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Tiivistelma

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli edistaa tydhyvinvointia ja luoda pohjaa turvalliselle ty6il-
mapiirille. Tarkoituksena oli selvittad, millaisia ovat psykologisen turvallisuuden keskeiset teki-
jat ja milla keinoin sitd voidaan johtaa tydyhteisdssa. Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi
Kymenlaakson hyvinvointialueen tydhyvinvointitiimi. Tarkoituksena oli, etta kohdeorganisaatio
pystyy hyodyntdmaan tutkimuksen tuloksia lisdamalla tietoisuutta psykologisesta turvallisuu-
desta ja psykologisen turvallisuuden johtamisen kaytanndista.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin integratiivista kirjallisuuskatsausta, jonka avulla tarkasteltiin
aiempaa kotimaista seka kansainvalista tutkimustietoa aiheesta. Tiedonhaku toteutettiin vii-
desta eri tietokannasta, jotka olivat: EBSCO Cinahl, Medic, Terveysportti, Julkari.fi seka
Finna.fi. Tutkimusaineistoksi muodostui 25 tutkimusartikkelia. Tutkimusaineisto analysoitiin so-
veltaen Hennerin & Grénroosin arviointikriteeristdja ja siséllonanalyysina kaytettiin teemoitte-
lua.

Tuloksissa nousi esiin useita psykologista turvallisuutta edistavia ja heikentavia tekijoita, jotka
liittyvat muun muassa vuorovaikutuskulttuuriin, johtamiskaytantdihin, yhteiséllisyyteen seka or-
ganisaatiokulttuuriin. Psykologisen turvallisuuden vahvistaminen edellyttaa esihenkildlta tunne-
taitoja, avoimuutta ja tyontekijdiden osallisuuden tukemista. Johtamisella on keskeinen rooli
psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentumisessa.

Tama opinnaytetyd tarjoaa tytelamalle ajankohtaista ja konkreettista tietoa siité, millaisin kei-
noin psykologista turvallisuutta voidaan vahvistaa. Tulokset tarjoavat konkreettisia keinoja sii-
hen, miten esihenkilét ja organisaatiot voivat edistaa psykologista turvallisuutta arjessa.
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Abstract

The aim of this thesis was to promote workplace well-being and support the foundation of a
psychologically safe work environment. The purpose was to examine the key elements of
psychological safety and the means by which it can be fostered in a work community. The tar-
get organization of this study was the workplace well-being team of the Kymenlaakso well-
being services county. The goal was that the organization could utilize the results to increase
awareness of psychological safety and practical approaches to its management.

An integrative literature review was used as the research method to examine existing national
and international research on the topic. Data were collected from five databases: EBSCO
Cinahl, Medic, Terveysportti, Julkari.fi, and Finna.fi. The final data set consisted of 25 research
articles. The material was analyzed using the evaluation criteria by Henner and Grénroos, and
thematic content analysis was applied.

The results highlighted several factors that either promote or weaken psychological safety,
particularly those related to communication culture, leadership practices, community building,
and organizational culture. Strengthening psychological safety requires emotional intelligence,
openness, and support for employee participation from supervisors. Leadership plays a central
role in the development of a psychologically safe atmosphere.

This thesis provides timely and practical information for working life on how psychological sa-
fety can be strengthened. The findings offer clear guidelines for how supervisors and or-
ganizations can support psychological safety in everyday practices.
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1 Johdanto

Johtamisen ja ty6elaman laadun merkitys on kasvanut entisestaén. Julkisella puolella sosi-
aali- ja terveysalan organisaatiomuutos tuli voimaan vuoden 2023 alussa, mika tarjoaa
mahdollisuuden kehittda uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja. Sen vuoksi, nyt onkin oikea
aika alkaa muuttamaan organisaatiokulttuuria tyéhyvinvointia edistavaan suuntaan. Tydhy-
vinvoinnin kehittamisté on toteutettava niin, etta siihen Ioytyy selked suunnitelma, aikatau-
lut, vastuuhenkilot seka seurantakaytannoét. Meilla on kaikki mahdollisuudet kehittaa tyohy-
vinvointia parempaan suuntaan maailman onnellisimpana maana. Tydhyvinvointia on mah-
dollista kehittaa parempaan suuntaan, kun tyéntekijat otetaan aktiivisesti mukaan vaikutta-

maan omaan tyohonsa ja sita kautta myos elamaansa. (Manka & Manka 2023, 9.)

Organisaation tarkein voimavara ovat sen sisélla tyoskentelevat ihmiset. Avainasemassa
tulevaisuuden menestyksen kannalta ovat innostus, luovuus ja sitoutuminen. Kuitenkin jat-
kuvat muutokset ja tydn mielekkyyden lasku voivat aiheuttaa haasteita, silla liian kuormittu-
neet ja kiireiset tydntekijat eivat pysty antamaan parastaan. Se, miten tydhyvinvointia joh-
detaan, nékyy suoraan organisaation tuloksellisuudessa. Sen merkitys menestykselle kas-
vaa entisestaan tulevaisuudessa, kun uudet sukupolvet siirtyvat tydelamaan ja maailma

ympaérilla muuttuu yh& nopeammassa tahdissa. (Manka & Manka 2023, 9.)

On siis selvaa, etta tydeldama muuttuu jatkuvasti ja tyon tekemisen tahti kiihtyy. Kasvavat
kuormitustekijat ovat osa tyon luonnetta, mutta psykologinen turvallisuus auttaa tydyhteistéa
jaksamaan ja suoriutumaan tehtavistaén paineista huolimatta. Kun tyontekijat voivat hyvin,
my0s organisaatio houkuttelee uusia osaajia ja sdilyttdd kilpailukykynsa tyémarkkinoilla.
Psykologinen turvallisuus ei ole vain yksilon tai tiimin etu, vaan se vaikuttaa laajasti koko

organisaation menestykseen ja uudistumiskykyyn. (Lyytinen & Poskiparta 2019.)

Psykologinen turvallisuus on tydyhteistssd keskeinen tekija, joka kannustaa tydntekijoita
kehittamaéan tyotaan, oppimaan uutta ja uudistamaan ajatteluaan. Se luo ilmapiirin, jossa
ihmiset innostavat toisiaan ja jossa tiimi toimii seka tuloksellisesti, etta vastuullisesti. Uudis-
tuminen ja kehittaminen edellyttavat turvallista ymparistod, jossa on sallittua kokeilla, oppia

virheista ja jakaa ideoita avoimesti. (Lyytinen & Poskiparta 2019.)

Tyobelaman muutosten myotd myos johtaminen kokee muutoksen. Esihenkil6ilta odotetaan
yha enemman vuorovaikutteista ja valmentavaa otetta seka kykya tukea itse- ja yhteiséoh-
jautuvuutta. Liséksi he toimivat avainroolissa psykologisen turvallisuuden rakentajana. Esi-
henkildlta toivotaan nykypaivan tydelamassa tunnetaitoja, arvostavaa asennetta seka tyon-
tekijoiden vahvuuksien tunnistamista ja hyédyntamista tyéssa. Tyohyvinvoinnin ja kuormi-

tuksen tasapainon Idytaminen on nyt entista tarkedmpaa. (Moilanen 2022.)



2 Kirjallisuuskatsauksen lahtékohdat

2.1 Yhteistyokumppani

Yhteistyota tehdaédn Kymenlaakson hyvinvointialueen kanssa, jonka asukasluku on noin
159 500. Hyvinvointialue jarjestad alueensa sosiaali- ja terveydenhuollon seké pelastustoi-
men palvelut. Hyvinvointialueeseen kuuluvat Kouvola, Kotka, Pyhtaa, Miehikkala ja Viro-

lahti. (Kymenlaakson hyvinvointialue 2024.)

Paaasiallinen yhteistyétaho on tyéhyvinvointitiimi. Tiimin ydintehtaviin kuuluvat konsernita-
solla tybhyvinvointia ja tyokykya yllapitavien toimintamallien laatiminen, kehittdminen, pai-
vittdminen ja seuranta seka tyokykyriskien ennaltaehkaisya tukevan toiminnan edistami-
nen. Tiimi kouluttaa myo6s esihenkildita ja toimii asiantuntijoina tyokyvyn tuen ja tyohyvin-
voinnin kysymyksissa. Tarvittaessa tiimi tukee tydyhteiséja ja edistaa henkilostén tyokykya
ja tyéhyvinvointia tukevaa toimintaa. Toiminnan vaikuttavuutta arvioidaan jatkuvasti. Tiimi
tekee myos tiivista yhteistyota tyoterveyshuollon ja kuntien eldkevakuuttajan kanssa. (Tal-
vinen 2025.)

Kymenlaakson hyvinvointialueella toteutetaan henkiléstokokemuskyselyja nelja kertaa vuo-
dessa. Tavoitteena on tukea henkildstdn tyohyvinvointia seka vahvistaa tyontekijéiden ko-
kemusta ylpeydesta omaa ty6taan ja tydnantajaansa kohtaan. Kyselyiden avulla pyritaan
tunnistamaan arjessa hyvin toimivia kaytantéja seka kehittamiskohteita, joiden avulla hen-
kilostbkokemusta voidaan edelleen parantaa. Hyvinvoiva henkildstoé on yksi Kymenlaakson
hyvinvointialueen strategisista mittareista, ja sitd seurataan henkilostokokemuskyselyn
eNPS-mittarilla (employee Net Promoter Score). Vuoden 2025 ensimmaisen kvartaalin
henkilostokokemuskysely toteutettin  13.-23.2.2025. Kymenlaakson hyvinvointialueen
eNPS on noussut jokaisessa kyselyssa vuoden 2023 alusta lahtien, ja tuoreimmassa mit-
tauksessa tulos oli +33. Kyselyyn vastasi 3005 henkil6&, joka on 43 % Kymenlaakson hy-

vinvointialueen henkildstésta. (Kuitunen 2025.)

Alla olevassa kuvassa on esitetty tulokset henkilostokokemuskyselyn vaittamaan "Kuinka

todennakdisesti suosittelisit tydyksikkdasi tydpaikkana ystavallesi tai tuttavallesi?” liittyen.
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Kuva 1. Kymenlaakson hyvinvointialueen henkildstékokemuskysely (Kuitunen 2025)

Psykologinen turvallisuus on olennainen osa tydhyvinvointia, ja se vaikuttaa suoraan tyo-
yhteis6jen toimivuuteen, henkiléston tyokykyyn seké tyonantajakuvaan. Taman opinnayte-
tyon myodta Kymenlaakson hyvinvointialue saa ajankohtaista tietoa psykologisen turvalli-
suuden keskeisista tekijoista ja sen johtamisen kaytanndista. Saatua tietoa voidaan hyo-
dyntaa tyohyvinvointia tukevien rakenteiden ja toimintamallien kehittdmisessé seké esihen-
kilotyon laadun vahvistamisessa. Opinnaytety6n tulokset tarjoavat konkreettista tukea esi-

merkiksi esihenkilokoulutuksiin ja tydyhteiséjen kehittamistydhon.
2.2 Tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetydn tavoitteena on edistaad tyohyvinvointia ja luoda pohjaa turvalliselle ty6ilma-
piirille. Tarkoituksena on selvittéda integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla, millaisia ovat
psykologisen turvallisuuden tekijat ja, miten psykologista turvallisuutta johdetaan. Tarkoi-
tuksena on, ettd kohdeorganisaatio pystyy hyddyntdamé&éan tutkimuksen tuloksia lisddmalla
tietoisuutta psykologisesta turvallisuudesta ja psykologisen turvallisuuden johtamisen kay-

tannaoista.
Tutkimuskysymykset:
1. Millaisia ovat psykologisen turvallisuuden tekijat?

2. Miten psykologista turvallisuutta johdetaan?



3 Tyo6hyvinvointi

Tyo6hyvinvointi muodostuu ihmisen fyysisista, henkisista ja sosiaalisista voimavaroista, joi-
hin vaikuttavat tydympariston, tydyhteison ja yksityiselaman monet eri tekijat. Tyohon liitty-
vista tekijoistd usein korostetaan tyon mielekkyyttd, vaikutusmahdollisuuksia ja oppimisen
tukemista. Ty6hyvinvointi on yksilollinen kokemus, mutta siihen vaikuttavat myos tydyhtei-
sbn monet tekijat. Yksilon tyohyvinvointiin vaikuttavat vahvasti tydyhteison ilmapiiri, sosiaa-
liset suhteet sek& avoin ja rakentava vuorovaikutus. Myo6s tunne arvostuksesta, valittami-
sestd, tuesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta ovat hyvin keskeisid. Kokonaisvaltaista hy-
vinvointia tukevat lisdksi riittdva lepo, laadukas uni, palautumista edistavat harrastukset ja
sosiaalisen tuen verkostot. Jokaisella tyontekijalla on vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan,
mutta on tarke&a tiedostaa, etté esihenkild voi johtamistyylillaan vaikuttaa siihen hyvin mo-
nella tapaa. (Lehto 2020, 65.)

Maliniemi (2017, 77—79) on tutkielmassaan selvittanyt, mista ihmiset kuvailevat tydhyvin-
voinnin koostuvan. He mainitsivat oman terveyden, jaksamisen, turvallisuuden sekéa hyvan
ilmapiirin. Vastaajat kokivat, etta tytkaverit, tydymparisto, ja toimintakulttuuri, joka on reilu,
tasapuolinen seka arvostava, vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemukseen. Myds hyvalla joh-
tamisella ja mielekk&alla tyolla on iso painoarvo tyohyvinvoinnin kokemuksen suhteen. Tyo6-
hyvinvointiin vaikuttavat myos kehittymismahdollisuudet, yksilélle merkitykselliset asiat
seka sen hetkinen elaméntilanne. Tarkeana tyohyvinvoinnin kannalta pidettiin myos sita,

miten tydn ja perhe -elaméan yhteensovittaminen onnistuu.

Yksild méaarittelee itse, mistd hanen tyéhyvinvointinsa koostuu. Psykologian nakdkulmasta
ihminen nahdaan psykofyysissosiaalisena kokonaisuutena, mutta tdman lisaksi tydhyvin-
vointikokemukseen liittyy vahvasti yksilon arvonédkdkulma. Tydhyvinvointi lahtee rakentu-
maan yksilon tydkyvyn kautta. Ensiaskel tydhyvinvoinnin vaikuttamiseen on se, ettd ym-
marretddn ne tekijat, jotka vaikuttavat siihen. Itsetuntemus ja omien kayttaytymismallien
tunnistaminen ovat avainasemassa tyohyvinvoinnin edistdmisessa. (Niskanen 2019, 61—
62.)

Tydyhteis6n hyvinvointiin vaikuttaa hyvin keskeisesti se, milla tavoin esihenkild toimii. Laa-
jemmassa kuvassa koko organisaation johto ja henkiléstohallinto vaikuttavat tydyhteison
terveyteen ja hyvinvointiin. Esihenkilon innostava, rohkaiseva ja tukea antava ote antaa
tyontekijoille hyvat mahdollisuudet kehittya urallaan. Avoin kommunikaatio edistaa tydyh-
teisbn yhteishenked. Yksilotasolla tyontekijan hyvinvointia kohottaa esihenkilén suunnalta
kuultu positiivinen palaute. Esihenkild nayttda arvostuksensa tydntekijoitd kohtaan kuunte-

lemalla seka kannustamalla heitéd. (Laaksonen & Ollila 2017, 266.)



Ryynénen ym. (2020, 258) toteavatkin, etta esihenkilon vastuulla on huolehtia yleisesta ty6-
iimapiirista. Tdma vaikuttaa suuresti tydntekijdiden arvostetuksi ja hyvaksytyksi tulemisen
kokemuksiin. Tydyhteison sisélla vietetyt yhteiset hetket vahvistavat ryhmahetkea seka yh-
teenkuuluvuutta. Onkin tarkeaa, etta jokainen tydyhteison jasen kokee kuuluvansa jouk-
koon ja tydymparisto tuntuu miellyttavalta seka viihtyisaltd. Nama kokemukset edistavat yk-

sildiden hyvinvointia ja motivaatiota ty6ta kohtaan.

Tuloksellisuus, innovatiivisuus, tuottavuus, terveys ja hyvinvointi paranevat tyGilmapiirin ol-
lessa hyva. Tyduupumus, stressi, kyynisyys ja erilaiset ongelmat yhteistydssa vahenevat.
Hyvalla tyoilmapiirilla on my6s suuri vaikutus tyGelaméan laadun parantumiseen kokonais-
valtaisesti. Tydyhteisdssa jokainen vaikuttaa osaltaan ty6ilmapiiriin ja on jokaisen vastuulla

yllapitaa sita joka paiva. (Aro 2018, 26.)

Tyo6hyvinvoinnin asiantuntijan Mankan (2015) itse kehittdmassa tyéhyvinvoinnin mallissa
on huomioitu kaikki ne osa-alueet, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin. Malli pohjautuu voima-
varakeskeisyyteen, silla mallin avulla voi pohtia, mitk& piirteet organisaatiossa, tyyhtei-
sOssd, tydssa, johtamisessa ja yksilossa itsessdan mahdollistavat hyvan tyéhyvinvoinnin
sekd menestyneen tyépaikan. Mankan (2015) tekema tyohyvinvointimalli on nahtavissa ku-

vassa 2.
Organisaatio
* tavoitteellisuus
* joustava rakenne
* jatkuva kehittyminen
* foimiva ymparisto
A
Johtaminen 3 Tydyhteisd
allic . Yksilo _ 1
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Kuva 2. Ty6hyvinvoinnin malli (Manka 2015)



Tyohyvinvoinnin merkitys on lisdantynyt koska nykypaivan tybelamaa kiihdyttavat kiire, ly-
hyet tydsuhteet, epavarmuus, lisdantyvat osaamisvaatimukset, ainaiset muutokset seka
kognitiivinen kuormitus. Myos kansainvaliset kriisit, psykososiaalinen kuormitus, ty6n ja
tyon teon tapojen muuttuminen lisdavat tydhyvinvointiin kohdistuvaa painetta. (Naumanen
2018, 16.)

3.1 Tyb6n imu ja tyduupumus

Tyon imu tarkoittaa tydsséa koettua positiivista tunne- ja motivaatiotilaa. Tyon imua kokeva
henkild lahtee t6ihin innostuneesti, pitdd tyctddn merkityksellisena ja nauttii sen tekemi-
sestd. Tyon imussa korostuvat kolme hyvinvoinnin ulottuvuutta: tarmokkuus, omistautumi-
nen ja uppoutuminen. Tyon imusta hyotyy tyontekija itse, hdnen siviilielamansa ja organi-
saatio, jossa han tydskentelee. Tydn imun myoénteiset seuraukset nakyvat viela pitk&nkin
ajan kuluttua. Se vaikuttaa myonteisesti tyontekijan tydsuoritukseen, fyysiseen ja psyykki-
seen terveyteen seka organisaation taloudelliseen menestymiseen. Tyodterveyslaitoksen
tutkimuksessa ilmeni, ettd kolme keskeisinta tekijaa, jotka tukevat tyén imua, olivat palaut-
teen saaminen omasta tydsta, tyon kehittavyys seké sellaisessa tiimissa tydskentely, joka
voimaannuttaa. (Hakanen ym.) Noin puolet vuoden 2023 palkansaajista koki tarmokkuutta,
omistautumista ja uppoutumista tyéssaan usein tai aina, ja 10-14 prosenttia harvoin tai ei
koskaan (Lyly-Yrjanainen 2024, 121).

Tybuupumus on pitkdén jatkuneen tyoperaisen stressin aiheuttama hairidtila, johon liittyy
voimakas vasymys, kognitiivisia haasteita, kyyninen asenne ty6ta kohtaan seké heikentynyt
ammatillinen itsetunto. Ty6éuupumukseen liittyy sairastumisen riski, silla tyduupumusta it-
sessaan ei luokitella sairaudeksi. Usein tyduupumusta kokeva henkilé on alun perin ollut
motivoitunut tydhonsd, mutta tydolosuhteet ovat olleet epéedulliset tyéhyvinvoinnin kan-
nalta. Tyéuupumus syntyy tyontekijan ja tyon valisessa vuorovaikutuksessa, ja siksi siihen

vaikuttavat tekijat 10ytyvat usein ty6sta ja tydntekijasta itsestadn. (Uusitalo-Arola ym. 2022.)

Viimeisimman Miten Suomi voi? -tutkimuksen mukaan suomalaisten tyéhyvinvointi ei ole
palautunut pandemiaa edeltavélle tasolle. Kasvava epdvarmuus oman ty6n tulevaisuudesta
lisdd kuormitusta. Erityisesti nuorten aikuisten kohdalla todennakédisen tyduupumuksen
maara on tuplaantunut verrattuna pandemiaa edeltavaan aikaan, ja he kokevat yksinaisyy-
den tunnetta selkeasti enemman kuin vanhemmat ihmiset. Todennakdinen tyéuupumus
koskettaa myds esihenkil6itd ja johtajia, silla maard on kolminkertaistunut verrattuna pan-
demiaa edeltaneeseen aikaan. Etétyd on yhteydessa tydssa tylsistymiseen ja yksinaisyy-

teen, mutta myos vahentyneeseen krooniseen tydvasymykseen. (Suutala ym. 2024.)



4  Organisaatiokulttuuri

Kulttuuria voidaan kuvata jddvuorena. Kulttuurin ndkyva ja tietoinen osa nayttaytyy jaavuo-
ren huippuna. Se on sitd, mitd organisaatiossa kuullaan, ndhdaan ja tunnetaan. Muu osa
kulttuurista on pinnan alla, jotakin niin itsestaan selva, ettei sita ole edes kuvattu tai valt-
tamatta kovin hyvin tiedostettu. Organisaatiokulttuuri luo puitteet selkeille toimintatavoille
arjessa tapahtuvien tilanteiden ratkaisemiseksi ja osoittaa tavoitteet ja keinot niiden saavut-
tamiseen. Se opettaa priorisoimaan asioita ja kannustaa huolehtimaan ihmissuhteista or-
ganisaation sisalla. Kaikesta suunnittelusta ja valmistautumisesta huolimatta organisaa-

tioissa tapahtuu vaistamatta yllatyksia. (Kuusela 2015,14.)

