IN/| HAMK

JAY Jrstieivit

Traumainformoitu johtajuus: Ihmislahtoisyys

johtajuuden voimavarana

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyd
Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen
Kevat 2026

Mira Lievonen



IN/| HAMK

A s Tiivistelms

Koulutus Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen

Tekija Mira Lievonen Vuosi 2026
Tyon nimi  Traumainformoitu johtajuus: Ihmislahtoisyys johtajuuden voimavarana

Ohjaaja Paula Hakala

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten traumainformoitu tydote seka empaattinen ja
ihmislahtoinen johtajuus voivat toimia merkittavina voimavaroina nykypaivan tyéelamassa. Tavoitteena
on tuottaa tietoa siita, miten ndma lahestymistavat voivat yhdessa muodostaa kokonaisvaltaisen
johtamisen mallin, joka tukee seka yksilon etta tydyhteison hyvinvointia. Lisaksi pyritdan tunnistamaan
konkreettisia keinoja, joilla johtajat voivat vahvistaa inhimillista otettaan ja luoda tydymparistdja, joissa
jokainen tulee kohdatuksi, kuulluksi ja arvostetuksi. Opinnaytetyd toteutettiin kuvailevana
kirjallisuuskatsauksena.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu traumainformoidun tydotteen periaatteisiin sek& empaattisen ja
ihmislahtoisen johtamisen tutkimukseen. Opinnaytetydssa tarkastellaan, miten lapsuuden haitalliset
kokemukset (ACE) voivat vaikuttaa yksilon toimintakykyyn ja tyéelamassa selviytymiseen seka miten
traumainformoitu tydote auttaa johtajia ymmartamaan naita vaikutuksia ilman terapeuttista roolia. Lisaksi
kuvataan, miten empaattinen ja ihmislahtdinen johtajuus vahvistavat psykologista turvallisuutta,
luottamusta ja osallisuutta ja siten tukevat seka yksilon etta organisaation resilienssia. Naiden
nakdkulmien pohjalta muodostetaan kokonaisvaltainen johtamisen malli, joka korostaa ymmarrysta,
inhimillisyytta ja turvallisuutta.

Tulokset osoittavat, etta traumainformoitu tyéote ja empaattinen johtajuus muodostavat toisiaan
taydentavan kokonaisuuden, joka vastaa tydelaman hyvinvointihaasteisiin. Traumainformoitu tyéote
tarjoaa johtamiselle teoreettisen ja rakenteellisen perustan, kun taas empaattinen johtajuus konkretisoi
sen arjen vuorovaikutuksessa, kohtaamisissa ja paatdksenteossa. Naiden lahestymistapojen
yhdistyminen luo organisaatiokulttuurin, jossa turvallisuus, ennakoitavuus ja luottamus ovat keskeisia
arvoja. Tallainen kulttuuri vahvistaa tyontekijoiden itsesaatelya, palautumista ja sitoutumista seka lisaa
organisaation kykya kohdata muutoksia ja kriiseja.

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettad traumainformoitu ja empaattinen johtajuus muodostavat toisiaan
taydentavan kokonaisuuden sen sijaan, ettd ne nahtaisiin erillisind lahestymistapoina. Malli tukee seka
tyontekijoiden ja asiakkaiden hyvinvointia etta organisaation pitkajanteista toimintakykya. Opinnaytetyd
tarjoaa johtajille ja organisaatioille perustellun ndkemyksen siitd, miksi ihmislahtdinen, turvallisuutta
korostava ja traumatietoisuuteen perustuva johtaminen on valttamatdnta nykyisessa tydelamassa.
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The purpose of this thesis is to explore how a trauma-informed approach, together with empathetic and
human-centered leadership, can function as important resources in contemporary working life. The aim
is to clarify how these perspectives can jointly shape a leadership model that promotes the well-being of
both individuals and work communities. In addition, the thesis seeks to identify practical ways for leaders
to strengthen their human-centered approach and create work environments where people feel
acknowledged, heard, and valued. The thesis was implemented as a descriptive literature review.

The theoretical framework draws on the core principles of trauma-informed practice as well as research
on empathetic and human-centered leadership. The thesis discusses how adverse childhood
experiences (ACE) may influence an individual’s functioning and coping at work, and how a
trauma-informed approach can help leaders understand these effects without stepping into a therapeutic
role. It also examines how empathetic and human-centered leadership contribute to psychological
safety, trust, and inclusion, thereby supporting both individual and organizational resilience. These
perspectives together form the foundation for a comprehensive leadership model grounded in
understanding, humanity, and safety.

The findings indicate that a trauma-informed approach and empathetic leadership complement one
another and together address many of the current challenges related to workplace well-being. The
trauma-informed perspective offers a structural and conceptual basis for leadership, while empathetic
leadership brings these principles into everyday interactions, encounters, and decision-making.
Combined, they foster an organizational culture where safety, predictability, and trust are central values.
Such a culture supports employees’ self-regulation, recovery, and engagement, and strengthens the
organization’s capacity to manage change and demanding situations.

In conclusion, trauma-informed and empathetic leadership should be viewed as interconnected rather
than separate approaches. Together they create a sustainable, human-centered leadership model that
promotes the well-being of both employees and clients and enhances the organization’s long-term ability
to act consistently and responsibly. This thesis offers leaders and organizations concrete insights into
why leadership grounded in humanity, safety, and trauma awareness is increasingly essential in today’s
working life.
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1 Johdanto

Nykyajan tyéelama muuttuu nopeasti, mika lisda vaatimuksia seka tyontekijoille etta
johtajille. Organisaatioiden on vastattava tydhyvinvointiin, jaksamiseen ja sitoutumiseen
liittyviin haasteisiin, mika korostaa ihmislahtoisen johtajuuden merkitysta. Tydntekijat tulee
nahda yksildina, joilla on omat kokemuksensa ja tarpeensa. Johtajan tehtava on luoda
ymparisto, jossa he voivat kokea turvallisuutta, osallisuutta ja merkityksellisyytta. (Tormala,
Kadenius & Markkanen 2015; Hujala & Taskinen 2020.)

Traumainformoitu tybote tarjoaa johtajille valineitd ymmartaa, miten menneet kokemukset
ja kuormittavat elamantilanteet voivat vaikuttaa tydntekijan kayttaytymiseen ja
stressinsietokykyyn. Lisaksi traumainformoitu tydote voi vahvistaa tydhyvinvointia ja
yhteisollisyytta (Linner Matikka ym. 2023). Empaattinen johtajuus taydentaa
traumainformoitua tydotetta. Empaattinen johtaminen vahvistaa psykologista turvallisuutta
ja sitoutumista (Goleman ym. 2002). Kun empaattinen johtaminen ja traumainformoitu
tydote yhdistyvat, ne voivat tukea seka yksilon ettd organisaation resilienssia. Poijula
(2018) korostaa resilienssin merkitystd muutosten kohtaamisessa, ja Bloom (2013)
osoittaa, etta turvallisuutta ja yhteiséllisyytta vahvistavat rakenteet ovat keskeisia
organisaation palautumiskyvylle. Naiden kahden lahestymistavan yhteytta ei kuitenkaan ole

aiemmin tarkasteltu systemaattisesti johtajuuden ndkdkulmasta.

Vaikka traumainformoitu tyoote on vakiintunut sosiaali- ja terveysalalla, traumainformoitua
johtajuutta on tutkittu kansainvalisesti viela vahan. Suurin osa kirjallisuudesta keskittyy
asiakastyohon, eika johtajuuden nakdkulmaa ole tarkasteltu omana kokonaisuutenaan.
Fisk ja Daoust (2025) tuovat esiin, ettd traumainformoitu johtajuus on nouseva
tutkimusalue, jonka teoreettinen perusta on hajallaan ja jonka kaytannon sovelluksista on
niukasti empiirista tietoa. Tama luo tarpeen tarkastella, miten traumainformoitu tydote seka
empaattinen ja ihmislahtoinen johtajuus voivat yhdessa muodostaa mallin, joka vastaa

nykytydelaman hyvinvointihaasteisiin.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda miten traumainformoitu tydote seka
empaattinen ja ihmislahtéinen johtajuus voivat toimia merkittdvind voimavaroina
nykypaivan tydelamassa. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa, miten
traumainformoitu tydote ja empaattinen johtajuus voivat yndessd muodostaa
kokonaisvaltaisen johtamisen mallin, joka tukee seka yksilon ettd yhteison tydhyvinvointia.

Opinnaytetyd toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena.
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2 Traumainformoitu tyoote

Traumainformoitu tyéote on lahestymistapa, jossa kohdataan traumataustaisia asiakkaita ja
tyontekijoita. Se tarjoaa johtamiselle ja asiakastydlle viitekehyksen, jossa korostuvat
turvallisuus, luottamus, osallisuus ja ymmarrys trauman vaikutuksista yksilon
kayttaytymiseen ja toimintakykyyn. Sen keskeinen tavoite on luoda toimintaymparistd,
jossa jokainen voi toimia ja tulla kohdatuksi turvallisesti, ennakoitavasti ja kunnioittavasti.
(SAMHSA, 2014 s.10; van der Kolk, 2014 ss. 250-251.)

Traumainformoidun tydotteen keskeiset teemat jasentyvat neljan paakokonaisuuden
ymparille: lapsuuden haitalliset kokemukset (Adverse Childhood Experiences ACE),
traumainformoitu tydote menetelmana, johtajuuden nakdékulma seka Sanktuarin malli. ACE
-kasitteella viitataan lapsuudessa koettuihin haitallisiin ja kuormittaviin tapahtumiin, joilla voi
olla pitkakestoisia vaikutuksia seka fyysiseen etté psyykkiseen terveyteen. Naihin kuuluvat
esimerkiksi erilaiset vakivallan muodot, laiminlydnti sekd perheen sisaiset haasteet, kuten
paihteiden kayttd, mielenterveyden ongelmat, rikollisuus tai perhevakivalta. Kun traumaa
kasitelldan, on olennaista ymmartaa sen juurisyyt ja se, miten varhaiset kokemukset
muovaavat yksilén mydhempaa toimintakykya, vuorovaikutusta ja stressinsaatelya. ACE-
kokemukset eivat ole vain menneisyyden tapahtumia, vaan ne vaikuttavat hermoston
kehitykseen, vireystilan saatelyyn ja siihen, miten ihminen tulkitsee ymparistdaan ja reagoi
kuormitukseen aikuisuudessa (van der Kolk, 2014 ss. 67—68; Poijula, 2018 ss. 66—69.)

Kuva 1.Traumainformoidun ty6éotteen keskeiset teemat

[Traumainformoitu tyéote|

Lapsuuden haitalliset kokemukset (ACE)| ’ \ Traumainformoitu tydote menetelmana

[

wvaikutukset terveyteen ja toimintakylyyn

traumaattisten kokemusten kasaantuminen

wvarhainen puuttuminen ja tuki

[Johtaiuuden nakdkulma

ihmis|@htdisyys ja osallisuus

rakenteiden ja prosessien kehittaminen

resilienssin tukeminen

turvallisuus ja luottamus

empatia ja asiakaskeskeisyys

koulutus ja itsereflektio

kulttuurinen herkkyys

Sanktuarin malli

turvallisuuden rakentaminen |

luottamuksen vahvistaminen

seitseman sitoumusta
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Naiden kokonaisuuksien tarkastelu tarjoaa selkean rakenteen traumainformoidun tydotteen
ymmartamiselle ja sen soveltamiselle kdytanndn tydssa. Kukin osa-alue tdydentaa toisiaan:
ACE-kokemukset selittdvat trauman juurisyita, traumainformoitu tydote kuvaa
menetelmallisen perustan, johtajuuden nakdkulma avaa tyotteen organisaatiotason
merkityksen ja Sanktuarin malli konkretisoi, miten traumainformoitu ajattelu voidaan
juurruttaa osaksi arjen rakenteita ja toimintakulttuuria. Nain muodostuu kokonaisuus, joka
tukee seka yksilon etta tydyhteisdn hyvinvointia ja mahdollistaa kestdvan muutoksen
organisaation toiminnassa (Burke Harris 2019, s.143—149; Wright & Laurent 2021, 51;
Wilson, Pence & Conradi, 2013, s. 27.)

Johtamisen nakdkulmasta tama tarkoittaa, ettd traumainformoitu tyéote ei ole vain
yksilotyota, vaan osa laajempaa johtamiskayttaytymista, jossa korostuvat vuorovaikutus,
paatdksenteon lapinakyvyys ja tyontekijdiden tukeminen. (Geisler 2022, s. 29). Naiden
valisten yhteyksien hahmottaminen on tarkeaa, silla ne muodostavat kokonaisvaltaisen
viitekehyksen, jossa yksilon kokemukset, organisaation rakenteet ja johtamisen periaatteet
kietoutuvat yhteen. Kuva 1 (Burke Harris 2019, ss. 120—122; Wilson, Pence & Conradi,
2013, s.31; Bloom, 2013, ss. 24-25; Linner Matikka ym. 2023 s.242) havainnollistaa, miten
nama osa-alueet liittyvat toisiinsa ja tukevat traumainformoidun tyéotteen juurtumista

osaksi organisaation arkea.

2.1 Lapsuuden haitalliset kokemukset ja sen merkitys ihmislahtoisessa

johtamisessa

Sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa kohdataan yha useammin asiakkaita ja
tyontekijoita, joiden taustalla on traumaattisia kokemuksia. Naiden kokemusten vaikutukset
ulottuvat yksilén toimintakykyyn, vuorovaikutukseen ja stressinsietoon, ja ne voivat nakya
myds tyOeldmassa ja organisaatiomuutoksissa. Traumainformoitu lahestymistapa
edellyttaa, etta johtaja tunnistaa nama vaikutukset ja osaa rakentaa turvallisen,
luottamuksellisen ja osallistavan tydymparistdn. (Poijula, 2018 ss.182—184; van der Kolk,
2014 ss.67-68; SAMHSA, 2014 ss.11-12.)

Tutkimusten mukaan haitallisten kokemusten kasautuminen ennen aikuisuutta lisaa riskia
erilaisten hyvinvointihaasteiden ilmenemiselle myohemmassa eldamassa. ACE-kokemusten
on todettu lisdavan riskid monenlaisiin terveysongelmiin, kuten sydan- ja
verisuonisairauksiin, mielenterveyden hairidihin, stressinsaatelyn vaikeuksiin ja

ihmissuhdehaasteisiin, ja niiden vaikutukset voivat jopa lyhentaa elinikéda (van der Kolk,
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2014 ss. 77-78; Poijula, 2018 ss. 57-59; Maanmieli & Sarvela, 2022, ss. 34-36.)
Traumainformoidun tybotteen nakdkulmasta ACE-kokemusten tunnistaminen on
elintarkea3, silla ne vaikuttavat yksilon toimintakykyyn, vuorovaikutukseen ja
stressireaktioihin myds aikuisuudessa (SAMHSA, 2014, ss. 6-7).

Lapsuuden aikaiset haitalliset kokemukset ovat valitettavan yleisia. Monille lapsille ja
nuorille kertyy useita haitallisia kokemuksia, ja naiden kokemusten yhteisvaikutus on
merkittdvampi kuin yksittaisen kokemuksen vaikutus. Useiden haitallisten kokemusten
kasaantuminen lisda riskid kohdata terveyteen, sosiaaliseen eldamaan ja oppimiseen liittyvia
ongelmia aikuisuudessa. Suomessa ACE-tutkimukset ovat viela alkuvaiheessa, mutta on
selvaa, etta haitallisten lapsuuden kokemusten kasaantuminen ja positiivisten kokemusten
puuttuminen vaikeuttavat elamanhallinta- ja itsesaatelytaitoja. Turvattomuus ja
pitkaaikainen stressivaste, eli “taistele—pakene’-tila, jattavat jalkensa hermostoon, mika
johtaa ymparistdn jatkuvaan tarkkailuun ja uhkien tulkitsemiseen. Tama vaikuttaa
vireystiloihin ja itsesaatelyyn, ja kasaantuneet haitalliset kokemukset nakyvat
aikuisuudessa haasteellisena suhtautumisena muihin ihmisiin, ymparistéon ja itseen (van
der Kolk, 2014, s. 68,182.)

ACE-kokemuksia on tutkittu laajasti muualla maailmassa ja niiden pohjalta on kehitetty
menetelmia traumatisoituneiden kanssa tehtavaan tydéhon. Kaiser Permanente yhdessa
Yhdysvaltain Centers for Disease Control and Prevention (CDC) -viraston kanssa on
laatinut ACE-kyselylomakkeen, joka perustuu laajaan tutkimusaineistoon. Naiden avulla on
kehitetty monia menetelmia, jotka tunnistavat ja 16ytavat kyseisia ACE-kokemuksia. Tata
tarkastelua hyddyntamalla on mahdollisuus tydskennella entistéd paremmin nuorten kanssa
hyddyntamalla moniammatillista ja ennaltaehkaisevaa nakdkulmaa tydskentelyyn. ACE-
kokemusten kartoittamisen avulla voidaan tunnistaa ne nuoret, jotka ovat alttiita stressille,
ja sen avulla voidaan varhaisessa vaiheessa traumainformoitua tydotetta kayttaen tukea

heitd paremmin (Poijula, 2018, s. 44.)

