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Yhteiskunnallinen keskustelu on polarisoituneempaa kuin aikoihin, mutta pandemian myota
tahtotila ihmislaheisemmalle johtamiselle on kasvanut. Tutkielmassani syvennyn aiheeseen nar-
ratiivisen kirjallisuuskatsauksen keinoin.

Tutkielmani tavoitteena on |6ytaa psykologisen turvallisuuden edistavia ja heikentavia tekijoita
organisaatio- ja johtamistekijoiden avulla. Psykologista turvallisuutta tarkastelen Edmondsonin
ja Kahnin klassisten maaritelmien kautta. Organisaatiotekijoiksi maarittelin tyokulttuurin ja -kay-
tanteet, tiimin rakenteen ja palautekaytannoét. Johtamistekijoita ovat johtamistyylit seka vuoro-
vaikutus johtajan ja tyontekijan valilla. Tarkastelen myos psykologisen turvallisuuden mahdollis-
tamia ilmioita, kuten oppimista, innovointia, tehokkuutta ja tydhyvinvointia. Tulosten mukaan
psykologisen turvallisuuden edistavia tekijoitd ovat kaksisuuntainen viestintd, tyotehtavien sel-
ked roolitus, rakentavan palautteen antaminen ja ihmiskeskeinen johtaminen, kun taas heiken-
tavia tekijoita ovat valinpitamattomyys tyota kohtaan, perehdyttamisen puute ja epdjohdonmu-
kainen kohtelu seka rankaiseva johtamistyyli.

Toisena tavoitteena on I6ytaa yhteys ihmiskeskeisen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden
valille eli, miten ihmiskeskeinen johtaminen vaikuttaa psykologiseen turvallisuuteen ja organi-
saatiotekijoihin. IThmiskeskeistd johtamista tarkastelen Leclercin, Kennedyn ja Campiksen teo-
reettisen viitekehyksen pohjalta kolmen johtajaroolin herattajan, yhdistdjan ja yllapitdjan nako-
kulmista. Psykologinen turvallisuus nakyy herattdjan roolissa rohkaisuna riskien ottamiseen ja
oppimiskulttuurin korostamisena, yhdistdjan roolissa avoimuus ja kulttuurinen alykkyys yhtei-
son luojana rakentavat luottamusta, ja yllapitdja huolehtii itsestddan ja muiden hyvinvoinnista
eikd tuomitse ketdan. Psykologinen turvallisuus ja ihmiskeskeisen johtajuuden roolit limittyvat
teemoiltaan, joka on hyva huomioida.

Tuloksista voidaan paatelld, ettd psykologinen turvallisuus on ihmiskeskeisen johtajan arvokas
tyokalu. Psykologisen turvallisuuden avulla ihmiskeskeinen johtaja voi pyrkia edistamaan ilmi-
oita, kuten oppimista, innovatiivisuutta, tiimin tehokkuutta ja rakentaa tyéntekijoille hyvinvoin-
tia. Kayttden apunaan psykologisen turvallisuuden edistavia tekijoita. Aiheen tutkimusaukot liit-
tyvat lansimaapainotteisuuteen, joten aiheen kansainvalisempi tarkastelu on tarpeen. Lisaksi
keskustelua kdydaan siita, voiko psykologista turvallisuutta olla liikaa ja, millaisia seurauksia siita
voi olla tiimille. Tama on yksi mahdollinen jatkotutkimuskohde.

AVAINSANAT: Psykologinen turvallisuus, ihmiskeskeinen johtaminen, tyokulttuuri, luotta-
mus, empatia
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1 Johdanto

Tutkielmassa tarkastelen, miten ihmiskeskeinen johtaminen vaikuttaa psykologiseen tur-
vallisuuteen organisaatiossa seka organisaatiotekijoihin, joiden valittdjana psykologinen
turvallisuus toimii. Pidan aihetta relevanttina, silla tarve ihmisldaheisemmalle johtami-
selle on kasvanut erityisesti pandemiavuosien jalkeisen etatydomurroksen myota (Fasuan,
2025, s.22). Tutkimusaineisto osoittaa ihmiskeskeisen johtamisen artikkelien keskimaa-
réisen vuotuisen kasvuvauhdin olevan 9,47 %, mika viittaa merkittavaan kasvuun (Fasuan,
2025, s.7). Toiseksi uutisia lukiessani huomaan yhteiskunnallisen keskustelun muuttu-
neen polarisoituneemmaksi. Jopa eduskunnan puhekulttuuri on noussut otsikoihin kii-
vaista puheenvuoroistaan. Eduskunta on valtiomme valokeilassa oleva instituutio, jonka
I[ahtdkohtainen tehtdva on I6ytda yhteisymmarrys puolueiden kesken ja tehda kompro-
misseja yhteisen pdamadran saavuttamiseksi. Tama antoi minulle kimmokkeen psykolo-

gisen turvallisuuden tarkasteluun.

Pitkdsen (2023) artikkelin mukaan eduskunnan tdysistunnoissa unohtuu ihmisten kohte-
leminen ihmisina seka kunnioitus kollegoita kohtaan. Puhekulttuuri tdysistuntosalissa on
toisten puheenvuorojen paalle huutelua, aggressiivista, ja sita voidaan verrata jopa kou-
lukiusaamiseen. Muun muassa tasta uutisoinnista sain inspiraation Iahtea tutkimaan tar-
kemmin ihmiskeskeisen johtajuuden ja psykologisen turvallisuuden yhteytta. Psykologi-
sen turvallisuuden keskeinen tutkija professori Edmondson (1999, s. 354) kuvaa psyko-
logisen turvallisuuden olevan ryhman jasenten yhteinen uskomus siitd, ettd ryhma on
turvallinen mahdollisien epdonnistumisien sattuessa eika ketdan ryhman jasenista jateta
siitd syysta ulkopuolelle. Psykologiseen turvallisuuteen liittyy vahvasti luottamus ja kun-
nioitus ryhmaldisia kohtaan, jotta jokainen uskaltaa olla oma itsensa pelkadamatta jaa-

vansa ryhman ulkopuolelle (Edmondson, 1999, s. 354).

Kova ja tehokas johtamistyyli ndyttaa olevan nousussa, osittain siksi, etta niitd edustavat
johtajat, kuten Teslan toimitusjohtaja Elon Musk, ovat jatkuvasti julkisuudessa ja luovat
mielikuvaa modernista johtajuudesta (Elliot & Wade, 2025). Elliot ja Wade (2025) halua-

vat valottaa ihmiskeskeisen johtajuuden saloja, jossa johtajat valjastavat heidan



tunneadlynsa seka intellektuaalisuutensa luoden syvempia ihmissuhteita, jotta tyonteki-
joiden tyosuoriutuminen paranee. Kyseinen johtamismalli on luotu alun perin komplek-
sisiin organisaatioihin, kuten terveydenhuoltoon (Leclerc ja muut, 2020, s.117). lhmis-
keskeisen johtajuuden -malli muuttaa perinteisempéaa ajattelua lineaarisesta hierarkki-
sesta johtajuudesta kohti ihmislahtdisempda johtajuutta. Se huomioi organisaation
kompleksisena kokonaisuutena ja tyontekijat ihmisina eika resursseina. Johtaja rakentaa
organisaatioon erinomaisuuden, luottamuksen ja valittamisen tydkulttuureja, joita han
johtaa herattdjan, yhdistajan ja yllapitdjan roolein. Ihmiskeskeiselle johtajalle on olen-
naista luoda innovatiivisuutta tyoyhteisoon, joka ei pelkdd odottamatonta. (Kennedy ja

muut, 2020; Leclerc ja muut, 2020).

Katsauksen aikana puhutaan organisaatio- ja johtamistekijoistd, joiden avulla rajataan
aiheen laajuutta. Organisaatiotekijoilla tarkoitetaan katsauksessa organisaation tyokult-
tuuria ja -kaytantoja, joihin luetaan kuuluvaksi arvot ja normit. Tydkulttuurilla viitataan
tyoyhteisOn toimintatapoihin, jotka sdatelevat kayttaytymista sekd tyoskentelya yksin ja
yhdessa kollegoiden kanssa (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s.258). Lisaksi
tiimin rakenne ja palautekdytannot kuuluvat organisaatiotekijoihin. Johtamistekijoina
ovat johtamistyylit, kuten ihmiskeskeinen, palveleva ja transformatiivinen johtajuus, joi-
den nakdkulmista tarkastelen aihetta. Lisaksi johtamistekijoind ovat vuorovaikutus tyo-
yhteisossa, johon lukeutuvat rakentavan palautteen antaminen, johtajan tietoinen las-
naolo seka paatosten tekeminen ja luottamus. Analysoin psykologista turvallisuutta yk-
silén ja ryhman perspektiivistd, kun taas ihmiskeskeista johtajuutta tarkastelen johtajan
ja tyontekijoiden nakokulmista. Molemmissa padakasitteissa kaksisuuntaisuus tyonteki-

jan ja esihenkilon vililla on olennaista.

Tutkimusmenetelméana tutkielmassa toimii narratiivinen kirjallisuuskatsaus, jonka avulla
kuvaan aihetta temaattisesti aiempaan tutkimukseen, kasitteisiin ja teorioihin pohjaten
(Salminen, 2023, s. 12-13). Valikoitunut kirjallisuus on padaosin kansainvalista, joitain
suomalaisia artikkeleita on mukana. Aineisto koostuu klassisista psykologisen turvalli-

suuden artikkeleista ja tuoreesta ihmiskeskeisen johtamisen systemaattisesta



maadritelmasta seka artikkeleista, jotka kuvaavat erilaisia teemoja padkasiteideni ympa-
rilld. Niiden avulla vastaan tutkimuskysymyksiin. Erityisesti ihmiskeskeisen johtamisen
artikkelien I6ytaminen oli haastavaa, ja lopulta turvauduin pelkastaan kansainvalisiin ar-
tikkeleihin. Tavoitteeni on muodostaa |16ytdamani kirjallisuuden avulla kasitteiden maari-
telmat, teoreettinen viitekehys ja tarkastella yhteyksid, jotta voin rakentaa selkedn koko-
naiskuvan aiheesta. Katsauksen aikana vastaan tutkimuskysymyksiin laajasti ja tavoitte-

len kriittistd otetta tarkastelussa. (Salminen, 2023, s. 12—-13).

