; Tuomi & Sarajarvi 2017, luku 5.2).
Metsamuuronen (2008, 47) puolestaan korostaa tutkijan roolin ja ennakkokasitysten tarkeytta tut-
kimusprosessissa, silla niiden tiedostaminen ja minimointi on keskeista tulosten objektiivisuuden
varmistamisessa. Ty0ssa pyrittiin tietoisesti estamaan ennakkokasitysten vaikutus tutkimuksen

kulkuun.

Eettiset periaatteet, kuten informoitu suostumus, henkilétietojen suojaaminen, ja osallistujien oi-
keus kieltdytya osallistumasta tai vetaytya tutkimuksesta milloin tahansa ilman seurauksia, kom-
munikoitiin selkedsti ja ymmarrettavasti osallistujille. Eettiset periaatteet tutkimuksessa on var-
mistettu lahettamalla osallistujille erilliset haastattelukutsut (Liite 1), jotka sisdlsivat liitteena
tietosuojaselosteen, haastattelurungon (Liite 3) sekad suostumislomakkeet (Liite 2). Osallistujien
kirjalliset suostumukset kerattiin ennen aineistonkeruuta, mika vahvistaa eettisen periaatteen
noudattamisen ja tutkimuksen osallistujien vapaaehtoisuutta. Samalla tutkimuksen toteutuksessa
noudatettiin tarkoin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun antamia ohjeita ja koko prosessi suunnitel-
tiin seka toteutettiin voimassa olevan lainsdadannon, erityisesti tietosuojalain (2018/1050), vaati-
musten mukaisesti. Huomioon otettiin myos yleiset hyvan tieteellisen kdytannon ohjeet. (Tieto-
suojalaki 2018/1050; Ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja ihmistieteiden

eettinen ennakkoarviointi Suomessa 2019, 8-9.)

Osallistujien yksityisyyden suojelemiseksi ja tutkimuksen eettisten periaatteiden varmistamiseksi
kaikki keratyt henkilétiedot anonymisoitiin huolellisesti, ja kaikki tutkimusaineistot kasiteltiin luot-
tamuksellisesti. Tutkimusaineiston anonymisointi on tarkeas, silld se suojaa osallistujia mahdolli-
silta negatiivisilta seurauksilta, jotka saattaisivat syntya heidan henkilékohtaisten ja arkaluonteis-

ten tietojensa paljastumisesta. Anonymiteetin sdilyttdminen on erityisen olennainen nakékohta
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laadullisessa tutkimuksessa, jossa tutkittavan aineiston luonne voi olla erittdin henkilokohtainen ja
herkka. Anonymiteetin merkitys korostuu tutkimuksissa, jotka kasittelevat yksildiden sisdisia koke-
muksia ja kasityksia, kuten tdssa tapauksessa, kun tutkittiin asiantuntijoiden kokemuksia psykolo-

gisesta turvallisuudesta seka esihenkiloviestinnasta. (Puusa & Juuti 2020, luku V; Tuomi & Sarajarvi

2017, luku 6.3.)

Tietosuojan ja osallistujien anonymiteetin huomioon ottaminen ei ainoastaan tdyta lainsaadannol-
lisia vaatimuksia, vaan myos rakensi luottamusta tutkimuksen tekijan ja osallistujien valille, ollen
tarkeaa henkilokohtaisten aiheiden tutkimuksessa. Osallistujien luottamuksen saavuttaminen ja
yllapitdminen mahdollisti avoimemman vuoropuhelun, joka puolestaan rikastutti tutkimusaineis-
toa. Ldhestymistavalla ei pelkdstadn kunnioitettu osallistujien oikeuksia vaan myos kohennettiin
tutkimuksen kokonaislaatua ja sen tulosten merkityksellisyytta. (Ranta & Kuula-Luumi 2017, luku

20.)

Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi kdytettiin teemahaastatteluja ja teoriaohjaavaa si-
sallonanalyysia, jotka suoritettiin systemaattisesti ja korkealaatuisen teoriatiedon pohjalta. Opin-
nadytetyon teoreettinen tietoperusta rakennettiin yhdistamalla huolellisesti seka kotimaisia etta
kansainvalisia tieteellisia lahteitd, mika takasi teoreettisen viitekehyksen kattavuuden ja laaduk-

kuuden.