Kulttuuri, joka on vahva ja yhtendinen saa ryhman toimimaan tehokkaasti ja tuottavasti. Sita
tarvitaan organisaation sisdisten, etta ulkoisten haasteiden selvittamiseen. Yhteinen kult-
tuuri edellyttéa sita, etta organisaation sisalla jaetaan yhteinen ymmarrys sisdisista ja ulkoi-
sista haasteista seka niiden ratkaisuista. Idea organisaatiokulttuurissa onkin se, etta se saa
organisaation jasenet yhtenaiseksi omaksi ryhméakseen erottumaan muista ryhmista. Orga-
nisaatiokulttuurin ymmartaminen luo pohjan toimivalle yhteistyélle. Kulttuuri rakentuu yhtei-
sistd kokemuksista ja nékyy hyvaksyttyina toimintatapoina ja ajattelumalleina. Onnistumiset
vahvistavat kulttuuria. (Kuusela 2015, 15-16.)

Jokaisella organisaatiolla on omat arvonsa, vaikka niita ei olisi tietoisesti maaritelty. Samoin
jokaisessa organisaatiossa vallitsee jonkinlainen kulttuuri, oli se sitten suunniteltu tai ei. Or-
ganisaatiokulttuuri muotoutuu vaistamatta, tarvittaessa myos itsestaan. Kulttuurin johtami-

nen on organisaation johtamisen kannalta keskeisimpid osa-alueita. (Heinimaki 2018, 87.)

Organisaatiokulttuuri kattaa laajan kirjon erilaisia asioita: miten ihmiset ovat vuorovaikutuk-
sessa keskendan, millaisia asenteita ja suhtautumistapoja ilmenee, ja millainen puhetyyli
on sallittua. Se nékyy esimerkiksi siind, miten kokoukset toteutetaan ja, miten niihin valmis-
taudutaan seka miten tieto liikkuu organisaation sisalla. Kulttuuri ilmenee myds palautteen
antamisessa, kiitoksen osoittamisessa, kehitysehdotusten esittamisessa ja rakentavan pa-
lautteen antamisessa. Taman kaiken liséksi yrityksen uskomukset, arvot ja se, mita pide-

taan tarkeana ja tavoiteltavana, kiteyttavat organisaation kulttuurin. (Heiniméki 2018, 88.)
4.1 Eettinen organisaatiokulttuuri

Eettisten arvojen vaaliminen on yha tarkeampéaéa nykypaivan tybelamassa. Tyopaikan va-
lintaan vaikuttaa eettisen organisaatiokulttuurin arvot. Organisaation maine hyotyy eettisyy-
destd, silla hyvamainen tyonantaja vetdd puoleensa osaavaa henkildstoa. On havaittu, etta

vahva eettinen kulttuuri lisdd organisaation innovatiivisuutta ja tukee tyontekijoiden



tydhyvinvointia vahentamalla tyduupumusta ja lisaamalla tyén imua. Eettisten kaytantdjen
on todettu lisddvan myos tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tyopaikkaan seka tukevan pitkalla
aikavalilla parempia tuloksia. Organisaation arvot, normit ja uskomukset rakentavat eettisen
organisaatiokulttuurin. Eettinen kulttuuri voi nékya organisaatiossa muun muassa johtajan
esimerkillisena toimintana, jossa epaeettistd toimintaa ei katsota lapi sormien. (Kangas
2017, 482.)

Kankaan (2017, 484) vaitoskirjatutkimuksessa selvisi, ettd mikali organisaatiossa vallitsi
eettinen kulttuuri, oli se yhteydessa vahaisempiin sairauspoissaoloihin. Erityisesti esihenki-

I6n eettinen toiminta ja keskusteltavuus olivat eniten yhteydessa sairauspoissaoloihin.

Johtajat ja esihenkilét ndyttavat organisaatiossa eettisen organisaatiokulttuurin tieta. He toi-
mivat eettisyyden esikuvana ja tekevat paatoksia seka valintoja, jotka perustuvat kestavaan
ja vastuulliseen etiikkaan. Johtamisessa tarkeinta on tiedostaa, ettei johtaminen ole johtajaa
itsedan varten. Johtajan tulee tarkastella omia valintojaan, tekojaan, sanojaan seka sita,
mit& han jattad tekematta tai sanomatta. Johtaminen keskittyy niihin, joita johdetaan, koska
he ovat kaiken keskiossa. Eettisesti kestavan kulttuurin rakentamisessa on olennaista kes-
kittyd luomaan osallistavaa ja inklusiivista ilmapiiria, joka mahdollistaa eettisen kulttuurin
periaatteiden toteutumisen. Inklusiivinen tyoyhteisté on yksi keskeisimmista eettisesti kes-
tavan kulttuurin tunnusmerkeista. Tallaisessa kulttuurissa ihmisten voivat tuntea olonsa tur-
valliseksi, myods kohdatessaan epamukavia tai haastavia asioita. (Kalliokoski ym. 2023,
155.)



5 Johtaminen

Yksi vaativimmista ja haasteellisimmista lahijohtajan tehtavista on henkiléston johtaminen.
Ihmisten johtamisessa korostuvat tiedon ja taidon hallitseminen, kyky ymmartaa tydyhtei-
sOn vuorovaikutustasoja, taitoa havainnoida sen hetken kulttuuria ja ilmapiiria sekéa osaa-
mista toimia konfliktitilanteissa tasapuolisesti ja eettisesti hyvéksyttavalla tavalla. Lahijohta-
jan olisi hyva osata oivaltaa sellaisia elementteja, jotka liittyvat tydyhteison jasenten innos-
tamiseen, motivaatioon, hyvinvointiin ja osaamiseen. Tarkeimpiin lahijohtajan tehtaviin kuu-
luu tydyhteisdn jasenten tukeminen, valmentava ote ja esimerkillinen toiminta. (Laaksonen
& Ollila 2017,168.)

Antikainen ym. (2021,8.) kertovat artikkelissaan hoitotyn johtajien seka hoitotydntekijdiden
tydhyvinvoinnista koronapandemian aikana. Vaikka tyoni ei varsinaisesti keskity ko-
ronapandemiaan, sitd voi pitda esimerkkina sellaisista tydelaman muutoksista, joita saattaa
esiintya myds tulevaisuudessa. Kyselyyn vastanneet olivat kertoneet heikentyneen johta-
misen nakyneen pandemia-aikana mm. viestinnan ongelmien, huonon esimiestytn seka
riittAmattoman tyén kuormitustekijéiden huomioinnin. Vastaajien mukaan heidan tydhyvin-
vointinsa olisi parantunut, jos johto olisi ollut tietoisempi néista asioista. Vastaajat toivoivat

eniten tukea omalta esihenkiloltaan.

Sosiaaliset taidot johtamistydssa ovat avainroolissa ja niitd tulee jokaisen johtajan harjoi-
tella paivittain. Johtaja ei ole koskaan tydssaan valmis, vaan johtamistaitoja on tyOstettava
jatkuvasti. Johtamisessa keskeisintd on vuorovaikutus ja siind onnistuessaan se nakyy
avoimen dialogin kautta syntyvana avoimena ilmapiirina. (Huikko-Tarvainen ym. 2022,
124.)

Maliniemi (2017, 91-92) on tutkinut, mitk& tekijat edistavat yksilon tydhyvinvointia, mika
motivoi yksiloa tytssa jaksamiseen ja millainen johtaminen edistaa tychyvinvointia. Johta-
misen nakokulmasta erityisesti tyontekijoiden mielipiteiden huomioiminen ja yleisesti alais-
ten kuunteleminen ovat sellaisia tekijoitd, jotka motivoivat tyontekijoita ja tukevat heidan
jaksamistaan tydssa. Esihenkil6lta toivottiin asiallista olemusta, jamakkyyttd, oikeudenmu-
kaisuutta, ja erityisen tarkedna pidettiin rehellisyyttd seka tydntekijoiden kunnioittamista.
Tallainen johtamistapa sai monet tukemaan johtajaa, noudattamaan hanen paatoksiaan ja
suhtautumaan niihin kunnioittavasti. Motivoivaksi johtajaksi koettiin sellainen, joka osasi toi-
mia esimerkillisesti, jamakasti, oikeudenmukaisesti, osasi olla lasné, rento seka avoin. Mer-
kitykselliseksi koettiin se, ettéd johtaja ymmarsi mita kaytanndssa tyd ruohonjuuritasolla on.
Tyontekijan oli helpompi luottaa johtajaan, mikali han ei salannut olennaista tietoa tyonteki-

joiltaan.
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Vaasan yliopiston ja tytterveyslaitoksen yhteisesta tutkimushankkeesta selvida, etta hyva
henkildstbjohtaminen vaikuttaa mydnteisesti tydn imuun ja vahaisempaan tyéuupumiseen.
Erityisesti "pehmeat” henkildstdéjohtamisen kaytannoét vaikuttivat positiivisesti tyén imuun ja
vahensi tydbuupumusta. (Hyvét henkildstéjohtamisen kaytannot vahentavat tyduupumusta

kuntamuutoksissa 2019.)
5.1 Tyo6hyvinvoinnin johtaminen

Erilaisista johtamismalleista, kuten arvojohtamisesta, tulosjohtamisesta ja laatujohtami-
sesta on keskustelut jo pitkdan. Jotkut mallit jaavat pysyakseen, kun taas jotkut ovat vain
hetkellisid. Ty6hyvinvoinnin merkityksen kasvaessa seka yhteiskunnallisella, etta organi-
saatiotasolla, on tarkeda tarkastella sitd myo6s johtamisen nakdkulmasta. Teemaan liittyen
heraa kysymyksia, miten tydhyvinvointia tulisi johtaa ja kehittda, seka mita rooleja eri esi-
henkilétasot nayttelevat siind? Enta millaista yhteisty6ta tarvitaan asiantuntijoiden ja henki-
|6ston valilla tydhyvinvoinnin edistamiseksi? (Naumanen ym. 2018, 127.)

Tyo6hyvinvointia tulisi johtaa samalla tavoin kuin muita tyépaikan toimintoja. Sen hallinta
edellyttdd kokonaisvaltaista otetta, jossa otetaan huomioon samaan aikaan kaikki tydhyvin-
voinnin osa-alueet: tyontekija, tyd, tyéyhteiso, tydymparistd, esimiestyd, johtaminen seka
koko tyopaikka. Tyéhyvinvoinnin hallintaan kuuluu, etté jokaisen osa-alueen kehittamistar-
peet tunnistetaan ja mahdolliset ongelmat ratkaistaan. Tilannetta tulee seurata ja arvioida
jatkuvasti. Taméa vaatii nimettya vastuuhenkiloa tai johtajaa, joka vastaa ty0hyvinvoinnin
kokonaisuudesta, seuraa eri osa-alueiden tilannetta ja ohjaa tydhyvinvoinnin kehittamista

asetettujen tavoitteiden mukaisesti. (Naumanen ym. 2018, 128.)
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6 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa yhteista luottamusta siihen, etta tydyhteisdssa voi toi-
mia avoimesti ja olla oma itsensé. TyOyhteisdssa, jossa psykologinen turvallisuus toteutuu,
ihmiset uskaltavat jakaa ideoitaan ja keskenerdisid ajatuksiaan, kysya kysymyksia, tuoda
esille huolia, pyytda apua ja tunnustaa virheitaan, ilman pelkoa néyryytyksesta, vahattelysta
tai rangaistuksista. Psykologisesti turvallisessa ymparistossa voidaan kayda rakentavaa
keskustelua erimielisyyksistéa ja vaihtaa ajatuksia avoimesti. Riitatilanteita hyddynnetaan
oppimisen ja uusien nadkokulmien loytamisen valineind. Psykologinen turvallisuus ei auto-
maattisesti tarkoita sita, etta kaikesta ollaan samaa mielta tai, etta kaikki ehdotukset hyvak-
syttaisiin. Sen tarkoituksena on luoda ilmapiiri, jossa voidaan asettaa korkeita tavoitteita ja
jossa pelko ei esta sujuvaa yhteistyota. Psykologinen turvallisuus ei tarkoita tavoitteiden
laskemista eikd esta suoritusten johtamista. Tydyhteison korkea psykologinen turvallisuus
lisda uudistumista, luovaa ajattelua, riskien ottamista seké innovaatioiden tuottamista. Se
edistaa tydyhteisdn jasenien oppimista, koska erilaisista huolista ja virheista uskalletaan
kertoa. Tybyhteisdn jasenet sitoutuvat organisaatioon, kokevat tyytyvaisyyttd tyohonsa
seka tydskentelevat tehokkaasti korkean psykologisen turvallisuuden ilmapiirisséa. (Yli-Kai-
tala ym. 2021.)

Hyvin toimivassa tydyhteisdssa ihmisilla on oltava mahdollisuus jakaa asioita avoimesti.
Tama kattaa huolten, kysymysten, virheiden ja keskeneraisten ideoiden ilmaisemisen. Psy-
kologisesti turvallisessa tydympaéristossa jokainen voi olla aidosti oma itsensé ja tuoda aja-
tuksiaan esille vapaasti. Psykologisen turvallisuuden puute vaikuttaa negatiivisesti tyéyh-
teisbon. Tausta-ajatuksena on usein inhimillisia pelkoja siita, mita voi seurata, jos tuo jonkin
asian ilmi. HUSIn psykososiaalisista hoidoista ja digitaalisesta psykiatriasta vastaava linja-
johtaja Jan-Henry Stenberg korostaa psykologisen turvallisuuden tarkeytta tydyhteisossa.
Héan toteaa, ettéd psykologinen turvallisuus on tyéhyvinvoinnille ja tydssa jaksamiselle valt-
tamaton pohja. Psykologinen turvallisuus saa aikaan tehokkuutta, luovuutta seka lisdarvoa
tuottavalle tydlle. Hinen mukaansa psykologiseen turvallisuuteen kiinnitetdan yleensa liian
vahan huomioita ja usein ongelmat tyoyhteisdssa liittyvat psykologiseen turvallisuuteen.
(Valtonen 2022.)

Tyoterveyslaitoksen erityisasiantuntija Kirsi Yli-Kaitala on syventynyt psykologisen turvalli-
suuden teemaan jo useiden vuosien ajan. Han toteaa, etta tydyhteisdssa on tarkeaa koros-
taa kaikenlaisia turvallisuutta edistavia asioita, silla psykologinen turvallisuus saa yha
enemman suurempaa roolia. Kun poikkeusolot heikentavéat keskittymiskykya tydssa, on tar-
keaa tarjota tilaisuus keskusteluun ja yhdessa todeta, ettd ymparistdlla on vaikutusta. (Val-
tonen 2022.)
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Tybyhteisbn onnistunut, avoin ja tasavertainen vuorovaikutus onnistuu, mikali tydyhteison
sisélla on riittavaa luottamusta ja ilmapiiri on psykologisesti turvallinen. Lapin yliopiston tut-
kimukset osoittavat, etta tydelaman laadun kannalta keskeisia ovat myos fyysinen ja emo-
tionaalinen turvallisuus. Ne vaikuttavat siihen, kuinka tydntekijéiden osaaminen ja luovuus
voidaan muuntaa tehokkaaksi ja tuottavaksi tyoksi. Tydntekijat seka esihenkilét tarvitsevat
empatiaa, kunnioitusta ja luottamuksen osoittamista, jotta psykologinen turvallisuus lisdan-
tyy tydyhteistssé. Ideoiden ja mielipiteiden jakamiseen tulisi kannustaa. Tydyhteistssé vai-
kenemista on kutsuttu hiljaisuuden epidemiaksi, jonka juurisyyna on psykologisen turvalli-
suuden puute. Tyoeldma on jatkuvassa muutoksessa muun muassa lisdantyneen digitali-
saation myotd, mutta myos tyontekemisen kulttuurin osalta. Organisaatioiden tulee kehittaa
sellaisia kaytanteita, jotka lisdavat yhteisollisyytta esimerkiksi etatydskentelyssa. Vuorovai-
kutuksellinen, kunnioittava sek& avoin ilmapiiri tyontekijoiden ja esihenkilon valilla luovat
psykologista turvallisuutta. Hyva vuorovaikutus ja psykologinen turvallisuus ovat sellaisia

menestystekijoita, joihin kannattaa panostaa. (Ruotsalainen & Paloste 2020.)

Tybelamassa psykologinen turvallisuus joutuu koetukselle globaalien uhkien ravistellessa
suomalaisia tyémarkkinoita. Usean eri tydnantajan palveluksessa toimiminen luo painetta
reagoida nopeasti erilaisiin tarjouksiin ja vaatimuksiin. Tama voi nostaa kokonaiskuormituk-
sen korkealle, mutta yksilon itsensa kontolle jaa tyokykyriskeihin puuttuminen. Samalla pe-

rinteiset tydurat muuttuvat, etsien uudenlaisia ilmenemismuotoja. (Kokkinen 2020, 95.)
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7 Kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen
7.1 Integratiivinen kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen ideana on tarkastella aiempia tehtyja tutkimuksia ja niiden tuloksia,
silla ne toimivat perustana uusille tutkimustuloksille. Kirjallisuuskatsaus, joka perustuu
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, on tarkka, systemaattinen ja toistettavissa oleva mene-
telm&, jonka avulla tunnistetaan, arvioidaan ja tiivistetaan tutkijoiden seké alan asiantunti-

joiden julkaistua tutkimustietoa. (Salminen 2023, 4.)

Integratiivista kirjallisuuskatsausta hyédynnetaan, kun tavoitteena on tarkastella tutkittavaa
iimiéta mahdollisimman monipuolisesti (Torraco 2005: 356; Salminen 2023, 10). Se on
tehokas menetelma tuottaa uutta tietoa jo tutkitusta aiheesta. Sen lisaksi se tukee kirjalli-

suuden tarkastelua, kriittistd arviointia ja syntetisointia. (Salminen 2023, 10.)

Integratiivinen kirjallisuuskatsaus mahdollistaa alan nykytilanteen kartoittamisen yhdista-
malla vertaisarvioitujen tutkimusten tarkastelun ja ammatillisten kaytantéjen analyysin. Ta-
man menetelman avulla voidaan tunnistaa, minkalaisiin asioihin tutkimuksella ei ole viela
vastattu tieteellisessé keskustelussa ja sen aihepiirissa. (Vilkka 2023.) Sen avulla pyritdan
l[6ytamaan katsaukseen tutkimuksia ja kirjallisuutta, jotka mahdollistavat tutkimusten meto-
dologisten ja teoreettisten lahtbkohtien kriittisen yhdistamisen uusien nakoékulmien luo-
miseksi (Sethares 2020, 86; Vilkka 2023).

Integratiivinen kirjallisuuskatsaus sopii tahan tutkimukseen, silla se menetelména tarjoaa
sellaisen rakenteen, joka mahdollistaa erilaisten tutkimusten yhdistamisen. Taméan vuoksi
saavutetaan kokonaisvaltainen ndkemys tutkittavasta aiheesta ja sen ajankohtaisista ilmi-

Oista.

Kirjallisuuskatsauksen aikataulua kuvataan alla olevassa taulukossa nro 1.

Helmikuu Tiedonhaku
Maaliskuu Aineiston analysointi ja laadunarviointi
Huhtikuu Loppuraportin kirjoittaminen

Toukokuu Loppuraportin kirjoittaminen, ty6 valmis
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7.2 Tutkimusprosessi

Kaikki katsausprosessit, jotka noudattavat menetelmaéllista systemaattisuutta, voidaan jak-
saa kolmeen vaiheeseen: 1. Aineiston aihepiirin maarittdminen, tutkimuskysymysten laati-
minen ja hakusuunnitelman teko. 2. Aineiston tunnistaminen, laadun arviointi, analysointi
seka tulosten koostaminen. 3. Katsauksen kirjoittaminen sek&a sen julkaiseminen. Naissa
kolmessa eri vaiheessa maaritetaan tutkimuskysymys, valitaan sopivat tietokannat seka
hakutermit ja -fraasit, laaditaan seulontakriteerit eli paatetaan kriteereista liittyen tutkimus-
ten sisallyttamiseen ja poissulkemiseen, sovelletaan tarkasti seulontakriteereja, tiivistetaan
keskeinen tieto, yhdistetdan tulokset ja tehdaan niiden pohjalta johtopaatokset. (Fink 2020,
6-7; Valkeapaéa 2016, 57, 60-61; Vilkka 2023.) Alla olevassa kuvassa on nakyvissa kirjalli-

suuskatsaus prosessina (Vilkka 2023).

l Kirjoita muistiinpanoja koko katsausprosessin ajan I

| VAIHE L VAIHE 2 | VAIHE 3

Madrittele aihepiirisi ja kasitteesi ‘ Analysoi laaja aineistosi . | Kay lapi kaikki muistiinpanosi
sekd aihepiiriin avainsanat '

tutkimuksille sisallyttamis- ja huoneentauluksi
poissulkemisen kriteerit

Tasmenna rajauksiasi: madrittele Nosta tutkimuskysymyksesi
Maarittele tutkimuskysymyksesi \

Maarittele hakusi sisallyttamis- ja . Hanki kirjallisuuskatsaukseesi
poissulkemisen kriteerit Erittele aineistosi taulukoimalla tarvittava lahdeaineisto

ja tee laadunarviointi

Maarittele hakusanasi ja -fraasisi Maarittele keskeisat
kasitteesi/teoriakehyksesi

Vertaile tutkimuskysymyksesi
kannalta olennaisimpia

Valitse tarkoituksenmukaiset . .
tietokannat tutidsmukola Kirjoita systemaattinen
kirjallisuuskatsaus
muistiinpanojesi ja lahteidesi
Tee uusi kokonaisuus (synteesi) avulla
= tulos

Toteuta haut

Pyyda palautetta tekstistdsi

Viimeistele kirjallisuuskatsauksesi
tekstina

Kuva 3. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet (Vilkka 2023)

Tama opinnaytety6 seuraa Vilkan (2023) kirjallisuuskatsauksen vaiheita. Ensimmaisessa
vaiheessa maéaritettiin aihepiiri yhteistydkumppanin tarpeen ja kirjoittajan mielenkiinnon mu-
kaan seka kasitteet ja avainsanat psykologiseen turvallisuuteen liittyvaksi. Taman jalkeen
tutkimuskysymykset hahmottuivat ja suunta tutkimukselle maaraytyi. Tutkimuskysymysten
selkiinnyttyd maaritettiin hakutermit, sisaanotto- ja poissulkemisen kriteerit ja valittiin
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tarkoituksenmukaiset tietokannat. Hakutermit, sisaanotto- ja poissulkukriteerit seka tieto-

kannat ovat nakyvissa seuraavassa kappaleessa.
7.3 Hakustrategia ja sen toteutus

Hakusuunnitelmaan kuuluu avainsanojen ja fraasien tarkka jasentely seké erilaisten haku-
tekniikoiden hyddyntdminen (Lawness & Foster 2020, 31-32; Hiebl 2021, 3; Vilkka 2023.).
Osuvat hakutermit luovat edellytyksen hakustrategialle. Hakutermit ovat sellaisia sanoja,
joiden avulla Idydetaan tarvittavat tutkimukset kirjallisuuskatsauksen aineistoksi. Ne poh-
jautuvat sanoihin ja kasitteisiin, jotka tulisi osittain esiintyd myds asetetuista tutkimuskysy-
myksista. (Fink 2020, 7, 37; Vilkka 2023.) Sen vuoksi olisi tarkeaa, etté tutkimuskysymykset
olisivat muotoiltu niin, etta niista 16ytyy keskeisid avainsanoja ja kasitteita tutkittavasta ai-
heesta. Kun strategiaa suunnitellaan, tulee méaaritella, mitk& sanat ovat aihetta kuvaavia eri
termeja ja mitka taas ovat toistensa synonyymeja. Hauissa kaytettavat tietokannat maari-
tellddn myds. (Booth ym. 2022, 133; Melillo 2020, 16-17; Vilkka 2023.)

