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1 Johdanto 

1.1 Tausta 

Johtaminen on jo pidemmän aikaa ollut murroksessa ja uudet sukupolvet haastavat johta-

mismalleja entisestään (Easton & Steyn 2023, 2). Nopeat, jatkuvat ja toisinaan globaalit 

muutokset asettavat esihenkilöille haasteita työyhteisön suorituskyvyn ja tehokkuuden joh-

tamisessa. Samanaikaisesti työntekijät odottavat esihenkilöltä entistä ihmisläheisempää 

johtamistapaa, joka sisältää inhimillisiä ominaisuuksia, kuten avoimuutta ja luottamusta 

(Calderón Westö & Virsunen 2024). Esihenkilön pitää pystyä ihmisläheisellä johtamisella 

luomaan työyhteisöönsä psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jonka avulla työntekijät voivat 

avoimesti ilmaista mielipiteensä, tuoda esiin kehitysideoita ja kohdata haasteita ilman pel-

koa negatiivisista seurauksista. Tämä edistää yhteistyötä, työhyvinvointia ja organisaation 

kehittymistä. 

Ihmisläheinen johtaminen ei siis vie ainoastaan työntekijän etua eteenpäin vaan on hyö-

dyksi koko organisaatiolle. Van Dierendonckin (2015, 21) mukaan, vaikka ihmisläheisessä 

johtamisessa korostuu ihmisten perustarpeiden täyttyminen, se tukee samalla organisaa-

tion tavoitteiden saavuttamista. Vaulos (2024) täydentää, että esihenkilöiden osaaminen ja 

taito johtaa ihmisläheisesti heijastuu etenkin tällaisena aikana, kun keskittyminen kohdistuu 

parempien tulosten tekemiseen. Jos organisaatio haluaa tuottaa lisäarvoa ja kasvattaa lii-

ketoimintaansa, ei voida unohtaa yrityksen kivijalkaa, eli työntekijöitä. 

Pekosen ja Ruokosen (2021) mukaan esihenkilön aitous ja inhimillisyys työntekijöitä koh-

taan tukee psykologisen turvallisuuden tunnetta. Ihmisten kohtaaminen ihmisenä ja heidän 

arvostamisensa työelämän arjessa vahvistaa työntekijöiden hyvinvointia ja motivaatiota 

(Työterveyslaitos a). Näiden avulla työntekijä on sitoutuneempi ja kokee työnsä merkityk-

sellisemmäksi, mikä puolestaan näkyy työntekijän työn tuloksessa positiivisesti. 

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan yhdessä luotua normia ajatella asioista avoi-

mesti (Työterveyslaitos 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 merkittävässä roolissa työyhtei-

söissä, joissa halutaan kehittyä, uudistua sekä tehdä tulosta. Muutoksien ja trendien mu-

kana pysyminen nopeasti muuttuvassa maailmassa on huomattava kilpailuetu organisaati-

oille, sillä sen avulla pystytään erottumaan joukosta sekä hyödyntämään mahdollisia mark-

kinarakoja (Schindler 2018). 
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Työelämän murroksen vuoksi ihmisläheisestä johtamisesta sekä psykologisesta turvallisuu-

desta on kiinnostuttu huomattavasti enemmän viime vuosikymmenien aikana. Käsitteenä 

ihmisläheinen johtaminen voidaan yhdistää samankaltaisiin käsitteisiin kuten ihmislähtöi-

nen johtaminen ja inhimillinen johtaminen, joita on tutkittu etenkin viime vuosina huomatta-

vasti enenevissä määrin esimerkiksi muissa opinnäytetöissä. Myös psykologisen turvalli-

suuden tunnettavuus on kasvanut paljon lähivuosien aikana, koska sen merkitys työnteki-

jöiden tulokseen on kasvanut asiantuntijaorganisaatioissa (Työterveyslaitos b). 

Useimmat psykologista turvallisuutta käsittelevät tutkimukset ja kirjallisuudet perustuvat Ed-

mondsonin määritelmään psykologisesta turvallisuudesta. Hänen mukaansa työyhteisöiden 

psykologinen turvallisuus on ilmiö, jossa korostuu avoin vuorovaikutus, luottamus ja mah-

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

Psykologista turvallisuutta on tutkittu työyhteisöissä erilaisin tutkimuksin. Esimerkiksi Ed-

mondsonin (1999, 380) tutkimus psykologisesta turvallisuudesta ja oppimisesta työyhtei-

söissä osoittaa, että psykologinen turvallisuus edistää työyhteisön oppimista ja suoritusky-

kyä. Jaettu tuntemus psykologisesta turvallisuudesta rohkaisee riskienottoon, joka puoles-

taan parantaa työyhteisön suorituskykyä. 

Psykologinen turvallisuus ja ihmisläheinen johtaminen tulevat yhä enemmän ihmisten tie-

toisuuteen, koska on huomattu niiden positiiviset vaikutukset työyhteisön tuloksissa ja kil-

pailukyvyssä. Näitä aiheita myös tutkitaan jatkuvasti enemmän etenkin asiantuntijaorgani-

saatioissa. 

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on lisätä ymmärrystä ihmisläheisen johtamisen sekä 

psykologisen turvallisuuden merkityksistä ja vaikutuksista työyhteisöissä. Tarkoituksena on 

myös edistää ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden kehittymistä työpai-

koilla. Näiden aiheiden tutkiminen on keskeistä nykyaikaisen johtamisen ja organisaatiokult-

tuurin kehittämisessä, koska nämä ovat kriittisessä roolissa työyhteisöissä, joissa halutaan 

kehittyä ja tehdä tulosta (vrt. Schindler 2018). 

Tavoitteina on selvittää esihenkilöiden näkemyksiä ja kokemuksia aiheesta sekä sen pe-

rusteella koota yhteen konkreettisia keinoja ja työkaluja, miten työyhteisöä voi johtaa ihmis-

läheisesti ja psykologista turvallisuutta edistäen. Samalla saadaan empiiristä tietoa siitä, 

millaisia hyötyjä psykologisella turvallisuudella ja inhimillisellä johtamisella on työyhteisössä 

esihenkilöiden näkökulmasta. Tuloksia voidaan hyödyntää erilaisissa organisaatioissa joh-

tamisen sekä työyhteisön ja työntekijöiden työhyvinvoinnin kehittämiseen. 
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Tarkoituksien ja tavoitteiden pohjalta määritellään tutkimusongelma. Tämän opinnäytetyön 

tutkimusongelma selvittää, mitä eri keinoja ja työkaluja esihenkilöille on ihmisläheisen joh-

tamisen ja psykologisen turvallisuuden edistämiseksi työyhteisöissä. Tutkimusongelmasta 

on johdettu seuraava päätutkimuskysymys: 

• Millaisten keinojen ja työkalujen avulla esihenkilö voi edistää ihmisläheistä johta-

mista ja psykologista turvallisuutta työyhteisössä? 

Päätutkimuskysymykseen etsitään vastauksia seuraavien alakysymysten avulla: 

• Mitä ihmisläheinen johtaminen edellyttää esihenkilöltä? 

• Miten psykologinen turvallisuus muodostuu työyhteisössä? 

• Miten esihenkilön johtamistyyli vaikuttaa työyhteisössä koettuun psykologiseen tur-

vallisuuteen? 

• Millaisia haasteita esihenkilö kohtaa pyrkiessään edistämään psykologista turvalli-

suutta ja ihmisläheistä johtamista? 

Alatutkimuskysymykset on rajattu tutkimusongelman mukaisesti. Tutkimuskysymyksien ra-

jaus ohjaa tutkimuksen etenemistä ja tekee tutkimuksen tuloksista merkityksellisempiä. 

(Vilkka 2021, Ideataso.) 

Tutkimuksen empiirinen rajaus keskittyy asiantuntijaorganisaatioissa työskentelevien esi-

henkilöiden näkökulmaan sekä konkreettisten keinojen ja työkalujen tarkasteluun, joilla esi-

henkilö voi edistää työyhteisössään psykologista turvallisuutta ja ihmisläheistä johtamista. 

Empiirinen rajaus on valittu, koska asiantuntijaorganisaatioissa psykologinen turvallisuus 

on erityisen tärkeää. Se vaikuttaa suoraan työntekijöiden kykyyn innovoida ja tuoda esiin 

uusia näkökulmia, joilla kehittää toimintaa, ja esihenkilön johtamistavalla on keskeinen rooli 

tämän ilmapiirin luomisessa (ks. Toivanen & Yli-Kaitala 2021). Lisäksi empiirinen tutkimus 

keskittyy hybridityöhön, jossa pääpaino on lähityöskentelyssä tapahtuvassa esihenkilö-

työssä. Sarkkisen (2024) mukaan, vaikka etätyöskentely on uusi normi ja sen tuomasta 

vapaudesta halutaankin pitää kiinni, lähijohtaminen kehittyy jatkuvasti. Yhteisöllisyyttä ja 

työntekijöiden hyvinvointia on haastavaa edistää etäyhteyksillä.  

Esihenkilötyö ei aina ole suoraan johtamista, mutta tässä opinnäytetyössä käsitellään ai-

hetta johtamista harjoittavasta esihenkilötyöstä ja sen näkökulmista, koska useimmissa ta-

pauksissa esihenkilötyöhön sisältyy työntekijöiden johtamista ja johtajatyyppisessä roolissa 

toimimista (Wehling 2017). Tyypillisesti esihenkilöt ovat myös enemmän vuorovaikutuk-

sessa työntekijöiden kanssa kuin johtajat. Tarkastelun ulkopuolelle jäävät työntekijöiden nä-

kökulmat sekä mahdolliset poikkeamat eri organisaatioiden johtamiskäytännöissä ja 
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toimintatavoissa, sillä opinnäytetyön tavoitteena on selvittää esihenkilön omia keinoja ja 

työkaluja ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistämiseksi. 

Tässä opinnäytetyössä työyhteisö määritellään koskemaan vain esihenkilöitä ja heidän alai-

siansa, koska tämä rajaus selkeyttää käsiteltäviä ilmiöitä. Työyhteisön määritelmään eivät 

kuulu esimerkiksi esihenkilöiden muut kollegat, heidän esihenkilönsä eivätkä asiakkaat. 

Työturvallisuuskeskuksen mukaan työyhteisö on yhteistyötä tekevä ryhmä, jolla on selkeät 

tavoitteet ja yhteiset pelisäännöt. Kaikilla työyhteisön jäsenillä on selkeä rooli ja jokainen 

voi tuntea itsensä siellä arvostetuksi. 

Selkeän rajauksen tekeminen auttaa saamaan laadukkaampia tuloksia tutkimuksesta (Ha-

kala 2024, Miten aihe rajataan?). Opinnäytetyössä käsiteltävät aiheet ovat monitahoisia, 

minkä vuoksi on tehty rajaukset, jotka keskittyvät asiantuntijaorganisaatioihin ja niissä työs-

kentelevien esihenkilöiden näkökulmiin ja konkreettisiin toimiin. Liian laaja aihe vaikeuttaa 

tutkimuksen tekemistä ja heikentäisi sen luotettavuutta, koska aiheeseen ei tällöin pystyt-

täisi syventymään riittävästi. Aiheen rajaukseen on vaikuttanut käsiteltävien ilmiöiden ajan-

kohtaisuus sekä tutkijan kiinnostus aihetta kohtaan. Lisäksi opinnäytetyön aiheen rajauksiin 

vaikuttavat aika ja käytettävissä olevat resurssit. 

1.3 Tietopohja ja tutkimusmenetelmät 

Opinnäytetyön teoreettinen osuus koostuu tietopohjasta, joka on jaettu kolmeen osaan: ih-

misläheiseen johtamiseen, psykologiseen turvallisuuteen sekä näiden yhteenvetoon (Kuvio 

1). Tietopohjan jaottelu perustuu tutkimuskysymyksistä nousseisiin keskeisiin käsitteisiin ja 

tarvittaviin tietoihin. Näihin aihealueisiin liittyvät keskeisimmät käsitteet ovat ihmisläheinen 

johtaminen, psykologinen turvallisuus, esihenkilö, työyhteisö ja organisaatiokulttuuri. 

 

Kuvio 1.  Tietopohja 
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Tietopohjassa tarkastellaan ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden mää-

ritelmien lisäksi ihmisläheisen esihenkilön piirteitä sekä muuttuvan työelämän vaatimuksia. 

Lisäksi käsitellään esihenkilön roolia psykologisessa turvallisuudessa ja siinä ilmeneviä 

haasteita sekä psykologisen turvallisuuden merkitystä työyhteisössä. Lopuksi aihealueet 

kootaan yhteen ja tarkastellaan niiden välisiä yhteyksiä ja vuorovaikutussuhteita. 

Opinnäytetyössä käytetään kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, koska se edesauttaa 

työtä pääsemään tavoitteisiinsa sekä vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Työn aihetta on 

haastavaa selittää määrällisesti, koska siinä on useita muuttujia ja tulkinnan tasoja. Tämän 

takia se vaatii syvällisempää pohdintaa, jolloin laadullinen tutkimusote on tähän ihanteelli-

nen (ks. Juhila 2021a). Laadullisen tutkimusotteen vuoksi voidaan valita aineistonkeruume-

netelmäksi puolistrukturoidut haastattelut. 

Puolistrukturoidut haastattelut valitaan tiedonkeruumenetelmäksi, koska niiden avulla pääs-

tään syventymään aiheeseen ja kuulemaan tutkimuksen kannalta merkittäviä näkemyksiä 

ja ajatuksia sen keskiössä olevalta kohderyhmältä. Lisäksi puolistrukturoidut haastattelut 

antavat asiantuntijoille tilaa tuoda näkemyksiään kattavasti esiin säilyttäen kuitenkin asiapi-

toisuuden. (Hyvärinen ym. 2021.) Haastateltavat valitaan eri asiantuntijaorganisaatioista. 

Tutkimuksen kannalta on tärkeää, että haastateltavat ovat mahdollisimman monista eri or-

ganisaatioista, sillä näin saadaan moninaisempia näkemyksiä ja vastauksia. Jos kaikki 

haastateltavat olisivat samasta organisaatiosta, vastaukset saattaisivat olla liian samankal-

taisia saman organisaatiokulttuurin vuoksi. 

Haastattelujen aineisto analysoidaan sisällönanalyysin avulla, koska se mahdollistaa sel-

keän kuvauksen luomisen tutkittavasta ilmiöstä pohjautuen haastatteluaineiston sisältöön 

eikä esimerkiksi aineiston ilmaisullisiin muotoihin. Sisällönanalyysissä käytetään koodaa-

mista, teemoittelua ja tyypittelyä. (Günther ym. 2021.) 

Koodauksen ja teemoittelun avulla aineisto pystytään raakatyöstämään siten, että paikan-

netaan tutkimuskysymysten kannalta olennaisia sisällöllisiä elementtejä ja aiheita (Juhila 

2021b). Koodaus ja teemoitttelu ovat hyviä työkaluja tähän opinnäytetyöhön, koska ne hel-

pottavat laajojen haastatteluaineistojen työstämistä ja jäsentelyä. Näiden vaiheiden jälkeen 

aineistolle tehdään tyypittely. Tyypittelyssä aineistosta koodaamisen ja teemoittelun avulla 

nousseita erilaisia teemoja ja näkökulmia ryhmitellään tyypeiksi. Ryhmittely muodostetaan 

yhtäläisyyksien ja eroavaisuuksien perusteella. Tyypittely selkeyttää aineistosta esiin nous-

seet tutkimuksen kannalta merkitykselliset näkökulmat ja auttaa luomaan kokonaiskuvaa 

tutkimuksesta. (Günther & Hasanen 2021.) 
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1.4 Opinnäytetyön rakenne  

Opinnäytetyö alkaa johdannosta ja etenee selkeässä järjestyksessä kohti pohdintaa ja yh-

teenvetoa (Kuvio 2). Johdannon jälkeen tulee tietoperusta, jonka jälkeen käydään läpi tut-

kimuksen toteutus sekä tutkimuksen tulokset. Yhteenveto ja pohdinta päättävät opinnäyte-

työn. 

 

Kuvio 2. Opinnäytetyön rakenne 

Johdannossa käsitellään opinnäytetyö tausta, tavoitteet sekä tutkimusmenetelmät. Johdan-

nosta käy myös ilmi opinnäytetyön rajaukset sekä tutkimuskysymykset. Tietopohjassa sy-

vennytään ihmisläheiseen johtamiseen ja psykologiseen turvallisuuteen aiheisiin liittyvien 

teoreettisten lähteiden avulla sekä linkitetään käsiteltävät aiheet yhteen. Tutkimuksen to-

teutuksessa esitellään käytetyt menetelmät objektiivisesti sekä empiirisen osuuden toteutus 

käytännössä. Tämän jälkeen käydään tutkimustulokset läpi ja käsitellään niistä ilmenneitä 

tutkimukselle tärkeimpiä teemoja ja tyyppejä. Viimeisenä on pohdinta ja yhteenveto, jossa 

pohditaan tavoitteita ja tuloksia, vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimus sekä 

pohditaan jatkotutkimusaiheita. 



7 

2 Ihmisläheinen johtaminen 

2.1 Määritelmä ja periaatteet 

Ihmisläheinen johtaminen pitää sisällään erilaisia johtamistyylejä ja -filosofioita, tapoja ja 

tilanteita. Keskeistä siinä kuitenkin on ihmisten asettaminen etusijalle organisaatiossa. Ih-

misläheinen johtaminen voidaan esimerkiksi ajatella tunneälykkäänä johtamisena, jossa 

keskitytään ihmisten kohtaamiseen ihmisenä. Tunteet ovat aina mukana ohjaamassa ihmi-

sen toimintaa, jonka takia tunneälykkyys parantaa myös sosiaalisia taitoja (Myllyviita, 

2024.). Chernissin ja Golemanin mukaan (2024, 7) tunneälykäs johtaminen tarkoittaa joh-

tamistyyliä, jossa korostetaan kykyä tunnistaa, ymmärtää ja hallita sekä omia että muiden 

tunteita. Tämä perustuu esihenkilön kykyyn havaita työyhteisön tunneilmapiiriä ja toimia 

rakentavasti siten, että organisaation suorituskyky sekä työntekijöiden hyvinvointi parane-

vat. Esimerkiksi konfliktitilanteissa esihenkilö tuo rauhallisuudellaan ja itsehallinnallaan va-

kautta ja luottamusta työyhteisölle. Tutkimukset osoittavat, että tunneälyä ilmentävillä joh-

tajilla on suora vaikutus työntekijöiden tyytyväisyyteen, sitoutumiseen ja työhyvinvointiin, 

mikä puolestaan edistää organisaation menestystä (Cherniss & Goleman 2024, 8).  

Tunneälykkyys liitetään usein empaattisuuteen (Cherniss & Goleman 2024, 9). Tunneäly-

käs johtaja käyttää empatiaa muiden näkökulmien ja tunteiden ymmärtämiseen samalla 

säilyttäen kyvyn rationaaliseen päätöksentekoon. Gentryn (2024, 2) mukaan empatia työ-

yhteisössä tarkoittaa kykyä ymmärtää ja samaistua toisten tunteisiin, ajatuksiin ja kokemuk-

siin sekä nähdä tilanne toisen näkökulmasta. Se ei ole vain tunnetason reaktio, vaan myös 

käytännön taito, joka edellyttää aktiivista kuuntelua, aitoa kiinnostusta ja kykyä osoittaa 

myötätuntoa. Työyhteisössä empatia ilmenee esimerkiksi haluna ymmärtää työntekijöiden 

tarpeita ja toiveita, reagoida kuormitukseen ajoissa ja tarjota tukea haastavissa tilanteissa. 

Empatia ajatellaan usein vain pehmeänä taitona, vaikka se on strateginen työkalu osana 

organisaation menestystä ja työntekijöiden hyvinvointia. (Gentry 2024, 2.) 

Käsitteenä ”pehmeät taidot” saattavat herättää ennakko- ja harhaluuloja ihmisläheisestä 

johtamisesta. Kuten kuviosta 3 näkee, ihmisläheinen johtaminen tarkoittaa tasapainoa em-

patian ja hyvinvoinnin sekä aikaansaamisen ja vaatimisen välillä. Ihmisläheisyys ei tarkoita 

pelkästään mukautumista tai miellyttämistä, vaan aitoa välittämistä, joka tukee sekä hyvin-

vointia että tuloksellisuutta (Marone 2024). Välittäminen näkyy myös siinä, että työntekijöitä 

kannustetaan saavuttamaan tavoitteita ja kehittymään esimerkiksi rakentavan ja positiivi-

sen palautteen kautta. Hyvinvoinnin ja aikaansaamisen yhdistelmä on keskeinen tekijä ih-

misläheisessä organisaatiokulttuurissa, koska näin voidaan saada työntekijöistä täysi 
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potentiaali irti (Marone 2024). Ihmisläheisessä johtamisessa huomioidaan sekä työntekijöi-

den perustarpeet että organisaation tavoitteet (Hälsa 2023). 

 

Kuvio 3. Ihmisläheinen johtaminen ja aikaansaaminen (mukaillen Hälsa 2023) 

Tunneälykkyyden ja empaattisuuden lisäksi ihmisläheinen johtaminen nähdään inhimillisiä 

arvoja noudattavana tapana toimia ja kohdella muita ihmisiä. Hyvä ihmisläheinen johtami-

nen rakentuu merkittävimpien psykologisten perustarpeiden huomioimiselle, jotka ovat yh-

teisöllisyys, autonomia ja osaaminen (Towler 2019). Yhteisöllisyyden tarve edellyttää, että 

työntekijät kokevat itsensä nähdyiksi, kuulluiksi ja arvostetuiksi, mikä vahvistaa työyhteisön 

yhteenkuuluvuuden tunnetta. Autonomian tarve puolestaan liittyy hallinnan tunteeseen 

omasta työstä. Esihenkilön tulisi luoda ilmapiiri, jossa työntekijät kokevat voivansa vaikuttaa 

omaan työskentelyynsä ja siitä suoriutumiseen. Osaamisen tarve liittyy haluun kehittyä, ja 

palaute on keskeinen väline tämän tukemisessa. Esimerkiksi myönteinen palaute vahvistaa 

onnistumisia, kun taas puolestaan rakentava palaute tukee ammatillista kasvua. Näiden 

tarpeiden täyttyminen luo pohjan yksilöiden ja työyhteisöiden hyvinvoinnille sekä työn tuot-

tavuudelle, mikä puolestaan edistää myös ihmisläheistä johtamismallia. 