Perheissa monimuotoisten ongelmien pitkdaikainen kasaantuminen altistaa lapsen
laiminlyonnille ja mahdolliselle kaltoinkohtelulle. Pitkaan jatkuneen kaltoinkohtelun taustalla
ovat usein ylisukupolviset traumat, jotka voivat nakya esimerkiksi paihteiden kaytossa,
vakivaltaisuudessa ja mielenterveysongelmissa. Varhaiset haitalliset kokemukset
vaikuttavat lapsen hermoston kehitykseen, stressinsaatelyyn ja kykyyn muodostaa
turvallisia ihmissuhteita, mika voi heijastua pitkalle aikuisuuteen (van der Kolk, 2014 ss.70—
71; Poijula, 2018 ss. 153-154.)
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Traumainformoidun tydotteen nakdkulmasta ACE-kokemusten ymmartaminen ei ole vain
yksilotason kysymys, vaan se liittyy my6s organisaation rakenteisiin ja toimintakulttuuriin.
Wright & Laurent (2021, s. 51) korostavat, etta traumainformoitu tyote edellyttaa koko
organisaation sitoutumista turvallisuuden, ennakoitavuuden ja luottamuksen
vahvistamiseen, jotta ACE-kokemusten vaikutuksia voidaan lieventdd myds tyoyhteison
tasolla. Tama tarkoittaa, etta johtajuuden, rakenteiden ja arjen kaytantdjen tulee tukea

tyontekijoiden itsesaatelya, palautumista ja kuormituksen hallintaa.

ACE-kokemusten hoitoon on kehitetty useita menetelmia, jotka keskittyvat seka yksilon etta
yhteison tasolla tapahtuvaan tukeen ja interventioihin. Naiden menetelmien tavoitteena on
lievittaa ACE-kokemusten aiheuttamia haitallisia vaikutuksia ja edistaa yksilon hyvinvointia.
Traumainformoitu hoito on keskeinen |ahestymistapa ACE-kokemusten kasittelyssa. Tama
hoitomalli rakentuu ymmarrykselle trauman vaikutuksista yksilon kokemuksiin,
kayttaytymiseen ja toimintakykyyn. Traumainformoidussa hoidossa pyritdan luomaan
turvallinen ja luottamuksellinen ymparisto, jossa yksilo voi kasitella kokemuksiaan ilman
pelkoa tai hapeaa. Tama hoitomalli korostaa empatian ja ymmarryksen merkitysta seka
pyrkii vahvistamaan yksilon resilienssia ja itsesaatelytaitoja. Vaikka ACE-kokemusten hoito
kuuluu sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisille, johtajan on tarkeaa ymmartaa
hoitomallien periaatteet, jotta han voi tukea tyontekijdiden hyvinvointia ja ohjata heita

tarvittaessa oikean avun piiriin (Poijula, 2018, s. 37, Klaavu 2023 ss. 56-58.)

Sosiaalinen tuki on erittdin tarkeaa ACE-kokemusten hoidossa. Ystavien, perheen ja
yhteisdn tarjoama tuki voi auttaa yksil6itéd tuntemaan olonsa turvalliseksi ja hyvaksytyksi
(Poijula, 2018, s. 34). Tukiryhmat ja vertaistuki voivat tarjota mahdollisuuden jakaa
kokemuksia ja saada tukea muilta samankaltaisia kokemuksia lapikayneiltd (van der Kolk,
2014, s. 183). ACE-kokemusten hoito vaatii kokonaisvaltaista Iahestymistapaa, joka
yhdistaa yksildllisen hoidon, sosiaalisen tuen ja yhteison tason interventiot (Maanmieli &
Sarvela, 2022, s. 35). Varhainen puuttuminen ja jatkuva tuki voivat auttaa lievittdmaan
ACE-kokemusten haitallisia vaikutuksia ja edistdmaan yksilon hyvinvointia (Poijula, 2018,
s. 34; van der Kolk, 2014, s. 183).

Traumainformoidun johtajuuden nakoékulmasta ACE-kokemusten vaikutusten
tunnistaminen auttaa johtajaa ymmartamaan, miksi tyontekijoiden reaktiot voivat vaihdella
ja miksi samat tilanteet kuormittavat eri tavoin. Wright & Laurent (2021, s. 51) korostavat,
ettd traumainformoitu organisaatio rakentuu johdonmukaisista rakenteista, avoimesta
viestinnasta ja selkeista toimintaperiaatteista, jotka tukevat tyontekijdiden turvallisuuden

tunnetta. Kun johtaja huomioi ACE-kokemusten mahdollisen vaikutuksen tyontekijan



6 (43)

kayttaytymiseen, han pystyy rakentamaan tyoyhteisdon ilmapiirin, jossa kuormitusta
voidaan kasitella rakentavasti ja ennakoivasti. Uuden ajattelun johtamismallit painottavat,
etta johtajan tehtava on luoda ymparisto, jossa tyontekijat voivat kokea merkityksellisyytta,

osallisuutta ja turvallisuutta (Klaavu 2023, 58-59).

Lapsuuden haitalliset kokemukset eivat jaa vain menneisyyteen, vaan ne voivat vaikuttaa
yksilon toimintakykyyn, vuorovaikutukseen ja stressinsietoon myos aikuisuudessa, mukaan
lukien tydeldmassa. Taman vuoksi inmislahtéinen johtajuus edellyttaa tietoisuutta ACE-
kokemusten vaikutuksista ja kykya kohdata tyontekijat empaattisesti. Johtaja, joka
tunnistaa trauman vaikutukset, pystyy luomaan turvallisen ja luottamuksellisen ympariston,
jossa tyontekijat kokevat osallisuutta, arvostusta ja tukea. Tama on olennaista seka
yksildiden hyvinvoinnille etta organisaation tehokkuudelle. Kun organisaatio omaksuu
traumainformoidun tydotteen, se samalla vahvistaa kykyaan sopeutua muutoksiin ja
kriiseihin inhimillisella ja joustavalla tavalla. ACE-tietoisuus ei tee johtajasta terapeuttia,

mutta se tekee hanesta paremman ihmisten johtajan (Poijula, 2018, s.182.)

2.2 Traumainformoitu tydote menetelmana

Elamassa voi kohdata monenlaisia tapahtumia, eivatka kaikki traumaattiset tilanteet johda
traumatisoitumiseen. Vaikka ihmisilld on nykyisin monia toimivia selviytymiskeinoja ja
vahvuuksia, ne eivat kaikissa tilanteissa riitd suojaamaan traumaattisten kokemusten
vaikutuksilta. Trauma on monimutkainen ilmi6, joka vaikuttaa seka kehoon ettd mieleen. Se
voi jattaa konkreettisia jalkia aivoihin ja kehoon, muuttaen niiden toimintaa erityisesti
alueilla, jotka liittyvat mielihyvaan, kiintymykseen, hallintaan ja luottamukseen. Johtamisen
nakokulmasta tama tarkoittaa, etta tyontekijan reaktiot eivat aina kerro tahdonalaisesta
kayttaytymisesta, vaan hermoston suojautumismekanismeista (van der Kolk, 2017, ss. 59—
60.)

Traumainformoitu tyéote pyrkii luomaan turvallisen ja luottamuksellisen ympariston, jossa
asiakkaat tuntevat olonsa ymmarretyiksi ja tuetuiksi. Tama lahestymistapa korostaa
empatian, kunnioituksen ja yhteistydon merkitysta, ja sen tavoitteena on vahentaa uudelleen
traumatisoitumisen riskia. Tyéhyvinvoinnin ndkékulmasta traumainformoitu tyoote linkittyy
my®os laajempiin tydelaman hyvinvointikaytantdihin, joissa korostuvat psykologinen
turvallisuus, kuormituksen hallinta ja tyén rakenteiden vaikutus mielenterveyteen. Tama ei
koske vain asiakasty6ta, vaan myos sita, miten johtaja kohtaa tydntekijat arjen tilanteissa
(Goleman ym. 2002, 48-49.)
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Traumainformoidun tydotteen toteuttaminen edellyttdd ammattilaisilta jatkuvaa
kouluttautumista ja itsereflektiota, jotta he kykenevat tunnistamaan trauman vaikutukset ja
hyédyntamaan tata ymmarrysta kaytannodn tydssa. Organisaatioiden vastuulla on yllapitaa
koulutusta, lisata tietoisuutta traumaattisista kokemuksista ja rakentaa rakenteita, joiden
avulla tyootteen toteutumista voidaan arvioida ja kehittédd systemaattisesti (SAMHSA, 2014
ss.13—-14, Poijula, 2018 s. 182.)

Tyobotteen ytimessa on ymmarrys siita, ettd trauma vaikuttaa yksilén kehitykseen,
vuorovaikutukseen ja kayttaytymiseen. Siksi ammattilaisten on tarkeaa kehittaa taitoja,
jotka tukevat herkkyytta, kunnioitusta ja asiakaskeskeisyytta. Kokemusten vakavasti
ottaminen, osallisuuden vahvistaminen ja mydnteinen tunnistaminen tukevat yksilon
turvallisuuden tunnetta ja itsetuntoa. Nama samat periaatteet ovat keskeisia myos
johtamisessa, jossa tyontekijan kokemusten vakavasti ottaminen vahvistaa luottamusta ja
osallisuutta (Maanmieli & Sarvela, 2022 ss.197-200.)

Traumainformoitu tyOote tarjoaa lisdksi johtajuudelle kehyksen, jossa korostuvat empatia,
ymmarrys ja eettinen vastuu. Ihmislahtdinen johtajuus edellyttaa, etta johtaja tunnistaa
trauman vaikutukset tydntekijoiden hyvinvointiin ja tyokykyyn, ja toimii aktiivisesti
turvallisen, luottamuksellisen ja osallistavan tydympariston rakentajana. Kun johtaminen
perustuu traumainformoituun ajatteluun, se tukee seka yksilon ettad organisaation

resilienssia ja kestavaa hyvinvointia (Poijula, 2018 s. 182.)

Traumainformoitu tyéote voidaan ndhda osana laajempaa johtamisen muutosta, jossa
korostuvat ihmislahtdisyys, luottamus ja organisaation kulttuurin kehittdminen. Térmala ym.
(2015, ss. 94-95) painottavat, ettd uuden ajattelun johtaminen perustuu kykyyn nahda
ihminen kokonaisuutena ja rakentaa tydyhteisd, jossa turvallisuus ja osallisuus ovat
keskeisia arvoja. Tama nakdkulma tukee traumainformoitua tydotetta, silld molemmissa
korostuu empatian, avoimuuden ja yhteistydn merkitys. Organisaation sitoutuminen naihin
periaatteisiin tukee seka yksildn toipumista ja hyvinvointia ettd vahvistaa tydyhteisén kykya

kestad muutoksia ja rakentaa resilienssia.

Traumainformoidun tydotteen ndkokulmasta on tarkeda ymmartaa, etta trauman
vaikutukset eivat rajoitu yksiloon, vaan heijastuvat myos organisaation rakenteisiin ja
toimintakulttuuriin. Wright & Laurent (2021, s. 51) korostavat, ettad traumainformoitu tydote
edellyttda koko organisaation sitoutumista turvallisuuden, ennakoitavuuden ja
luottamuksen vahvistamiseen. Tama tarkoittaa, etta johtajuuden, rakenteiden ja arjen

kaytantojen tulee tukea tydntekijdiden itsesaatelya, palautumista ja kuormituksen hallintaa.
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Traumainformoidun johtajuuden nakdkulmasta trauman vaikutusten tunnistaminen auttaa
johtajaa ymmartamaan, miksi tyontekijoiden reaktiot voivat vaihdella ja miksi samat
tilanteet kuormittavat eri tavoin. Wright & Laurent (2021, s. 51) korostavat, etta
traumainformoitu organisaatio rakentuu johdonmukaisista rakenteista, avoimesta
viestinnasta ja selkeista toimintaperiaatteista, jotka tukevat tyontekijdiden turvallisuuden
tunnetta. Kun johtaja huomioi trauman mahdollisen vaikutuksen tyontekijan
kayttaytymiseen, han pystyy rakentamaan tyoyhteisdon ilmapiirin, jossa kuormitusta

voidaan kasitella rakentavasti ja ennakoivasti.

Traumainformoidun tyootteen vahvistaminen organisaatiossa lisaa myos yhteisén
resilienssia. Wilson, Pence ja Conradi (2013, s. 23—-25) tuovat esiin, etta traumainformoitu
tyoote rakentaa yhteiséllista kykya kohdata muutoksia ja kriiseja, silla se perustuu
ymmarrykseen ihmisen stressireaktioista ja niiden juurisyista. Kun organisaatio tunnistaa
trauman vaikutukset ja rakentaa toimintansa niiden ymmarryksen varaan, se pystyy

toimimaan vakaammin myos kuormittavissa tilanteissa.

2.3 Turvallisuuden ja luottamuksen rakentaminen Sanktuarin mallin avulla

Bloom (2013, ss. 12—13) kuvaa Sanktuarin mallin laaja-alaisena viitekehyksena, jonka
tavoitteena on vahvistaa traumainformoidun toimintatavan juurtumista organisaation
arkeen. Mallin Idhtékohtana on ymmarrys trauman vaikutuksista seka yksiloihin etta
tydyhteisdihin, ja sen ytimessa on turvallisen toimintaymparistdn rakentaminen, joka tukee
seka toipumista ettd kokonaisvaltaista hyvinvointia. Turvallisuuden ja luottamuksen
merkitys korostuu erityisesti johtamisessa, silla ne luovat perustan organisaatiokulttuurille
ja tyontekijoiden hyvinvoinnille. Malli on kokonaisvaltainen tapa organisoida arjen toimintaa
ja vuorovaikutusta (Linner Matikka ym., 2023 ss. 242-244).

Turvallisuus tarkoittaa seka fyysisen ettd psyykkisen turvan takaamista kaikille. Johtajan
rooli on keskeinen turvallisen ilmapiirin rakentamisessa: hanen tulee asettaa selkeita rajoja,
edistda avoimuutta ja varmistaa, etta jokainen tyontekija voi ilmaista itseaan ilman pelkoa
tuomitsemisesta. Johtamiskayttaytymisen tutkimus tukee tata. Geisler (2022, s. 39)
korostaa, etta tehokas johtaminen rakentuu kayttaytymisesta, joka lisaa luottamusta,
selkeyttaa odotuksia ja vahvistaa tyontekijdiden kokemusta oikeudenmukaisuudesta.
Turvallisuuden kokemus syntyy arjen kaytanndista, kuten ennakoitavuudesta,

johdonmukaisuudesta ja siita, etta tyontekijat tietavat, mita heiltd odotetaan. Kun tyéntekija
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kokee olonsa turvatuksi, han pystyy keskittymaan tyéhoénsa ja luottamaan siihen, etta

organisaatio tukee hantd myods kuormittavissa tilanteissa (Bloom, 2013, ss. 24-25).

Luottamus puolestaan rakentuu rehellisen ja kunnioittavan vuorovaikutuksen varaan. Tama
on linjassa my@s tyohyvinvoinnin tutkimuksen kanssa, jossa korostetaan johtajan roolia
psykologisen turvallisuuden ja hyvinvoinnin edistgjana (Goleman ym. 2002, s. 20).
Ihmislahtdinen johtaja toimii esimerkkina tassa, kun han kuuntelee, kohtaa ja pitaa kiinni
sovituista kaytannoista. Luottamuksen rakentaminen edellyttdd johdonmukaisuutta:
johtajan sanat ja teot ovat linjassa keskenaan, ja tydntekijat voivat luottaa siihen, etta
sovituista asioista pidetaan kiinni. Tama on erityisen tarkeaa traumataustaisia tyontekijoita
kohdatessa, silla heidan kokemuksensa voivat tehda luottamuksen rakentamisesta
haastavaa. Kun luottamus vahvistuu, se lisaa tyontekijoiden sitoutumista, vahentaa

epavarmuutta ja tukee psykologista turvallisuutta (Bloom, 2013, s. 25.)

Sanktuarin mallin ytimessa ovat niin sanotut seitseman sitoumusta, jotka ohjaavat
organisaation toimintaa kohti turvallisuutta ja yhteisollisyytta. Naihin kuuluvat muun muassa
sitoutuminen ei-vakivaltaan, emotionaaliseen alykkyyteen, sosiaaliseen oppimiseen,
avoimuuteen, sosiaaliseen vastuuseen, kasvun ja muutoksen tukemiseen seka
demokratiaan (Bloom, 2013, ss. 40—42.) Johtajan tehtava on varmistaa, ettd nama
periaatteet nakyvat arjen kaytanndissa ja paatdksenteossa. Kun sitoumukset otetaan
osaksi organisaation kulttuuria, ne tukevat traumainformoitua ty6otetta ja vahvistavat
tydntekijoiden kokemusta psykologisesta turvallisuudesta. Sitoumukset toimivat
organisaation arvoina, jotka ohjaavat seka johtamista etta arjen vuorovaikutusta (Maanmieli
& Sarvela, 2022 ss.193-195.)