Aineiston keraamista varten mietittiin hakutermit, joiden avulla 16ydetaén tutkimuskysymyk-
siin vastaavaa tietoa mahdollisimman tarkasti. Taman opinnaytety®n hakutermeiné toimivat
psykologinen turvallisuus, organisaatiokulttuuri, tydhyvinvointi ja johtaminen. Englanniksi
hakutermeind toimivat psychological safety, leadership, management, leadership styles,
work atmosphere, work well-being, job satisfaction, job well-being, occupational well-being,
leadership qualities, leadership behaviors, workplace culture ja organizational culture. Tie-
tokannat, joita tdssa opinnaytetydssa kaytettiin, olivat, EBSCO Cinahl, Medic, Terveysportti,
Julkari.fi sekd Finna.fi. LAB-ammattikorkeakoulun Kkirjaston tiedonhaun ammattilaisen
kanssa katsottiin viela yhdessa ennen tiedonhakua, millaiset hakusanat voisivat toimia seka

teimme yhdessa koehakuja.

Kirjallisuuskatsauksen alussa on tarkoitus keratd mahdollisimman paljon merkittavia tutki-
muksia aihealueesta. Taman jalkeen on tarkead, etté pystyy perustelemaan: 1. minkalainen
nakokulma tutkimuksessa on liittyen tutkimuskysymyksiin, 2. miksi se on merkittava kirjalli-
suuskatsauksessa ja 3. miten se vastaa tutkimuskysymykseen. Hakuprosessin tunnista-
misvaiheessa maaritelladn aiheeseen ja hakukriteereihin liittyvét reunaehdot. Riippumatta
kirjallisuuskatsaustyypista, luodaan laaja-alainen kehys katsauksesta ja luonnostellaan en-
simmaiset valintakriteerit julkaisujen sisallyttdmiseen ja poissulkemiseen. Keskeista on, etta
molemmat kriteerit kerrotaan tarkasti eli, milla perusteella tietyt tutkimukset on valittu ja,
milla perusteella osa tutkimuksista on jatetty katsauksesta pois. (Vilkka 2023.) Alla ole-

vassa taulukossa nro 2 nakyy tdman opinnéytetyon sisdénotto- ja poissulkukriteeristo.



Sisaanottokriteerit

Poissulkukriteerit
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Julkaisuvuosi 2015—-2025

Julkaisuvuosi ennen 2015

Sahkoinen muoto

Muu kuin s&ahkdinen muoto

Kieli: Suomi ja Englanti

Muu kieli kuin Suomi ja Englanti

Maksuton aineisto saatavilla

Maksullinen aineisto

Koko aineisto saatavilla

Vain osa aineistosta saatavilla

Aineisto vastaa tutkimuskysymyksiin

Aineisto ei liity tutkimuskysymyksiin

Taulukko 2. Opinnaytetydn sisaanotto- ja poissulkuriteerit.

Alla olevassa taulukossa 3. on nahtavissa kaytetyt hakusanat ja niiden yhdistelméat seka

tietokantakohtaiset aineistohaun tulokset.

TIETO-
KANTA

HAKULAUSEKE,
HAKUSANA

KAIKKI HA-
KUTULOK-
SET

OTSIKON
PERUS-
TEELLA

TIVISTEL-
MAN PE-
RUS-
TEELLA

KOKO TUT-
KIMUKSEN
PERUS-
TEELLA

Ebsco
Cinahl

"psychological
safety” (ennen ra-
jauksia 1104)

186

57

35

11

”leadership and
management”
AND ”psychologi-
cal safety” (en-
nen rajauksia 55)

”leadership sty-
les” AND
”psychological
safety” (ennen ra-
jauksia 20)

“work at-
mosphere” AND
”psychological
safety” (0)

”psychological
safety” AND
("work well-being
or job satisfaction
or job well-being

11
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or occupational
well-being”) (en-
nen rajauksia 61)

(”leadership sty-
les or leadership
qualities or lea-
dership beha-
viors”) AND
”psychological
safety” (ennen ra-
jausta 80)

”psychological
safety” AND
”workplace cul-
ture” (ennen ra-
jausta 97)

10

”psychological
safety” AND ”or-
ganizational cul-
ture” AND” lea-
dership” (ennen
rajausta 57)

Finna.fi

”psykologinen
turvallisuus” (en-
nen rajausta 634)

35

19

12

”psykologinen

turvallisuus” AND
”johtaminen” (en-
nen rajausta 344)

14

”psykologinen
turvallisuus” AND
”organisaatiokult-
tuuri” (ennen ra-
jausta 136)

”psykologinen
turvallisuus” AND
“tyohyvinvointi”
(ennen rajausta
222)

16

Medic

”psykologinen
turvallisuus” (en-
nen rajausta 5)

”psykologinen
turvallisuus” AND
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”johtaminen” (en-

nen rajausta: 0
”psykologinen 1 0
turvallisuus” AND
”organisaatiokult-
tuuri” (ennen ra-
jausta:1)
”psykologinen 0
turvallisuus” AND
“tyohyvinvointi”
(ennen ra-
jausta:0)
Ter- ”psykologinen 11, joista 4 4 0 0
veysportti | turvallisuus” (ei nakyvissa
rajausmahdolli-
suutta”
”psykologinen 11, joista 4 0
turvallisuus” AND | nakyvissa
”johtaminen” (samat kuin
edellisessa
haussa)
”psykologinen 0
turvallisuus” AND
”organisaatiokult-
tuuri”
”psykologinen 1 0
turvallisuus” AND
“tyohyvinvointi”
Julkari.fi ”psykologinen 29 15 10 3
turvallisuus” (ei
pysty laittamaan
rajauksia)
”psykologinen 24 3 (useita 1 0
turvallisuus” AND samoja
”johtaminen” kuin ed)
"psykologinen 5 (kaikki sa-
turvallisuus" AND | moja kuin
"organisaatiokult- | ed)
tuuri"”
"psykologinen 22 (kaikki sa-
turvallisuus" AND | moja kuin
"tyohyvinvointi" ed)
YHTEENSA 25
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7.4 Tutkimusten laadun arviointi

Kirjallisuuskatsauksissa merkittavimmat haasteet liittyvat siihen, etta aineiston laatua ei ole
arvioitu, mink& seurauksena kirjallisuuskatsaukseen on voinut paatya laadultaan heikkoa ja
soveltumatonta aineistoa (Booth ym. 2022, 15-16: Vilkka 2023). Kaikissa kirjallisuuskat-
sauksissa tulisi kuitenkin toteuttaa kaksi laadunarviointia: 1. Alkuperaistutkimusten laadun-
arviointi ja 2. tehdyn kirjallisuuskatsauksen arviointi. Laadunarvioinnilla tarkoitetaan sita,
ettd jokainen valittu artikkeli arvioidaan erikseen tai tutkimukset tarkastellaan omana koko-
naisuutenaan. Arvioinnissa keskitytaan erityisesti katsauksen kannalta keskeisiin tekijoihin,
kuten kasitteiden, mallien ja teorioiden kayttn tai metodologian soveltamisen nakoékulmiin.
Yksityiskohtaisempi arviointi kohdistetaan niihin tutkimuksiin, jotka ovat tarkeita omalle Kir-
jallisuuskatsaukselle. Laadunarvioinnin periaatteet ja tarpeet vaihtelevat kirjallisuuskat-
sauksen tyypin mukaan, silla ne huomioivat tutkimuskysymyksen, kirjallisuuskatsauksen ta-

voitteen ja tarkoituksen seka itse kohderyhman. (Vilkka 2023.)

Tassa opinnaytetyssa tutkimusaineiston laatua arvioitiin soveltaen Hennerin & Grénroosin
(2011, 19) kriteeristéa. Laadunarviointi on nahtéavissa taulukossa nro. 4. Aineistoa arvioitiin
seuraavien teemojen mukaisesti: 1. Tutkimuksen tausta ja teoreettinen viitekehys on selke-
asti ilmaistu, 2. Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimusongelmat on selke&sti muotoiltu,
3. Tutkimusasetelma on kuvattu selkedsti, 4. Tutkimusympéristd ja olosuhteet on kuvattu
asianmukaisesti, 5. Tutkittavat muuttujat ja niiden mittaaminen on kuvattu, 6. Aineisto ja
analyysimenetelmat on kuvattu selkeasti, 7. Tutkimusharhaa on arvioitu, 8. Tutkimus vastaa
selkeasti tavoitteeseensa, 9. Tutkimuksen rajoituksia ja yleistettavyytta pohditaan, 10. Re-
levanssi katsauksen aiheen kannalta. Nro 2= tayttaa arviointikriteerit taysin, Nro 1= tayttaa
arviointikriteerit osittain, Nro 0= tayttaa arviointikriteerit valttavasti tai ei ollenkaan, - =arvi-

ointikriteeri ei sovellu.
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Tausta | Tar- Tutki- | Tut- Muut- | Ai- Tutki- | Vas- | Ra- Rele-
&teo- | koi- mus- | ki- tujat | neisto | mus- | taa | joi- vanssi
reetti- | tus, ase- mus- | &nii- | & harha | ta- tuk- ai-
nen ta- telma | ym- | den ana- voi- | set& | heen
viite- voite, pa- mit- lyysi- tetta | yleis- | kan-
kehys | tutki- ristd | taa- me- tet- nalta
mus- & mi- netel- ta-
on- olo- nen mat Vyys
gel- suh-
mat teet
Appelbaum, N., Dow, A., Mazma- 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2
nian, P., Jundit, D. & Appelbaum, E.
2016.
El-Gazar, H., Baghdadi, N., Abdela- 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2
liem, F. & Zoromba, M. 2024.
Gardner, D-M. & Prasad, J. 2021. 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Harju, T. & Oja, S. 2020. 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2
Ikavalko, H., Hokka, P., Paloniemi, 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2
S., Vahasantanen, K., Lahdenranta,
K., Oinonen, T. & Pyhalammi, A.
2023.
Johnson, C., Keating, J. & Molloy, E. 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2
2019.
Jolaei, S., Rodney, P., Starzomski, R. | 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2
& Dodek, P. 2025.
Kannisto, H., Asikainen, I., Puro, V., 2 2 1 1 1 1 0 2 1 2
Koskela, I., Ansio, H., Kapykangas,
S., Paajanen, T., Valtonen, T. & Toi-
vio, P. 2022.
Kauppi, M., Toivanen, M., Kansala, 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
M. & Yli-Kaitala, K. 2022.
Kausto, J., Vuorento, M., Salminen, 2 2 2 2 1 1 0 2 1 1
S., Hakanen, J., Sauni, R. & Makikan-
gas, A. 2024.
Mao, J-Y., Chiang, J-, Chen, L., Wu, 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2
Y. & Wang, J. 2018
Marx-Fleck, S., Junker, M., Artinger, 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2
F. & Van Dick, R. 2021.
McClintock, A., Fainstad, T. & Jaure- | 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2
gui, J. 2022.
O’Donovan, R. & McAuliffe, E. 2020. | 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2
O’Leary, D. 2016. 2 2 2 2 1 2 1 2 2 2
Potipiroon, W. & Wongpreedee, A. 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2
2021.
Raatikainen, E. & Otonkorpi-Lehto- 2 2 2 1 1 2 1 2 2 2
ranta, K. 2023.
Salminen-Tuomaala, M. & Seppala, 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2
S. 2022.
Salmivaara, V., Martela, F. & Heik- 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2

kila, J-P. 2020.
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Tapio, |., Jokisaari, M., Hyrkkanen, U.
& Karppi, M. 2023.

Toivanen, M., Kansala, M., Kallio-
maki-Levanto, T., Kauppi, M., Tuomi-
vaara, S., Yli-Kaitala, K. & Suorsa, T.
2021.

Virtanen, A., Kaltiainen, J. & Haka-
nen, J. 2022

Visuri, S., Ansio, H. & Koskela, I.
2023.

Wenstrom, S., Nyberg, C. & Kuortti,
K.2023.

Xu, D., Zhang, N., Bu, X. & He, J.
2022

Taulukko 4. Laadun arviointi.
7.5 Aineiston analysointi

Sisallbnanalyysi on menetelmd, jota hyddynnetdan kirjallisuuskatsauksissa riippumatta
siitd, onko kyseessa maéaarallisté vai laadullista tietoa. Sisallonanalyysin menetelmallisyy-
dessa luodaan erilaisia taulukoita tai kuvioita tiedon jasentamisen, tiivistAmisen seka ana-
lyysin tueksi. (Lawless & Foster 2020, 27; Hiebl 2021, 3; Dwyer 2020, 58; Wong ym. 2013,
2; Vilkka 2023.) Kirjallisuuskatsaukseen valitaan ainoastaan katsauksen kannalta erityisen
merkitykselliset tutkimukset. Hakuprosessin jalkeen sisallonanalyysissa tulisi olla sellaiset
tutkimukset analysoitavana, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin tai kasittelevat tutkimus-
kysymyksiin maaritettyja asioita. (Knopf 2006, 129; Hiebl 2021, 20; Vilkka 2023.) Sisal-
I6nanalyysi etenee kolmen vaiheen mukaisesti: 1. valmistelu, 2. organisointi ja 3. raportointi.
Valmisteluvaiheessa aineisto jarjestetdén sellaiseen muotoon, jossa sitd voidaan tutkia.
(Dwyer 2020, 65; Vilkka 2023.) Aineiston jarjestelyvaiheessa selvitetddn seuraavia asioita:
1. jokaisen tutkimuksen aihe, teoria ja menetelmd, 2. tutkimuksen tavoite seka 3. jos tutki-
muksen tarkoituksena on selittaa asioita, mika oli riippuva muuttuja. Taulukot, kuviot ja kaa-
viot auttavat havainnollistamaan tietojen yhdistelemisessa tutkittavista tutkimuksista.
(Knopf 2006, 129; Vilkka 2023.) Organisointivaiheessa toteutetaan induktiivinen analyysi,
jossa edetaéan aineistosta loytyneista ja tutkimuskysymyksien kannalta keskeisista havain-
noista kohti tuloksia. Raportointivaihneessa analyysi ja tulokset esitetaan ja havainnolliste-

taan niin, etta kirjallisuuskatsaus on toistettavissa. (Dwyer 2020, 65—66; Vilkka 2023.)

Kasitekartat ja taulukointi ovat erityisen hyddyllisid, kun tavoitteena on hahmottaa tutkimuk-
sissa kaytettyja ideoita ja kasitteitd seka kuvata aineistoa yksiselitteisesti teemoitellen. Tar-

kedd on esittda tutkimuksista l0ydetty keskeinen tieto eri tydkalujen avulla niin, etta se
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helpottaa uuden tiedon ymmartamista ja tulkintaa. (Booth ym. 2022, 241; Vilkka 2023.) Tee-
moittelussa analysoitavaan aineistoon perehdytdan lukemalla se useita kertoja lapi. Sen
jalkeen aineistosta tunnistetaan tutkimuskysymykseen vastaavat merkitykselliset tekstiyk-
sikot, joihin liitetddn artikkelin identifioiva numerotunniste. Lopuksi tekstiyksikoista etsitaan
yhtalaisyyksia, ja samankaltaiset ryhmitellaén alustaviksi teemoiksi. Alustavia teemoja tar-
kastellaan tunnistamalla niiden vélisia yhteyksia ja yhdistavia tekijoita. Tarvittaessa proses-
sin aikana voidaan palata alkuperéiseen aineistoon, kunnes alustavat teemat voidaan hy-
vaksya loogisesti ryhmitellyiksi ja johdonmukaisiksi alateemoiksi. Muotoutuneet alateemat
yhdistetaan laajemmiksi teemoiksi, joiden johdonmukaisuus arvioidaan ja palataan tarvitta-
essa alkuperéiseen aineistoon tarkennuksia varten. Kun teemat on valittu, ne tarkastetaan
uudelleen palaten alkuperdiseen aineistoon, ja pohditaan alkuperaisen aineiston seka tee-
mojen valista suhdetta. (Apiainen ym. 2018, 229; Vilkka 2023.)
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8 Tulokset

Analyysin perusteella teemoittelussa nousi esille kahdeksan teemaa, jotka ovat: psykologi-
sen turvallisuuden rakentumisen edellytykset ja sen ilmeneminen tydyhteisdssa, psykolo-
gista turvallisuutta heikentavat tekijat tydyhteiséssa, johtamisen merkitys psykologisen tur-
vallisuuden rakentumisessa, psykologista turvallisuutta heikentavét johtamiskaytannot,
psykologisen turvallisuuden yhteys tyGhyvinvointiin, tydhyvinvointia heikentavat tekijat, or-
ganisaatiokulttuuri psykologisen turvallisuuden rakentajana ja psykologista turvallisuutta
heikentava organisaatiokulttuuri. Tulokset esitelladn teemakohtaisesti. Siséllonanalyysi on

kuvattu tarkemmin liitteessa nro 1.
8.1 Psykologinen turvallisuus

8.1.1 Psykologisen turvallisuuden rakentumisen edellytykset ja sen ilmeneminen

tyoyhteisdssa

Organisaation tarjoamat resurssit, kuten psykologinen turvallisuus ja tydymparistolta saatu
tuki, voivat vahentéda defensiivista paatoksentekoa silloin, kun resurssit pysyvat riittavina
eika tyontekijoiden tarvitse suojautua paatoksenteossaan. (Marx-Fleck ym. 2021, 616,
621). O'Donovan & McAuliffe (2020, 12—-13) korostivat tiimin sisdisen dynamiikan, tuttuu-
den, organisaation toimintatapojen ja tukijarjestelmien merkitysta psykologisen turvallisuu-
den rakentumisessa. Wenstrém ym. (2023, 38) puolestaan totesivat, ettd yksikén pieni koko
on erityisen merkityksellinen psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Tapio ym. (2023,
22, 30) totesivat, etta jaettu johtajuus lisasi tiimilaisten yhdesséa tekemista ja yhteista vas-
tuunottoa tavoitteista, mik& puolestaan vahvisti psykologista turvallisuutta. Tiimiltd ja orga-
nisaatiolta saatu tuki koettiin merkittavaksi psykologisen turvallisuuden vahvistajaksi.
Kausto ym. (2024, 93) selvittivat, etta organisaatiokulttuurin tulisi muuttua enemman kes-

kustelevampaan kulttuuriin, jotta psykologisen turvallisuuden on mahdollista toteutua.

Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta (2023, 264—268) selvittivat tutkimuksessaan, etté edel-
lytyksin& psykologiselle turvallisuudelle toimii nelja erilaista teemaa: vuorovaikutus- ja tun-
nekulttuuriin keskittyva tyokulttuuri, yhteiséllinen tydkulttuuri, oppimisen mahdollistava tyo-
kulttuuri seké rakenteisiin ja toimintamalleihin perustuva tyokulttuuri. Vuorovaikutus- ja tun-
nekulttuuriin liittyen mahdollistavina tekijoind tunnistettiin avoin vuorovaikutus, onnistumis-
ten ja hyvien kaytantojen jakaminen, positiivinen palaute, joka tulee tydyhteisén ulkopuo-
lelta seka erityisen tarkein& n&htiin huumori, ilo seka kiitollisuus. Yhteisolliseen tydkulttuuriin
liittyvid mahdollistavia tekijoita olivat yhdessa vietetty aika seka luottamus. Oppimisen mah-

dollistavasta tyokulttuurista tarkein tekija oli fyysinen turvallisuus. Rakenteisiin ja
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toimintamalleihin paneutuvassa tyokulttuurissa keskeisina tekijoina nahtiin palaute itses-

séaén seka palautekaytannot.

Edellytykset psykologiselle turvallisuudelle luodaan sellaisella vuorovaikutuskulttuurilla,
jossa korostetaan toisten arvostamista ja nahdaan monipuolisuus rikkautena. Tutkimuk-
sessa todettiin, etta ketterd luottamus (swift trust) mahdollisti psykologisen turvallisuuden
muodostumisen tilapaisorganisaatiossa. Tiimien jasenet toivoivat toiminnalle tietynlaisia
raameja, jotta psykologinen turvallisuus voisi muodostua. Merkittdva tekija psykologisen
turvallisuuden vahvistamisessa oli se, etta tiimien jasenet saivat itse vaikuttaa omiin roo-
leihinsa, mika lisdsi omistajuuden tunnetta ja vahvisti kokemusta osaamisesta. Tutkimuk-
seen osallistuneet kokivat psykologisen turvallisuuden olleen niin merkittava kokemus, etta
se johti muutoksiin heidédn toimintatavoissaan ja omissa arvoissaan. (Salmivaara ym.
2020,196, 201-202.)