2.2 Esihenkilön piirteet ja itsereflektio 

On tyypillisiä piirteitä, joista tunnistaa ihmisläheisen esihenkilön. Näitä piirteitä on esimer-

kiksi sopeutuvuus, läpinäkyvyys, empatiakyky, aktiivinen kuuntelu sekä kyky antaa ja vas-

taanottaa palautetta (Allam & Raj 2024). Ihmisläheisen esihenkilön piirteet riippuvat kuiten-

kin esihenkilöstä ja hänen persoonastaan, koska kaikki ihmiset ovat erilaisia ja eri ihmisille 

myös toimii erilaiset tavat johtaa. Edellä mainitut piirteet antavat hyvän pohjan ihmislähei-

selle johtamiselle. 
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Sopeutuvuus 

Ihmisläheisesti voi johtaa monin eri tavoin, mutta tärkeintä on, että esihenkilö toimii luon-

nollisesti omalla tyylillään ja hyväksyy itsensä sekä toimintatapansa. Tasapainoinen minä-

kuva ja hyvä itsetunto mahdollistavat objektiivisen itse reflektion, mikä auttaa myös huo-

maamaan tarvittavia muutoksia omassa toiminnassa. Tämä puolestaan auttaa esihenkilöä 

reagoimaan ja sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin, ja vastaamaan niihin tehokkaasti (Al-

lam & Raj 2024,100). Kun esihenkilöllä on kyky itsetuntemukseen eli toimintansa objektiivi-

seen tarkasteluun, se mahdollistaa itseluottamuksen ja realistisen suhtautumisen omiin 

vahvuuksiin ja kehityskohteisiin. Tämä tukee sosiaalisia taitoja, joita esihenkilö tarvitsee tul-

kitsemaan ja kohtaamaan alaisiaan yksilöllisesti, mikä on edellytys toimivalle ja ihmislähei-

selle johtamiselle. (Kultanen 2023, 195–197.) 

Esihenkilön tulee kohdata jokainen alainen yksilöllisesti ja mukauttaa johtamistyyliään tilan-

teen ja henkilön mukaan. Kaikkia ei voi johtaa samalla tavalla, sillä ihmisten tarpeet ja mo-

tivaatiotekijät vaihtelevat. Kultasen (2023, 195–196) mukaan alaisten erilaiset luonteenpiir-

teet ja toimintatavat ovat otettava huomioon, että työyhteisössä pysyy oikeudenmukaisuus 

ja tasa-arvoisuus. Organisaatiossa on erilaisia persoonallisuuksia. Äänekkäät ja ekstrovertit 

voivat hallita keskustelua, kun taas hiljaisemmat jäävät taka-alalle. Esihenkilön vastuulla on 

tasapainottaa tilannetta ja varmistaa, että kaikkien näkemykset tulevat kuulluksi. 

Esihenkilön tulee tunnistaa alaistensa vahvuudet ja kehityskohdat, jotta heitä voidaan tukea 

oikeissa tehtävissä. Väärässä tehtävässä työntekijä voi turhautua, tehdä virheitä ja kokea 

stressiä, kun taas sopivassa roolissa hän voi kukoistaa. Hyvin toimiva organisaatio tarvitsee 

monenlaisia ihmisiä erilaisiin rooleihin. Liiallinen samankaltaisuus voi aluksi tuntua helpolta 

ja mukavalta, mutta pitkällä tähtäimellä se voi rajoittaa organisaation kykyä innovoida ja 

sopeutua muutoksiin, koska ei saada tarpeeksi erilaisia näkemyksiä ja ajatuksia, että toi-

minta voisi kehittyä. Parhaimmillaan esihenkilö tunnistaa monimuotoisuuden arvon ja osaa 

hyödyntää sitä organisaation menestyksen tukemiseksi. (Kultanen 2023, 198–201.) 

Läpinäkyvyys 

Läpinäkyvyys tarkoittaa avointa ja rehellistä tiedon jakamista esimerkiksi yrityksen keskei-

sistä tavoitteista, haasteista ja mahdollisuuksista. Läpinäkyvästi johtava esihenkilö pystyy 

kertomaan alaisilleen niin myönteisiä kuin ikävämpiäkin asioita. (Allam & Raj 2024, 29.) 

Ihmisläheisessä johtamisessa läpinäkyvyys on kriittisessä osassa, koska en avulla esihen-

kilö voidaan kokea luotettavaksi ja aidoksi. Luotettavuus ja aitous puolestaan lisäävät työ-

yhteisössä avoimuutta. Avoimuuden ja luottamuksen vallitessa työntekijät voivat kokea 
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olonsa psykologisesti turvalliseksi, jolloin uskalletaan tuoda näkemyksiä ja kehitysehdotuk-

sia esille. Tämän avulla työyhteisön suorituskyky on parempi ja innovatiivisempi. Lä-

pinäkyvä esihenkilö huomioi alaisensa esimerkiksi päätöksenteoissa aktiivisemman ongel-

manratkaisun parantamiseksi. Osallistaminen päätöksentekoon tekee ongelmanratkaisusta 

tehokkaampaa ja laadukkaampaa, kun saadaan useampia eri näkökulmia, joista jalostaa 

ratkaisu. Osallistaminen luo myös työntekijälle tunnetta siitä, että toiminta on läpinäkyvää. 

Näin työntekijät voivat esimerkiksi kokea, että he ovat saaneet olla mukana toiminnan ke-

hittämisessä. (Moore 2023; Allam & Raj 2024, 29.) 

Esihenkilön läpinäkyvyydessäkin on omat kompastuskivet, joihin saattaa helposti langeta. 

Kaikkea tietoa ei voi aina jakaa kaikille, eikä kaikkia voi aina osallistaa kaikkeen. Liika lä-

pinäkyvyys saattaa aiheuttaa jopa negatiivisesti työyhteisössä koetun luottamuksen tuntee-

seen. (Moore 2023.) Esimerkiksi työntekijä saattaa kokea, että esihenkilö ei ole luotettava, 

jos käy ilmi, että kahdenkeskeiset keskustelut eivät olekaan jääneet vain asianomaisten 

väliseksi. Kaikkia ei kuitenkaan aina voi osallistaa kaikkeen. Jos esihenkilö kaikissa pää-

töksentekotilanteissa osallistaisi kaikki alaisensa, toiminnan tehokkuus laskisi, koska täten 

osallistaminen ei tuottaisi enää mitään lisääarvoa päätöksiin, vaan enemmän hidastaisi 

päätöksentekoprosessia.  

Empaattisuus 

Esihenkilön empaattisuus on avainasemassa työntekijöiden luottamuksen ansaitsemi-

sessa, koska se osoittaa kykyä ymmärtää ja kuulla työntekijää (Dennison 2023). Luottamus 

työyhteisössä on edellytys sille, että jokainen voi tuoda oman työpanoksensa mukaan ja 

sitoutua tehtäviinsä. Myös haastavissa tilanteissa empaattinen esihenkilö osoittaa ymmär-

rystä ja tukea. 

Liika empaattisuuskaan ei kuitenkaan ole hyvä asia (Kultanen 2023, 146). Esimerkiksi ti-

lanne, jossa työyhteisön jäsen suoriutuu jatkuvasti heikosti, taustalla voi olla henkilökohtai-

sia haasteita, kuten hankala perhetilanne tai terveysongelmat. Empaattinen esihenkilö ym-

märtää työntekijän tilanteen ja tukee häntä tarjoamalla joustoa ja kuuntelemalla hänen tar-

peitaan. Liika empatia voi johtaa siihen, että esihenkilö välttelee puuttumista työntekijän 

suoritukseen, koska hän kokee myötätuntoa ja haluaa suojella tämän tunteita. Toinen tyy-

pillinen esimerkki liittyy irtisanomisiin ja rakentavaan palautteeseen. Näissä tilanteissa esi-

henkilö ei voi liikaa näyttää tunteitaan ja virheistä pitää pystyä puhumaan, vaikka tiedostet-

taisi, että se ei työntekijästä tunnu mukavalta. 

Esihenkilön tulee nähdä tilanteet laajemmin ja tehdä rationaalisia päätöksiä, jotka ovat or-

ganisaation ja muun työyhteisön edun mukaisia. Vaikka henkilökohtaisten syiden ymmär-

täminen on tärkeää, esihenkilön on samalla varmistettava, että työtehtävät hoidetaan ja 



11 

työyhteisö pystyy toimimaan tehokkaasti (vrt. Marone 2024). Empatian ja päätöksenteon 

tasapaino saavutetaan silloin, kun esihenkilö tukee työntekijää samalla varmistaen, että 

suoritukseen liittyvät tavoitteet eivät jää saavuttamatta. 

Aktiivinen kuuntelu 

Aktiivinen kuuntelu on yksi uramenestyksen kannalta keskeisimmistä taidoista. Tehokas 

viestintä on johtajuuden kulmakivi, ja taitavat esihenkilöt ja johtajat osaavat ilmaista selkeän 

vision, inspiroida työyhteisöään ja puhua vaikuttavasti julkisesti. Silti yksi tärkeä, mutta 

usein unohdettu viestintätaito on aktiivinen kuuntelu. (Castrillon 2024.) Aktiivisella kuunte-

lulla esihenkilö kuuntelee, ymmärtää ja ottaa huomioon työntekijöidensä ajatukset ja mieli-

piteet. Aktiivisen kuuntelun tavoitteena tulisi olla ymmärtäminen ja empatia eikä pelkästään 

vastaaminen (Allam & Raj 2024,11). 

Castrillonin (2024) mukaan silmiin katsominen, kehonkieli sekä kysymysten esittäminen 

osoittavat aktiivista kuuntelua, koska ne osoittavat läsnäoloa. Kun esihenkilö on läsnä sekä 

antaa tilaa ja aikaa työntekijälle tuoda ajatuksiaan esiin, työntekijä tuntee itsensä arvoste-

tuksi ja kuulluksi. Kun työntekijä kokee itsensä arvostetuksi, hänen tunteensa työn merki-

tyksellisyydestä kasvaa. Tämä puolestaan vaikuttaa kokonaisvaltaisesti työntekijän työhy-

vinvointiin ja motivaatioon, koska etenkin tänä päivänä ihmiset kiinnittävät enemmän huo-

mioita työn merkityksellisyyteen (Sarkkinen 2023). Kun näistä asioista huolehditaan, työn-

tekijät ovat myös sitoutuneempia työhönsä. Sitoutunut työntekijä hoitaa työnsä hyvin ja tuo 

lisäarvoa toiminnallaan organisaatiolle, koska ei ole tällöin sitoutunut ainoastaan työhönsä 

vaan koko organisaation tavoitteisiin. 

Kyky antaa ja vastaanottaa palautetta 

Esihenkilön vastuulla on antaa palautetta selkeästi ja rakentavasti sekä rakentaa organi-

saatiokulttuuria, jossa voi rohkeasti antaa palautetta. Säännöllinen ja hyvin toteutettu pa-

lautekeskustelu tukee työntekijöiden kehittymistä, auttaa hyödyntämään vahvuuksia ja pa-

rantaa suoriutumista, koska näin työntekijä voi myös itse reflektoida ja arvioida omaa teke-

mistään paremmin.  Laaksosen mukaan oikein annetulla rakentavalla palautteella on myön-

teisiä vaikutuksia myös sen osalta, että työstä koettu merkityksen tunne kasvaa. Lisäksi 

avoin palautekulttuuri lisää ihmisten välistä vuorovaikutusyhteyttä sekä edistää osallisuutta, 

koska se kannustaa jatkuvaan keskusteluun, joka puolestaan lisää yhteistyötä ja ymmär-

rystä (Laaksonen). 

Esihenkilönä kehittyminen edellyttää myös valmiutta vastaanottaa palautetta, koska hyvä 

esihenkilö näkee palautteen mahdollisuutena oppia ja kasvaa. Näin esihenkilö voi tunnistaa 

omat kehityskohteensa. Palautteen vastaanottamisessa esihenkilön on tärkeää pysyä 
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avoimena, kiinnittää huomiota kehonkieleen ja äänensävyyn (Ntalla 2023). Lisäksi objektii-

vinen suhtautuminen puolustautumisen sijaan sekä tarkentavien kysymyksien esittäminen 

tarpeen mukaan auttaa esihenkilöä hyödyntämään saatua palautetta oman johtamisensa 

kehittämisessä. 

Nämä ihmisläheisen esihenkilön piirteet eivät ole pelkästään yksilöllisiä ominaisuuksia, 

vaan ne vaativat jatkuvaa itsereflektiota ja kehitystyötä. Esihenkilön kyky tunnistaa omat 

vahvuutensa ja kehityskohteensa sekä mukauttaa johtamistyyliään erilaisiin tilanteisiin ja 

yksilöihin on keskeistä työyhteisön hyvinvoinnille ja toimivuudelle. Näin esihenkilön toiminta 

on vaikuttavaa ja työyhteisö suorituskyky parempi. Lisäksi monimuotoisuuden arvostami-

nen ja työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden huomioiminen luovat pohjan organisaation me-

nestykselle, koska erilaiset ajatukset kehittävät ongelmanratkaisua sekä innovaatiota. Kun 

esihenkilö osaa hyödyntää näitä taitoja tasapainoisesti, hän voi edistää psykologista turval-

lisuutta sekä työyhteisön tyytyväisyyttä ja tehokkuutta. 

2.3 Muuttuvan työelämän vaatimukset 

Ihmisläheisyys ja inhimillisyys korostuvat nykyajan työelämässä yhä enemmän ja ne ovat 

nousseet tärkeiksi arvoiksi organisaatioissa, koska niillä on huomattu olevan paljon positii-

visia vaikutuksia suorituskykyyn. Kielon (2024) mukaan arjessa ihmisen kohtaaminen ihmi-

senä antaa työntekijälle tunteen siitä, että häntä kuullaan ja arvostetaan. Backmanin (2024 

mukaan ihmisläheinen johtaminen muuttaa työelämää korostamalla työntekijöiden kohtaa-

mista yksilöinä eikä vain suorittajina, koska näin pystytään tunnistamaan esimerkiksi yksi-

lölliset vahvuudet. Jokainen työntekijä on yksilö, ihminen, oma persoonansa. Samojenkin 

ihmisten kanssa työskentely voi olla erilaista esimerkiksi eri viikon päivinä ja jopa päivän 

sisällä kellon ajan mukaan saattaa huomata selkeitäkin vaihteluita. Työpaikalla voi huomata 

toisten kollegoiden olevan parhaimmillaan aamulla, kun taas toiset ovat tehokkaimmillaan 

iltapäivällä. 

Tunteet ja tuntemukset ovat siis jatkuvasti läsnä työelämän arjessa, ja tämä pitää ottaa 

huomioon esihenkilötyössä. Backmanin (2024) mukaan se ei tarkoita sitä, että töissä pitäisi 

aina olla kivaa, vaan sitä, että huomioidaan ja ymmärretään ihmisyys osana työyhteisön 

arkea. 

Esihenkilö näyttää esimerkkiä luomalla avoimen, kuuntelevan ja selkeisiin odotuksiin pe-

rustuvan työympäristön, jossa läsnäolon ja rehellisen viestinnän merkitys korostuu. Jos in-

himillisyys erotetaan liiketoimintatavoitteista, useimmiten haasteita ovat rakentavan palaut-

teen väheneminen ja tavoitteiden epäselvyys, 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.) 

Nykypäivänä myös esihenkilön rooli asiantuntijaorganisaatiossa painottuu työn onnistumi-

sen edellytysten varmistamiseen ja valmentavaan johtamiseen. Salmisen (2021) mukaan 

vaikka itseohjautuvuus on yleistynyt, asiantuntijatkin tarvitsevat sparrausta ja selkeää joh-

tamista. Valmentava johtaminen, sparraus ja psykologisen turvallisuuden vahvistaminen 

ovat erityisen tärkeitä asiantuntijatyössä, jossa työn autonomia ja luovuus korostuvat, koska 

näin työntekijä pääsee myös itse kehittymään työssään. Esihenkilön tulee olla aktiivisesti 

läsnä ja ylläpitää avointa vuoropuhelua työyhteisön kanssa, jotta työn haasteisiin voidaan 

vastata nopeasti ja joustavasti. Näin varmistetaan sekä työn tehokkuus että työntekijöiden 

motivaatio ja hyvinvointi, mikä puolestaan tukee organisaation pitkäaikaista menestymistä. 
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3 Psykologinen turvallisuus 

3.1 Määritelmä 

Psykologinen turvallisuus on työyhteisön jäsenten jaettu uskomus siitä, että ryhmässä on 

turvallista ottaa henkilökohtaisia riskejä, kuten ilmaista ideoita, kysyä kysymyksiä ja myön-

tää virheitä, ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Gallo 2023). Se ei tarkoita jatkuvaa 

mukavuutta, vaan ympäristöä, jossa avoimuus ja suoruus ovat mahdollisia. Psykologisesti 

turvallisessa työyhteisössä jäsenet uskaltavat osallistua keskusteluun ja tuoda esiin näke-

myksiään, mikä tukee oppimista, päätöksentekoa ja työyhteisön tehokkuutta. Tällainen il-

mapiiri edistää jatkuvaa kehittymistä ja yhteistyötä organisaation tavoitteiden saavutta-

miseksi. 

Harvardin yliopiston professori Edmondson on tutkinut psykologista turvallisuutta vuosikym-

menten ajan ja keskittynyt erityisesti sen merkitykseen organisaation oppimiskykyyn ja työ-

yhteisöjen suorituskykyyn liittyen. Hänen mukaansa (2003, 2016) psykologinen turvallisuus 

ei ole itseisarvo tai erillinen tavoite, vaan keskeinen edellytys, joka mahdollistaa tiimien ja 

organisaatioiden onnistumisen. Ilman psykologista turvallisuutta työyhteisöt eivät pysty saa-

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

Edmondsonin (2018) tutkimusten mukaan alun perin psykologista turvallisuutta pidettiin on-

nistuneen tiimityöskentelyn keskeisenä tekijänä, sillä yhteistyö perustui luottamukseen, 

avoimuuteen ja turvallisuuden tunteeseen. Myöhemmin psykologisen turvallisuuden tutki-

mus on laajentunut yksilötasolta koko organisaation tasolle. Tutkimukset osoittavat, että 

psykologinen turvallisuus vaikuttaa merkittävästi organisaation tuloksiin, kuten suoriutumis-

kykyyn ja tehokkuuteen. (Mayfield 2021, 2.) 

Psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen, että työntekijät uskaltavat myöntää virheensä 

ja oppia niistä sen sijaan, että peittelisivät niitä peläten kielteisiä seurauksia. Tämä on eri-

tyisen tärkeää nopeasti muuttuvissa työympäristöissä ja asiantuntijaorganisaatioissa, joissa 

innovointi ja jatkuva kehitys ovat keskeisiä, jotta pysytään mukana muutoksissa. Psykolo-

gisesti turvallisissa työyhteisöissä työntekijät uskaltavat esittää keskeneräisiä ideoita ja ot-

taa riskejä, mikä tukee luovuutta ja innovaatioita. Edmondsonin tutkimuksissa on havaittu, 

että organisaatioissa, joissa psykologinen turvallisuus on vahvaa, kehitetään enemmän uu-

sia ratkaisuja ja toimintatapoja (Vinson 2021). 

3.2 Merkitys työyhteisössä 

Työyhteisön kehittymisen ja toimivuuden kannalta psykologinen turvallisuus on merkittä-

vässä osassa, sillä se tukee innovatiivisuutta, tiimityöskentelyä ja tuottavuutta. Etenkin 
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nykypäivänä psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu, kun työympäristöt ovat moni-

mutkaisempia ja muuttuvia sekä asiantuntijatyössä pitää pystyä luomaan uutta ja muuttua 

työympäristöjen mukana (Sarkkinen 2019). Kun työntekijät kokevat voivansa ilmaista va-

paasti omia ajatuksiaan ja ideoitaan ilman pelkoa arvostelusta tai negatiivisista seuraamuk-

sista, he todennäköisesti uskaltavat matalammalla kynnyksellä tarttua uusiin ideoihin ja 

osallistua aktiivisemmin päätöksentekoon. Tämä rohkeus tukee myös luovaa ongelmanrat-

kaisua, jonka avulla organisaatiot voivat löytää tehokkaita ratkaisuja ja pysyä kilpailukykyi-

sinä jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. 

Psykologinen turvallisuus parantaa työyhteisön resilienssiä eli kykyä kohdata ja käsitellä 

vaikeuksia. Kun työyhteisössä luodaan organisaatiokulttuuri, joka sallii epäonnistumisetkin, 

työntekijät uskaltavat paremmin ottaa riskejä, joka tekee työyhteisöstä tuottavamman. Ris-

kinotto on olennainen osa innovatiivisuutta, koska siihen liittyy aina mahdollisuus epäonnis-

tua. (Minnick 2023.) 

