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The purpose of the thesis was to increase understanding of the significance and im-
pact of human-centered leadership and psychological safety in work communities.
Additionally, it aimed to promote the development of human-centered leadership and
psychological safety in workplaces. The objectives were to examine leaders’ perspec-
tives and experiences on the topic and based on these findings, compile concrete
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Johtaminen on jo pidemman aikaa ollut murroksessa ja uudet sukupolvet haastavat johta-
mismalleja entisestdan (Easton & Steyn 2023, 2). Nopeat, jatkuvat ja toisinaan globaalit
muutokset asettavat esihenkildille haasteita tydyhteison suorituskyvyn ja tehokkuuden joh-
tamisessa. Samanaikaisesti tyontekijat odottavat esihenkildltd entista ihmislaheisempaa
johtamistapaa, joka sisadltda inhimillisid ominaisuuksia, kuten avoimuutta ja luottamusta
(Calderén Westd & Virsunen 2024). Esihenkildn pitda pystya ihmislaheiselld johtamisella
luomaan tyoyhteis6onsa psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jonka avulla tyontekijat voivat
avoimesti ilmaista mielipiteensa, tuoda esiin kehitysideoita ja kohdata haasteita ilman pel-
koa negatiivisista seurauksista. Tama edistaa yhteisty6ta, tyéhyvinvointia ja organisaation

kehittymista.

Ihmislaheinen johtaminen ei siis vie ainoastaan tyontekijan etua eteenpain vaan on hyo-
dyksi koko organisaatiolle. Van Dierendonckin (2015, 21) mukaan, vaikka ihmislaheisessa
johtamisessa korostuu ihmisten perustarpeiden tayttyminen, se tukee samalla organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista. Vaulos (2024) taydentaa, etta esihenkildiden osaaminen ja
taito johtaa ihmislaheisesti heijastuu etenkin tallaisena aikana, kun keskittyminen kohdistuu
parempien tulosten tekemiseen. Jos organisaatio haluaa tuottaa lisdarvoa ja kasvattaa lii-

ketoimintaansa, ei voida unohtaa yrityksen kivijalkaa, eli tydntekijoita.

Pekosen ja Ruokosen (2021) mukaan esihenkilon aitous ja inhimillisyys tyontekijoitd koh-
taan tukee psykologisen turvallisuuden tunnetta. Ihmisten kohtaaminen ihmisena ja heidan
arvostamisensa tybelaman arjessa vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja motivaatiota
(Tyoterveyslaitos a). Naiden avulla tyontekija on sitoutuneempi ja kokee tydnsa merkityk-

sellisemmaksi, mikd puolestaan nakyy tydntekijan tydn tuloksessa positiivisesti.

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan yhdessa luotua normia ajatella asioista avoi-
mesti (Tyo6terveyslaitos b). Organisaatiokulttuuri, jossa vallitsee peloton ja avoin keskuste-
luilmapiiri, antaa tilaa uusille ideoille, innovaatioille ja luovalle ongelmanratkaisulle (Toiva-
nen & Yli-Kaitala 2021). Psykologinen turvallisuus on siis merkittdvassa roolissa tyoyhtei-
sdissa, joissa halutaan kehittyd, uudistua seka tehda tulosta. Muutoksien ja trendien mu-
kana pysyminen nopeasti muuttuvassa maailmassa on huomattava kilpailuetu organisaati-
oille, silla sen avulla pystytdan erottumaan joukosta seka hyédyntamaan mahdollisia mark-
kinarakoja (Schindler 2018).



Tyobelaman murroksen vuoksi ihmislaheisesta johtamisesta seka psykologisesta turvallisuu-
desta on kiinnostuttu huomattavasti enemman viime vuosikymmenien aikana. Kasitteena
ihmislaheinen johtaminen voidaan yhdistda samankaltaisiin kasitteisiin kuten ihmislahtoéi-
nen johtaminen ja inhimillinen johtaminen, joita on tutkittu etenkin viime vuosina huomatta-
vasti enenevissa maarin esimerkiksi muissa opinnaytetdissa. Myds psykologisen turvalli-
suuden tunnettavuus on kasvanut paljon lahivuosien aikana, koska sen merkitys tyonteki-

joiden tulokseen on kasvanut asiantuntijaorganisaatioissa (Tyo6terveyslaitos b).

Useimmat psykologista turvallisuutta kasittelevat tutkimukset ja kirjallisuudet perustuvat Ed-
mondsonin maaritelmaan psykologisesta turvallisuudesta. Hanen mukaansa tydyhteisdiden
psykologinen turvallisuus on ilmi6, jossa korostuu avoin vuorovaikutus, luottamus ja mah-

dollisuus ilmaista nakemyksia ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Gallo 2023).

Psykologista turvallisuutta on tutkittu tydyhteisodissa erilaisin tutkimuksin. Esimerkiksi Ed-
mondsonin (1999, 380) tutkimus psykologisesta turvallisuudesta ja oppimisesta tydyhtei-
sdissa osoittaa, ettd psykologinen turvallisuus edistaa tydyhteisdn oppimista ja suoritusky-
kya. Jaettu tuntemus psykologisesta turvallisuudesta rohkaisee riskienottoon, joka puoles-

taan parantaa tyoyhteison suorituskykya.

Psykologinen turvallisuus ja ihmislaheinen johtaminen tulevat yha enemman ihmisten tie-
toisuuteen, koska on huomattu niiden positiiviset vaikutukset tydyhteison tuloksissa ja Kil-
pailukyvyssa. Naita aiheita myos tutkitaan jatkuvasti enemman etenkin asiantuntijaorgani-

saatioissa.
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on lisatd ymmarrysta ihmislaheisen johtamisen seka
psykologisen turvallisuuden merkityksista ja vaikutuksista tydyhteisdissa. Tarkoituksena on
my0s edistaa ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden kehittymista tyépai-
koilla. Naiden aiheiden tutkiminen on keskeista nykyaikaisen johtamisen ja organisaatiokult-
tuurin kehittdmisessa, koska ndma ovat kriittisessa roolissa tydyhteisdissa, joissa halutaan
kehittya ja tehda tulosta (vrt. Schindler 2018).

Tavoitteina on selvittaa esihenkildiden nakemyksia ja kokemuksia aiheesta seka sen pe-
rusteella koota yhteen konkreettisia keinoja ja tyokaluja, miten tyoyhteisoa voi johtaa ihmis-
laheisesti ja psykologista turvallisuutta edistden. Samalla saadaan empiirista tietoa siita,
millaisia hyotyja psykologisella turvallisuudella ja inhimillisella johtamisella on tyOyhteisossa
esihenkildiden nakokulmasta. Tuloksia voidaan hyodyntaa erilaisissa organisaatioissa joh-

tamisen seka tydyhteisdn ja tydntekijdiden tydhyvinvoinnin kehittamiseen.



Tarkoituksien ja tavoitteiden pohjalta maaritellaan tutkimusongelma. Taman opinnaytetydn
tutkimusongelma selvittaa, mita eri keinoja ja tydkaluja esihenkil6ille on ihmislaheisen joh-
tamisen ja psykologisen turvallisuuden edistdmiseksi tydyhteisdissa. Tutkimusongelmasta

on johdettu seuraava paatutkimuskysymys:

e Millaisten keinojen ja tyokalujen avulla esihenkilo voi edistda ihmislaheista johta-

mista ja psykologista turvallisuutta tydyhteis6ssa?
Paatutkimuskysymykseen etsitaan vastauksia seuraavien alakysymysten avulla:

e Mita ihmislaheinen johtaminen edellyttaa esihenkilolta?

e Miten psykologinen turvallisuus muodostuu tydyhteisdssa?

¢ Miten esihenkilon johtamistyyli vaikuttaa tydyhteisdssa koettuun psykologiseen tur-
vallisuuteen?

o Millaisia haasteita esihenkild kohtaa pyrkiessaan edistamaan psykologista turvalli-

suutta ja ihmislaheista johtamista?

Alatutkimuskysymykset on rajattu tutkimusongelman mukaisesti. Tutkimuskysymyksien ra-
jaus ohjaa tutkimuksen etenemista ja tekee tutkimuksen tuloksista merkityksellisempia.
(Vilkka 2021, Ideataso.)

Tutkimuksen empiirinen rajaus keskittyy asiantuntijaorganisaatioissa tyoskentelevien esi-
henkildiden nakokulmaan seka konkreettisten keinojen ja tydkalujen tarkasteluun, joilla esi-
henkilo voi edistaa tydyhteisdssdan psykologista turvallisuutta ja ihmislaheista johtamista.
Empiirinen rajaus on valittu, koska asiantuntijaorganisaatioissa psykologinen turvallisuus
on erityisen tarkeaa. Se vaikuttaa suoraan tyontekijdiden kykyyn innovoida ja tuoda esiin
uusia ndkokulmia, joilla kehittaa toimintaa, ja esihenkilon johtamistavalla on keskeinen rooli
taman ilmapiirin luomisessa (ks. Toivanen & Yli-Kaitala 2021). Lisaksi empiirinen tutkimus
keskittyy hybriditydhdén, jossa paapaino on lahitydskentelyssa tapahtuvassa esihenkild-
tydssa. Sarkkisen (2024) mukaan, vaikka etatydskentely on uusi normi ja sen tuomasta
vapaudesta halutaankin pitda kiinni, I&hijohtaminen kehittyy jatkuvasti. Yhteisollisyytta ja

tyontekijoiden hyvinvointia on haastavaa edistaa etayhteyksilla.

Esihenkilotyo ei aina ole suoraan johtamista, mutta tassa opinnaytetyossa kasitellaan ai-
hetta johtamista harjoittavasta esihenkilotyosta ja sen nakokulmista, koska useimmissa ta-
pauksissa esihenkilotyohon sisaltyy tyontekijoiden johtamista ja johtajatyyppisessa roolissa
toimimista (Wehling 2017). Tyypillisesti esihenkilét ovat myds enemman vuorovaikutuk-
sessa tyontekijoiden kanssa kuin johtajat. Tarkastelun ulkopuolelle jaavat tyontekijoiden na-

kokulmat seka mahdolliset poikkeamat eri organisaatioiden johtamiskaytannoissa ja



toimintatavoissa, silla opinnaytetydn tavoitteena on selvittda esihenkilon omia keinoja ja

tydkaluja ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistamiseksi.

Tassa opinnaytetydssa tydyhteisd maaritelladn koskemaan vain esihenkildita ja heidan alai-
siansa, koska tama rajaus selkeyttdad kasiteltavia iimidita. Tyoyhteisdn maaritelmaan eivat
kuulu esimerkiksi esihenkildiden muut kollegat, heidan esihenkilénsd eivatkd asiakkaat.
Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan tydyhteisd on yhteistydta tekeva ryhma, jolla on selkeat
tavoitteet ja yhteiset pelisdannét. Kaikilla tydyhteison jasenilla on selkea rooli ja jokainen

voi tuntea itsensa siella arvostetuksi.

Selkean rajauksen tekeminen auttaa saamaan laadukkaampia tuloksia tutkimuksesta (Ha-
kala 2024, Miten aihe rajataan?). Opinnaytety0ssa kasiteltavat aiheet ovat monitahoisia,
minka vuoksi on tehty rajaukset, jotka keskittyvat asiantuntijaorganisaatioihin ja niissa tyos-
kentelevien esihenkildiden nakdkulmiin ja konkreettisiin toimiin. Liian laaja aihe vaikeuttaa
tutkimuksen tekemista ja heikentaisi sen luotettavuutta, koska aiheeseen ei talldin pystyt-
taisi syventymaan riittavasti. Aiheen rajaukseen on vaikuttanut kasiteltavien ilmididen ajan-
kohtaisuus seka tutkijan kiinnostus aihetta kohtaan. Lisaksi opinnaytetyon aiheen rajauksiin

vaikuttavat aika ja kaytettavissa olevat resurssit.
1.3 Tietopohja ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydn teoreettinen osuus koostuu tietopohjasta, joka on jaettu kolmeen osaan: ih-
mislaheiseen johtamiseen, psykologiseen turvallisuuteen sekd naiden yhteenvetoon (Kuvio
1). Tietopohjan jaottelu perustuu tutkimuskysymyksisté nousseisiin keskeisiin kasitteisiin ja
tarvittaviin tietoihin. Naihin aihealueisiin liittyvat keskeisimmat kasitteet ovat ihmislaheinen

johtaminen, psykologinen turvallisuus, esihenkil®, tydyhteisd ja organisaatiokulttuuri.

Ihmislaheinen
johtaminen

Psykologinen
turvallisuus

Maéaritelma ja Masri .
' adritelma
Esihenkilén periattect

piirteet ja
itsereflektio Muuttuvan
tyoelaman Esihenkilon rooli

vaatimukset

Yhteenveto

Merkitys
tydyhteisGssa

Kuvio 1. Tietopohja



Tietopohjassa tarkastellaan ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden maa-
ritelmien lisaksi ihmislaheisen esihenkilon piirteitda seka muuttuvan tyéelaman vaatimuksia.
Lisaksi kasitelldan esihenkilon roolia psykologisessa turvallisuudessa ja siind ilmenevia
haasteita seka psykologisen turvallisuuden merkitysta tydyhteisdssa. Lopuksi aihealueet

kootaan yhteen ja tarkastellaan niiden valisia yhteyksia ja vuorovaikutussuhteita.

Opinnaytetyossa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, koska se edesauttaa
tyota paasemaan tavoitteisiinsa seka vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tyon aihetta on
haastavaa selittdd maarallisesti, koska siind on useita muuttujia ja tulkinnan tasoja. Taman
takia se vaatii syvallisempaa pohdintaa, jolloin laadullinen tutkimusote on tahan ihanteelli-
nen (ks. Juhila 2021a). Laadullisen tutkimusotteen vuoksi voidaan valita aineistonkeruume-

netelmaksi puolistrukturoidut haastattelut.

Puolistrukturoidut haastattelut valitaan tiedonkeruumenetelmaksi, koska niiden avulla paas-
tdan syventymaan aiheeseen ja kuulemaan tutkimuksen kannalta merkittavia nakemyksia
ja ajatuksia sen keskitssa olevalta kohderyhmalta. Liséksi puolistrukturoidut haastattelut
antavat asiantuntijoille tilaa tuoda ndkemyksiaan kattavasti esiin sailyttden kuitenkin asiapi-
toisuuden. (Hyvarinen ym. 2021.) Haastateltavat valitaan eri asiantuntijaorganisaatioista.
Tutkimuksen kannalta on tarkeaa, etta haastateltavat ovat mahdollisimman monista eri or-
ganisaatioista, silld nain saadaan moninaisempia nakemyksia ja vastauksia. Jos kaikki
haastateltavat olisivat samasta organisaatiosta, vastaukset saattaisivat olla liian samankal-

taisia saman organisaatiokulttuurin vuoksi.

Haastattelujen aineisto analysoidaan sisallonanalyysin avulla, koska se mahdollistaa sel-
kean kuvauksen luomisen tutkittavasta ilmiostd pohjautuen haastatteluaineiston sisaltéon
eika esimerkiksi aineiston ilmaisullisiin muotoihin. Sisallénanalyysissa kaytetdan koodaa-

mista, teemoittelua ja tyypittelya. (Ganther ym. 2021.)

Koodauksen ja teemoittelun avulla aineisto pystytdan raakatydstdmaan siten, ettd paikan-
netaan tutkimuskysymysten kannalta olennaisia sisalldllisida elementteja ja aiheita (Juhila
2021b). Koodaus ja teemoitttelu ovat hyvia tydkaluja tdhan opinnaytetyéhon, koska ne hel-
pottavat laajojen haastatteluaineistojen tyostamista ja jasentelya. Naiden vaiheiden jalkeen
aineistolle tehdaan tyypittely. Tyypittelyssa aineistosta koodaamisen ja teemoittelun avulla
nousseita erilaisia teemoja ja nakokulmia ryhmitellaan tyypeiksi. Ryhmittely muodostetaan
yhtalaisyyksien ja eroavaisuuksien perusteella. Tyypittely selkeyttaa aineistosta esiin nous-
seet tutkimuksen kannalta merkitykselliset nakokulmat ja auttaa luomaan kokonaiskuvaa
tutkimuksesta. (Gunther & Hasanen 2021.)



1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytety6 alkaa johdannosta ja etenee selkeassa jarjestyksessa kohti pohdintaa ja yh-
teenvetoa (Kuvio 2). Johdannon jalkeen tulee tietoperusta, jonka jalkeen kaydaan lapi tut-
kimuksen toteutus seka tutkimuksen tulokset. Yhteenveto ja pohdinta paattavat opinnayte-

tyon.

Johdanto

Tietopohja

Tutkimuksen toteutus

Yhteenveto ja pohdinta

Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne

Johdannossa kasitellaan opinnaytetyo tausta, tavoitteet seka tutkimusmenetelmat. Johdan-
nosta kdy myds ilmi opinnaytetydn rajaukset seka tutkimuskysymykset. Tietopohjassa sy-
vennytaan ihmislaheiseen johtamiseen ja psykologiseen turvallisuuteen aiheisiin liittyvien
teoreettisten Iahteiden avulla seka linkitetdan kasiteltavat aiheet yhteen. Tutkimuksen to-
teutuksessa esitellaan kaytetyt menetelmat objektiivisesti seka empiirisen osuuden toteutus
kaytannossa. Taman jalkeen kaydaan tutkimustulokset 1api ja kasitelldan niista ilmenneita
tutkimukselle tarkeimpia teemoja ja tyyppeja. Viimeisena on pohdinta ja yhteenveto, jossa
pohditaan tavoitteita ja tuloksia, vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimus seka

pohditaan jatkotutkimusaiheita.



2 |hmislaheinen johtaminen
2.1 Maaritelma ja periaatteet

Ihmislaheinen johtaminen pitda sisalldan erilaisia johtamistyyleja ja -filosofioita, tapoja ja
tilanteita. Keskeista siina kuitenkin on ihmisten asettaminen etusijalle organisaatiossa. Ih-
mislaheinen johtaminen voidaan esimerkiksi ajatella tunnedlykkdana johtamisena, jossa
keskitytaan ihmisten kohtaamiseen ihmisena. Tunteet ovat aina mukana ohjaamassa ihmi-
sen toimintaa, jonka takia tunnealykkyys parantaa myos sosiaalisia taitoja (Myllyviita,
2024.). Chernissin ja Golemanin mukaan (2024, 7) tunnealykas johtaminen tarkoittaa joh-
tamistyylia, jossa korostetaan kykya tunnistaa, ymmartaa ja hallita seka omia ettd muiden
tunteita. Tama perustuu esihenkilon kykyyn havaita tydyhteison tunneilmapiiria ja toimia
rakentavasti siten, etta organisaation suorituskyky seka tyontekijdiden hyvinvointi parane-
vat. Esimerkiksi konfliktitilanteissa esihenkild tuo rauhallisuudellaan ja itsehallinnallaan va-
kautta ja luottamusta tydyhteisolle. Tutkimukset osoittavat, etta tunnealya ilmentavilla joh-
tajilla on suora vaikutus tydntekijoiden tyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin,

mika puolestaan edistdd organisaation menestysta (Cherniss & Goleman 2024, 8).

Tunnealykkyys litetdan usein empaattisuuteen (Cherniss & Goleman 2024, 9). Tunnealy-
kds johtaja kayttdd empatiaa muiden nakdkulmien ja tunteiden ymmartamiseen samalla
sdilyttden kyvyn rationaaliseen paatoksentekoon. Gentryn (2024, 2) mukaan empatia tyo-
yhteis6ssa tarkoittaa kykyd ymmartaa ja samaistua toisten tunteisiin, ajatuksiin ja kokemuk-
siin sekd nahda tilanne toisen nakdkulmasta. Se ei ole vain tunnetason reaktio, vaan myds
kaytannén taito, joka edellyttda aktiivista kuuntelua, aitoa kiinnostusta ja kykya osoittaa
myotatuntoa. Tydyhteisdssa empatia ilmenee esimerkiksi haluna ymmartaa tyontekijoiden
tarpeita ja toiveita, reagoida kuormitukseen ajoissa ja tarjota tukea haastavissa tilanteissa.
Empatia ajatellaan usein vain pehmeana taitona, vaikka se on strateginen tyokalu osana

organisaation menestysta ja tyontekijdiden hyvinvointia. (Gentry 2024, 2.)

Kasitteena "pehmeat taidot” saattavat herattdd ennakko- ja harhaluuloja ihmislaheisesta
johtamisesta. Kuten kuviosta 3 ndkee, ihmislaheinen johtaminen tarkoittaa tasapainoa em-
patian ja hyvinvoinnin seka aikaansaamisen ja vaatimisen valilla. Inmislaheisyys ei tarkoita
pelkastddn mukautumista tai miellyttdmista, vaan aitoa valittamista, joka tukee seka hyvin-
vointia ettd tuloksellisuutta (Marone 2024). Valittaminen nakyy myos siing, etta tyontekijoita
kannustetaan saavuttamaan tavoitteita ja kehittymaan esimerkiksi rakentavan ja positiivi-
sen palautteen kautta. Hyvinvoinnin ja aikaansaamisen yhdistelma on keskeinen tekija ih-

mislaheisessa organisaatiokulttuurissa, koska nain voidaan saada tydntekijoista taysi



potentiaali irti (Marone 2024). Inmislaheisessa johtamisessa huomioidaan seka tydntekijoi-

den perustarpeet etta organisaation tavoitteet (Halsa 2023).

Harhaluulo ihmislaheisesta johtamisesta Ihmislaheinen johtaminen todellisuudessa

Kuvio 3. Ihmislaheinen johtaminen ja aikaansaaminen (mukaillen Halsa 2023)

Aikaan-

Aikaan- saaminen
Saaminen

Tunnealykkyyden ja empaattisuuden liséksi ihmislaheinen johtaminen nahdaan inhimillisia
arvoja noudattavana tapana toimia ja kohdella muita ihmisia. Hyva ihmislaheinen johtami-
nen rakentuu merkittdvimpien psykologisten perustarpeiden huomioimiselle, jotka ovat yh-
teisdllisyys, autonomia ja osaaminen (Towler 2019). Yhteisollisyyden tarve edellyttaa, etta
tyontekijat kokevat itsensa nahdyiksi, kuulluiksi ja arvostetuiksi, mika vahvistaa tydyhteison
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Autonomian tarve puolestaan liittyy hallinnan tunteeseen
omasta tydsta. Esihenkildn tulisi luoda ilmapiiri, jossa tydntekijat kokevat voivansa vaikuttaa
omaan tydskentelyynsa ja siitd suoriutumiseen. Osaamisen tarve liittyy haluun kehittya, ja
palaute on keskeinen valine tdman tukemisessa. Esimerkiksi mydnteinen palaute vahvistaa
onnistumisia, kun taas puolestaan rakentava palaute tukee ammatillista kasvua. Naiden
tarpeiden tayttyminen luo pohjan yksiléiden ja tydyhteisdiden hyvinvoinnille seka tydn tuot-

tavuudelle, mika puolestaan edistda myds ihmislaheista johtamismallia.
2.2 Esihenkilon piirteet ja itsereflektio

On tyypillisia piirteita, joista tunnistaa ihmislaheisen esihenkildon. Naita piirteitad on esimer-
kiksi sopeutuvuus, lapinakyvyys, empatiakyky, aktiivinen kuuntelu sekd kyky antaa ja vas-
taanottaa palautetta (Allam & Raj 2024). Ihmislaheisen esihenkildn piirteet riippuvat kuiten-
kin esihenkilosta ja hanen persoonastaan, koska kaikki ihmiset ovat erilaisia ja eri ihmisille
myos toimii erilaiset tavat johtaa. Edella mainitut piirteet antavat hyvan pohjan ihmislahei-

selle johtamiselle.