McClintock ym. (2022, 48-50) kuvasivat, kuinka turvallinen oppimisympaéristo voi tukea ris-
kinottoa, haavoittuvuuden ilmaisua ja mielipiteiden esittdmistd, mika puolestaan vahvistaa
itseluottamusta ja kuuluvuuden tunnetta. Heidan mukaansa myos selkeét odotukset, auto-
nomia ja oppimisen korostaminen edistavat koettua turvallisuuden tunnetta, osallisuutta ja
sitoutumista. Lisaksi he totesivat myds, etta psykologinen turvallisuus edistdd hyvinvointia
ja vahentaa stressia. Johnson ym. (2019, 567) kuvasivat, kuinka psykologista turvallisuutta
tukevat erityisesti dialogisuus, oppimiskeskeinen ilmapiiri seké se, etta opettaja toimii opis-
kelijan rinnalla hanen liittolaisenaan. Ikavalko ym. (2023, 4, 23) kuvasivat, etta tyopaikan
tunneilmasto heijastuu psykologiseen turvallisuuteen ja, etta autenttinen ilmapiiri mahdol-

listaa luovuuden ja innovatiivisen ajattelun.

Toivanen ym. (2021, 40, 84, 129) lisdavat psykologiseen turvallisuuteen myds esihenki-
[6nakodkulman, silla heidan tutkimuksensa mukaan esihenkilét ja ryhmien vetajat ovat kes-
keisessa roolissa psykologisen turvallisuuden rakentamisessa ja yllapitAmisessa. Heidan
mukaansa myos serendipisyyskokemukset eli onnekkaista 10yddisté tai sattumista rakentu-
vat kokemukset liittyvat vahvasti psykologiseen turvallisuuteen ja uudistuvaan organisaa-
tiokulttuuriin. Korkeampaa psykologista turvallisuutta koettiin silloin, kun tyontekijéilla oli vai-
kutusmahdollisuuksia omaan ty6honsa, verrattuna sellaisiin tiimeihin, joissa esihenkild
paatti tiimin asioista. Salminen-Tuomaala & Seppald (2022, 493) korostivat, etta johtajilla
on erityisen tarkea rooli psykologisen turvallisuuden sekd myd6tatuntoisen ilmapiirin edista-
misessa. Kauppi ym. (2022, 341-342) havaitsivat, etta miesesihenkilon johtamassa tyoryh-
massa koettiin suurempaa psykologista turvallisuutta kuin naisesihenkilén johtamassa tyo-
ryhmassa. Tama on aina tdman kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista, jossa sukupuoliero

nousi esiin.
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Psykologinen turvallisuus toimi valittajand organisaation tuen ja tydssa viihtymisen valilla.
Sairaanhoitajien kokema tydymparistdn turvallisuus auttoi heita osallistumaan, ilmaise-
maan mielipiteitddn seka sitoutumaan tydhonsa. (Xu ym. 2022, 484.) El-Gazar ym. (2024,
6) puolestaan havaitsivat tutkimuksessaan, etta psykologinen turvallisuus toimi taysin valit-
tavana tekijana ambidekstrisen johtajuuden ja sairaanhoitajien luovuuden vélilla. Gardner
& Prasad (2021, 788) selvittivat, etta autenttisuuden myonteiset vaikutukset organisaatioon
sitoutumiseen ja tydpanokseen riippuvat tydryhman psykologisen turvallisuuden kokemuk-
sesta. Organisaatioiden tulisi aktiivisesti edistaa tydymparistoja, jotka ovat psykologisesti
turvallisia, silla silloin tyontekijdilla olisi mahdollisuus hyotya autenttisuudestaan ilman pel-
koa syrjinnasta. O’Leary (2016, 32—33) osoitti, ettd psykologinen turvallisuus on keskeinen
tekij& interprofessionaalisen yhteistydn kehittymisessa. Tiimin jasenet, jotka kokivat olonsa
turvalliseksi, esittivat kysymyksia, pyysivat palautetta ja jakoivat tietoa ilman pelkoa arvos-
telusta tai rangaistuksista. Organisaation normit, kuten paatoksenteon jakaminen, vaikutti-
vat psykologisen turvallisuuden kehittymiseen. Lisaksi timin jasenten pysyvyys oli merkit-
tava tekija psykologisen turvallisuuden ja tiimityon kehityksesséa. Turvallisuus rakentui vah-
vemmaksi sellaisissa tiimeissa, joissa jasenilla oli mahdollisuus osallistua tavoitteiden aset-

tamiseen ja, joissa tiimin saavutuksia juhlittiin.

Kaupin ym. (2022) ja Toivanen ym. (2021, 90, 93) tutkimuksia yhdistaa havainto siita, etta
psykologinen turvallisuus edesauttaa aloitteiden tekemista ja ideointia ty6paikalla. Harju
ym. (2020, 9) maarittelevat psykologisen turvallisuuden siséltavan tiedon yhteisesta suun-
nasta, ymmarryksen siité, mita organisaation sisalla tapahtuu, minkélaisia vaikutusmahdol-
lisuuksia siella on, positiivisesta vuorovaikutuksesta, kokemuksesta, etté kaikkia kohdellaan
tasa-arvoisesti seka osallisuudesta organisaatioon. Heidan mukaansa psykologinen turval-
lisuus on selvasti yhteydessa tydssa tapahtuvaan uudistavaan toimintaan, kuten ideointiin

ja aloitteiden tekemiseen.

Yksilo voi omalla suhtautumisellaan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen kunnioittamalla
erilaisuutta ja eriavia mielipiteitd, uskaltamalla nostaa esiin hankalia asioita, keskustele-
malla rakentavasti, myontamalla omat virheensa seké olemalla syyllistAmattd muita heidan
virheistaan. Yksilon sosiaalinen rohkeus ominaisuutena ja psykologinen turvallisuus luovat
edellytykset vaikuttaa itse omaan tyohon ja sen turvallisuuteen. Tiimien sujuvasti seka tur-
vallisesti yhdessa toimiminen mahdollistuu psykologisen turvallisuuden kautta. (Kannisto
ym. 2022, 95, 102.) Jokaisen yksilon vastuulla on rakentaa sellaista turvallista tilaa, jossa
jokaisella on lupa olla epataydellinen ja keskenerainen, silla tydyhteisoé hyvaksyy erilaisuu-

den seka jokaisen oman persoonan (Visuri ym. 2023, 61-62).
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Appelbaum ym. (2016, 348-349) osoittivat, ettd psykologinen turvallisuus lisasi merkitta-
vasti halukkuutta raportoida haittatapahtumista. Se toimi valittdjana johtajan inklusiivisuu-
den ja valtaetaisyyden sekéa raportointihalukkuuden valilla. Potipiroon & Wongpreedee
(2021,342, 344) havaitsivat, ettd psykologinen turvallisuus seka eettinen ilmapiiri lisasivat
halukkuutta ilmoittaa vaarinkaytoksista. Eettinen ilmapiiri ei yksin riittdnyt lisddmaan ilmoi-
tushalukkuutta, vaan vaikutus ilmeni psykologisen turvallisuuden ja julkisen palvelun moti-
vaation kautta. Psykologinen turvallisuus toimi valittavana tekijana seka yksilo- ja organi-

saatiotasolla suhteessa eettiseen ilmapiiriin ja halukkuuteen ilmoittaa vaarinkaytoksista.
8.1.2 Psykologista turvallisuutta heikentavat tekijat tyoyhteiséssa

O’Donovan & McAuliffe (2020, 10) totesivat, etta hiljaisuus voi kertoa siitd, etta tydntekijat
eivat koe oloaan tarpeeksi turvalliseksi, jotta he voisivat kertoa omista ajatuksistaan tai
tuoda esiin huoliaan. McClintock ym. (2022, 46) puolestaan selvittivat, etta turvaton ympa-
ristd aiheuttaa vetaytymistd ja korkeaa kognitiivista kuormitusta. Opettajilla on merkittava
rooli johtamiskayttaytymisen suhteen, silla se voi luoda, tuhota tai pelastaa psykologisen
turvallisuuden. Psykologista turvallisuutta heikentavana tekijana seka luovuuden estavana

nahtiin hierarkkinen, ylhaalta johdettu organisaatio (Toivanen ym. 2021, 5, 78).

Raatikaisen ym. (2023, 264—268) tutkimuksesta mainittiin jo edellisessa kappaleessa nelja
tarkeda teemaa, jotka toimivat esteina ja edellytyksina psykologiselle turvallisuudelle. Vuo-
rovaikutus- ja tunnekulttuurissa esteiksi nousivat vuorovaikutuksen epasuhta tiimisséa, voi-
makkaat tunnereaktiot seka muiden aiheuttamat huolet. Nama ilmenivat tyypillisesti klikkiy-
tymisend ja epatasaisena puheenvuorojen jakautumisena tiimin sisalla. Yhteisollisessa tyo-
kulttuurissa esteina pidettiin huonoa ilmapiiria, epaoikeudenmukaista kohtelua sekd oman
tyon arvottomuuden kokemusta. Oppimisen mahdollistavassa tyokulttuurissa esteeksi nah-
tiin ihmisten valiset jannitteet, jotka estivat oppimasta. Rakenteisiin ja toimintamalleihin pe-
rustuvassa tyokulttuurissa estaviksi tekijoiksi tunnistettiin epaselvyys yhteisista pelisaan-

ndista ja ohjeista seka perehdyttamisen puute.
8.2 Johtaminen
8.2.1 Johtamisen merkitys psykologisen turvallisuuden rakentumisessa

O’Donovan & McAuliffe (2020, 9, 13) selvittivat, ettd johtajat loivat avoimen ja osallistavan
ympariston tiimien jasenille, jossa heidan oli helppo osallistua keskusteluun ja antaa pa-
lautetta ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Eras johtaja kaytti esimerkillista johtajuutta
kertomalla omista virheistaén ja pyytamalla palautetta tiimiltdan. Tallainen toiminta vahvisti

psykologisen turvallisuuden kokemusta tiimissa. Toinen johtaja kaytti "suojattua aikaa”,
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jolloin tiimien jasenilld oli mahdollisuus kasitella tyoskentelyyn liittyvia huolia ja virheita.
O’Donovanin & McAuliffen tutkimus korostaa, etta johtajat ovat avainasemassa psykologi-

sen turvallisuuden rakentamisessa ja sen varmistamisessa.

Toivanen ym. (2021, 93) totesivat myos, ettéd esihenkilén oma esimerkillisyys kunnioittavalla
ja avoimella kommunikaatiolla, kuuntelulla sek&a oman haavoittuvuuden nayttamisella on
positiivinen vaikutus psykologisen turvallisuuden lisdamisessa. O’Leary (2016, 33) on myds
todennut O’Donovanin & McAuliffen (2020) kanssa samansuuntaisesti siita, etta timien joh-
tajilla on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden luomisessa. Konkreettisesti he voivat
edistaa psykologisesti turvallista ilmapiirid olemalla helposti lahestyttavia ja demokraattisia.
Hyvat johtajat onnistuvat vahentamaan valtaeroja, myontavat virheensa ja osaavat roh-

kaista kaikkia tiimin jasenia osallistumaan keskusteluun.

My6s Kauppi ym. (2022, 343) nakevat lahiesihenkilén olevan keskeisessa roolissa psyko-
logisen turvallisuuden luomisessa. Erityisesti valmentava tai palveleva johtaminen on he-
delmallinen maapera psykologiselle turvallisuudelle. Virtanen ym. (2022, 47) toteavat myos
palvelevan johtamisen olevan tarke&da, silla se lisda tyon imua ja véhentéda tyduupumusta.
Hyva johtaminen ja reilu kohtelu vahvistavat tydpaikalla yhteiséllisyyden kokemusta, jolloin
huolista kertomiseen kannustetaan ja ne hyvaksytdan. Heidadn mukaansa sosiaalista roh-
keutta on mahdollista edistaa sellaisilla ty6oloilla, jotka tukevat sosiaalisesti rohkeaa toimin-
taa. Nakdkulma painottuu johtajalta saatuun tukeen ja kannustukseen, tydyhteistssa vallit-

sevaan luottamukseen seka psykologiseen turvallisuuteen.

Salmivaara ym. (2020,199, 201) puolestaan totesivat, etta yhteiséllinen johtamismalli, jossa
kaikki saavat osallistua haluamallaan tavalla tuki psykologista turvallisuutta. Myds jaetun
johtamisen malli oli yhdistetty psykologiseen turvallisuuteen positiivisesti (Tapio ym. 2023,
30).

Salminen-Tuomaala & Seppéala (2022, 493-494) selvittivat, etta hoitajat toivoivat esihenki-
I6ltda enemman yksilollista huomiota seka fyysista ja psyykkista lasndoloa. Johtajilta ja kol-
legoilta saatu my6tatunto voi suoraan heijastua potilaskontakteihin. Osallistavat ja simulaa-
tiopohjaiset oppimismenetelmat, joissa on jaettua reflektiota, suositellaan myétatuntoisen

johtamisen taitojen kehittamiseksi.

Kannisto ym. (2022, 32, 102) mukaan johtajan tulee pystya osallistamaan tyontekij6ita, roh-
kaista heita jakamaan kokemuksiaan, ongelmiaan, virheitdén seka heidan tulee jarjestaa
sellaisia tilaisuuksia, jossa on aikaa yhteiselle keskustelulle ja luottamuksen rakentamiselle.
Tuttuus synnyttaa luottamusta. Esihenkilon sitoutuminen turvallisuuteen vahvistaa psykolo-

gista turvallisuutta tyopaikalla.
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Visuri ym. (2023, 66) tutkimuksessa selvisi, etta tutkittavat toivoivat johtamisen olevan joh-
donmukaista, selkead, vastavuoroista seka tydhyvinvointia ja ty6turvallisuutta huomioivaa.
Tarkeana nahtiin, etta johtaja itse pyytaa ja vastaanottaa palautetta oman toimintansa ke-
hittdamiseksi ja, etta hanelld on valmius kuunnella ja ymmartaa toisten nakokulmia. Jaettu

johtaminen ja parijohtaminen tukevat toiminnan ja henkil6ston johtamista.

Johtajan patevyys vahvisti alaisten kokemaa psykologista turvallisuutta, mutta ainoastaan
silloin kun johtajaa ei pidetty itsekk&&na. Johtajan patevyys voi vaikuttaa tiimin suoritusky-
kyyn psykologisen turvallisuuden kautta. (Mao ym. 2018, 64—65.) Johtajan inklusiivisuudella
oli positiivinen vaikutus psykologiseen turvallisuuteen. My6s valtaetaisyyden pienentami-
nen lisasi psykologista turvallisuutta. Psykologista turvallisuutta lisda hierarkian seké pelon
vahentaminen. Johtamiskaytanndilla on merkittava vaikutus siihen, miten turvalliseksi tyon-

tekijat kokevat haittatapahtumista ilmoittamisen. (Appelbaum ym. 2016, 348.)

Johnson ym. (2019, 567-568) totesivat, ettd psykologisen turvallisuuden luomisessa kou-
luttajilla on hyvin keskeinen rooli. Heidan kayttaytymismallinsa voivat edistéa psykologista
turvallisuutta laajemmin koko organisaatiossa, mika vahvistaa avointa ja kehittymiseen kes-
kittyvaa tydilmapiiria.

Wenstrom ym. (2023, 38) selvittivat, ettd suurissakin organisaatioissa on mahdollista ra-
kentaa psykologista turvallisuutta niin, etta erilaiset ohjausmallit voivat luoda sellaisia kay-
tantoja, jotka lisaavat psykologista turvallisuutta. Heidan nakdkulmansa keskittyy erityisesti
vuorovaikutuksen laatuun johtamisessa. Johtajat voivat vahvistaa yksilén kokemusta psy-
kologisesta turvallisuudesta kuuntelemalla heidan kokemuksiaan ja kohtaamalla heidat ar-
vostavalla tavalla. Psykologisesti turvallisessa johtajuudessa ja organisaatiossa korostuvat

johtajuus, autonomia, patevyys seka suhteellisuus.

Harju & Oja (2020, 6,9) totesivat mytds Wenstromin ym. (2023) kanssa samansuuntaisesti,
etta esihenkildiden tulee kuunnella ihmisia ja heidan jaksamistaan. Dialoginen esihenkil6-
tyd, tyontekijoiden kuunteleminen ja kannustaminen johtamaan omaa ty6taén voivat vaikut-
taa heidan tunteeseensa hallita omaa ty6taan ja stressid. Esihenkil6t toiminnallaan vaikut-

tavat siihen, minkalaiseksi tydyhteistjen organisaatiokulttuuri muodostuu.

Kausto ym. (2024, 95) tutkimuksessa todetaan samansuuntaisesti Harju & Ojan (2020)
sekd Wenstrom ym. (2023), ettd esihenkildiden tulisi osata luoda keskustelevaa ja osallis-
tavaa kulttuuria tyopaikalle. Organisaation johdon seka esihenkildiden tulisi olla aktiivisia
tyohyvinvoinnin ja tydkyvyn johtamisessa. Tytyhteistn psykologinen turvallisuus helpottaisi

esihenkilditd ottamaan puheeksi haastavat asiat tyontekijoiden kanssa.
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8.2.2 Psykologista turvallisuutta heikentavat johtamiskaytannot

Salminen-Tuomaala & Seppald (2022, 492) korostavat, etté hoitajille nayttaytyi erityisesti
myaotatunnon puute, valinpitaméattomyys ja epaoikeudenmukainen kohtelu johtamisen suun-
nalta. Toivanen ym. (2021, 5, 129) tutkimuksessaan selvittivat, etta psykologista turvalli-

suutta tai luovuutta ei edista hierarkkinen, ylhaalta johdettu organisaatio.
8.3 Tyohyvinvointi
8.3.1 Psykologisen turvallisuuden yhteys tyéhyvinvointiin

Appelbaum ym. (2016, 348—-349) esittivat tutkimuksessaan, etta tydntekijoiden tyotyytyvai-
syytta seka tydhyvinvointia lisda psykologinen turvallisuus, silla silloin he uskaltavat tuoda
esiin ongelmia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Xu ym. (2022, 484—485) puoles-
taan totesivat, etta organisaatiolta saatu tuki ja psykologinen turvallisuus vaikuttivat positii-
visesti tydssa viihtymiseen. Onnistuessaan organisaatiolta saatu tuki voi luoda ilmapiirin,

joka edistaa turvallisuutta ja avoimuutta, mika tukee tyéhdn sitoutumista ja motivaatiota.

Turvallinen palautekeskustelu edisti oppijoita osallistumaan aktiivisesti ja oppimaan tehok-
kaammin, mik& voi edistaa tyohyvinvointia (Johnson ym. 2019, 567). Psykologisen turvalli-
suuden rakentaminen ja sen yllapitaminen nahtiin tarkeana yksilon hyvinvoinnin seka tyon
ja tydssa kehittymisen néakdkulmista (Toivanen ym. 2021, 93). Virtanen ym. (2022, 36-37,
47) totesivat, etta yhteenkuuluvuuden tunne organisaatioon vahentaa tyéuupumusta ja li-
saa tydn imua. Sosiaalinen rohkeus koettiin ominaisuutena, joka oli yhteydessa tyon sosi-
aalisten voimavarojen vahvistumiseen, joka osaltaan edisti yhteenkuuluvuuden tunnetta or-

ganisaatioon.

Tyduupumuksen ennaltaehkaisyn nakokulmasta psykologinen turvallisuus nousi yhdeksi
teemaksi (Kausto ym. 2024, 89). Visuri ym. (2023, 53-54, 61) tutkimuksessa tutkittavat ku-
vasivat hyvinvointia hyvana ja turvallisena ilmapiirind. Erityisen merkityksellisena tekijana
pidettiin tyoyhteistsuhteita, silla ne vahvistivat tydhyvinvointia seka turvallisuutta. Toimivan
tyéryhman, tydyhteison ja organisaation peruspilariksi nimetéaan psykologisesti turvallinen
keskustelu — ja palautekulttuuri. Ihmisia tulee kannustaa sellaiseen keskusteluun, joka on
rehellistd, avointa, onnistumisia tunnustavaa, kannustavaa mutta myos kriittista. Tallainen
kulttuuri edesauttaa epakohtiin puuttumista. Luottamus omaa tyéryhmaansa kohtaan auttaa
ottamaan puheeksi epékohdat, silla silloin voidaan olettaa, ettéd tydryhman jasenilla on l&h-

tokohtaisesti hyva tahto ja he kykenevét joustavaan ymmarrykseen ongelmien ilmetessa.



30
8.3.2 Tyohyvinvointia heikentavat tekijat

Marx-Fleck ym. (2021, 621) osoittivat, ettd defensiivinen paatdksenteko, joka kumpuaa tyén
epavarmuudesta ja resurssien puutteesta, voi heikentaa tydhyvinvointia. Jolaei ym. (2025,
57) korostivat, etté tyontekijoihin vaikuttavat organisaation eettinen ilmapiiri, taloudelliset
paineet, resurssirajoitteet seka potilasperheilté tulleet toiveet. Virtanen ym. (2022, 40) tote-
sivat tutkimuksessaan, etta erityisesti korona-aika heikensi tyontekijéiden kokemusta ty6to-
verisuhteista, silla se vahensi tyokavereilta saatua tukea ja heikensi suhteiden merkityksel-
lisyytta. Kausto ym. (2024, 93) toteavat, etta stressi ja tyduupumus voivat lisdantyd psyko-

logisen puutteen vuoksi.
8.4 Organisaatiokulttuuri

El-Gazar ym. (2024, 8) selvittivat, etta organisaatioiden kannattaisi edistaa psykologista
turvallisuutta osana tytyhteisén kulttuuria, jotta sairaanhoitajien luovuus paasisi kehitty-
maan. Mao ym. (2018, 67) totesivat, ettd organisaatioiden tulisi panostaa eettiseen toimin-
takulttuuriin ja jarjestelmalliseen valvontaan, jotta he voisivat varmistua siitd, etta tyontekijat
toimivat yhteisén eika vain omaksi edukseen. Appelbaum ym. (2016, 348) selvittivat, etta
organisaatiokulttuurilla on vaikutusta siihen, miten turvalliseksi tyontekijat kokivat haittata-
pahtumista raportoinnin. Organisaation sisalla tulisi vahentaa pelkoa ja hierarkiaa, jotta psy-
kologinen turvallisuus paranisi. Jolaei ym. (2025, 55-56) kertoivat, etta organisaatiokulttuuri

on yksi keskeinen tekija moraalisen ahdistuksen ehkaisyssa ja lievittamisessa.