Nykyajan työelämä asettaa työntekijöille kovia suoritustavoitteita, koska pitää jatkuvasti ke-

hittyä pysyäkseen kilpailukykyisenä, mikä voi jo itsessään lisätä stressiä ja painetta. Min-

nickin (2023) mukaan väsynyt ja stressaantunut työntekijä, joka pelkää ja välttelee virheiden 

tekoa, todennäköisesti tekee virheitä. Psykologisesti turvallisessa ympäristössä on mahdol-

lista toimia ilman pelkoa virheiden seurauksista, mikä edesauttaa myös työntekijän hyvin-

vointia. Kun työntekijä voi hyvin työyhteisössä, hän on myös motivoitunut ja kokee työn 

imua. Koko työyhteisö hyötyy työntekijöiden paremmasta jaksamisesta, motivaatiosta ja 

luovuudesta. 

Työyhteisöt, joissa vallitsee psykologinen turvallisuus, oppivat ja kehittyvät nopeammin, 

sillä niissä sallitaan luovuus, avoimuus ja oppiminen. Kajannon (2022) mukaan nykypäivänä 

työelämässä, kun kaikki muuttuvat varsin nopeasti ja on sopeuduttava uuteen, voi tulla kal-

liiksi, jos työyhteisössä ei uskalleta oppia ja kokeilla uutta, koska silloin ei pysytä muutok-

sissa mukana. Psykologinen turvallisuus luo tilan, jossa ideat ja ajatukset voivat kehittyä ja 

virrata vapaasti ilman pelkoa tuomituksi tulemisesta. Tämä edistää työpaikalla innovatiivi-

suutta, joka on välttämätöntä organisaation jatkuvalle kehittymiselle ja menestykselle, 

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

Psykologinen turvallisuus vaikuttaa työyhteisössä laajasti moniin eri osa-alueisin (Kuvio 4). 

Kun työyhteisössä vallitsee psykologinen turvallisuus, se luo työyhteisössä innovatiivi-

suutta, parantaa luovaa ongelmanratkaisua ja työntekijöiden hyvinvointia, minkä lisäksi tii-

mityöskentely on tehokkaimmillaan. Jos työyhteisössä ovat nämä tekijät kunnossa, ne vai-

kuttavat koko organisaation kilpailu-, suoritus- ja muutoskykyyn myönteisesti. 
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Kuvio 4. Psykologisen turvallisuuden vaikutukset työyhteisössä 

Psykologisesti turvallinen työyhteisö ei synny itsestään, vaan sen rakentaminen vaatii esi-

henkilöiltä tietoista panostusta ja jatkuvaa kehittämistä (Laakso 2021). Kun organisaatiossa 

arvostetaan avoimuutta, oppimista ja inhimillisyyttä, työntekijät voivat paremmin ja työyh-

teisö toimii tehokkaammin. Psykologinen turvallisuus ei ole pelkästään yksilöiden hyvinvoin-

nin perusta, vaan se on myös keskeinen kilpailuetu organisaatioille, jotka haluavat menes-

tyä nopeasti muuttuvassa työelämässä sen edistäessä innovatiivisuutta ja luovaa ongel-

manratkaisua (vrt. Schindler 2018). Tämän takia psykologisen turvallisuuden edistäminen 

tulisi nähdä strategisena investointina, joka tukee niin yksilöiden kuin koko työyhteisön kas-

vua ja kehittymistä. 

3.3 Esihenkilön rooli 

Psykologisen turvallisuuden rakentamisessa esihenkilöllä on merkittävä rooli ja vastuu, 

koska hän on se kivijalka, josta koko työyhteisön psykologinen turvallisuus lähtee. Esihen-

kilön roolia alleviivaa myös se, että hän voi olla se henkilö, joka aiheuttaa turvattomuuden 

tunnetta työyhteisössä Sarkkinen (2019). Psykologista turvallisuutta voi edistää monin ta-

voin ja erilaisten ihmisten kanssa se tapahtuu erilaisin keinoin. Jotkut työntekijät tarvitsevat 

enemmän tilaa tulla kuulluksi, kun taas toiset tuovat mielipiteet ja näkemykset esiin kysy-

mättäkin. 

Erilaisten ihmisten ja persoonien tunnistaminen on myös olennainen osa esihenkilön roolia 

psykologisen turvallisuuden edistämisessä. Esihenkilön tehtävänä on ymmärtää, että jokai-

nen työntekijä on yksilö, jolla on omat tapansa kommunikoida, tehdä päätöksiä ja reagoida 

erilaisiin tilanteisiin, toisin sanoen esihenkilön täytyy johtaa ihmisläheisesti (vrt. Kielo 2024). 
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Tämä tarkoittaa, että psykologisen turvallisuuden edistäminen ei voi perustua vain yhteen 

ainoaan toimintamalliin. Esihenkilön on mukautettava lähestymistapaansa tilanteen ja hen-

kilön mukaan. Psykologinen turvallisuus syntyy siitä, että jokainen kokee tulevansa arvos-

tetuksi ja hyväksytyksi omana itsenään (Jeong ym. 2023, 2). 

Esihenkilön on tärkeää luoda organisaatiokulttuuri, jossa jokainen kokee voivansa tuoda 

näkemyksensä esiin, ja tarvittaessa tasapainottaa tilannetta niin, että kukaan ei jää jalkoi-

hin. Esimerkiksi virhearviot vähenevät, kun eri näkökulmat otetaan huomioon, jolloin pää-

tösten laatukin paranee. Lisäksi esihenkilön vastuulla on luoda ilmapiiriä, jossa ollaan avoi-

mia ja pystytään antamaan palautetta. Omalla toiminnallaan esihenkilö näyttää esimerkkiä, 

jolla luodaan ja ylläpidetään psykologista turvallisuutta. Kun työyhteisöön on juurrutettu yh-

teiset käytännöt ja toimintatavat, jotka edistävät psykologista turvallisuutta, turvallisuuden 

tunne säilyy vakaampana (Kajanto 2022). Työyhteisössä vallitseva psykologinen turvalli-

suus on kaikkien siihen kuuluvien vastuulla. 

Myös yksittäisten työntekijöiden vaikutukset psykologiseen turvallisuuteen on hyvä ottaa 

huomioon. Työntekijä voi luoda omalla toiminnallaan ja käytöksellään rohkaisevaa ja pelo-

tonta ilmapiiriä työyhteisöön esimerkiksi olemalla aktiivinen kuuntelija ja antamalla vertais-

tukea kollegoille. Tunnetaidot yksittäisillä työntekijöillä vaikuttavat koko yhteisön turvallisuu-

den tunteeseen (Ilmakangas ym. 2024). Vaikka esihenkilöllä on isoin rooli tässä, kaikki työ-

yhteisöön kuuluvat voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen -ja 

vaikuttavatkin (Työterveyslaitos b). 

Haasteet psykologisen turvallisuuden rakentamisessa 

Jokainen työyhteisön jäsen vaikuttaa vallitsevaan psykologiseen turvallisuuteen, mikä te-

kee sen edistämisestä haastavaa. Työyhteisössä voi olla esimerkiksi yksittäinen työntekijä, 

joka heikentää jonkun toisen työntekijän turvallisuuden tunnetta. Vaikka näennäisesti vai-

kutus ei olisikaan tämän laajempi, vaikuttaa tämä jo merkittävästi yhteistyöhön näiden työn-

tekijöiden ympärillä. Esimerkiksi palaverissa yksikin ihminen voi jo saada työntekijän hilje-

nemään ja näin yhden työntekijän arvokkaat ideat ja ajatukset jäävät kuulematta (Räty 

2017, 37). Esihenkilön pitäisi siis lähes jatkuvasti pystyä lukemaan tilanteita ja hetkiä huo-

matakseen mahdolliset työntekijät, jotka eivät koe oloaan psykologisesti turvalliseksi ja 

puuttua tähän. 

Muutostilanteet ovat myös haastavia psykologisen turvallisuuden säilyttämisen puolesta, 

koska muutokset jo itsessään saattavat aiheuttaa turvattomuuden tunnetta. Muutostilan-

teissa psykologisen turvallisuuden ylläpitäminen on esihenkilön vastuulla, sillä epävarmuus 

ja epäselvyys voivat heikentää työntekijöiden luottamusta ja sitoutumista. Esihenkilön tulee 

viestiä avoimesti muutoksen syistä, tavoitteista ja vaikutuksista sekä varmistaa, että 
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työntekijöillä on mahdollisuus esittää kysymyksiä ja ilmaista huolenaiheitaan ilman pelkoa 

negatiivisista seurauksista. Kun työntekijät kokevat, että heidän mielipiteensä ja kokemuk-

sensa ovat tärkeitä, heidän muutosvalmiutensa kasvaa. Psykologisesti turvallisessa ympä-

ristössä työntekijät uskaltavat myös kokeilla uusia toimintatapoja ja oppia virheistään, mikä 

on keskeistä muutoksen onnistumiselle. Selkeä ja rehellinen viestintä auttaa vähentämään 

epävarmuutta ja tukee työyhteisön sopeutumista muutokseen. (Albrecht ym. 2023, 3) 

Esihenkilön rooli psykologisen turvallisuuden edistämisessä on moniulotteinen ja vaatii jat-

kuvaa tilanteiden havainnointia sekä aktiivista vuorovaikutusta työyhteisön jäsenten 

kanssa. Esihenkilön tehtävänä on varmistaa, että jokainen työntekijä kokee tulleensa kuul-

luksi ja arvostetuksi, koska psykologinen turvallisuus rakentuu yksilöiden kokemusten ja 

työyhteisön toimintatapojen varaan (ks. Jeong ym. 2023, 2). Tämä edellyttää erilaisten per-

soonallisuuksien ja viestintätapojen tunnistamista sekä joustavuutta johtamismalleissa. Li-

säksi esihenkilön on kyettävä puuttumaan ja reagoimaan nopeastikin tilanteisiin, jotka hei-

kentävät psykologista turvallisuutta sen säilyttämiseksi. Työyhteisön avoimuus, luottamus 

ja toimiva kommunikaatio ennalta ehkäisee konflikteja ja vahvistaa psykologista turvalli-

suutta, mikä puolestaan edistää sekä yksilöiden hyvinvointia että organisaation menestystä. 

Esihenkilön rooli on ylläpitää ja pitää huolta siitä, että nämä asiat työyhteisössä toteutuvat. 

3.4 Tietopohjan yhteenveto 

Ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat toisiaan tukevia johtamisen pe-

riaatteita, jotka edistävät työyhteisön hyvinvointia ja tehokkuutta. Ihmisläheinen johtaminen 

perustuu työntekijöiden asettamiseen etusijalle organisaatiossa ja tunneälykkääseen vuo-

rovaikutukseen, jossa keskeistä on kyky tunnistaa, ymmärtää ja hallita sekä omia että mui-

den tunteita (Gentry 2024, 2). Empatia ja tunneälykkyys ovat olennaisia tekijöitä, jotka aut-

tavat esihenkilöä ymmärtämään työntekijöiden tarpeita, tukemaan heidän hyvinvointiaan ja 

rakentamaan luottamuksellisia suhteita. Ihmisläheinen johtaminen yhdistää empaattisuu-

den ja välittämisen samalla varmistaen, että organisaation tavoitteet saavutetaan kehittä-

vän vaatimisen ja palautteen kautta. Chernissin ja Golemanin (2024, 8) mukaan tämä tukee 

työntekijöiden motivaatiota, sitoutumista ja työssä kehittymistä. 

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa työyhteisön jäsenten jaettua uskomusta siitä, että on 

turvallista ottaa henkilökohtaisia riskejä, ilmaista mielipiteitä ja myöntää virheitä ilman pel-

koa negatiivisista seurauksista (Gallo 2023). Se luo perustan avoimuudelle, oppimiselle ja 

yhteistyölle, mikä on ratkaisevaa organisaation kehittymisen ja innovoinnin kannalta. Vin-

sonin (2021) mukaan psykologisesti turvallisessa työympäristössä työntekijät uskaltavat 

osallistua keskusteluun, antaa ja vastaanottaa palautetta sekä kokeilla uusia toimintatapoja. 

Tutkimukset osoittavat, että psykologinen turvallisuus vaikuttaa suoraan organisaation 
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suorituskykyyn, työntekijöiden sitoutumiseen ja työyhteisön dynamiikkaan (Mayfield 2021, 

2). Yhdessä ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus muodostavat vahvan 

pohjan hyvinvoivalle ja menestyvälle työyhteisölle. 

Psykologinen turvallisuus ja ihmisläheinen johtaminen ovat tiiviisti vuorovaikutussuhteessa 

toistensa kanssa. Toimivassa työyhteisössä esihenkilö johtaa ihmisläheisesti ja samalla 

edistää psykologista turvallisuutta. Nämä tukevat toinen toistaan, sillä ihmisläheinen johta-

minen luo työyhteisöön edellytykset psykologisen turvallisuuden tuntemiselle (Randhawa 

2023). Esihenkilön tavat toimia ja ajatella heijastuvat työyhteisön toimintamalleihin ja ilma-

piiriin. Empaattinen, arvostava ja avoimeen vuorovaikutukseen kannustava esihenkilö mah-

dollistaa sen, että työntekijät kokevat olonsa psykologisesti turvalliseksi ja voivat tuoda esiin 

mielipiteitään ja osaamistaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. 

Puolestaan, jos esihenkilö ei johda ihmisläheisesti, työntekijät eivät todennäköisesti voi tun-

tea oloaan psykologisesti turvalliseksi. Ihmisläheisen johtamisen vastakohta on ylhäältä 

alas johtaminen eli esihenkilö, joka käskee eikä kuuntele tai jalkaudu (Tjäder 2017). Tällöin 

esihenkilön on mahdotonta edistää psykologista turvallisuutta ja todennäköisesti heikentää 

koettua turvallisuuden tunnetta. Työyhteisö, jossa ei ole psykologista turvallisuutta eivät 

toimi eivätkä tuota tulosta, koska ihmiset eivät kykene työskentelemään ja tuomaan osaa-

mistaan esiin. 

Pelkkä ihmisläheinen johtaminen ei kuitenkaan ole suoraan itsestäänselvyys psykologisen 

turvallisuuden toteutumiselle. Esihenkilö voi olla empaattinen ja kuunteleva, mutta työnte-

kijä ei välttämättä silti koe oloaan psykologisesti turvalliseksi työyhteisössä. Tähän voi vai-

kuttaa työntekijöiden keskinäiset suhteet tai esihenkilö, joka ei ole lainkaan luonut työyhtei-

söön psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus ei tapahdu itsestään vaan esi-

henkilön pitää huomioida työntekijöiden tuntemuksia turvallisuudesta ja toimia niiden mu-

kaisesti (Lockwood Primus 2024.) Psykologinen turvallisuus on subjektiivinen käsitys siitä, 

millainen olo työntekijällä on tehdä töitä työyhteisössä. Tähän ei aina voi vaikuttaa esihen-

kilökään, mutta hänen tehtävänsä on luoda tila, joka antaa kaikille mahdollisuuden ja tilaa 

tuntea olonsa psykologisesti turvalliseksi. 

Voi olla tilanne, että esihenkilö ei kykene ihmisläheiseen johtamiseen, mutta työyhteisössä 

silti vallitsee psykologinen turvallisuus. Työntekijöiden itseohjautuvuus tällaisessa tilan-

teessa voi antaa tukea turvallisuuden tunteen rakentamisessa (Viljanen 2019). Tämä tarvit-

see erityisen itseohjautuvia työntekijöitä, jotka ovat keskenään onnistuneet luomaan psy-

kologisen turvallisuuden tunteen. Voi olla, että esihenkilö ei esimerkiksi osaamattomuuttaan 

pysty edistämään psykologista turvallisuutta millään tavalla eikä hänen johtamismallinsa 
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tue sitä. Tällainen tilanne voi käydä työntekijöille raskaaksi, koska he ovat silloin vastuussa 

työyhteisön hyvinvoinnista ja suorituskyvystä. 

Ihmisläheinen johtaminen korostaa esihenkilön empatiaa, avointa viestintää ja työntekijöi-

den tarpeiden huomioimista. Tämä johtamistapa luo perustan psykologisesti turvalliselle 

työyhteisölle, jossa jokainen voi ilmaista ajatuksiaan ja tuoda esiin huolenaiheitaan ilman 

pelkoa negatiivisista seurauksista. Toimiva työyhteisö tarvitsee siis sekä ihmisläheistä joh-

tamista että psykologisen turvallisuuden tietoista edistämistä (Kuvio 5). Nämä ovat toisiinsa 

vahvasti kytkeytyviä ilmiöitä, jotka tukevat asiantuntijaorganisaatioissa työntekijän autono-

miaa, tehokkuutta ja motivaatiota, mikä parantaa koko työyhteisön suorituskykyä.  

 

Kuvio 5. Ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden vuorovaikutussuhteet 

Molemmat tekijät yhdessä tukevat työyhteisön hyvinvointia ja suorituskykyä. Ihmisläheinen 

johtaminen antaa työntekijöille tilaa kasvaa ja kehittyä, kun taas psykologinen turvallisuus 

rohkaisee heitä kokeilemaan uusia asioita ja ottamaan hallittuja riskejä. Tämä yhdistelmä 

luo työyhteisön, jossa innovoidaan, kehitytään ja tehdään yhteistyötä. 

Esihenkilön rooli on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden edistämisessä johtamalla 

ihmisläheisesti. Myös työyhteisön keskinäiset suhteet ja työntekijöiden erilaiset tarpeet vai-

kuttavat siihen, millä tavoin esihenkilö voi johtaa ihmisläheisesti ja kuinka psykologinen tur-

vallisuus lopulta rakentuu. Kun esihenkilö toimii ihmisläheisesti ja edistää psykologista tur-

vallisuutta, työyhteisö voi kukoistaa ja saavuttaa sekä hyvinvoinnin että suorituskyvyn kan-

nalta kestäviä tuloksia. 
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4 Tutkimuksen toteutus 

4.1 Menetelmien objektiivinen tarkastelu 

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote on lähestymistapa, joka keskittyy ilmiöiden ym-

märtämiseen syvällisesti ja kontekstissaan. Se on hyödyllinen silloin, kun halutaan tutkia 

monimutkaisia tai subjektiivisia kokemuksia, sosiaalisia rakenteita ja vuorovaikutusta. Laa-

dullinen tutkimusote hyödyntää menetelmiä kuten teemahaastatteluja, havainnointia ja si-

sällönanalyysiä, joiden avulla voidaan saada syvällistä tietoa tutkittavasta aiheesta. (Juhila 

2021a.) 

Laadullisen tutkimusotteen etuja ovat joustavuus, rikkaan aineiston tuottaminen ja mahdol-

lisuus ymmärtää ilmiöitä tutkittavien näkökulmasta. Laadullinen tutkimus voi myös paljastaa 

uusia, aiemmin tuntemattomia näkökulmia ja tarjota syvällistä analyysiä esimerkiksi organi-

saatiokulttuurista tai yksilöiden kokemuksista. Toisaalta sen haasteina ovat aineiston sub-

jektiivisuus, tutkijan vaikutus tulkintoihin sekä tulosten yleistettävyyden arviointi. Laadullinen 

tutkimus vaatii huolellista aineiston analysointia ja tutkimuksen läpinäkyvyyttä, jotta sen luo-

tettavuus voidaan varmistaa. (Juhila 2021a.) 

Puolistrukturoidut haastattelut ovat aineistonkeruumenetelmä, jossa yhdistyvät strukturoi-

tujen ja avoimien haastatteluiden piirteet. Niissä käytetään ennalta määriteltyjä kysymyksiä, 

mutta haastattelijalla on mahdollisuus mukauttaa kysymyksiä ja esittää tarkentavia lisäky-

symyksiä keskustelun edetessä. Tämä joustavuus mahdollistaa sekä vertailukelpoisen ai-

neiston keräämisen että syvällisten ja rikkaiden vastausten saamisen. Joustavuus saattaa 

myös tehdä vertailusta haastavampaa, jos kysymysten esittämistapa vaihtelee liikaa eri 

haastatteluiden välillä. Menetelmä sopii erityisesti laadulliseen tutkimukseen, jossa halu-

taan tutkia kokemuksia, asenteita ja merkityksiä. Näiden tekijöiden vuoksi puolistrukturoidut 

haastattelut edellyttävät huolellista suunnittelua ja analysointia. (Saaranen-Kauppinen & 

Puusniekka 2006.) 

Sisällönanalyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelmä, joka soveltuu sekä laa-

dulliseen että määrälliseen tutkimukseen. Sen tavoitteena on tiivistää ja jäsentää aineistoa 

tunnistamalla keskeisiä teemoja ja kategorioita sekä löytää näkökulmia, joita voidaan ver-

rata aikaisempaan teoriaan ja haastaa sitä. (Hakala 2024, Sisällönanalyysi.) Sisällönana-

lyysi mahdollistaa aineiston syvällisen tarkastelun ja erilaisten merkitysrakenteiden tunnis-

tamisen. Analyysi auttaa käsittelemään aineistoa niin, että siinä on mahdollisimman vähän 

tutkijan omaa tulkintaa mukana. 
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4.2 Aineistonkeruu 

Aineistonkeruumenetelmänä toimi puolistrukturoidut haastattelut. Puolistrukturoidut haas-

tattelut sopivat tilanteisiin, joissa halutaan vertailla useiden haastateltavien vastauksia ja 

varmistaa, että kaikki käsittelevät samoja kysymyksiä. Sitä käytetään usein silloin, kun ha-

lutaan sekä vertailtavuutta että laadullista syvyyttä. (Hyvärinen ym. 2021.) Tutkimukseen 

valittu kohderyhmä tunnistettiin tutkimuksen rajauksien ja näkökulmien pohjalta. Koska tut-

kitaan, miten ihmisläheistä johtamista ja psykologista turvallisuutta voidaan edistää työyh-

teisössä esihenkilön näkökulmasta, valittiin esihenkilöitä haastatteluihin. 