Tietoperustan rakentamisessa hyddynnettiin erilaisia akateemisia tietokantoja ja hakumenetelmia,
kuten Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Janet.finna.fi -palvelua sekd ResearchGatea, joilla varmis-
tettiin kattava ja ajantasainen tietoperusta. Ndiden menetelmien avulla tutkimus nojaa luotetta-
vaan ja ajantasaiseen tieteelliseen tietoon, lisdten tutkimuksen luotettavuutta. (Vilkka 2021, luku

2)

Opinnaytetyon suorittaminen kohtasi haasteita tiedon analysointivaiheessa, kun alun perin ase-
tettu teemahaastattelurunko osoittautui liian laajaksi. Analysointivaiheessa huomasin, etta aineis-
ton laajuus ja aiheen vieresta kysytyt seikat johtivat vaikeuksiin suodattaa tarpeellista ja relevant-
tia tietoa keratysta laajasta aineistosta. Keskenerdisen analyysin vaiheessa materiaalin

monipuolisuus ja laajuus heratti kiusauksen laajentaa tutkimuksen fokusta. Kuitenkin pohdinnan
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myo6td ymmarsin, ettd on valttamatonta rajata tutkimuksen ulottuvuutta ja keskittya tutkimusky-
symyksen kannalta relevanttiin tietoon. Tasta seurasi prosessi, jossa ylimadrainen aineisto karsit-
tiin pois ja tutkimuksen keskioon nostettiin olennaiset elementit, jotka vastaavat alkuperaisen tut-
kimuskysymyksen tarkoitusta ja tavoitteita. llIman tata vaihetta tutkimuksen laadukas

suorittaminen olisi ollut hyvin hankalaa.

Opinndytetyon eettisyyden ja luotettavuuden varmistamiseksi huolehdittiin, etta tutkimuksen
kaikki vaiheet dokumentoidaan huolellisesti. Tarkka dokumentointi mahdollisti tutkimusprosessin
lapindkyvyyden ja toistettavuuden, mika on merkittavaa tieteellisen tiedon luotettavuuden kan-
nalta. Toistettavuus tarkoittaa sitd, ettd muutkin pystyvat toistamaan tutkimuksen kdyttamalla sa-
maa aineistoa, samoja menetelmid ja saavuttamaan samankaltaiset tulokset. (Puusa & Juuti 2020,

luku V; Vilkka 2021, luku 7.)

Tutkimuksen eettiset periaatteet laajenevat tutkimustulosten kasittelyyn ja esittdmiseen asti. Tu-
lokset tuotiin esiin rehellisesti ja avoimesti sisdltden tutkimuksen rajoitteiden ja metodologisten
haasteiden esiin tuomisen. Lapinakyvyys mahdollistaa tekstin kriittisen arvioinnin lukijan toimesta.
Tulosten ja johtopdatdsten esittelyssa on pyritty valttamaan yleistyksia, ja ne on sidottu tiiviisti

tutkimuksen aineistoon ja teoreettisiin lahtokohtiin. (Puusa & Juuti 2020, luku 11.)

Taman tyon pohjana noudatettu TENKin (2023) hyvan tieteellisen kdytannon ohjeistuksia, jotka
korostavat tutkimuksen eettisyyttd, rehellisyytta ja lapinakyvyytta. Ohjeistus edellyttda tutkimus-
etiikan periaatteiden kunnioittamista, tyon perusteellista dokumentointia, tulosten objektiivista ja
vastuullista raportointia seka osallistujien oikeuksien ja yksityisyyden suojelua. Nama periaatteet

ohjasivat koko tyoprosessia, kuten edelld kuvattu. (Hyva tieteellinen kaytanto 2023.)

5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnadytetyon tulosten ja analyysin perusteella herdsi muutamia jatkotutkimusehdotuksia. Jatko-
tutkimuksia varten olisi hyodyllista syventdaa ymmarrysta siitd, kuinka erilaiset viestintdstrategiat
vaikuttavat erityyppisissa organisaatioissa ja kulttuureissa, mika voisi tarjota kattavampia keinoja
psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi tyopaikoilla. Tata tutkimusta voisi jatkaa ja kohdentaa

jatkotutkimuksia seuraaviin aiheisiin:
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Asiantuntijuuden tason ja psykologisen turvallisuuden vilinen suhde: Tutkimusta tehdessa herasi
kysymys siitd, onko asiantuntijuuden tasolla merkitysta psykologisen turvallisuuden kokemiseen.
Jatkotutkimus talla alueella voisi tarjota syvallisempaa tietoa siitd, miten eri asiantuntijuuden tasot
vaikuttavat psykologisen turvallisuuden kokemukseen ja antaa suosituksia siitd, miten eri tasojen

asiantuntijoita tulisi johtaa ottaen huomioon heidéan erityistarpeensa.

Kulttuuriset erot esihenkiloviestinnan ja psykologisen turvallisuuden vilillda monikansallisissa or-
ganisaatioissa: Kansainvalisessa kontekstissa kulttuuriset erot voivat merkittdvasti vaikuttaa vies-
tintakaytantoihin. Tutkiminen, miten eri kulttuuritaustat vaikuttavat viestinnan tulkitsemiseen ja
psykologiseen turvallisuuteen, voi auttaa monikansallisia yrityksia kehittdmaan parempia kommu-

nikaatiostrategioita.