Sopeutuvuus

Ihmislaheisesti voi johtaa monin eri tavoin, mutta tarkeinta on, etta esihenkil toimii luon-
nollisesti omalla tyylilldaan ja hyvaksyy itsensa seka toimintatapansa. Tasapainoinen mina-
kuva ja hyva itsetunto mahdollistavat objektiivisen itse reflektion, mika auttaa myds huo-
maamaan tarvittavia muutoksia omassa toiminnassa. Tama puolestaan auttaa esihenkil6a
reagoimaan ja sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin, ja vastaamaan niihin tehokkaasti (Al-
lam & Raj 2024,100). Kun esihenkildlla on kyky itsetuntemukseen eli toimintansa objektiivi-
seen tarkasteluun, se mahdollistaa itseluottamuksen ja realistisen suhtautumisen omiin
vahvuuksiin ja kehityskohteisiin. Tama tukee sosiaalisia taitoja, joita esihenkild tarvitsee tul-
kitsemaan ja kohtaamaan alaisiaan yksildllisesti, mika on edellytys toimivalle ja ihmislahei-
selle johtamiselle. (Kultanen 2023, 195-197.)

Esihenkildn tulee kohdata jokainen alainen yksildllisesti ja mukauttaa johtamistyylidan tilan-
teen ja henkildn mukaan. Kaikkia ei voi johtaa samalla tavalla, silld ihmisten tarpeet ja mo-
tivaatiotekijat vaihtelevat. Kultasen (2023, 195-196) mukaan alaisten erilaiset luonteenpiir-
teet ja toimintatavat ovat otettava huomioon, etta tyoyhteisdssa pysyy oikeudenmukaisuus
ja tasa-arvoisuus. Organisaatiossa on erilaisia persoonallisuuksia. Adnekkaéat ja ekstrovertit
voivat hallita keskustelua, kun taas hiljaisemmat jaavat taka-alalle. Esihenkilon vastuulla on

tasapainottaa tilannetta ja varmistaa, etta kaikkien nakemykset tulevat kuulluksi.

Esihenkildn tulee tunnistaa alaistensa vahvuudet ja kehityskohdat, jotta heita voidaan tukea
oikeissa tehtavissa. Vaarassa tehtavassa tyontekija voi turhautua, tehda virheita ja kokea
stressia, kun taas sopivassa roolissa han voi kukoistaa. Hyvin toimiva organisaatio tarvitsee
monenlaisia ihmisia erilaisiin rooleihin. Liiallinen samankaltaisuus voi aluksi tuntua helpolta
ja mukavalta, mutta pitkalla tahtdimelld se voi rajoittaa organisaation kykya innovoida ja
sopeutua muutoksiin, koska ei saada tarpeeksi erilaisia ndkemyksia ja ajatuksia, etta toi-
minta voisi kehittyd. Parhaimmillaan esihenkild tunnistaa monimuotoisuuden arvon ja osaa

hyddyntaa sita organisaation menestyksen tukemiseksi. (Kultanen 2023, 198-201.)
Lapinakyvyys

Lapinakyvyys tarkoittaa avointa ja rehellista tiedon jakamista esimerkiksi yrityksen keskei-
sista tavoitteista, haasteista ja mahdollisuuksista. Lapinakyvasti johtava esihenkild pystyy

kertomaan alaisilleen niin mydnteisia kuin ikdvampiakin asioita. (Allam & Raj 2024, 29.)

Ihmislaheisessa johtamisessa lapinakyvyys on kriittisessa osassa, koska en avulla esihen-
kild voidaan kokea luotettavaksi ja aidoksi. Luotettavuus ja aitous puolestaan lisaavat tyo-

yhteis6ssa avoimuutta. Avoimuuden ja luottamuksen vallitessa tydntekijat voivat kokea
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olonsa psykologisesti turvalliseksi, jolloin uskalletaan tuoda nakemyksia ja kehitysehdotuk-
sia esille. Taman avulla tydyhteison suorituskyky on parempi ja innovatiivisempi. La-
pinakyva esihenkild huomioi alaisensa esimerkiksi paatoksenteoissa aktiivisemman ongel-
manratkaisun parantamiseksi. Osallistaminen paatdksentekoon tekee ongelmanratkaisusta
tehokkaampaa ja laadukkaampaa, kun saadaan useampia eri nakdkulmia, joista jalostaa
ratkaisu. Osallistaminen luo myés tyontekijalle tunnetta siita, etta toiminta on lapinakyvaa.
Nain tyontekijat voivat esimerkiksi kokea, etta he ovat saaneet olla mukana toiminnan ke-
hittdamisessa. (Moore 2023; Allam & Raj 2024, 29.)

Esihenkildn 1apindkyvyydessakin on omat kompastuskivet, joihin saattaa helposti langeta.
Kaikkea tietoa ei voi aina jakaa kaikille, eika kaikkia voi aina osallistaa kaikkeen. Liika Ia-
pinakyvyys saattaa aiheuttaa jopa negatiivisesti tyoyhteisossa koetun luottamuksen tuntee-
seen. (Moore 2023.) Esimerkiksi tyontekija saattaa kokea, etta esihenkil6 ei ole luotettava,
jos kay ilmi, ettd kahdenkeskeiset keskustelut eivat olekaan jaaneet vain asianomaisten
valiseksi. Kaikkia ei kuitenkaan aina voi osallistaa kaikkeen. Jos esihenkilo kaikissa paa-
toksentekotilanteissa osallistaisi kaikki alaisensa, toiminnan tehokkuus laskisi, koska taten
osallistaminen ei tuottaisi enaa mitaan lisadarvoa paatoksiin, vaan enemman hidastaisi

paatoksentekoprosessia.
Empaattisuus

Esihenkilon empaattisuus on avainasemassa tyontekijoiden luottamuksen ansaitsemi-
sessa, koska se osoittaa kykya ymmartaa ja kuulla tydntekijaa (Dennison 2023). Luottamus
tydyhteisdssa on edellytys sille, etta jokainen voi tuoda oman tyopanoksensa mukaan ja
sitoutua tehtaviinsa. Myds haastavissa tilanteissa empaattinen esihenkild osoittaa ymmar-

rysta ja tukea.

Liika empaattisuuskaan ei kuitenkaan ole hyva asia (Kultanen 2023, 146). Esimerkiksi ti-
lanne, jossa tydyhteisdn jasen suoriutuu jatkuvasti heikosti, taustalla voi olla henkilékohtai-
sia haasteita, kuten hankala perhetilanne tai terveysongelmat. Empaattinen esihenkild ym-
martaa tydntekijan tilanteen ja tukee hanta tarjoamalla joustoa ja kuuntelemalla hanen tar-
peitaan. Liika empatia voi johtaa siihen, etta esihenkilo valttelee puuttumista tyontekijan
suoritukseen, koska han kokee myotatuntoa ja haluaa suojella taman tunteita. Toinen tyy-
pillinen esimerkki liittyy irtisanomisiin ja rakentavaan palautteeseen. Naissa tilanteissa esi-
henkilo ei voi liikaa nayttaa tunteitaan ja virheista pitaa pystya puhumaan, vaikka tiedostet-

taisi, ettd se ei tydntekijasta tunnu mukavalta.

Esihenkildn tulee nahda tilanteet laajemmin ja tehda rationaalisia paatdksia, jotka ovat or-
ganisaation ja muun tydyhteisén edun mukaisia. Vaikka henkildkohtaisten syiden ymmar-

taminen on tarkeaa, esihenkilon on samalla varmistettava, ettd tydtehtavat hoidetaan ja
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tydyhteisd pystyy toimimaan tehokkaasti (vrt. Marone 2024). Empatian ja paatdksenteon
tasapaino saavutetaan silloin, kun esihenkild tukee tyontekijaa samalla varmistaen, etta

suoritukseen liittyvat tavoitteet eivat jaa saavuttamatta.
Aktiivinen kuuntelu

Aktiivinen kuuntelu on yksi uramenestyksen kannalta keskeisimmista taidoista. Tehokas
viestinta on johtajuuden kulmakivi, ja taitavat esihenkilét ja johtajat osaavat ilmaista selkean
vision, inspiroida tydyhteis6aan ja puhua vaikuttavasti julkisesti. Silti yksi tarkea, mutta
usein unohdettu viestintataito on aktiivinen kuuntelu. (Castrillon 2024.) Aktiivisella kuunte-
lulla esihenkilé kuuntelee, ymmartaa ja ottaa huomioon tyéntekijdidensa ajatukset ja mieli-
piteet. Aktiivisen kuuntelun tavoitteena tulisi olla ymmartaminen ja empatia eika pelkastaan
vastaaminen (Allam & Raj 2024,11).

Castrillonin (2024) mukaan silmiin katsominen, kehonkieli seka kysymysten esittaminen
osoittavat aktiivista kuuntelua, koska ne osoittavat lasndoloa. Kun esihenkild on lasna seka
antaa tilaa ja aikaa tyontekijalle tuoda ajatuksiaan esiin, tyontekija tuntee itsensa arvoste-
tuksi ja kuulluksi. Kun tyontekija kokee itsensa arvostetuksi, hanen tunteensa tydn merki-
tyksellisyydesta kasvaa. Tama puolestaan vaikuttaa kokonaisvaltaisesti tyontekijan tydhy-
vinvointiin ja motivaatioon, koska etenkin tana paivana ihmiset kiinnittdavat enemman huo-
mioita tyon merkityksellisyyteen (Sarkkinen 2023). Kun naista asioista huolehditaan, tyon-
tekijat ovat myds sitoutuneempia tydhdnsa. Sitoutunut tyontekija hoitaa tydnsa hyvin ja tuo
lisaarvoa toiminnallaan organisaatiolle, koska ei ole talldin sitoutunut ainoastaan tydhdnsa

vaan koko organisaation tavoitteisiin.
Kyky antaa ja vastaanottaa palautetta

Esihenkilon vastuulla on antaa palautetta selkeasti ja rakentavasti seka rakentaa organi-
saatiokulttuuria, jossa voi rohkeasti antaa palautetta. Sadanndllinen ja hyvin toteutettu pa-
lautekeskustelu tukee tyontekijoiden kehittymista, auttaa hyddyntdmaan vahvuuksia ja pa-
rantaa suoriutumista, koska nain tyontekija voi myds itse reflektoida ja arvioida omaa teke-
mistaan paremmin. Laaksosen mukaan oikein annetulla rakentavalla palautteella on myon-
teisia vaikutuksia myos sen osalta, etta tyosta koettu merkityksen tunne kasvaa. Lisaksi
avoin palautekulttuuri lisaa ihmisten valista vuorovaikutusyhteytta seka edistaa osallisuutta,
koska se kannustaa jatkuvaan keskusteluun, joka puolestaan lisaa yhteistyota ja ymmar-

rysta (Laaksonen).

Esihenkildna kehittyminen edellyttdd myds valmiutta vastaanottaa palautetta, koska hyva
esihenkild nakee palautteen mahdollisuutena oppia ja kasvaa. Nain esihenkil® voi tunnistaa

omat kehityskohteensa. Palautteen vastaanottamisessa esihenkilon on tarkeaa pysya
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avoimena, kiinnittda huomiota kehonkieleen ja danensavyyn (Ntalla 2023). Lisaksi objektii-
vinen suhtautuminen puolustautumisen sijaan seka tarkentavien kysymyksien esittaminen
tarpeen mukaan auttaa esihenkildéa hydodyntamaan saatua palautetta oman johtamisensa

kehittdmisessa.

Nama ihmislaheisen esihenkildn piirteet eivat ole pelkastaan yksildllisia ominaisuuksia,
vaan ne vaativat jatkuvaa itsereflektiota ja kehitystyota. Esihenkilon kyky tunnistaa omat
vahvuutensa ja kehityskohteensa sekd mukauttaa johtamistyylidan erilaisiin tilanteisiin ja
yksiloihin on keskeista tydyhteison hyvinvoinnille ja toimivuudelle. Nain esihenkilon toiminta
on vaikuttavaa ja tydyhteis6 suorituskyky parempi. Lisdksi monimuotoisuuden arvostami-
nen ja tydntekijoiden yksildllisten tarpeiden huomioiminen luovat pohjan organisaation me-
nestykselle, koska erilaiset ajatukset kehittavat ongelmanratkaisua seka innovaatiota. Kun
esihenkild osaa hyddyntaa naita taitoja tasapainoisesti, han voi edistaa psykologista turval-

lisuutta seka tydyhteison tyytyvaisyytta ja tehokkuutta.
2.3 Muuttuvan tydelaman vaatimukset

Ihmislaheisyys ja inhimillisyys korostuvat nykyajan tydelamassa yha enemman ja ne ovat
nousseet tarkeiksi arvoiksi organisaatioissa, koska niilla on huomattu olevan paljon positii-
visia vaikutuksia suorituskykyyn. Kielon (2024) mukaan arjessa ihmisen kohtaaminen ihmi-
sena antaa tydntekijalle tunteen siita, ettd hanta kuullaan ja arvostetaan. Backmanin (2024
mukaan ihmislaheinen johtaminen muuttaa tydeldamaa korostamalla tydntekijéiden kohtaa-
mista yksildind eika vain suorittajina, koska nain pystytdan tunnistamaan esimerkiksi yksi-
I6lliset vahvuudet. Jokainen tydntekija on yksild, ihminen, oma persoonansa. Samojenkin
ihmisten kanssa tydskentely voi olla erilaista esimerkiksi eri vilkon péivind ja jopa paivan
sisalla kellon ajan mukaan saattaa huomata selkeitakin vaihteluita. Tydpaikalla voi huomata
toisten kollegoiden olevan parhaimmillaan aamulla, kun taas toiset ovat tehokkaimmillaan

iltapaivalla.

Tunteet ja tuntemukset ovat siis jatkuvasti lasna tydelaman arjessa, ja tama pitaa ottaa
huomioon esihenkilétydssa. Backmanin (2024) mukaan se ei tarkoita sita, etta tdissa pitaisi
aina olla kivaa, vaan sita, ettd huomioidaan ja ymmarretaan ihmisyys osana tyOyhteison

arkea.

Esihenkild nayttaa esimerkkia luomalla avoimen, kuuntelevan ja selkeisiin odotuksiin pe-
rustuvan tydympariston, jossa lasnaolon ja rehellisen viestinnan merkitys korostuu. Jos in-
himillisyys erotetaan liiketoimintatavoitteista, useimmiten haasteita ovat rakentavan palaut-

teen vaheneminen ja tavoitteiden epaselvyys, koska aletaan varomaan ihmisten
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negatiivisia tuntemuksia. Inhimillisyys ja liiketoiminta tukevat toisiaan, kun tosiasioista pu-

hutaan ja niihin vastataan tilanteen vaatimalla tavalla. (Backman 2024.)

Nykypaivana myos esihenkilon rooli asiantuntijaorganisaatiossa painottuu tyon onnistumi-
sen edellytysten varmistamiseen ja valmentavaan johtamiseen. Salmisen (2021) mukaan
vaikka itseohjautuvuus on yleistynyt, asiantuntijatkin tarvitsevat sparrausta ja selkeaa joh-
tamista. Valmentava johtaminen, sparraus ja psykologisen turvallisuuden vahvistaminen
ovat erityisen tarkeitd asiantuntijatydssa, jossa tydn autonomia ja luovuus korostuvat, koska
nain tydntekija padsee myds itse kehittymaan tydssaan. Esihenkilén tulee olla aktiivisesti
l&sna ja yllapitda avointa vuoropuhelua tydyhteisdn kanssa, jotta tydn haasteisiin voidaan
vastata nopeasti ja joustavasti. Nain varmistetaan seka tyon tehokkuus etta tyontekijdiden

motivaatio ja hyvinvointi, mika puolestaan tukee organisaation pitkdaikaista menestymista.
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3 Psykologinen turvallisuus
3.1 Maaritelma

Psykologinen turvallisuus on tydyhteisén jasenten jaettu uskomus siita, ettd ryhmassa on
turvallista ottaa henkilokohtaisia riskeja, kuten ilmaista ideoita, kysya kysymyksia ja myon-
taa virheitd, ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Gallo 2023). Se ei tarkoita jatkuvaa
mukavuutta, vaan ymparistda, jossa avoimuus ja suoruus ovat mahdollisia. Psykologisesti
turvallisessa tydyhteisdssa jasenet uskaltavat osallistua keskusteluun ja tuoda esiin nake-
myksiaan, mika tukee oppimista, paatdksentekoa ja tydyhteison tehokkuutta. Tallainen il-
mapiiri edistéa jatkuvaa kehittymista ja yhteistyotd organisaation tavoitteiden saavutta-

miseksi.

Harvardin yliopiston professori Edmondson on tutkinut psykologista turvallisuutta vuosikym-
menten ajan ja keskittynyt erityisesti sen merkitykseen organisaation oppimiskykyyn ja tyo-
yhteisdjen suorituskykyyn littyen. Hanen mukaansa (2003, 2016) psykologinen turvallisuus
ei ole itseisarvo tai erillinen tavoite, vaan keskeinen edellytys, joka mahdollistaa tiimien ja
organisaatioiden onnistumisen. liman psykologista turvallisuutta tydyhteisét eivat pysty saa-

vuttamaan parhaita mahdollisia suorituksia yhdessa (Mayfield 2021, 2.).

Edmondsonin (2018) tutkimusten mukaan alun perin psykologista turvallisuutta pidettiin on-
nistuneen tiimityoskentelyn keskeisena tekijana, sillda yhteistyd perustui luottamukseen,
avoimuuteen ja turvallisuuden tunteeseen. Mydhemmin psykologisen turvallisuuden tutki-
mus on laajentunut yksilotasolta koko organisaation tasolle. Tutkimukset osoittavat, etta
psykologinen turvallisuus vaikuttaa merkittavasti organisaation tuloksiin, kuten suoriutumis-
kykyyn ja tehokkuuteen. (Mayfield 2021, 2.)

Psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen, etta tydntekijat uskaltavat myontaa virheensa
ja oppia niista sen sijaan, etta peittelisivat niitd pelaten kielteisia seurauksia. Tama on eri-
tyisen tarkeda nopeasti muuttuvissa tydymparistdissa ja asiantuntijaorganisaatioissa, joissa
innovointi ja jatkuva kehitys ovat keskeisia, jotta pysytdan mukana muutoksissa. Psykolo-
gisesti turvallisissa tydyhteisdissa tyontekijat uskaltavat esittda keskeneraisia ideoita ja ot-
taa riskeja, mika tukee luovuutta ja innovaatioita. Edmondsonin tutkimuksissa on havaittu,
etta organisaatioissa, joissa psykologinen turvallisuus on vahvaa, kehitetdadn enemman uu-

sia ratkaisuja ja toimintatapoja (Vinson 2021).
3.2 Merkitys tyOyhteisdssa

Tyoyhteison kehittymisen ja toimivuuden kannalta psykologinen turvallisuus on merkitta-

vassa osassa, silla se tukee innovatiivisuutta, tiimitydskentelya ja tuottavuutta. Etenkin
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nykypaivana psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu, kun tydymparistét ovat moni-
mutkaisempia ja muuttuvia seka asiantuntijatydssa pitaa pystya luomaan uutta ja muuttua
tydymparistdjen mukana (Sarkkinen 2019). Kun tydntekijat kokevat voivansa ilmaista va-
paasti omia ajatuksiaan ja ideoitaan ilman pelkoa arvostelusta tai negatiivisista seuraamuk-
sista, he todennakoisesti uskaltavat matalammalla kynnyksella tarttua uusiin ideoihin ja
osallistua aktiivisemmin paatdoksentekoon. Tama rohkeus tukee myds luovaa ongelmanrat-
kaisua, jonka avulla organisaatiot voivat |0ytaa tehokkaita ratkaisuja ja pysya kilpailukykyi-

sina jatkuvasti muuttuvassa maailmassa.

Psykologinen turvallisuus parantaa tyoyhteison resilienssia eli kykya kohdata ja kasitella
vaikeuksia. Kun tydyhteiséssa luodaan organisaatiokulttuuri, joka sallii epaonnistumisetkin,
tyontekijat uskaltavat paremmin ottaa riskeja, joka tekee tydyhteisosta tuottavamman. Ris-
kinotto on olennainen osa innovatiivisuutta, koska siihen liittyy aina mahdollisuus epaonnis-
tua. (Minnick 2023.)

Nykyajan tyoelama asettaa tyontekijoille kovia suoritustavoitteita, koska pitaa jatkuvasti ke-
hittya pysyakseen kilpailukykyisend, mika voi jo itsessaan lisata stressia ja painetta. Min-
nickin (2023) mukaan vasynyt ja stressaantunut tyontekija, joka pelkaa ja valttelee virheiden
tekoa, todennakdisesti tekee virheita. Psykologisesti turvallisessa ymparistéssa on mahdol-
lista toimia ilman pelkoa virheiden seurauksista, mika edesauttaa myds tyontekijan hyvin-
vointia. Kun tydntekija voi hyvin tydyhteiséssa, han on myds motivoitunut ja kokee tyon
imua. Koko tydyhteisd hyodtyy tydntekijdiden paremmasta jaksamisesta, motivaatiosta ja

luovuudesta.

TyOyhteisot, joissa vallitsee psykologinen turvallisuus, oppivat ja kehittyvat nopeammin,
silla niissa sallitaan luovuus, avoimuus ja oppiminen. Kajannon (2022) mukaan nykypaivana
tybeldmassa, kun kaikki muuttuvat varsin nopeasti ja on sopeuduttava uuteen, voi tulla kal-
liiksi, jos tyOyhteisdssa ei uskalleta oppia ja kokeilla uutta, koska silloin ei pysytd muutok-
sissa mukana. Psykologinen turvallisuus luo tilan, jossa ideat ja ajatukset voivat kehittya ja
virrata vapaasti ilman pelkoa tuomituksi tulemisesta. Tama edistaa tydpaikalla innovatiivi-
suutta, joka on valttdamatontd organisaation jatkuvalle kehittymiselle ja menestykselle,

koska ilman innovatiivisuutta toimintaa ei pystytd parantamaan. (Gallo 2023.)