Tutkimukseen valittiin viidestä eri asiantuntijaorganisaatioista esihenkilöitä, joilla on koke-

musta, osaamista sekä kiinnostusta aiheeseen liittyen. Haastatteluja on yhteensä yhdek-

sän, ja haastateltavien nimikkeet ovat: hankintapäällikkö, tuotepäällikkö, yksikön johtaja, 

työpäällikkö, henkilöstöjohtaja, palvelupäällikkö sekä palvelujohtaja. Henkilöstö- ja palvelu-

johtaja -nimikkeillä toimivia esihenkilöitä oli molempia kaksi. Nimikkeet eivät ole järjestyk-

sessä osallistujien anonymiteetin säilyttämiseksi. Haastateltavat valittiin sen perusteella, 

että jokaisella on oma työyhteisö, alaisia, kokemusta työyhteisön johtamisesta sekä kiin-

nostusta ja riittävää ymmärrystä aiheeseen. Aineiston monipuolisuuden vuoksi on hyvä, että 

haasteltavat ovat monista eri organisaatioista, sillä organisaatioiden sisällä asioihin saate-

taan suhtautua usein samankaltaisesti, mikä voi rajoittaa näkökulmien monipuolisuutta. 

Ennen haastatteluita tehtiin pohjatyö, jossa perehdyttiin käsiteltäviin aiheisiin teoreettisten 

lähteiden avulla. Näin haastattelutilanteessa pystyttiin tarvittaessa kysymään tarkentavia, 

lisäarvoa tuottavia kysymyksiä. Täten saadaan mahdollisimman syvällisiä ja kattavia vas-

tauksia, jotka tukevat tutkimuksen tavoitteisiin pääsemistä. Haastattelut olivat puolistruktu-

roituja eli haastattelurunko ja kysymykset olivat ennalta määrättyjä. Puolistrukturoidut haas-

tattelut antavat tilaa erilaisille ihmiskohtaamisille ja persoonallisimmille keskusteluille sa-

malla noudattaen haastattelun runkoa ja pysyen tarkoituksessa. 

Haastattelukysymykset (Liite 1) syntyivät opinnäytetyön tutkimuskysymysten ja tavoitteiden 

pohjalta. Haastattelukysymyksiä pohdittaessa tärkeintä oli, että ne ohjaavat haastatteluti-

lannetta tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Kysymykset olivat tyypiltään avoimia, jotta haas-

tateltavalla oli mahdollisuus vastata kysymykseen joustavasti ja laajasti. Kysymykset pyrki-

vät olemaan mahdollisimman neutraaleja, etteivät ne johdattele haastateltavaa vastaamaan 

jollain tietyllä tavalla. Molemmista aihealueista oli kahdeksan avointa kysymystä. Ensin käy-

tiin läpi kysymykset, jotka liittyivät ihmisläheiseen johtamiseen, jonka jälkeen siirryttiin psy-

kologista turvallisuutta käsitteleviin kysymyksiin. Molempien aiheiden alussa käsitteet mää-

riteltiin haastateltaville. Näin laajat aiheet rajattiin myös haastattelutilanteessa, että aineis-

tosta saadaan mahdollisimman syvällistä ja tarkkaa. 
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Aiheiden jälkeen oli kaksi kokoavaa kysymystä haastateltaville, joista toinen antoi mahdol-

lisuuden täysin vapaalle sanalle. Tämän avulla haastateltavat pystyivät täydentämään joi-

tain näkökulmaa tai tuoda esille uusiakin näkökulmia. Haastatteluista haluttiin saada kaikki 

mahdollinen aineisto tutkimukseen, minkä takia nämä viimeiset kysymykset otettiin haas-

tattelurunkoon mukaan. 

Haastateltaville lähetettiin ennen haastattelua saatekirje (Liite 2) sähköpostitse. Saatekir-

jeessä esiteltiin tutkimuksen tarkoitus ja kerrottiin, miten haastattelusta saatuja tietoja tul-

laan käyttämään esimerkiksi tallenteen ja litteroinnin osalta. Tämä toi haastatteluun luotet-

tavuutta ja selkeytti tietojen käsittelyn prosessia. 

Kaikki haastattelut tapahtuivat syksyllä 2024. Haastattelut toteutettiin etänä Microsoft 

Teamsin kautta, sillä se mahdollisti haastattelujen tallentamisen ja samalla niiden litteroin-

nin, mikä teki siitä sopivan työkalun tähän tilanteeseen. Ennen varsinaisia haastatteluita 

haastattelurunko ja Teams-työkalu testattiin mahdollisten muutostarpeiden tunnistamiseksi. 

Testauksen perusteella käytetty työkalu todettiin toimivaksi, joten siihen ei tehty muutoksia. 

Haastattelurunkoa kehitettiin vielä testauksen jälkeen, että saatiin siitä tarpeeksi rajattu sa-

malla säilyttäen tilan vapaammallekin vuorovaikutukselle haastattelutilanteessa. Näin saa-

tiin mahdollisimman kattava aineisto kerättyä. 

4.3 Aineisto ja sen analysointi 

Haastatteluilla saatiin kerättyä melko runsas aineisto (Taulukko 1). Jokaisesta haastatte-

lusta kertyi noin 16 sivua tekstiä. Litteroinnin tarkkuus riippuu siitä, mitä tutkimuksella tavoi-

tellaan ja millaisia analyysimenetelmiä tutkimuksessa käytetään (Vilkka, 2021, Puheesta 

tekstiksi: litterointi). Haastattelut litteroitiin kokonaan, mutta ei täysin sanatarkasti, koska se 

ei ollut tutkimusongelman kannalta oleellista. Täten aineiston läpi käymisessä pystyttiin kes-

kittymään oleelliseen eikä mitään tärkeimpiä näkökulmia ja ajatuksia jäänyt huomaamatta, 

mutta tekstistä pystyttiin karsimaan esimerkiksi toistot, aineiston selkeyttämiseksi. Haastat-

telut kestivät keskimäärin noin 57 minuuttia. Aika sisältää myös ne aiheeseen liittyvät kes-

kustelut, jotka eivät liittyneet suoranaisesti haastatteluun vaan esimerkiksi opinnäytetyöhön. 

Muut yleiset keskustelut jätettiin tallennuksista ja litteroinneista pois. 
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Taulukko 1. Haastattelujen analytiikka 

Haastateltavat innostuivat puhumaan aiheesta ja osa haastatteluista venähti tämän takia. 

Tämä toi mukanaan oman haasteensa aikataulullisten rajoituksien vuoksi haastattelutilan-

teissa. Ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat laajoja ja helposti rön-

syileviä aiheita, jonka takia haastatteluissa piti pitää selkeät raamit, että pysytään aiheessa. 

Kaikki haastattelut olivat erilaisia, mutta yhdistävä tekijä jokaisessa oli se, että haastatte-

luissa oli mukava ilmapiiri ja haastateltavat olivat kiinnostuneita aiheesta. Mukana olleiden 

esihenkilöiden kiinnostus aiheeseen lisäsi varmasti tunnetta haastatteluiden onnistumi-

sesta. Haastattelut olivat antoisia ja tutkija sai hyviä näkökulmia ja ajatuksia opinnäytetyö-

hön ja hyviä vastauksia kysymyksiin. Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin sisällönana-

lyysin avulla. 

Laadullisen aineiston analyysille ei ole tarkkaa kaavaa, jota pitäisi noudattaa. Tavoitteena 

on kuitenkin, että analyysi tuottaa tutkimukselle lisäarvoa ja analysoinnissa käytetään me-

netelmiä, joita aiempi teoria tarjoaa. (Günther ym. 2021.) Sisällönanalyysin eteneminen (Ku-

vio 6) auttaa hahmottamaan, mitä vaiheita tämä analyysi pitää sisällään. 
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Kuvio 6. Sisällönanalyysin eteneminen (mukaillen Günther ym. 2021) 

Analyysi alkaa aineiston keruusta. Tämän jälkeen aineisto litteroitiin. Litteroinnit käytiin use-

aan kertaan läpi ja niistä tehtiin alustavia havaintoja esimerkiksi toistuvista teemoista. Tä-

män jälkeen litterointi koodattiin ja teemoiteltiin. Aineiston raakatyöstämisessä koodaus ja 

teemoittelu toimivat erinomaisina työkaluina toistuvien teemojen hahmottamisessa. Koo-

daamisen ja teemoittelun jälkeen tehtiin tyypittely, jonka avulla pystyttiin jakamaan toistuvia 

teemoja ja aiheita eri tyypeiksi. Näiden vaiheiden jälkeen tulokset raportoitiin ja havainnol-

listettiin erilaisin kuvioin ja taulukoin. 

Koodaminen ja teemoittelu 

Koodaamista ja teemoittelua voidaan pitää sisällönanalyysin työvälineinä, mutta toisaalta 

ne ovat työvaiheita, joilla minkä tahansa laadullisen tutkimuksen aineiston käsittely alkaa. 

(Günther ym. 2021.) Kyse on aineiston ensivaiheen järjestämisestä ja luokittelusta, josta 

edetään varsinaiseen analyysiin (Juhila 2021c). Tämän aineiston koodaaminen ja teemoit-

telu oli työlästä mutta melko yksinkertaista, koska kaikki haastattelut kulkivat puolistruktu-

roidun haastattelurungon ansiosta samalla rakenteella eteenpäin. Tämä teki aineiston jä-

sentelystä ja vertailusta selkeämpää. Muutamia poikkeuksia löytyi haastattelurungosta, sillä 

oli kysytty haastateltavilta tarkentavia kysymyksiä, jotka auttoivat esimerkiksi selkeyttä-

mään haastateltavan näkökulmaa. 
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Koodamisen periaatteina käytettiin teemakokonaisuuksia ja yksittäisiä sanoja. Kun ihmiset 

kertovat asioita omin sanoin tarkoittaen kuitenkin samaa asiaa, koodaus on haastavaa ra-

jata johonkin tiettyyn lauseeseen tai sanaan. Liitteessä (Liite 3) on esimerkki aineiston toi-

sen aihealueen ihmisläheisen johtamisen koodaamisesta ja teemoittelusta. Tämän tekemi-

nen antaa raakatyöstämisen aikana kokonaiskuvan aineiston sisällöstä 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-

lyssä tarkasteltiin aineistossa esiintyviä ilmiöitä ja ryhmiteltiin niitä yhteisten piirteiden tai 

ominaisuuksien perusteella selkeiksi ja informatiivisiksi kokonaisuuksiksi (ks. Günther & 

Hasanen 2021). Tyyppi muodostui niiden ominaisuuksien pohjalta, jotka ovat tyypillisiä tie-

tylle ryhmälle. Tyypittely auttoi tiivistämään ja selkeyttämään aineistossa havaittuja ilmiöitä. 

Tyypit eivät olleet aineistosta löytyviä valmiita kategorioita, vaan ne olivat tutkijan tekemiä 

tulkintoja. Kuitenkin pyrittiin siihen, että tyypit heijastivat aineiston sisältöä luonnollisesti il-

man keinotekoista rajaamista. 
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5 Tulokset 

5.1 Ihmisläheinen johtaminen 

Esihenkilöiden ajatuksia käsitteestä ”ihmisläheinen johtaminen” 

Ensimmäinen kysymys on tehty herättelemään ajatuksia ja on niin sanotusti lämmittely ky-

symys aiheeseen. Näin saadaan haastateltavat viritettyä ja pysytään samalla sivulla aiheen 

kanssa. 

Haastateltavissa käsite herätti monenlaisia ajatuksia ja asiaa lähestyttiin erilaisista näkökul-

mista. Haastateltavien vastaukset olivat monipuolisia, mutta kaikissa toistui yhdenmukai-

sesti se, että vaikka käsitteenä ihmisläheinen johtaminen saattoi olla uusi, on sen mukai-

sesti aina vähintäänkin pyritty toimimaan ja sen mukaan pitäisi toimia. 

Tämä on oikea tapa johtaa toi et ikään kuin asetut samalle tasolle kuin ne muutkin 

ihmiset eikä istuta norsunluutornistaan käskemässä (H9). 

Haastateltavat kokivat, että nykyaikainen ihmisläheisempi johtamistyyli painottaa avoi-

muutta, avointa vuorovaikutusta, empaattisuutta ja ennen kaikkea luottamusta. Niin sanotut 

”pehmeät arvot” ovat suuressa roolissa ihmislähiestä johtamista. Pehmeät arvot eivät kui-

tenkaan poissulje tasapainottelua kovien arvojen kuten tavoitteiden, taloudellisten realiteet-

tien tai vastuun ottamista. Yhteisiä pelisääntöjä pitää noudattaa niin, että kaikilla olisi työ-

yhteisössä mahdollisimman mukavaa, työt tulee tehtyä ja liiketoiminta kannattavaa. 

Toki on varmaan asioita, joissa sä et pysty ihan täysin niin kun poissulkemaan myös 

niitä kylmiä arvoja, mutta kuitenkin aina pitää olla jollakin tavalla läsnä ja ymmärtää 

(H1). 

Esihenkilöiden keinot ihmisläheisten piirteiden esiin tuomiselle 

Haastatteluista useimmiten toistui vastaus, joka liittyi aitouteen ja avoimuuteen niin vuoro-

vaikutuksessa kuin ilmapiirissäkin. Aito ja helposti lähestyttävä esihenkilö kuuntelee, kysyy 

ja on läsnä. Esihenkilötyössään haastateltavat tuovat näitä piirteitä esiin varmistamalla 

työntekijöiden tarvittavan tuen ja ohjauksen. Lisäksi haastateltavat kokivat, että kiinnostus 

työntekijöitä ja heidän ajatuksiaan kohtaan sekä tunteiden näyttäminen edistävät kuvaa ih-

misläheisestä toimintamallista. 

Se, että kysyy ihmisten kuulumisia ja on aidosti kiinnostunut siitä, että mitä ne vastaa 

(H7). 
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Mielenkiintoinen nosto haastateltavalta (H2) oli se, että esihenkilöllä pitää olla luottamus 

työntekijään alusta asti, koska hänet on syystä rekrytoitukin. Puolestaan esihenkilön teh-

tävä on ansaita työntekijöiden luottamus johdonmukaisuudella ja rehellisyydellä. 

Alainen on luottamuksen arvoinen päivästä yksi alkaen ja se kaikki perustuu siihen, 

koska hänet on siihen valittu ja on siinä tehtävässä, niin se luottamus pitää olla. – 

Esihenkilönä minun pitää niin kun ansaita se alaisten luottamus ja se tulee sitten siitä 

ajan kanssa. (H2.) 

Esihenkilöiden tavat ylläpitää aitoutta ja avoimuutta vuorovaikutuksessa 

Haastatteluista nousi merkittävimmin esiin johdonmukaisuus, omien arvojen mukainen toi-

minta sekä virheiden myöntäminen ja avoin selkeä viestintä aitouden ja avoimuuden ylläpi-

tämiseksi vuorovaikutuksessa. Lisäksi aito ja avoin esihenkilö, rohkaisee työntekijöitä oival-

tamaan itse ja tarjoaa tukea tarpeen mukaan. Aito ja avoin esihenkilö ei teeskentele tai esitä 

mitään roolia, vaan pystyy olemaan oma itsensä ja toimii samalla tavalla tasa-arvoisesti 

kaikkien kanssa. 

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

en yritä esittää yhtään sen kummempaa kuin mitä olen (H9). 

Haastateltavien mukaan aitoutta ja avoimuutta ylläpitää vuorovaikutuksessa myös kuun-

telu, kysyminen, auttaminen ja omien vajavaisuuksien myöntäminen. Esihenkilön avoimuus 

omista rajoistaan tukee avointa vuorovaikutusta ja ilmapiiriä. Esihenkilön ollessa avoin ja 

jakaessaan omia heikkouksia se kannustaa muitakin avoimuuteen ja aitouteen. 

Haastateltavalla (H7) oli hyvä näkökulma avoimuuteen liittyen. Kaiken toiminnan täytyy olla 

ihmislähtöistä ja esimerkiksi viestinnän tulee olla selkeää ja helposti ymmärrettävissä ilman 

monimutkaista kieltä tai hienoja sanoja. Tiedot täytyy olla kaikkien saatavissa sekä kaikkien 

ymmärrettävissä. Läpinäkyvä, jatkuva ja selkeä viestintä lisää luottamusta työyhteisössä. 

Kaiken toiminnan pitää olla tavallaan ihmisen tasoista – jos käytetään liian hienoja 

sanoja tai termejä tai kauhean semmoista yhtiöjargoniaa, kun asioista puhutaan, niin 

silloin ne ihmiset ei välttämättä ymmärrä mistä on kysymys (H7) 

Esihenkilöiden keinot varmistaa, että työntekijät tuntevat itsensä arvostetuiksi ja 

kuulluiksi 

Haastateltavilla tuli monia erilaisia näkökulmia siihen, miten varmistavat, että työntekijät 

tuntevat itsensä arvostetuiksi ja kuulluiksi. Selkeimpinä teemoina nousivat palautteen anta-

minen, kiittäminen, läsnäolo sekä osallistaminen. Näissäkin kaikissa vastauksissa korostui 
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aitous. Haastateltava (H2) toi mielenkiintoisen huomion esiin eri ikäluokkien opituista ta-

voista antaa palautetta, jotka saattavat heijastua vielä tänäkin päivinä toimintamalleihin. 

Palautetta tietysti pitää antaa riittävästi, jotta se arvostuksen tunne syntyy, ja palaut-

teella tarkoitan siis en pelkästään sitä positiivista, vaan myöskin sitä kehittävää pa-

lautetta, koska jos ei sitä anna, niin sitten siitä tulee sellaista päälle liimattua posia 

(H5). 

Minun ikäluokassa ja minua vanhemmissa on semmoinen piirre, että jos pomo ei sano 

mitään, niin se on vähän niin kuin semmoinen, että jes, että nyt menee itse asiassa 

vähän enemmänkin kuin hyvin, mutta tämähän ei päde kyllä eikä tää niin kun ole 

mikään tota hyvä tapa. (H2.) 

Muutamat haastateltavat toivat esiin erilaisia virallisia käytäntöjä asiantuntijaorganisaa-

tioissa, jotka tukevat työntekijän tunnetta tulla arvostetuksi ja kuulluksi. Näitä olivat sään-

nölliset palaute- ja tyytyväisyyskyselyt, joka mittaavat arvostusta ja tyytyväisyyttä, ja sen 

tuloksiin reagoidaan ja niistä keskustellaan. 

Esihenkilöiden keinot seurata kehittymistä ja parantaa ihmisläheistä johtamistyyliä 

Suurin osa haastateltavista koki, että parhaat tavat seurata omaa kehittymistä johtajana on 

monipuolisesti saadut palautteet kollegoilta, alaisilta sekä asiakkailta. Säännölliset ja tois-

tuvat henkilöstökyselyt ja tavoitekeskustelut ovat myös hyvä tapa kerätä palautetta omasta 

työstään sekä esihenkilön ja työntekijöiden välisestä suhteesta. Lisäksi mielenkiintoinen 

pointti oli haastateltavalta (H1), että arjessakin on hyvä huomioida, mitä ympärillä tapahtuu 

ja kerätä palautetta siltä. Toinen toistuva teema haastateltavilta oli vuosien tuoman työko-

kemuksen hyödyntäminen, jatkuva oppiminen myös virheistä ja itsereflektointi. Esihenki-

löillä oli erilaisia kokemuksia, mitä asioita vuosien kokemus ovat opettaneet esimerkiksi pa-

lautteen annosta tai täydellisyyden tavoittelun pois jättämisestä. 

Rehellisesti sanottuna kyllä se paras oppi on tullut virheiden kautta (H5). 

Saan myös omalta esimieheltä palautetta (H9). 

Vuosittaiset kaikki nää henkilöstötutkimukset on ihan hyvä tapa saada sieltä kautta 

tietoa, että esimerkiksi miten suorat alaiset kokevat ja näkevät (esihenkilön johtamis-

tyylin). – Ihan päivittäinen arkijohtaminen on myös hyvä, että kyllähän sä niitten ih-

misten ja alaisten ilmeestä näet, että mitä ne ajattelee. (H1.) 

Lisäksi haastateltavien mukaan erilaiset työkalut kuten valmennukset, ammatilliset arvioin-

nit sekä johtamiskoulutukset ovat parantaneet palautteenanto- ja vuorovaikutustaitoja. 
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Asiantuntijaorganisaatioissa myös tärkeää, että on selkeät tavoitteet ja rajat, jotka mahdol-

listavat itsenäisyyden ja asiantuntijuuden. 

Haastateltavien saama palaute esihenkilötyöstään 

Haastateltavat kokivat, että ovat saaneet pääsääntöisesti positiivista palautetta työstä alai-

siltaan. Työntekijät kokevat, että valmentava johtaminen ja vaativuus osoittaa kiinnostusta 

heidän urastaan ja työpanoksestaan sekä auttaa työntekijöitä oivaltamaan itse ratkaisuja. 

Hyvä tasapaino vaativuutta ja välittämistä rakentaa luottamusta. 

Välillä miettii, että mitähän sieltä kuuluu, mutta ihan viimeisimmätkin nää henkilöstö-

tutkimukset on meillä valmistunut ihan muutama viikko sitten, niin kyllähän ne oli ihan 

niin kun hyviä, jollei jopa sitten erinomaisia – välillä epäilen, että vastaako ne ihan 

rehellisesti. (naurahtaen H1.) 

Kiva pomo. – Tosi hyvin tullaan juttuun ja pidän heidän puoliakin, jos tämmöistä tilan-

netta on. (H4.) 

Tosi hyvä aktiivinen kuuntelija, että silleen kysyn hyviä kysymyksiä ja oivallustan ih-

misiä itse (H6). 

Positiivista palautetta. Semmosta, että kuuntelen, helposti lähestyttävä, sparraan alai-

sia ja autan heitä tekemään ja suoriutumaan työstään paremmin ja annan vinkkejä 

niihin. (H9.) 