Tormala ym. (2015, ss. 95-96) korostavat, ettd uuden ajattelun johtaminen perustuu
kykyyn nahda ihminen kokonaisuutena ja rakentaa tydyhteisd, jossa turvallisuus, osallisuus
ja avoimuus ovat keskeisia arvoja. Tama nakoékulma tdydentaa suoraan traumainformoitua
ja empaattista johtajuutta seka linkittyy Sanktuarin malliin, jossa korostuvat samat
periaatteet: empatian, luottamuksen ja yhteistyon merkitys arjen vuorovaikutuksessa. Kun
organisaatio sitoutuu naihin arvoihin, se tukee yksilon hyvinvointia ja toipumista seka
vahvistaa tyOyhteison kykya sopeutua muutoksiin ja rakentaa resilienssia. Turvallisuuden ja
luottamuksen vahvistaminen luo perustan kestavalle ja hyvinvoivalle tyoyhteisolle, jossa

tyontekijat voivat kokea merkityksellisyytta ja osallisuutta (Bloom 2013, ss. 33—-34).
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3 Empaattinen ja ihmislahtoinen johtajuus

Tyo6elaman jatkuvat muutokset, kasvavat henkiset kuormitustekijat ja organisaatioiden
monimutkaistuminen haastavat perinteisia johtamismalleja. Naissa olosuhteissa korostuu
tarve johtajuudelle, joka ei keskity pelkastaan tavoitteiden saavuttamiseen, vaan myds
ihmisten kohtaamiseen, kuuntelemiseen ja tukemiseen. Empaattinen ja ihmislahtéinen
johtajuus tarjoaa valineita rakentaa tydyhteisdja, joissa psykologinen turvallisuus, luottamus
ja merkityksellisyyden kokemus vahvistuvat. Johtajuusteorian nakdkulmasta tama vastaa
kayttaytymiseen perustuvia johtamismalleja, joissa korostuvat vuorovaikutus, tuki ja
tydntekijdiden tarpeiden huomioiminen (Geisler 2022, s. 24.) Tama lahestymistapa tukee

seka yksildiden hyvinvointia ettéd organisaation resilienssia.

Térmala ym. (2015, s. 95-96) korostavat, ettd uuden ajattelun johtaminen perustuu kykyyn
nahda ihminen kokonaisuutena ja rakentaa organisaatio, jossa turvallisuus ja osallisuus
ovat keskeisia arvoja. Tama ajattelutapa tukee suoraan traumainformoitua ja empaattista
johtajuutta, sillda molemmissa korostuu ihmisen kohtaaminen ja luottamuksen
rakentaminen. Empaattinen johtajuus edellyttdd myos kykya tunnistaa, miten yksilén
taustat, kokemukset ja kuormitustekijat vaikuttavat hanen toimintaansa tydyhteiséssa.
Tyohyvinvoinnin tutkimus osoittaa, etta johtajan empaattinen ja tukeva toiminta vahentaa
kuormitusta ja lisada tyon hallinnan tunnetta (Goleman ym. 2002, ss. 48—49). Wright &
Laurent (2021, s. 51) korostavat, ettd traumainformoitu organisaatio rakentuu
johdonmukaisista rakenteista, avoimesta viestinnasta ja selkeista toimintaperiaatteista,
jotka tukevat tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta. Kun johtaja toimii empaattisesti ja
ennakoivasti, han ei ainoastaan reagoi esiin nouseviin haasteisiin, vaan luo rakenteita,
jotka vahvistavat tydyhteison kykya kohdata muutoksia ja kriiseja. Tama tekee

empaattisesta johtajuudesta keskeisen osan organisaation resilienssia ja hyvinvointia.

3.1 Kokonaisvaltainen johtamisen malli: traumainformoitu tyoote, empatia ja

ihmislahtoisyys

Empaattinen ja ihmislahtdinen johtajuus on noussut keskeiseksi vastaukseksi tyoelaman
monimutkaistumiseen, jatkuviin muutoksiin ja kasvaviin henkisiin kuormitustekijoihin.
Johtaminen ei ole enaa pelkkaa tehtavien ohjaamista, vaan ennen kaikkea ihmisten
kohtaamista, kuuntelemista ja tukemista. Tallainen johtajuus edellyttda tunnealya, kykya
reflektoida omaa toimintaa ja halua rakentaa luottamusta. Brené Brown (2018, s. 57) kuvaa

empaattista johtajuutta rohkeudeksi olla haavoittuva, kayda vaikeita keskusteluja ja
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kohdata tyontekijat kokonaisina ihmisind. Empaattinen johtaja huomioi tyontekijoiden
erilaiset tarpeet ja rakentaa ilmapiirin, jossa jokainen voi kokea olonsa nahdyksi,
arvostetuksi ja turvatuksi. Empatia ei ole vain tunne, vaan aktiivista toimintaa, joka nakyy
arjen valinnoissa, vuorovaikutuksessa ja paatdksenteossa. Se tukee tyon
merkityksellisyyden kokemusta, vahentaa tyduupumuksen riskia ja lisaa sitoutumista
organisaatioon (Geisler 2022). Goleman ym. (2002, ss. 48—49) osoittavat, ettd empaattinen
viestintd, motivointi ja rohkaisevuus vaikuttavat suoraan tyéntekijéiden motivaatioon ja

tybtyytyvaisyyteen, mika tekee empaattisuudesta myods strategisen johtamisen valineen.

Traumainformoitu tyoote tdydentaa empaattista johtajuutta tarjoamalla viitekehyksen, joka
auttaa ymmartamaan, miten menneet kokemukset ja kuormittavat elamantilanteet voivat
vaikuttaa tyontekijan kayttaytymiseen, tunteisiin ja toimintakykyyn. Trauma voi vaikuttaa
pitkalle aikuisuuteen, ja sen tunnistaminen on keskeista turvallisen ja ennakoitavan
tydymparistén rakentamisessa (Ramachandran ym. 2024, s. 1474). SAMHSA (2014, ss.
10—-11) maarittelee traumainformoidun tyéotteen periaatteiksi turvallisuuden, luottamuksen,
osallisuuden, yhteistyon ja voimaantumisen. Johtajuuden kontekstissa tama tarkoittaa, etta
esimies ei johda vain tehtavia, vaan ihmisia, joiden taustalla voi olla traumaattisia

kokemuksia.

Bloom (2013, ss. 33—-34) korostaa, ettd traumainformoitu organisaatiokulttuuri voi vahentaa
konflikteja ja lisata psykologista turvallisuutta, kun taas van der Kolk (2017, ss. 93—94)
osoittaa, miten trauma vaikuttaa kehoon ja mieleen ja miten johtaja voi tukea palautumista
ilman terapeuttista roolia. Traumainformoitu johtaja tunnistaa, etta tydntekijan reaktiot
voivat juontua traumaattisista kokemuksista, ja pyrkii vastaamaan niihin ymmartavasti eika

kontrolloivasti. Traumainformoitu tydote edellyttdd koko organisaation sitoutumista.

Linner Matikka ym. (2023, s. 242) painottavat, etta vaikutukset ndkyvat arjessa vasta, kun
periaatteet juurtuvat rakenteisiin ja toimintatapoihin. Wright ja Laurent (2021, s. 51)
korostavat, etta turvallisuus ja luottamus syntyvat selkeista rakenteista, avoimesta
viestinnasta ja johdonmukaisista toimintaperiaatteista. Wilson, Pence ja Conradi (2013, s.
27) tuovat esiin, etta traumainformoitu tydote rakentaa yhteisollistd kykya kohdata

muutoksia ja kriiseja, silla se perustuu ymmarrykseen stressireaktioista ja niiden juurisyista.

Tormala ym. (2015, ss. 97-98) tdydentavat tata nakdkulmaa toteamalla, ettd uuden
ajattelun johtaminen on ennakoivaa ja rakenteellista toimintaa, joka luo edellytykset
hyvinvoivalle tyoyhteisolle. Empaattinen johtaja ei siis ainoastaan reagoi, vaan rakentaa

ennakoivia rakenteita, jotka suojaavat tyoyhteis6a kuormitukselta.
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Kuva 2 havainnollistaa, miten traumainformoitu tydote ja empaattinen johtajuus yhdistyvat
kokonaisvaltaiseksi johtamisen malliksi. Mallin [Ahtékohtana on ymmarrys traumasta ja sen
aiheuttamista reaktioista seka kyky kohdata tyontekija empaattisesti ja kuunnellen. Naiden
elementtien yhdistelma muodostaa johtajuuden ytimen, jossa korostuvat turvallisuus,
luottamus ja osallisuus. Kun johtaja toimii tietoisesti, arvopohjaisesti ja ihmislahtoisesti, han
ei ainoastaan reagoi tyontekijoiden tarpeisiin, vaan rakentaa rakenteita ja prosesseja, jotka
tukevat hyvinvointia ja resilienssia pitkajanteisesti. Nain empaattisuus muuttuu strategiseksi
voimavaraksi, joka vahvistaa organisaation kykya toimia kestavalla ja inhimillisella tavalla

my0Os haastavissa tilanteissa (Wilson, Pence & Conradi, 2013, s. 26).

Kuva 2. Kokonaisvaltainen johtamisen malli

TRAUMAINFORMOITU + EMPAATTINEN
TYOOTE JOHTAJUUS

KOKONAISVALTAINEN

JOHTAMISEN MALLI
TURVALLISUUS, LUOTTAMUS, OSALLISUUS

KOKONAISVALTAINEN JOHTAJUUS,
JOKA TUKEE YKSILON JA
YHTEISON HYVINVOINTIA

4 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd miten traumainformoitu tydote seka
empaattinen ja ihmislahtoinen johtajuus voivat toimia merkittavina voimavaroina
nykypaivan tydelamassa. Opinndytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa, miten
traumainformoitu tydote ja empaattinen johtajuus voivat yhdessa muodostaa

kokonaisvaltaisen johntamisen mallin, joka tukee seka yksilon ettd yhteison tyohyvinvointia.
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Samalla pyritdan tunnistamaan konkreettisia keinoja, joilla johtajat voivat vahvistaa
inhimillistd otettaan ja luoda tydyhteis®ja, joissa jokaisella on mahdollisuus tulla kohdatuksi,

kuulluksi ja arvostetuksi.
Tutkimuksessa etsitdan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten traumainformoitu, empaattinen ja ihmislahtdinen tydote voivat toimia johtajuuden

voimavarana?

2. Mita konkreettisia toimintatapoja johtajat voivat hyédyntaa inhimillisen johtamisen

edistamiseksi?

Samalla johtajuudelta vaaditaan entistd enemman inhimillisyytta, herkkyytta ja kykya
kohdata tydntekijat kokonaisina ihmisina, ei vain suorittajina. Tassa opinnaytetydssa
traumainformoitu tydote tarjoaa johtajalle valineita ymmartaa tyontekijdiden taustoja,
kokemuksia ja reaktioita syvallisemmin, mika voi edistaa turvallisemman ja

luottamuksellisemman tyoilmapiirin rakentumista.

Empaattinen johtajuus ei ole pelkastaan tunnealya tai ystavallisyyttd, vaan se on aktiivista
kuuntelemista, lasndoloa ja kykya tunnistaa toisen ihmisen tarpeet ja reaktiot ilman
tuomitsemista. Kun johtaja toimii empaattisesti, han voi vahvistaa tyontekijdéiden kokemusta
arvostuksesta ja osallisuudesta, mika puolestaan lisda sitoutumista ja vahentaa
uupumuksen riskia. Erityisesti traumaattisista kokemuksista toipuville tai kuormittavissa
eldmantilanteissa oleville tyontekijdille empaattinen ja traumainformoitu johtaminen voi olla
ratkaisevan tarkeaa tydssa jaksamisen kannalta (Poijula, 2018 s.179; Bloom, 2013, ss. 33—
34.)

Tama opinnaytetyd ei pyri tarjoamaan yksiselitteisia ratkaisuja vaan siina tarkastellaan
johtajuuden merkitysta uudesta nakdkulmasta. Johtajuudesta, jossa haavoittuvuus,
empatia ja ymmarrys eivat ole heikkouksia, vaan vahvuuksia, jotka voivat muuttaa

tydyhteisdn dynamiikkaa syvallisesti.

5 Opinnaytetyon toteutus

Tama opinnaytetyd toteutettiin tutkimuksellisena opinnaytetydna, jossa menetelmana
kaytetdan kuvailevaa kirjallisuuskatsausta. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus soveltuu

tilanteisiin, joissa tavoitteena on jasentaa, kuvata ja tulkita olemassa olevaa tutkimustietoa
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seka muodostaa kokonaiskuva ilmiosta ilman systemaattisen katsauksen tiukkaa
rakennetta (Stolt ym., 2016, s. 6). Menetelma soveltuu erityisen hyvin tahan
opinnaytetydhon, koska traumainformoitu johtajuus on viela hajanaisesti tutkittu ilmio, ja
sen teoreettinen jasentdminen edellyttda laaja-alaista kirjallisuuden tarkastelua. Tassa
osiossa kuvataan, milla tavoin tutkimuksellinen ty0 on rakennettu ja mitd menetelmia on
kaytetty aineiston hankintaan ja analysointiin. Toteutuksen kuvaus on olennainen osa
opinnaytetyo6ta, silla se osoittaa tydn systemaattisuuden, luotettavuuden ja perustelut

valituille lahestymistavoille.

5.1 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kun halutaan luoda kattava ymmarrys tietysta aiheesta, kirjallisuuskatsaus on usein
kaytetty menetelma. Hoitotieteessa tama lahestymistapa on erityisen hyddyllinen, koska se
mahdollistaa laajan tutkimuksen tarkastelun ja ilmién monipuolisen jasentadmisen
(Salminen, 2011.) Kirjallisuuskatsauksia on erilaisia, ja tdssa opinnaytetytssa kaytetaan
kuvailevaa kirjallisuuskatsausta. Taman menetelman avulla voidaan yksityiskohtaisesti
kuvata ajankohtaista tutkimusta ja muodostaa kokonaisvaltainen kasitys tarkasteltavasta
iimidsta. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on valittu menetelmaksi, koska se tarjoaa laajemman
ja joustavamman tarkastelun ilman systemaattisen katsauksen tiukkoja rajoituksia (Stolt
ym., 2016, ss. 7-9.)

Tutkimuskysymyksen luominen on ensimmainen ja tarkea askel, silla se ohjaa koko
katsausprosessia. Aiheen valinta on keskeista, koska kiinnostus aihetta kohtaan tukee tyon
etenemista ja syventaa analyysia. On tarkeaa valttaa yleistamista ja kiirehtimista, jotta
tulokset eivat vaaristy. Suunnittelu on olennainen osa kirjallisuuskatsausta, ja
tutkimuskysymys tulee laatia huolellisesti, jotta siihen on mahdollista vastata selkeasti ja
rajatusti. Liian laaja kysymys voi vaikeuttaa kirjallisuuden loytamista ja heikentaa analyysin
tarkkuutta. Tutkimuskysymysta muodostettaessa on hyodyllista tutkia kirjallisuutta
etukateen, jotta saa kasityksen saatavilla olevan tiedon maarasta ja voi suunnitella

katsauksen toteutuksen annettujen kriteerien mukaisesti. (Stolt ym., 2016, ss. 24-25.)

Kangasniemi ym. (2013) korostavat, ettad kuvailevan kirjallisuuskatsauksen eteneminen
tutkimuskysymyksesta jasennettyyn tietoon edellyttaa lapinakyvyytta ja kriittisyytta
aineiston valinnassa. Tutkijan tulee kuvata selkeasti, milla perusteilla aineisto on valittu ja
miksi osa tutkimuksista on rajattu ulkopuolelle. Tama lisaa katsauksen luotettavuutta ja

auttaa lukijaa arvioimaan johtopaatdsten perusteltavuutta. Kuvaileva katsaus ei rajoitu
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pelkkaan tulosten esittelyyn, vaan sen avulla voidaan myds analysoida ja vertailla
tutkimusten lahestymistapoja, menetelmia ja keskeisia 10ydoksia, mika vahvistaa

kokonaiskuvan muodostumista tarkasteltavasta aiheesta.

5.2 Tiedon keruu

Aineiston keraaminen on tarkea vaihe, joka kattaa kaikki tarkat haut ja valitun tiedon
valinnan. Hakuprosessissa tulee olla huolellinen, jotta haettu tieto on luotettavaa ja
tutkimuskysymykseen relevanttia. Sisdanottokriteerien ja poissulkukriteerien kayttd auttaa
rajaamaan ja kohdentamaan aineiston tarkasti tutkimuksen aihepiiriin. Relevanttia tietoa
voidaan etsia myos manuaalisesti tutkimusartikkeleiden lahdeluetteloista ja tieteellisista
julkaisuista. Aineiston valinnassa keskeista on varmistaa, etta se vastaa
tutkimuskysymykseen mahdollisimman tdsmallisesti ja tukee analyysin tavoitteita (Stolt
ym., 2016, ss. 25-27.)