Paakasite psykologinen turvallisuus maaritelldan katsauksessa Edmondsonin ja Kahnin
klassisten maaritelmien avulla seka tarkastelu tdydentyy niiden ymparilla ajankohtaisem-
milla artikkeleilla. Toinen p&dakasite ihmiskeskeisen johtamisen -mallin teoreettinen vii-
tekehys rakentuu palvelevan ja transformatiivisen johtajuuden kdsitteiden ympdrille. Sen
maarittely kuitenkin pohjautuu moderneihin maaritelmiin Leclercin ja Kennedyn artikke-
leista, jotka systematisoivat kasitteen tarkastelua. Kirjallisuus ihmiskeskeisesta johtami-
sesta on hajanaista ja painottuu lansimaisen kulttuurin kontekstiin. Tutkimusta aiheesta
on tehty yksittdisiin elementteihin, kuten tunnealyyn liittyen, mutta ei niinkdaan koko ko-
konaisuuteen (Fasuan, 2025, s. 5-6). Tavoitteena on |6ytda yhteys psykologisen turvalli-
suuden sekd ihmiskeskeisen johtamisen -mallin vélille. Vaikka molemmat péaakasitteet
ovat ajankohtaisia ja pandemia on lisannyt kiinnostusta niiden tutkimukselle, tassa kat-

sauksessa en tarkastele teemoja eta-, virtuaali- tai hybridityon nakokulmista.

Tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastauksia ovat:
1. Mitka organisaatio- ja johtamistekijat edistavat tai heikentavat psykologista tur-
vallisuutta organisaatiossa?
2. Milla tavoin ihmiskeskeinen johtaminen vaikuttaa organisaatiotekijoihin ja psyko-

logiseen turvallisuuteen?

Ensimmadinen tutkimuskysymys hakee vastauksia psykologisen turvallisuuden kokemi-
seen organisaatiossa. Tarkastelu keskittyy organisaatioilmidihin, kuten oppimiseen, in-

novointiin, tehokkuuteen ja tyéhyvinvointiin yksilon ja tydryhman aspekteista, joiden



syntymisen organisaatiossa mahdollistaa psykologinen turvallisuus. Toiseksi jasenndn
psykologisen turvallisuuden edistavia ja heikentavia tekijoitd organisaatio- ja johtamiste-
kijoiden avulla. Psykologinen turvallisuus kiinnostaa minua, koska koen olevani ihmisla-
heinen persoona ja mielenkiinnonkohteenani on kauan ollut ihmisten kayttaytyminen ja

nyt padsen syventymaan siihen tydelaman kontekstissa.

Toinen tutkimuskysymys liittyy ihmiskeskeisen johtamisen -malliin ja psykologisen tur-
vallisuuden yhdistamiseen. Minua kiehtoo ajatus, voiko ihmiskeskeisesta johtamisesta
tulla ratkaisu kompleksisiin ja jatkuvasti muuttuviin organisaatioihin. Ihmiskeskeinen joh-
taminen on kehittynyt nykyiseen muotoonsa vasta ldhiaikoina, jonka vuoksi kiinnostus
aihetta ja siitd tehtya tutkimusta kohtaan on suuri. Haluan tuoda esiin johtamismallin,
joka voidaan toteuttaa suurien hierarkioiden ja ylhaalta alaspdin -mallien sijaan ihmis-
lahtoisemmin. Tarkastelen katsauksessa ihmiskeskeisen johtamisen taustoja seka lopuksi
pyrin luomaan yhteytta psykologisen turvallisuuden ja ihmiskeskeisen johtamisen valilla.
Jasennan kasitteiden yhteytta kolmen johtajaroolin avulla, joita ovat herattdja, yhdistaja

ja yllapitaja.



2 Psykologinen turvallisuus

Kahn ja Edmondson ovat psykologisen turvallisuuden tunnettuja tutkijoita, jonka vuoksi
heidan klassiset maaritelmat on valittu tarkastelun kohteeksi. Psykologinen turvallisuus
on yksilén kokemus tunteesta osoittaa kykynsa ilman pelkoa negatiivisista seurauksista
mindkuvalle, statukselle tai uralle (Kahn, 1990, s. 708). Toisaalta Edmondson maarittelee
(1999, s5.354) kasitteen tyoyhteison tai tiimin jasenten uskomukseksi tydyhteisosta tai
tiimista sekd niiden toimintaan kuuluvista normeista. Normeilla tarkoitetaan hyvaksytta-
via kayttdytymismalleja, jotka on jaettu tiimin tai tyoyhteison kesken. Tyoyhteison nor-
mit voivat olla johtajan asettamia, mutta niiden tulee olla koko tydyhteisdn tai tiimin
hyvaksymia (Robbins & Judge, 2022, s. 168). Summaten maaritelmat, psykologisen tur-
vallisuuden voidaan sanoa olevan yksilon kokemus siitd, ettd han kykenee olemaan ko-
konaisvaltaisesti oma itsensd ryhmassa ilman pelkoa torjutuksia tulemisesta (Edmond-

son, 1999; Kahn, 1990).

Psykologinen turvallisuus toteutuu, kun yksil6t kokevat ty6tilanteen tai -ilmapiirin turval-
liseksi ja luottavat heidan sitoutumisellaan tydskentelyyn olevan suurempi positiivinen
kuin negatiivinen vaikutus. Toisin sanoen psykologisesti turvallisessa ymparistéssa ihmi-
set uskaltavat ottaa sosiaalisia riskeja esimerkiksi itseilmaisussa tai osallistuessaan muu-
tosprosesseihin. (Kahn, 1990, s.708). Merkityksellistd on, miten tyoyhteisossad suhtaudu-
taan epdonnistumisiin, epavarmuuteen, riskeihin ja virheisiin. Psykologinen turvallisuus
syntyy Edmondsonin (1999) mukaan, kun kyseisiin tapahtumiin voidaan suhtautua ilman
pelkoa siitd, etta yksilo joutuu tydyhteison ulkopuolelle tai syrjinndn kohteeksi. Tiimilla
tarkoitetaan kahden tai useamman toisistaan riippuvaisen yksilon dynaamista kokonai-
suutta, jotka tyoskentelevat kohti yhteisesti maariteltya tavoitetta (Peralta ja muut, 2018,

s. 98). Tassa katsauksessa tiimista ja ryhmasta puhuttaessa tarkoitetaan samaa asiaa.

Psykologisesti turvallisessa tyoyhteisdssa jokaisen ryhman jasenen taytyy uskaltaa olla
oma itsensa. Tyoyhteison on oltava avoin vuorovaikutukselle ja pyrittdva olemaan yhteis-
tyokykyinen eri osapuolten kanssa. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 258).

Edelld mainitut piirteet mahdollistavat psykologisesti turvallisessa tyoyhteisossa



oppimisen, tehokkaamman tydskentelyn ja uusien innovaatioiden syntymisen. Tyonteki-
jat tulevat kuulluiksi ja arvostetuiksi, joka lisdd heidan motivaatiotaan seka vahvistaa hy-
vinvointia. (Edmondson, 1999). Psykologinen turvallisuus vaatii organisaatiossa molem-
minpuolista kunnioitusta ja luottamusta niin tyontekijoilta kuin esihenkildlta. Johtajuus
on avainasemassa psykologisen turvallisuuden kokemiseen ja sen kasvattamiseen tyoyh-

teisossa. (Clarke ja muut, 2024).

Lopuksi on hyvda huomioida psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen valinen eroa-
vaisuus, koska molempia kasitteita tullaan kayttdmaan runsaasti katsauksessa. Psykolo-
ginen turvallisuus on tiimin jaettu uskomus siitd, etta on turvallista ottaa henkilékohtai-
sia riskeja (Edmondson, 1999). Luottamus maaritellddn odotukseksi, jota yksilo tai ryhma
odottaa siitd, etta toisen yksilon tai ryhman sanaan, lupaukseen, suulliseen tai kirjalli-
seen lausumaan voidaan luottaa (Rotter, 1967). Rotterin (1967) luottamuksen maari-
telmd ymmarretdan yksilotason ilmioksi, kun Edmondsonin (1999) psykologinen turval-
lisuus on ryhmatason ilmio. Molemmat maaritelmat kasittavat riskin, mutta luottamuk-
sessa otettava riski on haavoittuvaisuutta toisen toiminnasta ja psykologisessa turvalli-
suudessa on kyse sosiaalisen riskin ottamisesta ryhmassa. Psykologinen turvallisuus ka-
sittda luottamuksen elementteja, mutta on laajempi kasite. (Edmondson, 1999; Rotter,

1967).