Rakentavaa ja kehittävää palautetta tullut lähinnä kaikille palautteen annosta sekä viestin-

nästä. Palautteen määrä ja laatu koetaan usein riittämättömäksi, etenkin negatiivisen ja ra-

kentavan palautteen osalta. Alaiset kaipaavat sekä positiivista että negatiivista palautetta 

arvioidakseen ja kehittääkseen omaa työskentelyään. 

Aina puhutaan niin kun palautteen antamisesta ja viestinnästä ylipäätänsä just tästä 

vuorovaikutuksesta ja se on vakio asia missä aina on kehitettävää – että jos meillä 

muuten arviot pyörii niin kun siellä sen nelosen yläpuolella, niin tää viestintä/palaute 

on aina yleensä siellä jossain 3 puoli, että se aina erottuu. (H1.) 

No yleensä palautteen antaminen, että kyllähän monet kaipaa ihan niin positiivista 

kuin negatiivistakin palautetta ihan vaan sen takia, että ne pystyisi sitten tietyllä lailla 

tota arvioida omaa tekemistään. – Enemmän pitäisi antaa palautetta. (H9.) 

Kuuntelun taito. Mä kuvittelin, että mä oon tosi hyvä kuuntelemaan. Mutta sitten jois-

sain tilanteissa mä havahduin siihen, että mikä ero on kuuntelemisella ja aktiivisella 

kuuntelemisella, että mä en vaan kuuntele sen vuoksi, että odotan että mä pääsen 
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jotain sanomaan vaan nimenomaan se, että aidosti ymmärrän mitä tämä toinen ihmi-

nen minulle kertoo. (H5.) 

Haastateltavilta kysyttiin myös tarkennukseksi kehitysehdotuksia. Haastateltavilta tuli hyviä 

ajatuksia näiden asioiden kehittämiseksi, mistä on tullut rakentavaa palautetta. 

Pitäisi pystyä enemmän tunnistamaan, jos joukossa on henkilö, joka oikeasti kaipaisi 

myös sen puoli tuntia tai tunnin ihan face to face istumista rauhallisessa paikassa. – 

Kun kysytään haluatteko pitää näitä one-to-oneja, niin yleensä se ensimmäinen tai 

pari ensimmäistä sanoo heti, että no ei ole tarvetta ja muut peesaa ja siellä voi olla 

joku, joka haluaisi sen ehkä ja niiden on ehkä sitten vaikea sano se niin voisi itsekin 

yrittää kysellä varmuuden vuoksi kaikilta henkilökohtaisesti. (H1.) 

Ylläpidän matalankynnyksen vuorovaikutusyhteyksiä helpoilla arkisilla sosiaalisilla 

kanssakäymisillä, näin palautteen antaminenkin helpottuu (H9). 

Haasteet ihmisläheisessä johtamisessa ja inhimillisyyden säilyttäminen niissä 

Haastateltavat kokivat, että useimmiten haasteet ihmisläheisessä johtamisessa keskittyvät 

korjaavan palautteenantoon tai huonojen uutisten kertomiseen, mutta haastavimmat tilan-

teet tulevat esimerkiksi irtisanomistilanteissa. Vaikeimpienkin tilanteiden käsittelystä selvi-

tään rauhallisuudella, empatialla, asiallisuudella ja asiassa pysymisellä. Inhimillisyys täytyy 

muistaa irtisanomistilanteissakin. 

Rauhallisuus, asiallisuus, asiassa pysyminen ja niin kun tietynlainen empaattisuus 

siinä, että ymmärtää, mutta kumminkin täytyy tuoda todella selkeästi sen asian esille 

ja sillee kiertelemättä – mutta ennen kaikkea semmoinen niin kun ymmärrys, rauhal-

lisuus. Ei kannata jäädä selittelemään niin sanotusti näissäkään tapauksissa (H1.) 

Monet haastateltavat kuitenkin korostivat, että negatiiviselle ja rakentavalle palautteelle on 

hyvä olla positiivinen ja kannustava lähestymistapa. Se kannustaa menemään asiassa 

eteenpäin ja pääsemään yli negatiivisesta palautteesta. 

Tässä päästään eteenpäin, vähän sellaista rautaa raajoille tyyppisesti hommaa (H3). 

Kyllä just sillä et on läsnä ja ymmärtää tavallaan sen toisen ajatuksen siinä, että tää 

ei ole helppo tilanne, mutta maailma ei kaadu tähän, että tästä päästään eteenpäin 

(H4). 

Haasteita voi tulla myös empaattisuuden ja tunteiden kanssa. Haastateltava (H7) sanoi hy-

vin, että täytyy pitää "pää kylmänä, mutta sydän lämpimänä”. Mielenkiintoinen nosto oli 

haastateltavalta (H5), että empaattinen johtamistapa voi vaikeuttaa rakentavan palautteen 

antamista, erityisesti pitkien työsuhteiden muodostuessa ystävyyssuhteiksi. 
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Inhimillisemmän ajatusmaailman edistäminen organisaatiossa 

Haasteltavien kesken ajatuksia inhimillisemmän ajatusmaailman edistämisestä organisaa-

tiossa nousi melko tasaisesti erilaisia vastauksia. Haastateltavat toivat esiin luottamuksen 

ja joustavuuden työntekijöiden ja organisaatioiden välillä esimerkiksi joustavissa työajoissa 

ja -paikoissa sekä yksinkertaisina sairauspoissaolokäytäntöinä. Puolestaan haastateltava 

(H1) painotti turhan byrokratian välttämistä ja luottamusta. Lisäksi yhteisöllisyys, tasa-arvo 

sekä arvostus työyhteisössä nousivat useilla haastateltavilla mieleen inhimillisemmän aja-

tusmaailman edistämisestä organisaatioissa. 

Kannustetaan siihen sellaiseen yhteisöllisyyteen (H3). 

Sä oot tervetullut kokonaisuutena työpaikalle. – Organisaatiot tarvitsee sitä sen tyyp-

pistä ei virallista kohtaamista, koska silloin me päästään osoittamaan toisillemme, että 

me olemme kiinnostuneita toisistamme ihmisinä, ja kun me osoitamme, että me 

olemme kiinnostuneita toisistamme ihmisenä, niin se on kaikkein parasta sellaista 

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

Kaikki Ihmiset on samanarvoisia ja niitä kaikkia pitää arvostaa. On se toimitusjohtaja 

tai siivooja. – Ylipäätänsä se, että sä kohtaat ne ihmiset ihmisenä. – Kiitokset ja esi-

merkiksi pienet palkitsemiset. (H8.) 

Myös esihenkilötyön autonomiaan sekä itse esihenkilötyöhön liittyen nousi ajatuksia muu-

tamilla haastateltavilla. Organisaation pitää tukea ja antaa esihenkilöille mahdollisuus työs-

kennellä ihmisläheisesti. 

Että mulla on tilaa olla se olla sellainen johtaja kuin olen (H6). 

Se on osa mun toimenkuvaani, että mulla pitää olla aikaa pysähtyä, kuunnella ja kes-

kustella ja kertoa asioita tai näkemyksiä. Ja jos joku haluaa keskustella vaikka kahden 

kesken, niin 95 prosenttisesti löytyy aina sille aikaa. (H9.) 

5.2 Psykologinen turvallisuus 

Esihenkilöiden ajatuksia käsitteestä ”Psykologinen turvallisuus” 

Kaikki haastateltavat kokivat olevansa määritelmän kanssa samanmielisiä ja korostivat sitä, 

että ilmapiiri täytyy luoda sellaiseksi, että työntekijät uskaltavat tuoda avoimesti omia aja-

tuksia ja mielipiteitään esille ilman pelkoa, jotta pystytään innovoimaan ja kehittämään toi-

mintaa. Haastateltavien mukaan psykologinen turvallisuus on ehdoton edellytys innovoin-

nille sekä luottamukselle.  
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Parhaimmillaan se on sitä, että voidaan luoda ilmapiiri esimerkiksi palaverissa missä 

kaikki voi ideoida (H2). 

Haastateltavat kertoivat, että esihenkilön täytyy myös rohkaista työntekijöitä tuomaan omat 

ajatuksensa esiin, koska joillekin se saattaa olla haastavampaa. Näin voidaan varmistaa, 

että kaikkien äänet tulevat kuuluviin ja se ruokkii ideointia myös jatkossa. Tähän liittyen 

haastateltava (H2) jatkoi vastaustaan, jossa käsitteli myös kyynisyyden vaaran esihenki-

lönä. 

On tärkeää, että otetaan huomioon myös ne pienet ja hullultakin tuntuvat ideat ja to-

detaan, että viedään asia eteenpäin, koska muuten ihminen ei enää avaa suuta mis-

sään tilaisuudessa, jos kerta toisensa jälkeen hänen idea torpataan. Että semmoinen-

kin kyynisyyden vaara täs esihenkilönä on tämmöiselle innovoinnille, että sitten am-

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

Haastateltava (H7) nosti hyvän huomion psykologisesta turvallisuudesta, että se ei synny 

itsestään eikä se ole pelkästään johtajien tai esihenkilöiden vastuulla. Psykologisen turval-

lisuuden edistäminen vaatii koko työyhteisön sitoutumista ja kaikkien on toimittava yhteisten 

sovittujen pelisääntöjen mukaisesti. Haastateltavalla (H6) oli hyvä ajatus liittyen konfliktei-

hin. Kun ihmiset uskaltavat olla eri mieltä ollaan nimenomaan asian ytimessä 

Mun mielestä se on perusedellytys onnistumiselle, mutta se on myös semmoinen 

mikä ei tota se ei tule itsestään eikä esimiehet yksin sitä tee, vaan siihen vaaditaan 

koko se työyhteisö. Kaikki sen jäsenet pitää olla mukana ja sitoutunut siihen ja toimii 

niiden yhteisten sovittujen pelisääntöjen mukaisesti. (H7.) 

Pitäisi aina tommoiset niin kun kriisit ja konfliktit nähdä tilaisuuksina oppia jotain uutta 

ja löytää jotakin uutta (H6). 

Psykologisen turvallisuuden merkitys ja näkyminen työyhteisössä 

Useat haastateltavat nostivat esiin, että he kannustavat työntekijöitään esittämään näke-

myksiä ja kysymyksiä työelämän arjessa sekä osallistavat ideointiin. Kun työntekijälle an-

netaan tilaa tuoda omat ajatuksensa esiin, se lisää työntekijän motivaatiota ja innostusta 

työtä kohtaan. 

Kun sä annat sitä tilaa sille toteutukselle niin se motivoi paremmin siihen tekemiseen, 

jolloin siitä saattaa lopputulos olla monesti parempi kuin mitä se voisi olla (H9). 

Haastateltava (H7) lisäsi psykologisen turvallisuuden edistävän myös ongelmanratkaisua. 

Kaikki haastateltavat korostivat, että on ehdottoman tärkeää luoda avoin ja luottamukselli-

nen ilmapiiri, joka tekee työyhteisöstä turvallisen kaikille. 
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Niin sillähän (psykologisella turvallisuudella) on valtava merkitys. Tiimit, joissa sitä ei 

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

Tämä ennaltaehkäisee psykologisen turvallisuuden puutetta, joka muuten heikentäisi kehit-

tymis- ja oppimismahdollisuuksia, jos virheitä tai ongelmakohtia ei esimerkiksi uskallettaisi 

tuoda ajoissa esiin. Monet haastateltavat nostivat tässä myös esiin esihenkilön läsnäolon 

tärkeyden. Haastateltavan (H1) ajatus vuorovaikutuksesta oli mielenkiintoinen, sillä hänen 

mukaansa usein päivittäiset keskustelut ja epäviralliset palautekanavat ovat tehokkaampia 

viestinnän keinoja kuin viralliset mekanismit. Monet muutkin haastateltavat nostivat esiin 

epäviralliset kanssakäymiset psykologisen turvallisuuden edistämiseksi. 

Kyllä se on enemmän se arki keskustelu ja sieltä kautta niiden viestien sitten eteen-

päin vieminen (H1). 

Tilanteiden ratkaisu, joissa työntekijä ei koe oloaan psykologisesti turvalliseksi 

Kaikki haastateltavat korostivat osallistamisen, kysymisen ja kuuntelemisen merkitystä, että 

saadaan hiljaisimpien työntekijöiden ääni kuuluviin. Muutamat haastateltavat täydensivät, 

että on tärkeää luoda avoin ja positiivinen ilmapiiri, jossa kaikilla on tasa-arvoisesti mahdol-

lisuus tuoda omat ajatukset ja mielipiteet esille. Monet toivat esiin sen, että pyrkivät keskus-

telemaan hiljaisimpien kanssa myös kahden kesken matalalla kynnyksellä. 

Mä oon käynyt privaatisti kysymässä silleen esimerkiksi, että hei, onko sulla jotain 

lisätä tähän vielä, että haluaako jotain kertoa (H3). 

Osa haastateltavista nosti esiin mielenkiintoisen näkökulman, että hiljaisen työntekijän ta-

kana ei aina ole kyse vain esimerkiksi turvattomuuden tunteesta. Kyse voi esimerkiksi olla 

ammatillisen itsetunnon puutteesta tai siihen liittyvästä epävarmuudesta. 

Tyypillisesti tällaisissa kysymyksissä on taustalla jokin itsetuntoon liittyvä haaste, että 

ajatellaan, että jotenkin se oma mielipide ei ole niin tärkeää tai et se oma osaaminen 

ei ole riittävää. (H5). 

Monesti se on nimenomaan justiinsa vähemmän kokemusta omaavilla ihmisillä se 

tilanne, että on epävarmuutta, mutta kyllä vaan sitten kannustanut, että jos tulee jotain 

asioita mieleen, niin pitää kysyä ja sanoa ja vähän haastanut sillä tavalla sitä amma-

tillista ajattelua. (H9.) 

Haastateltava (H2) korosti, että hänen mielestään esihenkilön tehtävä on tunnistaa, ovatko 

hänen alaisensa enemmän ekstroverttejä vai introvertteja, ja toimia sitten esimerkiksi pala-

vereissa sen mukaisesti. Ihmisten erilaisuus ja sen huomaaminen on tärkeässä roolissa. 
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Haastateltava (H6) lisäsi hyvän näkökulman siihen, että ei ole aina helppoa lukea tilannetta, 

että tietäisi, milloin joku jättää jotain sanomatta, koska ei koe oloaan turvalliseksi. 

Jos mulla on tämmöinen sekalainen joukko, missä on paljon introverttejä ja paljon 

ekstroverttejä niin kyllä mun pitää varmistaa, että kaikilla on tasapuolinen tavallaan 

puheenvuoro oikeus – koska näähän ei ole hyvä tai huono ominaisuus, vaan ihmiset 

on vähän erilaisia ja mun pitää vaalia sitten tiettyjen mekanismien kautta, että kaikki 

pääsee tai on mahdollisuus saada se ääni kuuluviin. (H2.) 

Psykologinen turvallisuus ei ole joko tai. – Se on yksilökohtainen tunne kuitenkin, niin 

sitä on vaikea tietää, että milloin joku on jättänyt sanomatta jotain, koska ei koe sitä 

turvalliseksi sanoa, niin vaikeahan sitä on tietää, jos henkilö ei ole koskaan kertonut. 

(H6). 

Esihenkilön keinot työyhteisön luottamuksen ja avoimen viestinnän edistämiseksi 

Lähes kaikki haastateltavat korostivat erityisesti kahdenkeskeisiä vuorovaikutustilanteita 

sekä one-to-one-keskusteluita. Kaikki työntekijät eivät uskalla jakaa ajatuksiaan, mutta esi-

merkiksi kahvitauolla keskustelu kahden kesken voi auttaa keräämään niitä näkemyksiä, 

joita ei ryhmässä tullut esille. Haastateltava (H9) nosti hyvän näkökulman, että kannuste-

taan keskusteluun, jossa voi olla eri mieltäkin. On hyvä tuoda ne mielipiteet esille, joko ryh-

mässä tai kahden kesken. 

Kaikkihan ei ole semmoisia, että pystyisi tuoda omia näkemyksiään niin kun isom-

massa ryhmässä, ja toisaalta sitten kun ne ihmiset oppii tuntemaan niin tietää, että 

osa on sen tyyppisiä ja silloin kannattaa sitten ehkä palavereiden jälkeen käydä kah-

denkin kesken kysymässä, että mitä mieltä olit tai jäikö jotain ehkä kertomatta tai jo-

tain muuta. (H1).  

Yleisellä tasolla koskaan ei ole oikeita tai vääriä mielipiteitä. On mielipiteitä, josta ol-

laan joko samaa mieltä tai eri mieltä. (H9.) 

Noin puolet haastateltavista nostivat palautteen antamisen ja pyytämisen merkityksen yh-

distettynä ilmapiiriin. Kun pystytään antamaan rehellisesti palautetta ilman pelkoa seuraa-

muksista, työyhteisössä vallitsee avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Monet nostivat myös 

esimerkin voiman esihenkilötyössä. Kuuntelemalla ja tarttumalla palautteeseen esihenkilö 

luo ilmapiiriä, jossa työntekijät uskaltavat olla avoimia. Esihenkilöllä on vastuu luoda omalla 

toiminnallaan tällainen ilmapiiri työyhteisöön ja pitää siitä huolta. Haastateltavalla (H4) oli 

hyvä ajatus siitä, että avoin työilmapiiri rohkaisee työntekijöitä tuomaan myös tuntemuksi-

aan esille, jotka saattavat vaikuttaa esimerkiksi työstä suoriutumiseen. 



36 

Ihmisellä voi olla huonoja päiviä johtuen jostain kotioloista tai ihan mitä vaan voinut 

tapahtua, että se on kuitenkin yksi minä on vaan siellä töissä ja muut minät on muualla 

(H4). 

Epäonnistumisien ja virheiden rooli työyhteisössä 

Kaikki haastateltavat toivat omin sanoin esiin sen, että virheet ovat välttämätön osa oppi-

misprosessia ja epäonnistumiset ovat tilaisuuksia kehittää toimintaa. Haastateltava (H1) ki-

teytti hyvin: 

Jos haluat kehittyä ja edetä urallasi, niin sun täytyy tehdä virheitä (H1). 

Lähes jokainen haastateltava koki, että esihenkilönä on erityisen tärkeää pystyä myöntä-

mään omat virheensä ja sillä tavalla näyttää esimerkkiä. Positiivinen asenne virheisiin tukee 

kehitystä. Haastateltavat nostivat eri lähestymistapoja ja näkökulmia virheiden käsittelyyn. 

Joskus kantapäät kuluu enemmän, kuin toisinaan pääsee taas helpommalla (H9). 

Tavallaan on myös vastuussa, ei ainoastaan itsestään, vaan koko tiimistä, että kyllä 

jokainen tiimiläisen moka, on sitten mun moka myös (H6). 

Usein virheet eivät johdu tahallisuudesta, vaan työntekijä ei ole tiedostanut virhettä, 

ei ole ymmärtänyt toimintatapaa tai ei ole ollut tietoinen muista ratkaisuvaihtoehdoista 

tai ei ole tiennyt, että siihen löytyy joku valmis ohje tai tuki työn helpottamiseksi. (H2). 

On kuitenkin aika paljon ihmisiä, jotka vaikka kuinka paljon ne saisi hyvää aikaiseksi 

ja kun tekee yhden virheen jäävät sitä kovasti harmittelemaan, niin täytyy sitten aina 

välillä myöskin muistutella ja luoda sitä perspektiiviä, että hei että tuossa on 100 asiaa 

mennyt hyvin ja yksi asia meni vähän silleen mönkään, että huomaatko eron. (H5). 

Esihenkilön rooli psykologisen turvallisuuden edistämisessä 

Monet haastateltavat nostivat esihenkilön roolin olevan merkittävä niin psykologisen turval-

lisuuden edistämisessä kuin sen heikkenemisessä. Omalla esimerkillään esihenkilö voi vai-

kuttaa psykologiseen turvallisuuteen. Lisäksi esihenkilönä täytyy itse olla tarkastelemassa 

työyhteisön tuntemuksia, että pysyy ajan tasalla, miten työyhteisö toimii ja millainen ilmapiiri 

siellä on. 

Aivan kriittinen. Kaikki lähtee minusta, jos tota minä pystyn ottamaan palautetta vas-

taan hyvin ja antamaan palautetta hyvin ja rakentavasti, niin silloin minä olen se, joka 

sitä psykologista turvallisuutta luo. (H5.) 

Ihan oikeasti itse jalkauduit ja omilla silmillä omilla korvilla näet, että minkälainen se 

tiimi ja minkälainen niitten yhteistyö on (H1). 
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Haastateltava (H9) korosti myös sitä, että esihenkilön on tärkeää antaa tilaa luovuudelle ja 

ongelmanratkaisulle, että pystytään säilyttämään työntekijän työnimu. Työnimu on merkit-

tävässä roolissa työntekijän motivaation suhteen. 

Pitää olla tilaa toteuttaa niin sanotusti itseään, ja jos ei sitä anneta niin se ihminen 

äkkiä tylsistyy ja menettää motivaation tekemiseen (H9). 

Haastavien tilanteiden ratkaisu säilyttäen 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, rehellistä ja suoraa viestintää ja 

vuorovaikutusta, joka auttaa reagoimaan ongelmiin ja ratkaisemaan haastavat tilanteet.  

Avoin viestintähän on niin kun kaiken a ja o (H2). 

Kun ne äänitasot tuolla työpisteillä rupeaa nousemaan, niin silloin se turvallisuus kyllä 

sieltä katoaa niiltä muiltakin, jotka eivät ole edes osallisia siihen. – Niissä pitää olla 

aika jyrkkä ja nopea sillä tavalla, että sitten pitää vaan asialta katkaista siivet ja se 

yleensä johtaa siihen, että sitten ne riitapukarit sieltä joudutaan erottamaan toisistaan. 