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa tyoyhteisdssa laajasti moniin eri osa-alueisin (Kuvio 4).
Kun tyoyhteisossa vallitsee psykologinen turvallisuus, se luo tyoyhteisossa innovatiivi-
suutta, parantaa luovaa ongelmanratkaisua ja tyontekijoiden hyvinvointia, minka lisaksi tii-
mityoskentely on tehokkaimmillaan. Jos tyOyhteisossa ovat nama tekijat kunnossa, ne vai-

kuttavat koko organisaation kilpailu-, suoritus- ja muutoskykyyn mydnteisesti.
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Psykologinen turvallisuus
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Kuvio 4. Psykologisen turvallisuuden vaikutukset tydyhteisdssa

Psykologisesti turvallinen tydyhteis6 ei synny itsestdan, vaan sen rakentaminen vaatii esi-
henkildilta tietoista panostusta ja jatkuvaa kehittdmista (Laakso 2021). Kun organisaatiossa
arvostetaan avoimuutta, oppimista ja inhimillisyytta, tyontekijat voivat paremmin ja tydyh-
teiso toimii tehokkaammin. Psykologinen turvallisuus ei ole pelkastaan yksildiden hyvinvoin-
nin perusta, vaan se on myds keskeinen kilpailuetu organisaatioille, jotka haluavat menes-
tya nopeasti muuttuvassa tydelamassa sen edistdessa innovatiivisuutta ja luovaa ongel-
manratkaisua (vrt. Schindler 2018). Taman takia psykologisen turvallisuuden edistdminen
tulisi ndhda strategisena investointina, joka tukee niin yksildiden kuin koko tydyhteison kas-

vua ja kehittymista.
3.3 Esihenkilon rooli

Psykologisen turvallisuuden rakentamisessa esihenkildlld on merkittdva rooli ja vastuu,
koska han on se kivijalka, josta koko tydyhteisdn psykologinen turvallisuus lahtee. Esihen-
kilén roolia alleviivaa myds se, ettd han voi olla se henkild, joka aiheuttaa turvattomuuden
tunnetta tydyhteisdssa Sarkkinen (2019). Psykologista turvallisuutta voi edistdd monin ta-
voin ja erilaisten ihmisten kanssa se tapahtuu erilaisin keinoin. Jotkut tydntekijat tarvitsevat
enemman tilaa tulla kuulluksi, kun taas toiset tuovat mielipiteet ja ndakemykset esiin kysy-

mattakin.

Erilaisten ihmisten ja persoonien tunnistaminen on myds olennainen osa esihenkildn roolia
psykologisen turvallisuuden edistamisessa. Esihenkilon tehtavana on ymmartaa, etta jokai-
nen tyontekija on yksild, jolla on omat tapansa kommunikoida, tehda paatoksia ja reagoida
erilaisiin tilanteisiin, toisin sanoen esihenkildn taytyy johtaa ihmislaheisesti (vrt. Kielo 2024).
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Tama tarkoittaa, ettad psykologisen turvallisuuden edistdminen ei voi perustua vain yhteen
ainoaan toimintamalliin. Esihenkildn on mukautettava lahestymistapaansa tilanteen ja hen-
kilon mukaan. Psykologinen turvallisuus syntyy siita, etta jokainen kokee tulevansa arvos-

tetuksi ja hyvaksytyksi omana itsenaan (Jeong ym. 2023, 2).

Esihenkildn on tarkeda luoda organisaatiokulttuuri, jossa jokainen kokee voivansa tuoda
nakemyksensa esiin, ja tarvittaessa tasapainottaa tilannetta niin, ettd kukaan ei jaa jalkoi-
hin. Esimerkiksi virhearviot vahenevat, kun eri ndkdkulmat otetaan huomioon, jolloin paa-
tosten laatukin paranee. Lisdksi esihenkilon vastuulla on luoda ilmapiiria, jossa ollaan avoi-
mia ja pystytddn antamaan palautetta. Omalla toiminnallaan esihenkild nayttada esimerkkia,
jolla luodaan ja yllapidetaan psykologista turvallisuutta. Kun tyéyhteis66n on juurrutettu yh-
teiset kaytanndt ja toimintatavat, jotka edistavat psykologista turvallisuutta, turvallisuuden
tunne sailyy vakaampana (Kajanto 2022). Tydyhteisdssa vallitseva psykologinen turvalli-

suus on kaikkien siihen kuuluvien vastuulla.

Myd6s yksittaisten tyontekijoiden vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen on hyva ottaa
huomioon. Tyoéntekija voi luoda omalla toiminnallaan ja kaytokselldadn rohkaisevaa ja pelo-
tonta ilmapiiria tydyhteis66n esimerkiksi olemalla aktiivinen kuuntelija ja antamalla vertais-
tukea kollegoille. Tunnetaidot yksittaisilla tyontekijoilla vaikuttavat koko yhteisén turvallisuu-
den tunteeseen (llmakangas ym. 2024). Vaikka esihenkil6lla on isoin rooli tassa, kaikki tyo-
yhteis66n kuuluvat voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen -ja

vaikuttavatkin (Tyoterveyslaitos b).
Haasteet psykologisen turvallisuuden rakentamisessa

Jokainen tydyhteison jasen vaikuttaa vallitsevaan psykologiseen turvallisuuteen, mika te-
kee sen edistdmisesta haastavaa. Tydyhteis6ssa voi olla esimerkiksi yksittainen tyéntekija,
joka heikentada jonkun toisen tyontekijan turvallisuuden tunnetta. Vaikka ndennaisesti vai-
kutus ei olisikaan tdaman laajempi, vaikuttaa tama jo merkittavasti yhteistydhon naiden tyon-
tekijdiden ymparilla. Esimerkiksi palaverissa yksikin ihminen voi jo saada tydntekijan hilje-
nemaan ja nain yhden tyéntekijan arvokkaat ideat ja ajatukset jaavat kuulematta (Raty
2017, 37). Esihenkildn pitaisi siis 1ahes jatkuvasti pystya lukemaan tilanteita ja hetkia huo-
matakseen mahdolliset tyontekijat, jotka eivat koe oloaan psykologisesti turvalliseksi ja

puuttua tahan.

Muutostilanteet ovat myds haastavia psykologisen turvallisuuden sailyttdmisen puolesta,
koska muutokset jo itsessaan saattavat aiheuttaa turvattomuuden tunnetta. Muutostilan-
teissa psykologisen turvallisuuden yllapitdminen on esihenkildn vastuulla, silld epavarmuus
ja epaselvyys voivat heikentaa tyontekijdiden luottamusta ja sitoutumista. Esihenkilén tulee

viestia avoimesti muutoksen syista, tavoitteista ja vaikutuksista sekd varmistaa, etta
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tydntekijoilla on mahdollisuus esittda kysymyksia ja ilmaista huolenaiheitaan ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista. Kun tyontekijat kokevat, ettd heidan mielipiteensa ja kokemuk-
sensa ovat tarkeita, heidan muutosvalmiutensa kasvaa. Psykologisesti turvallisessa ympa-
ristdssa tyontekijat uskaltavat myos kokeilla uusia toimintatapoja ja oppia virheistaan, mika
on keskeistd muutoksen onnistumiselle. Selkea ja rehellinen viestinta auttaa vahentamaan

epavarmuutta ja tukee tydyhteisén sopeutumista muutokseen. (Albrecht ym. 2023, 3)

Esihenkildn rooli psykologisen turvallisuuden edistdmisessa on moniulotteinen ja vaatii jat-
kuvaa tilanteiden havainnointia sekd aktiivista vuorovaikutusta tydyhteisdén jasenten
kanssa. Esihenkildn tehtdvana on varmistaa, etta jokainen tydntekija kokee tulleensa kuul-
luksi ja arvostetuksi, koska psykologinen turvallisuus rakentuu yksildiden kokemusten ja
tydyhteison toimintatapojen varaan (ks. Jeong ym. 2023, 2). Tama edellyttaa erilaisten per-
soonallisuuksien ja viestintatapojen tunnistamista seka joustavuutta johtamismalleissa. Li-
saksi esihenkilon on kyettava puuttumaan ja reagoimaan nopeastikin tilanteisiin, jotka hei-
kentavat psykologista turvallisuutta sen sailyttamiseksi. Tydyhteison avoimuus, luottamus
ja toimiva kommunikaatio ennalta ehkaisee konfliktieja ja vahvistaa psykologista turvalli-
suutta, mika puolestaan edistaa seka yksildiden hyvinvointia ettd organisaation menestysta.

Esihenkildn rooli on yllapitaa ja pitda huolta siita, ettd nama asiat tydyhteistssa toteutuvat.
3.4 Tietopohjan yhteenveto

Ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat toisiaan tukevia johtamisen pe-
riaatteita, jotka edistavat tydyhteison hyvinvointia ja tehokkuutta. Ihmislaheinen johtaminen
perustuu tydntekijdiden asettamiseen etusijalle organisaatiossa ja tunnealykkaaseen vuo-
rovaikutukseen, jossa keskeista on kyky tunnistaa, ymmartaa ja hallita sekad omia ettd mui-
den tunteita (Gentry 2024, 2). Empatia ja tunnealykkyys ovat olennaisia tekijoita, jotka aut-
tavat esihenkilda ymmartamaan tydntekijoiden tarpeita, tukemaan heidan hyvinvointiaan ja
rakentamaan luottamuksellisia suhteita. Ihmislaheinen johtaminen yhdistaa empaattisuu-
den ja valittdmisen samalla varmistaen, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan kehitta-
van vaatimisen ja palautteen kautta. Chernissin ja Golemanin (2024, 8) mukaan tama tukee

tydntekijdiden motivaatiota, sitoutumista ja tydssa kehittymista.

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tydyhteisén jasenten jaettua uskomusta siita, ettd on
turvallista ottaa henkil6kohtaisia riskeja, ilmaista mielipiteita ja myontaa virheita ilman pel-
koa negatiivisista seurauksista (Gallo 2023). Se luo perustan avoimuudelle, oppimiselle ja
yhteistydlle, mika on ratkaisevaa organisaation kehittymisen ja innovoinnin kannalta. Vin-
sonin (2021) mukaan psykologisesti turvallisessa tydymparistossa tyontekijat uskaltavat
osallistua keskusteluun, antaa ja vastaanottaa palautetta seka kokeilla uusia toimintatapoja.

Tutkimukset osoittavat, ettd psykologinen turvallisuus vaikuttaa suoraan organisaation
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suorituskykyyn, tydntekijdiden sitoutumiseen ja tydyhteisén dynamiikkaan (Mayfield 2021,
2). Yhdessa ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus muodostavat vahvan

pohjan hyvinvoivalle ja menestyvalle tydyhteisolle.

Psykologinen turvallisuus ja ihmislaheinen johtaminen ovat tiiviisti vuorovaikutussuhteessa
toistensa kanssa. Toimivassa tyoyhteisossa esihenkild johtaa ihmislaheisesti ja samalla
edistdd psykologista turvallisuutta. Nama tukevat toinen toistaan, silla ihmisl&heinen johta-
minen luo tyoyhteis6on edellytykset psykologisen turvallisuuden tuntemiselle (Randhawa
2023). Esihenkilon tavat toimia ja ajatella heijastuvat tyoyhteison toimintamalleihin ja ilma-
piiriin. Empaattinen, arvostava ja avoimeen vuorovaikutukseen kannustava esihenkild mah-
dollistaa sen, etta tyontekijat kokevat olonsa psykologisesti turvalliseksi ja voivat tuoda esiin

mielipiteitdan ja osaamistaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Puolestaan, jos esihenkilo ei johda ihmislaheisesti, tyontekijat eivat todennakoisesti voi tun-
tea oloaan psykologisesti turvalliseksi. Ihmislaheisen johtamisen vastakohta on ylhaalta
alas johtaminen eli esihenkild, joka kaskee eika kuuntele tai jalkaudu (Tjader 2017). Talldin
esihenkildn on mahdotonta edistda psykologista turvallisuutta ja todennakdisesti heikentaa
koettua turvallisuuden tunnetta. Tydyhteis®, jossa ei ole psykologista turvallisuutta eivat
toimi eivatka tuota tulosta, koska ihmiset eivat kykene tydskentelemaan ja tuomaan osaa-

mistaan esiin.

Pelkka ihmislaheinen johtaminen ei kuitenkaan ole suoraan itsestaanselvyys psykologisen
turvallisuuden toteutumiselle. Esihenkild voi olla empaattinen ja kuunteleva, mutta tyonte-
kija ei valttamatta silti koe oloaan psykologisesti turvalliseksi tydyhteisdssa. Tahan voi vai-
kuttaa tyontekijoiden keskinaiset suhteet tai esihenkild, joka ei ole lainkaan luonut tydyhtei-
sO06n psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus ei tapahdu itsestdan vaan esi-
henkilon pitdd huomioida tydntekijoiden tuntemuksia turvallisuudesta ja toimia niiden mu-
kaisesti (Lockwood Primus 2024.) Psykologinen turvallisuus on subjektiivinen kasitys siita,
millainen olo tydntekijalla on tehda toita tydyhteisdssa. Tahan ei aina voi vaikuttaa esihen-
kildkdan, mutta hanen tehtavansa on luoda tila, joka antaa kaikille mahdollisuuden ja tilaa

tuntea olonsa psykologisesti turvalliseksi.

Voi olla tilanne, etta esihenkilo ei kykene ihmislaheiseen johtamiseen, mutta tyoyhteisdssa
silti vallitsee psykologinen turvallisuus. TyoOntekijoiden itseohjautuvuus tallaisessa tilan-
teessa voi antaa tukea turvallisuuden tunteen rakentamisessa (Viljanen 2019). Tama tarvit-
see erityisen itseohjautuvia tyontekijoita, jotka ovat keskenaan onnistuneet luomaan psy-
kologisen turvallisuuden tunteen. Voi olla, etta esihenkild ei esimerkiksi osaamattomuuttaan

pysty edistamaan psykologista turvallisuutta millaan tavalla eikd hanen johtamismallinsa
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tue sita. Tallainen tilanne voi kayda tydntekijoille raskaaksi, koska he ovat silloin vastuussa

tydyhteison hyvinvoinnista ja suorituskyvysta.

Ihmislaheinen johtaminen korostaa esihenkilon empatiaa, avointa viestintaa ja tyontekijoi-
den tarpeiden huomioimista. Tdma johtamistapa luo perustan psykologisesti turvalliselle
tydyhteisdlle, jossa jokainen voi ilmaista ajatuksiaan ja tuoda esiin huolenaiheitaan ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista. Toimiva tydyhteisd tarvitsee siis seka ihmislaheista joh-
tamista etta psykologisen turvallisuuden tietoista edistamista (Kuvio 5). Nama ovat toisiinsa
vahvasti kytkeytyvia ilmi6ita, jotka tukevat asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijan autono-

miaa, tehokkuutta ja motivaatiota, mika parantaa koko tydyhteison suorituskykya.

Ilhmisldaheinen johtaminen

Inhimillisid arvoja
noudattava tapa toimia ja
kohdella muita ihmisia

Tyodntekijas tuntee itsensa
arvostetuksi ja kuulluksi, jolloin
tyon merkityksellisyys kasvaa

Ihmisl&heinen johtaminen ja psykologisen
turvallisuuden vahvistaminen erityisen
tarkeité asiantuntijatydssa, jossa tydn
autonomia ja luovuus korostuvat

Empaattisuuteen, arvostavaan
ja avoi vuorovaikutuk
kannustava

Toimiva tyoyhteiso

Voidaan tuoda esiin mielipiteit ja
osaamista ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista

Edisté4 jatkuvaa kehittymisté ja
yhteistyoté organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi

Esihenkiltn tehtévé on luoda tila, '
joka antaa kaikille mahdollisuuden P
S . - Tukee oppimista,
jatilaa tuntea olonsa psykologisesti, &
turvalliseksi

tehokkuutta

Psykologinen turvallisuus

Kuvio 5. Ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden vuorovaikutussuhteet

Molemmat tekijat yhdessa tukevat tydyhteison hyvinvointia ja suorituskykya. Ihmislaheinen
johtaminen antaa tyontekijoille tilaa kasvaa ja kehittya, kun taas psykologinen turvallisuus
rohkaisee heitd kokeilemaan uusia asioita ja ottamaan hallittuja riskeja. Tama yhdistelma

luo tydyhteisdn, jossa innovoidaan, kehitytdan ja tehdaan yhteistyota.

Esihenkildn rooli on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden edistamisessa johtamalla
ihmislaheisesti. Myds tydyhteison keskinaiset suhteet ja tyontekijdiden erilaiset tarpeet vai-
kuttavat siihen, milla tavoin esihenkild voi johtaa ihmislaheisesti ja kuinka psykologinen tur-
vallisuus lopulta rakentuu. Kun esihenkil® toimii ihmislaheisesti ja edistda psykologista tur-
vallisuutta, tydyhteisd voi kukoistaa ja saavuttaa seka hyvinvoinnin etta suorituskyvyn kan-

nalta kestavia tuloksia.



21
4 Tutkimuksen toteutus
4.1 Menetelmien objektiivinen tarkastelu

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote on lahestymistapa, joka keskittyy ilmididen ym-
martamiseen syvallisesti ja kontekstissaan. Se on hyddyllinen silloin, kun halutaan tutkia
monimutkaisia tai subjektiivisia kokemuksia, sosiaalisia rakenteita ja vuorovaikutusta. Laa-
dullinen tutkimusote hyddyntaa menetelmia kuten teemahaastatteluja, havainnointia ja si-
séllénanalyysia, joiden avulla voidaan saada syvallista tietoa tutkittavasta aiheesta. (Juhila
2021a.)

Laadullisen tutkimusotteen etuja ovat joustavuus, rikkaan aineiston tuottaminen ja mahdol-
lisuus ymmartaa ilmidita tutkittavien nakdkulmasta. Laadullinen tutkimus voi myds paljastaa
uusia, aiemmin tuntemattomia nakokulmia ja tarjota syvallista analyysia esimerkiksi organi-
saatiokulttuurista tai yksildiden kokemuksista. Toisaalta sen haasteina ovat aineiston sub-
jektiivisuus, tutkijan vaikutus tulkintoihin seka tulosten yleistettavyyden arviointi. Laadullinen
tutkimus vaatii huolellista aineiston analysointia ja tutkimuksen lapinakyvyytta, jotta sen luo-

tettavuus voidaan varmistaa. (Juhila 2021a.)

Puolistrukturoidut haastattelut ovat aineistonkeruumenetelma, jossa yhdistyvat strukturoi-
tujen ja avoimien haastatteluiden piirteet. Niissa kaytetaan ennalta maariteltyja kysymyksia,
mutta haastattelijalla on mahdollisuus mukauttaa kysymyksia ja esittda tarkentavia lisaky-
symyksia keskustelun edetessa. Tama joustavuus mahdollistaa seka vertailukelpoisen ai-
neiston keraamisen etta syvallisten ja rikkaiden vastausten saamisen. Joustavuus saattaa
myOs tehda vertailusta haastavampaa, jos kysymysten esittdmistapa vaihtelee liikaa eri
haastatteluiden valilla. Menetelma sopii erityisesti laadulliseen tutkimukseen, jossa halu-
taan tutkia kokemuksia, asenteita ja merkityksia. Naiden tekijoiden vuoksi puolistrukturoidut
haastattelut edellyttavat huolellista suunnittelua ja analysointia. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Sisélldnanalyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelma, joka soveltuu seka laa-
dulliseen ettda maaralliseen tutkimukseen. Sen tavoitteena on tiivistda ja jasentaa aineistoa
tunnistamalla keskeisia teemoja ja kategorioita seka I0ytaa nakokulmia, joita voidaan ver-
rata aikaisempaan teoriaan ja haastaa sitd. (Hakala 2024, Sisalldnanalyysi.) Sisallénana-
lyysi mahdollistaa aineiston syvallisen tarkastelun ja erilaisten merkitysrakenteiden tunnis-
tamisen. Analyysi auttaa kasittelemaan aineistoa niin, etta siina on mahdollisimman vahan

tutkijan omaa tulkintaa mukana.
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4.2 Aineistonkeruu

Aineistonkeruumenetelmana toimi puolistrukturoidut haastattelut. Puolistrukturoidut haas-
tattelut sopivat tilanteisiin, joissa halutaan vertailla useiden haastateltavien vastauksia ja
varmistaa, etta kaikki kasittelevat samoja kysymyksia. Sita kaytetdan usein silloin, kun ha-
lutaan seka vertailtavuutta ettd laadullista syvyytta. (Hyvarinen ym. 2021.) Tutkimukseen
valittu kohderyhma tunnistettiin tutkimuksen rajauksien ja nakokulmien pohjalta. Koska tut-
kitaan, miten ihmislaheista johtamista ja psykologista turvallisuutta voidaan edistaa tyoyh-

teisossa esihenkilon nakokulmasta, valittiin esinenkiloita haastatteluihin.

Tutkimukseen valittiin viidesta eri asiantuntijaorganisaatioista esihenkil6ita, joilla on koke-
musta, osaamista seka kiinnostusta aiheeseen liittyen. Haastatteluja on yhteensa yhdek-
san, ja haastateltavien nimikkeet ovat: hankintapaallikko, tuotepaallikko, yksikdn johtaja,
tyopaallikkd, henkildstojohtaja, palvelupaallikkd seka palvelujohtaja. Henkildsto- ja palvelu-
johtaja -nimikkeilla toimivia esihenkiloita oli molempia kaksi. Nimikkeet eivat ole jarjestyk-
sessa osallistujien anonymiteetin sailyttamiseksi. Haastateltavat valittiin sen perusteella,
etta jokaisella on oma tyodyhteiso, alaisia, kokemusta tyoyhteison johtamisesta seka kiin-
nostusta ja riittdvaa ymmarrysta aiheeseen. Aineiston monipuolisuuden vuoksi on hyva, etta
haasteltavat ovat monista eri organisaatioista, silld organisaatioiden sisalla asioihin saate-

taan suhtautua usein samankaltaisesti, mika voi rajoittaa nakokulmien monipuolisuutta.

Ennen haastatteluita tehtiin pohjaty0, jossa perehdyttiin kasiteltaviin aiheisiin teoreettisten
l&hteiden avulla. Nain haastattelutilanteessa pystyttiin tarvittaessa kysymaan tarkentavia,
lisaarvoa tuottavia kysymyksia. Taten saadaan mahdollisimman syvallisia ja kattavia vas-
tauksia, jotka tukevat tutkimuksen tavoitteisiin pdasemista. Haastattelut olivat puolistruktu-
roituja eli haastattelurunko ja kysymykset olivat ennalta maarattyja. Puolistrukturoidut haas-
tattelut antavat tilaa erilaisille ihmiskohtaamisille ja persoonallisimmille keskusteluille sa-

malla noudattaen haastattelun runkoa ja pysyen tarkoituksessa.