Tutkimuskysymykseen vastaava aineisto muodostaa analyysin perustan. Hakusanojen
huolellinen valinta auttaa 16ytamaan parasta mahdollista tutkittua tietoa. Aineiston haku- ja
kasittelyprosessi voi olla pitkd, mutta hyva suunnittelu tukee prosessin etenemista ja auttaa
rajaamaan aineistoa tarkoituksenmukaisesti. Kaytettavissa olevat resurssit vaikuttavat
hakuprosessiin merkittavasti, ja selked hakustrategia helpottaa aineiston kasittelya.
Taulukossa 1 on esitetty sisdanotto- ja poissulkukriteerit, joita tdssa tiedonhaussa on
kaytetty.

Taulukko 1 Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Vertaisarvioidut Ei vertaisarvioidut

Suomen- ja englanninkieliset Muunkieliset

2015-2025 vuosina julkaistut Ajemmin kuin vuonna 2015 julkaistut
lImaiset teokset Maksulliset teokset

Koko tutkimusaineisto saatavilla Ei koko tutkimusaineistoa saatavilla
Vastaa tutkimuskysymykseen Ei vastaa tutkimuskysymykseen
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Tahan opinnaytetydhdn on haettu aineistoa Cinahlista, PubMedista, Medicista, Medlinesta
ja APAn Psyclnfosta. Valitut tietokannat kattavat sosiaali- ja terveysalan, johtamisen ja
organisaatiotutkimuksen keskeiset julkaisut, mika mahdollisti ilmion tarkastelun
moniammatillisesta nakdkulmasta. Hauissa kaytettiin hakusanoja traumainformed AND
child welfare seka traumainformed approach OR care AND child welfare OR fostercare.
Johtajuutta ja tydhyvinvointia kasittelevissa hauissa kaytettiin hakusanoja resilience AND
leadership, wellbeing AND leadership sekd empathy AND organizational culture.
Hakusanat johdettiin tutkimuskysymyksista. Naiden hakujen avulla 16ydettiin tutkimuksia,
jotka kasittelevat palautumista, merkityksellisyytta, positiivisuutta ja empaattisuutta

johtajuuden nakdkulmasta.

Tassa opinnaytetydssa kaytetyt tutkimukset ja teoriatieto on rajattu vuosina 2015-2025
julkaistuihin Iahteisiin, jotta tieto olisi mahdollisimman ajantasaista. Tutkimuslahteina on
kaytetty vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita ja muita luotettavia tieteellisia julkaisuja.
Tiedonhaussa hyodynnettiin myds manuaalista hakua, jonka avulla taydennettiin

tietokantahakujen tuottamaa aineistoa.

Tiedonhaku tuotti alkuvaiheessa yhteensa 239 viitetta, joista 38 valittiin otsikon perusteella
jatkotarkasteluun. Tiivistelman perusteella valituiksi jai 16 tutkimusta, joiden kokotekstit
arvioitiin tutkimuskysymysten avulla. Arvioinnissa huomioitiin muun muassa tutkimuksen
kohderyhma, menetelmat, julkaisuvuosi seka yhteys traumainformoituun tydotteeseen tai
ihmislahtbiseen johtajuuteen. Lopulliseen analyysiin valikoitui 10 tutkimusta, jotka

muodostavat tdman opinndytetydn aineiston.

Valintaprosessin eteneminen on kuvattu yksityiskohtaisesti litteessa 1 olevassa
tiedonhakutaulukossa, jossa esitetdan hakutulosten maara, rajausperusteet seka
lopulliseen analyysiin valitut tutkimukset. Loydetyt tutkimukset arvioitiin JBI:n (Joanna
Briggs Institute) kriteerien avulla, mika vahvisti aineiston luotettavuutta ja soveltuvuutta
opinnaytetyon tavoitteisiin. Aineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin periaatteiden
mukaisesti, mikd mahdollisti tutkimusten teemoittamisen ja kokonaiskuvan muodostamisen
(Tuomi & Sarajarvi 2018, ss. 117-118.)

5.3 Aineisto ja sen kuvailu

Tutkimusten arviointi JBI:n kriteerien avulla tarjoaa systemaattisen ja lapinakyvan tavan

tarkastella tutkimusten laatua, luotettavuutta ja soveltuvuutta osaksi teoreettista
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viitekehysta. JBI on kansainvalisesti arvostettu organisaatio, joka on kehittanyt useita
kriittisen arvioinnin tydkaluja eri tutkimusmenetelmille, kuten laadullisille tutkimuksille,
poikittaistutkimuksille, tapaustutkimuksille ja systemaattisille katsauksille. Jokainen
arviointilomake sisaltaa joukon strukturoituja kysymyksia, joiden avulla voidaan arvioida
tutkimuksen metodologista laatua ja riskia harhaan (Aromataris ym., 2024.) JBI:n kriteerit
tarkastelevat tutkimusten uskottavuutta, siirrettavyytta, riippuvuutta ja vahvistettavuutta,

mika mahdollistaa laadullisen ja maarallisen naytdn systemaattisen vertailun.

JBI valittiin arviointikehykseksi, koska se tarjoaa menetelmakohtaiset tyokalut seka
laadullisille etta maarallisille tutkimuksille, mika sopii taman opinnaytetyon
monimenetelmalliseen aineistoon. JBI:n arviointikriteerit tarkastelevat muun muassa
tutkimusasetelman sopivuutta, aineistonkeruun ja analyysin lapinakyvyytta, eettisia
ratkaisuja, tutkijan roolin huomiointia seka tulosten uskottavuutta ja siirrettavyytta. Naiden
kriteerien avulla voidaan arvioida tutkimuksen metodologista laatua ja riskia harhaan seka
varmistaa, etta kaytetty tutkimus tuottaa luotettavaa ja kayttokelpoista tietoa (Aromataris
ym., 2024.)

JBIl:n arviointiprosessi toimii seka laadunvarmistuksen valineena etta tutkimusten vertailun
apuvalineena. Sen avulla voidaan tunnistaa tutkimusten vahvuudet ja heikkoudet seka
arvioida, kuinka hyvin ne soveltuvat osaksi opinnaytetydn teoreettista viitekehysta
(Aromataris ym., 2024.) Tassa opinnaytetydssa kaytetyt JBI-kriteerit on avattu tarkemmin
Liitteessa 3, jossa esitetaan arviointilomakkeiden sisalto ja niiden soveltaminen tutkimusten

laadun arviointiin.

JBI-arvioinnin perusteella mukaan valittiin tutkimuksia, jotka tayttivat keskeiset laadulliset
kriteerit ja joiden metodologinen laatu oli riittdva vastaamaan tutkimuskysymykseen. JBI:n
kriteerien mukaan kaikki tahan opinnaytetydhon valitut tutkimukset ovat menetelmallisesti
perusteltuja ja systemaattisesti toteutettuja. Ne tarjoavat luotettavaa ja ajankohtaista tietoa,
joka tukee opinnaytetyon teoreettista viitekehysta ihmislahtbisen johtajuuden,
traumainformoidun tydotteen ja resilienssin rakentamisen nakodkulmista. Vaikka
yksittaisissa tutkimuksissa on havaittavissa kehittamistarpeita, kuten laajemman otannan
tai triangulaation hyddyntamisen tarve, kokonaisuutena ne ovat JBI:n kriteerien mukaan

riittavan vahvoja ja soveltuvia taman opinnaytetyon tavoitteisiin.

Ensimmainen tutkimus, “Misunderstanding trauma-informed approaches in mental health”
(Sweeney & Taggart 2018), pyrkii selvittdmaan, miten traumainformoidut Iahestymistavat

ymmarretaan ja sovelletaan mielenterveystydssa. Tutkimus kayttaa laadullisia menetelmia,
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kuten haastatteluja ja kyselyita, mika on sopiva valinta, kun halutaan syvallista ymmarrysta
ammattilaisten kokemuksista ja ndkemyksista. Sisallonanalyysi auttaa tunnistamaan
keskeiset teemat ja kdytdnndn haasteet, kuten resurssien puutteen ja koulutuksen tarpeen.
JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva laadullisen aineiston kerdamisessa ja
analysoinnissa, mutta se voisi hyotya laajemmasta otannasta ja monipuolisemmista

menetelmista.

Toinen tutkimus, “Trauma Informed Child Welfare Systems—A Rapid Evidence Review”
(Bunting ym. 2019), arvioi trauma-informed care (TIC) -lahestymistavan kayttdonottoa
lapsi- ja perhepalveluissa. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tassa tapauksessa erittain
sopiva menetelma, silla se mahdollistaa laajan ja kattavan analyysin olemassa olevasta
tutkimuksesta. Tulokset osoittavat, ettd koulutus on keskeinen komponentti TIC:n
onnistuneessa kayttodonotossa, mika parantaa henkildston tietoja ja taitoja. JBI:n kriteerien
mukaan tutkimus on vahva systemaattisen lahestymistapansa ja kattavan analyysinsa
ansiosta, mutta se voisi hyotya pidemman aikavalin seurantatutkimuksista ja laajemmasta

maantieteellisesta otannasta.

Kolmas tutkimus, “How to implement trauma-informed care to build resilience to childhood
trauma” (Bartlett & Steber, 2019), keskittyy siihen, miten traumainformoitu tydote voidaan
toteuttaa lapsuuden traumakestavyyden kehittdmiseksi. Kirjallisuuskatsaus ja
asiantuntijahaastattelut tarjoavat kattavan kuvan nykyisista tutkimuksista ja lupaavista
kaytannoista. Tulokset korostavat lapsuuden trauman laajaa esiintyvyytta ja sen
pitkdaikaisia vaikutuksia, seka traumainformoidun tydotteen potentiaalia parantaa lasten
resilienssia. JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva teoreettisen viitekehyksensa ja
kaytanndn suositustensa ansiosta, mutta se voisi hydtya empiirisista tutkimuksista, jotka

vahvistavat kirjallisuuskatsauksen 16ydokset.

Neljas tutkimus, “Trauma-informed care: An intentional Approach” (Boles, 2017), tutkii,
miten tietoinen lahestymistapa traumainformoituun hoitoon voi parantaa traumasta
karsivien yksiloiden hoitoa. Tapaustutkimukset ja asiantuntijahaastattelut ovat sopivia
menetelmia, silla ne tarjoavat syvallista tietoa kaytannon sovelluksista ja strategioista.
Tulokset osoittavat, etta tietoinen Iahestymistapa voi merkittdvasti parantaa hoidon laatua
ja potilaiden hyvinvointia, vahentaen samalla traumasta johtuvia negatiivisia vaikutuksia.
JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva kaytannon sovellustensa ja strategisten
suositustensa ansiosta, mutta se voisi hyotya laajemmasta otannasta ja kvantitatiivisista

mittareista.
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Viides tutkimus, “Trauma-informed interventions” (Hae-Ra ym. 2021), arvioi
traumainformoitujen interventioiden tyyppeja, laajuutta ja toteutusta seka niiden
vaikutuksia. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa analysoitiin 32 kvantitatiivista
tutkimusta, on vahva menetelm3, joka mahdollistaa laajan ja kattavan analyysin. Tulokset
osoittavat, etta traumainformoidut interventiot, kuten silmanliiketerapia ja kognitiivinen
kayttaytymisterapia, vahensivat merkittdvasti PTSD-oireita, masennusta ja ahdistusta.
JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva systemaattisen lahestymistapansa ja kattavan
analyysinsa ansiosta, mutta se voisi hyotya pidemman aikavalin seurantatutkimuksista ja
laajemmasta maantieteellisestad otannasta. Kaiken kaikkiaan nama tutkimukset tarjoavat
arvokasta tietoa traumainformoiduista lIahestymistavoista eri konteksteissa. Ne korostavat
koulutuksen ja resurssien merkitysta seka jatkuvan tuen tarvetta, jotta traumainformoidut

kaytannot, voidaan tehokkaasti toteuttaa ja yllapitaa.

Kuudes tutkimus, “Kuolema kuittaa univelan? Tutkimus resilienssista ja
resilienssipotentiaalin johtamisesta kriisihallintaorganisaatiossa” (Valli, 2020) tarkastelee
resilienssin ja sen potentiaalin johtamista kriisiorganisaation kontekstissa. Tutkimuksessa
selvitettiin, milla tavoin johtaminen voi vahvistaa organisaation ja sen tyontekijoiden kykya
kohdata kuormittavia tilanteita, palautua niista ja kehittya edelleen. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena, jossa aineisto kerattiin haastattelujen ja
dokumenttianalyysin avulla. Menetelma soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan syvallista

ymmarrysta johtamisen kaytannoista ja niiden vaikutuksista resilienssin rakentumiseen.

Tulosten perusteella resilienssia voidaan edistaa aktiivisesti empaattisen vuorovaikutuksen,
palautumisen mahdollistamisen ja eettisen johtamisen kautta. Johtajan merkitys korostuu
erityisesti siind, miten han tunnistaa tydntekijdiden kuormituksen ja tarjoaa tukea.
Resilienssi ei nayttaydy pelkastaan yksildon henkildkohtaisena voimavarana, vaan
muotoutuu myds organisaation rakenteiden, toimintakulttuurin ja johtamisen kaytantdjen
kautta. Tutkimus nostaa esiin tydn merkityksellisyyden vahvistamisen ja tunneilmaston
huomioimisen keskeisina tekijoina resilienssin johtamisessa. JBI:n kriteerien mukaan
tutkimus on vahva laadullisen aineiston osalta, mutta hyotyisi laajemmasta otannasta ja eri

organisaatiotyyppien vertailusta.

Seitsemas tutkimus "Positiivinen johtaminen uusin silmin” (Salmi, 2024) tarkastelee
positiivista johtamista kokemuksellisesta ja kontekstuaalisesta nakokulmasta. Tutkimus tuo
esiin, etta positiivisuus ei ole yksittainen tunne tai johtajan ominaisuus, vaan moniulotteinen
ilmid, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ja organisaation kulttuurissa. Menetelmana

hyédynnettiin laadullista tutkimusta, jossa kerattiin aineistoa johtajien ja tyontekijdiden
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kokemuksista. Tulokset osoittavat, etta positiivinen johtaminen vahvistaa yhteisollisyytta,
lisda tyon merkityksellisyyden kokemusta ja tukee organisaation resilienssia. Salmi
korostaa, ettd positiivisuus on strateginen voimavara, joka edistaa seka yksilon etta
tydyhteisdn hyvinvointia. Tutkimuksen vahvuutena on sen kokemuksellinen lIahestymistapa,
mutta jatkossa tarvitaan myos maarallisia tutkimuksia, jotka vahvistavat laadullisia
havaintoja laajemmassa mittakaavassa. JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva
kokemuksellisen lahestymistavan ansiosta, mutta hyotyisi maarallisista tutkimuksista, jotka

vahvistaisivat laadullisia havaintoja.

Kahdeksas tutkimus “Tunnealykas johtaminen motivoiva johtamismenetelma” (Ekstrém,
2023) tarkastelee empaattisen johtajuuden roolia miesvaltaisessa teollisuusymparistossa.
Tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan, miten seka esihenkilot etta tyontekijat hahmottavat
empaattisen johtajuuden ja millaisia merkityksia he liittavat siihen omassa tyossaan.
Viitekehys rakentui fenomenologian pohjalle, ja aineisto analysoitiin tulkitsevan
fenomenologisen analyysin avulla, mika mahdollisti syvallisen perehtymisen osallistujien
kokemuksiin. Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, jotka valittiin strategisesti
tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. Empaattista johtajuutta pidettiin tarkeana johtamisen
osa-alueena riippumatta vastaajien sukupuolesta, ja tulokset vastasivat pitkalti aiempaa
tutkimusnayttéd. Sukupuoliroolien mahdolliset vaikutukset jaivat kuitenkin osin avoimiksi, ja
aineiston tulkintaa rajoitti haastattelujen toteutustavan vaihtelu, silld osa niista tehtiin
etayhteydella ja osa kasvokkain. Tutkimus korostaa empaattisen johtajuuden merkitysta
tydyhteisén hyvinvoinnin ja sitoutumisen vahvistamisessa. Jatkotutkimuksissa suositellaan
syvempaa haastatteluanalyysia sekd empatian roolin tarkastelua organisaatiokulttuurin
nakokulmasta. JBI:n kriteerien mukaan tutkimus on vahva fenomenologisen
lahestymistavan ansiosta, mutta hydtyisi laajemmasta aineistosta ja yhtenaisemmista

haastattelukaytannoista.

Yhdeksas tutkimus "Empathy in leadership: a systematic literature review on the effects of
empathetic leaders in organizations” (Muss, TlUxen ja Furstenau, 2025) tarkastelee
systemaattista kirjallisuuskatsausta, jossa analysoitiin 42 akateemista tutkimusta viidesta
tietokannasta. Tavoitteena oli luoda kattava kategoriajarjestelma, joka tiivistda empaattisen
johtajuuden vaikutukset organisaatioissa. Katsauksessa tarkasteltiin empatian erilaisia
maaritelmia ja mittareita, joita tutkimuksissa oli kaytetty. Tuloksena syntyi yhdeksan
kategoriaa, jotka kuvaavat empaattisen johtajuuden vaikutuksia: tunteet, asenteet, empatia,
oikeudenmukaisuus, ihmissuhteet, johtamiskaytannét, havainnot, suorituskyky ja
hyvinvointi. Tutkimus osoittaa, ettd empaattinen johtajuus vaikuttaa laajasti seka yksil6ihin

ettad ryhmiin, vahvistaen sitoutumista, parantaen ilmapiirid ja tukien resilienssia.