(H1.) 

Haastateltava (H7) nosti hyvän näkökulman myös siihen, että johdosta lähtien avoin ja re-

hellinen viestintä on tarpeen ikävienkin asioiden äärellä. Näin pystytään paremmin ylläpitä-

mään psykologista turvallisuutta. 

Kyllä se vaatii mun mielestä yrityksen johtamisessa avoimuutta myös niistä tietyllä 

tavalla ehkä vähän ikävämmistä asioista, että jos miettii, että jollei joku organisaatio 

tai organisaation osa ole suoriutunut niin kuin sen tulisi suoriutua, niin siitäkin pitäisi 

pystyä aika avoimesti puhumaan ja kertomaan, että me tehdään näitä muutoksia sen 

takia, että me ollaan turvaamassa meidän kaikkien tulevaisuutta. (H7.) 

Merkittävin oivallus psykologisesta turvallisuudesta esihenkilötyössä 

Haastateltavilta tuli erilaisia ajatuksia merkittävimmästä oivalluksesta liittyen jokaisen omiin 

kokemuksiin. Muutamat teemat toistuivat huomattavasti toisia enemmän vastauksissa. 

Näitä olivat esihenkilön rooli ja läsnäolo, avoimuus, osallistaminen sekä luottamus. Kun esi-

henkilö on läsnä ja kuuntelee työntekijöitään, hän on tietoinen siitä, mitä työyhteisössä ta-

pahtuu. Näin voidaan puuttua epäkohtiin ajoissa ja estää niiden kärjistyminen isommiksi 

ongelmaksi. 

Pohjimmiltaanhan nää on tosi vanhoja asioita silleen, että ollaan vaan ihmisiä ihmi-

selle, että eihän se niin kun periaatteessa sen kummempaa ole (H3). 
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Ehkä semmoinen et puuttuu ajoissa, että kun alkaa tuntuu, että saa jonkun pienen 

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

Haastateltava (H8) nosti hyvän näkökulman, että psykologinen turvallisuus on pienistä asi-

oista kiinni. Peruskäytöstavat, tervehtiminen ja ajan antaminen vievät jo hyvin pitkälle ih-

misten kanssa työskennellessä. 

Että miten pienestä se on kiinni? Se (psykologinen turvallisuus) koostuu jokapäiväi-

sistä mitättömiltäkin tuntuvista asioista. (H8.) 

Vinkkejä esihenkilöille, jotka haluavat vahvistaa psykologista turvallisuutta työyhtei-

söissään ja kehittää omaa johtamistyyliään ihmisläheisemmäksi 

Haastateltavien vastauksissa toistui esihenkilön aito läsnäolo työelämän arjessa. Henkilö-

kohtaiset havainnot ja säännölliset kahdenkeskeiset vuorovaikutukset auttavat ymmärtä-

mään ja kuulemaan työntekijöitä. Lisäksi virheiden käsittely ja palautteen anto olivat isossa 

roolissa psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa ja ihmisläheisemmän johtamistyylin 

kehittämisessä. 

Kun sä itse olet mahdollisimman paljon paikalla oikeasti ihan fyysisesti ja näet ja kuu-

let, että silloin sä pystyt niin kun hallitsemaan ja tiedät missä mennään (H1). 

Kiireenkin keskellä avoin vuorovaikutus a ja o (H4). 

Olla läsnä siinä jokapäiväisessä tekemisessä. – Ensimmäiseksi pitää aina muistaa 

lähestyä niitä ihmisiä ihmisinä, kuunnella niitten näkemyksiä ja ajatuksia. Toisaalta 

kun olet esimies niin sulta odotetaan sitten myöskin niitä linjanvetoja, päätöksentekoa 

ja ohjeistusta. (H9.) 

Pyydä palautetta, kiitä palautteesta, anna palautetta et sillä pääsee tosi pitkälle (H5). 

Mä jotenkin ajattelen, ettei yritä olla mitään muuta kuin mitä on, että pitää olla aito ja 

avoin oli sitten tavallaan se oma luontainen toiminta tapa mimmoinen. – Silloin sä oot 

ennakoitava ja ennakoitavuus luo turvallisuutta. (H7.) 

Kannustus siihen, että moka on tosiaan lahja ja se on keino oppia jotain uutta (H8). 

Esihenkilöiden vapaa sana haastattelun päätteeksi 

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, haluavatko he lisätä jotain tai onko heillä vielä jotain, mitä 

ei tullut sanotuksi. Haastateltavilla riitti ajatuksia jaettavaksi vielä aiheiden läpikäyntienkin 

jälkeen. 
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Tämä on tärkeä teema, koska psykologisen turvallisuuden ja erilaisten ihmisten väli-

nen vuorovaikutuksen tärkeys tulevat korostumaan tulevaisuudessa, kun erilaiset ih-

miset tulevat sekoittumaan yhä enemmän (H1). 

Työntekijä tuli takaisin mun alaiseksi ja sanoi, että on se kiva taas, kun sun kanssa 

voi keskustella. Tämmöinen ehkä osoittaa sen keskustelun ja kohtaamisen voiman 

tänä päivänä työelämässä, että ei vaan kylmiä sähköposteja sieltä täältä. (H4.) 

Aika monessa asiantuntijaorganisaatiossa on vähän ongelma justiin se, että niitä hy-

viä työntekijöitä kun palkitaan, niin sitten tehdään siitä esimies ja sitten se menee ihan 

metsään. Siinä menee hyvä tekijä hukkaan, kun pannaan semmoiseen rooliin ja jos-

kus tuolta taas ihan kadulta voi poimia kaverin, joka on tosi hyvä esihenkilönä. (H9.) 

5.3 Haastattelutulosten yhteenveto 

Haastattelutuloksissa toistui paljon samoja teemoja, vaikka ihmisläheistä johtamista ja psy-

kologista turvallisuutta käsiteltiin selkeyden vuoksi haastattelutilanteessa erillisinä aiheko-

konaisuuksina. Monille haastateltaville käsitteiden merkitykset olivat sinänsä tuttuja, mutta 

käsitteinä uusia tai vasta hetki sitten työyhteisöihin rantautuneita. Lähes kaikkien haastatel-

tavien organisaatioissa nämä aiheet olivat juuri nyt erityisen ajankohtaisia ja pinnalla olevia. 

Ihmisläheinen johtaminen 

Ihmisläheisen johtamisen käsite näyttäytyi haastateltaville eri tavoin. Johtamisen keskiössä 

nähtiin avoimuus, vuorovaikutus, empaattisuus ja luottamus. Ihmisläheinen johtaminen ei 

rajoitu vain pehmeisiin arvoihin, vaan yhdistää inhimillisyyden tavoitteellisuuteen ja vastuul-

lisuuteen. Erityisen tärkeinä pidettiin esihenkilön aitoutta, läsnäoloa ja aitoa kiinnostusta 

työntekijöitä kohtaan. Luottamus on molemminpuolista ja syntyy johdonmukaisuuden ja re-

hellisyyden kautta. 

Avoimuuden ja aitouden ylläpitämisessä keskeisiä keinoja nähtiin arvojen mukainen toi-

minta, virheiden myöntäminen ja selkeä, läpinäkyvä viestintä. Lisäksi avoimuus omista ra-

joista ja vajavaisuuksista kannusti myös työntekijöitä avoimuuteen. Luottamusta puolestaan 

rakennettiin aktiivisen vuorovaikutuksen, kuuntelun ja kahdenkeskisten keskustelujen 

avulla. Työntekijöiden arvostuksen ja kuulluksi tulemisen varmistamisessa tärkeitä olivat 

palaute, kiittäminen, osallistaminen ja esihenkilön läsnäolo. 

Oman johtajuuden kehittämisessä haastateltavat pitivät tärkeinä palautteen saamista eri 

tahoilta, henkilöstökyselyjä sekä itsereflektiota. Virheistä oppiminen ja jatkuva itsensä ke-

hittäminen olivat keskeisiä oppimisprosesseja. 
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Ihmisläheisen johtamisen haasteina nousivat esiin korjaavan palautteen antaminen, vaikei-

den päätösten, kuten irtisanomisten, käsittely sekä empatian ja tunteiden tasapainottami-

nen. Näiden tilanteiden hallintaan auttavat selkeys, rauhallisuus sekä empaattinen mutta 

jämäkkä lähestymistapa. Lisäksi organisaatioiden inhimillisempi ajatusmaailma tukee haas-

tavista tilanteista selviytymistä. 

Haastateltavat kokivat, että luottamus ja joustavuus ovat keskeisiä inhimillisen työkulttuurin 

edistämiseksi. Myös yhteisöllisyys, tasa-arvo ja arvostus työyhteisössä korostuivat. Lisäksi 

esihenkilöiden autonomian ja ajankäytön merkitys nousi esiin, sillä alaisten kohtaaminen ja 

vuorovaikutus edellyttävät aikaa ja resursseja. 

Psykologinen turvallisuus 

Psykologinen turvallisuus nähtiin haastateltavien keskuudessa työyhteisön perustana, joka 

mahdollistaa avoimen keskustelun, innovoinnin ja luottamuksen. Haastateltavat olivat sitä 

mieltä, että työntekijöiden tulee voida ilmaista näkemyksiään ilman pelkoa negatiivisista 

seurauksista, ja turvallinen ilmapiiri edistää kehitys- ja oppimismahdollisuuksia. 

Haastateltavien mukaan esihenkilöillä on keskeinen rooli psykologisen turvallisuuden edis-

tämisessä. He kokivat, että heidän tehtävänään on rohkaista työntekijöitä tuomaan näke-

myksensä esiin, huomioida erilaiset näkemykset sekä varmistaa, että kaikki saavat ää-

nensä kuuluviin. Erityisesti pienet ja epätavalliset ideat, jotka voivat olla hyvinkin arvokkaita, 

voivat jäädä esittämättä, ellei esihenkilö kannusta ja tue avoimuutta. Lisäksi esihenkilön 

tulee tunnistaa työntekijöiden yksilölliset tarpeet ja erilaiset persoonallisuudet, että pystyy 

edistämään kaikkien psykologista turvallisuutta. 

Psykologinen turvallisuus ei kuitenkaan ole vain esihenkilön vastuulla, vaan koko työyhtei-

sön yhteinen tehtävä. Kaikkien on noudatettava sovittuja pelisääntöjä ja tuettava toisiaan 

turvallisen ilmapiirin ylläpitämiseksi. Konflikteihin esihenkilön tulee puuttua ajoissa ja virheet 

tulisi nähdä oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksina. Haastavien tilanteiden hallinnassa 

korostuvat empaattisuus, rauhallisuus ja asiapitoisuus sekä avoin ja rehellinen viestintä. 

Luottamuksen rakentamisessa ja avoimen viestinnän tukemisessa merkityksellisiä olivat 

kahdenkeskeiset keskustelut, palautteen antaminen ja pyytäminen sekä esihenkilön kuun-

televa asenne. Kaikki työntekijät eivät uskalla jakaa ajatuksiaan ryhmässä, joten epäviralli-

set palautekanavat ja läsnäolon merkitys korostuivat. Esihenkilön toiminta ja esimerkki vai-

kuttivat ratkaisevasti työyhteisön ilmapiiriin. Esihenkilön esimerkki ja tuki korostui haasta-

teltavien vastauksissa virheiden ja epäonnistumisien käsittelyssä. Virheet ovat luonnollinen 

osa oppimista ja niiden hyväksyminen edistää kehitystä. 
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Teemoittelu ja tyypittely 

Ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat toisiaan täydentäviä tekijöitä, 

jotka muodostavat perustan hyvinvoivalle ja tulokselliselle työyhteisölle. Aineistossa toistuu 

eniten aitous, luottamus ja avoimuus, läsnäolo, vuorovaikutus ja empatia (Kuvio 7). Näiden 

avulla esihenkilöt kokivat, että he saavat edistettyä ihmisläheistä johtamista ja psykologista 

turvallisuutta työyhteisöissään. 

 

Kuvio 7. Aineiston teemoittelu 

Aitous koostuu johdonmukaisuudesta, arvojen mukaisesta toiminnasta sekä virheiden 

myöntämisestä. Nämä rohkaisevat myös työntekijöitä olemaan omia itsejään. Luottamus ja 

avoimuus näkyy omien rajojen ja tunteiden sanoittamisella, läpinäkyvyydellä päätöksente-

ossa ja selkeällä ja ymmärrettävällä viestinnällä. Esihenkilön tulee olla ennakoitava ja sys-

temaattinen toiminnassaan. Läsnäolossa korostuu esihenkilön saatavilla oleminen, kuun-

telu ja huomion sekä ajan antaminen ja aito kiinnostus työntekijöiden hyvinvointia kohtaan. 

Pienet eleet ja käytöstavat kuten tervehtiminen ja silmiin katsominen osoittavat esihenkilön 

läsnäoloa. Vuorovaikutus koostuu palaute- ja keskustelukulttuurista ja niiden kehittämisestä 

sekä rohkaisemisesta avoimeen ja jatkuvaan keskusteluun. Lisäksi vielä empatia, jossa il-

menee kyky asettua toisen asemaan, tunteiden huomioiminen johtamisessa ja oikeuden-

mukainen ja ymmärtävä suhtautuminen työntekijöihin. Tunteet ovat mukana yhtä lailla työ-

yhteisössä kuin arkielämässäkin ja niiden vaikutukset on otettava huomioon. Toistuvien tun-

nistettujen teemojen pohjalta pystyttiin löytämään myös erilaisia esihenkilötyyppejä (Tau-

lukko 2). 
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Taulukko 2. Aineiston tyypittely 

Erilaisia esihenkilötyyppejä, joita tutkija kokosi aineiston teemoittelun pohjalta ovat läsnä 

oleva ja kuunteleva, etäinen ja passiivinen, osallistava ja luottamusta rakentava, aito ja em-

paattinen, valmentava ja kehitystä tukeva ja kontrolloiva ja mikromanageeraava. Näillä esi-

henkilötyypeillä on omat ominaisuutensa, jotka kuvaavat esihenkilötyyppejä. 

5.4 Esihenkilön keinot ja työkalut toiminnan edistämiseksi 

Tutkimuksesta kävi ilmi, että esihenkilöillä on useita erilaisia keinoja ja niitä edistäviä työ-

kaluja, joita voidaan hyödyntää ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden 

edistämiseen työyhteisössä. Keinot ja työkalut tarkoittavat tässä niitä konkreettisia toimia 

tai menetelmiä, joilla esihenkilö voi edistää omaa johtamistyyliään ihmisläheisemmäksi tai 

edistää psykologisen turvallisuuden tunnetta työyhteisössään. 

Keinoja toiminnan edistämiseksi olivat aitous ja avoimuus, luottamuksen rakentaminen, 

vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistaminen, palautekulttuurin kehittäminen sekä 
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empatian hyödyntäminen johtamisessa. Näille keinoille on konkreettisia työkaluja, joiden 

avulla esihenkilö voi onnistua toiminnan edistämisessä. 

Aitous ja avoimuus luovat pohjan esihenkilön ja työntekijöiden väliselle luottamukselle. 

Konkreettisia työkaluja aitouden ja avoimuuden osoittamiseksi ovat omien arvojen mukai-

nen johtaminen, joka auttaa esihenkilöä toimimaan johdonmukaisesti ja rakentamaan työ-

yhteisössä avoimen ilmapiirin. Lisäksi virheiden myöntäminen ja niistä oppiminen osoittavat 

inhimillisyyttä ja aitoutta. 

Selkeä ja läpinäkyvä viestintä edistää yhteisymmärrystä ja vähentää epävarmuutta, mikä 

edistää avoimuutta työyhteisössä. Lisäksi omien rajojen ja vajavaisuuksien tunnistaminen 

ja tunnustaminen auttavat rakentamaan realistisia odotuksia ja edistää avointa vuorovaiku-

tusta. 

Luottamuksen rakentamiselle työkaluja ovat kahdenkeskiset keskustelut työntekijöiden 

kanssa, koska ne vahvistavat yksilöllistä kohtaamista ja osoittavat työntekijälle läsnäoloa ja 

kuuntelua. Tämä saa työntekijät tuntemaan itsensä arvostetuiksi. Esihenkilön kuunteleva ja 

arvostava asenne tukee myös luottamuksen rakentamista työyhteisössä. Lisäksi avoin ja 

rehellinen viestintä kaikissa tilanteissa sekä esihenkilön esimerkki avoimesta ja rehellisestä 

keskustelutavasta vahvistavat luottamusta. 

Vuorovaikutusta ja osallistamista voidaan vahvistaa esimerkiksi kehityskeskustelujen ja 

henkilöstökyselyjen avulla. Ne tarjoavat mahdollisuuden jatkuvaan palautteeseen ja kehit-

tämiseen. Lisäksi esihenkilön toimesta työntekijöiden aktiivinen osallistaminen päätöksen-

tekoon ja ideointiin lisää heidän vaikutusmahdollisuuksiaan ja edistää innovatiivisuutta. 

Muita työkaluja vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistamiseen ovat erilaiset ryhmä- ja 

yksilökeskustelut sekä työntekijöiden rohkaisu ja ideoiden huomioiminen. Myös turvallisten 

keskustelukanavien sekä epäviralliset ja matalan kynnyksen vuorovaikutustilanteet tukevat 

vuorovaikutuksen vahvistamista. Osallistamista vahvistavat joustavat työskentelytavat ja 

yksilölliset tukitoimet, jotka huomioivat työntekijöiden erilaiset tarpeet. 

Palautekulttuurin kehittäminen on keskeinen osa ihmisläheistä johtamista ja psykologista 

turvallisuutta. Työkaluja palautekulttuurin kehittämiseksi ovat säännölliset palautesyklit ja 

henkilöstökyselyt. Lisäksi aktiivinen palautteen antaminen ja pyytäminen edistää avointa 

keskustelua ja jatkuvaa kehittymistä. Myös positiivisen ja kehittävän palautteen tasapaino 

varmistaa, että palautekulttuuri voi kehittyä.  

Etenkin rakentavan ja korjaavan palautteen antamisessa pitää myös huomioida, että se 

tehdään empaattisesti ja selkeästi oppimista ja kehittymistä tukien. Rakentava ja korjaava 

palaute annetaan myös sopivassa tilanteessa ja kahden kesken. Nämä auttavat virheiden 
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näkemiseen oppimismahdollisuuksina, joka luo työyhteisöön rohkeutta kokeilla uutta ja ke-

hittää toimintaa. Näiden työkalujen avulla esihenkilö pystyy kehittämään palautekulttuuria 

työyhteisössä. 

Empaattisuus voidaan nähdä sekä keinona että työkaluna. Kun empatia nähdään keinona, 

se toimii laajana periaatteena ja asenteena, joka ohjaa johtamista ja vuorovaikutusta. Tämä 

tarkoittaa työntekijöiden näkökulmien huomioon ottamista, tunteiden ymmärtämistä ja nii-

den arvostamista osana työyhteisön toimintaa. Puolestaan, kun empatia nähdään työka-

luna, sitä käytetään tietoisesti ja tavoitteellisesti esimerkiksi vuorovaikutuksen, palautteen-

annon ja tiimidynamiikan kehittämisessä. Empaattinen lähestymistapa lisää työyhteisön hy-

vinvointia ja vahvistaa psykologista turvallisuutta. Empaattisuus toimii siis molempina toi-

minnan edistämisessä. 
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6 Yhteenveto ja pohdinta 

6.1 Tavoitteiden ja tulosten pohdintaa 

Ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus ovat merkittävässä roolissa toimivaa 

työyhteisöä. Esihenkilöillä on vastuu ylläpitää ja edistää näitä erilaisin keinoin ja työkaluin, 

jotta lopputuloksena olisi innovatiivinen ja hyvinvoiva työyhteisö, joka tuottaa toiminnallaan 

lisäarvoa organisaatiolle. 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää esihenkilöiden näkemyksiä ja kokemuksia ihmislähei-

sestä johtamisesta ja psykologisesta turvallisuudesta sekä niiden perusteella koota yhteen 

konkreettisia keinoja ja työkaluja, miten työyhteisöä voi johtaa ihmisläheisesti ja psykolo-

gista turvallisuutta edistäen. Opinnäytetyön tutkimusongelmana oli selvittää, mitä eri keinoja 

ja työkaluja esihenkilöille on ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edis-

tämiseksi työyhteisöissä. Tutkimuksessa käytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta, joka tukee 

tutkimusongelman ratkaisua. Tutkimuksen aiheita haluttiin tarkastella asiantuntijaorgani-

saatioissa työskentelevien esihenkilöiden näkökulmasta, joten menetelmänä toimi puo-

listrukturoidut haastattelut. Haastattelut eli empiria oli tutkimuksen painopiste, ja niistä ke-

rätty aineisto toi syvyyttä tutkimukseen. 

Aineiston koodaaminen, teemoittelu ja tyypittely antoivat hyvän käsityksen esihenkilöiden 

näkökulmasta. Niistä nousi esiin esihenkilöiden ajatukset ihmisläheisestä johtamisesta 

sekä esihenkilön merkittävä rooli psykologisen turvallisuuden edistämisessä. Empiirisestä 

tutkimuksesta kävi ilmi esihenkilön keinot ja työkalut, joilla edistää ihmisläheistä johtamista 

ja psykologista turvallisuutta. 

Tutkimus osoitti, että esihenkilöt voivat edistää ihmisläheistä johtamista ja psykologista tur-

vallisuutta aitoudella ja avoimuudella, luottamuksen rakentamisella, vuorovaikutuksen ja 

osallistamisen vahvistamisella, palautekulttuurin kehittämisellä sekä empaattisuudella. 