Haastattelukysymykset (Liite 1) syntyivat opinnaytetydn tutkimuskysymysten ja tavoitteiden
pohjalta. Haastattelukysymyksia pohdittaessa tarkeinta oli, ettd ne ohjaavat haastatteluti-
lannetta tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Kysymykset olivat tyypiltdan avoimia, jotta haas-
tateltavalla oli mahdollisuus vastata kysymykseen joustavasti ja laajasti. Kysymykset pyrki-
vat olemaan mahdollisimman neutraaleja, etteivat ne johdattele haastateltavaa vastaamaan
jollain tietylla tavalla. Molemmista aihealueista oli kahdeksan avointa kysymysta. Ensin kay-
tiin 1api kysymykset, jotka liittyivat inmislaheiseen johtamiseen, jonka jalkeen siirryttiin psy-
kologista turvallisuutta kasitteleviin kysymyksiin. Molempien aiheiden alussa kasitteet maa-
riteltiin haastateltaville. Nain laajat aiheet rajattiin myds haastattelutilanteessa, etta aineis-

tosta saadaan mahdollisimman syvallista ja tarkkaa.
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Aiheiden jalkeen oli kaksi kokoavaa kysymysta haastateltaville, joista toinen antoi mahdol-
lisuuden taysin vapaalle sanalle. Taman avulla haastateltavat pystyivat tdydentamaan joi-
tain nadkdkulmaa tai tuoda esille uusiakin nakdkulmia. Haastatteluista haluttiin saada kaikki
mahdollinen aineisto tutkimukseen, minka takia nama viimeiset kysymykset otettiin haas-

tattelurunkoon mukaan.

Haastateltaville 1ahetettiin ennen haastattelua saatekirje (Liite 2) sahkopostitse. Saatekir-
jeessa esiteltiin tutkimuksen tarkoitus ja kerrottiin, miten haastattelusta saatuja tietoja tul-
laan kayttamaan esimerkiksi tallenteen ja litteroinnin osalta. Tama toi haastatteluun luotet-

tavuutta ja selkeytti tietojen kasittelyn prosessia.

Kaikki haastattelut tapahtuivat syksylla 2024. Haastattelut toteutettiin etdana Microsoft
Teamsin kautta, silla se mahdollisti haastattelujen tallentamisen ja samalla niiden litteroin-
nin, mika teki siitd sopivan tyokalun tahan tilanteeseen. Ennen varsinaisia haastatteluita
haastattelurunko ja Teams-tydkalu testattiin mahdollisten muutostarpeiden tunnistamiseksi.
Testauksen perusteella kaytetty tydkalu todettiin toimivaksi, joten siihen ei tehty muutoksia.
Haastattelurunkoa kehitettiin viela testauksen jalkeen, ettd saatiin siita tarpeeksi rajattu sa-
malla sailyttden tilan vapaammallekin vuorovaikutukselle haastattelutilanteessa. Nain saa-

tiin mahdollisimman kattava aineisto kerattya.
4.3 Aineisto ja sen analysointi

Haastatteluilla saatiin kerattya melko runsas aineisto (Taulukko 1). Jokaisesta haastatte-
lusta kertyi noin 16 sivua tekstia. Litteroinnin tarkkuus riippuu siita, mita tutkimuksella tavoi-
tellaan ja millaisia analyysimenetelmia tutkimuksessa kaytetdan (Vilkka, 2021, Puheesta
tekstiksi: litterointi). Haastattelut litteroitiin kokonaan, mutta ei tdysin sanatarkasti, koska se
ei ollut tutkimusongelman kannalta oleellista. Taten aineiston Iapi kdymisessa pystyttiin kes-
kittymaan oleelliseen eikd mitaan tarkeimpia nakokulmia ja ajatuksia jadnyt huomaamatta,
mutta tekstista pystyttiin karsimaan esimerkiksi toistot, aineiston selkeyttdmiseksi. Haastat-
telut kestivat keskimaarin noin 57 minuuttia. Aika sisaltdd myos ne aiheeseen liittyvat kes-
kustelut, jotka eivat littyneet suoranaisesti haastatteluun vaan esimerkiksi opinnaytetyohon.

Muut yleiset keskustelut jatettiin tallennuksista ja litteroinneista pois.
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Pvm. :::IS:‘)’ Sivumésra
H1 29.10. 50 15
H2 31.10. 67 17
H3 31.10. 57 17
H4 1.11. 39 14
H5 4.11. 54 16
H6 7.11. 53 15
H7 11.11. 50 16
H8 1111 68 18
H9 12.11. 78 18
Yhteensa 516 146

Taulukko 1. Haastattelujen analytiikka

Haastateltavat innostuivat puhumaan aiheesta ja osa haastatteluista venahti tdman takia.
Tama toi mukanaan oman haasteensa aikataulullisten rajoituksien vuoksi haastattelutilan-
teissa. Ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat laajoja ja helposti rén-

syilevia aiheita, jonka takia haastatteluissa piti pitaa selkeat raamit, etta pysytaan aiheessa.

Kaikki haastattelut olivat erilaisia, mutta yhdistava tekija jokaisessa oli se, etta haastatte-
luissa oli mukava ilmapiiri ja haastateltavat olivat kiinnostuneita aiheesta. Mukana olleiden
esihenkildiden kiinnostus aiheeseen lisasi varmasti tunnetta haastatteluiden onnistumi-
sesta. Haastattelut olivat antoisia ja tutkija sai hyvid nakokulmia ja ajatuksia opinnaytetyo-
hon ja hyvia vastauksia kysymyksiin. Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin siséllonana-

lyysin avulla.

Laadullisen aineiston analyysille ei ole tarkkaa kaavaa, jota pitdisi noudattaa. Tavoitteena
on kuitenkin, etta analyysi tuottaa tutkimukselle lisaarvoa ja analysoinnissa kaytetaan me-
netelmia, joita aiempi teoria tarjoaa. (Gunther ym. 2021.) Sisallénanalyysin eteneminen (Ku-

vio 6) auttaa hahmottamaan, mita vaiheita tdma analyysi pitaa sisallaan.
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Aineiston keruu

Litterointi

Koodaaminen Teemoittelu

Tyypittely

Tulosten raportointi

Kuvio 6. Sisalldnanalyysin eteneminen (mukaillen Gunther ym. 2021)

Analyysi alkaa aineiston keruusta. Taman jalkeen aineisto litteroitiin. Litteroinnit kaytiin use-
aan kertaan lapi ja niista tehtiin alustavia havaintoja esimerkiksi toistuvista teemoista. Ta-
man jalkeen litterointi koodattiin ja teemoiteltiin. Aineiston raakatydstamisessa koodaus ja
teemoittelu toimivat erinomaisina tydkaluina toistuvien teemojen hahmottamisessa. Koo-
daamisen ja teemoittelun jalkeen tehtiin tyypittely, jonka avulla pystyttiin jakamaan toistuvia
teemoja ja aiheita eri tyypeiksi. Naiden vaiheiden jalkeen tulokset raportoitiin ja havainnol-

listettiin erilaisin kuvioin ja taulukoin.
Koodaminen ja teemoittelu

Koodaamista ja teemoittelua voidaan pitaa sisalldénanalyysin tydvalineina, mutta toisaalta
ne ovat tydvaiheita, joilla minka tahansa laadullisen tutkimuksen aineiston kasittely alkaa.
(Glnther ym. 2021.) Kyse on aineiston ensivaiheen jarjestamisesta ja luokittelusta, josta
edetaan varsinaiseen analyysiin (Juhila 2021c). Taman aineiston koodaaminen ja teemoit-
telu oli tyolasta mutta melko yksinkertaista, koska kaikki haastattelut kulkivat puolistruktu-
roidun haastattelurungon ansiosta samalla rakenteella eteenpain. Tama teki aineiston ja-
sentelysta ja vertailusta selkeampaa. Muutamia poikkeuksia 16ytyi haastattelurungosta, silla
oli kysytty haastateltavilta tarkentavia kysymyksia, jotka auttoivat esimerkiksi selkeytta-

maan haastateltavan nakokulmaa.
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Koodamisen periaatteina kaytettiin teemakokonaisuuksia ja yksittaisia sanoja. Kun ihmiset
kertovat asioita omin sanoin tarkoittaen kuitenkin samaa asiaa, koodaus on haastavaa ra-
jata johonkin tiettyyn lauseeseen tai sanaan. Liitteessa (Liite 3) on esimerkki aineiston toi-
sen aihealueen ihmislaheisen johtamisen koodaamisesta ja teemoittelusta. Taman tekemi-
nen antaa raakatydstamisen aikana kokonaiskuvan aineiston sisallésta ja useimmiten tois-
tuvista teemoista. Teemoittelun tarkoituksena oli nostaa aineistosta olennaiset asiakoko-
naisuudet esiin (Juhila 2021c). Teemoittelu alkoi jo koodauksen aikana. Koodit ryhmiteltiin

isompiin kategorioihin, joista muodostui eri teemoja.

Tyypittely

Teemoittelusta ilmenneiden isompien kokonaisuuksien pohjalta tehtiin tyypittely. Tyypitte-
lyssa tarkasteltiin aineistossa esiintyvia ilmidita ja ryhmiteltiin niitd yhteisten piirteiden tai
ominaisuuksien perusteella selkeiksi ja informatiivisiksi kokonaisuuksiksi (ks. Gunther &
Hasanen 2021). Tyyppi muodostui niiden ominaisuuksien pohjalta, jotka ovat tyypillisia tie-
tylle rynmalle. Tyypittely auttoi tiivistdmaan ja selkeyttdmaan aineistossa havaittuja iimidita.
Tyypit eivat olleet aineistosta 16ytyvia valmiita kategorioita, vaan ne olivat tutkijan tekemia
tulkintoja. Kuitenkin pyrittiin siihen, etta tyypit heijastivat aineiston sisaltéa luonnollisesti il-

man keinotekoista rajaamista.



27
5 Tulokset
5.1 Ihmislaheinen johtaminen

Esihenkildiden ajatuksia kadsitteesta “ihmisldheinen johtaminen”

Ensimmainen kysymys on tehty herattelemaan ajatuksia ja on niin sanotusti [ammittely ky-
symys aiheeseen. Nain saadaan haastateltavat viritettya ja pysytaan samalla sivulla aiheen

kanssa.

Haastateltavissa kasite heratti monenlaisia ajatuksia ja asiaa lahestyttiin erilaisista nakokul-
mista. Haastateltavien vastaukset olivat monipuolisia, mutta kaikissa toistui yhdenmukai-
sesti se, ettd vaikka kasitteena ihmislaheinen johtaminen saattoi olla uusi, on sen mukai-

sesti aina vahintaankin pyritty toimimaan ja sen mukaan pitaisi toimia.

Témé on oikea tapa johtaa toi et ikdén kuin asetut samalle tasolle kuin ne muutkin

ihmiset eiké istuta norsunluutornistaan kdskemésséa (H9).

Haastateltavat kokivat, ettd nykyaikainen ihmislaheisempi johtamistyyli painottaa avoi-
muutta, avointa vuorovaikutusta, empaattisuutta ja ennen kaikkea luottamusta. Niin sanotut
"pehmeat arvot” ovat suuressa roolissa ihmislahiesta johtamista. Pehmeat arvot eivat kui-
tenkaan poissulje tasapainottelua kovien arvojen kuten tavoitteiden, taloudellisten realiteet-
tien tai vastuun ottamista. Yhteisia pelisdantéja pitdad noudattaa niin, etta kaikilla olisi ty6-

yhteisdssa mahdollisimman mukavaa, tyot tulee tehtya ja liiketoiminta kannattavaa.

Toki on varmaan asioita, joissa sé et pysty ihan tdysin niin kun poissulkemaan myés
niitd kylmié arvoja, mutta kuitenkin aina pitéé olla jollakin tavalla lasné ja ymmértaéa
(H1).

Esihenkiloiden keinot ihmislaheisten piirteiden esiin tuomiselle

Haastatteluista useimmiten toistui vastaus, joka liittyi aitouteen ja avoimuuteen niin vuoro-
vaikutuksessa kuin ilmapiirissakin. Aito ja helposti [ahestyttava esihenkild kuuntelee, kysyy
ja on lasna. Esihenkilotyossaan haastateltavat tuovat naita piirteitéd esiin varmistamalla
tyontekijoiden tarvittavan tuen ja ohjauksen. Lisaksi haastateltavat kokivat, etta kiinnostus
tyontekijoita ja heidan ajatuksiaan kohtaan seka tunteiden nayttaminen edistavat kuvaa ih-

mislaheisesta toimintamallista.

Se, etta kysyy ihmisten kuulumisia ja on aidosti kiinnostunut siité, ettd mité ne vastaa
(H7).



28

Mielenkiintoinen nosto haastateltavalta (H2) oli se, ettd esihenkil6lla pitda olla luottamus
tyontekijaan alusta asti, koska hanet on syysta rekrytoitukin. Puolestaan esihenkilon teh-

tava on ansaita tyontekijoiden luottamus johdonmukaisuudella ja rehellisyydella.

Alainen on luottamuksen arvoinen péivésta yksi alkaen ja se kaikki perustuu siihen,
koska hénet on siihen valittu ja on siiné tehtdvassé, niin se luottamus pitéé olla. —
Esihenkiléné minun pitdé niin kun ansaita se alaisten luottamus ja se tulee sitten siité

ajan kanssa. (H2.)
Esihenkildiden tavat yllapitaa aitoutta ja avoimuutta vuorovaikutuksessa

Haastatteluista nousi merkittdvimmin esiin johdonmukaisuus, omien arvojen mukainen toi-
minta seka virheiden mydntaminen ja avoin selkeda viestinta aitouden ja avoimuuden yllapi-
tamiseksi vuorovaikutuksessa. Lisaksi aito ja avoin esihenkild, rohkaisee tyontekijoita oival-
tamaan itse ja tarjoaa tukea tarpeen mukaan. Aito ja avoin esihenkild ei teeskentele tai esita
mitdan roolia, vaan pystyy olemaan oma itsensa ja toimii samalla tavalla tasa-arvoisesti

kaikkien kanssa.

Kéyttaydyn samalla lailla kaikessa seurassa ihmisten kanssa ja tota kuten sanoin niin

en yrit§ esittédd yhtdédn sen kummempaa kuin mit& olen (H9).

Haastateltavien mukaan aitoutta ja avoimuutta yllapitdd vuorovaikutuksessa myds kuun-
telu, kysyminen, auttaminen ja omien vajavaisuuksien myontaminen. Esihenkilon avoimuus
omista rajoistaan tukee avointa vuorovaikutusta ja ilmapiirid. Esihenkilén ollessa avoin ja

jakaessaan omia heikkouksia se kannustaa muitakin avoimuuteen ja aitouteen.

Haastateltavalla (H7) oli hyva nakékulma avoimuuteen liittyen. Kaiken toiminnan taytyy olla
ihmislahtoista ja esimerkiksi viestinnan tulee olla selkeda ja helposti ymmarrettavissa ilman
monimutkaista kieltd tai hienoja sanoja. Tiedot taytyy olla kaikkien saatavissa seka kaikkien

ymmarrettavissa. Lapinakyva, jatkuva ja selked viestinta lisda luottamusta tydyhteisdssa.

Kaiken toiminnan pitdé olla tavallaan ihmisen tasoista — jos kéytetaan liian hienoja
sanoja tai termejé tai kauhean semmoista yhtiéjargoniaa, kun asioista puhutaan, niin

silloin ne ihmiset ei vélttamattd ymmarra mistd on kysymys (H7)

Esihenkiloiden keinot varmistaa, ettd tyontekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi ja

kuulluiksi

Haastateltavilla tuli monia erilaisia nakékulmia siihen, miten varmistavat, etta tyontekijat
tuntevat itsensa arvostetuiksi ja kuulluiksi. Selkeimpina teemoina nousivat palautteen anta-

minen, kiittdminen, lasnaolo seka osallistaminen. Naissakin kaikissa vastauksissa korostui
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aitous. Haastateltava (H2) toi mielenkiintoisen huomion esiin eri ikaluokkien opituista ta-

voista antaa palautetta, jotka saattavat heijastua viela tanakin paivina toimintamalleihin.

Palautetta tietysti pitédé antaa riittavasti, jotta se arvostuksen tunne syntyy, ja palaut-
teella tarkoitan siis en pelkdstéén sitéa positiivista, vaan mydskin sitd kehittédvaa pa-
lautetta, koska jos ei sitd anna, niin sitten siité tulee sellaista péélle liimattua posia
(H5).

Minun ikéluokassa ja minua vanhemmissa on semmoinen piirre, etté jos pomo ei sano
mitéén, niin se on vdhéan niin kuin semmoinen, etté jes, ettd nyt menee itse asiassa
véhdn enemmaénkin kuin hyvin, mutta tdméhén ei péade kyllé eika tda niin kun ole

miké&én tota hyva tapa. (H2.)

Muutamat haastateltavat toivat esiin erilaisia virallisia kaytantéja asiantuntijaorganisaa-
tioissa, jotka tukevat tyontekijan tunnetta tulla arvostetuksi ja kuulluksi. Naita olivat saan-
nodlliset palaute- ja tyytyvaisyyskyselyt, joka mittaavat arvostusta ja tyytyvaisyytta, ja sen

tuloksiin reagoidaan ja niista keskustellaan.
Esihenkildiden keinot seurata kehittymista ja parantaa ihmislaheista johtamistyylia

Suurin osa haastateltavista koki, etta parhaat tavat seurata omaa kehittymista johtajana on
monipuolisesti saadut palautteet kollegoilta, alaisilta seka asiakkailta. Sdanndlliset ja tois-
tuvat henkilostokyselyt ja tavoitekeskustelut ovat myds hyva tapa keratd palautetta omasta
tydstdan seka esihenkildn ja tyontekijdiden valisestd suhteesta. Lisdksi mielenkiintoinen
pointti oli haastateltavalta (H1), etta arjessakin on hyva huomioida, mita ymparilla tapahtuu
ja kerata palautetta siltd. Toinen toistuva teema haastateltavilta oli vuosien tuoman tydko-
kemuksen hyodyntadminen, jatkuva oppiminen myds virheista ja itsereflektointi. Esihenki-
I6illa oli erilaisia kokemuksia, mita asioita vuosien kokemus ovat opettaneet esimerkiksi pa-

lautteen annosta tai taydellisyyden tavoittelun pois jattdmisesta.
Rehellisesti sanottuna kylld se paras oppi on tullut virheiden kautta (H5).
Saan myds omalta esimiehelté palautetta (H9).

Vuosittaiset kaikki ndé henkilbstétutkimukset on ihan hyvé tapa saada sieltd kautta
tietoa, ettd esimerkiksi miten suorat alaiset kokevat ja ndkevét (esihenkildn johtamis-
tyylin). — lhan paéivittdinen arkijohtaminen on myds hyva, ettd kyllahdn sé niitten ih-

misten ja alaisten ilmeestéa néet, ettd mité ne ajattelee. (H1.)

Lisaksi haastateltavien mukaan erilaiset tyokalut kuten valmennukset, ammatilliset arvioin-

nit sekd johtamiskoulutukset ovat parantaneet palautteenanto- ja vuorovaikutustaitoja.
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Asiantuntijaorganisaatioissa myds tarkeaa, etta on selkeat tavoitteet ja rajat, jotka mahdol-

listavat itsenaisyyden ja asiantuntijuuden.
Haastateltavien saama palaute esihenkilotyostaan

Haastateltavat kokivat, ettd ovat saaneet paasaantoisesti positiivista palautetta tyésta alai-
siltaan. Tyontekijat kokevat, ettd valmentava johtaminen ja vaativuus osoittaa kiinnostusta
heidan urastaan ja tydpanoksestaan seka auttaa tyontekijoita oivaltamaan itse ratkaisuja.

Hyva tasapaino vaativuutta ja valittamista rakentaa luottamusta.

Vaélilla miettii, ettd mitdhén sieltd kuuluu, mutta ihan viimeisimmatkin ndé henkilbsté-
tutkimukset on meillé valmistunut ihan muutama viikko sitten, niin Kylléh&n ne oli ihan
niin kun hyvié, jollei jopa sitten erinomaisia — Vélillé epéilen, etté vastaako ne ihan

rehellisesti. (naurahtaen H1.)

Kiva pomo. — Tosi hyvin tullaan juttuun ja pidén heidéan puoliakin, jos tdmmobista tilan-
netta on. (H4.)

Tosi hyvé aktiivinen kuuntelija, etté silleen kysyn hyvid kysymyksié ja oivallustan ih-

misié itse (H6).

Positiivista palautetta. Semmosta, ettéd kuuntelen, helposti I&dhestyttéava, sparraan alai-
sia ja autan heitd tekeméén ja suoriutumaan tydstédén paremmin ja annan vinkkejéa
niihin. (H9.)

Rakentavaa ja kehittdvaa palautetta tullut 1&hinna kaikille palautteen annosta seka viestin-
nasta. Palautteen maara ja laatu koetaan usein riittdmattdémaksi, etenkin negatiivisen ja ra-
kentavan palautteen osalta. Alaiset kaipaavat seka positiivista ettd negatiivista palautetta

arvioidakseen ja kehittddkseen omaa tyoskentelyaan.

Aina puhutaan niin kun palautteen antamisesta ja viestinnésta ylipaaténsa just tasta
vuorovaikutuksesta ja se on vakio asia missé aina on Kehitettdvaa — etta jos meilléa
muuten arviot pyorii niin kun sielld sen nelosen yldpuolella, niin tda viestinté/palaute

on aina yleensa sielléd jossain 3 puoli, ettd se aina erottuu. (H1.)

No yleensé palautteen antaminen, ettad kylldhdn monet kaipaa ihan niin positiivista
kuin negatiivistakin palautetta ihan vaan sen takia, etté ne pystyisi sitten tietylla lailla

tota arvioida omaa tekemistaan. — Enemmén pitéisi antaa palautetta. (H9.)

Kuuntelun taito. Mé& kuvittelin, ettd mé oon tosi hyvéa kuuntelemaan. Mutta sitten jois-
sain tilanteissa méa havahduin siihen, ettd miké ero on kuuntelemisella ja aktiivisella

kuuntelemisella, ettd ma en vaan kuuntele sen vuoksi, ettd odotan ettd mé paasen
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Jotain sanomaan vaan nimenomaan se, etté aidosti ymmérrén mité tdma toinen ihmi-

nen minulle kertoo. (H5.)

Haastateltavilta kysyttiin myos tarkennukseksi kehitysehdotuksia. Haastateltavilta tuli hyvia

ajatuksia naiden asioiden kehittamiseksi, mista on tullut rakentavaa palautetta.