21 (43)

Kymmenes tutkimus ” Advancing a trauma-informed approach to leadership in the
workplace: A conceptual review and theoretical extension” (Fisk ja Daoust, 2025)
tarkastelee traumainformoidun johtajuuden merkitysta tyépaikoilla. Tutkimuksen tavoitteena
oli kehittaa teoreettinen malli, joka yhdistaa traumainformoidun lahestymistavan
johtamiseen ja laajentaa sen soveltamista organisaatioiden arkeen. Artikkeli perustuu
konseptuaaliseen katsaukseen ja teoreettiseen synteesiin, jossa hydédynnettiin aiempaa
tutkimusta johtajuudesta, traumasta ja organisaatiokayttaytymisesta. Tulokset osoittavat,
etta traumainformoitu johtajuus voi vahentaa tyontekijoiden kuormitusta, parantaa
psykologista turvallisuutta ja vahvistaa organisaation resilienssia. Tutkimus korostaa, etta
johtajien on tarkeaa tunnistaa traumaattisten kokemusten vaikutukset tyontekijoiden
hyvinvointiin ja kehittaa johtamiskaytantoja, jotka tukevat palautumista ja sitoutumista.
JBI- -kriteerien mukaan artikkeli on vahva argumentaationsa, lahdeaineistonsa ja
teoreettisen mallinsa johdonmukaisuuden osalta, mutta sen rajoitteena on empiirisen

nayton puute.

Nain ollen valitut tutkimukset muodostavat vahvan ja monipuolisen perustan taman
opinnaytetydn teoreettiselle viitekehykselle. Ne tuottavat luotettavaa ja ajankohtaista tietoa
traumainformoidusta tyOotteesta, empaattisesta johtajuudesta ja resilienssin
rakentumisesta, ja tarjoavat seka teoreettisia malleja etta kdytdnndn suosituksia
inhimillisen ja hyvinvointia tukevan johtajuuden kehittdmiseen sosiaali- ja terveysalan
konteksteissa. Yhdessa nama tutkimukset luovat kokonaisuuden, jonka varaan analyysi ja

teemoittelu voidaan systemaattisesti rakentaa.

5.4 Aineiston analyysi

Analysoitaessa aineistoa katsauksen ja tiivistelman laatimiseksi valittujen tutkimusten
tuloksista, prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Jokainen vaihe on tarkea ja vaatii
huolellista tarkastelua ja analysointia. Tassa opinnaytetyossa analyysin lahestymistapana
kaytettiin laadullista sisallonanalyysia, jossa aineistoa tarkastellaan systemaattisesti,
pelkistetdan ja ryhmitelldadn teemoiksi. Sisalldnanalyysi soveltuu hyvin
tutkimuskysymyksiin, jotka pyrkivat ymmartamaan ilmioita, merkityksia ja johtajuuden
kaytantoja eri konteksteissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, ss.122—127; Stolt ym. 2016, s.7.)

Ensimmaisessa vaiheessa tutkimusartikkelit luettiin huolellisesti, ja niiden keskeinen
sisaltd, nakodkulmat ja 16yddkset tunnistettiin. Tavoitteena oli ymmartaa, mita kukin tutkimus

kasittelee ja miten se vastaa opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin: miten traumainformoitu,
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empaattinen ja ihmislahtéinen tydote voivat toimia johtajuuden voimavarana seka mita
konkreettisia toimintatapoja johtajat voivat hyddyntaa inhimillisemman johtamisen
edistdmiseksi. Tutkimuskysymykset toimivat suodattimena, jonka avulla aineistosta
tunnistettiin johtajuuden voimavaroihin, inhimillisiin kaytantoihin ja traumainformoituun
tyootteeseen liittyvat kohdat. Vaihe sisalsi tarkkaa lukemista ja muistiinpanojen tekemista
(Valli & Aaltola, 2015, ss. 61-62.)

Toisessa vaiheessa aineistosta erotettiin olennainen tieto epaolennaisesta. Artikkelit luettiin
useaan kertaan, ja niista poimittiin tutkimuskysymysten kannalta merkitykselliset havainnot.
Pelkistetyt ilmaukset kirjattiin tutkimuskohtaisesti ja koottiin yhteen, minka jalkeen niita
tarkasteltiin rinnakkain. Kaytannon tydskentelyssa tutkimusten tulososioita korostettiin eri
vareilla sen mukaan, mihin teoreettisen viitekehyksen osa-alueeseen havainnot liittyivat.
Esimerkiksi traumainformoitua tydotetta kuvaavat ilmaisut merkittiin yhdella varilla,
empaattista johtajuutta kasittelevat havainnot toisella ja resilienssiin liittyvat teemat
kolmannella. Pelkistaminen edellytti analyyttista ajattelua ja kykya hahmottaa
kokonaisuuksia (Stolt ym., 2016, ss. 28-30.)

Kolmannessa vaiheessa pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin teemoiksi. Teemoittelussa
aineistoa tarkasteltiin useaan kertaan, ja tavoitteena oli tunnistaa keskeiset, eri
tutkimuksissa toistuvat johtajuuden ulottuvuudet. Visuaalinen tydskentelytapa, jossa
sijoitettiin kasitekarttoja ja varikoodattuja tekstinosia seinalle, auttoi hahmottamaan, miten
eri tutkimusten 16ydokset asettuivat suhteessa toisiinsa ja mihin kategoriaan kukin ilmaus
lopulta kuului. Teemat syvennettiin ja niiden merkityssisaltoja tarkasteltiin suhteessa
toisiinsa, ja varmistettiin, etta jokainen teema perustui selkeasti alkuperaisaineistoon (Stolt
ym., 2016, ss. 29-31.)

Teemoittelun tuloksena muodostui kokonaisuus, joka jasentaa tutkimuksia ihmislahtoéisen
johtajuuden nakdkulmasta. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta aineisto organisoitiin
kahteen ylakategoriaan, jotka ovat ihmislahtdinen johtajuus ja resilienssin rakentaminen.
Nama viela jaettiin alakategorioihin, jota muodoistui nelja. Tietoisuus ja osaaminen,
vuorovaikutus ja viestinta, tuki ja palautuminen seka merkityksellisyys ja osallisuus. Tama
rakenne mahdollisti tutkimusten systemaattisen vertailun ja auttoi tunnistamaan
johtajuuden ulottuvuudet, jotka tukevat traumainformoitua tydotetta ja vahvistavat

tyoyhteison hyvinvointia.

Tutkimusten rinnakkainen tarkastelu osoitti, etta vaikka yksittaiset tutkimukset painottivat

eri nakoékulmia, kuten traumainformoitua tydotetta, empaattista johtajuutta tai resilienssin
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rakenteita, ne taydensivat toisiaan ja muodostivat yhtenaisen kokonaiskuvan
ihmislahtoisen johtajuuden keskeisista elementeista. Analyysin luotettavuutta vahvistettiin
vertaamalla eri tutkimusten 16yddksia keskenaan ja arvioimalla niiden metodologista laatua
JBI:n kriteerien avulla. Nain syntynyt kokonaiskuva loi perustan taulukolle, joka kokoaa
yhteen kunkin tutkimuksen keskeiset havainnot neljan teeman alle ja havainnollistaa, miten
johtajuuden eri ulottuvuudet tukevat psykologista turvallisuutta, palautumista ja

yhteisollisyytta.

Taulukko 2 kokoaa yhteen tutkimusaineiston keskeiset havainnot ihmislahtéisen
johtajuuden ja resilienssin rakentamisen nakokulmista neljan teeman kautta: tietoisuus ja
osaaminen, vuorovaikutus ja viestinta, tuki ja palautuminen seka merkityksellisyys ja
osallisuus. Naiden teemojen avulla voidaan tarkastella, miten johtajuuden eri ulottuvuudet
tukevat traumainformoitua tyéotetta ja edistavat tydyhteisén hyvinvointia. Tutkimuksista
nousee esiin muun muassa koulutuksen merkitys trauman ymmartamisessa, empaattisen
vuorovaikutuksen rooli turvallisuuden rakentamisessa seka osallisuuden ja yhteisollisyyden
vaikutus resilienssin vahvistamiseen. Pelkistetyt ilmaisut, jotka tiivistavat kunkin
tutkimuksen keskeiset havainnot, ovat nahtavilla taulukossa. Taulukko havainnollistaa
myos, miten nama teemat toistuvat eri tutkimuksissa ja millaisia yhtymakohtia niiden valilla

voidaan tunnistaa.

Teemoittelun avulla muodostui kokonaiskuva siitd, miten traumainformoitu tydote ja
empaattinen johtajuus kytkeytyvat toisiinsa eri tutkimuksissa. Vaikka yksittaiset tutkimukset
painottavat eri ulottuvuuksia, ne rakentavat yhdessa moniulotteisen ymmarryksen siita,
millaisia johtamiskaytantoja tarvitaan psykologisen turvallisuuden, palautumisen ja
yhteisollisyyden vahvistamiseksi. Analyysi osoittaa, etta tietoisuuden lisdaminen,
empaattinen vuorovaikutus, rakenteellinen tuki ja osallisuuden mahdollistaminen ovat
keskeisia tekijoita, jotka toistuvat eri konteksteissa ja vahvistavat resilienssia. Tutkimusten
rinnakkainen tarkastelu mahdollisti myds sen arvioinnin, miten eri Iahestymistavat
taydentavat toisiaan ja millaisia konkreettisia toimintamalleja voidaan kehittaa sosiaali- ja

terveysalan johtamiseen.
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Taulukko 2. Tutkimusten teemoittelu traumainformoidun ja ihmislahtdisen johtajuuden

nakokulmista

Traumainformoitu johtajuus

Ihmislahtdinen johtajuus

Resilienssi ja psykologinen turvallisuus

Tietoisuus ja osaaminen

Vuorovaikutus ja
viestinta

Tuki ja palautuminen

Merkityksellisyys ja
osallisuus

Sweeney & Taggart 2018:
Korostaa
traumainformoidun
lahestymistavan
ymmartamisen tarkeytta ja
koulutuksen roolia

Sweeney & Taggart 2018:
Ammattilaisten kokemukset
ja nakemykset
traumainformoidusta

Bunting ym. 2019: Jatkuvan
tuen tarve henkilostolle

Bartlett & Steber 2019:
Osallisuus ja yhteisollisyys
resilienssin
vahvistamisessa

vaarinymmarryksen et
ehkaisyssa
Bunting ym. 2019: Koulutus Boles 2017: Bartlett & Steber 2019: Valli 2020: Tyén

keskeinen TIC:n
onnistuneessa
kayttdonotossa

Asiantuntijahaastattelut
korostavat vuorovaikutusta

Traumainformoitu ty6ote
vahvistaa tyontekijoiden
resilienssia

merkityksellisyyden
vahvistaminen

Boles 2017: Tietoinen
Iahestymistapa hoidon
kehittamisessa

Valli 2020: Empaattinen
vuorovaikutus ja
tunneilmaston
huomioiminen

Boles 2017: Hoidon laatu
paranee, negatiiviset
vaikutukset vahenevat

Salmi 2024: Positiivisuuden
merkitys yhteiséllisyydessa

Salmi 2024: Positiivisuuden
moniulotteinen ymmarrys
johtamisessa

Salmi 2024:
Kokemuksellinen ja
kontekstuaalinen
vuorovaikutus

Hae-Ra ym. 2021: PTSD-,
masennus- ja
ahdistusoireiden
vaheneminen

Muss, Tuixen & Furstenau
2025: Empaattinen
johtajuus lisaa tyon
merkityksellisyytta,
osallisuutta ja sitoutumista
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Fisk & Daoust 2025:
Traumainformoidun
johtajuuden teoreettinen
malli lisaa tietoisuutta
trauman vaikutuksista ja
johtajan roolista

Ekstréom 2023: Empatia
vahvistaa organisaation
ilmapiiria

Valli 2020: Palautumisen
mahdollistaminen osana
johtamista

Sweeney & Taggart 2018:
Oikea traumainformoidun
tydotteen soveltaminen
liséda tyon
merkityksellisyytta ja
osallisuutta

Ekstrém 2023: Empaattinen
johtajuus rakentuu
kuuntelemisesta ja

Fisk & Daoust 2025:
Traumainformoitu johtajuus
vahentaa kuormitusta ja
vahvistaa psykologista

Muss, Tiixen & Furstenau
2025: Empaattinen
johtajuus vahvistaa
ilmapiiria ja sitoutumista

Ekstréom 2023: Empaattinen
johtajuus tukee hyvinvointia
ja sitoutumista
tyOyhteisossa

TEAEE turvallisuutta

Analyysiprosessi eteni systemaattisesti sisallén tunnistamisesta pelkistdmiseen ja
teemoitteluun, ja sen avulla muodostui selked kokonaiskuva siitda, miten traumainformoitu,
empaattinen ja ihmislahtéinen johtajuus ilmenevat eri tutkimuksissa. Teemoittelun kautta
esiin nousseet nelja keskeista ulottuvuutta tarjoavat perustan ymmarrykselle siita, millaisia
voimavaroja inhimillinen johtajuus voi tarjota ja millaisia kdytannon toimintatapoja voidaan

hyoédyntaa tydyhteisdjen hyvinvoinnin vahvistamiseksi.

Seuraavassa luvussa esitetdan analyysin tulokset, joissa kuvataan tarkemmin, miten nama
teemat ilmenevat valituissa tutkimuksissa ja millaisia johtopaatdksia niiden pohjalta voidaan
tehda.

6 Tulokset

Tulokset perustuvat kymmenen tutkimuksen analyysiin, jotka tarkastelevat
traumainformoitua tydotetta, empaattista johtajuutta ja resilienssin rakentamista eri
konteksteissa. Aineisto koostui laadullisista tutkimuksista, systemaattisista katsauksista,
tapaustutkimuksista ja konseptuaalisista artikkeleista, mika mahdollisti ilmion tarkastelun
monimenetelmallisesti ja eri ndkdkulmista. Tutkimukset valittiin, koska ne vastasivat
tutkimuskysymyksiin ja tayttivat JBI:n laadulliset ja maaralliset arviointikriteerit, mika

vahvisti aineiston luotettavuutta ja soveltuvuutta taman opinnaytetyon tavoitteisiin.

Aineistosta nousi esiin kaksi keskeista kokonaisuutta: ihmislahtdinen johtajuus seka
resilienssi ja psykologinen turvallisuus. Nama teemat nayttaytyvat toisiinsa kietoutuvina

ulottuvuuksina, jotka yhdessa muodostavat perustan traumainformoidulle johtajuudelle.
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Tulokset osoittavat, ettad traumainformoitu ty6ote rakentuu laaja-alaiseksi ajattelutavaksi,
joka ohjaa seka johtamista, organisaation toimintakulttuuria, etta paivittaisia kaytantoja sen
sijaan, etta se olisi yksittdinen menetelma. Tama havainto on yhteneva Fiskin ja Daoustin
(2025) teoreettisen mallin kanssa, jossa traumainformoitu johtajuus ndhdaan
kokonaisuutena, joka rakentuu yksildn kokemuksista, vuorovaikutuksesta, rakenteellisista

ratkaisuista ja organisaation kulttuurista.

6.1 lhmislahtoinen johtajuus

Ihmislahtdinen johtajuus korostuu erityisesti Ekstromin (2023), Mussin, Tlxenin ja
Firstenaun (2025), Bolesin (2017), Salmen (2024), Vallin (2020) seka Sweeneyn ja
Taggartin (2018) tutkimuksissa. Naiden tutkimusten mukaan ihmislahtéinen johtajuus
rakentuu prosessina, jossa tyontekijdiden kokemukset, tarpeet ja voimavarat otetaan
huomioon arjen paatdksenteossa. Johtajuus ei rajoitu yksittaisiin tekoihin, vaan se rakentuu
pitkdjanteisesta sitoutumisesta ja kyvysta luoda tydymparistd, jossa turvallisuus, osallisuus

ja palautuminen ovat aidosti mahdollisia.

Ihmislahtdinen johtajuus kytkeytyy vahvasti psykologiseen turvallisuuteen. Fisk ja Daoust
(2025) korostavat, ettd tydntekijat uskaltavat tuoda esiin huoliaan, epavarmuuksiaan ja
kehittdmisideoitaan vain silloin, kun he kokevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi.
Psykologinen turvallisuus toimii traumainformoidun johtajuuden keskeisena mekanismina:

ilman turvallista ilmapiiria tietoisuus, vuorovaikutus, tuki ja osallisuus eivat voi toteutua.

Traumainformoidun tydotteen toteuttaminen edellyttaa organisaatioilta ja johtajilta jatkuvaa
kouluttautumista ja tietoisuuden lisaamista traumaattisista kokemuksista ja niiden
vaikutuksista. Bunting ym. (2019) osoittavat, etta koulutus paransi ammattilaisten kykya
tunnistaa ja reagoida trauman merkkeihin. Sweeney ja Taggart (2018) puolestaan
korostavat, etta traumainformoidun lahestymistavan ymmartaminen vaatii syvallista
oppimista ja vaarinymmarrysten purkamista, jotta tyOote ei jaa pinnalliseksi tai

mekaaniseksi.