2.1 Psykologisen turvallisuuden vaikutukset tyoyhteisossa

Psykologinen turvallisuus kehittdd organisaation menestymisen kannalta neljda olen-
naista ilmiotd, joiden muodostumista tarkastelen organisaatiotekijoiden, kuten tyokult-
tuurin ja -kdytantdjen, tiimi rakenteen ja palautekdytdntdjen sekd johtamistekijoiden,
kuten johtamistyylien ja keskindisen vuorovaikutuksen perspektiivista. Keskeisid ilmioita
ovat oppiminen, tiimien innovatiivisuus ja luovuus, ryhman tehokas suoriutuminen seka
tyontekijoiden tyohyvinvointi (Edmondson, 1999). Pureudutaan tdssa luvussa naihin il-

midihin syvemmin aloittaen oppimisesta.
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Nykymaailmassa organisaatiot ovat jatkuvan muutoksen kohteena, joka tarkoittaa tyo-
yhteisolle jatkuvaa uuden edessa olemista ja uusien tydtapojen opettelemista. Oppimi-
sen mahdollistavassa tyokulttuurissa avaintekijana on halu oppia niin onnistumisista
kuin epdonnistumisista. Olennaista on jaada analysoimaan tilannetta, joka johti halut-
tuun tai ei haluttuun lopputulokseen. (Raatikaisen & Otonkorpi-Lehtorannan 2023, s.
266—267). Tyotiimin oppimismallin avulla kuvataan oppimiskayttaytymistd, joka tarkoit-
taa palautteen hakemista, virheista keskustelemista, avun pyytamista seka uusien tehta-
vien kokeilemista (Edmondson, 1999, s. 351, 357). Psykologisesti turvallinen tyokulttuuri
lisda tyontekijoiden oppimista, koska uskalletaan jakaa omaa tietotaitoaan sekd antaa
omien erehdysten nakya. Virheistd uskalletaan keskustella ja niitd voidaan arvioida kriit-
tisesti, jonka ansiosta ryhma ei toista samoja virheitd uudelleen. (Raatikainen & Oton-
korpi-Lehtoranta, 2023, s. 267). Voidaan todeta, ettd oikeanlaisen tydkulttuurin ja avoi-
men vuorovaikutuksen luominen on osa psykologisen turvallisuuden rakentumista tyo-

yhteis6on.

Psykologisen turvallisuuden vaikutuksia yksilén oppimiseen on tutkittu seka toiminnalli-
sesti monimuotoisissa ettd itseorganisoituneissa homogeenisissa ryhmissa. Toiminalli-
sesti monimuotoinen ryhma koostuu jasenistd monilta eri tieteenaloilta, joka mahdollis-
taa ryhmalle monipuolisemman ajattelun, ymmarryksen tiedon luonteesta seka tehok-
kaamman tiedon hallinnan. (Wax ja muut, 2024, s. 173,176). Oppimiskayttaytyminen li-
saantyy oikeiden resurssien ja ryhman valmentavan otteen vaikutuksesta (Edmondson,
1999, 5.376). Tutkimuksen tuloksena yksil6t, joilla on korkea psykologisen turvallisuuden
tunne, kokevat oppivansa riippumatta, miten ryhma on muodostettu. Puolestaan mata-
lan psykologisen turvallisuuden kokemus aiheuttaa heikomman oppimiskokemuksen toi-
minnallisesti monimuotoisessa ryhmdssa. Tata selitetdadan mahdollisella kielimuurilla ja
suuren tietomaaran prosessoinnin haasteena. (Wax ja muut, 2024, s. 185-186). N&in ol-
len voidaan paatelld, ettd psykologisesti turvallinen ryhma toimii puskurina yksilon hy-

vdlle ja edistyneelle oppimiskokemukselle.
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Innovatiivisuus ja luovuus ovat ilmidita, joita psykologisesti turvallinen ilmapiiri edistaa.
Tiimin innovatiivisuutta tarkasteltaessa tutkimuksessa on esitetty nelivaiheinen tiimike-
hitysmalli. Mallin neljannessa vaiheessa tiimin luovuus ndyttaytyy muun muassa uusina
ongelmanratkaisutapoina, ryhman jasenten osaamisen uudenlaisena hyddyntamisena ja
ryhman toimintatapojen aktiivisena reflektointina (Peralta ja muut, 2018, s. 100). My6s
Raatikaisen ja Otonkorpi-Lehtorannan (2023) artikkeli jakaa saman ajatuksen toiminta-
tapojen reflektoinnista, kun he toteavat tydtehtavien tai -tilanteiden jalkikateisen analy-
soinnin olevan innovaatioiden synnylle merkittdvd menettelytapa. Neljanteen tiiminke-
hityksen vaiheeseen paastdkseen tiimin jaseniltd edellytetdan haavoittuvaisuutta, jotta
psykologisesti turvallinen ympaéristd rakentaa luovuutta ja innovointia (Peralta ja muut,
2018, s.100). Tyontekijat, joilla on parempi paasy psykologisiin voimavaroihinsa, kuten
psykologiseen turvallisuuteen ovat paremmassa asemassa innovoidakseen ja kasvattaak-

seen naita resursseja innovatiiviseen kayttaytymiseen. (Igbal ja muut, 2020, s. 822).

Konfliktit pelaavat merkittdavaa roolia luovuuden ja innovaatioiden syntymisessa niin po-
sitiivisessa kuin negatiivisessa mielessa. Tutkimuksen mukaan korkean tason tehtavakon-
fliktit vahvistavat uusien tyontekijoiden luottamusta ja vahentdvat heidan epavarmuut-
taan, joka edes auttaa psykologista turvallisuutta ja luo innovatiivisuutta. Tehtavikon-
flikti on tyotehtavaan liittyva erimielisyys esimerkiksi tyonjaosta tai paatoksenteosta,
joka on usein rakentavaa ja tahtda samaan paamaaraan, kun taas suhdekonflikti on kol-
legoiden valisiin ihmissuhteisiin vaikuttava erimielisyys esimerkiksi luottamuksen puute.
(Montani ja muut, 2025, s.1-3). Peralta ja kumppanit (2018, s.100) ehdottavat, etta in-
novatiivisuus syntyy tiimikehityksen viimeisessa vaiheessa, kun ryhma on luonut itsel-
leen toimivan normiston. Toiseksi ihmissuhdetasolla he ovat luoneet ystavallisen, luotta-
mubksellisen ja avoimen ilmapiirin. Montani ja kumppanit (2025) lisddvat, etta uusissa ih-
missuhteissa syntyva luottamus on avaintekija tyontekijan innovatiivisuudelle organisaa-
tiossa. Molemmista artikkeleista voi todeta, ettd innovatiivisuus vaatii syntyakseen luot-

tamusta.
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Kolmas ilmid, jonka psykologinen turvallisuus mahdollistaa tiimille on jopa 50 % tehok-
kaamman tydskentelyn (Wax ja muut, 2024, s.175). Psykologinen turvallisuus kasvaa tii-
min kehitysvaiheissa, joista kolmannessa ryhma maarittelee roolit ja tyotehtavat seka
vuorovaikutuksellisesti rakentavat luottamusta toisiinsa ja selkeyttavat normejaan (Pe-
ralta ja muut, 2018, s. 97, 100). Empatia ndhdaan myos tiimin tehokkuuden ja suoriutu-
misen vahvistajana, kun johtaja tai tiimin jasenet vahvistavat toistensa tunteita hyvista
ideoista. Nain tiimin motivaatio tydskentelyyn lisdantyy. (Crane, 2025, s.4-5). Neljannen
vaiheen tehtdvaulottuvuudessa syntyy ryhman tehokkuus, joka muodostaa vuorovaiku-
tuksen avulla avoimuutta ja keskindisen kunnioituksen tiimin jasenten valille. Mita kehit-
tyneempi tiimi on, sitd suorituskykyisempi siita tulee. (Peralta ja muut, 2018, s. 97, 100).
Tiimityoskentelya tehostavat selkeat tehtdvat, luottamus ja kunnioitus, jotka on osoitettu
jo aiemmin psykologisen turvallisuuden mahdollistajiksi. Huomataan, etta tiimin tehok-
kuuden ymmartamiseksi on tarkeda huomioida paitsi tiimin kehitysvaihe myos tiimin

tehtavat ja keskindiset vuorovaikutussuhteet. (Peralta ja muut, 2018, s. 116).

Wax ja kumppanit (2024, s.186) tutkivat oppimisen lisdksi tiimien tehokkuutta toimin-
nallisesti monimuotoisissa sekd homogeenisissa itse muodostetuissa tiimeissa. Tulok-
sista ilmenee, ettd molemmat tiimit toimivat tehokkuudeltaan suhteellisen samalla ta-
valla korkean psykologisen turvallisuuden vallitessa. Toisaalta artikkeli esittelee tuloksen,
jonka mukaan toiminnallisesti monimuotoiset tiimit ovat tehokkaampia my6s matalam-
malla psykologisen turvallisuuden tasolla. Tata selitetdan suuremmalla kollektiivisella
asiantuntemuksella. (Wax ja muut, 2024, s. 186). Matala psykologinen turvallisuus,
mutta silti tehokas tiimi on mielenkiintoinen havainto, koska se on vasta-argumentti
muulle tiimeissa havaitulle tehokkuudelle. Peralta ja kumppanit (2018) toteavat korkean
psykologisen turvallisuuden luovan tiimille tehokkuutta. Peralta ja kumppanit eivat tut-
kineet artikkelissaan ryhman rakenteen muodostumista samoin kuin Wax ja kumppanit,

joka saattaa selittaa eroavaisuutta artikkelien nakemyksien valilla.

Clarke ja muut (2024) tarkastelevat johtajien eettisen kdyttaytymisen vaikutusta tyonte-

kijoiden hyvinvointiin psykologisen turvallisuuden kautta. Tydntekijan hyvinvoinnilla
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tarkoitetaan hdnen tyokokemuksensa ja -toimintakykynsa kokonaisvaltaista laatua, jota
mitataan hanen tyotyytyvaisyytensa seka tydssa koettujen positiivisten tunteiden avulla
(Clarke ja muut, 2024, s.154). Hyvinvoiva ty6ilmapiiri luo tyontekijoihin vakautta omaa
tyoskentelydan kohtaan, joka edes auttaa tyohyvinvointia ja vahentda stressia. Merkityk-
selliseen tyohon kuuluu tydtehtavaan liittyvat tavoitteet ja yksilon ajatukset naista ta-
voitteista, jotta merkityksellisyys voi syntya. (Rabiul ja muut, 2023, s. 49). Korkea psyko-
loginen turvallisuus tyéntekijan hyvinvoinnin edistdjana vahentda heidan kokemaa stres-
sid ja ahdistusta tyostdan. Lisdksi he todenndkoisesti osallistuvat avoimemmin tyotdan
koskevaan keskusteluun, ovat ylipaataan tyytyvadisempia tyohonsa ja kertovat mahdolli-

sista organisaatiossa havaitsemistaan epakohdista. (Clarke ja muut, 2024, s.154).