Pitaisi pystyd enemmaén tunnistamaan, jos joukossa on henkilb, joka oikeasti kaipaisi
myds sen puoli tuntia tai tunnin ihan face to face istumista rauhallisessa paikassa. —
Kun kysytaén haluatteko pitdé néitd one-to-oneja, niin yleenséd se ensimmaéinen tai
pari ensimmadistd sanoo heti, ettd no ei ole tarvetta ja muut peesaa ja siellé voi olla
Joku, joka haluaisi sen ehké ja niiden on ehké sitten vaikea sano se niin voisi itsekin

yrittdé kyselld varmuuden vuoksi kaikilta henkilbkohtaisesti. (H1.)

Yllépidén matalankynnyksen vuorovaikutusyhteyksid helpoilla arkisilla sosiaalisilla

kanssakaymisilla, néin palautteen antaminenkin helpottuu (H9).
Haasteet ihmislaheisessa johtamisessa ja inhimillisyyden sailyttaminen niissa

Haastateltavat kokivat, ettd useimmiten haasteet ihmislaheisessa johtamisessa keskittyvat
korjaavan palautteenantoon tai huonojen uutisten kertomiseen, mutta haastavimmat tilan-
teet tulevat esimerkiksi irtisanomistilanteissa. Vaikeimpienkin tilanteiden kasittelysta selvi-
tédan rauhallisuudella, empatialla, asiallisuudella ja asiassa pysymisella. Inhimillisyys taytyy

muistaa irtisanomistilanteissakin.

Rauhallisuus, asiallisuus, asiassa pysyminen ja niin kun tietynlainen empaattisuus
siiné, ettd ymmaértda, mutta kumminkin téytyy tuoda todella selkeésti sen asian esille
Ja sillee kierteleméttéd — mutta ennen kaikkea semmoinen niin kun ymmarrys, rauhal-

lisuus. Ei kannata jaada selitteleméaéan niin sanotusti ndissékaéan tapauksissa (H1.)

Monet haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd negatiiviselle ja rakentavalle palautteelle on
hyva olla positiivinen ja kannustava lahestymistapa. Se kannustaa menemaan asiassa

eteenpain ja pddsemaan yli negatiivisesta palautteesta.
Tasséa paastéaén eteenpdin, vdhén sellaista rautaa raajoille tyyppisesti hommaa (H3).

Kylla just silld et on lasné ja ymmartaa tavallaan sen toisen ajatuksen siind, etta taa
ei ole helppo tilanne, mutta maailma ei kaadu téhan, etta tasta paastaén eteenpéin
(H4).

Haasteita voi tulla myds empaattisuuden ja tunteiden kanssa. Haastateltava (H7) sanoi hy-
vin, etta taytyy pitaa "paa kylmana, mutta sydan lampimana”. Mielenkiintoinen nosto oli
haastateltavalta (H5), ettd empaattinen johtamistapa voi vaikeuttaa rakentavan palautteen

antamista, erityisesti pitkien tydsuhteiden muodostuessa ystavyyssuhteiksi.
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Inhimillisemman ajatusmaailman edistaminen organisaatiossa

Haasteltavien kesken ajatuksia inhimilisemman ajatusmaailman edistamisesta organisaa-
tiossa nousi melko tasaisesti erilaisia vastauksia. Haastateltavat toivat esiin luottamuksen
ja joustavuuden tydntekijdiden ja organisaatioiden valilla esimerkiksi joustavissa tybajoissa
ja -paikoissa seka yksinkertaisina sairauspoissaolokaytantdina. Puolestaan haastateltava
(H1) painotti turhan byrokratian valttamista ja luottamusta. Lisaksi yhteisollisyys, tasa-arvo
seka arvostus tyoyhteisdssa nousivat useilla haastateltavilla mieleen inhimillisemman aja-

tusmaailman edistamisesta organisaatioissa.
Kannustetaan siihen sellaiseen yhteiséllisyyteen (H3).

Sé oot tervetullut kokonaisuutena tydpaikalle. — Organisaatiot tarvitsee sité sen tyyp-
pista ei virallista kohtaamista, koska silloin me pééastaéan osoittamaan toisillemme, etta
me olemme kiinnostuneita toisistamme ihmisiné, ja kun me osoitamme, ettd me
olemme kiinnostuneita toisistamme ihmisend, niin se on kaikkein parasta sellaista

luottamuksen rakentamista ja sen inhimillisen johtamisen niin kun perusta. (H5.)

Kaikki Ihmiset on samanarvoisia ja niitéd kaikkia pitdéd arvostaa. On se toimitusjohtaja
tai siivooja. — Ylipédéaténsé se, ettd sa kohtaat ne ihmiset ihmisend. — Kiitokset ja esi-

merkiksi pienet palkitsemiset. (H8.)

Myés esihenkildtydn autonomiaan seka itse esihenkildtydhon liittyen nousi ajatuksia muu-
tamilla haastateltavilla. Organisaation pitda tukea ja antaa esihenkildille mahdollisuus ty6s-

kennella ihmislaheisesti.
Etta mulla on tilaa olla se olla sellainen johtaja kuin olen (H6).

Se on osa mun toimenkuvaani, ettd mulla pitéé olla aikaa pyséhtyé, kuunnella ja kes-
kustella ja kertoa asioita tai ndkemyksia. Ja jos joku haluaa keskustella vaikka kahden

kesken, niin 95 prosenttisesti 16ytyy aina sille aikaa. (H9.)
5.2 Psykologinen turvallisuus

Esihenkildiden ajatuksia kadsitteesta "Psykologinen turvallisuus”

Kaikki haastateltavat kokivat olevansa maaritelman kanssa samanmielisia ja korostivat sita,
etta ilmapiiri taytyy luoda sellaiseksi, etta tydntekijat uskaltavat tuoda avoimesti omia aja-
tuksia ja mielipiteitdan esille ilman pelkoa, jotta pystytdan innovoimaan ja kehittdmaan toi-
mintaa. Haastateltavien mukaan psykologinen turvallisuus on ehdoton edellytys innovoin-

nille seka luottamukselle.
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Parhaimmillaan se on sité, ettéd voidaan luoda ilmapiiri esimerkiksi palaverissa missé
kaikki voi ideoida (H2).

Haastateltavat kertoivat, etta esihenkilon taytyy myos rohkaista tyontekijoita tuomaan omat
ajatuksensa esiin, koska joillekin se saattaa olla haastavampaa. N&in voidaan varmistaa,
ettd kaikkien aanet tulevat kuuluviin ja se ruokkii ideointia myds jatkossa. Tahan liittyen
haastateltava (H2) jatkoi vastaustaan, jossa kasitteli myos kyynisyyden vaaran esihenki-

[Ona&.

On térkeda, ettad otetaan huomioon myds ne pienet ja hullultakin tuntuvat ideat ja to-
detaan, etté vieddéan asia eteenpéin, koska muuten ihminen ei endé avaa suuta mis-
séén tilaisuudessa, jos kerta toisensa jélkeen hénen idea torpataan. Ettd semmoinen-
kin Kyynisyyden vaara tas esihenkilbna on tdmmédiselle innovoinnille, etté sitten am-

mutaan joku hyvé orastava idea heti kynnykselle. (H2.)

Haastateltava (H7) nosti hyvan huomion psykologisesta turvallisuudesta, etta se ei synny
itsestaan eika se ole pelkastaan johtajien tai esihenkildiden vastuulla. Psykologisen turval-
lisuuden edistaminen vaatii koko tydyhteison sitoutumista ja kaikkien on toimittava yhteisten
sovittujen pelisaantéjen mukaisesti. Haastateltavalla (H6) oli hyva ajatus liittyen konfliktei-

hin. Kun ihmiset uskaltavat olla eri mielta ollaan nimenomaan asian ytimessa

Mun mielesté se on perusedellytys onnistumiselle, mutta se on myds semmoinen
miké ei tota se ei tule itsestdén eikd esimiehet yksin sitd tee, vaan siihen vaaditaan
koko se tybyhteisé. Kaikki sen jasenet pitdé olla mukana ja sitoutunut siihen ja toimii

niiden yhteisten sovittujen pelisdéantdjen mukaisesti. (H7.)

Pitaisi aina tommoiset niin kun Kriisit ja konfliktit ndhda tilaisuuksina oppia jotain uutta

Ja 16ytéaé jotakin uutta (H6).
Psykologisen turvallisuuden merkitys ja ndkyminen tydyhteiséssa

Useat haastateltavat nostivat esiin, ettd he kannustavat tyontekijoitaan esittdmaan nake-
myksia ja kysymyksia tydelaman arjessa seka osallistavat ideointiin. Kun tyontekijalle an-
netaan tilaa tuoda omat ajatuksensa esiin, se lisda tydntekijan motivaatiota ja innostusta

tyéta kohtaan.

Kun sé annat sité tilaa sille toteutukselle niin se motivoi paremmin siihen tekemiseen,

jolloin siitéd saattaa lopputulos olla monesti parempi kuin mité se voisi olla (H9).

Haastateltava (H7) lisasi psykologisen turvallisuuden edistdvan my6s ongelmanratkaisua.
Kaikki haastateltavat korostivat, ettd on ehdottoman tarkeaa luoda avoin ja luottamukselli-

nen ilmapiiri, joka tekee tydyhteisdsta turvallisen kaikille.
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Niin silléhén (psykologisella turvallisuudella) on valtava merkitys. Tiimit, joissa sité ei

ole, lakkaa olemasta ennemmin tai myéhemmin. (H5.)

Tama ennaltaehkaisee psykologisen turvallisuuden puutetta, joka muuten heikentaisi kehit-
tymis- ja oppimismahdollisuuksia, jos virheitd tai ongelmakohtia ei esimerkiksi uskallettaisi
tuoda ajoissa esiin. Monet haastateltavat nostivat tassd myo6s esiin esihenkilon lasnaolon
tarkeyden. Haastateltavan (H1) ajatus vuorovaikutuksesta oli mielenkiintoinen, silld hanen
mukaansa usein paivittaiset keskustelut ja epaviralliset palautekanavat ovat tehokkaampia
viestinnan keinoja kuin viralliset mekanismit. Monet muutkin haastateltavat nostivat esiin

epaviralliset kanssakaymiset psykologisen turvallisuuden edistamiseksi.

Kylld se on enemmén se arki keskustelu ja sieltd kautta niiden viestien sitten eteen-

péin vieminen (H1).
Tilanteiden ratkaisu, joissa tyontekija ei koe oloaan psykologisesti turvalliseksi

Kaikki haastateltavat korostivat osallistamisen, kysymisen ja kuuntelemisen merkitysta, etta
saadaan hiljaisimpien tyontekijoiden aani kuuluviin. Muutamat haastateltavat taydensivat,
etta on tarkeaa luoda avoin ja positiivinen ilmapiiri, jossa kaikilla on tasa-arvoisesti mahdol-
lisuus tuoda omat ajatukset ja mielipiteet esille. Monet toivat esiin sen, etta pyrkivat keskus-

telemaan hiljaisimpien kanssa myds kahden kesken matalalla kynnyksella.

Ma oon kéynyt privaatisti kysymésséa silleen esimerkiksi, ettéd hei, onko sulla jotain

lisétéa tahan vield, ettéd haluaako jotain kertoa (H3).

Osa haastateltavista nosti esiin mielenkiintoisen nakdkulman, etta hiljaisen tydntekijan ta-
kana ei aina ole kyse vain esimerkiksi turvattomuuden tunteesta. Kyse voi esimerkiksi olla

ammatillisen itsetunnon puutteesta tai siihen liittyvasta epavarmuudesta.

Tyypillisesti téllaisissa kysymyksissé on taustalla jokin itsetuntoon liittyvé haaste, etta
ajatellaan, etta jotenkin se oma mielipide ei ole niin térkeéa tai et se oma osaaminen

ei ole riittavaa. (H5).

Monesti se on nimenomaan justiinsa véhemmén kokemusta omaavilla ihmisillad se
tilanne, etté on epédvarmuutta, mutta kyllé vaan sitten kannustanut, etté jos tulee jotain
asioita mieleen, niin pitdé kysyé ja sanoa ja vdhén haastanut silléa tavalla sitd amma-
tillista ajattelua. (H9.)

Haastateltava (H2) korosti, ettd hdnen mielestdan esihenkildn tehtava on tunnistaa, ovatko
hanen alaisensa enemman ekstrovertteja vai introvertteja, ja toimia sitten esimerkiksi pala-

vereissa sen mukaisesti. lhmisten erilaisuus ja sen huomaaminen on tarkeassa roolissa.
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Haastateltava (H6) lisasi hyvan nakdkulman siihen, etta ei ole aina helppoa lukea tilannetta,

etta tietdisi, milloin joku jattada jotain sanomatta, koska ei koe oloaan turvalliseksi.

Jos mulla on tdmmédinen sekalainen joukko, miss& on paljon introvertteja ja paljon
ekstrovertteja niin kyllda mun pitdé varmistaa, etté kaikilla on tasapuolinen tavallaan
puheenvuoro oikeus — koska nééhén ei ole hyvé tai huono ominaisuus, vaan ihmiset
on vahéan erilaisia ja mun pitdé vaalia sitten tiettyjen mekanismien kautta, etta kaikki

paésee tai on mahdollisuus saada se aani kuuluviin. (H2.)

Psykologinen turvallisuus ei ole joko tai. — Se on yksilbkohtainen tunne kuitenkin, niin
sité on vaikea tietéa, ettd milloin joku on jéttényt sanomatta jotain, koska ei koe sité
turvalliseksi sanoa, niin vaikeahan sité on tietda, jos henkil6 ei ole koskaan kertonut.
(H6).

Esihenkilon keinot tyoyhteison luottamuksen ja avoimen viestinnan edistamiseksi

Lahes kaikki haastateltavat korostivat erityisesti kahdenkeskeisia vuorovaikutustilanteita
seka one-to-one-keskusteluita. Kaikki tyontekijat eivat uskalla jakaa ajatuksiaan, mutta esi-
merkiksi kahvitauolla keskustelu kahden kesken voi auttaa keradmaan niita nakemyksia,
joita ei ryhmassa tullut esille. Haastateltava (H9) nosti hyvan nakoékulman, ettd kannuste-
taan keskusteluun, jossa voi olla eri mieltakin. On hyva tuoda ne mielipiteet esille, joko ryh-

massa tai kahden kesken.

Kaikkihan ei ole semmoisia, ettd pystyisi tuoda omia nédkemyksidén niin kun isom-
massa ryhmé&ssé, ja toisaalta sitten kun ne ihmiset oppii tuntemaan niin tietéa, ettéa
osa on sen tyyppisié ja silloin kannattaa sitten ehké palavereiden jélkeen kdydé kah-
denkin kesken kysyméssé, ettd mita mielté olit tai jaiké jotain ehké kertomatta tai jo-

tain muuta. (H1).

Yleisella tasolla koskaan ei ole oikeita tai vaarid mielipiteitd. On mielipiteita, josta ol-

laan joko samaa mieltéa tai eri mieltd. (H9.)

Noin puolet haastateltavista nostivat palautteen antamisen ja pyytamisen merkityksen yh-
distettyna ilmapiiriin. Kun pystytdan antamaan rehellisesti palautetta ilman pelkoa seuraa-
muksista, tyOyhteisossa vallitsee avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Monet nostivat myos
esimerkin voiman esihenkilotyossa. Kuuntelemalla ja tarttumalla palautteeseen esihenkild
luo ilmapiiria, jossa tyontekijat uskaltavat olla avoimia. Esihenkildlla on vastuu luoda omalla
toiminnallaan tallainen ilmapiiri tydyhteisd6n ja pitaa siitd huolta. Haastateltavalla (H4) oli
hyva ajatus siita, etta avoin tyoilmapiiri rohkaisee tyontekijoita tuomaan myos tuntemuksi-

aan esille, jotka saattavat vaikuttaa esimerkiksi tydsta suoriutumiseen.
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Ihmisellé voi olla huonoja péivid johtuen jostain kotioloista tai ihan mité vaan voinut
tapahtua, etté se on kuitenkin yksi miné on vaan siellé téissé ja muut minét on muualla
(H4).

Epaonnistumisien ja virheiden rooli tyoyhteisossa

Kaikki haastateltavat toivat omin sanoin esiin sen, etta virheet ovat valttamaton osa oppi-
misprosessia ja epaonnistumiset ovat tilaisuuksia kehittaa toimintaa. Haastateltava (H1) ki-

teytti hyvin:
Jos haluat kehittya ja edeté urallasi, niin sun taytyy tehda virheita (H1).

Lahes jokainen haastateltava koki, ettd esihenkilond on erityisen tarkeaa pystya myonta-
maan omat virheensa ja silla tavalla nayttaa esimerkkia. Positiivinen asenne virheisiin tukee

kehitysta. Haastateltavat nostivat eri lahestymistapoja ja ndkdkulmia virheiden kasittelyyn.
Joskus kantap&éat kuluu enemmén, kuin toisinaan péésee taas helpommalla (H9).

Tavallaan on myés vastuussa, ei ainoastaan itsestdén, vaan koko tiimista, ettéa kyllé

jokainen tiimildisen moka, on sitten mun moka myés (H6).

Usein virheet eivét johdu tahallisuudesta, vaan tydntekijé ei ole tiedostanut virhetta,
ei ole ymmaértéanyt toimintatapaa tai ei ole ollut tietoinen muista ratkaisuvaihtoehdoista

tai ei ole tiennyt, etta siihen I16ytyy joku valmis ohje tai tuki tyén helpottamiseksi. (H2).

On kuitenkin aika paljon ihmisié, jotka vaikka kuinka paljon ne saisi hyvaéa aikaiseksi
Ja kun tekee yhden virheen jdévét sitéd kovasti harmittelemaan, niin tytyy sitten aina
vélilld mydskin muistutella ja luoda sité perspektiivia, etta hei ettéa tuossa on 100 asiaa

mennyt hyvin ja yksi asia meni vdhén silleen ménkaén, ettd huomaatko eron. (H5).
Esihenkilon rooli psykologisen turvallisuuden edistamisessa

Monet haastateltavat nostivat esihenkilon roolin olevan merkittava niin psykologisen turval-
lisuuden edistamisessa kuin sen heikkenemisessa. Omalla esimerkilldan esihenkild voi vai-
kuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Lisaksi esihenkildna taytyy itse olla tarkastelemassa
tydyhteison tuntemuksia, etta pysyy ajan tasalla, miten tydyhteisd toimii ja millainen ilmapiiri

siella on.

Aivan kriittinen. Kaikki ldhtee minusta, jos tota miné pystyn oftamaan palautetta vas-
taan hyvin ja antamaan palautetta hyvin ja rakentavasti, niin silloin min& olen se, joka

sité psykologista turvallisuutta luo. (H5.)

Ihan oikeasti itse jalkauduit ja omilla silmilld omilla korvilla néet, ettd minkélainen se

timi ja minkélainen niitten yhteistyd on (H1).
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Haastateltava (H9) korosti my0s sita, etta esihenkildn on tarkeaa antaa tilaa luovuudelle ja
ongelmanratkaisulle, etta pystytaan sailyttamaan tyéntekijan tydénimu. Tyénimu on merkit-

tavassa roolissa tyontekijan motivaation suhteen.

Pitada olla tilaa toteuttaa niin sanotusti itsedén, ja jos ei sitéd anneta niin se ihminen

akkia tylsistyy ja menettdd motivaation tekemiseen (H9).
Haastavien tilanteiden ratkaisu sailyttaen psykologinen turvallisuus

Konfliktien hallintaan haastateltavilla oli melko yksimieliset vastaukset. Muutamat haasta-
teltavat toivat esiin empaattisuuden, rauhallisuuden ja asiapitoisuuden haastavien tilantei-
den ratkaisuun. Kaikki haastateltavat painottivat avointa, rehellistd ja suoraa viestintaa ja

vuorovaikutusta, joka auttaa reagoimaan ongelmiin ja ratkaisemaan haastavat tilanteet.
Avoin viestintdh&n on niin kun kaiken a ja o (H2).

Kun ne &énitasot tuolla tyopisteilld rupeaa nousemaan, niin silloin se turvallisuus kyllé
sieltéd katoaa niiltd muiltakin, jotka eivét ole edes osallisia siihen. — Niiss& pitédé olla
alka jyrkké ja nopea sillé tavalla, etta sitten pitdé vaan asialta katkaista siivet ja se
yleensé johtaa siihen, etté sitten ne riitapukarit sielté joudutaan erottamaan toisistaan.
(H1.)

Haastateltava (H7) nosti hyvan nakékulman myos siihen, etta johdosta lahtien avoin ja re-
hellinen viestintd on tarpeen ikavienkin asioiden aarella. Nain pystytaan paremmin yllapita-

maan psykologista turvallisuutta.

Kyllé se vaatii mun mielesté yrityksen johtamisessa avoimuutta myés niisté tietyllé
tavalla ehké védhéan ikdvadmmista asioista, etta jos miettii, etté jollei joku organisaatio
tai organisaation osa ole suoriutunut niin kuin sen tulisi suoriutua, niin siitakin pitaisi
pystyé aika avoimesti puhumaan ja kertomaan, ettéd me tehdéén néité muutoksia sen

takia, ettd me ollaan turvaamassa meidén kaikkien tulevaisuutta. (H7.)
Merkittavin oivallus psykologisesta turvallisuudesta esihenkilotyossa

Haastateltavilta tuli erilaisia ajatuksia merkittavimmasta oivalluksesta liittyen jokaisen omiin
kokemuksiin. Muutamat teemat toistuivat huomattavasti toisia enemman vastauksissa.
Naita olivat esihenkildn rooli ja lasnaolo, avoimuus, osallistaminen seka luottamus. Kun esi-
henkilé on lasna ja kuuntelee tyontekijéitdan, han on tietoinen siitd, mita tydyhteisdssa ta-
pahtuu. Nain voidaan puuttua epakohtiin ajoissa ja estda niiden karjistyminen isommiksi

ongelmaksi.

Pohjimmiltaanhan néé on tosi vanhoja asioita silleen, etté ollaan vaan ihmisié ihmi-

selle, ettd eihdn se niin kun periaatteessa sen kummempaa ole (H3).
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Ehké& semmoinen et puuttuu ajoissa, ettd kun alkaa tuntuu, ettd saa jonkun pienen

haisun siité, ettd nyt kaikki ei ole kohdillaan niin tavallaan ei anna sen lipua ohi (H7).

Haastateltava (H8) nosti hyvan nakdkulman, ettd psykologinen turvallisuus on pienista asi-
oista kiinni. Peruskaytostavat, tervehtiminen ja ajan antaminen vievat jo hyvin pitkalle ih-

misten kanssa tydskennellessa.

Etta miten pienesta se on kiinni? Se (psykologinen turvallisuus) koostuu jokapéivéi-

sistd mitattomiltakin tuntuvista asioista. (H8.)