Viestintastrategioiden merkitys psykologiseen turvallisuuteen organisaatio kontekstissa: Vertai-
leva analyysi eri organisaatiotyyppien valilla. Tutkia, miten erilaiset viestintastrategiat vaikuttavat
tyontekijoiden kokemaan psykologiseen turvallisuuteen erityyppisissa organisaatioissa, kuten star-
tup-yrityksissa, suuryrityksissa, voittoa tavoittelemattomissa jarjestoissa ja julkishallinnon organi-

saatioissa.

Yll3 esitettyjen jatkotutkimusehdotusten avulla voidaan syventaa ja vahvistaa taman tutkimuksen
johtopaatdksia seka nakdkulmia esihenkildviestinnan roolista asiantuntijoiden psykologisen turval-
lisuuden tukemisessa. Ehdotetut jatkotutkimukset voisivat edelleen laajentaa suosituksia organi-
saatioille siitd, miten viestintakaytanteita voidaan soveltaa ottaen huomioon organisaation ra-
kenne ja kulttuuriset tekijat. On toivottavaa, etta tutkimuksen tuloksia hyddynnetdan laajasti
paivittdisissa johtamiskdytannodissa, ja ettd ne inspiroivat jatkotutkimuksia, jotka voivat tarjota lisa-
tietoa ja keinoja psykologisen turvallisuuden parantamiseksi, etenkin viestinnan keinoin, erilaisissa

tyoymparistoissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Arvoisa vastaanottaja,

Olen Karoliina Potinkara ja opiskelen ylemman ammattikorkeakoulun tutkintoa Organisaation ja
talouden johtamisen linjalla JAMK Ammattikorkeakoulussa. Teen opinndytety6ta aiheesta "Esihen-
kiloviestinnan merkitys asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen". Lahestyn sinua, silld olisin
kiinnostunut kuulemaan nakemyksidsi ja kokemuksiasi tahan aiheeseen liittyen. Osallistumisesi
haastatteluun antaisi arvokasta tietoa nakemyksestasi aiheeseen. Haastatteluun on pyydetty hen-

kiloita, jotka ovat toimineet asiantuntijatehtdvissa vahintadan muutaman vuoden ajan.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda esihenkiloviestinnan merkitysta asiantuntijoiden psykologi-
seen turvallisuuteen tydymparistossa. Taman tutkimuksen avulla pyritdan ymmartamaan, miten
asiantuntijat kokevat esihenkildiden viestintakdytannot, ja miten ndiden kaytantdjen koetaan mer-

kittavan heidan psykologiseen turvallisuuteensa organisaatiossa.

Haastattelut ovat vapaaehtoisia ja ne olisi tarkoitus suorittaa kevaan 2024 aikana. Haastatteluma-
teriaalit kerataan taysin anonyymisti, eli haastateltavana sinua ei ole mahdollista tunnistaa val-
miista opinndytetydstd. Haastattelu suoritetaan yksilohaastatteluna, ja se kestda noin 60 minuut-
tia. Voit valita haastattelupaikan, joka on sinulle sopivin. Haastattelu voidaan jarjestaa joko

kasvotusten tai etdyhteydella.

Toivon, etta sinulla olisi kiinnostusta osallistua haastatteluun. Haastattelu voidaan jarjestaa sinulle
sopivana ajankohtana. Voit vahvistaa osallistumisesi vastaamalla tdhan viestiin. Vahvistaessasi
osallistumisen, voimme sopia yhdessa haastatteluajan, toimitan ennakkoon myds haastatteluun

liittyvat kysymykset.

Ystavallisin terveisin,

Karoliina Potinkara
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Liite 2. Suostumuslomake

Suostumus haastattelumateriaalin kdytto6n opinndytetyossa

Olen saanut tiedon, ettd opinnadytetyota tekee Karoliina Potinkara. Ymmarran, ettd antamaani
haastattelumateriaalia kdytetdan tdssa opinnadytetydssa. Annan suostumukseni siihen, ettd haas-
tattelussa antamiani tietoja saa kayttaa opinndytetydssa. Hyvaksyn, etta haastattelu tallennetaan
ja muutetaan tekstidokumentiksi opinnaytetyotd varten. Ymmarran, etta opinndytetyossa voidaan
kayttaa suoria lainauksia haastattelustani ilman tunnistetietojani. Olen saanut tietosuojaselosteen,

joka liittyy opinndytety6hon ja jota tama suostumuslomake koskee.

Olen saanut tiedon siitd, ettd minulla on oikeus keskeyttda osallistumiseni tutkimukseen ilmoitta-

malla siitd opinndytetyon tekijdlle. Keskeyttamisesta ei aiheudu seuraamuksia.