Tydryhmé&& muutoksissa organisaatiokulttuurin ndkékulmasta kannattelee psykologinen
turvallisuus (Harju & Oja 2020, 8). Nykyajan tydelamassa psykologinen turvallisuus on mer-
kittavd ominaisuus organisaation nakokulmasta (Kauppi ym. 2022, 342). Serendipisyysko-
kemukset ovat merkittavasti yhteydessa uudistavaan organisaatiokulttuuriin, ja organisaa-
tiokulttuurilla on merkitysta yksilon omaan kokemukseen serendipisyydesté. (Toivanen ym.
2021, 5, 40) Virtanen ym. (2022, 46) totesivat, ettd sosiaalinen rohkeus on tydyhteisdssa
tarke& voimavara, joka auttaa vaikeiden mutta tarkeiden asioiden, virheiden myontamisen

ja epaasiallisen kayttksen nostamisessa yleiseen keskusteluun.

Psykologisen turvallisuuden tilan vahvistamisen nakdkulmasta organisaatiokulttuurin tulisi
olla enemman keskustelevampaa (Kausto ym. 2024, 93). Visuri ym. (2023, 61) totesivat
Kauston ym. (2024) kanssa, etta toimivan organisaation edellytys on psykologisesti turval-

linen keskustelu- ja palautekulttuuri.

Jolaei ym. (2025, 57) totesivat, ettd organisaation eettiselld ilmapiirilla, taloudellisella pai-

neella seké resurssirajoitteilla on negatiivista vaikutusta tydntekijoihin.
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9 Pohdinta
9.1 Tulosten tarkastelu

Taman opinnaytetytn tarkoituksena oli selvittaa integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla
psykologisen turvallisuuden tekijoita ja sen johtamista. Opinnaytetyon tavoitteena oli edis-
taéd tyohyvinvointia ja luoda pohjaa turvalliselle tyGilmapiirille. Tutkimuksessa haettiin vas-
tauksia seuraavaan kahteen kysymykseen: Millaisia ovat psykologisen turvallisuuden tekijat
sekd, miten psykologista turvallisuutta johdetaan? Kirjallisuuskatsauksen tuloksena ai-
heesta muotoutui kahdeksan eri teemaa, jotka ovat esitelty tulokset-osiossa. Tulosten pe-

rusteella voidaan todeta, etté aineisto vastaa tutkimuskysymyksiin kattavasti.
9.1.1 Millaisia ovat psykologisen turvallisuuden tekijat?

Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat, etté psykologinen turvallisuus rakentuu monien
eri osa-alueiden varaan. Kyseessa on enemmankin ilmio, johon vaikuttavat seka yksilolliset,
ettd yhteisolliset tekijat, tydhyvinvointi, organisaatiokulttuuri seka johtamiskaytannoét. Psy-
kologisen turvallisuuden rakentuminen liittyy vahvasti vuorovaikutukseen: siihen, miten ih-
miset kohtelevat toisiaan, millainen ilmapiiri tydyhteisdssa vallitsee ja onko ihmisilla aito ko-
kemus siita, etta he voivat olla tydyhteisdssa omia itsejaan ilman pelkoa arvostelusta. Psy-
kologinen turvallisuus syntyy sellaisissa hetkissa, joissa joku uskaltaa kysya, kertoa epéi-
lyksistéaén tai myontéa virheensa, ja talldin huomaa, ettei siité rangaista, vaan hanta kuun-

nellaan ja tuetaan.

Psykologisen turvallisuuden kokemukseen liittyy my6s tunne kuulluksi ja nahdyksi tulemi-
sesta, mika ei synny ainoastaan tyétehtavien jakamisen tai yhdessa asetettujen tavoitteiden
kautta, vaan ennen kaikkea arjen pienissa kohtaamisissa. Vuorovaikutustilanteet, joissa
otetaan toiset huomioon ja annetaan mahdollisuus kuulluksi tulemiselle, vahvistavat tun-
netta siitd, etta yksilo kuuluu yhteis66n. Téllaiset toistuvat vuorovaikutustilanteet rakentavat
luottamusta ja turvallisuutta. Vuorovaikutuksen epaonnistuminen tydyhteiséssa voi heiken-

taa psykologista turvallisuutta ja vahingoittaa sen rakentumista.

Tuloksissa esiintyi, etté turvallisuus on monella tapaa yhteiséllinen kokemus. Vaikka jokai-
nen kokee sen henkilokohtaisesti, siihen kuitenkin vaikuttavat vahvasti tydyhteison toimin-
tatavat, kulttuuri ja tapa olla vuorovaikutuksessa. Sellaisissa ty0yhteisoissa, joissa onnistu-
misia juhlitaan ja jaetaan, huumori on sallittua ja ihmiset tuntevat toisensa riittdvan hyvin,
on helpompaa olla avoin. Psykologista turvallisuutta tukevat myds konkreettiset rakenteet
eli esimerkiksi selkeat palautekaytdnnét tai mahdollisuus vaikuttaa omaan rooliinsa, silla

silloin ihmiset kokevat hallinnan tunnetta seké osallisuutta. Vaikka psykologinen turvallisuus
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on usein mielletty enemman tunnekokemuksesi, sita kuitenkin tukevat hyvin vahvasti ra-
kenteelliset ratkaisut. Psykologisen turvallisuuden rakentumiseen vaikuttaa my6s kokemus
oikeudenmukaisuudesta. Kun tydntekijat kokevat, ettd jokaista kohdellaan tasavertaisesti,

syntyy kokemus tydyhteisosta, jossa ei tarvitse suojella itsedan.

Tuloksissa korostui yksilon oma vastuu psykologiseen turvallisuuteen. Psykologisen turval-
lisuuden yllapitaminen ei ole ainoastaan esihenkilon tai organisaation vastuulla, vaan jokai-
sella tyoyhteison jasenella on siina oma roolinsa. Se, miten erilaisuuteen suhtaudutaan,
otetaanko vastuuta tehdyisté virheista ja miten vaikeista asioista keskustellaan, vaikutetaan
suoraan siihen, millainen ilmapiiri tydpaikalla vallitsee. Psykologinen turvallisuus vaatii tie-

tynlaisia edellytyksia ja jatkuvaa aktiivista toimintaa.

Psykologinen turvallisuus ei automaattisesti tarkoita sita, ettei konflikteja saisi olla. Turvalli-
sessa ymparistossa uskalletaan olla eri mielta ja kasitella vaikeitakin asioita rakentavalla
tavalla. Tallainen kulttuuri tyopaikalla edellyttdd, etta tyontekijat kokevat saavansa olla re-
hellisia ilman, etta siitd seuraa rangaistuksia. Tama mahdollistaa tydyhteistn jatkuvan ke-

hittymisen, joka heijastuu koko organisaatioon.

9.1.2 Miten psykologista turvallisuutta johdetaan?

Toinen tutkimuskysymys koski psykologisen turvallisuuden johtamista. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd johtaminen on paitsi merkittava tekija turvallisuuden rakentumisessa,
my6s monin tavoin sen mahdollistaja. Hyva johtaminen ei tarkoita pelkéstaan sita, etta esi-
henkildé toimii “oikein” tai on mukava alaisilleen, vaan kyse on siita, millaista kulttuuria ja
ilmapiiria han omalla toiminnallaan synnyttaa ja tukee. Esihenkilon kyky kuunnella, olla ai-
dosti lasna ja sallia tydntekijoiden haavoittuvuus viestii koko tydyhteisolle lupaa olla oma
itsensa. Erityisesti osallistava, valmentava ja jaettu johtaminen nayttaytyivat tapoina, jotka
mahdollistavat turvallisuuden syntymisen. Talloin tydntekij6illa on mahdollisuus vaikuttaa,
tulla kuulluksi ja kehittdd omaa ty6tdan, mikd puolestaan lisda luottamusta ja halua osallis-
tua yhteiseen toimintaan. Erityisesti esihenkilon rehellisyys, kyky kohdata erilaisia ihmisia

kunnioittavasti ja empaattisesti korostuvat onnistuneessa johtamistavassa.

Psykologista turvallisuutta tukevassa johtamisessa korostuu myds haavoittuvuus. Esihen-
kilon ei tarvitse olla virheeton, vaan enemmankin tarjota itse esimerkkia siing, etté uskaltaa
sanoa &dneen my6s omat virheensa. Tallainen avoimuus vahvistaa tydyhteistssa rehelli-
syytté ja turvallista tilaa olla erehtyvéainen. Kun esihenkild itse uskaltaa olla keskenerainen,

han antaa samalla luvan koko tydyhteisolle kasvaa ja oppia.
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Usein johtamiseen liittyy tietynlainen jannite kontrollin ja luottamuksen valilla. Psykologista
turvallisuutta tukeva johtajuus perustuu siihen, etta tyéntekijoihin luotetaan, heité tuetaan ja
heille annetaan vastuuta. Tama ei tarkoita esihenkildn nakodkulmasta kontrollista luopu-
mista, vaan sitd, ettad vastuu jaetaan selkeasti ja oikeudenmukaisesti. Tallainen johtaminen
edellyttdd vastavuoroista keskustelua, jossa tyontekijoiden kokemuksille, palautteille ja ide-

oille annetaan tilaa ja arvoa.

Johtaminen kytkeytyy vahvasti organisaatiokulttuuriin. Vaikka esihenkild toimisi yksittaisella
tasolla osallistavasti ja arvostavasti, se ei yksin riita, mikali koko organisaation toimintatavat
ovat painvastaiset. Sen vuoksi psykologisen turvallisuuden johtaminen on ennen kaikkea
kulttuurin johtamista — sen varmistamista, etté tyopaikalla on sallittua keskustella avoimesti,
nostaa esiin ongelmia ja kokeilla uutta ilman pelkoa epaonnistumisen seuraamuksista. Psy-
kologisen turvallisuuden johtaminen onkin jatkuvaa ja suunnitelmallista ty6ta. Se vaatii esi-
henkildlta kykya tarkastella omaa toimintaa kriittisesti seké halua oppia ja muuttua yhdessa
tyoyhteisén kanssa. Esihenkilon toiminta heijastuu organisaatiokulttuuriin, silla se, miten
han kohtaa ihmiset arjen tilanteissa, miten han suhtautuu virheisiin seka tyéntekijéiden eri-
laisiin tarpeisiin, vaikuttavat merkittavasti tydyhteison ilmapiiriin ja psykologisen turvallisuu-

den syntymiseen.

On my6s hyva huomioida, etté johtaminen voi myds estaa psykologisen turvallisuuden syn-
tymisen. Hierarkkinen johtaminen, jossa palautetta ei anneta tai vastaanoteta rakentavasti,
voi aiheuttaa pelkoa ja vetaytymista tydryhmassa. Ratkaisevaa on, milla tavoin esihenkil®
suhtautuu silloin, kun tydntekija ottaa riskin ja kertoo jotakin vaikeaa, silla se, miten siihen
reagoidaan, vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Johtajan tulee osoittaa kaytanndssa

tyoryhmalleen, etta jokaisella on oikeus tulla kuulluksi.

Erityinen haaste psykologiseen turvallisuuteen liittyen syntyy sellaisissa tilanteissa, joissa
tyoyhteisdssa on sattunut joitakin ristiriitoja, joiden vuoksi luottamus on jollain tapaa rikkou-
tunut. Talloin esihenkildltéa vaaditaan erityista herkkyyttd, avoimuutta ja aktiivista johdonmu-
kaista toimintaa. Psykologinen turvallisuus ei palaudu hetkessa, vaan sen rakentaminen vie
aikaa. Olennaista on, ettd esihenkilo sitoutuu itse sen jatkuvaan kehittamiseen ja onnistuu
innostamaan myds muut mukaan yhteiseen prosessiin. Pienetkin teot, kuten palautteen ky-
syminen, yhteisten keskustelujen jarjestdaminen ja pelisdantdjen pohtiminen voivat toimia

merkittavina tekijoin&, kun psykologista turvallisuutta lahdetdan rakentamaan uudelleen.

Psykologista turvallisuutta ei voi kuitenkaan johtaa yksin ylh&aalta pain. Se syntyy yhteisessa
arjessa ja erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Esihenkilon rooli on toimia mahdollistajana
luoden sellaisen ympariston, jossa on kaikki edellytykset psykologisen turvallisuuden syn-

tymiselle. Téllainen kulttuuri ei ole tydyhteisdssa itsestdénselvyys, vaan se vaatii aktiivista
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johtamista, tietoista toimintaa ja halua rakentaa toimiva tydyhteisd, jossa jokainen voi kokea

olevansa turvassa.
9.2 Eettisyys ja luotettavuus

Eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan, hyvan tieteellisen k&ytannon perus-
periaatteita ovat vastuunkanto, arvostus, rehellisyys ja luotettavuus. Hyva tieteellinen kay-
tanto tarkoittaa toimintatapoja, joilla varmistetaan sen noudattaminen koko tieteellisen pro-
sessin ajan. (Keiski ym. 2023, 11.) Ennen tutkimusaineiston keruun aloittamista varmiste-
taan tarvittavat luvat, suostumukset ja eettinen ennakkoarviointi. Tieteellinen toiminta toteu-
tetaan oman tieteenalan saantdjen ja ohjeistusten seka hyvan tieteellisen kaytannon (HTK)
periaatteiden mukaisesti. Huolehditaan siitd, etta tieteellinen toiminta ei aseta tutkijoita tai
tutkittavia terveys- ja turvallisuusriskeihin. Kunnioitetaan kollegoita, tieteellisen toiminnan
osapuolia, tutkittavia henkilditéd ja kohteita. Liséksi osoitetaan arvostusta yhteiskuntaa,
ekosysteemia, ymparistdéa sekad kulttuuriperintéa kohtaan. (Keiski ym. 2023, 13.) Koska
tama opinnaytetyo toteutetaan integratiivisena kirjallisuuskatsauksena, ei tutkimuslupaa tai
erillisia suostumuksia tutkimuksen suorittamiseen tarvita. Tassa opinnaytetytssa ei kerata
sensitiivista tietoa, ei tehda henkil6ihin kohdistuvaa tutkimusta tai haastatteluja, eika kerata

henkilGtietoja, joten eettiselle ennakkoarvioinnille ei ole tarvetta.

Perusajatuksena voidaan pitaa sita, etta tutkimuksen luotettavuus edellyttaa eettista kesta-
vyyttd, mutta pelkka eettinen kestéavyys ei viela takaa sita, etté tutkimus on luotettava. Luo-
tettavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi sille asetettujen kriteerien kautta. Lisaksi luotet-
tavuuden arviointiin kuuluu kaytetyn kirjallisuuden tarkastelu ja sen merkityksellisyyden ar-
viointi tutkimuksen kannalta. Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa arvioida luo-
tettavuutta. Luotettavuuden tarkastelun tulisi tapahtua kaikissa tutkimuksen vaiheissa: mita
on tehty, miten on tehty ja miksi on tehty juuri silla tavalla, joka on valittu. Esimerkiksi ana-
lyysin osalta on olennaista, etté prosessia kuvataan polkuna, josta ndhdaan, miten tuloksiin

on paasty. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

9.3 Johtopaatokset ja kehittAmisehdotukset

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kirjallisuuskatsauksen perusteella molempiin tutkimus-
kysymyksiin 10ytyi selkeitd vastauksia. Psykologinen turvallisuus rakentuu vuorovaikutuk-
sesta, yhteisollisyydestd, selkeista rakenteista seka tydyhteison ilmapiirista. Psykologisen
turvallisuuden syntyminen edellyttdd avoimuutta, luottamusta ja mahdollisuutta ilmaista it-

seaan ilman pelkoa arvostelusta tai seuraamuksista. Lisaksi rakenteelliset tekijat, kuten
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palautekaytannot, osallistumismahdollisuudet ja tyon selkeys vahvistavat kokemusta psy-
kologisesta turvallisuudesta. Johtamisella on tassa keskeinen rooli. Esihenkildiden tapa
kohdata tyontekijat, tukea osallisuutta ja mahdollistaa avoin keskustelukulttuuri vaikuttavat
suoraan siihen, kokevatko tydntekijat olonsa turvallisiksi. Psykologinen turvallisuus syntyy
johdonmukaisesta arjen toiminnasta, joka tukee luottamuksen ja kunnioituksen rakentu-

mista.

Tyodelamalle tulokset tarjoavat useita konkreettisia kehittamiskohteita. Ensinnékin psykolo-
gisesti turvallisen tyGilmapiirin edistamiseen kannattaa panostaa tietoisesti esimerkiksi ke-
hittamalla turvallista palautekulttuuria ja lisaamaéalla mahdollisuuksia osallistavaan keskuste-
luun. Esihenkildiden roolia ei voi korostaa tarpeeksi psykologisen turvallisuuden luomisessa
ja yllapitamisessa. Heidan vuorovaikutustaitojaan, palautteenantotapaansa seka kykya toi-
mia osallistavasti, olisi hyva kehittaa ja vahvistaa erilaisilla koulutuksilla seka tyénohjauk-
sella. Lisaksi organisaatioiden tulisi tarkastella kriittisesti omia toimintatapojaan, johtamis-
malleja ja tydyhteison rakenteita: tukevatko ne luottamuksen syntymista tydyhteisoissa vai
estavatko ne sita? Tyohyvinvointiin panostaminen on nykypdaivan tydelamassa tarkeampaa
kuin koskaan, silla jatkuvat muutokset, kiire ja epavarmuus lisdavat tydn kuormitusta, mika
tekee psykologisesti turvallisesta ja hyvinvoivasta tydymparistdsta entistd merkityksellisem-
man. Tydhyvinvointia voidaan tukea vahvistamalla tyoén hallinnan tunnetta, mahdollista-
malla merkityksellisi& ihmissuhteita tydyhteistssa, antamalla tydntekijoille enemman mabh-
dollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonséa seka rakentamalla kulttuuria, jossa avoimuus, osal-
lisuus ja yhteisdllisyys ovat arjen keskiossd. Psykologisen turvallisuuden kehittdminen ei
vaadi suuria muutoksia, vaan pienid mutta johdonmukaisia tekoja, joilla rakennetaan turval-

lista ja hyvinvoivaa tyoyhteis6a.

9.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimusprosessin aikana nousi esiin muutamia aiheita, jotka voisivat toimia jatkotutkimuk-
sen kohteina. Psykologisen turvallisuuden ilmenemista olisi hy6dyllista tarkastella tarkem-
min eri tydyhteisdjen valilla, esimerkiksi vertaillen eri toimialojen, ammattiryhmien tai orga-
nisaatiokokojen valilla. Lisdksi jatkotutkimuksessa voisi syventyd siihen, miten yksittaiset
johtamiskaytannot vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen — erityisesti silloin, kun kyse on
muutostilanteista tai etatyOpainotteisesta tydyhteisosta. Myds yksilon nakodkulmaa olisi
syyta tutkia tarkemmin: millaiset henkilokohtaiset tekijat, kuten aineistossa ilmennyt sosiaa-
linen rohkeus tai aiemmat kokemukset muovaavat koettua psykologista turvallisuutta. Tu-
loksissa nousi esiin kiinnostavia viitteitd esimerkiksi sukupuolen merkityksesta turvallisuu-

den kokemukseen, joten tdma olisi mielenkiintoinen tarkastelun kohde jatkossa.
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ganisaatioon sitoutu-
miseen ja tyopanok-
seen riippuvat tyoryh-
man koetusta

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tydyhtei-
sOssa
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employees. British Psychological Soci-
ety. Yhdysvallat.

psykologisesta turval-
lisuudesta. Organisaa-
tioiden tulisi edistaa
psykologisesti turvalli-
sia tydymparistdja,
jotta tyontekijat voivat
hyotya autenttisuu-
destaan ilman pelkoa
syrjinnasta.

Salminen-Tuomaala, M. & Seppala, S.
2022. Hospital nurse’s experiences and
expectations of compassion and com-
passionate leadership. Scandinavian
Journal of Caring Sciences. Suomi.

Tutkimuksessa koros-
tui erityisesti myota-
tunnon puute, valinpi-
tamattomyys seka
epaoikeudenmukai-
nen kohtelu johtami-
sen osalta.

Hoitajat toivoivat
enemman yksilollista
huomiota seka fyy-
sista ja psyykkista las-
néoloa omalta esihen-
kilolta. Johtajien seka
kollegoiden osoittama
myotatunto voi heijas-
tua suoraan potilas-
kontakteihin. Osallis-
tavat ja simulaa-
tiopohjaiset oppimis-
menetelmat, joissa on
jaettua reflektiota,
suositellaan myota-
tuntoisen johtamisen
taitojen kehitta-
miseksi. Johtajilla on
tarkea rooli psykologi-
sen turvallisuuden
seka myotatuntoisen
ilmapiirin edistami-
sessa.

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat
johtamiskaytannot

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyoyhtei-
sOsséa

Potipiroon, W. & Wongpreedee, A. 2021.
Ethical Climate and Whistleblowing in-
tentions: testing the mediating roles of
public service motivation and psycholog-
ical safety among local government em-
ployees. Public personnel management.
Yhdysvallat.

Psykologinen turvalli-
suus lisasi haluk-
kuutta raportoida vaa-
rinkaytoksista ja se oli
yhteydessa eettiseen
ilmapiiriin.