Vinkkeja esihenkiloille, jotka haluavat vahvistaa psykologista turvallisuutta tyoyhtei-

soissaan ja kehittda omaa johtamistyylidan ihmislaheisemmaksi

Haastateltavien vastauksissa toistui esihenkildon aito Iasnaolo tydelaman arjessa. Henkilo-
kohtaiset havainnot ja saanndlliset kahdenkeskeiset vuorovaikutukset auttavat ymmarta-
maan ja kuulemaan tydntekijoita. Lisaksi virheiden kasittely ja palautteen anto olivat isossa
roolissa psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa ja ihmislaheisemman johtamistyylin

kehittdmisessa.

Kun sé itse olet mahdollisimman paljon paikalla oikeasti ihan fyysisesti ja néet ja kuu-

let, ettéa silloin s& pystyt niin kun hallitsemaan ja tieddt missd mennéaan (H1).
Kiireenkin keskelld avoin vuorovaikutus a ja o (H4).

Olla lasné siind jokapéivéisessé tekemisesséd. — Ensimmaiseksi pitdéd aina muistaa
ldhestyéa niitd ihmisid ihmisiné, kuunnella niitten ndkemyksié ja ajatuksia. Toisaalta
kun olet esimies niin sulta odotetaan sitten mydskin niité linjanvetoja, paatoksentekoa

Ja ohjeistusta. (H9.)
Pyydé palautetta, kiitd palautteesta, anna palautetta et silla paésee tosi pitkélle (H5).

Maé jotenkin ajattelen, ettei yritd olla mitdédn muuta kuin mité on, etté pitdé olla aito ja
avoin oli sitten tavallaan se oma luontainen toiminta tapa mimmoinen. — Silloin sé& oot

ennakoitava ja ennakoitavuus luo turvallisuutta. (H7.)
Kannustus siihen, ettd moka on tosiaan lahja ja se on keino oppia jotain uutta (H8).
Esihenkildiden vapaa sana haastattelun paatteeksi

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, haluavatko he lisata jotain tai onko heilla viela jotain, mita
ei tullut sanotuksi. Haastateltavilla riitti ajatuksia jaettavaksi viela aiheiden lapikayntienkin

jalkeen.
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Témé on térkeé teema, koska psykologisen turvallisuuden ja erilaisten ihmisten véli-
nen vuorovaikutuksen térkeys tulevat korostumaan tulevaisuudessa, kun erilaiset ih-

miset tulevat sekoittumaan yhd enemmén (H1).

Tyéntekija tuli takaisin mun alaiseksi ja sanoi, ettd on se kiva taas, kun sun kanssa
voi keskustella. T&mmdinen ehké osoittaa sen keskustelun ja kohtaamisen voiman

téna péivana tybeldmassa, etta ei vaan kylmia sdhkbposteja sielta taalta. (H4.)

Aika monessa asiantuntijaorganisaatiossa on vdhén ongelma justiin se, etté niité hy-
vié tyontekijoitéd kun palkitaan, niin sitten tehdéén siité esimies ja sitten se menee ihan
metsé&én. Siind menee hyvaé tekijé hukkaan, kun pannaan semmoiseen rooliin ja jos-

kus tuolta taas ihan kadulta voi poimia kaverin, joka on tosi hyvé esihenkiléna. (H9.)
5.3 Haastattelutulosten yhteenveto

Haastattelutuloksissa toistui paljon samoja teemoja, vaikka ihmislaheista johtamista ja psy-
kologista turvallisuutta kasiteltiin selkeyden vuoksi haastattelutilanteessa erillisina aiheko-
konaisuuksina. Monille haastateltaville kasitteiden merkitykset olivat sindnsa tuttuja, mutta
kasitteind uusia tai vasta hetki sitten tydyhteisoihin rantautuneita. Lahes kaikkien haastatel-

tavien organisaatioissa nama aiheet olivat juuri nyt erityisen ajankohtaisia ja pinnalla olevia.
Ihmislaheinen johtaminen

Ihmislaheisen johtamisen kasite nayttaytyi haastateltaville eri tavoin. Johtamisen keskiossa
nahtiin avoimuus, vuorovaikutus, empaattisuus ja luottamus. Ihmislaheinen johtaminen ei
rajoitu vain pehmeisiin arvoihin, vaan yhdistaa inhimillisyyden tavoitteellisuuteen ja vastuul-
lisuuteen. Erityisen tarkeina pidettiin esihenkilén aitoutta, 1asndoloa ja aitoa kiinnostusta
tydntekijoita kohtaan. Luottamus on molemminpuolista ja syntyy johdonmukaisuuden ja re-

hellisyyden kautta.

Avoimuuden ja aitouden yllapitdmisessa keskeisia keinoja nahtiin arvojen mukainen toi-
minta, virheiden myodntaminen ja selked, lapinakyva viestinta. Lisaksi avoimuus omista ra-
joista ja vajavaisuuksista kannusti myos tyontekijoita avoimuuteen. Luottamusta puolestaan
rakennettiin aktiivisen vuorovaikutuksen, kuuntelun ja kahdenkeskisten keskustelujen
avulla. Tydntekijoiden arvostuksen ja kuulluksi tulemisen varmistamisessa tarkeita olivat

palaute, kiittdminen, osallistaminen ja esihenkildn lasnaolo.

Oman johtajuuden kehittamisessa haastateltavat pitivat tarkeind palautteen saamista eri
tahoilta, henkilostokyselyja seka itsereflektiota. Virheistd oppiminen ja jatkuva itsensa ke-

hittdminen olivat keskeisia oppimisprosesseja.
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Ihmislaheisen johtamisen haasteina nousivat esiin korjaavan palautteen antaminen, vaikei-
den paatdsten, kuten irtisanomisten, kasittely seka empatian ja tunteiden tasapainottami-
nen. Naiden tilanteiden hallintaan auttavat selkeys, rauhallisuus sekd empaattinen mutta
jamakka lahestymistapa. Lisaksi organisaatioiden inhimillisempi ajatusmaailma tukee haas-

tavista tilanteista selviytymista.

Haastateltavat kokivat, etta luottamus ja joustavuus ovat keskeisia inhimillisen tyokulttuurin
edistdmiseksi. Myo6s yhteisdllisyys, tasa-arvo ja arvostus tydyhteisdssa korostuivat. Lisaksi
esihenkildiden autonomian ja ajankayton merkitys nousi esiin, silla alaisten kohtaaminen ja

vuorovaikutus edellyttavat aikaa ja resursseja.
Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus nahtiin haastateltavien keskuudessa tydyhteisdn perustana, joka
mahdollistaa avoimen keskustelun, innovoinnin ja luottamuksen. Haastateltavat olivat sita
mieltd, ettd tydntekijoiden tulee voida ilmaista nakemyksidan ilman pelkoa negatiivisista

seurauksista, ja turvallinen ilmapiiri edistaa kehitys- ja oppimismahdollisuuksia.

Haastateltavien mukaan esihenkildilla on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden edis-
tamisessa. He kokivat, etta heidan tehtavanaan on rohkaista tyontekijoitd tuomaan nake-
myksensa esiin, huomioida erilaiset ndkemykset seka varmistaa, etta kaikki saavat aa-
nensa kuuluviin. Erityisesti pienet ja epatavalliset ideat, jotka voivat olla hyvinkin arvokkaita,
voivat jaada esittamatta, ellei esihenkild kannusta ja tue avoimuutta. Lisdksi esihenkilon
tulee tunnistaa tyéntekijdiden yksildlliset tarpeet ja erilaiset persoonallisuudet, ettad pystyy

edistamaan kaikkien psykologista turvallisuutta.

Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan ole vain esihenkilon vastuulla, vaan koko tyoyhtei-
son yhteinen tehtava. Kaikkien on noudatettava sovittuja pelisdantgja ja tuettava toisiaan
turvallisen ilmapiirin yllapitamiseksi. Konflikteihin esihenkildn tulee puuttua ajoissa ja virheet
tulisi nahda oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksina. Haastavien tilanteiden hallinnassa

korostuvat empaattisuus, rauhallisuus ja asiapitoisuus seka avoin ja rehellinen viestinta.

Luottamuksen rakentamisessa ja avoimen viestinnan tukemisessa merkityksellisia olivat
kahdenkeskeiset keskustelut, palautteen antaminen ja pyytadminen seka esihenkildén kuun-
televa asenne. Kaikki tydntekijat eivat uskalla jakaa ajatuksiaan ryhmassa, joten epaviralli-
set palautekanavat ja lasndolon merkitys korostuivat. Esihenkildn toiminta ja esimerkki vai-
kuttivat ratkaisevasti tydyhteison ilmapiiriin. Esihenkildon esimerkki ja tuki korostui haasta-
teltavien vastauksissa virheiden ja epaonnistumisien kasittelyssa. Virheet ovat luonnollinen

osa oppimista ja niiden hyvaksyminen edistaa kehitysta.
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Teemoittelu ja tyypittely

Ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat toisiaan taydentavia tekijoita,
jotka muodostavat perustan hyvinvoivalle ja tulokselliselle tydyhteisélle. Aineistossa toistuu
eniten aitous, luottamus ja avoimuus, 1dsnaolo, vuorovaikutus ja empatia (Kuvio 7). Naiden
avulla esihenkildt kokivat, ettd he saavat edistettya ihmislaheista johtamista ja psykologista
turvallisuutta tydyhteisdissaan.

Arvojen mukainen
toiminta

Virheiden

Johdonmukaisuus -
myodntaminen

Selked ja
ymmarrettava
viestinta

Kyky asettua
toisen asemaan

\
Tunteiden \
huomioiminen Empatia Luottamus Jja Lapindkyvyys
johtamisessa avoimuus paatoksenteossa

g — Ihmislaheinen o~
ikeudenmukainen ja Omien rajojen ja
ymmértavé jOhtaminen ja tunteiden
suhtautuminen - sanoittaminen
psykologinen
turvallisuus

Vuoro- Kiinnostus
Palautekulttuuri ja ) o bk
sen kehittiminen vaikutus Lasnédolo tyéntekijoiden

/ hyvinvointiin

Keskustelu- Rohkaiseminen Saatavilla Kuuntelu ja
kulttuurin B oleminen huomion
edistdminen keskusteluun antaminen

Kuvio 7. Aineiston teemoittelu

Aitous koostuu johdonmukaisuudesta, arvojen mukaisesta toiminnasta sekad virheiden
myontamisestd. Nama rohkaisevat myds tydntekijéitd olemaan omia itsejaan. Luottamus ja
avoimuus nakyy omien rajojen ja tunteiden sanoittamisella, 1apinakyvyydella paatéksente-
ossa ja selkealla ja ymmarrettavalla viestinnalla. Esihenkildn tulee olla ennakoitava ja sys-
temaattinen toiminnassaan. Lasnaolossa korostuu esihenkiléon saatavilla oleminen, kuun-
telu ja huomion seka ajan antaminen ja aito kiinnostus tydntekijéiden hyvinvointia kohtaan.
Pienet eleet ja kaytdstavat kuten tervehtiminen ja silmiin katsominen osoittavat esihenkilén
lasnaoloa. Vuorovaikutus koostuu palaute- ja keskustelukulttuurista ja niiden kehittamisesta
seka rohkaisemisesta avoimeen ja jatkuvaan keskusteluun. Lisaksi viela empatia, jossa il-
menee kyky asettua toisen asemaan, tunteiden huomioiminen johtamisessa ja oikeuden-
mukainen ja ymmartava suhtautuminen tyontekijoihin. Tunteet ovat mukana yhta lailla tyo-
yhteisossa kuin arkielamassakin ja niiden vaikutukset on otettava huomioon. Toistuvien tun-
nistettujen teemojen pohjalta pystyttiin 16ytdmaan myds erilaisia esihenkildtyyppeja (Tau-
lukko 2).



42

Esihenkilo tyyppi Kuvaus

On alaistensa saatavilla

Kuuntelee ja antaa aikaa tydntekijoilleen
Kiinnostus tydntekijoiden hyvinvointiin
Korostaa vuorovaikutusta

Lasna oleva ja kuunteleva

Valttelee suoria konflikteja ja antaa asioiden menna
omalla painollaan

Ei aktiivisesti rakenna psykologista turvallisuutta,
mutta ei tietoisesti vaaranna sité

Saattaa olla epdjohdonmukainen paatoksenteossa,
mika luo epdvarmuutta

Etdinen ja passiivinen

Viestii selkedsti ja ymmérrettavasti

Osallistaa paatoksentekoon ja on lapinakyva

Omien rajojen ja tunteiden sanoittaminen

Luo luottamuksellisen ilmapiirin ja kannustaa avoimeen
keskusteluun.

Osallistava ja luottamusta rakentava

Toimii johdonmukaisesti ja arvojen mukaisesti
Myontaa virheet ja kasittelee niita
oppimismahdollisuuksina

Oikeudenmukainen ja ymmartavéa suhtautuminen

Aito ja empaattinen

Kannustaa tyontekijdita oppimaan ja kehittymaan
Kayttaa kysymyksia ja sparraavaa palautetta tukemaan
itsendista ajattelua

Yhdistaa vaativuuden ja valittamisen, mika rakentaa
luottamusta

Tunnistaa, milloin tarvitaan empaattisuutta ja milloin
jamakkyytta

Valmentava ja kehitystd tukeva

Vaatii jatkuvaa raportointia ja puuttuu pienimpiinkin
yksityiskohtiin

Ei anna tydntekijoille riittédvésti autonomiaa, mika
heikent&a luottamusta

Psykologinen turvallisuus kérsii, koska tyontekijat
pelkaavat virheita

Kontrolloiva ja mikromanageeraava

Taulukko 2. Aineiston tyypittely

Erilaisia esihenkildtyyppeja, joita tutkija kokosi aineiston teemoittelun pohjalta ovat lasna
oleva ja kuunteleva, etéinen ja passiivinen, osallistava ja luottamusta rakentava, aito ja em-
paattinen, valmentava ja kehitysta tukeva ja kontrolloiva ja mikromanageeraava. Nailla esi-

henkildtyypeilld on omat ominaisuutensa, jotka kuvaavat esihenkildtyyppeja.
5.4 Esihenkildn keinot ja tydkalut toiminnan edistamiseksi

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettad esihenkil6illa on useita erilaisia keinoja ja niitd edistavia tyo-
kaluja, joita voidaan hyddyntda ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden
edistdmiseen tydyhteistssa. Keinot ja tyOkalut tarkoittavat tdssa niitd konkreettisia toimia
tai menetelmia, joilla esihenkild voi edistda omaa johtamistyylidan ihmislaheisemmaksi tai

edistaa psykologisen turvallisuuden tunnetta tyoyhteisossaan.

Keinoja toiminnan edistamiseksi olivat aitous ja avoimuus, luottamuksen rakentaminen,

vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistaminen, palautekulttuurin kehittdminen seka
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empatian hyédyntadminen johtamisessa. Naille keinoille on konkreettisia tydkaluja, joiden

avulla esihenkild voi onnistua toiminnan edistdmisessa.

Aitous ja avoimuus luovat pohjan esihenkilon ja tyontekijoiden valiselle luottamukselle.
Konkreettisia tyOkaluja aitouden ja avoimuuden osoittamiseksi ovat omien arvojen mukai-
nen johtaminen, joka auttaa esihenkil6a toimimaan johdonmukaisesti ja rakentamaan tyo-
yhteis6ssa avoimen ilmapiirin. Lisaksi virheiden mydntaminen ja niistd oppiminen osoittavat

inhimillisyytta ja aitoutta.

Selkea ja lapinakyva viestinta edistda yhteisymmarrysta ja vahentaa epavarmuutta, mika
edistdd avoimuutta tydyhteisdssa. Lisaksi omien rajojen ja vajavaisuuksien tunnistaminen
ja tunnustaminen auttavat rakentamaan realistisia odotuksia ja edistaa avointa vuorovaiku-

tusta.

Luottamuksen rakentamiselle tyokaluja ovat kahdenkeskiset keskustelut tyontekijoiden
kanssa, koska ne vahvistavat yksildllistd kohtaamista ja osoittavat tydntekijalle 1asndoloa ja
kuuntelua. Tama saa tyontekijat tuntemaan itsensa arvostetuiksi. Esihenkilon kuunteleva ja
arvostava asenne tukee myds luottamuksen rakentamista tyOyhteiséssa. Lisaksi avoin ja
rehellinen viestinta kaikissa tilanteissa seka esihenkilon esimerkki avoimesta ja rehellisesta

keskustelutavasta vahvistavat luottamusta.

Vuorovaikutusta ja osallistamista voidaan vahvistaa esimerkiksi kehityskeskustelujen ja
henkilostokyselyjen avulla. Ne tarjoavat mahdollisuuden jatkuvaan palautteeseen ja kehit-
tamiseen. Lisaksi esihenkildn toimesta tydntekijdiden aktiivinen osallistaminen paatdksen-

tekoon ja ideointiin lisda heidan vaikutusmahdollisuuksiaan ja edistaa innovatiivisuutta.

Muita tydkaluja vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistamiseen ovat erilaiset ryhma- ja
yksilokeskustelut seka tyontekijoiden rohkaisu ja ideoiden huomioiminen. Myds turvallisten
keskustelukanavien seka epaviralliset ja matalan kynnyksen vuorovaikutustilanteet tukevat
vuorovaikutuksen vahvistamista. Osallistamista vahvistavat joustavat tydskentelytavat ja

yksildlliset tukitoimet, jotka huomioivat tyontekijoiden erilaiset tarpeet.

Palautekulttuurin kehittdminen on keskeinen osa ihmislaheista johtamista ja psykologista
turvallisuutta. Tyokaluja palautekulttuurin kehittdmiseksi ovat sdanndlliset palautesyklit ja
henkildstokyselyt. Liséksi aktiivinen palautteen antaminen ja pyytadminen edistda avointa
keskustelua ja jatkuvaa kehittymista. Myds positiivisen ja kehittdvan palautteen tasapaino

varmistaa, ettad palautekulttuuri voi kehittya.

Etenkin rakentavan ja korjaavan palautteen antamisessa pitdd myos huomioida, etta se
tehdaan empaattisesti ja selkeasti oppimista ja kehittymista tukien. Rakentava ja korjaava

palaute annetaan my0s sopivassa tilanteessa ja kahden kesken. Nama auttavat virheiden
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nakemiseen oppimismahdollisuuksina, joka luo tyéyhteis66n rohkeutta kokeilla uutta ja ke-
hittda toimintaa. Naiden tydkalujen avulla esihenkild pystyy kehittdamaan palautekulttuuria

tydyhteisdssa.

Empaattisuus voidaan ndhda seka keinona etta tydkaluna. Kun empatia nahdaan keinona,
se toimii laajana periaatteena ja asenteena, joka ohjaa johtamista ja vuorovaikutusta. Tama
tarkoittaa tyontekijoiden nakokulmien huomioon ottamista, tunteiden ymmartamista ja nii-
den arvostamista osana tydyhteisén toimintaa. Puolestaan, kun empatia ndhdaan tyoka-
luna, sitd kaytetaan tietoisesti ja tavoitteellisesti esimerkiksi vuorovaikutuksen, palautteen-
annon ja tiimidynamiikan kehittamisessa. Empaattinen lahestymistapa lisaa tyoyhteison hy-
vinvointia ja vahvistaa psykologista turvallisuutta. Empaattisuus toimii siis molempina toi-

minnan edistamisessa.
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6 Yhteenveto ja pohdinta
6.1 Tavoitteiden ja tulosten pohdintaa

Ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat merkittdvassa roolissa toimivaa
tyoyhteis6a. Esihenkil6illd on vastuu yllapitaa ja edistaa naita erilaisin keinoin ja tyokaluin,
jotta lopputuloksena olisi innovatiivinen ja hyvinvoiva tydyhteiso, joka tuottaa toiminnallaan

lisdarvoa organisaatiolle.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa esihenkildiden nakemyksia ja kokemuksia ihmislahei-
sesta johtamisesta ja psykologisesta turvallisuudesta seka niiden perusteella koota yhteen
konkreettisia keinoja ja tyokaluja, miten tyoyhteisda voi johtaa ihnmislaheisesti ja psykolo-
gista turvallisuutta edistaen. Opinnaytetydn tutkimusongelmana oli selvittaa, mita eri keinoja
ja tyokaluja esihenkil6ille on ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edis-
tamiseksi tyoyhteisdissa. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta, joka tukee
tutkimusongelman ratkaisua. Tutkimuksen aiheita haluttiin tarkastella asiantuntijaorgani-
saatioissa tydskentelevien esihenkildiden nakdkulmasta, joten menetelmana toimi puo-
listrukturoidut haastattelut. Haastattelut eli empiria oli tutkimuksen painopiste, ja niista ke-

ratty aineisto toi syvyytta tutkimukseen.

Aineiston koodaaminen, teemoittelu ja tyypittely antoivat hyvan kasityksen esihenkildiden
nakokulmasta. Niistd nousi esiin esihenkildiden ajatukset ihmislaheisestd johtamisesta
seka esihenkilon merkittava rooli psykologisen turvallisuuden edistamisessa. Empiirisesta
tutkimuksesta kavi ilmi esihenkilon keinot ja tyokalut, joilla edistaa ihmislaheista johtamista

ja psykologista turvallisuutta.

Tutkimus osoitti, etta esihenkilét voivat edistda ihmislaheista johtamista ja psykologista tur-
vallisuutta aitoudella ja avoimuudella, luottamuksen rakentamisella, vuorovaikutuksen ja
osallistamisen vahvistamisella, palautekulttuurin kehittamisella sekd empaattisuudella.
Keskeisia tydkaluja aitouden ja avoimuuden edistamiseksi olivat omien arvojen mukainen
johtaminen, virheiden mydntaminen ja selkeda viestinta. Luottamusta vahvistavat aktiivinen
kuuntelu, I&snaolo ja avoin viestintd. Esihenkilén ajan antaminen ja lasnaolo tukevat myos
tyontekijan arvostuksen tunnetta. Osallistamista ja jatkuvaa vuorovaikutusta tukevat henki-
|6stokyselyt ja kahdenkeskeinen matalan kynnyksen vuorovaikutusyhteys. Palautekulttuu-
ria kehitetdan saanndlliselld ja tasapainoisella palautteella. Empaattisuus toimii seka johta-
misen periaatteena etta kaytannon tyokaluna, tukien tyoyhteison hyvinvointia ja turvalli-

suutta.

Vertaillessa empiriaa ja teoriaa saatiin hyva kasitys siita, etta tulokset vastasivat hyvin tut-

kimuksen tavoitteisiin  sekd tutkimusongelmaan. Esimerkiksi seka teoria etta
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tutkimustulokset korostivat vuorovaikutuksen merkitysta tydyhteisén psykologisen turvalli-
suuden rakentamisessa kuten edellakin mainittiin. Lisaksi Gallon (2023) mukaan psykolo-
ginen turvallisuus vahvistuu, kun tyontekijéilla on mahdollisuus ilmaista itseaan ilman pel-
koa negatiivisista seurauksista. Haastateltavat korostivat samansuuntaisesti, etta tydpaikan
ilmapiiri paranee merkittavasti, kun esihenkild osoittaa aidosti kuuntelevansa ja arvosta-

vansa tyontekijoita.