Rabiul ja kumppanit (2023) tutkivat psykologisen turvallisuuden vaikutusta merkityksel-
liseen tyohon ja kertovat hyvan tydilmapiirin olevan rohkaiseva, lapinakyva ja luotettava,
jonka Edmondson (1999) vahvistaa tutkimuksessaan. Merkityksellisen tyon saavuttami-
nen riippuu useista tekijoista, kuten tyontekijan itseluottamuksesta, osaamisesta, ihmis-
suhteesta esihenkil66n ja organisaation arvoista (Rabiul ja muut, 2023, s.58). Toisaalta
korostetaan johtajan roolia rakentaa psykologisesti turvallinen ymparisto, joka tukee
tyontekijan hyvinvointia ja samalla kertoo tyontekijoille, ettd heita tuetaan ja heista va-
litetddn (Clarke ja muut, 2024, s. 166). Psykologisen turvallisuuden on I6ydetty lisddvaan
tyontekijan sitoutumista organisaatioon jopa 76 % seka se on viahentanyt tyontekijoiden
vaihtuvuutta perati 27 % (Wax ja muut, 2024). Ndma havainnot taydentavat artikkelien
keskustelua hyvan tyoilmapiirin tarkeydestd tyontekijoiden tydhyvinvointiin, johon orga-

nisaatioiden todella kannattaa kiinnittaa huomiota.

Lopuksi huomio kiinnittyy havaintoon, jossa jokainen kasitelty ilmio toteutuu tai tulee
mahdolliseksi korkean psykologisen turvallisuuden vallitessa. Psykologisen turvallisuu-
den ollessa matalalla ilmiot heikentyvat tai estyvat kokonaan. Poikkeuksena tiimin tehok-
kuus, josta tutkimus antaa erilaisia tulkintoja riippuen tiimin rakenteesta. lImi6t ovat kuin
kehd, jotka vahvistavat toinen toisiaan ja psykologinen turvallisuus toimii niiden valitta-

jana. Tehokas ryhma synnyttaa innovaatioita ja innovaatiot edellyttavat toimintatapojen
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analysointia ja niista oppimista organisaatiossa. Tyontekijat ovat hyvinvoivia, kun saavat
toteuttaa itsedan esimerkiksi kehittamalla innovaatioita. Nama eivat ole itsestadnsel-
vyyksia vaan vaativat organisaatioilta aktiivista huomiointia toteutuakseen. Psykologisen
turvallisuuden todetaan olevan valittdja, mahdollistaja tai mekanismi ylla kasitellyille il-

mioille (Edmondson, 1999; Montani ja muut, 2025; Wax ja muut, 2024).

2.2 Psykologisen turvallisuuden rakentamisen mahdollistajat ja esteet

Organisaatiossa voi esiintya tekijoitd, jotka joko edistavat tai heikentavat psykologista
turvallisuutta. Tarkastelen, miten organisaatioon ja johtamiseen liittyvat tekijat vaikutta-
vat psykologisen turvallisuuden toteutumiseen. Ensin kasitellddn organisaatiotekijana
avointa kaksisuuntaista viestintdaa esihenkilon ja tyontekijan valilla, joka mahdollistaa
saanndllisemman yhteydenpidon. Se selkeyttda esihenkilon odotuksia tydntekijan suo-
riutumisesta tydssaan ja pienentaa tyontekijan kynnysta raportoida mahdollisista ongel-
mista. Nama korkealaatuiset esihenkildalaissuhteet edistavat psykologista turvallisuutta
organisaatiossa. (Clarke ja muut, 2024, s. 157). Wax ja kumppanit (2024, s. 187) ehdot-
tavat, ettd esihenkilon tulee tydskennella viestinnan eteen, jotta tyontekijat ymmartavat
tiimitason tydskentelyvaiheet ja sen tavoitteet riippumatta tyéryhman rakenteesta.
Naista ndkokulmista voidaan paatelld, etta esihenkilon rooli organisaation viestintakult-

tuurin luojana on merkittava seka pitkalti maarittaa, millaiseksi se lopulta muotoutuu.

Toiseksi organisaatiotekijaksi psykologista turvallisuuttaa edistamadan nostetaan organi-
saation selkeat rakenteet ja yhteisesti sovitut tyokaytannot. Talloin tydontekijat ymmarta-
vat organisaation toimintatapoja esimerkiksi paatoksenteossa, jolloin toimintatavat ja -
kdaytannot ovat yhdenvertaisemmat, kun kaikilla osapuolilla on yhtenevat tiedot toimin-
tatavoista (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Tyotehtadvien johdonmu-
kainen roolitus ja vastuualueiden jakaminen vahentavat tiimitasolla epavarmuutta seka
tukevat tiimia virheiden kasittelyssa (Donohue ja muut, 2025, s. 6—7). Molemmat artik-
kelit tukevat toistensa vaitteita rakenteiden edistavasta vaikutuksesta psykologiseen tur-
vallisuuteen, joka edellyttdd organisaatioiden huolellista arviointia niin tyotehtavien kuin

toimintatapojen organisoimisessa. Donohuen ja muiden (2025) artikkelissa kasitelladn
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tyotehtdvien roolikuormitusta, kuten liian suurta tydmaaraa tai -tahtia, joka voi ylittaa
tyontekijan voimavarat ja johtaa lopulta helpommin virheeseen tai ldhelta piti -tilantee-
seen. Tama kaikki voidaan valttaa selkedlla ja oikein organisoidulla roolituksella seka ra-

kenteilla.

Raatikaisen ja Otonkorpi-Lehtorannan (2023, s.266—267) mukaan psykologisen turvalli-
suuden edellytyksena on oppimista tukeva tyokulttuuri, joka ilmenee erilaisista tydase-
telmista oppimisena ja niiden analysointina, jotta voidaan l0ytad uusia tehokkaampia
toimintatapoja. Uusien tyontekijoiden ensimmainen kohtaaminen muiden kollegoiden
kanssa on oppimistilanne, jonka avaintekijand Montanin ja kumppaneiden (2025, s.2)
mukaan toimii luottamuksellinen vuorovaikutus. Sen avulla uudet tyontekijat uskaltavat
jakaa omia ajatuksiaan, mutta aluksi vain tydyhteisdssa vallitsevan tehtavakonfliktin ai-
kana, jolloin ryhmalla on yhteinen paamaara ongelmanratkaisuun. Luottamuksen synty-
minen vdahentda epamukavuutta uudessa tilanteessa, koska uudet tydntekijat pystyvat
ennakoimaan muiden kayttdaytymista ja varmistua psykologisen turvallisuuden kehitty-

misestd ajan myota. (Montani ja muut, 2025, s.8).

Johtamistekijat, kuten johtamistyyli, edistavat psykologista turvallisuutta erityisesti sil-
loin, kun johtaja toimii tukevasti ja valmentavasti seka kommunikoi tiimin kanssa raken-
tavasti (Edmondson, 1999, s. 356). Hyva johtamistyyli on ihmiskeskeinen ja vuorovaikut-
teinen, joka korostaa luottamusta, avoimuutta ja yhteiskehittamistda. Nama tekijat vah-
vistavat tiimin ilmapiirid sosiaalisten kokemusten kautta, joissa ei keskitytd pelkdstaan
yksiloon vaan koko tiimiin vahvistaen psykologista turvallisuutta. (Anders, 2025, s. 610—
611). Tutkimuksen mukaan johtajan ei tule tukahduttaa tilannetta, jossa ryhman vélinen
luottamus on syntynyt ja ryhma ratkaisee tyétehtavaan liittyvaa ongelmaa, silla tama voi
jarruttaa innovointia. (Montani ja muut, 2025, s. 10). Toisaalta Rabiul ja kumppanit (2023,
s.51) ehdottavat johtajan alyllista stimulointia keinona inspiroida tyontekijoita tarkaste-
lemaan vanhoja ongelmia uudesta ndkokulmasta ja kehittdmaan vaihtoehtoisia ratkai-
suja sen sijaan, ettd jaavat kiinni vanhoihin ajatusmalleihin. Tama antaa tyontekijoille

mahdollisuuden ajatella ongelmia uudelleen ajan kanssa.
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Palautekaytannot esihenkilon ja tyontekijan valilla ovat oleellinen johtamistekija, joka
edistda psykologista turvallisuutta organisaatiossa. Palautteen saaminen esihenkildlta ja
mahdollisuuksien mukaan myods tyoyhteison ulkopuolelta koetaan tarkedksi edistavaksi
tekijaksi. Se luo tyoyhteisolle merkityksellisyyden tunnetta omaa tyépanostaan kohtaan.
(Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Toisaalta ne johtajat, jotka antavat
palautetta, iimaisevat arvostuksensa ja kertovat tyontekijoilleen heiddan potentiaalistaan
saavat usein tyontekijansa ylittdmaan organisaation odotukset. Tuollainen johtaminen
lisda luontaisesti tyontekijoiden motivaatiota seka psykologista turvallisuutta. Liséksi joh-
tajan nakdkulmasta on ratkaisevaa, miten palautteen sanoittaa. Se tulee ilmaista ei-de-
fensiivisesti, jotta tyontekijat pystyvat vastaanottamaan saamansa palautteen ja mah-
dollisesti toimimaan myéhemmin sen mukaisesti. (Edmondson, 1999; Rabiul ja muut,

2023, s. 52).