Eettinen ilmapiiri ei it-
sessaan lisaa haluk-
kuutta raportoida vaa-
rinkaytoksista, vaan
vaikutus tapahtuu

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyoyhtei-
sOsséa
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psykologisen turvalli-
suuden ja julkisen pal-
velun motivaation
kautta. Psykologinen
turvallisuus toimi va-
littavana tekijana seka
yksild- ja organisaatio-
tasolla suhteessa eet-
tiseen ilmapiiriin ja il-
miantohalukkuuteen.

Jolaei, S., Rodney, P., Starzomski, R. &
Dodek, P. 2025. From moral distress to
moral integrity: qualitative evaluation of
a new moral conflict assessment tool.
American journal of critical care. Ka-
nada.

Organisaatiokulttuuri
on yksi keskeinen te-
kijd moraalisen ahdis-
tuksen ehkaisyssa ja
lievittamisessa.
Tyontekijoihin vaikut-
tivat mm. organisaa-
tion eettinen ilmapiiri,
taloudelliset paineet,
resurssirajoitteet seka
potilasperheiden toi-
veet.

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana

Tyoéhyvinvointia hei-
kentavat tekijat ja
psykologista turvalli-
suutta heikentava or-
ganisaatiokulttuuri

Raatikainen, E. & Otonkorpi-Lehtoranta,
K. 2023. Psykologista turvallisuutta tu-
keva tyokulttuuri. Aikuiskasvatus.
Suomi.

Nelja teemaa toimivat
esteina ja edellytyk-
sina psykologiselle
turvallisuudelle: vuo-
rovaikutus- ja tunne-
kulttuurin keskittyva
tyokulttuuri, yhteisolli-
nen tyokulttuuri, oppi-
misen mahdollistava
tyokulttuuri seka ra-
kenteisiin ja toiminta-
malleihin perustuva
tyokulttuuri.
Vuorovaikutus- ja tun-
nekulttuuri: esteena:
vuorovaikutuksen
epasuhta tiimissa, voi-
makkaat tunteet ja
muiden aiheuttamat
huolet. Tyypillista epa-
tasainen puheenvuo-
rojen jakautuminen.
Klikkiytyminen. Mah-
dollistavat: avoin vuo-
rovaikutus, onnistumi-
sien ja hyvien kaytan-
tojen jakaminen ja

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tydyhtei-
sOssa ja psykologista

turvallisuutta heiken-
tavat tekijat tyoyhtei-

sdssa

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat te-
kijat tydyhteisdssa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja senil-
meneminen tydyhtei-
s0ssa
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tyoyhteison ulkopuo-
lelta tuleva positiivi-
nen palaute. Myos
huumori, ilo ja kiitolli-
suus merkittavissa
rooleissa.
Yhteisollinen tydkult-
tuuri: esteena: huono
ilmapiiri, epaoikeu-
denmukainen kohtelu.
Kokemus oman tyén
arvottomuudesta.
Mahdollistavat: Luot-
tamus, yhdessa vie-
tetty aika (tyhypaiva,
pikkujoulut) Tarve yh-
dessa vietetylle ajalle.

Oppimisen mahdollis-
tava tyokulttuuri: esta-
vat: ihmisten valiset
jannitteet estavat op-
pimasta. Mahdollis-
tava: fyysinen turvalli-
suus.

Rakenteisiin ja toimin-
tamalleihin paneutuva
tydkulttuuri: Estavat:
yhteisten pelisaanto-
jen ja ohjeiden puuttu-
minen/epaselvyys, pe-
rehdyttamisen puute.
Mahdollistajat: pa-
laute ja palautekay-
tannot.

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat te-
kijat tydyhteisossa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyoyhtei-
sOssa

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat te-
kijat tydyhteisossa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyoyhtei-
sOssa

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat te-
kijat tydyhteisossa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyodyhtei-
sOssa

Wenstrom, S., Nyberg, C. & Kuortti, K.
2023. Vocational education and training
organisation’s staff members percep-
tions of positively devient leadership and
organisation. Journal of education and
practice, 14(35). Suomi.

Yksikon pieni koko on
merkityksellinen psy-
kologisen turvallisuu-
den kokemuksen suh-
teen.

Suurissa organisaa-
tioissa on kuitenkin
myos mahdollisuus
psykologisen turvalli-
suuden

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyodyhtei-
sOsséa

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa
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rakentamiseen niin,
etta erilaiset ohjaus-
mallit voivat luoda
kaytantoja, jotka lisaa-
vat psykologista tur-
vallisuutta. Tama liit-
tyy suuresti johtami-
seen. Tutkimuksessa
painotetaan erityisesti
vuorovaikutuksen laa-
tua johtamisessa. Yk-
silon kokemus psyko-
logisesta turvallisuu-
desta ja johtamisesta
on tarkeaa huomioida,
silla psykologista tur-
vallisuutta voidaan
vahvistaa ihmisten ko-
kemusten kuuntelulla
ja niiden kohtaami-
sella arvostavalla ta-
valla. Organisaa-
tiossa, joka tayttaa
psykologiset perustar-
peet jajossa on psyko-
logisesti turvallista
johtajuutta korostuvat
johtajuus, autonomia,
patevyys seka suhteel-
lisuus. Psykologisiin
perustarpeisiin kuulu-
vat:

kyvykkyys, yhteenkuu-
luvuus ja autonomia.

Harju, T. & Oja, S. 2020. Nakokulmia tyo-
hyvinvointiin ja itseohjautuvuuteen — sto-
ryboard osallistavan kehittamisen mene-
telmana. Oulun ammattikorkeakoulun
tutkimus- ja kehitystyon julkaisut.
Suomi.

Organisaatiokulttuurin
nakokulmasta psyko-
loginen turvallisuus
kannattelee tyoryh-
maa muutoksessa.
Esihenkildtyolla on
vaikutus tyoyhteisojen
organisaatiokulttuurin
muotoutumiselle.

Psykologinen turvalli-
suus sisaltaa tiedon
yhteisesta suunnasta,
ymmarryksen mita or-
ganisaatiossa tapah-
tuu, vaikutusmahdolli-
suuksiin, positiiviseen
vuorovaikutukseen,

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tydyhtei-
s0ssa
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tasa-arvon kokemuk-
seen seka osallisuu-
desta organisaatioon.
Lahiesimiesten ja esi-
miestyon nakokul-
masta on merkittavaa,
milla tavoin ihmisten
jaksamista seurataan
ja kuunnellaan. Dialo-
ginen esimiestyo,
tyontekijoiden kuunte-
leminen seka heidan
kannustaminensa joh-
tamaan omaa tyotaan
voidaan vaikuttaa ja
hallita tydmaaraa ja
stressia.

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Kauppi, M., Toivanen, M., Kansala, M. &
Yli-Kaitala, K. 2022. Psykologinen turval-
lisuus ja uudistava toiminta. Psykologia.
Suomi.

Miesesihenkildn joh-
tama tiimi koki suu-
rempaa psykologista
turvallisuutta verrat-
tuna naisesihenkilén
johtamaan tiimiin.
Psykologinen turvalli-
suus on yhteydessa
aktiivisempaan uudis-
tavaan toimintaan
tydssa (aloitteiden te-
keminen & uudet
ideat). Psykologinen
turvallisuus on merkit-
tava ominaisuus nyky-
ajan tyoeldmassa or-
ganisaation nakokul-
masta. Psykologinen
turvallisuus nayttaytyy
ryhmailmiona ja kes-
keinen tekija sen luo-
misessa on lahiesi-
henkild. Palveleva tai
valmentava johtami-
nen on hyva maapera
psykologiselle turvalli-
suudelle.

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tyoyhtei-
sOssa

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Salmivaara, V., Martela, F. & Heikkila, J-
P. 2020. Radikaali psykologinen turvalli-
suus tilapaisorganisaation luovan ja tu-
loksellisen toiminnan mahdollistajana.

Hallinnon tutkimus. Suomi.

Vuorovaikutuskulttuu-
ria luomalla, jossa ko-
rostetaan toisten ar-
vostamista ja moni-
puolisuuden nake-
mista rikkautena, luo-
daan hyvat

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tydyhtei-
s0ssa
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edellytykset psykologi-
selle turvallisuudelle.
Kettera luottamus
(swift trust) mahdollis-
taa tilapaisorganisaa-
tiossa psykologisen
turvallisuuden muo-
dostumisen. Tutki-
muksessa tiimin jase-
net kaipasivat tietyn-
laisia raameja toimin-
nalle, jotta tiimin vali-
nen psykologinen tur-
vallisuus paasi muo-
dostumaan. Ihmisten
mahdollisuus vaikut-
taarooliinsa lisasi
omistajuutta ja osaa-
misen tunnetta, jotka
puolestaan vahvistivat
psykologista turvalli-
suutta. Psykologisen
turvallisuuden koke-
mus oli merkittava
osallistujille, silla he
kokivat muutoksia
omissa arvoissaan ja
konkreettisesti toimin-
tatavoissaan. Yhtei-
sollinen johtamis-
malli, jossa kaikki sai
osallistua haluamal-
laan tavalla tuki psy-
kologista turvalli-
suutta.

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Toivanen, M.,
Kansala, M.,
Kalliomaki-Le-
vanto, T.,
Kauppi, M.,
Tuomivaara, S.,
Yli-Kaitala, K. &
Suorsa, T.
2021. Onnek-
kaat sattumat
ja psykologinen
turvallisuus uu-
distumisen lah-
teina tyopai-
koilla. Tyoter-
veyslaitos.
Suomi

(serendipisyyskoke-
mus eli onnekkaista
loydoista tai sattu-
mista rakentuva) Psy-
kologinen turvallisuus
luo otollisen maape-
ran uudistuksille, ku-
ten aloitteiden teke-
miselle ja tyopaikoilla
uusien ideoiden so-
veltamiselle. Keskei-
sina henkildina psy-
kologisen turvallisuu-
den luomisessa ovat
esihenkilot ja ryhmien
vetajat, mutta jokai-
sella tyontekijalla on

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tydyhtei-
sOsséa
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merkittava rooli psy-
kologisen turvallisuu-
den edistamisessa ja
yllapitamisessa. Hie-
rarkkinen, ylhaalta
johdettu organisaatio
ei edista psykologista
turvallisuutta tai luo-
vuutta.

Esihenkilon oma esi-
merkillisyys kunnioit-
tavalla ja avoimella
kommunikaatiolla,
kuuntelulla seka
myos oman haavoit-
tuvuuden nayttami-
sella lisaa merkitta-
vasti psykologista tur-
vallisuutta.

Serendipisyyskoke-
mukset ovat merkitta-
vasti yhteydessa psy-
kologiseen turvalli-
suuteen ja uudista-
vaan organisaa-
tiokulttuuriin.

Organisaatiokulttuu-
rilla on merkitysta yk-
silén kokemukseen
serendipisyydesta.
Tyontekijoilla, joilla
on vaikutusmahdolli-
suuksia tydssaan, ko-
kivat korkeampaa
psykologista turvalli-
suutta kuin niilla, joi-
den esihenkild paatti
tiimin asioista. Psyko-
logisen turvallisuuden
tason korkeaksi luoki-
telleet pystyivat use-
ammin tekemaan
aloitteita omaan tyo-
hon, tyojarjestelyihin
seka tuotteisiin ja

Psykologista turvalli-
suutta heikentavat te-
kijat tydoyhteisdssa ja
psykologista turvalli-
suutta heikentavat
johtamiskaytannot

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja senil-
meneminen tydyhtei-
sOssa ja organisaa-
tiokulttuuri psykologi-
sen turvallisuuden ra-
kentajana

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana
Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tydyhtei-
sOsséa
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palveluihin liittyen.
Uusia ideoita syntyi
enemman myos
heilla, jotka kokivat
psykologista turvalli-
suutta. Psykologisen
turvallisuuden yllapi-
tdminen ja rakentami-
nen on erityisen tar-
keaa yksildn hyvin-
voinnin seka tyon ja
tydssa kehittymisen
kannalta. Uudistavan
toiminnan kannalta
psykologinen turvalli-
suus on merkittavaa.

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyodyhtei-
sdssa

Tapio, I., Joki-
saari, M., Hyrk-
kanen, U. &
Karppi, M.
2023. Projekti-
tiimien jaetun
johtamisen, toi-
mivuuden ja hy-
vinvoinnin ke-
hittyminen. Tu-
run yliopisto.
Suomi.

Jaettu johtaminen oli
yhteydessa positiivi-
sesti psykologiseen
turvallisuuteen eli
mita korkeampi jae-
tun johtamisen taso,
sitd vahemman tiimi-
laiset kokivat psykolo-
gisen turvallisuuden
laskua. (haastatelta-
vat kokivat jaetun joh-
tajuuden vastuun
kantamisena tiimin
arjessa). Jaettu johta-
minen edesauttaa tii-
milaisten yhdessa te-
kemista ja yhteista
vastuunottoa tavoit-
teista, jotka puoles-
taan lisdavat psykolo-
gista turvallisuutta.
Organisaatiolta ja tii-
milta saatu tuki vah-
vistaa psykologista
turvallisuutta.

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tyodyhtei-
sOsséa

Ikavalko, H.,
Hokka, P., Pa-
loniemi, S., Va-
hasantanen, K.,
Lahdenranta,
K., Oinonen, T.
& Pyhalammi,

Psykologiseen turval-
lisuuteen heijastuu
tyopaikan jasenten
kokema tyopaikan
tunneilmasto, silla se
on sosiaalisesti ra-
kentuva ilmio.

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tydyhtei-
s0ssa
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A. 2023. Tunne-
toimijuus stra-

tegian toteutta-
misessa. Aalto-

Autenttisen tunneil-
maston kokemus on
yhteydessa psykologi-
seen turvallisuuteen,

yliopisto. joka puolestaan luo
Suomi. edellytykset innovatii-
viselle ajattelulle seka
luovuudelle.
Kannisto, H., Johtamiseen liittyvat Johtamisen merkitys
Asikainen, I., tekijat ovat vahvasti psykologisenturvalli-

Puro, V., Kos-
kela, I., Ansio,
H., Kapykan-
gas, S., Paaja-
nen, T., Valto-
nen, T. & Toivio,
P.2022. Turvaa
tiimista! - Tyo-
ryhmat turvalli-
suuden teki-
joina. Tyoter-
veyslaitos.
Suomi.

yhteydessa psykologi-
seen turvallisuuteen:
tiimissa vahvin yhteys
psykologiseen turval-
lisuuteen oli esihenki-
loiden sitoutumisella
turvallisuuteen. Yksilo
voi omalla suhtautu-
misellaan vaikuttaa
psykologiseen turval-
lisuuteen niin, etta
han kunnioittaa erilai-
suutta, eriavia nake-
myksia, nostaa esiin
vaikeita asioita, kes-
kustelee rakentavasti,
myontaa omia virhei-
taan, eika syyllista
toisia heidan virheis-
taan. Organisaatio tu-
kee psykologisen tur-
vallisuuden rakentu-
mista niin, etta johta-
minen on osallista-
vaa, rohkaistaan tyon-
tekijoita jakamaan ko-
kemuksiaan, ongel-
mia, virheita ja luo-
daan sellaisia tilai-
suuksia, jossa on ai-
kaa yhteiselle keskus-
telulle ja annetaan
mahdollisuus tyonte-
kijoiden tutustua toi-
siinsa, silla tuttuus
synnyttaa luotta-
musta. Psykologinen
turvallisuus ja yksit-
taisten ihmisten sosi-
aalinen rohkeus luo
edellytykset vaikuttaa

suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tydyhtei-
s0ssa

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-
meneminen tydyhtei-
sOssa




57

itse tyéhon ja sen tur-
vallisuuteen. Psykolo-
ginen turvallisuus
auttaa tiimia toimi-
maan yhdessa suju-
vasti ja turvallisesti.

Virtanen, A.,
Kaltiainen, J. &
Hakanen, J.
2022. Kimmoi-
sat tydntekijat
muuttuvassa
tybelamassa.
Tyoterveyslai-
tos. Suomi.

Yhteenkuuluvuuden
tunne organisaatioon
lisda tyon imua ja va-
hentaa tyduupu-
musta. Palveleva joh-
taminen lisaa tyon
imua ja vahentaa tyo-
uupumusta. Reilu
kohtelu ja hyva johta-
minen vahvistavat yh-
teisollisyytta tyopai-
kalla, jolloin mm.
huolista kertomiseen
kannustetaan ja ne
hyvaksytaan. Korona-
aika on erityisesti hei-
kentanyt kokemusta
tyotoverisuhteista,
mm. tyokaverilta
saatu tuki ja suhtei-
den merkityksellisyys.
Tyoyhteison tarkea
voimavara on sosiaa-
linen rohkeus, joka
auttaa haastavien
mutta tarkeiden asioi-
den, virheiden myon-
tamisen ja epaasialli-
sen kaytoksen nosta-
misessa yleiseen kes-
kusteluun. Rohkeu-
teen liittyy riskin otta-
minen. Sosiaalisessa
rohkeudessa riskina
on mm. oma maine,
sosiaaliset suhteet
karsivat tai leimautuu
hankalaksi tyoyhtei-
sdssa. Sosiaalinen
rohkeus oli yhtey-
dessa tyon sosiaalis-
ten voimavarojen vah-
vistumiseen, joka
edesauttoi yhteen-
kuuluvuuden tunnetta
organisaatioon.

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Tybéhyvinvointia hei-
kentavat tekijat

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin
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Sosiaalista rohkeutta
voidaan edistaa sel-
laisilla tyooloilla,
jotka tukevat tyonteki-
joiden sosiaalisesti
rohkeaa toimintaa eli:
johtajalta saatu tuki ja
kannustus, tyoyhtei-
sOssa vallitseva luot-
tamus ja psykologi-
nen turvallisuus.

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Kausto, J., Vuo-
rento, M., Sal-
minen, S., Ha-
kanen, J.,
Sauni, R. & Ma-
kikangas, A.
2024. Tyéuupu-
mukseen liitty-
via kaytantoja.
Selvitys Euroo-
pan 10 eri
maassa. Valtio-
neuvosto.
Suomi.

Psykologinen turvalli-
suus nousi yhdeksi
teemaksi, kun selvi-
tettiin tyduupumuk-
sen ennaltaehkaisya.
Myos esihenkilotyo ja
johtaminen nousi
esille yhdeksi tee-
maksi. Esihenkiloiden
ja organisaation joh-
don tulisi olla aktiivi-
sia tyohyvinvoinnin ja
tyokyvyn johtami-
sessa ja heidan tulisi
osata luoda keskuste-
levaa ja osallistavaa
kulttuuria. Psykologi-
nen turvallisuus edes-
auttaisi esihenkildita
ottamaan puheeksi
vaikeat asiat esim.
tydéhyvinvoinnin muu-
tokset. Organisaa-
tiokulttuurin tulisi
muuttua lAhemmas
keskustelevampaan
kulttuuriin, jotta psy-
kologinen turvallisuus
toteutuu.

Psykologisen turvalli-
suuden puute voi li-
sata stressia ja tyo-
uupumusta.

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Organisaatiokulttuuri
psykologisen turvalli-
suuden rakentajana
ja psykologisen turval-
lisuuden rakentumi-
sen edellytykset ja sen
ilmeneminen tydyhtei-
sOsséa

Tyohyvinvointia hei-
kentavat tekijat
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Visuri, S., An-
sio, H. & Kos-
kela, |. 2023.
Flooris Ours!
Puuttumisen
kulttuurin vah-
vistaminen
esittavien tai-
teiden tydyhtei-
sOissa. Tyoter-
veyslaitos.
Suomi.

Tutkimuksen tulok-
sissa tulee esiin se,
etta tutkittavat kuvaa-
vat hyvinvointia hy-
vana ja turvallisena il-
mapiirina. Hyvinvoin-
tia jasennetdaan myos
organisatorisin ja yh-
teiskunnallisin toimin
johdettavissa olevana
asiana. Hyvin merki-
tyksellinen tekija, joka
vahvistaa tyohyvin-
vointia ja turvalli-
suutta, on tyoyhtei-
sOsuhteet. Psykologi-
sesti turvallinen kes-
kustelu- ja palaute-
kulttuuri on toimivan
tyéryhman, tydyhtei-
sOn ja organisaation
edellytys. Ihmisia
kannustetaan keskus-
teluun, joka on
avointa, rehellista,
onnistumisia tunnus-
tavaa seka kannusta-
vaa mutta myos Kkriit-
tista. Tama kulttuuri
auttaa epakohtiin
puuttumista. Jotta
epakohdista uskalle-
taan puhua, tulee
henkilolla olla luotta-
mus siihen, etta tyo-
ryhman jasenilla on
lahtokohtaisesti hyva
tahto ja he pystyvat
joustavaan ymmar-
rykseen ongelmien il-
maantuessa ja niiden
ratkaisemisessa. Tut-
kittavat toteavat, etta
turvallinen tila ei ole
jokin valmiina saatava
ilmio, vaan se on jota-
kin sellaista, joka tay-
tyy itse luoda. Turval-
lisessa tilassa on lupa
olla epataydellinen ja
keskenerainen, silla
tydyhteiso sallii

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin

Psykologisen turvalli-
suuden yhteys tyohy-
vinvointiin ja organi-
saatiokulttuuri psyko-
logisen turvallisuuden
rakentajana

Psykologisen turvalli-
suuden rakentumisen
edellytykset ja seniil-

meneminen tydyhtei-
sdssa
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erilaisuuden ja jokai-
sen oman persoonan.
Johtavassa asemassa
olevilla tulee olla val-
mius kuunnella ja ym-
martaa muiden nako-
kulmia. Tutkittavat
toivovat johtamisen
olevan selkeaa, joh-
donmukaista, vasta-
vuoroista seka tyohy-
vinvointia ja tyoturval-
lisuutta huomioivaa.
Tarkeaa, etta johtaja
itse pyytaa ja vastaan-
ottaa palautetta toi-
mintansa kehitta-
miseksi. Parijohtami-
sella ja jaetulla johta-
misella on sellaisia
vahvuuksia, jotka tu-
kevat toiminnan ja
henkiloston johta-
mista.