Tietoisuus ja osaaminen eivat kuitenkaan rajoitu teoreettiseen tietoon. Boles (2017) tuo
esiin, etta tietoinen lahestymistapa edellyttaa jatkuvaa reflektiota ja valmiutta tarkastella
omaa toimintaa suhteessa tydntekijdiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Reflektiivisyys
nayttaytyy aineistossa keskeisena taitona, joka mahdollistaa sensitiivisen ja

traumainformoidun johtamisen. Salmi (2024) laajentaa tata nakdkulmaa positiivisen
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johtamisen kautta: johtajan on tunnistettava seka yksilon etta yhteison voimavarat ja

rakennettava niita tukevia rakenteita, jotka vahvistavat merkityksellisyytta ja osallisuutta.

Empatian merkitysta johtajuudessa korostavat Ekstréom (2023) sekad Muss, Tixen ja
Furstenau (2025). Heidan tutkimuksensa osoittavat, ettd empatia rakentuu johtajan
tietoisista valinnoista, kuuntelemisesta ja tunnealytaidoista. Empaattinen johtajuus
vahvistaa psykologista turvallisuutta, sitoutumista ja yhteisollisyytta seka vaikuttaa laajasti
organisaation ilmapiiriin, ihmissuhteisiin, oikeudenmukaisuuden kokemukseen ja
hyvinvointiin. Muss ym. (2025) tuovat esiin, ettd empatia toimii strategisena johtamisen

voimavarana, joka vaikuttaa organisaation suorituskykyyn, tydhyvinvointiin ja resilienssiin.

Naiden tutkimusten perusteella inmislahtoinen johtajuus rakentuu kahdesta toisiaan
taydentavasta ulottuvuudesta: tietoisuudesta ja osaamisesta seka vuorovaikutuksesta ja
viestinnasta. Ensimmainen ulottuvuus kuvaa johtajan sisaista ymmarrysta, reflektiokykya ja
ammatillista osaamista, kun taas toinen ulottuvuus tekee taman ymmarryksen nakyvaksi
arjen kohtaamisissa ja vuorovaikutuksessa. Naiden ulottuvuuksien kautta inmislahtéinen
johtajuus rakentaa psykologista turvallisuutta, joka puolestaan toimii perustana resilienssille

ja traumainformoidulle tyootteelle.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan naita ulottuvuuksia tarkemmin.

6.1.1 Tietoisuus ja osaaminen

Tietoisuus ja osaaminen nousevat ihmislahtdisen ja traumainformoidun johtajuuden
perustaksi Ekstréomin (2023), Sweeneyn ja Taggartin (2018), Buntingin ym. (2019), Bolesin
(2017), Salmen (2024) sekd Mussin, Tuxenin ja Furstenaun (2025) tutkimuksissa.
Tietoisuus ei rajoitu pelkkdan teoreettiseen tietoon traumasta, vaan tarkoittaa kykya
ymmartaa kokonaisvaltaisesti, miten trauma heijastuu yksilon kayttaytymiseen, tunteisiin,

vuorovaikutukseen ja toimintakykyyn.

Sweeney ja Taggart (2018) korostavat, etta traumainformoidun tydotteen ymmartaminen
edellyttaa syvallistd oppimista ja vaarinymmarrysten purkamista. Heidan mukaansa suurin
riski on ty6otteen “pinnallinen omaksuminen”, jossa periaatteet tunnetaan, mutta niita ei
osata soveltaa sensitiivisesti arjen tilanteissa. Tama voi johtaa virheellisiin tulkintoihin ja

heikentaa psykologista turvallisuutta.
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Bunting ym. (2019) vahvistavat tata osoittamalla, ettad koulutus paransi ammattilaisten
kykya tunnistaa trauman merkkeja ja reagoida niihin tarkoituksenmukaisesti. Koulutus loi
myos yhteisen kielen ja jaetun ymmarryksen, mikd mahdollisti johdonmukaisen toiminnan
eri ammattiryhmien valilla. Tama osoittaa, ettd traumainformoitu tydote muokkaa ajattelua

ja toimintaa menetelmaa laajemmin.

Tietoisuus edellyttaa myos sisaista reflektiota. Boles (2017) tuo esiin, etta tietoinen
johtajuus vaatii jatkuvaa pysahtymista ja oman toiminnan tarkastelua suhteessa
tyontekijoiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Reflektiivisyys toimii mekanismina, jonka avulla
johtaja voi saadella omaa toimintaansa ja toimia sensitiivisesti tilanteissa, joissa kuormitus,

tunteet tai ristiriidat ovat lasna.

Salmi (2024) laajentaa tietoisuuden kasitetta positiivisen johtamisen nakodkulmasta. Hanen
mukaansa tietoisuus ei ole vain yksilon sisainen ominaisuus, vaan myos organisaatiotason
kyvykkyys, joka nakyy rakenteissa, prosesseissa ja kulttuurissa. Positiivinen johtaminen
edellyttad, etta johtaja tunnistaa seka yksilon etta yhteison voimavarat ja rakentaa

rakenteita, jotka tukevat merkityksellisyytta, osallisuutta ja hyvinvointia.

Empatia nousee tietoisuuden ja osaamisen keskeiseksi ulottuvuudeksi Ekstromin (2023)
seka Mussin, Tuxenin ja Firstenaun (2025) tutkimuksissa. Heidan mukaansa empatia ei
ole pelkka tunne, vaan tietoinen valinta ja osa johtajan ammatillista osaamista.
Empaattinen johtaja tunnistaa tyontekijdiden tunteet, kuuntelee aktiivisesti ja reagoi tavalla,
joka vahvistaa psykologista turvallisuutta. Muss ym. (2025) osoittavat, ettd empatia
vaikuttaa laajasti organisaation ilmapiiriin, oikeudenmukaisuuden kokemukseen,

hyvinvointiin ja resilienssiin.

Naiden tutkimusten perusteella tietoisuus ja osaaminen muodostavat ihmislahtdisen
johtajuuden sisaisen perustan. Ne ohjaavat johtajan ajattelua, paatdksentekoa ja kykya
kohdata ihminen kokonaisuutena. Tietoisuus ja osaaminen luovat edellytykset
psykologiselle turvallisuudelle, joka puolestaan mahdollistaa traumainformoidun tydotteen

juurtumisen organisaation arkeen.
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6.1.2 Vuorovaikutus ja viestinta

Vuorovaikutus ja viestintd muodostavat ihmislahtoisen johtajuuden négkyvimman
ulottuvuuden. Ekstromin (2023), Bolesin (2017), Vallin (2020), Salmen (2024), Sweeneyn
ja Taggartin (2018) seka Mussin, Tixenin ja Furstenaun (2025) tutkimukset osoittavat, etta
avoin, dialoginen ja empaattinen vuorovaikutus on keskeinen mekanismi, jonka kautta
psykologinen turvallisuus rakentuu. Johtajan tapa kuunnella, antaa palautetta, tunnistaa
tunteita ja reagoida niihin sensitiivisesti vaikuttaa suoraan siihen, kokevatko tyontekijat

olonsa turvalliseksi, arvostetuksi ja osalliseksi.

Sweeney ja Taggart (2018) korostavat, etta traumainformoidun tydotteen onnistuminen
riippuu siitd, miten vuorovaikutus toteutuu arjessa. Pelkka tieto ei riita, vaan tarvitaan aitoa
keskustelua, jossa tyontekijat voivat tuoda esiin nakemyksiaan ilman pelkoa
tuomitsemisesta. Heidan mukaansa turvallisuus syntyy ennen kaikkea hyvissa

ihmissuhteissa, ei pelkastaan rakenteissa tai menetelmissa.

Boles (2017) tuo esiin, ettad vuorovaikutus on keskeinen osa tietoista johtajuutta. Johtajan
on kyettava tunnistamaan omat reaktionsa ja niiden vaikutukset vuorovaikutukseen. Tama
reflektiivinen kyky on erityisen tarkea tilanteissa, joissa tyontekijat ovat kuormittuneita tai

kohtaavat traumaattisia kokemuksia.

Valli (2020) korostaa tydyhteison emotionaalisen ilmapiirin merkitysta. Hanen mukaansa
johtajan kyky tunnistaa ja huomioida tyéntekijdiden tunteet vahvistavat yhteisollisyytta ja
vahentda kuormitusta. Salmi (2024 ) taydentaa tata tuomalla esiin kokemuksellisen ja
kontekstuaalisen viestinndn merkityksen: viestinnan on kytkeydyttava tyontekijoiden arjen

todellisuuteen, jotta se koetaan aidoksi ja merkitykselliseksi.

Empatian roolia vuorovaikutuksessa korostavat Ekstrom (2023) seka Muss ym. (2025).
Ekstrémin mukaan empatia rakentuu kuuntelemisesta ja tunnealysta, ja se lisaa
sitoutumista seka vahvistaa psykologista turvallisuutta. Muss ym. (2025) osoittavat, etta
empaattinen vuorovaikutus vaikuttaa laajasti organisaation ilmapiiriin, ihmissuhteisiin ja
resilienssiin. Heidan mukaansa empaattinen viestinta ei ole vain ihmissuhdetaito, vaan

keskeinen osa organisaation toimintakykya ja kriisinkestavyytta.

Naiden tutkimusten perusteella vuorovaikutus ja viestintd muodostavat ihmislahtoisen
johtajuuden kaytannodllisen ytimen. Ne tekevat nakyvaksi johtajan arvot, asenteet ja

tietoisuuden, ja niiden kautta psykologinen turvallisuus konkretisoituu arjen kohtaamisissa.
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Vuorovaikutus ja viestinta ovat keskeisia tapoja, joiden kautta traumainformoitu tydote
toteutuu kdytadnnossa, ja jotka vastaavat suoraan tutkimuskysymykseen siita, mita
konkreettisia toimintatapoja johtajat voivat hyddyntaa inhimillisemman johtamisen

edistamiseksi.

6.2 Resilienssi ja psykologinen turvallisuus

SAMHSA:n (2014), Hae-Ra ym. (2021) ja Vallin (2020) tutkimukset osoittavat, etta
resilienssi ja psykologinen turvallisuus muodostavat toisiinsa kietoutuvan kokonaisuuden,
joka on keskeinen traumainformoidun johtajuuden ulottuvuus. Resilienssi nayttaytyy
jatkuvasti muotoutuvana prosessina, joka vahvistuu organisaation rakenteista,
toimintakulttuurista ja johtamiskaytannoista. Psykologinen turvallisuus puolestaan toimii
resilienssin edellytyksena: ilman turvallista ilmapiiria tydntekijat eivat uskalla tuoda esiin
huoliaan, pyytaa apua tai osallistua paatdéksentekoon, mika heikentad seka yksildon etta

organisaation kykya selviytya kuormituksesta.

Tutkimuksissa nousee esiin, etta resilienssi ja psykologinen turvallisuus kytkeytyvat
erityisesti traumainformoidun tydotteen periaatteisiin. SAMHSA (2014) korostaa, etta
resilienssin rakentaminen alkaa trauman laajan vaikutuksen ymmartamisesta ja
toipumispolkujen tunnistamisesta. Tama edellyttada johtajilta kykya tunnistaa traumaattisten
kokemusten vaikutukset kayttaytymiseen, tunteisiin ja vuorovaikutukseen. Hae-Ra ym.
(2021) osoittavat, etta traumainformoidut interventiot voivat vahentaa PTSD:n,
masennuksen ja ahdistuksen oireita, mika vahvistaa palautumista ja turvallisuuden
tunnetta. Tdma korostaa, ettd traumainformoitu tydote ei ole vain teoreettinen viitekehys,

vaan silla on konkreettisia vaikutuksia hyvinvointiin ja toimintakykyyn.

Resilienssi ja psykologinen turvallisuus ovat keskeisia myos tyontekijoiden nakokulmasta.
Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden kokemus turvallisuudesta, arvostuksesta ja
osallisuudesta vahvistaa heidan kykyaan selviytya kuormittavista tilanteista ja yllapitaa
tyokykyaan. Valli (2020) korostaa, etté johtajan rooli on keskeinen palautumisen
mahdollistamisessa ja rakenteiden luomisessa, jotka tukevat jaksamista ja turvallisuuden
tunnetta. Tama nakdkulma kytkeytyy suoraan traumainformoituun johtajuuteen, jossa

johtajan tehtdvana on luoda ennakoitava, vakaa ja tukea tarjoava ymparisto.

Buntingin ym. (2019), Bartlettin ja Steberin (2019), Bolesin (2017), Hae-Ra ym. (2021),
Vallin (2020), Salmen (2024), Sweeneyn ja Taggartin (2018) seka Ekstréomin (2023)
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tutkimusten perusteella resilienssi ja psykologinen turvallisuus rakentuvat kahdesta
ulottuvuudesta: tuesta ja palautumisesta seka merkityksellisyydesta ja osallisuudesta.
Nama ulottuvuudet vahvistavat toisiaan ja muodostavat kokonaisuuden, joka tukee seka
yksilon ettd organisaation hyvinvointia. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan naita

ulottuvuuksia tarkemmin.

6.2.1 Tuki ja palautuminen

Tuki ja palautuminen nousevat keskeisiksi resilienssin ja psykologisen turvallisuuden
rakentajiksi. Bunting ym. (2019) osoittavat, etta tydntekijat tarvitsevat jatkuvaa tukea, jotta
traumainformoitu tydote voi juurtua osaksi arjen kaytantoja. Tuki ei ole vain emotionaalista,
vaan myos rakenteellista: tyontekijat tarvitsevat selkeita toimintamalleja, ennakoitavuutta ja

mahdollisuuksia palautumiseen.

Bartlett ja Steber (2019) vahvistavat, etta tyontekijdiden saama tuki heijastuu suoraan
resilienssiin. Kun tyontekijat voivat hyvin ja heilla on mahdollisuus palautua, he kykenevat
paremmin tukemaan asiakkaita, mika luo laajemman hyvinvoinnin ketjun. Boles (2017)
osoittaa, etta tietoisen ja tuetun tydotteen avulla hoidon laatu paranee ja negatiiviset
vaikutukset vahenevat. Tama korostaa, etta palautumisen tukeminen ei ole pelkastaan
tybéhyvinvoinnin kysymys, vaan silla on suora yhteys palveluiden laatuun ja asiakkaiden
hyvinvointiin. Hae-Ra ym. (2021) tdydentavat tata osoittamalla, ettd traumainformoidut

interventiot voivat vahentad mielenterveyden oireita ja vahvistaa palautumista.

Valli (2020) korostaa, ettad palautumisen mahdollistaminen on olennainen osa johtamista.
Johtajan tehtdvana on luoda rakenteita, jotka tukevat jaksamista, kuten toimivat
tybaikajarjestelyt, taukomahdollisuudet ja vertaistuen rakenteet. Nama rakenteet lisdavat
tydntekijoiden kokemusta siita, ettd heidan hyvinvointinsa on organisaatiolle tarkeaa ja etta

kuormitukseen reagoidaan ennakoivasti.

Naiden tutkimusten perusteella tuki ja palautuminen muodostavat resilienssin perustan. Ne
rakentuvat arjen kaytannoista, jotka mahdollistavat kuormituksen tasaamisen ja
emotionaalisen palautumisen. Kun organisaatio tunnistaa tyon kuormittavuuden ja reagoi
siihen ennakoivasti, se vahvistaa tyontekijoiden kykya selviytya ja yllapitaa tyokykyaan.
Samalla psykologinen turvallisuus vahvistuu, koska tyontekijat kokevat, etta heidan
hyvinvointinsa huomioidaan ja ettd he voivat luottaa organisaation tukeen myos

kuormittavissa tilanteissa.
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6.2.2 Merkityksellisyys ja osallisuus

Merkityksellisyys ja osallisuus nousevat keskeisiksi resilienssin ja psykologisen
turvallisuuden vahvistajiksi Bartlettin ja Steberin (2019), Vallin (2020), Salmen (2024),
Sweeneyn ja Taggartin (2018), Ekstromin (2023) sek& Mussin, TUxenin ja Flrstenaun
(2025) tutkimuksissa. Naiden tutkimusten mukaan tyontekijdiden kokemus tyénsa
arvokkuudesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa omaan tyéhonsa lisda heidan sitoutumistaan,

hyvinvointiaan ja kykyaan selviytya kuormittavista tilanteista.

Bartlett ja Steber (2019) osoittavat, etta lasten resilienssi vahvistuu osallisuuden ja
yhteisdllisyyden kautta, ja sama ilmid nakyy tyoelamassa: kun tyontekijat kokevat
kuuluvansa yhteis66n ja heidan nakemyksiaan arvostetaan, heidan psyykkinen
palautumiskykynsa vahvistuu. Valli (2020) tuo esiin, etta tydn merkityksellisyyden
vahvistaminen on olennainen osa resilienssia edistavaa johtamista. Merkityksellisyyden
kokemus lisaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin, mika

vahvistaa koko organisaation kykya selviytya muutoksista ja kriisitilanteista.