Keskeisiä työkaluja aitouden ja avoimuuden edistämiseksi olivat omien arvojen mukainen 

johtaminen, virheiden myöntäminen ja selkeä viestintä. Luottamusta vahvistavat aktiivinen 

kuuntelu, läsnäolo ja avoin viestintä. Esihenkilön ajan antaminen ja läsnäolo tukevat myös 

työntekijän arvostuksen tunnetta. Osallistamista ja jatkuvaa vuorovaikutusta tukevat henki-

löstökyselyt ja kahdenkeskeinen matalan kynnyksen vuorovaikutusyhteys. Palautekulttuu-

ria kehitetään säännöllisellä ja tasapainoisella palautteella. Empaattisuus toimii sekä johta-

misen periaatteena että käytännön työkaluna, tukien työyhteisön hyvinvointia ja turvalli-

suutta. 

Vertaillessa empiriaa ja teoriaa saatiin hyvä käsitys siitä, että tulokset vastasivat hyvin tut-

kimuksen tavoitteisiin sekä tutkimusongelmaan. Esimerkiksi sekä teoria että 
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tutkimustulokset korostivat vuorovaikutuksen merkitystä työyhteisön psykologisen turvalli-

suuden rakentamisessa kuten edelläkin mainittiin. Lisäksi Gallon (2023) mukaan psykolo-

ginen turvallisuus vahvistuu, kun työntekijöillä on mahdollisuus ilmaista itseään ilman pel-

koa negatiivisista seurauksista. Haastateltavat korostivat samansuuntaisesti, että työpaikan 

ilmapiiri paranee merkittävästi, kun esihenkilö osoittaa aidosti kuuntelevansa ja arvosta-

vansa työntekijöitä. 

Keskeisimmissä tuloksissa ilmenneet esihenkilön aitous, luotettavuus sekä kuunteleminen 

nousivat myös tietopohjassa esiin käsiteltäessä ihmisläheisen esihenkilön piirteitä. Esimer-

kiksi Gentryn (2024, 2) mukaan empatia on käytännön taito, joka vaatii kuuntelemista, aitoa 

kiinnostusta ja myötätunnon osoittamista. Tulokset tukivat myös teoriaosuudessa ilmen-

nyttä harhaluuloa ihmisläheisestä johtamisesta ja empaattisuudesta (ks. Hälsa; Marone 

2024). Pehmeät arvot johtamisessa saattavat kuulostaa pintapuolisesti tarkasteltuna siltä, 

että töissä olisi aina mukavaa eikä esimerkiksi virheisiin puututtaisi. Sitä ihmisläheinen joh-

taminen ei kuitenkaan ole. Kuten tuloksissakin kävi ilmi, ihmisläheinen johtaminen pitää si-

sällään yhtä lailla niin vaativien ja vaikeiden asioiden käsittelyä ja sen tavoitteena on edistää 

kaikkien hyvinvointia ja suoriutumista työyhteisössä. Joskus tämä sisältää paineita työntu-

loksiin liittyen organisaatiotasolta ja toisinaan taas muutosneuvotteluita. 

Tutkimuksen tulokset myös haastoivat teoriaa. Vaikka Edmondsonin (1999) mukaan psy-

kologinen turvallisuus edellyttää johdolta vahvaa sitoutumista, haastateltavat kokivat, että 

psykologinen turvallisuus rakentui pikemminkin arjen pienissä kohtaamisissa ja epäviralli-

sessa vuorovaikutuksessa kuin johdon muodollisissa toimenpiteissä. Vaikka teorialuvussa 

ei käsitelty kahvitaukojen ja spontaanien keskustelujen vaikutusta, haastateltavat näkivät 

ne erittäin keskeisenä luottamuksen rakentamisen keinona. Lisäksi tuloksissa tuli teoriasta 

poikkeava näkemystä työntekijöiden hiljaisuudesta. Haastateltavat kokivat, että työntekijöi-

den hiljaisuus ei aina johdu psykologisen turvallisuuden puutteesta, vaan siihen voi vaikut-

taa myös ammatillinen itsetunto ja epävarmuudet omaan asiantuntijuuteen liittyen. 

Tulokset avarsivat hyvin näkemystä siitä, miten pieniltä kuulostavilla asioilla on isossa ku-

vassa valtava merkitys. Peruskäytöstavoillakin pääsee jo pitkälle, kun puhutaan esimerkiksi 

psykologisen turvallisuuden edistämisestä. Esihenkilötyössä korostui ihmisten kanssa työs-

kentely ja tämän merkitystä ei tule sivuuttaa. Kaikkia pitää kohdella tasa-arvoisesti ja arvos-

tavasti sekä käyttäytyä kuin ihminen ihmiselle. 

Tutkimuksessa oli erityisen mielenkiintoista havaita, että asiantuntijaorganisaatioissa työs-

sään hyvin menestyvä henkilö ei välttämättä ole suoraan pätevä esihenkilötehtävässä. Esi-

henkilötehtävässä korostuivat tunneäly ja ihmislähtöinen ajattelutapa enemmän kuin erityi-

set asiantuntijataidot. On kuitenkin tärkeää, että esihenkilö toimii asiantuntevasti ja tarjoaa 
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tarvittaessa tukea sekä ohjeistusta myös vaativampiin työtehtäviin, minkä vuoksi vahva am-

matillinen osaaminenkin on olennaista. Tutkimus osoitti myös, että esihenkilötyöhön liittyvät 

taidot, kuten tunneäly, kehittyvät kokemuksen myötä. Ilman luontaista taipumusta ihmislä-

heiseen ajatteluun esihenkilönä kehittyminen voi kuitenkin olla haasteellista ja vaatii esi-

henkilöltä enemmän itsereflektointia. 

Tutkimustulokset vahvistivat pitkälti teoreettista ymmärrystä psykologisen turvallisuuden ja 

ihmisläheisen johtamisen periaatteista näiden edistämiseksi. Samalla haastattelut toivat 

esiin uusia käytännön keinoja, kuten epävirallisen ja matalankynnyksen vuorovaikutuksen, 

joka ei ollut keskiössä aiemmassa kirjallisuudessa. 

6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää esihenkilöiden näkemyksiä ja kokemuksia ihmislähei-

sestä johtamisesta ja psykologisesta turvallisuudesta sekä niiden perusteella koota yhteen 

konkreettisia keinoja ja työkaluja, miten työyhteisöä voi johtaa ihmisläheisesti ja psykolo-

gista turvallisuutta edistäen. Tutkimuksesta kävi ilmi yksilöiden kokemuksia ja ajatuksia, 

jotka eivät ole suoraan yleistettävissä. Analyysimenetelmiä hyödyntäen oli kuitenkin mah-

dollista selvittää vastaukset tutkimuskysymyksiin. Päätutkimuskysymykseen löydettiin vas-

taus seuraavien alatutkimuskysymysten avulla. 

Mitä ihmisläheinen johtaminen edellyttää esihenkilöltä? 

Ihmisläheinen johtaminen on kokonaisvaltainen lähestymistapa, joka edellyttää esihenki-

löltä syvällistä ymmärrystä niin itsestään kuin johdettavistaan. Se ei ole pelkästään joukko 

menetelmiä tai teknisiä taitoja, vaan pikemminkin asenne ja toimintatapa, joka näkyy päivit-

täisessä toiminnassa ja vuorovaikutuksessa sekä tukee työntekijöiden hyvinvointia, moti-

vaatiota ja kehittymistä. Tämä johtamistyyli perustuu tunneälykkyyteen, ihmisläheiseen ta-

paan ajatella sekä hyvään itsetuntemukseen. Ihmisläheisessä johtamisessa korostuu ar-

vostava vuorovaikutus, aito kuuntelu ja työntekijöiden tarpeiden huomioiminen samalla tu-

kien organisaation tavoitteiden saavuttamista. 

Tunneäly ja hyvä itsetuntemus ovat keskeisiä tekijöitä ihmisläheisessä johtamisessa, sillä 

ne auttavat esihenkilöä tunnistamaan omat vahvuutensa, kehittämiskohteensa ja tapansa 

reagoida erilaisiin tilanteisiin. Ilman näitä ominaisuuksia esihenkilö saattaa toimia reaktiivi-

sesti tai ennakoimattomasti, mikä voi heikentää työyhteisön psykologista turvallisuutta ja 

luottamusta. 

Lisäksi ihmisläheinen johtaminen edellyttää esihenkilöltä kykyä tasapainottaa työntekijöi-

den hyvinvointi ja organisaation strategiset tavoitteet. Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että 
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esihenkilö tunnistaa, milloin työntekijät tarvitsevat tukea ja joustavuutta, ja milloin on tar-

peen haastaa heitä kehittymään ja ottamaan enemmän vastuuta. Arvostava vuorovaikutus 

ja työntekijöiden tarpeiden huomioiminen eivät tarkoita miellyttämistä tai konfliktien välttä-

mistä, vaan rakentavaa keskustelua, selkeitä odotuksia ja työntekijöiden potentiaalin tuke-

mista. Tämä vaatii esihenkilöltä yksilöllisten tarpeiden huomioimista ja niihin mukautumista. 

Kokonaisuudessaan ihmisläheinen johtaminen edellyttää jatkuvaa oppimista ja itsensä ke-

hittämistä. Se vaatii esihenkilöltä kykyä reflektoida omaa toimintaansa ja tarvittaessa mu-

kauttaa sitä tilanteiden ja ihmisten mukaan. Ihmisläheinen johtaminen edellyttää siis pitkä-

aikaista sitoutumista ja johdonmukaista toimintaa, joka mahdollistaa ihmisläheisen johta-

miskulttuurin kehittymisen työyhteisössä. 

Miten psykologinen turvallisuus muodostuu työyhteisössä? 

Psykologinen turvallisuus muodostuu työyhteisössä monien tekijöiden yhteisvaikutuksesta. 

Se tarkoittaa ilmapiiriä, jossa työntekijät kokevat voivansa ilmaista ajatuksiaan, tehdä vir-

heitä ja olla oma itsensä ilman pelkoa rangaistuksista tai negatiivisista seurauksista. Psy-

kologisesti turvallinen työympäristö tukee oppimista, innovointia ja yhteistyötä. 

Esihenkilöllä on keskeisin rooli psykologisen turvallisuuden muodostamisessa. Hän on se, 

joka ensisijaisesti edistää tai heikentää psykologisen turvallisuuden ilmapiiriä työyhtei-

sössä. Esihenkilön tehtävänä on rohkaista työntekijöitä tuomaan esiin mielipiteitään, huo-

mioida erilaiset näkökulmat ja varmistaa, että jokainen saa äänensä kuuluviin. 

Psykologisen turvallisuuden tunne mahdollistaa virheiden normalisoinnin ja niiden käyttä-

misen oppimisen välineenä sen sijaan, että niitä pelättäisiin tai niistä rangaistaisiin. Esihen-

kilön tulisi siis luoda ilmapiiri, jossa virheitä ei peitellä tai vältellä, vaan niitä käsitellään ra-

kentavasti. Tämä ei lisää ainoastaan luottamusta, vaan myös kannustaa innovointiin, sillä 

tällaisessa tilanteessa työntekijät uskaltavat rohkeasti tuoda esiin uusia ideoita ja erilaisia 

näkökulmia. 

Työyhteisön jäsenilläkin on vastuu psykologisen turvallisuuden muodostumisesta. Kaikkien 

on sitouduttava arvostavaan vuorovaikutukseen, toistensa tukemiseen ja konfliktien raken-

tavaan käsittelyyn. Psykologinen turvallisuus muodostuu myös työyhteisön kulttuurista, 

jossa jokainen voi kokea olevansa arvostettu, kuultu ja tuettu. 

Psykologinen turvallisuus muodostuu esihenkilön tietoisesta edistämistä sekä tilanteiden ja 

työntekijöiden lukemisesta. Psykologinen turvallisuus ei ole pelkkä päämäärä, vaan jatkuva 

prosessi työyhteisössä, joka edellyttää esihenkilöiltä korkeaa empatiakykyä ja herkkyyttä 

sekä kykyä tunnistaa ja huomioida erilaisten työntekijöiden tarpeet ja vahvuudet. Työyhtei-

söt, jotka onnistuvat rakentamaan ja ylläpitämään psykologista turvallisuutta, luovat 
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kestävän pohjan innovaatiolle, hyvinvoinnille ja menestykselle muuttuvissakin toimintaym-

päristöissä. 

Miten esihenkilön johtamistyyli vaikuttaa työyhteisössä koettuun psykologiseen tur-

vallisuuteen? 

Esihenkilön johtamistyyli on keskeinen tekijä työyhteisön psykologisen turvallisuuden ra-

kentumisessa. Ihmisläheinen johtaminen, joka perustuu tunneälykkyyteen, arvostavaan 

vuorovaikutukseen, aitoon kuunteluun sekä työntekijöiden tarpeiden huomioimiseen, luo 

perustan turvalliselle työilmapiirille. Kun esihenkilö toimii johdonmukaisesti ja arvojensa mu-

kaisesti, on läsnä ja kuuntelee aktiivisesti, työntekijät kokevat olevansa arvostettuja ja us-

kaltavat ilmaista näkemyksiään ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tällainen ilmapiiri 

kannustaa avoimeen keskusteluun, tiedon jakamiseen ja ongelmanratkaisuun, mikä vah-

vistaa sekä yksilöiden että koko organisaation suorituskykyä. 

Ihmisläheisessä johtamistyylissä työntekijöiden kuunteleminen ja heidän mielipiteidensä 

huomioon ottaminen lisäävät työyhteisön keskinäistä luottamusta. Kun esihenkilö rohkaisee 

keskusteluun, mahdollistaa avoimen palautteenannon ja antaa työntekijöille mahdollisuu-

den vaikuttaa päätöksentekoon, työpaikalle syntyy avoin, motivoiva ja osallistava ilmapiiri. 

Selkeät tavoitteet ja odotukset luovat työyhteisöön rakenteita, jotka auttavat työntekijöitä 

ymmärtämään, mitä heiltä odotetaan ja miten heidän työpanostaan arvostetaan. Samalla 

on olennaista, että esihenkilö tarjoaa tukea tavoitteiden saavuttamisessa, jotta työntekijät 

voivat itsevarmasti kokea onnistuvansa työssään ilman jatkuvaa epävarmuutta ja pelkoa 

virheistä. 

Jos esihenkilön johtamistyyli ei tue avoimuutta, luottamusta ja työntekijöiden osallisuutta, 

työyhteisössä vallitsee epävarmuuden ja kontrollin ilmapiiri, jossa työntekijät eivät koe voi-

vansa ilmaista ajatuksiaan vapaasti. Tämä johtaa psykologisen turvallisuuden heikentymi-

seen, mikä puolestaan vaikuttaa työmotivaation heikkenemiseen, innovatiivisuuden las-

kuun ja työntekijöiden passiivisuuteen. Esihenkilön johtamistyyli vaikuttaa suoraan työyh-

teisössä koettuun psykologiseen turvallisuuteen, minkä vuoksi johtamistyyliä on tärkeää ar-

vioida jatkuvasti ja kehittää vastaamaan sekä organisaation tavoitteita että työntekijöiden 

tarpeita. Tämä pohjautuu siitä, miten turvalliseksi ja arvostetuksi työntekijät kokevat itsensä. 

Esihenkilön johtamistyylillä on siis merkittävä vaikutus koettuun psykologiseen turvallisuu-

teen. 
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Millaisia haasteita esihenkilö kohtaa pyrkiessään edistämään psykologista turvalli-

suutta ja ihmisläheistä johtamista? 

Esihenkilöiden kohtaamat haasteet ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuu-

den edistämisessä voivat vaihdella työyhteisö kohtaisesti. Yksi keskeinen haaste liittyy ra-

kentavan palautteen antamiseen, joka edellyttää tasapainoa rehellisyyden ja kannustavuu-

den välillä. Palautteen tulee olla selkeää ja kehittävää, mutta samalla sen antamisessa on 

huomioitava työntekijän yksilölliset piirteet ja tapa vastaanottaa palautetta. Oikein annettu 

palaute tukee psykologista turvallisuutta, kun taas epäonnistunut palautekeskustelu voi hei-

kentää luottamusta ja työmotivaatiota. 

Muutostilanteet ja organisaatiomuutokset ovat toinen merkittävä haaste. Työntekijöiden 

suhtautuminen muutoksiin vaihtelee, ja esihenkilön tehtävänä on tunnistaa, millaiset reak-

tiot ja tarpeet korostuvat eri henkilöiden kohdalla. Toisille muutos voi olla innostava mah-

dollisuus, kun taas toisille se voi aiheuttaa epävarmuutta ja vastarintaa. Esihenkilön on ky-

ettävä kommunikoimaan muutoksen taustat, tavoitteet ja vaikutukset selkeästi sekä tarjot-

tava työntekijöille tukea muutosprosessin aikana. Tämä edellyttää herkkyyttä työntekijöiden 

tuntemuksille sekä kykyä mukauttaa johtamistyyliä eri tilanteiden mukaan. 

Irtisanomistilanteet tuovat mukanaan erityisen haastavan tasapainoilun empaattisuuden ja 

jämäkkyyden välillä. Esihenkilön on pystyttävä osoittamaan inhimillisyyttä ja tukea irtisanot-

taville työntekijöille, mutta samalla hänen on säilytettävä asianomainen toimintakyky ja pää-

tösten johdonmukaisuus. Näissä tilanteissa vuorovaikutuksen laatu, selkeys ja asiapitoi-

suus ovat ratkaisevassa asemassa. 

Tasapainoilu empaattisuuden ja jämäkkyyden välillä ei ole haaste ainoastaan irtisanomi-

sissa vaan myös päivittäisessä työelämänarjessa. Liiallinen ymmärtäväisyys voi johtaa sii-

hen, että työtehtävien tavoitteet ja organisaation odotukset jäävät saavuttamatta, kun taas 

liiallinen jämäkkyys voi heikentää työntekijöiden luottamusta ja turvallisuuden tunnetta. 

Tämä vaatii esihenkilöltä hyvää itsetuntemusta, tilannetajua ja kykyä sopeutua eri tilantei-

siin joustavasti. 

Myös ihmisten erilaisuus lisää esihenkilötyön haasteellisuutta ihmisläheisen johtamisen ja 

psykologisen turvallisuuden näkökulmista. Jokaisella työntekijällä on omat motivaatiotekijät 

ja kommunikaatiotavat, mikä vaatii esihenkilöltä kykyä tunnistaa nämä erot ja mukauttaa 

omaa johtamistyyliään sen mukaisesti. Esihenkilön on oltava jatkuvassa vuorovaikutuk-

sessa työntekijöidensä kanssa oppiakseen tunnistamaan erilaiset persoonat työyhteisössä, 

jotta hän voi tehokkaasti tukea työntekijöiden suorituskykyä ja hyvinvointia. 
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Näiden haasteiden hallitseminen edellyttää esihenkilöltä jatkuvaa itsereflektiota, valmiutta 

kehittää omia vuorovaikutustaitojaan sekä kykyä mukautua muuttuvaan työympäristöön. Ih-

misläheinen johtaminen on jatkuvasti kehittyvä prosessi, jossa esihenkilön on oltava valmis 

oppimaan ja mukauttamaan omaa toimintaansa tilanteiden ja yksilöllisten tarpeiden mu-

kaan. Näin esihenkilöllä on myös mahdollista selvitä haasteista säilyttäen psykologinen tur-

vallisuus työyhteisössä. 

Millaisten keinojen ja työkalujen avulla esihenkilö voi edistää ihmisläheistä johta-

mista ja psykologista turvallisuutta työyhteisössä? 

Päätutkimuskysymykseen saatiin kattava vastaus tutkimuksesta, ja alatutkimuskysymykset 

auttoivat syventämään ymmärrystä siitä, millaisin eri keinoin ja työkaluin esihenkilöt voivat 

edistää ihmisläheistä johtamista ja psykologista turvallisuutta työyhteisössä. Tulokset osoit-

tivat, että esihenkilöillä on käytössään monia keinoja ja työkaluja, joiden avulla he voivat 

vahvistaa avointa ja luottamuksellista työilmapiiriä. Näistä keskeisimpiä ovat aitous ja avoi-

muus, luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutuksen ja osallistamisen edistäminen, palau-

tekulttuurin kehittäminen sekä empaattisuuden hyödyntäminen johtamisessa. Näiden peri-

aatteiden toteuttaminen vaatii kuitenkin tietoisia, konkreettisia ja suunnitelmallisia toiminta-

tapoja, jotka tukevat työntekijöiden hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon. 

Aitouden ja avoimuuden edistäminen vaatii esihenkilöltä rehellistä itsereflektiota ja kykyä 

myöntää omat virheensä sekä oppia niistä. Johtaminen omien arvojen mukaisesti luo joh-

donmukaisuutta ja läpinäkyvyyttä, mikä puolestaan vahvistaa työntekijöiden luottamusta 

esihenkilöön. Esihenkilön on tärkeää viestiä selkeästi ja avoimesti niin organisaation tavoit-

teista kuin arjen käytännöistäkin, sillä epäselvä viestintä voi synnyttää turvattomuutta ja 

epävarmuutta työyhteisössä. 

Esihenkilön esimerkki on keskeinen tekijä luottamuksen rakentamisessa, sillä hänen toi-

mintansa ja asenteensa heijastuvat koko työyhteisöön. Avoin keskustelutapa luo kulttuurin, 

jota työntekijät voivat seurata, mikä edistää vuorovaikutuksen avoimuutta ja rehellisyyttä. 

Kahdenkeskiset keskustelut mahdollistavat henkilökohtaisen huomioinnin ja yksilöllisen 

tuen, mikä vahvistaa työntekijän kokemusta arvostuksesta. Kuunteleva ja arvostava asenne 

puolestaan osoittaa, että työntekijöiden ajatukset ja tunteet ovat tärkeitä, mikä syventää 

luottamusta. Lisäksi läpinäkyvä ja rehellinen viestintä vähentää epävarmuutta ja epäluuloa 

luoden työyhteisöön turvallisen ilmapiirin. 