Johtamisen merkitys
psykologisen turvalli-
suuden rakentumi-
sessa
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Tekija(t), otsikko, julkaisija, maa

Tavoite ja tarkoitus

Menetelma, analyysi

Keskeiset tulokset

Marx-Fleck, S., Junker, M., Artinger, F. &
Van Dick, R. 2021. Defensive decision

making: Operationalization and

the relevance of psychological safety

and job

insecurity from a conservation of resour-

ces

perspective. The british psychological

society. Saksa ja Englanti.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli kehittda mittari
defensiivisen  paatok-
senteon mittaamiseen
ja testata sen pate-
vyyttd. Tutkimuksessa
selvitettiin myds defen-
siivisen paatoksenteon
taustatekijoitd ja sen
suhdetta organisatori-
siin  tekijoihin,  kuten
psykologiseen turvalli-
suuteen ja tydymparis-
ton resurssien saata-

vuuteen.

Maarallinen  kyselytutki-

mus. Tilastoanalyysi.

Organisaation re-
surssit, kuten psyko-
loginen turvallisuus ja
tuki,
voivat véhentda de-

tydympariston
fensiivistd  paatok-
sentekoa. Korkea
psykologinen turvalli-
suus véahentaa re-
surssien ehtymista ja
siten defensiivista
paatdksentekoa. De-
fensiivinen
liittyy tyon

epavarmuuteen ja re-

paatok-
senteko
surssien puuttee-
seen, mikd voi hei-
kentd&d tyohyvinvoin-
tia. Organisaatiot voi-
vat vahentdd defen-
siivistd paatdksente-
koa luomalla turvalli-
semman ympariston
ja tukemalla tyonteki-

joiden resursseja.

El-Gazar, H., Baghdadi, N., Abdelaliem,
F. & Zoromba, M. 2024. Sparking nur-
ses’ creativity: the roles of ambidextrous
leadership and psychological safety.
BMC Nursing. Egypti.

Tutkimuksen tavoit-

teena oli tarkastella
ambidekstrisen (tasa-
painoinen ja joustava
johtamistyyli -> rohkai-
see luovuutta, uusia
ideoita ja kokeiluja sek&a
pitdda huolen jarjestyk-
sesta, selkeistd oh-
jeista ja tehokkaasta
tyoskentelystdq) johta-
juuden vaikutusta sai-
raanhoitajien  luovuu-
teen sek& suoraan etté
psykologisen turvalli-
suuden vélityksella. Li-
séksi  tutkimuksessa
pyrittiin - tunnistamaan
taméan suhteen taus-

talla oleva mekanismi.

Maérallinen  kyselytutki-

mus. Tilastoanalyysi.

Psykologinen turvalli-
suus taysin valitti am-
bidekstrisen johtajuu-
den ja sairaanhoita-
jien luovuuden vali-
sen yhteyden. Tulok-
set viittaavat siihen,
etta organisaatioiden
tulisi edistéaa psykolo-
gista  turvallisuutta
osana  tydyhteison
kulttuuria, jotta sai-
raanhoitajien luovuus

kehittyisi.




62

O’Donovan, R. & McAuliffe, E. 2020. Ex-

ploring psychological  safety in
healthcare teams to inform the develop-
ment of interventions: combining obser-
vational, survey and interview data. BMC

Health Services Research. Englanti.

Tavoitteena oli kehittdéa
syvéllinen  ymmarrys
psykologisesta turvalli-
suudesta  terveyden-
huollon tiimeissa kayt-
tamalla  monimenetel-
mallistd  lahestymista-
paa. Tarkoituksena oli
luoda pohjaa tulevien
interventioiden kehitta-
miselle, joilla psykolo-
gista turvallisuutta voisi

parantaa.

Monimenetelmatutkimus.
Tilastoanalyysi & teema-

analyysi.

Haastatteluissa  tuli
ilmi, etté johtajat aktii-
visesti luovat avoi-
men ja osallistavan
ympériston, jossa tii-
min jasenet voivat
osallistua keskuste-
luun ja antaa pa-
lautetta ilman pelkoa
negatiivisista seuraa-
Erityisesti

yksi johtaja kaytti esi-

muksista.

merkillista johtajuutta
kertomalla omista vir-
heistdén ja pyysi tii-
miltdédn  palautetta,
mika vahvistaa

puolestaan psykolo-
gista turvallisuutta tii-
missa. Psykologi-
seen turvallisuuteen
vaikuttavat tiimin kes-
kindinen dynamiikka,
organisaation toimin-
tatavat ja tukijarjes-
telmét. Johtajat ovat
avainasemassa psy-
kologisen turvallisuu-
den rakentamisessa
ja erityisesti sen var-
mistamisessa. Hiljai-
suus voi olla merkki
siitd, etta tyontekijat
eivat koe oloaan tar-
peeksi turvalliseksi
tuodakseen esiin
omia ajatuksiaan ja
huoliaan. Tuttuus tii-
min jasenten valilla
helpotti psykologista
Tii-

midynamiikalla erityi-

turvallisuutta.

sesti suuri vaikutus
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psykologiseen turval-
lisuuteen. B-tiimin
johtaja kaytti "suojat-
tua aikaa”, jolloin tii-
min jasenet pystyivat
kasittelemaan tyds-
kentelyyn liittyvia

huolia ja virheita.

McClintock, A., Fainstad, T. & Jauregui,
J. 2022. Clinician Teacher as Leader:
Creating Psychological Safety in the Cli-
nical Learning Environment for Medical
Students. Academic Medicine. Yhdys-

vallat.

Tavoitteena tutkia Klii-
nisten opettajien johta-
miskayttaytymisen vai-
kutusta psykologiseen
turvallisuuteen  laéke-
tieteen kliinisessa oppi-

misymparistossa.

Laadullinen tutkimus.

Teema-analyysi.

Psykologinen turvalli-
suus syntyy, kun op-
pimisympéristd6  on
turvallinen riskin-
otolle, haavoittuvuu-
den ilmaisemiselle ja
erilaisten  mielipitei-
den esittdmiselle.
Psykologinen turvalli-
suus lisdéa itseluotta-
musta sek& opiskeli-
joiden  kuuluvuuden
tunnetta.  Turvaton
ympéristd johtaa ve-
taytymiseen ja korke-
aan kognitiiviseen
kuormitukseen. Opet-
tajien  johtamiskayt-
taytyminen voi luoda,
tuhota tai pelastaa
psyk.turv.  Oppimis-
ympéristéssa ihmis-
suhteet, oppimisen
korostaminen,  sel-
keét odotukset, auto-
nomia ja palaute li-
saavat/tukevat
psyk.turv. Psyk.turv.
ympaéristo edistéda
osallisuutta ja sitoutu-
mista. Psyk.turv.
ymp. vahentéa stres-
sia ja edistad hyvin-
vointia.

Mao, J-Y., Chiang, J-, Chen, L., Wu, Y.
& Wang, J. 2018. Feeling safe? A con-
servation of resources perspective exa-
mining the interactive effect of leader
leader

competence and self-serving

Tutkimuksen tavoit-
teena oli tutkia johtajan
patevyyden ja itsekes-
keisen kayttaytymisen

vaikututusta  alaisten

Maéarallinen tutkimus. Ti-

lastoanalyysi.

Johtajan patevyys li-
sési alaisten koke-
maa psykologista tur-
vallisuutta, mutta vain

silloin kun johtajaa ei
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behaviour on team performance. The

British Psychological Society. Kiina.

psykologiseen turvalli-
suuteen seka sen jatko-
vaikutuksia tiimin suori-
tuskykyyn.  Tarkoituk-
sena oli ymmartaa, mi-
ten johtajan kayttayty-
misen eri ulottuvuudet
vaikuttavat tiimien toi-
mintaan ja turvallisuu-

den tunteeseen.

pidetty  itsekk&ana.
Organisaatioiden tu-
lisi edistéd eettista
toimintakulttuuria  ja
jarjestelmallista  val-
vontaa varmistaak-
seen, etta tyontekijat
toimivat yhteison eika
eduk-

seen. Patevat johtajat

vain omaksi

voivat vaikuttaa tiimin

psy-
kologisen turvallisuu-

suorituskykyyn

den kautta.

Appelbaum, N., Dow, A., Mazmanian,
P., Jundit, D. & Appelbaum, E. 2016.
The effects of power, leadership and

psychological

safety on resident event reporting. Medi-
cal education. Yhdysvallat.

Tavoitteena  selvittaa

psykologisen turvalli-
suuden, johtajuuden in-
klusiivisuuden ja valta-
etdisyyden vaikutusta
haittatapahtumien ra-
portointiin.  Tarkoituk-
sena tarjota tietoa siita,
miten organisaatiot voi-
vat kehittdd turvalli-
sempaa tydymparistoa,
jossa haittatapahtumat
raportoidaan avoimem-

min.

Maarallinen

mus.

Tilastoanalyysi.

kyselytutki-

Psykologinen turvalli-
suus ennusti merkit-
tavasti  halukkuutta
kertoa haittatapahtu-
mista. Psyk.turv. oli
valittava tekija kah-
den muun muuttujan
(johtajan  inklusiivi-
suus ja valtaetaisyys)
seka raportointihaluk-
kuuden vélilla. Johta-
jan inklusiivisuus li-
sési psykologista tur-
vallisuutta. Valtaetéi-
syyden pienentami-
nen lisasi psyk.turv.
Johtamiskaytannéilla
ja org.kulttuurilla on
merkitysta siihen, mi-
ten turvalliseksi tyon-
tekijat kokevat haitta-
tapahtumista rapor-
toinnin. Hierarkian ja
pelon vahentadminen
parantaa psyk.turv.
Parempi psyk.turv. li-
saa tyotyytyvaisyytta
ja tyontekijoiden hy-
vinvointia, koska he
uskaltavat tuoda esiin
ongelmia ilman pel-
koa neg.seurauk-

sista.
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O’Leary, D. 2016. Exploring the impor- | Tutkimuksen tavoite oli | Toimintatutkimus. Teema- | Psykologinen turvalli-

tance of team psychological safety in the | tutkia, kuinka interpro- | analyysi. suus osoittautui kes-
development of two fessionaalisen tiimitydn keiseksi tekijaksi in-
piirteet kehittyvat muu- terprofessionaalisen
interprofessional teams. Journal of Inter- toksenhallintatimeissa, yhteistyon kehittymi-
professional Care. Irlant. jotka koostuvat eri am- sessa. Tiimin jasenet,
mattiryhmien  edusta- jotka kokivat olonsa
jista. Erityisesti tutki- turvalliseksi, olivat to-
muksessa tarkasteltiin denn&kdisemmin mu-
psykologisen turvalli- kana keskusteluissa,
suuden merkitysta in- kysyivat kysymyksia,
terprofessionaalisen pyysivat palautetta ja
yhteistydn  kehittami- jakoivat tietoa pel-
sessé. Tavoitteena oli kaamatta arvostelua
ymmartad, miten psy- tai rangaistusta. Or-
kologinen turvallisuus ganisaation  normit,
vaikuttaa vallan jakami- kuten péaatdksenteon
seen ja ammatillisten jakaminen, vaikuttivat
rajojen ylitamiseen tii- psykologisen turvalli-
meissa, jotka tydsken- suuden kehittymi-
televat vanhustenhoi- seen. Tiimin jasenten
dossa Irlannissa. pysyvyys oli merkit-

tava tekija psykologi-
sen turvallisuuden ja
tiimityon kehityk-
sessa. Tiimien johta-
jilla oli keskeinen rooli
psykologisen turvalli-
suuden luomisessa ja
he voivat edistaa tur-
vallista ilmapiiria ole-
malla helposti lahes-
tyttavia ja demokraat-
tisia. Hyvéat johtajat
vahentavat valta-
eroja, myontavat vir-
heensd ja rohkaise-
vat kaikkia jasenia
osallistumaan  kes-
kusteluun. Psykologi-
nen turvallisuus ke-
hittyy paremmin sel-
laisissa tiimeissa,
joissa jasenilla on
mahdollisuus osallis-
tua tavoitteiden aset-
tamiseen ja joissa tii-
min saavutuksia juhli-

taan.
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Xu, D., Zhang, N., Bu, X. & He, J. 2022. | Tutkimuksen tavoit- | Maaréllinen  kyselytutki- | Koettu organisaation
The effect of perceived organizational | teena oli tutkia tekijoitd, | mus. Tilastoanalyysi. tuki etté psykologinen
support on the work jotka vaikuttavat sai- turvallisuus  vaikutti-
raanhoitajien  tydssa vat suoraan tydssa
engagement of Chinese nurses during viihntymiseen.  Tarkoi- viihtymiseen positiivi-
the COVID-19: the mediating role  of tuksena oli tarjota koh- sesti. Psykologinen
psychological safety. Taylor & Francis. dennettua tietoa Kliinis- turvallisuus toimii véa-
Kiina. ten interventioiden ke- littdjana  organisaa-
hittdmiseen, jotta hoito- tion tuen ja tydssa
tyon johtajat voivat pa- viihtymisen  valilla.
remmin ymmartaa, mi- Organisaatiolta saatu
ten tydssa viihtymista tuki paransi tydhyvin-
voidaan parantaa. vointia ja tydssa viih-
tymistd. Organisaa-
tion tuki voi luoda il-
mapiirin, joka edistda
avoimuutta ja turvalli-
suutta, mika tukee
tydmotivaatiota ja si-
toutumista. Psykolo-
ginen turvallisuus li-
sési sairaanhoitajien
tydssa viihtymista ja
vélitti  organisaation
tuen vaikutusta. Kun
sairaanhoitajat  koki-
vat tydympéaristonsa
psykologisesti turval-
liseksi, he olivat val-
miimpia osallistu-
maan, ilmaisemaan
mielipiteité ja sitoutu-
maan tyéhonsa.
Johnson, C., Keating, J. & Molloy, E. | Tutkimuksen tavoit- | Laadullinen tutkimus. | Psyk.turv. ilmeni, kun
2019. Psychological safety in feedback: | teena oli ymmartédd, | Teema-analyysi. oppijat uskalsivat
What does it look like and milta psyk.turv. nayttéa avoimesti jakaa tie-
tyopaikalla tapahtu- toa, tuoda esiin haas-
how can educators work with learners to vassa palautekeskus- teita ja kysyd kysy-
foster it? Medical Education. Australia. telussa ja miten koulut- myksia. Kouluttajan
tajat voivat edistaa sita. rooli oli keskeinen
psyk.turv. luomi-
sessa. Turvallisuutta
tukevat lahestymista-
vat liittyivat dialogiin,
kannustamiseen, op-
pimiskeskeiseen
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ilmapiiriin ja liittolai-
sena  toimimiseen.
Turvallinen palaute-
keskustelu auttoi op-
pijoita osallistumaan
ja oppi-
paremmin,

aktiivisesti
maan

mik& voi edistaa tyo-
hyvinvointia. Koulut-
tajien  kayttaytymis-
mallit voivat edistaa
psykologista turvalli-
suutta laajemmin or-
ganisaatiossa, mika
tukee avointa ja kehit-
tymiseen keskittyvaa

tyoilmapiiria.

Gardner, D-M. & Prasad, J. 2021. The
consequences of being myself: Unders-

tanding

authenticity and psychological safety for
LGB

employees. British Psychological So-
ciety. Yhdysvallat.

Tarkoituksena  tutkia,
miten psykologinen tur-
vallisuus vaikuttaa ty®-
paikalla tapahtuvan au-
tenttisuuden seurauk-
siin, erityisesti tyonteki-
jéiden organisaatioon
sitoutumiseen seka

tydpanokseen.

Maarallinen  kyselytutki-

mus. Tilastoanalyysi.

Autenttisuuden

myonteiset vaikutuk-
set organisaatioon si-
toutumiseen ja tyopa-
nokseen riippuvat
tyéryhman koetusta
psykologisesta  tur-
vallisuudesta. Orga-
nisaatioiden tulisi
edistdd  psykologi-
sesti turvallisia tyo-
ympéristoja, jotta
tyontekijat voivat hyo-
tyd autenttisuudes-
taan ilman pelkoa

syrjinnasta.

Salminen-Tuomaala, M. & Seppéla, S.
2022. Hospital nurse’s experiences and
expectations of compassion and com-
passionate leadership. Scandinavian

Journal of Caring Sciences. Suomi.

Tavoitteena kuvata luo-
tettavasti sairaanhoita-
jien kokemuksia ja odo-
tuksia mydtatuntoi-
sesta johtamisesta ja
myotatunnosta keskus-

sairaalassa Suomessa.

Maarallinen  kyselytutki-
mus. Induktiivinen sisal-
lI6nanalyysi.

Tutkimuksessa  ko-
rostui erityisesti myo-
tatunnon puute johta-
misen osalta. Hoitajat
toivoivat enemman
yksilollistd huomiota
fyysista ja

psyykkista lasnéoloa

seka

omalta esihenkilolta.
Johtajien seka Kkolle-
goiden osoittama
myd6tatunto voi hei-
jastua suoraan poti-
laskontakteihin. Osal-
listavat ja simulaa-

tiopohjaiset
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oppimismenetelmat,

joissa on jaettua ref-
lektiota, suositellaan
my®0tétuntoisen johta-
misen taitojen kehit-
tamiseksi.  Johtajilla
on tarkea rooli psyko-
logisen  turvallisuu-
den sekd mydtatun-
toisen ilmapiirin edis-

tamisessa.

Potipiroon, W. & Wongpreedee, A. 2021.
Ethical Climate and Whistleblowing in-
tentions: testing the mediating roles of
public service motivation and psycholo-
gical safety among local government
employees. Public personnel manage-

ment. Yhdysvallat.

Tutkimuksen tavoit-
teena oli tarkastella, mi-
ten organisaation eetti-
nen ilmapiiri vaikuttaa
haluk-
kuuteen ilmoittaa vaa-
rinkaytoksista  (whist-
Tutkimuk-

tyontekijoiden

leblowing).
sessa selvitettiin myds,
valittavatko julkisen
palvelun motivaatio ja
psykologinen turvalli-

suus tata suhdetta.

Maarallinen  kyselytutki-

mus. Tilastoanalyysi.

Psykologinen turvalli-
haluk-
raportoida

suus  lisési
kuutta
vaarinkaytoksista ja
se oli yhteydessa eet-

tiseen ilmapiiriin.

Eettinen ilmavpiiri ei it-
sessdan lisda haluk-
kuutta raportoida
vaarinkaytoksista,

vaan vaikutus tapah-
tuu psykologisen tur-
vallisuuden ja julki-
sen palvelun moti-
vaation kautta. Psy-
kologinen turvallisuus
toimi valittavana teki-
jana seka yksilo- ja
organisaatiotasolla

suhteessa eettiseen
ilmapiiriin ja ilmianto-

halukkuuteen.

Jolaei, S., Rodney, P., Starzomski, R. &
Dodek, P. 2025. From moral distress to
moral integrity: qualitative evaluation of
a new moral conflict assessment tool.
American journal of critical care. Ka-

nada.

Tavoitteena  arvioida
MCA- tydkalun hyddyl-
lisyyttd (MCA= moraali-

sen konfliktin arviointi)

Laadullinen tutkimus. Si-

séllénanalyysi.

Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa siihen, mi-
ten osallistujat koki-
vat moraalisen ahdis-
tuksen ehkaisyn ja
lievittamisen. Tydnte-
kijoihin vaikuttivat
mm.  organisaation
eettinen ilmapiiri, ta-
loudelliset  paineet,
resurssirajoitteet

sekd potilasperhei-

den toiveet.
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Raatikainen, E. & Otonkorpi-Lehtoranta,
K. 2023. Psykologista turvallisuutta tu-
tydkulttuuri.

keva Aikuiskasvatus.

Suomi.

koh-

teena erityisesti sosi-

Kiinnostuksen

aali- ja opetusalan tyo-
kulttuurit.  Tavoitteena
lisatd ymmarrysta eri-
laisista mahdollisuuk-
sista, joilla voidaan
vahvistaa tydyhteisdjen
psykologista  turvalli-
suutta  tutkimukseen
osallistuvien kerto-
mana opetus- ja sosi-
aalialan tyontekijiden
nakodkulmasta arki-

tydssa.

Laadullinen tutkimus. Si-

séllénanalyysi.

Nelja teemaa toimivat
esteind ja edellytyk-
sind  psykologiselle
turvallisuudelle: vuo-
rovaikutus- ja tunne-
kulttuurin  keskittyva
tyokulttuuri, yhteisolli-
nen tyokulttuuri, oppi-
misen mahdollistava
tyokulttuuri seka ra-

kenteisiin ja toiminta-

malleihin  perustuva
tyokulttuuri.

Vuorovaikutus- ja
tunnekulttuuri: es-

teena: vuorovaikutuk-
sen epéasuhta tii-
missd,  voimakkaat
tunteet ja muiden ai-
heuttamat huolet.
Tyypillistd epéatasai-
nen puheenvuorojen
jakautuminen.  Kilik-
Mahdol-

listavat: avoin vuoro-

kiytyminen.
vaikutus, onnistumi-
sien ja hyvien kaytén-
téjen jakaminen ja
tydyhteisdn ulkopuo-
lelta tuleva positiivi-
nen palaute. Myds
huumori, ilo ja kiitolli-
suus  merkittévissa

rooleissa.

Yhteisollinen tyokult-
tuuri: esteend: huono
ilmapiiri,  ep&oikeu-
koh-

telu. Kokemus oman

denmukainen

arvottomuu-
Mahdollista-

tyon
desta.
vat: Luottamus, yh-
dessd vietetty aika
(tyhypaiva, pikkujou-
lut) Tarve yhdessa
vietetylle ajalle. Oppi-
misen mahdollistava
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tyokulttuuri:  estavat:
ihmisten valiset jan-
nitteet estévat oppi-
Mahdollis-

tava: fyysinen turvalli-

masta.

suus. Rakenteisiin ja
toimintamalleihin pa-
neutuva tyokulttuuri:
Estavat: yhteisten pe-
lisdantdjen ja ohjei-
den puuttumi-
nen/epéselvyys, pe-
rehdyttamisen puute.
Mahdollistajat:  pa-
laute ja palautekay-
tannot.