Salmi (2024) korostaa, etta positiivisuuden johtaminen tukee yhteisollisyytta ja vahvistaa
osallisuuden kokemusta. Ekstrom (2023) tadydentaa tata osoittamalla, ettd empatia nakyy
konkreettisina tekoina ja vuorovaikutuksena, jotka vahvistavat tyontekijoiden kokemusta
kuulluksi tulemisesta ja osallisuudesta. Sweeney ja Taggart (2018) tuovat esiin, etta
traumainformoidun tydotteen oikea soveltaminen lisda tydn merkityksellisyytta ja

osallisuutta, silld se rakentaa turvallisen ja ennakoitavan ympariston.

Ekstrom (2023) osoittaa myds, ettd empaattinen vuorovaikutus lisaa sitoutumista ja
psykologista turvallisuutta. Muss, Tlxen ja Furstenau (2025) laajentavat tata
organisaatiotasolle osoittamalla, ettd empaattinen johtajuus vahvistaa tyon

merkityksellisyytta, lisda osallisuuden kokemusta ja parantaa ty6ilmapiiria.

Naiden tutkimusten perusteella merkityksellisyys ja osallisuus muodostavat resilienssin
kokemuksellisen perustan. Ne rakentuvat johtajan toiminnasta, organisaation rakenteista ja
yhteison vuorovaikutuksesta. Kun tyontekijat tuntevat tulevansa kuulluiksi ja arvostetuiksi,
heidan kykynsa selviytya kuormittavista tilanteista paranee ja heidan psykologinen

turvallisuutensa vahvistuu.
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7 Johtopaatokset: Traumainformoitu johtaminen

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta traumainformoitu tydote ja empaattinen,
ihmislahtbinen johtajuus muodostavat kokonaisuuden, joka tukee seka tyontekijdiden etta
asiakkaiden hyvinvointia. Tulokset vahvistavat teoreettisen viitekehyksen keskeiset
periaatteet: turvallisuus, luottamus, osallisuus ja sensitiivinen vuorovaikutus ovat
traumainformoidun tydotteen ytimessa. Naiden havaintojen perusteella voidaan todeta, etta
traumainformoitu ja empaattinen johtajuus tarjoavat organisaatioille kokonaisvaltaisen
tavan vahvistaa hyvinvointia ja resilienssia, silla ne yhdistavat inhimillisen kohtaamisen ja

rakenteellisen tuen tavalla, joka vastaa nykyisen tydelaman vaatimuksiin.

Tulokset korostavat tietoisuuden ja osaamisen merkitysta. Poijulan (2018) ja SAMHSA:n
(2014) mukaan traumainformoitu tydote edellyttaa syvallistd ymmarrysta trauman
vaikutuksista ja jatkuvaa oppimista. Tulokset tukevat tata, mutta tuovat esiin uuden
nakokulman: tietoisuus ei ole vain tiedollista osaamista, vaan myds johtajan kykya
tunnistaa omia reaktioitaan ja toimia esimerkkind muille. Téma emotionaalinen ulottuvuus
syventaa teoreettista ymmarrysta siitd, miten johtajan toiminta vaikuttaa tydyhteisén
psykologiseen ilmapiiriin. Aineistossa tata nédkdkulmaa tukivat erityisesti Ekstromin (2023)
tutkimus empaattisen johtajuuden tunnealytaidoista, Vallin (2020) havainnot johtajan
reflektiivisyydesta resilienssin edellytyksena seka Mussin, Tuxenin ja Furstenaun (2025)
katsaus, jossa korostettiin johtajan emotionaalista kompetenssia hyvinvoinnin ja

luottamuksen rakentajana.

Vuorovaikutus ja viestinta nousivat tuloksissa ihmislahtdisen johtajuuden keskeisimmaksi
ulottuvuudeksi. Tormalan ym. (2015) mukaan johtajuus on yhteisen merkityksen
rakentamista, ja tulokset vahvistavat taman osoittamalla, ettd vuorovaikutus ei ole vain
viestintda, vaan kokemuksellista kohtaamista ja yhteista oppimista. Sweeney ja Taggart
(2018) seka Boles (2017) korostavat vuorovaikutuksen merkitysta traumainformoidussa
tydotteessa, ja tulokset tdydentavat tata osoittamalla, ettéd vuorovaikutus toimii myés
resilienssin rakentajana. Tunneilmaston huomioiminen ja avoin dialogi auttavat
organisaatiota selviytymaan kuormittavista tilanteista, mika vahvistaa Vallin (2020) ja

Mussin ym. (2025) nakemyksia.

Psykologinen turvallisuus nousi tuloksissa keskeiseksi tekijaksi, joka yhdistaa
traumainformoidun tydotteen ja empaattisen johtajuuden vaikutukset. Edmondsonin (2019)
ja SAMHSA:n (2014) mukaan psykologinen turvallisuus rakentuu johdonmukaisesta,

sensitiivisesta ja avoimesta vuorovaikutuksesta. Tulokset konkretisoivat taman
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osoittamalla, ettd psykologinen turvallisuus ei synny yksittaisista teoista, vaan arjen
mikrohetkista, joissa johtajan empaattinen kayttaytyminen, aktiivinen kuuntelu ja ennakoiva
toiminta ovat keskeisia. Psykologinen turvallisuus toimii myds resilienssin perustana, silla
se mahdollistaa palautumisen, oppimisen ja yhteisdllisen selviytymisen kuormittavissa
tilanteissa. Aineistossa psykologisen turvallisuuden merkitysta tukivat erityisesti Ekstromin
(2023) tutkimus empaattisen vuorovaikutuksen vaikutuksista ty6ilmapiiriin, Vallin (2020)
havainnot turvallisuuden ja palautumisen yhteydesta kriisiorganisaatioissa sekd Mussin,
Tixenin ja Furstenaun (2025) systemaattinen katsaus, jossa psykologinen turvallisuus

tunnistettiin yndeksi empaattisen johtajuuden keskeisista vaikutusmekanismeista.

Resilienssin rakentuminen nousi tuloksissa esiin ennen kaikkea rakenteellisena
kysymyksena. Buntingin ym. (2019) seka Bartlettin ja Steberin (2019) tutkimukset
korostavat jatkuvan tuen merkitysta henkiloston jaksamiselle, ja tulokset vahvistavat taman
osoittamalla, etta palautumisen mahdollistaminen ei ole yksilon vastuulla, vaan
organisaation rakenteellinen tehtava. Vertaistuki, tyojarjestelyt ja palautumista tukevat
kaytannot muodostavat kokonaisuuden, joka ehkaisee kuormituksen kasautumista ja
vahvistaa psykologista turvallisuutta. Fiskin ja Daoustin (2025) tutkimus osoittaa, etta
traumainformoitu johtajuus vahentaa kuormitusta ja lisaa turvallisuuden tunnetta, ja tulokset
tukevat tata tuomalla esiin johtajan ennakoivan roolin. Teorian nédkdkulmasta Poijula (2018)
ja van der Kolk (2017) korostavat, etta resilienssi rakentuu seka yksilon sisaisista
voimavaroista ettd ymparistdn tarjoamasta turvasta ja ennakoitavuudesta. Tulokset
syventavat tatd ymmarrysta osoittamalla, ettd johtajan toiminta ja organisaation rakenteet
muodostavat yhdessa resilienssin “ekosysteemin”, jossa palautuminen, kuormituksen

hallinta ja turvallisuuden kokemus vahvistuvat toisiaan tukevasti.

Merkityksellisyyden ja osallisuuden kokemukset nousivat tuloksissa resilienssin
emotionaaliseksi ytimena. Valli (2020) ja Muss, Tuxen & Furstenau (2025) korostavat tyén
merkityksellisyyden ja osallisuuden roolia hyvinvoinnissa, ja tulokset syventavat tata
osoittamalla, ettd merkityksellisyys rakentuu yhteisollisesti: tyontekija kokee olevansa osa
kokonaisuutta ja voivansa vaikuttaa siihen. Sweeney ja Taggart (2018) seka Ekstrom
(2023) vahvistavat, ettd empaattinen ja traumainformoitu johtajuus lisaa tyon
merkityksellisyytta ja sitoutumista, ja tulokset osoittavat, etta osallisuus toimii paitsi
hyvinvoinnin myos resilienssin vahvistajana. Teorian ndkdkulmasta Goleman, Boyatzis ja
McKee (2002) korostavat tunneélyn ja yhteisollisen merkityksellisyyden roolia
johtajuudessa, ja Brown (2018) kuvaa, miten psykologinen turvallisuus ja haavoittuvuuden
salliminen luovat perustan osallisuudelle. Lisaksi Poijula (2018) ja van der Kolk (2017)

tuovat esiin, ettd merkityksellisyyden kokemus on keskeinen tekija trauman jalkeisessa
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toipumisessa ja resilienssin vahvistumisessa. Tulokset tdydentavat tata teoreettista
ymmarrysta osoittamalla, ettéd merkityksellisyys ei synny yksilon sisaisena kokemuksena,
vaan johtajan toiminnan, yhteisollisen vuorovaikutuksen ja rakenteellisen osallisuuden

yhteisvaikutuksena.

Kuva 3. Traumainformoidun johtamisen kerrosmalli

TRAUMAINFORMOITU
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Kerrosmalli rakentuu neljasta toisiaan tadydentavasta tasosta, jotka yhdessa muodostavat
ihmislahtdisen ja traumainformoidun johtajuuden kokonaisuuden. Malli syntyi tdman
tutkimuksen analyysin pohjalta, kun aineistosta nousseet teemat jasentyivat
kerrokselliseksi kokonaisuudeksi. Mallin ydinajatus on, etta johtajuus ei ole yksittainen taito
tai menetelma, vaan kerroksellinen prosessi, jossa sisainen tyo, vuorovaikutus, rakenteet ja
kokemuksellisuus kietoutuvat toisiinsa. Perustana toimii tietoisuus ja osaaminen. Tulokset
osoittivat, etta traumainformoitu johtajuus edellyttaa syvallistd ymmarrysta trauman
vaikutuksista seka valmiutta tarkastella omaa toimintaa reflektiivisesti. Tama ei ole pelkkaa
tiedollista osaamista, vaan my6s emotionaalista herkkyytta ja kykya tunnistaa omia
reaktioita. Poijulan (2018) ja SAMHSA:n (2014) esittamat periaatteet korostavat jatkuvaa
oppimista, ja tulokset syventavat tata osoittamalla, etta tietoisuuden puute voi heikentaa
psykologista turvallisuutta ja lisatd epavarmuutta tydyhteiséssa. Mallin ensimmainen taso

tekee nakyvaksi sen, etta johtajuuden inhimillisyys alkaa sisaisesta tydsta.
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Toimintatasolla tietoisuus konkretisoituu vuorovaikutuksessa ja viestinndssa. Tulokset
osoittivat, ettd avoin dialogi, tunneilmaston huomioiminen ja empaattinen kuuntelu ovat
keskeisid mekanismeja, joiden kautta psykologinen turvallisuus rakentuu. TA&ma vahvistaa
Tormalan ym. (2015) ja Ekstromin (2023) nakemyksia dialogisen johtamisen merkityksesta.
Tulokset kuitenkin laajentavat teoriaa osoittamalla, ettd vuorovaikutus ei ole vain viestintaa,
vaan kokemuksellista kohtaamista, jossa syntyy yhteistd ymmarrysta ja resilienssia. Arjen
hetkelliset vuorovaikutustilanteet, kuten, tapa katsoa, kuunnella ja reagoida, muodostuvat
keskeisiksi johtamisteoiksi, jotka vaikuttavat suoraan tyontekijoiden turvallisuuden

tunteeseen ja sitoutumiseen.

Rakenteellinen taso kuvaa niita organisatorisia ratkaisuja, jotka mahdollistavat
tyontekijoiden jaksamisen ja palautumisen. Tulokset osoittivat, etta resilienssi ei kehity
ilman rakenteita, jotka tukevat ennakoitavuutta, taukoja, tydjarjestelyja ja emotionaalista
vakautta. Buntingin ym. (2019), Bartlettin ja Steberin (2019) seka Fiskin ja Daoustin (2025)
tutkimukset korostavat rakenteellisen tuen merkitysta, ja tulokset vahvistavat taman
osoittamalla, etta palautumisen mahdollistaminen ei ole yksilon vastuulla, vaan
organisaation tehtava. Tama taso tekee nakyvaksi sen, etta traumainformoitu johtajuus on
my0s strategista johtamista: se edellyttaa paatoksia ja rakenteita, jotka tukevat hyvinvointia
ja ehkaisevat kuormituksen kasautumista. Rakenteellinen tuki muodostaa resilienssin
selkdrangan, silla se luo ennakoitavan ja turvallisen toimintaymparistdn, jossa tyontekijat

voivat toimia ilman jatkuvaa ylikuormitusta.

Kokemuksellisella tasolla rakentuvat merkityksellisyys ja osallisuus. Tulokset osoittivat, etta
tydntekijan kokemus tyénsa arvokkuudesta, kuulluksi tulemisesta ja vaikuttamisen
mahdollisuudesta on keskeinen resilienssin ja psykologisen turvallisuuden vahvistaja.
Tama on linjassa Vallin (2020) ja Ekstrémin (2023) tutkimusten kanssa, mutta tulokset
syventavat teoriaa osoittamalla, ettéd merkityksellisyys rakentuu yhteiséllisesti: se syntyy
siitd, etta tyontekija kokee olevansa osa kokonaisuutta, ei vain suorittaja. Osallisuus ei ole
muodollista osallistumista, vaan kokemus siita, ettd oma aani vaikuttaa ja ettd oma panos
tunnistetaan. Mussin, Tuxenin ja Furstenau (2025) mukaan empaattinen johtajuus
vahvistaa tata kokemusta ja lisaa sitoutumista, mika nakyy myos tyOyhteison resilienssin

vahvistumisena.

Mallin ylimmalla tasolla nama nelja ulottuvuutta yhdistyvat kokonaisuudeksi, joka rakentaa
ihmislahtoista johtajuutta, psykologista turvallisuutta ja resilienssia. Psykologinen
turvallisuus ei ole erillinen elementti, vaan se lapaisee kaikki tasot: tietoisuuden,

vuorovaikutuksen, rakenteet ja kokemuksellisuuden. Tulokset osoittavat, etta
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traumainformoitu johtajuus on systemaattinen ja kerroksellinen prosessi, jossa jokainen
taso vahvistaa toisiaan. Tama tekee mallista kaytannonlaheisen ja teoreettisesti vahvan
valineen organisaatioiden kehittdmiseen. Kokonaisuutena kerrosmalli konkretisoi
traumainformoidun johtajuuden abstraktit periaatteet ja osoittaa, miten ne ilmenevat arjen
johtamistydssa. Malli toimii sillanrakentajana teorian ja kaytannon valilla: se tekee
nakyvaksi, miten johtaja voi tukea tyontekijoiden hyvinvointia, vahvistaa resilienssia ja
rakentaa psykologisesti turvallisen tyoyhteison. Tama tekee mallista tutkimuksen

keskeisimman tuloksen ja sen teoreettisesti merkittdvimman kontribuution.

8 Pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, miten traumainformoitu ty6ote sekd empaattinen
ja ihmislahtdinen johtajuus voivat toimia merkittavind voimavaroina nykypaivan
tybelamassa. Tulosten perusteella tarkoitus tayttyi hyvin: tutkimus osoittaa, ettd ndama
tydotteet vahvistavat tydyhteison hyvinvointia ja toimintakykya tukevia johtamisen
periaatteita. Tulokset toivat esiin, ettd traumainformoitu ja empaattinen johtajuus rakentuvat
kerroksittain, tietoisuus ja osaaminen, vuorovaikutus ja viestinta, tuki ja palautuminen seka
merkityksellisyys ja osallisuus muodostavat kokonaisuuden, joka heijastuu suoraan
psykologiseen turvallisuuteen ja resilienssiin. Nain tutkimus tayttaa tarkoituksensa tuomalla

nakyvaksi, miten inhimillinen johtajuus toimii organisaation voimavarana.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa ymmarrysta siita, miten traumainformoitu tydote ja
empaattinen johtajuus voivat yhdessa muodostaa kokonaisvaltaisen johtamisen mallin,
seka tunnistaa konkreettisia keinoja, joilla johtajat voivat vahvistaa inhimillistd otettaan.
Tavoite toteutui, silla tulokset jasentavat nama tyootteet selkedksi kerrosmalliksi, joka
yhdistaa teorian ja kaytannon. Malli tekee nakyvaksi, miten johtaja voi toimia tietoisesti ja
systemaattisesti tavalla, joka tukee tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation
toimintakykya. Lisaksi tutkimus tuotti konkreettisia toimintatapoja, kuten koulutuksen
jarjestamisen, reflektiivisen tydotteen, tunneilmaston huomioimisen, palautumisen
mahdollistamisen ja osallisuuden vahvistamisen, jotka tarjoavat johtajille kdytannén

valineitd inhimillisen johtamisen toteuttamiseen.