Keskeisimmissa tuloksissa ilmenneet esihenkildn aitous, luotettavuus sekd kuunteleminen
nousivat myds tietopohjassa esiin kasiteltdessa ihmislaheisen esihenkilon piirteitad. Esimer-
kiksi Gentryn (2024, 2) mukaan empatia on kaytannon taito, joka vaatii kuuntelemista, aitoa
kiinnostusta ja myoétatunnon osoittamista. Tulokset tukivat myds teoriaosuudessa ilmen-
nyttd harhaluuloa ihmislaheisesta johtamisesta ja empaattisuudesta (ks. Halsa; Marone
2024). Pehmeat arvot johtamisessa saattavat kuulostaa pintapuolisesti tarkasteltuna silta,
etta toissa olisi aina mukavaa eika esimerkiksi virheisiin puututtaisi. Sita ihmislaheinen joh-
taminen ei kuitenkaan ole. Kuten tuloksissakin kavi ilmi, ihmislaheinen johtaminen pitaa si-
sallaan yhta lailla niin vaativien ja vaikeiden asioiden kasittelya ja sen tavoitteena on edistaa
kaikkien hyvinvointia ja suoriutumista tyoyhteisdssa. Joskus tama sisaltaa paineita tyontu-

loksiin liittyen organisaatiotasolta ja toisinaan taas muutosneuvotteluita.

Tutkimuksen tulokset myos haastoivat teoriaa. Vaikka Edmondsonin (1999) mukaan psy-
kologinen turvallisuus edellyttda johdolta vahvaa sitoutumista, haastateltavat kokivat, etta
psykologinen turvallisuus rakentui pikemminkin arjen pienissa kohtaamisissa ja epaviralli-
sessa vuorovaikutuksessa kuin johdon muodollisissa toimenpiteissa. Vaikka teorialuvussa
ei kasitelty kahvitaukojen ja spontaanien keskustelujen vaikutusta, haastateltavat nakivat
ne erittain keskeisena luottamuksen rakentamisen keinona. Lisaksi tuloksissa tuli teoriasta
poikkeava nakemysta tydntekijoiden hiljaisuudesta. Haastateltavat kokivat, etta tyontekijoi-
den hiljaisuus ei aina johdu psykologisen turvallisuuden puutteesta, vaan siihen voi vaikut-

taa myds ammatillinen itsetunto ja epavarmuudet omaan asiantuntijuuteen liittyen.

Tulokset avarsivat hyvin ndkemysta siita, miten pieniltd kuulostavilla asioilla on isossa ku-
vassa valtava merkitys. Peruskaytostavoillakin paasee jo pitkalle, kun puhutaan esimerkiksi
psykologisen turvallisuuden edistdmisesta. Esihenkilotydssa korostui ihmisten kanssa tyos-
kentely ja tdman merkitysta ei tule sivuuttaa. Kaikkia pitda kohdella tasa-arvoisesti ja arvos-

tavasti seka kayttaytya kuin inminen ihmiselle.

Tutkimuksessa oli erityisen mielenkiintoista havaita, ettd asiantuntijaorganisaatioissa tyos-
saan hyvin menestyva henkilo ei valttamatta ole suoraan pateva esihenkilotehtavassa. Esi-
henkilotehtavassa korostuivat tunnealy ja ihmislahtdinen ajattelutapa enemman kuin erityi-

set asiantuntijataidot. On kuitenkin tarkeaa, etta esihenkild toimii asiantuntevasti ja tarjoaa
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tarvittaessa tukea seka ohjeistusta myds vaativampiin tyétehtaviin, minka vuoksi vahva am-
matillinen osaaminenkin on olennaista. Tutkimus osoitti my0s, etta esihenkilétydhon liittyvat
taidot, kuten tunnealy, kehittyvat kokemuksen my6ta. liman luontaista taipumusta ihmisla-
heiseen ajatteluun esihenkiléna kehittyminen voi kuitenkin olla haasteellista ja vaatii esi-

henkildlta enemman itsereflektointia.

Tutkimustulokset vahvistivat pitkalti teoreettista ymmarrysta psykologisen turvallisuuden ja
ihmislaheisen johtamisen periaatteista naiden edistamiseksi. Samalla haastattelut toivat
esiin uusia kaytannon keinoja, kuten epavirallisen ja matalankynnyksen vuorovaikutuksen,

joka ei ollut keskiéssa aiemmassa kirjallisuudessa.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa esihenkildiden nakemyksia ja kokemuksia ihmislahei-
sesta johtamisesta ja psykologisesta turvallisuudesta seka niiden perusteella koota yhteen
konkreettisia keinoja ja tyokaluja, miten tyoyhteisda voi johtaa ihmislaheisesti ja psykolo-
gista turvallisuutta edistaen. Tutkimuksesta kavi ilmi yksildiden kokemuksia ja ajatuksia,
jotka eivat ole suoraan yleistettavissa. Analyysimenetelmia hyddyntaen oli kuitenkin mah-
dollista selvittda vastaukset tutkimuskysymyksiin. Paatutkimuskysymykseen Idydettiin vas-

taus seuraavien alatutkimuskysymysten avulla.
Mita ihmislaheinen johtaminen edellyttaa esihenkilolta?

Ihmislaheinen johtaminen on kokonaisvaltainen lahestymistapa, joka edellyttaa esihenki-
16Ita syvallista ymmarrysta niin itsestdan kuin johdettavistaan. Se ei ole pelkastaan joukko
menetelmia tai teknisia taitoja, vaan pikemminkin asenne ja toimintatapa, joka nakyy paivit-
taisessa toiminnassa ja vuorovaikutuksessa seka tukee tyontekijoiden hyvinvointia, moti-
vaatiota ja kehittymista. Tama johtamistyyli perustuu tunnealykkyyteen, ihmislaheiseen ta-
paan ajatella sekd hyvaan itsetuntemukseen. lhmisldheisessa johtamisessa korostuu ar-
vostava vuorovaikutus, aito kuuntelu ja tyéntekijdiden tarpeiden huomioiminen samalla tu-

kien organisaation tavoitteiden saavuttamista.

Tunnealy ja hyva itsetuntemus ovat keskeisia tekijoita inmislaheisessa johtamisessa, silla
ne auttavat esihenkil6d tunnistamaan omat vahvuutensa, kehittdmiskohteensa ja tapansa
reagoida erilaisiin tilanteisiin. llman naitd ominaisuuksia esihenkil® saattaa toimia reaktiivi-
sesti tai ennakoimattomasti, mika voi heikentaa tyoyhteison psykologista turvallisuutta ja

luottamusta.

Lisdksi ihmislaheinen johtaminen edellyttda esihenkildlta kykya tasapainottaa tyontekijoi-

den hyvinvointi ja organisaation strategiset tavoitteet. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
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esihenkild tunnistaa, milloin tydntekijat tarvitsevat tukea ja joustavuutta, ja milloin on tar-
peen haastaa heita kehittymaan ja ottamaan enemman vastuuta. Arvostava vuorovaikutus
ja tyontekijdiden tarpeiden huomioiminen eivat tarkoita miellyttamista tai konfliktien valtta-
mista, vaan rakentavaa keskustelua, selkeita odotuksia ja tyontekijdiden potentiaalin tuke-

mista. Tama vaatii esihenkilolta yksilollisten tarpeiden huomioimista ja niihin mukautumista.

Kokonaisuudessaan ihmislaheinen johtaminen edellyttda jatkuvaa oppimista ja itsensa ke-
hittamista. Se vaatii esihenkiloltéa kykya reflektoida omaa toimintaansa ja tarvittaessa mu-
kauttaa sita tilanteiden ja ihmisten mukaan. Ihmislaheinen johtaminen edellyttaa siis pitka-
aikaista sitoutumista ja johdonmukaista toimintaa, joka mahdollistaa ihmislaheisen johta-

miskulttuurin kehittymisen tyOyhteisdssa.
Miten psykologinen turvallisuus muodostuu tyéyhteisossa?

Psykologinen turvallisuus muodostuu tydyhteisdssad monien tekijdiden yhteisvaikutuksesta.
Se tarkoittaa ilmapiiria, jossa tydntekijat kokevat voivansa ilmaista ajatuksiaan, tehda vir-
heitd ja olla oma itsensa ilman pelkoa rangaistuksista tai negatiivisista seurauksista. Psy-

kologisesti turvallinen tydymparistd tukee oppimista, innovointia ja yhteistyota.

Esihenkildlla on keskeisin rooli psykologisen turvallisuuden muodostamisessa. Han on se,
joka ensisijaisesti edistaa tai heikentaa psykologisen turvallisuuden ilmapiiria tyoyhtei-
sdssa. Esihenkilon tehtadvana on rohkaista tydntekijoita tuomaan esiin mielipiteitdan, huo-

mioida erilaiset nakokulmat ja varmistaa, etta jokainen saa danensa kuuluviin.

Psykologisen turvallisuuden tunne mahdollistaa virheiden normalisoinnin ja niiden kaytta-
misen oppimisen valineena sen sijaan, etta niita pelattaisiin tai niistad rangaistaisiin. Esihen-
kilon tulisi siis luoda ilmapiiri, jossa virheita ei peitella tai valtella, vaan niitd kasitellaan ra-
kentavasti. Tama ei lisaa ainoastaan luottamusta, vaan myds kannustaa innovointiin, silla
tallaisessa tilanteessa tyontekijat uskaltavat rohkeasti tuoda esiin uusia ideoita ja erilaisia

nakokulmia.

Tybyhteison jasenillakin on vastuu psykologisen turvallisuuden muodostumisesta. Kaikkien
on sitouduttava arvostavaan vuorovaikutukseen, toistensa tukemiseen ja konfliktien raken-
tavaan kasittelyyn. Psykologinen turvallisuus muodostuu myods tydyhteison kulttuurista,

jossa jokainen voi kokea olevansa arvostettu, kuultu ja tuettu.

Psykologinen turvallisuus muodostuu esihenkildn tietoisesta edistamista seka tilanteiden ja
tyontekijoiden lukemisesta. Psykologinen turvallisuus ei ole pelkka paamaara, vaan jatkuva
prosessi tyOyhteisossa, joka edellyttaa esihenkililta korkeaa empatiakykya ja herkkyytta
seka kykya tunnistaa ja huomioida erilaisten tyontekijoiden tarpeet ja vahvuudet. Tydyhtei-

sot, jotka onnistuvat rakentamaan ja ylldpitamaan psykologista turvallisuutta, luovat
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kestavan pohjan innovaatiolle, hyvinvoinnille ja menestykselle muuttuvissakin toimintaym-
paristdissa.
Miten esihenkilon johtamistyyli vaikuttaa tyoyhteis6ssa koettuun psykologiseen tur-

vallisuuteen?

Esihenkilon johtamistyyli on keskeinen tekija tydyhteisén psykologisen turvallisuuden ra-
kentumisessa. |hmislaheinen johtaminen, joka perustuu tunnealykkyyteen, arvostavaan
vuorovaikutukseen, aitoon kuunteluun seka tyontekijdiden tarpeiden huomioimiseen, luo
perustan turvalliselle ty6ilmapiirille. Kun esihenkil6 toimii johdonmukaisesti ja arvojensa mu-
kaisesti, on lasna ja kuuntelee aktiivisesti, tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja ja us-
kaltavat ilmaista nakemyksiaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tallainen ilmapiiri
kannustaa avoimeen keskusteluun, tiedon jakamiseen ja ongelmanratkaisuun, mika vah-

vistaa seka yksildiden ettd koko organisaation suorituskykya.

Ihmislaheisessa johtamistyylissa tyontekijoiden kuunteleminen ja heidan mielipiteidensa
huomioon ottaminen lisdavat tydyhteison keskinaista luottamusta. Kun esihenkild rohkaisee
keskusteluun, mahdollistaa avoimen palautteenannon ja antaa tydntekijoille mahdollisuu-
den vaikuttaa paatoksentekoon, tydpaikalle syntyy avoin, motivoiva ja osallistava ilmapiiri.
Selkeat tavoitteet ja odotukset luovat tyoyhteis6on rakenteita, jotka auttavat tyontekijoita
ymmartamaan, mita heiltd odotetaan ja miten heidan tyépanostaan arvostetaan. Samalla
on olennaista, ettad esihenkild tarjoaa tukea tavoitteiden saavuttamisessa, jotta tyontekijat
voivat itsevarmasti kokea onnistuvansa tyossaan ilman jatkuvaa epavarmuutta ja pelkoa

virheista.

Jos esihenkildn johtamistyyli ei tue avoimuutta, luottamusta ja tydntekijdiden osallisuutta,
tydyhteisdssa vallitsee epavarmuuden ja kontrollin ilmapiiri, jossa tydntekijat eivat koe voi-
vansa ilmaista ajatuksiaan vapaasti. Tama johtaa psykologisen turvallisuuden heikentymi-
seen, mika puolestaan vaikuttaa tydmotivaation heikkenemiseen, innovatiivisuuden las-
kuun ja tyodntekijoiden passiivisuuteen. Esihenkilon johtamistyyli vaikuttaa suoraan tydyh-
teisOssa koettuun psykologiseen turvallisuuteen, minka vuoksi johtamistyylia on tarkeaa ar-
vioida jatkuvasti ja kehittaad vastaamaan seka organisaation tavoitteita etta tyontekijoiden
tarpeita. Tama pohjautuu siita, miten turvalliseksi ja arvostetuksi tyontekijat kokevat itsensa.
Esihenkilon johtamistyylilla on siis merkittava vaikutus koettuun psykologiseen turvallisuu-

teen.
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Millaisia haasteita esihenkilo kohtaa pyrkiessaan edistamaan psykologista turvalli-

suutta ja ihmislaheista johtamista?

Esihenkildiden kohtaamat haasteet ihmisldheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuu-
den edistamisessa voivat vaihdella tyoyhteiso kohtaisesti. Yksi keskeinen haaste liittyy ra-
kentavan palautteen antamiseen, joka edellyttda tasapainoa rehellisyyden ja kannustavuu-
den valilla. Palautteen tulee olla selkeda ja kehittdvaa, mutta samalla sen antamisessa on
huomioitava tyontekijan yksilolliset piirteet ja tapa vastaanottaa palautetta. Oikein annettu
palaute tukee psykologista turvallisuutta, kun taas epdonnistunut palautekeskustelu voi hei-

kentaa luottamusta ja tydmotivaatiota.

Muutostilanteet ja organisaatiomuutokset ovat toinen merkittava haaste. Tyontekijoiden
suhtautuminen muutoksiin vaihtelee, ja esihenkilon tehtavana on tunnistaa, millaiset reak-
tiot ja tarpeet korostuvat eri henkildiden kohdalla. Toisille muutos voi olla innostava mah-
dollisuus, kun taas toisille se voi aiheuttaa epavarmuutta ja vastarintaa. Esihenkilon on ky-
ettdva kommunikoimaan muutoksen taustat, tavoitteet ja vaikutukset selkeasti seka tarjot-
tava tyontekijoille tukea muutosprosessin aikana. Tama edellyttda herkkyytta tyontekijoiden

tuntemuksille seka kykya mukauttaa johtamistyylia eri tilanteiden mukaan.

Irtisanomistilanteet tuovat mukanaan erityisen haastavan tasapainoilun empaattisuuden ja
jamakkyyden valilla. Esihenkilon on pystyttava osoittamaan inhimillisyytta ja tukea irtisanot-
taville tyontekijoille, mutta samalla hanen on sailytettdva asianomainen toimintakyky ja paa-
tosten johdonmukaisuus. Naissa tilanteissa vuorovaikutuksen laatu, selkeys ja asiapitoi-

suus ovat ratkaisevassa asemassa.

Tasapainoilu empaattisuuden ja jamakkyyden valilla ei ole haaste ainoastaan irtisanomi-
sissa vaan myos paivittdisessa tydelamanarjessa. Liiallinen ymmartavaisyys voi johtaa sii-
hen, ettd tydtehtavien tavoitteet ja organisaation odotukset jddvat saavuttamatta, kun taas
liiallinen jamakkyys voi heikentda tyontekijoiden luottamusta ja turvallisuuden tunnetta.
Tama vaatii esihenkildltd hyvaa itsetuntemusta, tilannetajua ja kykya sopeutua eri tilantei-

siin joustavasti.

Myo6s ihmisten erilaisuus lisaa esihenkilotyon haasteellisuutta ihmislaheisen johtamisen ja
psykologisen turvallisuuden nakokulmista. Jokaisella tyontekijalla on omat motivaatiotekijat
ja kommunikaatiotavat, mika vaatii esihenkiloltd kykya tunnistaa nama erot ja mukauttaa
omaa johtamistyyliddn sen mukaisesti. Esihenkilén on oltava jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa tyontekijdidensa kanssa oppiakseen tunnistamaan erilaiset persoonat tydyhteistssa,

jotta han voi tehokkaasti tukea tyontekijoiden suorituskykya ja hyvinvointia.
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Naiden haasteiden hallitseminen edellyttaa esihenkil6lta jatkuvaa itsereflektiota, valmiutta
kehittda omia vuorovaikutustaitojaan seka kykya mukautua muuttuvaan tydymparistéén. Ih-
mislaheinen johtaminen on jatkuvasti kehittyva prosessi, jossa esihenkilon on oltava valmis
oppimaan ja mukauttamaan omaa toimintaansa tilanteiden ja yksilollisten tarpeiden mu-
kaan. Nain esihenkil6lla on my6s mahdollista selvita haasteista sailyttden psykologinen tur-

vallisuus tydyhteiséssa.

Millaisten keinojen ja tyokalujen avulla esihenkilo voi edistaa ihmislaheista johta-

mista ja psykologista turvallisuutta tyoyhteis6ssa?

Paatutkimuskysymykseen saatiin kattava vastaus tutkimuksesta, ja alatutkimuskysymykset
auttoivat syventamaan ymmarrysta siita, millaisin eri keinoin ja tyokaluin esihenkilét voivat
edistaa ihmislaheista johtamista ja psykologista turvallisuutta tydyhteisdssa. Tulokset osoit-
tivat, etta esihenkilGilla on kaytdssaan monia keinoja ja tydkaluja, joiden avulla he voivat
vahvistaa avointa ja luottamuksellista tydilmapiiria. Naista keskeisimpia ovat aitous ja avoi-
muus, luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutuksen ja osallistamisen edistdminen, palau-
tekulttuurin kehittdminen seka empaattisuuden hyédyntadminen johtamisessa. Naiden peri-
aatteiden toteuttaminen vaatii kuitenkin tietoisia, konkreettisia ja suunnitelmallisia toiminta-

tapoja, jotka tukevat tyontekijdiden hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon.

Aitouden ja avoimuuden edistaminen vaatii esihenkildlta rehellista itsereflektiota ja kykya
myontda omat virheensa seka oppia niistd. Johtaminen omien arvojen mukaisesti luo joh-
donmukaisuutta ja lapinakyvyytta, mika puolestaan vahvistaa tyontekijoiden luottamusta
esihenkiloon. Esihenkildn on tarkeaa viestia selkeasti ja avoimesti niin organisaation tavoit-
teista kuin arjen kaytannoistakin, silld epaselva viestinta voi synnyttaa turvattomuutta ja

epavarmuutta tydyhteisdssa.

Esihenkildn esimerkki on keskeinen tekija luottamuksen rakentamisessa, silld hanen toi-
mintansa ja asenteensa heijastuvat koko tydyhteis66n. Avoin keskustelutapa luo kulttuurin,
jota tydntekijat voivat seurata, mika edistda vuorovaikutuksen avoimuutta ja rehellisyytta.
Kahdenkeskiset keskustelut mahdollistavat henkildkohtaisen huomioinnin ja yksildllisen
tuen, mika vahvistaa tyontekijan kokemusta arvostuksesta. Kuunteleva ja arvostava asenne
puolestaan osoittaa, etta tyontekijoiden ajatukset ja tunteet ovat tarkeitd, mika syventaa
luottamusta. Lisaksi lapinakyva ja rehellinen viestinta vahentaa epavarmuutta ja epaluuloa

luoden tydyhteisddn turvallisen ilmapiirin.

Vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistaminen puolestaan edellytta3, etta tyéntekijoita
kuullaan ja heiddn nakemyksensad huomioidaan paatdksenteossa. Kehityskeskustelut ja
henkildstokyselyt tarjoavat arvokasta tietoa tydntekijdiden tarpeista ja tydyhteisén kehitys-

kohteista. Pelkka tiedon kerdaminen ei kuitenkaan riitd. On tarkeaa, etta esihenkild myos
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reagoi saatuun palautteeseen ja tekee tarvittavia muutoksia. Nain tyontekijat tuntevat
olonsa kuulluksi ja arvostetuksi. Lisaksi epaviralliset ja matalan kynnyksen keskustelut voi-
vat madaltaa hierarkioita ja lisata psykologista turvallisuutta, jolloin tyontekijat uskaltavat

tuoda esiin ajatuksiaan ja huoliaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista.

Palautekulttuurin kehittdminen on olennainen osa ihmislaheistd johtamista ja psykologisen
turvallisuuden edistdmista. Sdanndllinen ja tasapainoinen palaute, jossa yhdistyvat positii-
vinen ja rakentava palaute, auttaa tyontekijoita kehittymaan ja lisaa heidan motivaatiotaan.
Empaattinen ja rakentava palaute antaa tydntekijdille mahdollisuuden oppia virheistaan il-
man, ettéd se heikentdd heidan itsetuntoaan tai turvallisuudentunnettaan. Tarkeaa on myos
se, etta esihenkilo itse pyytaa aktiivisesti palautetta ja on valmis kehittdamaan omaa toimin-
taansa sen pohjalta. Tama viestii tyontekijoille, etta esihenkild arvostaa heidan nakemyksi-

aan ja on valmis kehittymaan yhdessa tydyhteisdén kanssa.

Empaattisuus puolestaan toimii seka keinona etta tydkaluna, joka vaikuttaa kaikkiin muihin
johtamisen osa-alueisiin. Empatia ohjaa esihenkilén asenteita ja toimintaa seka tukee vuo-
rovaikutusta, palautteenantoa ja yhteisty6ta. Lisdksi empaattinen esihenkild ymmartaa
tyéntekijoiden yksildlliset tarpeet, kuuntelee aktiivisesti ja osoittaa aitoa kiinnostusta heidan
hyvinvointiaan kohtaan. Tama ei tarkoita ainoastaan mukautumista tyontekijéiden toiveisiin,
vaan myds rohkeutta asettaa selkeitd rajoja ja vaatia vastuullisuutta. Esihenkilon taytyy
osata tasapainottaa empaattisuus ja jamakkyys siten, etta tydyhteisdssa sailyy seka inhi-

millisyys etta selkeat tavoitteet.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta ihmislaheinen johtaminen ja psykologisen turvallisuu-
den edistaminen eivat ole yksittaisia tekoja. Ne muodostavat kokonaisvaltaisen lahestymis-
tavan, joka vaatii jatkuvaa kehittdmista ja mukautumista tydyhteison tarpeisiin. Esihenkilon
rooli on keskeinen tassa prosessissa, silld hanen toimintansa ja asenteensa maarittavat

sen, kuinka turvalliseksi ja arvostetuksi tyontekijat kokevat itsensa tydyhteisdssa.