Wenstrém, S., Nyberg, C. & Kuortti, K.
2023. Vocational education and training
organisation’s staff members percepti-
ons of positively devient leadership and
organisation. Journal of education and
practice, 14(35). Suomi.

Tutkimus perustui posi-
tiiviseen organisaatio-
tutkimukseen, jossa so-
velletaan  positiivista
psykologiaa  johtami-
seen, johtajuuteen ja
organisaation kehitta-
miseen. Tavoitteena oli
tunnistaa sellaiset psy-
kologiset  olosuhteet,
jotka  mahdollistavat
positiivisesti  poikkea-
van kayttaytymisen

sek& suorituskyvyn.

Laadullinen

mus. Sisallonanalyysi.

kyselytutki-

Yksikon pieni koko on
merkityksellinen psy-
kologisen turvallisuu-
den kokemuksen
suhteen. Suurissa or-
ganisaatioissa on kui-
tenkin myds mahdol-
lisuus psykologisen
turvallisuuden raken-
tamiseen niin, etta
erilaiset ohjausmallit
voivat luoda kaytan-
toja, jotka lisdavat
psykologista turvalli-
suutta. Tama liittyy
suuresti johtamiseen.
Tutkimuksessa pai-
notetaan  erityisesti
vuorovaikutuksen

laatua johtamisessa.
Yksilon

psykologisesta  tur-

kokemus

vallisuudesta ja johta-
misesta on tarkeda
huomioida, silla psy-
kologista turvalli-
suutta voidaan vah-
vistaa ihmisten koke-
musten kuuntelulla ja
niiden kohtaamisella
arvostavalla tavalla.
Organisaatiossa,

joka tayttda psykolo-

giset perustarpeet ja
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jossa on psykologi-
sesti turvallista johta-
juutta korostuvat joh-
tajuus, autonomia,
patevyys seka suh-
teellisuus. Psykologi-
siin  perustarpeisiin

kuuluvat:

kyvykkyys, yhteen-
kuuluvuus ja autono-

mia.

Harju, T. & Oja, S. 2020. Nékokulmia | Tavoitteena keraté tie- | Laadullinen kehittdmistut- | Organisaatiokulttuu-

ty6hyvinvointiin ja itseohjautuvuuteen — | toa tyéhyvinvoinnin | kimus. Sisalldnanalyysi. rin nékokulmasta
storyboard osallistavan kehittdmisen | edistdmisestéa seka li- psykologinen turvalli-
menetelmana. Oulun ammattikorkea- | séata osallistamista suus kannattelee ty6-
koulun tutkimus- ja kehitystyon julkaisut. | Oamkin eri osastoilla. ryhmaa muutok-
Suomi. sessa.  Esihenkil6-

tyolla on vaikutus tyo-
yhteisdjen organisaa-
tiokulttuurin - muotou-
tumiselle. Psykologi-
nen turvallisuus sisal-
taa tiedon yhteisesta
suunnasta, ymmar-
ryksen mitd organi-
saatiossa tapahtuu,
vaikutusmahdolli-

suuksiin, positiivi-
seen vuorovaikutuk-
seen, tasa-arvon ko-
kemukseen seka
osallisuudesta orga-
nisaatioon. La-
hiesimiesten ja esi-
miestydn  nékokul-
masta on merkitta-
vaa, milla tavoin ih-
misten jaksamista
seurataan ja kuunnel-
laan. Dialoginen esi-
miestyd, tyontekijoi-
den kuunteleminen
seké heidan kannus-
taminen  johtamaan
omaa tydtdadn voi-
daan vaikuttaa ja hal-
lita tyomaardd ja

stressia.




72

Kauppi, M., Toivanen, M., Kénséala, M. & | Tavoitteena oli selvit- | Maarallinen tutkimus. Ti- | Miesesihenkilon joh-

Yli-Kaitala, K. 2022. Psykologinen turval- | td8, minkalainen psy- | lastoanalyysi. tama tiimi koki suu-
lisuus ja uudistava toiminta. Psykologia. | kologisen turvallisuu- rempaa psykologista
Suomi. den tila on suomalai- turvallisuutta  verrat-
sessa ty0elaméssa ja tuna naisesihenkilon
selvittdd sen yhteyksia johtamaan tiimiin.
uudistavaan toimin- Psykologinen turvalli-
taan. suus on yhteydessa

aktiivisempaan  uu-
distavaan toimintaan
tyossa (aloitteiden te-
keminen & uudet
ideat). Psykologinen
turvallisuus on mer-
kittdvd  ominaisuus
nykyajan tydela-
massa organisaation
nékokulmasta. Psy-
kologinen turvallisuus
nayttaytyy  ryhmail-
miona ja keskeinen
tekija sen luomisessa
on lahiesihenkilo.
Palveleva tai valmen-
tava johtaminen on
hyvéa maaperéa psyko-
logiselle turvallisuu-

delle.

Salmivaara, V., Martela, F. & Heikkila, J- | Tavoitteena selvittdd, | Laadullinen tutkimus. Si- | Vuorovaikutuskult-

P. 2020. Radikaali psykologinen turvalli- | miten psykologinen tur- | sallénanalyysi. tuuria luomalla, jossa
suus tilapaisorganisaation luovan ja tu- | vallisuus voi syntya va- korostetaan  toisten
loksellisen toiminnan mahdollistajana. | liaikaisissa, itseohjau- arvostamista ja moni-
Hallinnon tutkimus. Suomi. tuvissa organisaa- puolisuuden  nake-

tioissa. mista rikkautena, luo-

daan hyvéat edellytyk-
set psykologiselle tur-
vallisuudelle. Kettera
luottamus (swift trust)
mahdollistaa tilapais-
organisaatiossa psy-
kologisen turvallisuu-
den muodostumisen.
Tutkimuksessa tiimin
jasenet kaipasivat tie-
tynlaisia raameja toi-
minnalle, jotta tiimin
véalinen psykologinen
turvallisuus paasi

muodostumaan.
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lhmisten  mahdolli-
suus vaikuttaa roo-
liinsa lisdsi omista-
juutta ja osaamisen
tunnetta, jotka puo-
lestaan  vahvistivat
psykologista turvalli-
suutta. Psykologisen
turvallisuuden koke-
mus oli merkittdva
osallistujille, silla he
kokivat muutoksia
omissa arvoissaan ja
konkreettisesti  toi-
mintatavoissaan. Yh-
teisollinen johtamis-
malli, jossa kaikki sai
osallistua haluamal-
laan tavalla tuki psy-
kologista turvalli-

suutta.

Toivanen, M.,
Kansala, M.,
Kallioméki-Le-
vanto, T,
Kauppi, M.,
Tuomivaara,

S., Yli-Kaitala,
K. & Suorsa, T.
2021. Onnek-
kaat sattumat
ja  psykologi-
nen turvalli-
suus uudistu-
misen lahteina
tyopaikoilla.

Tyoterveyslai-

tos. Suomi

Tavoitteena oli tun-
nistaa yhteensattu-
mien paikkoja ja tyo-
paikkojen valmiuksia
hyddyntda sattuman
tuomia mahdollisuuk-
sia. Kaytannontason
tavoitteena oli luoda
paremmat edellytyk-
set serendipisyytta
tukevalle psykologi-

selle turvallisuudelle.

Monimenetelmatutkimus. Tilasto- & sisal-

|6nanalyysi.

(serendipisyyskokemus eli on-
nekkaista |6ydoisté tai sattumista
rakentuva) Psykologinen turvalli-
suus luo otollisen maaperan uu-
distuksille, kuten aloitteiden teke-
miselle ja tydpaikoilla uusien ide-
oiden soveltamiselle. Keskeisina
henkil6ina psykologisen turvalli-
suuden luomisessa ovat esihen-
kilét ja ryhmien vet&jat, mutta jo-
kaisella tyontekijalla on merkit-
tava rooli psykologisen turvalli-
suuden edistamisessa ja yllapita-
misessa. Hierarkkinen, ylhaalta
johdettu organisaatio ei edista
psykologista turvallisuutta tai luo-
vuutta. Esihenkildn oma esimer-
killisyys kunnioittavalla ja avoi-
mella kommunikaatiolla, kuunte-
lulla sek& myds oman haavoittu-
vuuden nayttamisella lisda mer-
kittavasti psykologista turvalli-
suutta. Serendipisyyskokemuk-
set ovat merkittdvasti yhtey-
dessa psykologiseen turvallisuu-
teen ja uudistavaan organisaa-
tiokulttuuriin.
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Organisaatiokulttuurilla on mer-
kitysta yksilon kokemukseen se-
rendipisyydesta. Tyontekijoilla,
joilla on vaikutusmahdollisuuksia
tydssaan, kokivat korkeampaa
psykologista turvallisuutta kuin
niilla, joiden esihenkild paatti tii-
min asioista. Psykologisen tur-
vallisuuden tason korkeaksi luo-
kitelleet pystyivat useammin te-
kemaén aloitteita omaan ty6hon,
tyojarjestelyihin seka tuotteisiin
ja palveluihin liittyen. Uusia ide-
oita syntyi enemman myds heilla,
jotka kokivat psykologista turval-
lisuutta. Psykologisen turvalli-
suuden yllapitdminen ja rakenta-
minen on erityisen tarkeaa yksi-
16n hyvinvoinnin seka tydn ja
tydssa kehittymisen kannalta.
Uudistavan toiminnan kannalta
psykologinen turvallisuus on

merkittavaa.

Tapio, I., Joki-
saari, M.,
Hyrkkanen, U.
& Karppi, M.
2023. Projekti-
tiimien jaetun
johtamisen,
toimivuuden ja
hyvinvoinnin
kehittyminen.
Turun yli-

opisto. Suomi.

Tavoitteena oli tutkia,
millaisia  vaikutuksia
jaetulla johtamisella
oli tiimien toimivuu-
teen ja jasenten hy-
vinvointiin sek& seu-
rata niiden kehitysta
ja muutosta. Taman
lisaksi tutkittiin jaetun
johtamisen vaikutuk-
sia tiimien toimivuu-
delle ja hyvinvoin-

nille.

Monimenetelmé&tutkimus. Tilasto- ja sisal-

|I6nanalyysi.

Jaettu johtaminen oli yhteydesséa
positiivisesti psykologiseen tur-
vallisuuteen eli mitad korkeampi
jaetun johtamisen taso, sita va-
hemman tiimilaiset kokivat psy-
kologisen turvallisuuden laskua.
(haastateltavat kokivat jaetun
johtajuuden vastuun kantami-
sena tiimin arjessa). Jaettu johta-
minen edesauttaa tiimilaisten yh-
dessa tekemisté ja yhteista vas-
tuunottoa tavoitteista, jotka puo-
lestaan lisdavat psykologista tur-
vallisuutta. Organisaatiolta ja tii-
milta saatu tuki vahvistaa psyko-

logista turvallisuutta.

Ikavalko, H.,
Hokka, P., Pa-
loniemi, S,
Véhéasanta-

nen, K., Lah-

denranta, K.,

Oinonen, T. &
Pyhalammi, A.
2023.

Tydsuojelurahaston
rahoittama TUNTO2-
tutkimushanke.
TUNTO2-hanketta
"TUNTO”-

hanke, joten taman

edelsi
hankkeen tavoit-

teena oli jatkaa

Monimenetelméatutkimus. Tilasto- ja sisal-

I6nanalyysi.

Psykologiseen turvallisuuteen
heijastuu tyépaikan jasenten ko-
kema tydpaikan tunneilmasto,
silla se on sosiaalisesti raken-

tuva ilmié.

Autenttisen tunneilmaston koke-
mus on yhteydessa psykologi-
seen turvallisuuteen, joka puo-

lestaan luo edellytykset
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Tunnetoimi-
juus strategian
toteuttami-
sessa. Aalto-
yliopisto.

Suomi.

tunnetoimijuustutki-
musta tyfelamassa
laajentamalla empii-
ristd tutkimusta tun-
netoimijuudesta  so-
veltamalla tunnetoi-
mijuusmittaria erilai-
sissa organisaa-
tioissa. Hankkeessa
syvennettin  ymmar-
rystd tunnetoimijuu-
teen, tyopaikan tun-
neilmastoon seka
strategian toteuttami-
seen ja naiden yhty-
makohtiin.

innovatiiviselle ajattelulle seka

luovuudelle.

Kannisto, H.,
Asikainen, .,
Puro, V., Kos-
kela, 1., Ansio,
H., Kapykan-
gas, S., Paaja-

nen, T., Valto-

nen, T. & Toi-
vio, P. 2022.
Turvaa tii-

misté! — Tyo-
ryhmat turvalli-
suuden  teki-
jéina. Tyoter-
veyslaitos.

Suomi.

Kaksi tavoitetta: tut-
kia, millaisia tiimien
toimintaan liittyvia
tyéturvallisuuteen

vaikuttavia
pystytaan
maan niilla aloilla,

tekijoita

tunnista-

jotka ovat tutkimuk-
sen kohteena. Toi-
sena tavoitteena tut-
kia ja kuvata keinoja
tiimien tyoturvalli-
suustoiminnan  arvi-
ointiin ja sen tukemi-

seen tydpaikoilla.

Monimenetelmétutkimus. Tilasto- ja sisal-

I6nanalyysi.

Johtamiseen liittyvét tekijat ovat
vahvasti yhteydessa psykologi-
seen turvallisuuteen: tiimissa
vahvin yhteys psykologiseen tur-
vallisuuteen oli esihenkildiden si-
toutumisella turvallisuuteen. Yk-
sild voi omalla suhtautumisellaan
vaikuttaa psykologiseen turvalli-
suuteen niin, ettd han kunnioittaa
erilaisuutta, eriavia nakemyksia,
nostaa esiin vaikeita asioita, kes-
kustelee rakentavasti, myontaa
omia virheitadn, eika syyllista toi-
sia heidan virheistéan. Organi-
saatio tukee psykologisen turval-
lisuuden rakentumista niin, ettéa
johtaminen on osallistavaa, roh-
kaistaan tyontekijoita jakamaan
kokemuksiaan, ongelmia, vir-
heitd ja luodaan sellaisia tilai-
suuksia, jossa on aikaa yhtei-
selle keskustelulle ja annetaan
mahdollisuus tydntekijdiden tu-
tustua toisiinsa, silla tuttuus syn-
nyttdd luottamusta. Psykologi-
nen turvallisuus ja yksittaisten ih-
misten sosiaalinen rohkeus luo
edellytykset vaikuttaa itse tydhon
ja sen turvallisuuteen. Psykologi-
nen turvallisuus auttaa tiimia toi-
mimaan yhdessa sujuvasti ja tur-
vallisesti.
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Virtanen, A,
Kaltiainen, J. &
Hakanen, J.
2022. Kimmoi-
sat tyontekijat
muuttuvassa

tydeldamassa.

Tavoitteena oli lisata
ymmarrysta siita,
kuinka proaktiiviset,
yhteisdlliset ja johta-
miseen liittyvat keinot
voisivat parantaa tyo-

hyvinvointia  tydela-

Monimenetelmétutkimus. Tilasto- ja sisal-

I6nanalyysi.

Yhteenkuuluvuuden tunne orga-
nisaatioon lisdé tyén imua ja va-
hentaa tyduupumusta. Palveleva
johtaminen liséa tydn imua ja va-
hentaa tyduupumusta. Reilu koh-
telu ja hyva johtaminen vahvista-

vat yhteisollisyyttd tyopaikalla,

Tyoterveyslai- | médn  muutoksissa. jolloin mm. huolista kertomiseen
tos. Suomi. My6s  tyOuupumus- kannustetaan ja ne hyvaksytaan.
ongelman ratkaise- Korona-aika on erityisesti hei-
misen edistaminen kentanyt kokemusta tydtoveri-
oli yhtend tavoit- suhteista, mm. tyokaverilta saatu
teena. Hankkeen yksi tuki ja suhteiden merkitykselli-
keskeisin tavoite oli syys. Tydyhteison tarkea voima-
tuottaa ja validoida vara on sosiaalinen rohkeus,
Suomeen uusi, mak- joka auttaa haastavien mutta tar-
suton ja vapaasti keiden asioiden, virheiden myon-
kaytettédvissa oleva tamisen ja epaasiallisen kaytok-
tybuupumusta  mit- sen nostamisessa yleiseen kes-
taava kysely (liiken- kusteluun. Rohkeuteen liittyy ris-
nevalomalli). Toinen kin ottaminen. Sosiaalisessa roh-
hankkeen keskeisista keudessa riskind on mm. oma
tavoitteista oli tuottaa maine, sosiaaliset suhteet kéarsi-
tietoa siitd, miten vét tai leimautuu hankalaksi tyo-
tyontekijdiden  kim- yhteisdssa. Sosiaalinen rohkeus
moisuutta ja tyduupu- oli yhteydessa tyon sosiaalisten
muksen  torjumista voimavarojen  vahvistumiseen,
voidaan tydpaikoilla joka edesauttoi yhteenkuuluvuu-
vaikuttaa tyon voima- den tunnetta organisaatioon. So-
varoja vahvistamalla siaalista rohkeutta voidaan edis-
ja tydn vaatimuksia taa sellaisilla tyooloilla, jotka tu-
rajaamalla. kevat tydntekijoiden sosiaalisesti
rohkeaa toimintaa eli: johtajalta
saatu tuki ja kannustus, tyoyhtei-
sossa vallitseva luottamus ja
psykologinen turvallisuus.
Kausto, J., | Valtioneuvoston Laadullinen tutkimus. Siséllénanalyysi. Psykologinen turvallisuus nousi
Vuorento, M., | kanslian toimeksian- yhdeksi teemaksi, kun selvitettiin

Salminen, S.,
Hakanen, J.,
Sauni, R. &
Makikangas,
A. 2024. Tyo-
uupumukseen
liittyvia kaytan-
Selvitys

Euroopan 10

toja.

eri maassa.

nosta hanke selvitti
tybuupumukseen liit-
tyvia
seka hoidon, diagno-

maaritelmia

soinnin ja tyopaikko-
jen kaytantéja eri
maissa. Tavoitteena
oli selvittdd, mita tie-
erilaisista
liittyen

toipumiseen, tychon

detaan

kaytanndoista

tybuupumuksen ennaltaeh-
kaisyd. Myods esihenkilotyd ja
johtaminen nousi esille yhdeksi
teemaksi. Esihenkildiden ja orga-
nisaation johdon tulisi olla aktiivi-
sia tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn
johtamisessa ja heidan tulisi
osata luoda keskustelevaa ja
osallistavaa kulttuuria. Psykolo-
ginen turvallisuus edesauttaisi

esihenkil6itd ottamaan puheeksi
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Valtioneu- paluuseen ja ty6hon vaikeat asiat esim. tydhyvinvoin-
vosto. Suomi. osallistumiseen. Tut- nin muutokset. Organisaatiokult-
kimuksessa  esite- tuurin tulisi muuttua 1&8hemmaés
tddn Suomessa ta- keskustelevampaan  kulttuuriin,
pahtuvaan hoitoon, jotta psykologinen turvallisuus
tunnistamiseen, toteutuu. Psykologisen turvalli-
maarittelyyn, ennal- suuden puute voi lisata stressia
taehkaisyyn  suosi- ja tybuupumusta.
tuksia ja toimenpide-
ehdotuksia tyduupu-
mukseen liittyen.
Visuri, S., An- | Tutkimuksen tavoit- | Laadullinen tutkimus. Sisalldnanalyysi ja | Tutkimuksen tuloksissa tulee
sio, H. & Kos- | teena oli selvittdd te- | teema-analyysi. esiin se, etta tutkittavat kuvaavat
kela, 1. 2023. | kij6itd, jotka joko hyvinvointia hyvana ja turvalli-

Floor is Ours!
Puuttumisen
kulttuurin vah-
vistaminen
esittavien tai-
teiden tydyh-
teisoissa. Tyo-
terveyslaitos.

Suomi.

edistavat tai estavat
epakohtiin puuttu-
mista. Naiden liséksi
tutkimuksessa pyrit-
tin 10ytamaan kei-
noja, jotka parantavat
tyoturvallisuutta  ja
tyohyvinvointia seka
tyoyhteisolle keinoja
puuttumaan epékoh-

tiin.

sena ilmapiirina. Hyvinvointia ja-
sennetéan myds organisatorisin
ja yhteiskunnallisin toimin johdet-
tavissa olevana asiana. Hyvin
merkityksellinen tekija, joka vah-
vistaa tydhyvinvointia ja turvalli-
suutta, on tyOyhteisdsuhteet.
Psykologisesti turvallinen kes-
kustelu- ja palautekulttuuri on toi-
mivan tydéryhman, tydyhteison ja
organisaation edellytys. lhmisia
kannustetaan keskusteluun, joka
on avointa, rehellistd, onnistumi-
sia tunnustavaa sekd kannusta-
vaa mutta myds kriittistd. Tama
kulttuuri auttaa epakohtiin puut-
tumista. Jotta epakohdista uskal-
letaan puhua, tulee henkildlla
olla luottamus siihen, etta tyoryh-
man jasenilla on lahtokohtaisesti
hyva tahto ja he pystyvat jousta-
vaan ymmarrykseen ongelmien
ilmaantuessa ja niiden ratkaise-
misessa. Tutkittavat toteavat,
ettd turvallinen tila ei ole jokin
valmiina saatava ilmio, vaan se
on jotakin sellaista, joka taytyy
itse luoda. Turvallisessa tilassa
on lupa olla epataydellinen ja
keskenerainen, silla tydyhteisd
sallii erilaisuuden ja jokaisen
oman persoonan. Johtavassa
asemassa olevilla tulee olla val-
mius kuunnella ja ymmartaa mui-
den nékodkulmia. Tutkittavat toi-
olevan

vovat johtamisen
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selke&d, johdonmukaista, vasta-
vuoroista seka tydhyvinvointia ja
tyoturvallisuutta huomioivaa.
Téarkeaa, ettd johtaja itse pyytaa
ja vastaanottaa palautetta toi-
mintansa kehittdémiseksi. Pari-
johtamisella ja jaetulla johtami-
sella on sellaisia vahvuuksia,
jotka tukevat toiminnan ja henki-

16stdn johtamista.