Tutkimuskysymyksiin on vastattu kattavasti. Ensimmainen tutkimuskysymys koski sita,
miten traumainformoitu, empaattinen ja ihmislahtéinen tydote voi toimia johtajuuden
voimavarana. Tulokset osoittavat, ettd nama tybotteet vahvistavat psykologista

turvallisuutta, resilienssia ja tydon merkityksellisyyden kokemusta, tekijéita, joita aiempi
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tutkimus pitaa keskeisina hyvinvoinnin ja organisaation toimintakyvyn edellytyksina.
Tulokset syventavat tata nakemysta osoittamalla, etta johtajuuden inhimillisyys rakentuu
kerroksittain ja nakyy pienissa, paivittaisissa kohtaamisissa, vuorovaikutuksessa ja

rakenteellisissa ratkaisuissa.

Toinen tutkimuskysymys koski konkreettisia toimintatapoja, joilla johtajat voivat edistaa
inhimillisempaa johtamista. Tulokset tarjoavat selkeitd vastauksia: koulutus, reflektio,
tunneilmaston huomioiminen, palautumisen mahdollistaminen, vertaistuen rakenteet ja
osallisuuden vahvistaminen nousivat keskeisiksi keinoiksi. Nama asettuvat osaksi
kerrosmallia ja konkretisoivat, miten johtaja voi toimia arjessa traumainformoidun ja

empaattisen johtamisen mukaisesti.

Tutkimusprosessin aikana nousi esiin myos havaintoja, jotka liittyvat tydn luotettavuuteen ja
rajoitteisiin. Aineisto perustui rajattuun maaraan lahteita ja teoreettiseen tarkasteluun, mika
tarkoittaa, etta tulokset kuvaavat ilmiota ennen kaikkea kasitteellisesta nakokulmasta.
Empiirisen aineiston puuttuminen rajaa mallin yleistettavyytta, mutta samalla se mahdollisti
iimion syvallisen teoreettisen jasentamisen. Tutkimusprosessin aikana korostui myos
tutkijan reflektiivinen rooli: oman ajattelun ja tulkinnan nakyvaksi tekeminen oli keskeista,

jotta analyysi pysyi systemaattisena ja perusteltuna.

Kokonaisuus osoittaa, etta tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset
toteutuivat hyvin. Tutkimus tuotti seka teoreettista ymmarrysta etta kaytannon sovelluksia,
ja kehitetty kerrosmalli tarjoaa uuden tavan jasentaa traumainformoitua ja empaattista
johtajuutta. Malli toimii valineend, joka auttaa johtajia tarkastelemaan omaa toimintaansa ja
rakentamaan tydyhteisgja, joissa psykologinen turvallisuus, resilienssi ja inhimillisyys ovat

keskeisia arvoja.

8.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen eettiset periaatteet muodostavat perustan tutkimuksen
luotettavuudelle ja uskottavuudelle. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK s.a.)
ohjeistuksessa korostetaan rehellisyytta, tarkkuutta ja huolellisuutta, jotka ohjaavat tutkijan
toimintaa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Rehellisyys tarkoittaa tulosten esittamista
totuudenmukaisesti ja muiden tutkijoiden tydn asianmukaista tunnustamista. Tarkkuus ja
huolellisuus puolestaan edellyttavat, etta tiedonhankinta, analyysi ja raportointi tehdaan

systemaattisesti ja perustellusti. Naiden periaatteiden noudattaminen vahvistaa
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tutkimuksen lapinakyvyytta ja toistettavuutta, joita kansainvalinen tutkimusyhteiso pitaa

tieteellisen tiedon keskeisina luotettavuuden edellytyksina.

Koska tama opinnaytety6 on kirjallisuuskatsaus, tutkimus ei siséltanyt suoraa kontaktia
tutkittaviin eika siten altistanut ketaan fyysiselle tai psyykkiselle riskille. Eettiset kysymykset
liittyivat ensisijaisesti aineiston tulkintaan ja trauma-aiheisen kirjallisuuden sensitiiviseen
kasittelyyn. Tama huomioitiin huolellisella analyysilla, 1ahteiden kriittisella arvioinnilla ja
kunnioittavalla tulkinnalla. TENK:n ohjeistus korostaa myods objektiivisuutta ja
puolueettomuutta, mikd nakyi tutkimuksessa avoimena lahdevalintojen raportointina ja

sidonnaisuuksien lapinakyvyytena.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkeaa tarkastella seka sita, kuinka osuvasti
tutkimus tavoittaa tarkasteltavan ilmion, etta sita, kuinka systemaattisesti ja
johdonmukaisesti tutkimusprosessi on toteutettu. Validiteetti kuvaa tutkimuksen kykya
tavoittaa oikea ilmid, kun taas reliabiliteetti liittyy menetelmien systemaattisuuteen ja
prosessin lapinakyvyyteen. Reliabiliteetti puolestaan viittaa tutkimusmenetelman
johdonmukaisuuteen ja toistettavuuteen. Kirjallisuuskatsauksen reliabiliteettia vahvistettiin
systemaattisella aineistonkeruulla, selkeilla valintakriteereilla ja analyysiprosessin
lapinakyvalla kuvaamisella. Heikkilan (2014) mukaan triangulaatio ja prosessin avoimuus

lisdavat tutkimuksen uskottavuutta, ja ndma periaatteet toteutuivat tassa tydssa.

Kirjallisuuskatsauksen laadun arvioinnissa hyddynnettiin myds JBI:n kriteereitd, jotka
tarkastelevat tutkimusten uskottavuutta, siirrettavyytta, riippuvuutta ja vahvistettavuutta.
Nama kriteerit tdydentavat validiteetin ja reliabiliteetin arviointia tarjoamalla systemaattisen
tavan tarkastella seka laadullisen ettd maarallisen nayton luotettavuutta. JBI:n ndkdkulma
vahvistaa katsauksen metodologista laatua, silla se edellyttaa, etta tutkimusten valinta,

analyysi ja tulkinta perustuvat lapinakyviin ja perusteltuihin menetelmiin.

Tutkijan refleksiivisyys oli keskeinen osa tutkimuksen eettisyytta. Tutkija arvioi jatkuvasti
omia ennakko-oletuksiaan ja ammatillisen taustansa vaikutusta tulkintoihin, mika vahensi
tulkintavinouman riskia ja vahvisti analyysin luotettavuutta. Refleksiivisyys oli erityisen
tarkeaa, koska tutkimus kasittelee traumaa ja johtajuutta, aiheita, jotka ovat sensitiivisia ja

arvolatautuneita.

Kestava kehitys liittyy tutkimukseen erityisesti sosiaalisen kestavyyden nakokulmasta.
Sosiaalinen kestavyys korostaa yhdenvertaisuutta, hyvinvointia ja vastuullista

tiedontuotantoa, jotka ovat keskeisia myds tutkimuseettisissa periaatteissa. Trauma-
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aiheisen kirjallisuuden sensitiivinen kasittely, huolellinen analyysi ja tutkijan refleksiivisyys
tukevat sosiaalista kestavyytta ehkaisemalla vaarintulkintoja ja vahvistamalla turvallista,
kunnioittavaa tiedonvalitysta. Lisdksi traumainformoidun ja empaattisen johtajuuden
tutkiminen edistaa tydelaman sosiaalista kestavyytta, silld se tukee psykologista

turvallisuutta, hyvinvointia ja resilienssia organisaatioissa.

Kokonaisuutena voidaan todeta, etta tutkimuksen eettisyys ja metodologinen laatu
muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden. TENK:n ohjeistus, Heikkilan (2014)
maarittelyt seka JBI:n kriteerit osoittavat, etta rehellisyys, tarkkuus, huolellisuus ja
lapinakyvyys ovat keskeisia tekijoita, jotka varmistavat tutkimuksen uskottavuuden ja

yhteiskunnallisen arvon.

8.2 Jatkotutkimusehdotukset

Naiden johtopaatdsten pohjalta jatkotutkimuksen kannalta olisi tarkeda syventaa
ymmarrysta siitd, miten traumainformoitu johtajuus voidaan juurruttaa osaksi organisaation
kulttuuria erilaisissa toimintaymparistdissa. Tama opinnaytetyd osoitti, ettad neljasta osa-
alueesta muodostuva kerrosmalli tarjoaa toimivan teoreettisen rakenteen, mutta sen

kaytannon toteutumisesta ei vield ole tutkimusnayttoa.

Jatkotutkimus voisi myds tarkastella, millaisia koulutus- ja kehittdmisohjelmia tarvitaan,
jotta tietoisuus, empatia ja resilienssin tukeminen vahvistuvat johtajien tyéssa
systemaattisesti ja pitkdjanteisesti. Taman opinnaytetydn tulokset korostivat osaamisen ja
reflektiivisten kaytantdjen merkitysta, mutta viela ei tiedeta, millaiset koulutusmallit ovat

vaikuttavimpia ja miten ne muokkaavat johtamiskaytantoja ajan kuluessa.

Kolmantena jatkotutkimuksen suuntana olisi hyodyllista tarkastella pitkittaistutkimuksen
avulla, miten traumainformoidun ja empaattisen johtajuuden vaikutukset nakyvat
tyontekijoiden hyvinvoinnissa, tyoyhteison ilmapiirissa ja organisaation resilienssissa
pidemmalla aikavalilla. Taman opinnaytetyon tulokset viittaavat siihen, ettad vaikutukset
voivat olla seka valittomia etta pitkakestoisia, ja siksi olisi tarkedd ymmartaa, miten nama

johtamismallit muokkaavat organisaation toimintakykya ja kulttuuria vuosien mittaan.
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fenomenologinen
tutkimus empaattisen
johtajuuden
merkityksesta
miesvaltaisessa
organisaatiossa

Ekstrom Clarissa

2023

tyontekijat jasentavat
empaattisen johtajuuden

kasitteen seka millaiseksi he

arvioivat sen merkityksen

omassa tydymparistdssaan.

fenomenologista
viitekehysta ja tulkitsevaa
fenomenologista
analyysia. Aineisto
kerattiin
puolistrukturoiduilla
haastatteluilla
miesvaltaisessa
teollisuusorganisaatiossa

kuuntelemisen,
ystavallisen
vuorovaikutuksen
ja tunneélyyn
liittyvien taitojen
varaan. Se koettiin
tarkeaksi
johtajuuden
ominaisuudeksi
sukupuolesta
riippumatta.
Sukupuoliroolien
vaikutus jai
osittain
epaselvaksi.
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Tutkimus korostaa
empatian
merkitysta
tydyhteisdn
ilmapiirin,
sitoutumisen ja
hyvinvoinnin
vahvistamisessa.

9. Kehittaa kategoriajarjestelma, | Systemaattinen Empaattisen
. joka tiivistaa empaattisen kirjallisuuskatsaus (42 johtajuuden
Empathy in . , . . .
leadership: A johtajuuden vaikutukset tutkimusta, 5 vaikutukset
systematic literature organisaatioissa. tietokantaa). tiivistettiin
review on the effects yhdeksaan
of empathetic leaders kategoriaan:
in organizations tunteet, asenteet,
empatia,

_Empgtia oikeudenmukaisu
Johtajuude§sa: us, ihmissuhteet,
systemaattinen johtamiskaytannot
kirjallisuuskatsaus johtamiskay
empaattisten , havainnot,
johtajien suorituskyky ja
vaikutuksista hyvinvointi.
organisaatioissa
Caroline Muss, Dana
Tixen & Barbel
Furstenau
2025

10. Kehittaa teoreettinen malli Konseptuaalinen katsaus | Traumainformoitu

Advancing a trauma-
informed approach to
leadership in the
workplace: A
conceptual review
and theoretical
extension

Traumainformoidun
johtajuuden
edistdminen
tydpaikoilla:
konseptuaalinen
katsaus ja
teoreettinen
laajennus

George M. Fisk,
Laura E. Daoust

2025

traumainformoidusta
johtajuudesta ja sen
soveltamisesta ty6paikoilla.

ja teoreettinen synteesi,
joka yhdisti aiemman
tutkimuksen ja uuden
mallinnuksen.

johtajuus
vahentaa
kuormitusta,
parantaa
psykologista
turvallisuutta ja
vahvistaa
resilienssia.
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Liite 3. JBI Arviointikriteerit laadulliselle tutkimukselle

— @

THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

Better evidence. Better outconmes,
29.11.2018
JBI: Arviointikriteerit laadulliselle tutkimukselle

Tata kriittisen arvioinnin tarkistuslistaa kaytet3an laadullisten tutkimusten metodologisen laadun
arviointiin.  Arvioinnin  tarkistuslistaan sisaltyy yhieensd 10  arviointikriteeria, joiden
yksityiskohtaiset sisdlldt on kuvattu alhaalla. Arvioijan on hyvd tutustua myds Joanna Briggs
Instituutin julkaisemaan katsauksen tekijdiden kasikirjaan arvicintia tehdess&an. Tarkistuslistan
alkuperdinen englanninkielinen wversio loytyy tastd linkistd. Kunkin kriteerin  toteutuminen
arvicidaan asteikolla: Kylla (K), Ei (E), Epaselvd (?), Ei sovellettavissa (NA). (Lockwood ym.
2015.)

Arvioija Paivays

Tekija(t) Vuosi MNro
Arviointikriteeri K E ? NA
1. Ovatko tutkimuksen tisteenfilosofiset 1ahtékohdat ja metodologia O O O O

keskendin yhteensopivat?

2. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tutkimuskysymys tai tavoitteet O O O |
keskendan yhteensopivat?

3. Ovatko tutkimuksen metodologia ja aineiston keruumenetelmét O O O O
keskendin yhteensopivat?

4. Ovatho tutkimuksen metodologia, aineiston kuvaus ja analyysi O O O O
keskendan yhteensopivat?

5. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tulosten tulkinta keskendén O O O O
yhieensopivat?

6. Onko tutkijan kulttuuriset tai teoreettiset 1ahtdkohdat kuvattu? O o o O
7. Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja utkimuksen vaikutus O o o O

tutkijaan kuvattu?

8. Onko tutkimukseen osallisiujat ja heidan 23nensa (alkuperaiset O O O O
ilmaisut) kuvattu asiaankuuluvasti ja riittavalla tasolla?

9. Onko tutkimus toteutettu noudattaen nykyisia eetlisia periaatteita, ja O O O O
onko tutkimuksella eettisen toimikunnan hyvaksynta?

10. Perustuvatko tutkimuksen johtopaatokset aineiston analyysiin ja O O O O
tulosten tulkintaan?

Kokonaisarviointi:  Hyvaksy [ Hylkas [ Lisatietoja tarvitaan [
Kommentteja (mukaan lukien hylkayksen syy):

The Finnish Centre for Evidence-Based Health Care:
A loanna Briggs Institute Centre of Excellence.
Suomalaisen kddnndksen toteuttanut Hotws JBI:n luvalla.
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Liite 4. Aineistonhallintasuunnitelma

Taman opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma kuvaa, miten tutkimusaineisto kerataan,
kasitellaan, sailytetdan ja havitetdan tutkimusprosessin aikana. Suunnitelma perustuu
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2019) linjauksiin hyvasta tieteellisesta
kaytanndsta seka noudattaa tietosuojaan ja tietoturvaan liittyvia keskeisia periaatteita.
Aineisto koostuu kirjallisuuskatsauksen Iahteista, jotka on keratty systemaattisesti
Cinahlista, PubMedista, Medicista, Medlinesta ja APAn Psyclnfosta seka kotimaisista

julkaisuarkistoista.

Hakusanoina kaytettiin muun muassa trauma-informed AND child welfare, trauma-informed
approach OR care AND child welfare OR foster care, seka johtajuutta ja tydhyvinvointia
koskevissa hauissa resilience AND leadership, wellbeing AND leadership ja empathy AND
organizational culture. Lisdksi hyddynnettiin manuaalista hakua tutkimusartikkeleiden
lahdeluetteloista, mika on kirjallisuuskatsauksissa suositeltu tdydentava menetelma (Stolt,
Axelin & Suhonen, 2016). Aineisto rajattiin vuosina 2015—-2025 julkaistuihin

vertaisarvioituihin tutkimuksiin, tieteellisiin julkaisuihin ja muihin luotettaviin lahteisiin.

Aineisto analysoidaan laadullisen sisalldnanalyysin periaatteiden mukaisesti, ja tutkimusten
laadun arvioinnissa kaytetaan JBI:n (Joanna Briggs Institute) kriittisen arvioinnin kriteereja,
jotka on avattu tarkemmin Liitteessa 3. Aineistoa kasitellaan ainoastaan tutkimuksen
tarkoituksen mukaisesti, eika sita luovuteta ulkopuolisille. Kaikki aineisto, kuten PDF-
tiedostot, muistiinpanot ja analyysitaulukot, sailytetdan salasanalla suojatussa

henkilokohtaisessa tallennustilassa, johon ulkopuolisilla ei ole paasya.

Aineistonhallinta noudattaa tietoturvan ja tietosuojan periaatteita, kuten minimointia ja
turvallista sailytysta (CSC, 2023). Koska tutkimus ei sisalla henkilétietoja, anonymisointia ei
tarvita. Aineistoa ei julkaista sellaisenaan, vaan opinnaytetydssa esitetdan ainoastaan
analyysin vaiheet, tulokset ja viitteet. Tutkimuksen valmistuttua aineisto havitetadan

turvallisesti poistamalla kaikki tallennetut tiedostot pysyvasti salatusta tallennustilasta.
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