Organisaatiotekijoiden vaikutukset voivat myos heikentaa psykologista turvallisuutta tai
luoda psykologista turvattomuutta. Kun tyontekijat tydskentelevat psykologisesti turvat-
tomassa ymparistdssa ja tekevat virheen, he todennéakoisesti valttelevat palautteen vas-
taanottamista esihenkiloltadn. Valinpitamattomyys ja loppuunpalaminen lisdantyvat tal-
laisissa matalan psykologisen turvallisuuden hierarkkisissa tydymparistoissa, joissa pe-
lolla on liikaa valtaa. (Clarke ja muut, 2024, s.158). Edmondson (1999, s.352) korostaa,
etta turvattomalle tydilmapiirille on ominaista tyontekijéiden kokema uhka tai hapea,
mika johtaa toimintatapoihin, jotka estdvat oppimisen. Tyontekijan kehittymisen nako-
kulmasta pelko ja hdpea voivat estdaa palautteen hyddyntamisen tulevissa tyétehtavissa,
silld sen vastaanottaminen on oppimistilanne ja uhkaavaksi koetussa tilanteessa yksilon

palautteen vastaanottokyky heikkenee tai estyy kokonaan.

Tyoyhteistssa perehdyttamisen puute heikentda psykologista turvallisuutta, silla tyonte-
kijat ja erityisesti uudet tyontekijat eivat ole selvilld organisaation tyotavoista (Raatikai-
nen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Montani ja kumppanit (2025, s.3) tdsmenta-

vat, ettd epdavarmuus lisdantyy, kun uusi tydntekija saa epdselvia signaaleja organisaation
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normeista liittyen aitoon itseilmaisuun ja uusien ideoiden esiin tuomiseen, kuten il-
maisu “luotamme sinuun, mutta...” on ristiriitainen. Luottamus motivoi ihmisia toimi-
maan, mutta sen puute lamaannuttaa organisaation innovatiivisuuden ja voi johtaa or-
ganisaation kilpailuedun menettamiseen (Phillips, 2025, s.5). Artikkelien tarkastelun va-
lossa tyontekijan jaddessa ilman olennaista tietoa organisaation normistosta tai hiljai-
sesta tiedosta psykologinen turvattomuus lisddntyy. Tama heikentda luottamusta organi-
saation osana olemisesta ja voi pahimmillaan luoda hylkadamisen kokemuksen. Turvatto-

muuden tunne voi tehda tydsta merkityksetdnta (Rabiul ja muut, 2023, s.53).

Epdoikeudenmukainen kohtelu tydpaikalla, kuten tyontekijan palkitseminen vaarin pe-
rustein, heikentda psykologista turvallisuutta ja tyoyhteison ilmapiirid (Raatikainen &
Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Lisaksi suosiminen tydtehtdvien jaossa, kuten sa-
mojen tyontekijoiden vapauttaminen haastavista aikatauluista tai tehtavista heikentavat
halua tyoskennella muiden yhteiseksi hyvaksi, erityisesti julkisissa organisaatioissa.
(Shiddique ja muut, 2025, s. 12). Psykologinen turvattomuus kasvattaa haluttomuutta
pyytdaa apua tyodtehtaviin, koska se voi saada yksilén nayttamaan kokemattomalta seka
herattaa pelkoa johdon reaktiosta (Edmondson, 1999, s. 375). Toiminallisesti monimuo-
toisissa tiimeissa huomataan koordinoinnin ja erityisesti kommunikoinnin haasteita,
jotka lisdavat konflikteja. Nama tiimit raportoivat matalammasta oppimistasosta, mika
heikentad tuloksia. (Wax ja muut, 2024, s. 185). Artikkelien mukaan pelko on ohjaava
tekija seka yksilo- etta tiimitasolla, ja erityisesti tiimitason konfliktit aiheuttavat pelkoa ja

hapeaa.

Kontrolloiva johtaja luo negatiivisen ja kurinalaisen ilmapiirin, mikd heikentaa tiimin psy-
kologista turvallisuutta. Tallaisessa ymparistdssa psykologinen turvallisuus on matala tai
puuttuu kokonaan, ja tiimin jasenet ovat haluttomia puuttumaan nakemiinsa ongelmiin.
Esimerkiksi pelko estda heitd antamasta kehitysehdotuksia. (Edmondson, 1999, s. 356).
Toiseksi tydpaikalta puuttuva tuki ja epdasiallinen kohtelu ovat merkkeja valinpitamatto-
myydestd, mika voi johtaa halveksuviin kommentteihin, avunpyyntojen valttelyyn ja vir-

heiden salaamiseen. (Clarke ja muut, 2024, s. 158). Terveydenhuollossa pelko johtajan
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syyttelysta luo turvattomuuden tunteen, joka turhauttaa tyontekijoita. Heidan irrottau-
tumisensa tiimista tai tyosta voi pahimmassa tapauksessa vaarantaa potilasturvallisuu-
den. (Leclerc ja muut, 2020, s.229). Viimeisena johtamistyyli jaettu johtajuus voi heiken-
taa psykologista turvallisuutta, jos vallan jakautuminen on epéaselvaa ja tietoa pantataan.
Tama lisaa epavarmuutta, heikentaa luottamusta seka aiheuttaa tarpeetonta stressia

tyoyhteis66n (Karppi ja muut, 2025, s.2).

Psykologista turvallisuutta heikentdd myos palautteen antamisen tai siihen reagoinnin
laiminlyonti, mikd luo organisaatioon epdjohdonmukaisuutta. Esimerkiksi organisaatio
voi pyytda tyontekijoiltddan palautetta, mutta jattaa vastaamatta tai ryhtymatta toimen-
piteisiin sen perusteella. Tama heikentda luottamusta ja vahentaa tyontekijoiden haluk-
kuutta antaa jatkossa palautetta organisaation toiminnasta. (Clarke ja muut, 2024, s.
168). Epdjohdonmukaisuus voi nakya myos tyopaikan poliittisena ilmapiirina, joka ei mo-
tivoi tyontekijoita ja kuluttaa heiddan voimavarojaan (Shiddique ja muut, 2025, s.12). Li-
sdksi yhteisten pelisdantdjen puuttuminen aiheuttaa epaselvyyttd ja hdmmennysta eri-
tyisesti silloin, kun johtaja kasittelee samankaltaisia tilanteita eri tavoin (Raatikainen &
Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Palautteenannon tuloksettomuus ja yhteisten peli-
saantojen puute haastavat koko tyoyhteisda. (Clarke ja muut, 2024; Raatikainen & Oton-

korpi-Lehtoranta, 2023).
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3 lhmiskeskeinen johtaminen psykologisen turvallisuuden

mahdollistajana organisaatiossa

3.1 lhmiskeskeisen johtamisen madrittely ja taustaa

Ihmiskeskeisen johtamisen teoreettinen viitekehys on rakentunut hiljalleen vuosikym-
menten saatossa ja on nostanut paatdan 2010-luvulla, mutta 2020-luvulla julkaisujen
maara on noussut progressiivisesti digitalisaation nopeutumisen ja pandemian jalkimai-
ningeissa. Teoreettinen viitekehys on kehittynyt aiempien johtamisteorioiden pohjalta
esimerkkina transformatiivinen johtajuus, joka inspiroi ja motivoi tyontekijoita saavutta-
maan korkeamman tason suoriutumisen korostaen vision ja voimaantumisen merkitysta
johtajuudessa (Crane, 2025, s. 5). Toiseksi my0ds palveleva johtajuus, joka vastakohtai-
sesti korostaa johtajan roolina palvelemista ja on luonut perustaa ihmiskeskeisen johta-
juuden kehittymiselle. Nama edeltavat teoriat korostavat yksilollista ja moraalista nako-
kulmaa johtajuudesta, kun taas ihmiskeskeinen johtajuus korostaa kollektiivista hyvin-
vointia ja organisaation kestavyytta. (Safuan, 2025, s.3-5). Aiheen taman hetken keskei-
simmat tutkijat ovat Kennedy, Leclerc ja Campis, jotka ovat systematisoineet mallin ja
sen periaatteet (Safuan, 2025, s.9). Tarkastelen ihmiskeskeista johtajuutta heidan artik-

kelien ndkokulmasta.

Ihmiskeskeisen johtajuuden -malli keskittyy ihmiseen kokonaisvaltaisesti seka johtajan
ettad tyontekijoiden nakdkulmasta. Se hyodyntda kompleksisuus- ja hoitotiedettd luodak-
seen kestdvaa muutosta organisaatiossa (Leclerc ja muut, 2023, s. 356). Johtajan rooli on
varmistaa organisaation prosessien sujuminen sekda oma hyvinvointi, jotta han pystyy tu-
kea tyontekijoitaan heidan kasvuprosessissaan ammatillisesti seka ihmisina (Leclerc ja
muut, 2020, s. 117). Mallin tavoitteena on rakentaa kulttuureja, jotka perustuvat erin-
omaisuuteen, luottamukseen ja valittamiseen. Naita kulttuureja edistetdan johtajan roo-
lien kautta, joita ovat herattdja, yhdistdja ja yllapitdja. (Kennedy ja muut, 2020). Ihmis-

keskeisen johtamisen -malli on luotu kompleksisiin ympaéristdihin esimerkiksi
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terveydenhuoltoon, jotta johtajien ajattelumaailma kehittyy moniulotteisemmaksi pe-

rinteisen lineaarisen ylhaalta alaspain -mallin sijaan. (Leclerc ja muut, 2020, s. 117-119).