Ymmarrdan myos, ettd haastattelumateriaalia kdsitelldan vastuullisesti, luottamuksellisesti ja ilman

henkilotietojen paljastamista. Keratty aineisto tuhotaan 2 vuoden kuluttua tyon valmistumisesta.

Alkuperéinen allekirjoitettu suostumus jaa tutkimuksen tekijan haltuun. Suostumusta sailytetaan

opinndytetydn tekemisen ajan ja tuhotaan vaaditun 2-vuoden aikajakson jalkeen.

Allekirjoitus:

Paivays:

Taman lomakkeen allekirjoittamalla suostut antamaan haastattelumateriaaliasi opinndytetydn

kdyttoon edellda mainituin ehdoin.
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Liite 3. Haastattelurunko

Haastattelurunko: Esihenkil6viestinnan merkitys asiantuntijoiden psykologiseen turvallisuuteen

ESITTELY

Tutkimuksen, tavoitteiden ja kasitteen psykologinen turvallisuus esittely sekd esimerkkeja psykolo-

gisesta turvallisuudesta.

”Psykologinen turvallisuus tarkoittaa sita jaettua kokemusta, etta ryhmassa voi olla oma itsensa ja
uskaltaa ottaa riskeja. Se merkitsee myds mahdollisuutta tuoda esille uusia ideoita, antaa pa-

lautetta, pyytaa apua, esittda kysymyksia, kertoa omista epdonnistumisistaan tai virheistdaan ilman
pelkoa rangaistuksesta tai nolatuksi tulemisesta. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tulemista hy-

vaksytyksi, kuulluksi ja arvostetuksi.”

KESKUSTELU

TEEMA 1: Psykologisen turvallisuuden maaritelma ja merkitys

a. Voitko kuvailla, mitd psykologinen turvallisuus tarkoittaa sinulle tydymparistossasi?
b. Kuinka tarkeana pidat psykologista turvallisuutta omassa asiantuntija roolissa?

TEEMA 2: Esihenkil6viestintd ja psykologinen turvallisuus

Millaiset viestintakdytanteet ovat mielestasi tarkeita psykologisen turvallisuuden kannalta?

Miten kuvailisit esihenkilOsi viestintaa ja millaisena koet esihenkilosi viestintakaytannot?

Mita viestintdakanavia esihenkiloviestinndssa hyodynnetaan?

Koetko ndiden kaytantdjen parantavan vai heikentavan psykologiseen turvallisuutesi tunnetta orga-
nisaatiossa? Kuinka paraneva tai heikkeneva tunne ilmenee?

e. Millaisia tunteita ja reaktioita esihenkilon viestinta herdttaa sinussa?

a0 oo

TEEMA 3: Esihenkilon rooli psykologisen turvallisuuden tukemisessa

a. Miten kuvailisit esihenkil6si roolia psykologisen turvallisuuden tukijana/yllapitajana?
b. Millaisia toimintatapoja tai kdytantoja arvostaisit esihenkildltasi psykologisen turvallisuuden
edistamiseksi?



c. Kerro esimerkkeja tilanteista, joissa esihenkildsi on onnistunut tukemaan psykologista
turvallisuuttasi?

TEEMA 4: Viestinnan avoimuus

a. Koetko esihenkiléviestinndn olevan avointa ja lapinakyvaa? Miksi tai miksi ei?
Miten arvioisit luottamuksen ja avoimuuden tasoa tiimissasi?

c. Onko sinulla esimerkkeja tilanteista, joissa esihenkilon viestinta ei ole ollut avointa tai lapinakyvaa?

Miten kuvailisit ndiden merkitysta tyoilmapiiriin ja tyosuoritukseen? Enta psykologisen
turvallisuuden tunteeseen?

TEEMA 5: Palautteen anto

a. Minkalaista palautetta yleensa saat esihenkil6ltdsi? Kuinka tama vaikuttaa sinuun?

b. Miten koet esihenkildsi suhtautuvan palautteen antamiseen?
c. Onko sinulle tarjottu mahdollisuuksia antaa palautetta tai osallistua viestinnan kehittamiseen?

TEEMA 6: Tyotyytyvaisyys ja suoriutuminen

a. Koetko psykologisen turvallisuuden tunteesi sidoksissa tyotyytyvaisyyteensi, sitoutumiseesi tai

suoriutumiseesi? Milla tavalla?
b. Oletko huomannut, etta psykologisella turvallisuudella olisi merkitysta tiimin tuloksiin?

TEEMA 7: Viestinnan kehittamistarpeet
a. Mitd muutoksia toivoisit esihenkilsi viestintdakaytantoihin parantaaksesi psykologista
turvallisuuttasi?

b. Millaisia viestinndn parannusehdotuksia sinulla on?

LOPETUS