Taulukosta 3 nakee tiivistetysti tutkimuskysymyksiin tulleet vastaukset. Taulukko auttaa
hahmottamaan kokonaiskuvan siitd, miten alatutkimuskysymykset tukivat paatutkimusky-

symyksen vastauksen selvittamista.



Millaisten keinojen ja tyokalujen avulla esihenkild voi edistaa ihmisldheistad johtamista ja
psykologista turvallisuutta tydyhteisossa?

Keskeiset keinot:

« Aijtous ja avoimuus, luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutuksen ja osallistamisen
vahvistaminen, palautekulttuurin kehittaminen sekad empatia

Keinojen keskeisimmat tyokalut:
* Arvoihin perustuva johtaminen, virheiden myoéntédminen ja selkeé viestinta
* Kuunteleva asenne ja lapinakyvyys
= Matalan kynnyksen kahdenkeskeiset vuorovaikutustilanteet
« Saannollinen, tasapainoinen ja kehittava palaute
 Empatia seka keinona etta kdaytannon tyokaluna

Mita ihmislaheinen johtaminen edellyttaa
esihenkilolta?

Tunnealykkyytta ja ihmislaheiseta tapaa ajatella
Arvostavaa vuorovaikutusta, kuuntelua ja
tyontekijoiden tarpeiden huomioimista
Organisaation tavoitteiden saavuttamista
Jatkuvaa oppimista, kehittdmista ja
itsereflektointia

Miten psykologinen turvallisuus muodostuu
tydyhteisdssa?

Monen tekijan yhteisvaikutuksesta

Esihenkilélla on keskeisin rooli edistaa tietoisesti
Innovatiivisesta ilmapiiristé, jossa virheita ei
peitella tai valtelld, vaan niita kasitelldaan
rakentavasti

Tyoyhteison kulttuurista, jossa jokainen voi kokea
olevansa arvostettu, kuultu ja tuettu

Miten esihenkilon johtamistyyli vaikuttaa
tydyhteisdssa koettuun psykologiseen
turvallisuuteen?

Johtamistyylilld on ratkaiseva vaikutus
lhmisldheinen johtaminen luo perustan turvalliselle
tyoilmapiirille

Esihenkilén toiminta ja pdatokset vaikuttavat
suoraan tyoyhteistssa koettuun psykologiseen
turvallisuuteen

Johtamistyylia on tarkeaa arvioida jatkuvasti ja
kehittéda vastaamaan sekéa organisaation
tavoitteita etta tyontekijoiden tarpeita

Millaisia haasteita esihenkilé kohtaa
pyrkiessdan edistamaan psykologista
turvallisuutta ja ihmislaheista johtamista?

Haasteet moninaisia ja vaihtelevia
tyoyhteis6kohtaisesti

Oikeanlainen palautteen anto

Muutostilanteet ja organisaatiomuutokset
Tasapainoilu empaattisuuden ja jamakkyyden
valilla

lhmisten erilaisuus

Vaatii esihenkiléltéd kykyé tunnistaa ja mukautua
yksiléllisiin eroihin

Taulukko 3. Tiivistelma tutkimuskysymyksien vastauksista

6.3 Tutkimuksen arviointi ja tulosten hyédynnettavyys
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Laadullista tutkimusta arvioitaessa pohditaan sen luotettavuutta ja eettisyytta (Hakala 2024,

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta). Lisaksi tarkasteltiin tutkimuksen

tulosten hyédynnettavyytta. Naiden avulla saatiin tutkimusta ja sen onnistumista arvioitua

monista eri nakokulmista.
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Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkimuskohteen ja tulkitun materiaalin yh-
teensopivuuteen. Lisaksi tutkijan rooli ja hanen tekemat valinnat ja ratkaisut ovat merkitta-
vassa roolissa luotettavuutta arvioidessa. Kaikkien tutkimuksessa tehtyjen valintojen ja rat-
kaisujen pitaa olla perusteltuja koskien esimerkiksi teoriaa, analyysimenetelmia, tuloksia ja
johtopaatoksia. Tutkimuksen luotettavuutta olisi siis syyta arvioida jatkuvasti sen edetessa.
Tutkijan taytyy pystya perustelemaan ja kuvaamaan tutkimustekstissdan, mitd on tehty,
mita ratkaisut ovat olleet ja miten lopullisiin ratkaisuihin on paasty. (Vilkka 2021, Tutkimuk-

sen luotettavuus.)

Lisaksi tutkimuksen toistettavuus kertoo sen luotettavuudesta. Vilkan (2021, Tutkimuksen
luotettavuus) mukaan kaytannossa laadullista tutkimusta ei voi taysin toistaa, koska sen
tulokset pohjautuvat yksildiden kokemuksiin ja nakemyksiin seka tutkijan tulkintoihin. Sa-
mankaltainen tulkinta ja johdonmukaisuus pitaisi kuitenkin olla toistettavissa, jos tutkimus

tehdaan samoilla maaritteilla.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka tuki tutkimusongelman ratkaisua. Ta-
han olisi voinut sopia myos kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimusote, jos olisi valittu esi-
merkiksi tyontekijoiden nakokulma ja tehty kysely aiheen tiimoilta. Tutkimus olisi voinut olla
myo6s maarallisen ja laadullisen tutkimusotteiden yhdistelma, jolloin kysely tyontekijoille olisi
ollut puolistrukturoitujen haastatteluiden ohella, mutta silloin tutkimuksesta olisi tullut liian
laaja, koska ei olisi pystytty yhta hyvin keskittymaan ja syventymaan esihenkildiden nako-
kulmaan. Kvalitatiivinen tutkimusote antoi mahdollisuuden kayttaa sopivia aineistonkeruu ja

-analyysimenetelmia.

Tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin perehtymalla huolellisesti aiheeseen teoreettisten
lahteiden avulla. Aiheesta kerattiin kattava tietopohja, jota voitiin hyédyntaa luotettavasti
seka haastattelukysymysten laatimisessa ettéd haastattelutilanteessa. Luotettavuuden na-

kokulmasta aineistonkeruussa pyrittiin objektiivisuuteen.

Hakalan (2024, Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydesta) mukaan aineis-
tonkeruun luotettavuus perustuu esimerkiksi sille, miten ja milla perusteella haastatteluky-
symykset laadittiin. Haastattelukysymykset oli laadittu huolellisesti ja ne perustuvat teori-
aan, mika lisda niiden johdonmukaisuutta. Niissa pyrittiin neutraalisuuteen, etteivat ne joh-
dattele haastateltavaa missaan vaiheessa. Myos puolistrukturoidut haastattelut takaavat
tietyn tasoisen yhtenaisyyden, vaikka keskustelut olisivatkin vaihdelleet haastateltavien va-
lilld. Tutkimuksen luotettavuutta tuki myos oikean kohderyhman valitseminen empiiriseen

tutkimukseen.
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Kohderyhmana empiirisessa tutkimuksessa oli esihenkilét pohjautuen tutkimusongelman
rajaukseen. Haastateltavat esihenkilot olivat useista eri organisaatioista ja riittdva maara
haastatteluja tukee tutkimuksen luotettavuutta. Myos esihenkildiden oleminen eri organi-
saatioista lisda tassa tutkimuksessa luotettavuutta. Taman vuoksi opinnaytetydlla ei ollut
toimeksiantajaa. Jos opinnaytetydlla olisi ollut toimeksiantaja, esihenkilét olisivat olleet yh-
desta asiantuntijaorganisaatiosta, eika taten aineisto olisi ollut yhtd monipuolista mahdollis-
ten yhtenaisien organisaatiokaytantdjen vuoksi. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi
keréattiin siis mahdollisimman luotettavaa aineistoa, joka kasitteli tutkittavia aiheita monipuo-

lisesti erilaisin nakokulmin.

Myo6s mahdollinen tutkijan ennakkoasenne ja subjektiivisuus pyrittiin minimoimaan esimer-
kiksi kayttamalla tarkkoja analyysimenetelmia lapinakyvasti. Aineisto litteroitiin tarkasti ja
analysoitiin systemaattisesti sisallonanalyysin avulla, mika varmistaa aineiston kasittelyn
luotettavuuden. Koodaus, teemoittelu ja tyypittely tehtiin huolellisesti ja perustuen aineis-
toon eika tutkijan ennakko-oletuksiin. Nama tukivat tutkimuksen luotettavuutta ja taten tut-

kimusta voidaan pitaa luotettavana.
Eettisyys

Tutkimuksen eettisyytta pohdittaessa tulee ottaa huomioon yleiset eettiset periaatteet, jotka
koskevat tutkimuksen kohderyhmaa ja heidan yksityisyyttaan. Tutkimuksessa on kunnioi-
tettava tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyytta ja itsemaaraamisoikeutta seka valtettava mer-
kittavia riskeja ja haittoja. (Vuori 2021.) Lisaksi Hakalan (2024, Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuudesta ja eettisyydesta) laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on arvioitava tutkimuk-

sessa ilmenevat valinnat ja keinot, ettd ovatko ne eettisten periaatteiden mukaisia.

Eettisyys korostui haastateltavan kohderyhman anonymiteetin sailyttdmisessa seka avoi-
messa tiedottamisessa tutkimuksesta. Haastatteluun osallistuminen oli myds vapaaehtoista
osallistujille. Haastateltaville kerrottiin lapinakyvasti tutkimuksen tarkoitus ja haastatteluti-
lanteen kulku. Lisdksi vield haastattelutilanteessa kerrattiin, miten tietoja tullaan kaytta-
maan, ja miten tilanne tulee etenemaan. Lisaksi tutkimus tullaan jakamaan haastatteluihin
osallistuneille esihenkildille sen valmistuttua. Nain hekin paasevat tutustumaan tutkimuksen

tuloksiin.
Tulosten hyédynnettivyys

Vuoren (2021) mukaan eettisesti kestavan tutkimuksen tavoitteena on mydés tuottaa uutta
ja merkityksellista tietoa, jota voidaan hyddyntaa jatkossa. Tutkimuksen aihe on ajankoh-
tainen ja taman tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa luotettavina, joten niitd voidaan soveltaa

erilaisten tarpeiden kehittdmisessa etenkin asiantuntijaorganisaatioissa.
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Opinnaytetydn tuloksia voidaan hyédyntaa tydyhteisdjen ja esihenkildtydn kehittamisessa
monella tasolla. Organisaatiot, jotka haluavat vahvistaa suorituskykyaan ja tyéntekijdidensa
hyvinvointia, voivat soveltaa tutkimuksessa esiin nousseita konkreettisia keinoja ja tydkaluja
ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistamiseksi. Tama voi tarkoittaa
esihenkildiden kouluttamista tunnealykkaaseen ja osallistavaan johtamiseen, palautekult-
tuurin kehittamista, luottamuksen vahvistamista ja avoimen viestinnan edistamista. Kaytan-
nossa tama voi nakya esimerkiksi sdanndllisten kahdenkeskisten keskustelujen lisaami-
send, osallistavien paatoksentekotapojen hyddyntamisena tai organisaatiokulttuurin kehit-

tamisena suuntaan, jossa tyontekijat kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi ja arvostetuiksi.

Tutkimusta voidaan hyédyntdd myds esihenkilotydon kehittdmisessa. Tulokset tarjoavat
ajankohtaisia nakokulmia ja konkreettisia toimintatapoja siihen, miten esihenkil6t voivat ta-
sapainotella johtamisessa empaattisuuden ja jamakkyyden valilla, jotta seka tyohyvinvointi
etta organisaation tavoitteet toteutuvat. Tama edellyttda esihenkildilta kykya tunnistaa eri-
laisten tydntekijoiden tarpeita, reagoida niihin joustavasti ja luoda ymparistd, jossa tyonte-
kijat uskaltavat ottaa riskeja seka innovoida. Psykologinen turvallisuus ja inmislaheinen joh-
taminen tukevat myds organisaatioiden muutosvalmiutta ja resilienssia, koska ne mahdol-

listavat avoimen vuorovaikutuksen ja aktiivisen kuuntelun.

Lisaksi tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa tydyhteisdjen ja organisaatiokulttuurin ke-
hittdmisessa. lhmisldheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus eivat ole pelkastaan
esihenkildiden vastuulla, vaan ne ovat koko tydyhteisdén yhteisia tavoitteita. Organisaatiot
voivat kayttaa tuloksia esimerkiksi kehittdamalla tydyhteisdn sisaisia kaytantoja, jotka tukevat
avointa keskustelukulttuuria, rakentavaa palautteenantoa ja tyontekijoiden osallistamista
paatoksentekoon. Tama ei ainoastaan paranna tyontekijakokemusta ja tyOhyvinvointia,
vaan se myos tukee organisaation kilpailukykya, innovatiivisuutta seka lisda kiinnostusta

tydnantajana.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheita voidaan tarkastella useista eri nakokulmista, jotka syventaisivat ym-
marrysta ihmislaheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistamisesta tydyhtei-
soissa. Yksi keskeinen jatkotutkimusaihe voisi olla tydntekijoiden nakdkulmien ja kokemuk-
sien tarkastelu esihenkildiden kayttamista keinoista ja tyOkaluista. Tama auttaisi arvioi-
maan, kuinka tehokkaita esihenkildiden toimintatavat ovat kdytanndssa ja millaisia kehitys-
kohtia niissd mahdollisesti ilmenee. Lisdksi tutkimuksessa voisi vertailla erilaisten organi-
saatioiden ja toimialojen kaytantoja, silla ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvalli-

suus voivat nayttaytya eri tavoin eri tydymparistoissa.
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Etatydn vaikutus ihmislaheiseen johtamiseen ja psykologiseen turvallisuuteen on toinen
ajankohtainen jatkotutkimusaihe. Koska etatytskentely vahentaa luonnollisia ja spon-
taaneja kohtaamisia, olisi mielenkiintoista selvittaa, miten esihenkilét voivat aktiivisesti ra-
kentaa psykologista turvallisuutta ja sailyttda vuorovaikutuksen laadun etayhteyksien vali-
tyksella. Tama tutkimus voisi tarjota kaytannon suosituksia siita, millaiset johtamiskaytannot

ja tyokalut tukevat parhaiten tyontekijoiden hyvinvointia etatyossa.

Tekoalyn ja digitaalisten tyOkalujen rooli ihmislaheisessa johtamisessa ja psykologisessa
turvallisuudessa olisi myds mielenkiintoinen tutkimuskohde. Voitaisiin tarkastella, miten te-
koaly voisi auttaa esihenkil6itd ymmartdmaan paremmin tydntekijdiden tarpeita ja tuke-
maan psykologista turvallisuutta, esimerkiksi analysoimalla tydyhteison sisaisia vuorovai-
kutussuhteita tai tarjpamalla esihenkildille suosituksia vuorovaikutuksen parantamiseksi.
Kaytettaisiinkd tekoalya apuna tuomaan tyontekijoille psykologisen turvallisuuden tunnetta
tai voisiko tekoaly auttaa haastavammissa tilanteissa ratkaisemaan ongelma ihmislahei-
semmin? Lisaksi olisi kiinnostavaa tutkia, kokevatko tyontekijat tekoalyn tuottaman palaut-

teen tai paatdoksenteon tukena ihmislaheiseksi vai etdannyttavaksi.

Myés organisaatiokulttuurin vaikutusta ihmislaheiseen johtamiseen ja psykologiseen turval-
lisuuteen olisi hyva tutkia lisda. Voitaisiin selvittda, miten organisaation arvot, rakenteet ja
johtamiskulttuuri vaikuttavat esihenkildiden mahdollisuuksiin edistaa psykologista turvalli-
suutta ja millaisia rakenteellisia muutoksia voitaisiin tehdd ihmislaheisen johtamisen tuke-
miseksi. Naiden jatkotutkimusaiheiden avulla voitaisiin kehittda syvallisempad ymmarrysta
siitd, miten ihmislaheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus rakentuvat eri konteks-

teissa ja miten niitd voidaan edistaa entista vaikuttavammin tulevaisuudessa.
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Liite 1. Haastattelulomake

Mika on tydnimikkeesi?

Ihmislaheinen johtaminen

Millaisia ajatuksia tdma kasite (ihmislaheinen johtaminen) herattaa esihenkilona?
Millaisin keinoin pyrit itse tuomaan naita ihmislaheisia piirteita esiin esihenkilotyos-
sasi?

Miten yllapidat aitoutta ja avoimuutta vuorovaikutuksessasi?

Miten varmistat, etta tyontekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi ja kuulluiksi?

Miten seuraat omaa kehittymistasi johtajana, ja mitd keinoja kaytat parantaaksesi
ihmislaheista johtamistyyliasi?

Millaista palautetta olet saanut esihenkilotyostasi?

Millaisia haasteita kohtaat ihmislaheisessa johtamisessa, ja miten pyrit sailyttamaan
inhimillisyyden vaikeissakin tilanteissa?

Mitka asiat edistavat inhimillisempaa ajattelumaailmaa organisaatiossa?

Psykologinen turvallisuus

Millaisia ajatuksia tama kasite (psykologinen turvallisuus) herattaa esihenkiléna?
Millainen merkitys psykologisella turvallisuudella on teidan tydyhteiséssanne?
Oletko havainnut, ettei tydntekija ole jostain syysta saanut omaa aantansa kuulu-
viin? Jos kylla, miten olet ratkaissut nama tilanteet?

Millaisin keinoin edistat tydyhteisdssa luottamusta ja avointa viestintaa niin, etta jo-
kainen tyontekija kokee voivansa ilmaista mielipiteensa ja antaa palautetta ilman
pelkoa kritiikista tai negatiivisista seuraamuksista?

Millainen rooli epaonnistumisilla ja virheilla on tydyhteis6ssasi?

Mika on roolisi esihenkilona psykologisen turvallisuuden edistamisessa?

Miten hankalammissakin tilanteissa olet saanut sailytettya psykologisen turvallisuu-
den?

Mika on ollut merkittavin oivalluksesi tai oppisi psykologisesta turvallisuudesta esi-

henkilotydssa?

Lopetus

Millaisia vinkkeja antaisit muille esihenkildille, jotka haluavat vahvistaa psykologista
turvallisuutta omissa tiimeissaan ja kehittaa omaa johtamistyyligan inmislaheisem-
maksi?

Haluatko viela lisata tai kysya jotain? (Vapaa sana)



Liite 2. Saatekirje
Hei,

Teen tradenomitutkinnon opinnaytetyotani LAB-ammattikorkeakouluun liittyen ihmislahei-
sen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittaa, miten johtaa tyontekijoita ihmislaheisesti ja psykologista turvallisuutta edistaen, ja
millaisia vaikutuksia nailla on tydyhteis66n. Tutkimus on kvalitatiivinen ja kaytan yhtena tie-

donkeruumenetelmana johto-/esihenkildasemassa olevien henkildiden haastatteluita.

Haastattelukysymykset ovat tyypiltdan avoimia ja ne pohjautuvat opinnaytetydni aiheeseen.
Haastattelun arvioitu kesto on 30—-60 min ja se tapahtuu etana, esimerkiksi Teamsin kautta
pidettdvassa kokouksessa. Tietoja kasitellddn luottamuksellisesti ja niin, ettei tuloksista
pysty tunnistamaan osallistujaa eikd organisaatiota, jossa tydskentelet. Haastattelu tallen-
netaan litterointia varten. Videotallenne havitetdan litteroinnin jalkeen, eika sitd kayteta

muualla.

Toivottu ajankohta haastattelulle olisi lahtokohtaisesti viikoilla 44 ja 45 riippuen teidan aika-
tauluistanne. Minulle kavisivat esimerkiksi seuraavat ajat: tiistai xx.xx, keskiviikko xx.xx,
torstai xx.xx tai perjantai xx.xx klo 8—-16 valilla. Voitte myds ehdottaa minulle voi sopivia

aikoja muille arkipaiville.

Jos tulee jotain kysyttavaa opinnaytteeseeni tai haastattelutilanteeseen liittyen, vastaan nii-

hin mielellani.

Kiitan teitd jo etukateen ajastanne seka kiinnostuksestanne opinnaytety6tani kohtaan!

Ystavallisin terveisin,

Emmi M&kinen

LAB University of Applied Sciences
emmi.s.makinen@XxxXXXXXX.XXX.XX

XXX XXXXXXX



Liite 3. Koodaamisen ja teemoittelun esimerkki aihealueesta ihmislaheinen johtaminen
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koulut

EEHGEGEM Empatia
tutkimukset
ja -kyselyt

i saatu

palaute

Tilannetaju

Teemat Toistuminen
T 0 |
Avoimuus 8
Empatia 7
Jatkuva vuorovaikutus 7

Saanndlliset keskustelut ja kyselyt 7

Aitous

Arvostus

Inhimillisyys

Yksilollisten tarpeiden huomiointi

Esihenkilotyon kehittaminen

Virheiden mydntdminen ja hyédyntaminen

Osallistaminen

Esihenkilon itsereflektointi

Tyontekijéiden itseohjautuvuuden ja
itsendisyyden tukeminen

6
6
6
5
5
5
5
5
5
5
4
4
3

Tunteiden ilmaiseminen tyGpaikalla

Esihenkildn rooli

Tilannetaju

3
3
3
3
3
2
Johdonmukaisuus 2
2
2
2
2
2
2

Tyoilmapiiri




Teemojen kategorisointi Toistuvuus

Vuorovaikutus ja viestinta

Avoimuus

Jatkuva vuorovaikutus

Kuuntelu

(610 BN o o]

[0

Osallistaminen

Yhteensa 29

Inhimillisyys ja tunneély

Empatia

Aitous

Arvostus

Inhimillisyys

Virheiden mydntaminen ja hyédyntaminen

Tunteiden ilmaiseminen tydpaikalla

RHERLE E

Yhteensa

Esihenkilon piirteet

Yhteensa

Esihenkildtydn rooli ja kehittdminen

Esihenkilotyon kehittaminen

Esihenkilén rooli

Esihenkildn itsereflektointi

Tydntekijoiden kuunteleminen ja tukeminen

Saannolliset keskustelut ja kyselyt

9
7
Yksiléllisten tarpeiden huomiointi 5
5
3

Tyontekijéiden itseohjautuvuuden ja
itsendisyyden tukeminen

Yhteensa 29