Herattdja rakentaa erinomaisuuden kulttuuria. Han motivoi tyontekijoitdan luomalla op-
pimisen kulttuuria ja asettamalla korkeat odotukset tydlle kuitenkin niin, etteivat tyon-
tekijat lannistu tyotaakasta. Han valmentaa antamalla rehellistd palautetta ja puuttuu
tilanteisiin, joissa tyontekijan kdytds on ristiriidassa organisaation normien ja odotusten
kanssa. Herattdja toimii mentorina tyontekijan yksilolliselle kasvulle, mahdollistaa riskien
ottamisen ja kokeilut. Keskeinen havainto, jonka herattdjan roolissa oleva johtaja sallii
itselleen, on haavoittuvaisuuden nakyminen tyontekijoille. Se edistaa johtajan uskotta-
vuutta ja inhimillisyyttd tyontekijoiden silmissa. (Leclerc ja muut, 2020, s. 121). Tassa
huomataan herattdjan yhtalaisyys psykologiseen turvallisuuteen, kun myods johtaja us-
kaltaa ndyttaa haavoittuvaisuutensa ja virheensa tyoyhteisolle. Talloin jokaisella on mah-
dollisuus olla oma itsensa ilman torjutuksi tulemisen pelkoa, mika vahvistaa luottamusta

ja lisda inhimillisyytta tiimissa.

Yhdistdja rakentaa luottamuksen kulttuuria. Hdn on yhteistydkumppani, joka yhdistaa
muita saman tavoitteen parissa tyoskentelevia. Hin omaksuu ajatuksen, etta ei ole kai-
kissa asioissa asiantuntija vaan jakaa pdatdsvaltaa tilanteissa, joissa pdatds vaikuttaa
suoraan tyontekijéiden toimintaymparistoon. (Kennedy ja muut, 2020, s.230). Han on
tukija, joka rohkaisee itsendiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun tyétehtavissa. Yhdis-
taja kehittaa tyoyhteisoja sekd haluaa rakentaa keskindista luottamusta ja kunnioitusta
johtajan seka tyoyhteison vilille. Yhdistdja valmistelee henkiloston odottamattomiin ti-
lanteisiin, koska kompleksiset organisaatiot ovat tatd paivaa ja jatkuva muutos on uusi
normaali. (Leclerc ja muut, 2020, s. 122). Yhdistdjan verkostomaisella ja vuorovaikuttei-
sella Iahestymistavalla tiimit ja heidan johtajansa yhteiskehittavat kulttuuria ja yhteista
kieltd, jotka tuottavat kestavia tuloksia (Leclerc ja muut, 2023, s.357). Luottamus on mer-

kittava osa psykologista turvallisuutta, joka sitoo yhdistajan siihen.
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Ylldpitajan johtamisominaisuuksiin kuuluu luoda tyéyhteis66n valittamisen kulttuuria.
Ylldpitdja nayttaa esimerkilladan tyoyhteisolle itsensd huolehtimisen taitoja, itsemyota-
tuntoa ja itsetuntemusta seka on tietoinen itsestdan ja kokemuksistaan. Tama edes aut-
taa tyontekijoita tekem&an samoin, koska he seuraavat esihenkilonsa tekemista tarkkaan
ja mallioppivat hanelta. Yllapitdja keskittyy tietoisuuteen ja energiaan ymparistdssaan
niin tilaan kuin henkildihin. Johtajana ylldpitaja haluaa luoda uskoa tyontekijoihinsa
enemman kuin he itse uskaltavat luottaa omiin kykyihinsa. Han tukee ja reflektoi seka
tunnistaa ja omaksuu ihmisyyden kaikilla tasoilla, joka luo vélittamisen tunteen henkilds-
toon. Yllapitdja johtaa organisaatiota avoimin mielin, ei tuomitse virheistd vaan haluaa
henkildstdn oppivan niista. Ylldpitdjan ominaisuudessa johtaja laittaa tiimin jasenyyden
etusijalle ja kehittaa tiimia suoriutumaan paremmin. (Leclerc ja muut, 2020, s. 123).
My®ds yllapitdjan roolissa on yhteys psykologiseen turvallisuuteen, koska johtaja sallii vir-

heet eikad tuomitse niista.

Kennedyn ja muiden keskeisten tutkijoiden (2020, s.227) lausahdus ihmiskeskeisesta joh-
tajuudesta kuuluu seuraavasti “se alkaa sinusta, mutta sen ydin ei ole sinussa”. Leclerc ja
muut (2020, s.125) kuvaavat, etta johtajien on siirrettdva johtamisen painopiste ylhaalta
alas -mallista uuteen ajatukseen keskeltd ulospdin -malliin. Thmiskeskeisen johtajan on
ensin keskityttavda omaan hyvinvointiinsa, omaan kehoon, mieleen ja sieluun, jotta pys-
tyy sitd myota auttamaan tyontekijoitdan 16ytamaan tydstaan omistajuuden ja kollektii-
visen dlykkyyden. Ihmiskeskeisen johtajan tulee hyvdksya sekda mahdollistaa organisaati-
oonsa uusia toimintatapoja, jotka kehittdvat tyontekijoitd, johtavat ihmisia ja valittavat
ihmisista. (Leclerc ja muut, 2020, s. 117, 121-123). Kompleksisuus on aina lasna suurissa

organisaatioissa, joissa johtajuus on moniulotteisempaa ja kerroksista.

Ihmiskeskeisen johtajuuden dynaamisuus edistda innovaatioiden syntyd ja valmistavat
ihmisia odottamattomaan (Leclerc ja muut, 2020, s.125). Siihen liittyy ldheisesti kasitteet
tunnealy, empatia, joustavuus ja inklusiivisuus (Safuan, 2025, s. 3-5). Tunneélylla on kes-
keinen rooli ihmiskeskeisessa johtajuudessa, koska johtajalta odotetaan paljon sosiaali-

sen dlykkyyden taitoja. Tunnealylla tarkoitetaan yksilén kykya havaita omia seka muiden
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tunteita, ymmartaa naiden tunteiden merkitys ja saadella omia tunteitaan sen mukai-
sesti (Robbins & Judge, 2022, s. 84). Empatia on osa tunnealya ja perustavanlaatuinen
ihmissuhdetaito, joka luo luottamusta ja yhteyttd ihmisten valilla. Se tarkoittaa kykya ym-
martaa toisen ihmisen tunteita ja kykya samaistua niihin. (Crane, 2025, s.1-2). Leclerc ja
kumppanit (2020, s.123-125) tunnistivat myds muita ihmiskeskeisen johtajan kompe-
tensseja, joita ovat innovaatio-osaaminen, osaamisen tunnistaminen seka rohkeus muu-

tosjohtamiseen kompleksisessa ymparistdssa.

Ihmiskeskeisen johtamisen malli on kehittynyt vasta 2020-luvulla nykyiseen systemaatti-
seen muotoonsa, jonka vuoksi transformatiivinen ja palveleva johtajuus taydentavat kat-
sausta. Ne ovat johtamistyyleja, joista ihmiskeskeinen johtajuus on kehittynyt. (Safuan,
2025). Transformatiivisessa johtamistyylissa johtajat inspiroivat tyontekijoitdaan ylitta-
maan oman itsensa organisaation hyvaksi ja ndin johtajilla on suuri vaikutus tyonteki-
joihinsa. Tallaiset johtajat tarjoavat selkedn vision, ylpeyden aiheen ja tarkoituksen tyota
kohtaan. He sanoittavat tavoitteen yksinkertaisella tavalla, huolehtivat ongelmanratkai-
susta seka huomioivat tyontekijat yksiloina. Kdytetdaan johtamistyylind usein esimerkiksi
terveydenhuollossa, jossa arvostetaan paattavaisyyttd seka tasa-arvoa. (Robbins & Judge,
2022, s. 227-229). Transformatiivinen johtaja kuuntelee oppiakseen, voimaannuttaa si-
touttaakseen, ohjaa kasvaakseen ja vastaa ennemmin kuin reagoi hatikoidysti. Han ha-
luaa l6ytaa yhteyden tiimiinsa ansaitulla vaikuttavuudella eika ylhaalta annetulla aukto-

riteetilla. (Phillips, 2025, s. 3).

Palveleva johtajuus maaritellaan tyyliksi, jonka ensisijainen tavoite on palvella tyénteki-
joita ja taman jalkeen aloittaa heidan tietoinen johtaminen. Palvelevalla johtajuudella on
kahdeksan ominaisuutta, jotka ovat yhteydessa myos ihmiskeskeisyyteen ja psykologi-
seen turvallisuuteen. Aitous on ensimmadinen ominaisuus, jossa johtaja tunnistaa omat
vahvuutensa ja heikkoutensa seka on valmis ottamaan apua vastaan. Toiseksi hdan on
vastuullinen eli huolehtii, etta tehtdvat ja tavoitteet tulee suoritettua. Rohkeudella joh-
taja uskaltaa tehda paatoksia epavarmuuden vallitessa ja ottaa riskejd. Voimaantuneena

han jakaa valtaa ja vastuuta sekd edistaa tyontekijoiden tehokkuutta. Noyryys luo
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arvotusta muiden tydskentelyd kohtaan seka johtaja myontaa oman haavoittuvaisuu-
tensa ty0eldamadssa. Huolehtijana han toimii tyoyhteison parhaaksi, ja empaattisella ot-
teella han ymmartaa ja hyvaksyy muiden mielipiteet ja arvot. Viimeisena johtaja asettuu
taka-alalle, jossa hdan antaa muille tilaa ja tunnustaa heidan saavutuksiaan. (Bennett,

2025, s. 55).

Ihmiskeskeisen johtamisen tulevaisuuden suuntana on ihmiskeskeisyyden integroiminen
osaksi organisaatioiden strategioita ja pehmeiden taitojen korostaminen, mikd on kes-
keinen henkilostohallinnon tehtava. Kirjallisuus korostaa tulevaisuuden tyon painopis-
teeksi kulttuurin muokkaamista ihmiskeskeisemmaksi seka johtajien kouluttamisen tar-
keytta. Tulevaisuuden johtajilta edellytetdan kuuntelemisen taitoa, valmentavaa otetta
kontrolloinnin sijaan, kykya luoda psykologinen turvallisuus sekd monimuotoisuuden ja
inklusiivisuuden johtamista, jotka ovat pehmeita taitoja. Tasta paastaan siihen, ettd peh-
meat taidot ovat yhta tarkeita kuin kovat taidot, kuten talousosaaminen ja prosessien
hallinta. Artikkelissa painotetaan tasapainoa kovien ja pehmeiden taitojen valilld, koska
innovaatioiden, hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn kannalta on merkittavaa hallita koko koko-

naisuus. (Safuan, 2025).