Vuorovaikutuksen ja osallistamisen vahvistaminen puolestaan edellyttää, että työntekijöitä 

kuullaan ja heidän näkemyksensä huomioidaan päätöksenteossa. Kehityskeskustelut ja 

henkilöstökyselyt tarjoavat arvokasta tietoa työntekijöiden tarpeista ja työyhteisön kehitys-

kohteista. Pelkkä tiedon kerääminen ei kuitenkaan riitä. On tärkeää, että esihenkilö myös 
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reagoi saatuun palautteeseen ja tekee tarvittavia muutoksia. Näin työntekijät tuntevat 

olonsa kuulluksi ja arvostetuksi. Lisäksi epäviralliset ja matalan kynnyksen keskustelut voi-

vat madaltaa hierarkioita ja lisätä psykologista turvallisuutta, jolloin työntekijät uskaltavat 

tuoda esiin ajatuksiaan ja huoliaan ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. 

Palautekulttuurin kehittäminen on olennainen osa ihmisläheistä johtamista ja psykologisen 

turvallisuuden edistämistä. Säännöllinen ja tasapainoinen palaute, jossa yhdistyvät positii-

vinen ja rakentava palaute, auttaa työntekijöitä kehittymään ja lisää heidän motivaatiotaan. 

Empaattinen ja rakentava palaute antaa työntekijöille mahdollisuuden oppia virheistään il-

man, että se heikentää heidän itsetuntoaan tai turvallisuudentunnettaan. Tärkeää on myös 

se, että esihenkilö itse pyytää aktiivisesti palautetta ja on valmis kehittämään omaa toimin-

taansa sen pohjalta. Tämä viestii työntekijöille, että esihenkilö arvostaa heidän näkemyksi-

ään ja on valmis kehittymään yhdessä työyhteisön kanssa. 

Empaattisuus puolestaan toimii sekä keinona että työkaluna, joka vaikuttaa kaikkiin muihin 

johtamisen osa-alueisiin. Empatia ohjaa esihenkilön asenteita ja toimintaa sekä tukee vuo-

rovaikutusta, palautteenantoa ja yhteistyötä. Lisäksi empaattinen esihenkilö ymmärtää 

työntekijöiden yksilölliset tarpeet, kuuntelee aktiivisesti ja osoittaa aitoa kiinnostusta heidän 

hyvinvointiaan kohtaan. Tämä ei tarkoita ainoastaan mukautumista työntekijöiden toiveisiin, 

vaan myös rohkeutta asettaa selkeitä rajoja ja vaatia vastuullisuutta. Esihenkilön täytyy 

osata tasapainottaa empaattisuus ja jämäkkyys siten, että työyhteisössä säilyy sekä inhi-

millisyys että selkeät tavoitteet. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että ihmisläheinen johtaminen ja psykologisen turvallisuu-

den edistäminen eivät ole yksittäisiä tekoja. Ne muodostavat kokonaisvaltaisen lähestymis-

tavan, joka vaatii jatkuvaa kehittämistä ja mukautumista työyhteisön tarpeisiin. Esihenkilön 

rooli on keskeinen tässä prosessissa, sillä hänen toimintansa ja asenteensa määrittävät 

sen, kuinka turvalliseksi ja arvostetuksi työntekijät kokevat itsensä työyhteisössä. 

Taulukosta 3 näkee tiivistetysti tutkimuskysymyksiin tulleet vastaukset. Taulukko auttaa 

hahmottamaan kokonaiskuvan siitä, miten alatutkimuskysymykset tukivat päätutkimusky-

symyksen vastauksen selvittämistä. 
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Taulukko 3. Tiivistelmä tutkimuskysymyksien vastauksista 

6.3 Tutkimuksen arviointi ja tulosten hyödynnettävyys 

Laadullista tutkimusta arvioitaessa pohditaan sen luotettavuutta ja eettisyyttä (Hakala 2024, 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydestä). Lisäksi tarkasteltiin tutkimuksen 

tulosten hyödynnettävyyttä. Näiden avulla saatiin tutkimusta ja sen onnistumista arvioitua 

monista eri näkökulmista. 
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Luotettavuus 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkimuskohteen ja tulkitun materiaalin yh-

teensopivuuteen. Lisäksi tutkijan rooli ja hänen tekemät valinnat ja ratkaisut ovat merkittä-

vässä roolissa luotettavuutta arvioidessa. Kaikkien tutkimuksessa tehtyjen valintojen ja rat-

kaisujen pitää olla perusteltuja koskien esimerkiksi teoriaa, analyysimenetelmiä, tuloksia ja 

johtopäätöksiä. Tutkimuksen luotettavuutta olisi siis syytä arvioida jatkuvasti sen edetessä. 

Tutkijan täytyy pystyä perustelemaan ja kuvaamaan tutkimustekstissään, mitä on tehty, 

mitä ratkaisut ovat olleet ja miten lopullisiin ratkaisuihin on päästy. (Vilkka 2021, Tutkimuk-

sen luotettavuus.) 

Lisäksi tutkimuksen toistettavuus kertoo sen luotettavuudesta. Vilkan (2021, Tutkimuksen 

luotettavuus) mukaan käytännössä laadullista tutkimusta ei voi täysin toistaa, koska sen 

tulokset pohjautuvat yksilöiden kokemuksiin ja näkemyksiin sekä tutkijan tulkintoihin. Sa-

mankaltainen tulkinta ja johdonmukaisuus pitäisi kuitenkin olla toistettavissa, jos tutkimus 

tehdään samoilla määritteillä.  

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, joka tuki tutkimusongelman ratkaisua. Tä-

hän olisi voinut sopia myös kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimusote, jos olisi valittu esi-

merkiksi työntekijöiden näkökulma ja tehty kysely aiheen tiimoilta. Tutkimus olisi voinut olla 

myös määrällisen ja laadullisen tutkimusotteiden yhdistelmä, jolloin kysely työntekijöille olisi 

ollut puolistrukturoitujen haastatteluiden ohella, mutta silloin tutkimuksesta olisi tullut liian 

laaja, koska ei olisi pystytty yhtä hyvin keskittymään ja syventymään esihenkilöiden näkö-

kulmaan. Kvalitatiivinen tutkimusote antoi mahdollisuuden käyttää sopivia aineistonkeruu ja 

-analyysimenetelmiä. 

Tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin perehtymällä huolellisesti aiheeseen teoreettisten 

lähteiden avulla. Aiheesta kerättiin kattava tietopohja, jota voitiin hyödyntää luotettavasti 

sekä haastattelukysymysten laatimisessa että haastattelutilanteessa. Luotettavuuden nä-

kökulmasta aineistonkeruussa pyrittiin objektiivisuuteen. 

Hakalan (2024, Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta ja eettisyydestä) mukaan aineis-

tonkeruun luotettavuus perustuu esimerkiksi sille, miten ja millä perusteella haastatteluky-

symykset laadittiin. Haastattelukysymykset oli laadittu huolellisesti ja ne perustuvat teori-

aan, mikä lisää niiden johdonmukaisuutta. Niissä pyrittiin neutraalisuuteen, etteivät ne joh-

dattele haastateltavaa missään vaiheessa. Myös puolistrukturoidut haastattelut takaavat 

tietyn tasoisen yhtenäisyyden, vaikka keskustelut olisivatkin vaihdelleet haastateltavien vä-

lillä. Tutkimuksen luotettavuutta tuki myös oikean kohderyhmän valitseminen empiiriseen 

tutkimukseen. 
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Kohderyhmänä empiirisessä tutkimuksessa oli esihenkilöt pohjautuen tutkimusongelman 

rajaukseen. Haastateltavat esihenkilöt olivat useista eri organisaatioista ja riittävä määrä 

haastatteluja tukee tutkimuksen luotettavuutta. Myös esihenkilöiden oleminen eri organi-

saatioista lisää tässä tutkimuksessa luotettavuutta. Tämän vuoksi opinnäytetyöllä ei ollut 

toimeksiantajaa. Jos opinnäytetyöllä olisi ollut toimeksiantaja, esihenkilöt olisivat olleet yh-

destä asiantuntijaorganisaatiosta, eikä täten aineisto olisi ollut yhtä monipuolista mahdollis-

ten yhtenäisien organisaatiokäytäntöjen vuoksi. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi 

kerättiin siis mahdollisimman luotettavaa aineistoa, joka käsitteli tutkittavia aiheita monipuo-

lisesti erilaisin näkökulmin. 

Myös mahdollinen tutkijan ennakkoasenne ja subjektiivisuus pyrittiin minimoimaan esimer-

kiksi käyttämällä tarkkoja analyysimenetelmiä läpinäkyvästi. Aineisto litteroitiin tarkasti ja 

analysoitiin systemaattisesti sisällönanalyysin avulla, mikä varmistaa aineiston käsittelyn 

luotettavuuden. Koodaus, teemoittelu ja tyypittely tehtiin huolellisesti ja perustuen aineis-

toon eikä tutkijan ennakko-oletuksiin. Nämä tukivat tutkimuksen luotettavuutta ja täten tut-

kimusta voidaan pitää luotettavana. 

Eettisyys 

Tutkimuksen eettisyyttä pohdittaessa tulee ottaa huomioon yleiset eettiset periaatteet, jotka 

koskevat tutkimuksen kohderyhmää ja heidän yksityisyyttään. Tutkimuksessa on kunnioi-

tettava tutkittavien ihmisarvoa, yksityisyyttä ja itsemääräämisoikeutta sekä vältettävä mer-

kittäviä riskejä ja haittoja. (Vuori 2021.) Lisäksi Hakalan (2024, Laadullisen tutkimuksen luo-

tettavuudesta ja eettisyydestä) laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on arvioitava tutkimuk-

sessa ilmenevät valinnat ja keinot, että ovatko ne eettisten periaatteiden mukaisia. 

Eettisyys korostui haastateltavan kohderyhmän anonymiteetin säilyttämisessä sekä avoi-

messa tiedottamisessa tutkimuksesta. Haastatteluun osallistuminen oli myös vapaaehtoista 

osallistujille. Haastateltaville kerrottiin läpinäkyvästi tutkimuksen tarkoitus ja haastatteluti-

lanteen kulku. Lisäksi vielä haastattelutilanteessa kerrattiin, miten tietoja tullaan käyttä-

mään, ja miten tilanne tulee etenemään. Lisäksi tutkimus tullaan jakamaan haastatteluihin 

osallistuneille esihenkilöille sen valmistuttua. Näin hekin pääsevät tutustumaan tutkimuksen 

tuloksiin. 

Tulosten hyödynnettävyys 

Vuoren (2021) mukaan eettisesti kestävän tutkimuksen tavoitteena on myös tuottaa uutta 

ja merkityksellistä tietoa, jota voidaan hyödyntää jatkossa. Tutkimuksen aihe on ajankoh-

tainen ja tämän tutkimuksen tuloksia voidaan pitää luotettavina, joten niitä voidaan soveltaa 

erilaisten tarpeiden kehittämisessä etenkin asiantuntijaorganisaatioissa. 
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Opinnäytetyön tuloksia voidaan hyödyntää työyhteisöjen ja esihenkilötyön kehittämisessä 

monella tasolla. Organisaatiot, jotka haluavat vahvistaa suorituskykyään ja työntekijöidensä 

hyvinvointia, voivat soveltaa tutkimuksessa esiin nousseita konkreettisia keinoja ja työkaluja 

ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistämiseksi. Tämä voi tarkoittaa 

esihenkilöiden kouluttamista tunneälykkääseen ja osallistavaan johtamiseen, palautekult-

tuurin kehittämistä, luottamuksen vahvistamista ja avoimen viestinnän edistämistä. Käytän-

nössä tämä voi näkyä esimerkiksi säännöllisten kahdenkeskisten keskustelujen lisäämi-

senä, osallistavien päätöksentekotapojen hyödyntämisenä tai organisaatiokulttuurin kehit-

tämisenä suuntaan, jossa työntekijät kokevat tulevansa aidosti kuulluiksi ja arvostetuiksi. 

Tutkimusta voidaan hyödyntää myös esihenkilötyön kehittämisessä. Tulokset tarjoavat 

ajankohtaisia näkökulmia ja konkreettisia toimintatapoja siihen, miten esihenkilöt voivat ta-

sapainotella johtamisessa empaattisuuden ja jämäkkyyden välillä, jotta sekä työhyvinvointi 

että organisaation tavoitteet toteutuvat. Tämä edellyttää esihenkilöiltä kykyä tunnistaa eri-

laisten työntekijöiden tarpeita, reagoida niihin joustavasti ja luoda ympäristö, jossa työnte-

kijät uskaltavat ottaa riskejä sekä innovoida. Psykologinen turvallisuus ja ihmisläheinen joh-

taminen tukevat myös organisaatioiden muutosvalmiutta ja resilienssiä, koska ne mahdol-

listavat avoimen vuorovaikutuksen ja aktiivisen kuuntelun. 

Lisäksi tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää työyhteisöjen ja organisaatiokulttuurin ke-

hittämisessä. Ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus eivät ole pelkästään 

esihenkilöiden vastuulla, vaan ne ovat koko työyhteisön yhteisiä tavoitteita. Organisaatiot 

voivat käyttää tuloksia esimerkiksi kehittämällä työyhteisön sisäisiä käytäntöjä, jotka tukevat 

avointa keskustelukulttuuria, rakentavaa palautteenantoa ja työntekijöiden osallistamista 

päätöksentekoon. Tämä ei ainoastaan paranna työntekijäkokemusta ja työhyvinvointia, 

vaan se myös tukee organisaation kilpailukykyä, innovatiivisuutta sekä lisää kiinnostusta 

työnantajana. 

6.4 Jatkotutkimusaiheet 

Jatkotutkimusaiheita voidaan tarkastella useista eri näkökulmista, jotka syventäisivät ym-

märrystä ihmisläheisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistämisestä työyhtei-

söissä. Yksi keskeinen jatkotutkimusaihe voisi olla työntekijöiden näkökulmien ja kokemuk-

sien tarkastelu esihenkilöiden käyttämistä keinoista ja työkaluista. Tämä auttaisi arvioi-

maan, kuinka tehokkaita esihenkilöiden toimintatavat ovat käytännössä ja millaisia kehitys-

kohtia niissä mahdollisesti ilmenee. Lisäksi tutkimuksessa voisi vertailla erilaisten organi-

saatioiden ja toimialojen käytäntöjä, sillä ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvalli-

suus voivat näyttäytyä eri tavoin eri työympäristöissä. 
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Etätyön vaikutus ihmisläheiseen johtamiseen ja psykologiseen turvallisuuteen on toinen 

ajankohtainen jatkotutkimusaihe. Koska etätyöskentely vähentää luonnollisia ja spon-

taaneja kohtaamisia, olisi mielenkiintoista selvittää, miten esihenkilöt voivat aktiivisesti ra-

kentaa psykologista turvallisuutta ja säilyttää vuorovaikutuksen laadun etäyhteyksien väli-

tyksellä. Tämä tutkimus voisi tarjota käytännön suosituksia siitä, millaiset johtamiskäytännöt 

ja työkalut tukevat parhaiten työntekijöiden hyvinvointia etätyössä. 

Tekoälyn ja digitaalisten työkalujen rooli ihmisläheisessä johtamisessa ja psykologisessa 

turvallisuudessa olisi myös mielenkiintoinen tutkimuskohde. Voitaisiin tarkastella, miten te-

koäly voisi auttaa esihenkilöitä ymmärtämään paremmin työntekijöiden tarpeita ja tuke-

maan psykologista turvallisuutta, esimerkiksi analysoimalla työyhteisön sisäisiä vuorovai-

kutussuhteita tai tarjoamalla esihenkilöille suosituksia vuorovaikutuksen parantamiseksi. 

Käytettäisiinkö tekoälyä apuna tuomaan työntekijöille psykologisen turvallisuuden tunnetta 

tai voisiko tekoäly auttaa haastavammissa tilanteissa ratkaisemaan ongelma ihmislähei-

semmin? Lisäksi olisi kiinnostavaa tutkia, kokevatko työntekijät tekoälyn tuottaman palaut-

teen tai päätöksenteon tukena ihmisläheiseksi vai etäännyttäväksi. 

Myös organisaatiokulttuurin vaikutusta ihmisläheiseen johtamiseen ja psykologiseen turval-

lisuuteen olisi hyvä tutkia lisää. Voitaisiin selvittää, miten organisaation arvot, rakenteet ja 

johtamiskulttuuri vaikuttavat esihenkilöiden mahdollisuuksiin edistää psykologista turvalli-

suutta ja millaisia rakenteellisia muutoksia voitaisiin tehdä ihmisläheisen johtamisen tuke-

miseksi. Näiden jatkotutkimusaiheiden avulla voitaisiin kehittää syvällisempää ymmärrystä 

siitä, miten ihmisläheinen johtaminen ja psykologinen turvallisuus rakentuvat eri konteks-

teissa ja miten niitä voidaan edistää entistä vaikuttavammin tulevaisuudessa. 
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Liite 1. Haastattelulomake 

Mikä on työnimikkeesi? 

Ihmisläheinen johtaminen 

• Millaisia ajatuksia tämä käsite (ihmisläheinen johtaminen) herättää esihenkilönä? 

• Millaisin keinoin pyrit itse tuomaan näitä ihmisläheisiä piirteitä esiin esihenkilötyös-

säsi? 

• Miten ylläpidät aitoutta ja avoimuutta vuorovaikutuksessasi? 

• Miten varmistat, että työntekijät tuntevat itsensä arvostetuiksi ja kuulluiksi? 

• Miten seuraat omaa kehittymistäsi johtajana, ja mitä keinoja käytät parantaaksesi 

ihmisläheistä johtamistyyliäsi? 

• Millaista palautetta olet saanut esihenkilötyöstäsi? 

• Millaisia haasteita kohtaat ihmisläheisessä johtamisessa, ja miten pyrit säilyttämään 

inhimillisyyden vaikeissakin tilanteissa? 

• Mitkä asiat edistävät inhimillisempää ajattelumaailmaa organisaatiossa? 

Psykologinen turvallisuus 

• Millaisia ajatuksia tämä käsite (psykologinen turvallisuus) herättää esihenkilönä? 

• Millainen merkitys psykologisella turvallisuudella on teidän työyhteisössänne? 

• Oletko havainnut, ettei työntekijä ole jostain syystä saanut omaa ääntänsä kuulu-

viin? Jos kyllä, miten olet ratkaissut nämä tilanteet? 

• Millaisin keinoin edistät työyhteisössä luottamusta ja avointa viestintää niin, että jo-

kainen työntekijä kokee voivansa ilmaista mielipiteensä ja antaa palautetta ilman 

pelkoa kritiikistä tai negatiivisista seuraamuksista? 

• Millainen rooli epäonnistumisilla ja virheillä on työyhteisössäsi? 

• Mikä on roolisi esihenkilönä psykologisen turvallisuuden edistämisessä? 

• Miten hankalammissakin tilanteissa olet saanut säilytettyä psykologisen turvallisuu-

den? 

• Mikä on ollut merkittävin oivalluksesi tai oppisi psykologisesta turvallisuudesta esi-

henkilötyössä? 

Lopetus 

• Millaisia vinkkejä antaisit muille esihenkilöille, jotka haluavat vahvistaa psykologista 

turvallisuutta omissa tiimeissään ja kehittää omaa johtamistyyliään ihmisläheisem-

mäksi? 

• Haluatko vielä lisätä tai kysyä jotain? (Vapaa sana) 



 
 

Liite 2. Saatekirje 

Hei, 

Teen tradenomitutkinnon opinnäytetyötäni LAB-ammattikorkeakouluun liittyen ihmislähei-

sen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden edistämiseen. Tutkimuksen tavoitteena on 

selvittää, miten johtaa työntekijöitä ihmisläheisesti ja psykologista turvallisuutta edistäen, ja 

millaisia vaikutuksia näillä on työyhteisöön. Tutkimus on kvalitatiivinen ja käytän yhtenä tie-

donkeruumenetelmänä johto-/esihenkilöasemassa olevien henkilöiden haastatteluita. 

Haastattelukysymykset ovat tyypiltään avoimia ja ne pohjautuvat opinnäytetyöni aiheeseen. 

Haastattelun arvioitu kesto on 30–60 min ja se tapahtuu etänä, esimerkiksi Teamsin kautta 

pidettävässä kokouksessa. Tietoja käsitellään luottamuksellisesti ja niin, ettei tuloksista 

pysty tunnistamaan osallistujaa eikä organisaatiota, jossa työskentelet. Haastattelu tallen-

netaan litterointia varten. Videotallenne hävitetään litteroinnin jälkeen, eikä sitä käytetä 

muualla. 

Toivottu ajankohta haastattelulle olisi lähtökohtaisesti viikoilla 44 ja 45 riippuen teidän aika-

tauluistanne. Minulle kävisivät esimerkiksi seuraavat ajat: tiistai xx.xx, keskiviikko xx.xx, 

torstai xx.xx tai perjantai xx.xx klo 8–16 välillä. Voitte myös ehdottaa minulle voi sopivia 

aikoja muille arkipäiville. 

Jos tulee jotain kysyttävää opinnäytteeseeni tai haastattelutilanteeseen liittyen, vastaan nii-

hin mielelläni. 

Kiitän teitä jo etukäteen ajastanne sekä kiinnostuksestanne opinnäytetyötäni kohtaan! 

 

Ystävällisin terveisin, 

Emmi Mäkinen 

LAB University of Applied Sciences 

emmi.s.makinen@xxxxxxx.xxx.xx 

xxx xxxxxxx 
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Liite 3. Koodaamisen ja teemoittelun esimerkki aihealueesta ihmisläheinen johtaminen 
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