3.2 Heriattdja — Erinomaisuuden kulttuuri

Herattdjan rooli toimii tarkastelun ldhtokohtana, ja sen avulla pyritdan rakentamaan erin-
omaisuuden kulttuuria ihmiskeskeisessa johtajuudessa, jota psykologinen turvallisuus ja
maarittelemani organisaatiotekijat tukevat. Herattajan tavoitteena on motivoida tyonte-
kijoita tayteen potentiaaliinsa jatkuvan kehittymisen myo6ta ja asettaa heille korkeat odo-
tukset. Tassa onnistuessaan herattdja saa tyontekijat kokemaan merkityksellisyytta ja
erinomaisuutta osana organisaatiota. (Leclerc ja muut, 2020; Rabiul ja muut, 2023). Psy-
kologinen turvallisuus ennustaa myonteisesti merkityksellisyyden kokemuksesta tydssa
ja toimi valittdjana transformatiivisen johtajuuden ja merkityksellisen tyon valilla. Tyon-
tekijoiden sisdinen motivaatio luo merkityksellisyytta ja hyva mindkuva lisddavat myos

psykologista turvallisuutta. (Rabiul ja muut, 2023, s.49, 59).
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Vuosina 1995-2005 syntynyt Z-sukupolvi on tuorein tyéelaman tulokas. Teknologia na-
tiivisuus tekee heistd aiempia sukupolvia rationaalisempia paatoksentekijoita, joka ke-
hittda heista samalla tietoisempia ja vastuuntuntoisempia omia arvojaan kohtaan. (Ben-
nett, 2025, s.55, 58). Herattdja kannustaa tyontekijoitdan yksildlliseen kasvuun. Heidan
kanssa voidaan kdyda keskustelua tehokkaasta ja jarkevasta tydskentelytavasta kuitenkin
pitden silmalla tyon lopputulos, jonka halutaan edistavan yksilon vastuullista kasvua ja
personoitua kehityspolkua uralla. (Leclerc ja muut, 2020). Z-sukupolven tyohon sitoutu-
mista lisdavat mahdollisuus vaikuttaa tyon ja vapaa-ajan tasapainoon sekd joustavuus
tybaikoihin liittyen. He ovat luomassa tyoeldamaan murrosta, joka vaatii psykologisesti
turvallista ilmapiiria ja valmiutta muutoksille niin kaikilta tyontekijoilta kuin johtajalta.
(Bennett, 2025, s. 55, 58; Leclerc ja muut, 2023). Artikkelien myota tuleva muutos voi-
daan valjastaa psykologisen turvallisuuden ja ihmiskeskeisyyden kautta, jos organisaa-

tiossa on tahtotila kasvaa ja luoda erinomaisuutta.

Psykologisesti turvallinen ymparistd on olennainen edellytys riskinotolle, jota voidaan
edistdad esimerkiksi myonteisen sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla. Ndita herattajan vir-
heiden ja kokeilujen elementteja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tukee myos palveleva
johtajuus (Igbal ja muut, 2020, s. 822). Tyoyhteison luottamus on innovatiivisuuden ajuri,
ja psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen syntymisen tydyhteisé6n. Luottamukselli-
nen ilmapiiri vahentda epavarmuutta ja tdten mahdollistaa uudet kokeilut ja riskien ot-
tamisen. (Montani ja muut, 2025, s.2). Johtajan tulee tunnistaa tiiminsa potentiaali, ei
vain sen tekemaa tulosta. Nain tiimi ja sen johtaja voivat juhlia pienid onnistumisia ja
luoda yhteytta toisiinsa. (Phillips, 2025, s.5). Innovaatioiden onnistunut hyédyntaminen
edellyttad, ettd ihmiskeskeinen johtaja myos tunnistaa niiden vaikutukset ja varmistaa
organisaation valmiudet integroida innovaatiot osaksi tydarkea. Lisaksi herattdjalla on
rooli, jolla rakennetaan erinomaisuutta kokeilujen ja virheistd oppimisen kautta kohti sa-

man paamadran tavoittelua. (Leclerc ja muut, 2020, s 121).

Kun johtaja tarjoaa tyontekijalle valmentavaa otetta emotionaalisen tuen kautta, usein

tyontekijalle kehittyy syvempi tarkoituksen tunne ja luottamus taitojaan kohtaan. Tama
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tukee psykologista turvallisuutta, koska luottamuksen rakentuminen on perustavanlaa-
tuinen asia turvallisuuden kasvattamiseksi entisestdaan. (Crane, 2025, s.6; Edmondson,
1999, s. 356). Toisaalta johtajan on reagoitava organisaation arvojen ja asettamiensa mo-
raalistandardien mukaisesti, jos hdn huomaa tyontekijoidensa kdyttaytyvan epaeettisella
tavalla. Han asettaa rajat hyvaksyttavalle kdaytdkselle ja puuttuu siihen, jos on tarve.
(Clarke ja muut, 2024, s. 157). Lopuksi herattdjan valmentava ote kehittda henkilostoa
kohti muutoksia, joten johtaja ei anna valmiita vastauksia vaan luo tilaa, jossa tiimi itse
voi 16ytda ratkaisut ja ottaa omistajuutta sen ansiosta prosessista (Kennedy ja muut,

2020).

Sweet Rush -organisaatio edistdd psykologisesti turvallista tyokulttuuria opettamalla
tyontekijoilleen keskustelutekniikoita tydpaikan arkoihin keskustelun aiheisiin. Esimerkki
aiheita ovat heikko suoriutuminen, mikroaggressiivisuus ja syrjintd tyopaikalla. (Town-
send & Romme, 2024). Yksilon kasitys esimerkiksi heikon suoriutumisen ilmaisemisesta,
kuten miten muut reagoivat hanen pyytaessaan palautetta asiasta, ilmoittaessaan vir-
heesta tai ehdottaessaan uutta ideaa suoriutumisen parantamiseksi sisaltyvat psykologi-
sen turvallisuuden ominaisuuksiin (Rabiul ja muut, 2023, s.53). Tallainen raa’an rehelli-
nen keskustelu ja rakentavan palautteen saaminen tydstaan puhdistaa ilmapiiria ja syn-
nyttda erinomaisuuden kulttuurin organisaatioon. (Kennedy ja muut, 2020). Nayttaa silta,
ettd kommunikointiin panostaminen ja sen harjoittelu on jarkevaa organisaation ilmapii-
rin kannalta. Kommunikointi tiimissa muutosten ja virheiden kasittelyn aikana tulee hoi-
taa selkedsti ja tarkoituksenmukaisesti selittdamalld, mikd muuttuu, miksi muuttuu ja,
kuinka muutos vaikuttaa tiimiin, vaikka tilanteessa johtajalla ei olekaan kaikkia vastauk-
sia. Ndin tiimi osaa varautua organisaation kompleksisuuteen ja jatkuviin muutoksiin.

(Phillips, 2025, s.4).

Johtajan tehtdvana on tarkkailla psykologista turvallisuutta, jotta uusien kollegoiden on
turvallista kertoa uusia ideoitaan ja innovoida heidan kanssaan. (Montani ja muut, 2025,
s. 10). Luottamus syntyy kontekstuaalisen tuen avulla, joka tarkoittaa padsya tarvittavaan

tietoon ja resursseihin, kuten tyotiloihin ja erilaisiin teknologisiin laitteisiin (Edmondson,
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1999, s. 377). Tama on keskeinen havainto siita, ettd ihmiskeskeisen johtajan tavoitteena
on mahdollistaa tydprosessit. Lisdksi johtajan ja tyontekijan valisen suhteen laadun mer-
kitys tyoyhteisdssa on merkittava, koska korkean laadun vuorovaikutus lisdaa luottamusta
ja avoimuutta osapuolten valilld, mika parantaa tyontekijéiden suoriutumista ja hyvin-
vointia. (Clarke ja muut, 2024, s. 157). Nama periaatteet ovat keskeisid herattdjan nako-
kulmasta tarjota inhimillistd vuorovaikutusta molemmin puolin, jotta tyontekijat voivat
nahda johtajan tekemat virheet. Kummankin osapuolen on helpompi sallia virheiden te-
keminen toisiltaan, koska haavoittuvaisuudesta tehdadn nakyvaa eikd se ole enda sosi-

aalinen tabu. (Leclerc ja muut, 2020, s.121).

3.3 Yhdistdja — Luottamuksen kulttuuri

Yhdistdja rakentaa luottamusta organisaatioon yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden
avulla, joka valmistaa henkil6st6a odottamattomaan (Kennedy ja muut, 2020). lhmiskes-
keinen organisaatio sitoutuu positiivisen ilmapiirin luomiseen. Se edellyttda tyokaytan-
toja, jotka edistavat ihmisarvoa ja tyontekijan ammatillista kasvua. Tarkoituksena on
luoda psykologisesti turvallisia tydkokemuksia hyodyntamalla osallistavia menetelmia ja
vahvistamalla tiimitydn omistajuutta. (Townsend & Romme, 2024). Monet tiimit tyos-
kentelevat nykypaivan dynaamisissa ymparistoissa projektiluontoisesti, mutta projektien
vadlinen oppiminen ja tiedon siirtyminen on pirstaleista hajautuneessa tydymparistossa.
Tahan ehdotetaan tyoskentelyrakenteen muutosta ja yhteistyokulttuuria, jotta tiedon
siirtyminen oikeanlaisten paatosten tekemiseen lisaantyy. (Matinaro & Liu, 2017). Yhdis-
taja kannustaa yhteisen vision ja mission luomiseen sekd varmistamaan tyontekijéiden

olevan kiinni projekteissaan. (Leclerc ja muut, 2020, s.122).

Yhdistdja rohkaisee itsendiseen ongelmanratkaisuun tyoyhteiséssa, joka mahdollistaa
saman tavoitteen parissa tyoskentelevia yksiloitda toimimaan paremmin tiimina (Leclerc
ja muut, 2020). Psykologinen turvallisuus kehittyy tiimiin selkean roolituksen ja vastuu-
alueiden avulla, joka helpottaa itsendista ongelmanratkaisua (Donohue ja muut, 2025, s.
6—7). Organisaatiorakenteet ja johtajat, jotka ovat hyvin homogeenisia seka sokeutuneita

omalle kaytokselleen, herkasti rikkovat hedelmallisen yhteistyon putkikatseellaan.
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Ratkaisuna on lisata yhteisty6ta niin sisdisten kuin ulkoisten toimijoiden kanssa seka edis-
tad monimuotoisuutta ja avoimuutta muutoksille. (Matinaro & Liu, 2017, s. 3191). Yhdis-
tajan rooli on tukea ihmisia saman tavoitteen ymparilld ja rakentaa keskindista kunnioi-
tusta seka luottamusta (Leclerc ja muut, 2020, s.112). Toisaalta jaettu johtajuus voi toi-
mia mekanismina ongelmanratkaisun tehostamiseksi kompleksissa olosuhteissa (Karppi
ja muut, 2025, s. 10). Téllainen jaettu vastuu edistaa ihmiskeskeisen johtamisen ajatusta
tyoskentelysta ja sen kehittamisesta keskelta ulospadin, jolloin paatokset syntyvat tiimissa
eivatka tule valmiina johtajalta. Vastuun jakaminen lisda luottamuksellisen kulttuurin ta-

voittelua. (Kennedy ja muut, 2020).

Kaikilla johtamisen tasoilla taytyy luoda psykologisesti turvallinen tila, jossa kulttuurinen
alykkyys vahvistuu myonteisesti tyontekijoiden jaetun inhimillisen kokemuksen myo6ta
normiksi, joka ruokkii itse itsedan. Kulttuurisella dlykkyydelld tarkoitetaan yksilon ldhes-
tymistapaa, joka kuvastaa hanen kykyaan tunnistaa, arvioida ja tulkita kulttuurisia eroja
sekd sopeutua ja toimia tehokkaasti vuorovaikutuksessa eritaustaisten ihmisten kanssa.
(Leclerc ja muut, 2023, s. 355, 358-360). Johtajan kulttuurinen alykkyys rakentaa toisi-
aan kunnioittavaa yhteis6a (Leclerc ja muut, 2020, s.122). Edelleen johtaja on kasvattaja,
jolla on vastuu tyoyhteison sosiaalisesta ilmapiirista. Siina yhdistyy johtajan avoimuus ja
puolueettomuus, joka on olennaista monimuotoisuuden ja inklusiivisuuden edistami-
sessd. (Clarke ja muut, 2024, s. 156—157). Pandemia sysasi organisaatiot ihmiskeskeisiin
tyokaytantoihin, jolloin johtajien oli keskityttava tyontekijoiden hyvinvointiin, terveyteen
ja turvallisuuteen. N&in saatiin liikkeelle uudenlaisen johtamisen aalto, joka kunnioittaa

ihmisten yhteisda. (Townsend & Romme, 2024).

Clarke ja kumppanit (2024, s. 166) nostavat esiin tyontekijoiden mahdollisuuden vaikut-
taa ja tehda paatoksia omaa tyotdaan koskevista asioista, jolloin he saavat enemman vas-
tuuta tyéhonsa liittyen ja kiinnittyvat prosessiin. Ihmiskeskeisessa organisaatiossa raken-
netaan tiimeja, jotka ovat osittain autonomisia, mutta padosin itseohjautuvia. Tiimien
tavoitteena on hallita omat tyotehtavansa, ja yhdistdjan ndakokulmasta tama merkitsee

yhteiskehittamista. Yhdistdaja tukee ja rohkaisee saavutusten omistajuuteen ja antaa
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positiivista tunnustusta. Esimerkiksi Volvo on luonut jarjestelman, jossa organisaatio ko-
kosi tyontekijoistadn tiimin rakentamaan autoa. Tiimi toimi itseohjautuvasti ja kantoi tay-
den vastuun auton valmistamisesta alusta loppuun. (Leclerc ja muut, 2020; Townsend &
Romme, 2024). Edellad on rakennettu tyotiimi, jolla on yhteinen paamaara ja tehtaviakon-
flikti ratkaistavanaan, joka lisda tyotiimin luottamusta toisiinsa ja vahentdaa epavar-
muutta. Se lopulta synnyttda psykologisesti turvallisen ilmapiirin ja mahdollistaa innova-

tiivisten ratkaisujen tekemisen (Montani ja muut, 2025, s.2).

Kompleksinen ja hajautunut tyoskentely voi hajottaa tiimeja, mutta johtajat voivat kay-
tokselladn yhdistaa ihmisia rakentamalla keskindista kunnioitusta ja luottamusta ympa-
rilleen, jopa hairididen keskelld (Leclerc ja muut, 2020, s. 122). Johtajilta vaaditaan nyky-
pdivana tunteiden johtamistaitoja, joka edellyttada empatiakykya. Empatian avulla ihmi-
nen luo sosiaalisia suhteita, edistaad yhteistyokayttaytymista ja luottamusta, jotka ovat
valttdmattomia ryhman yhtendisyydelle. (Crane, 2025, s. 2—-3). Tutkimus vahvistaa, etta
empaattinen kommunikointi tiimin kanssa vahentaa yksinaisyytta ja tukee johtajan ja tii-
min myoOnteista luottamuksen rakentumista. (Phillips, 2025, s. 3). Avoin ja sadannéllinen
kaksisuuntainen viestinta tyontekijan ja esihenkilon valilla on keino, joka lisda psykolo-
gista turvallisuutta ja autenttisuutta yhdistdjan viestintdaan (Clarke ja muut, 2024, s. 157;
Leclerc ja muut, 2020). Psykologinen turvallisuus yhdistdjan roolissa syntyy luottamuk-
sen myota, jota edelld kasitellyt aiheet summaavat hyvin. On tarkeaa luoda luottamuk-

sellista yhteis6d, joka on valmis tydskentelemaan yhdessa.

3.4 Yllapitaja — Valittamisen kulttuuri

Ylldpitajand johtaja mahdollistaa omalla esimerkilldadn itsestdan huolehtimisen ja sita
myotd osaa olla ldasna ja auttaa tyOymparistossadan muita tyontekijoita. Reflektointi ja
avoimuus ovat yllapitajan valttikortteja. (Leclerc ja muut, 2020, s.123). Julkisella sekto-
rilla ei-lansimaisissa ja epdvakaissa maissa organisaatiot ovat byrokraattisia ja sen rin-
nalla politisoituneita. Nama teemat vaikeuttavat tyon vaatimuksia, siihen sitoutumista ja
vahentavat tyontekijoiden motivaatiota. Tutkimuksessa havaittiin psykologisesti turvalli-

sen ilmapiirin positiivisen hyddyt, joka nahtiin tyoresurssina ja voimavarana. Silla on
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suojaava vaikutus tyontekijoihin, esimerkiksi heidan persoonallisen hyvinvointinsa tuki-
jana ja yhteisen edun tavoittelemiseksi oman edun sijaan. Myos kollegoiden tuki ja pa-
laute olivat ensiarvoisen tarkeita asioita. (Shiddique ja muut, 2025, s. 12). Valittamisen
kulttuurin luojana yllapitdja tunnistaa ihmisyyden terveydenhuollon kiireen keskella ja

tukee myoétatunnolla tyontekijoita (Leclerc ja muut, 2020, s.123).

Tyo6tiimi reflektoi omaa ja muiden toimintaa seka harjoittaa tietoista lasndoloa ihmiskes-
keisen johtamisen keinoin. N&ita keinoja vahvistetaan arjen rutiineilla, kuten viikoittai-
silla tiimipalavereilla. Niiden tarkoituksena on normalisoida tyontekijoiden tunteita ja
tarpeita ilman pelkoa torjunnasta, jonka avaimena toimii psykologinen turvallisuus.
Tyontekijat saavat nopeammin uskalluksen tuoda esiin vaikeitakin tunteita, kun ilmapiiri
on turvallinen. (Crane, 2025, s.12; Edmondson, 1999). Projektitiimit toimivat tunnetusti
epdvarmoissa ymparistoissa, jolloin ihmiskeskeisen johtamisen -mallistakin tuttu jaettu
johtajuus vahvistaa tyon voimavaroja, kuten ihmissuhteita ja tiimin yhteenkuuluvuutta.
Sosiaaliset suhteet koettiin merkittaviksi voimavaroiksi, jotka luovat valittamisen kulttuu-
ria. Taman johtajuuden avulla tiimin jasenille tarjotaan tukea omaan tyéhonsa, joka lisaa
mindpystyvyytta. (Karppi ja muut, 2025, s. 10; Kennedy ja muut, 2020). Johtajan toi-
miessa yllapitdjana on tarkead seurata tiimin tyoskentelya sivusta seka olla tietoisesti
[asnd ja kuunnella. Talla tavalla han vahvistaa avoimuutta tydntekijoiden tietotaitoon ja

ansaitsee heidan kunnioituksen. (Leclerc ja muut, 2020; Phillips, 2025, s.3).

Motivaation vahvistaminen lisaa tyon merkityksellisyytta ja selkeyttad yhteista pdamaa-
rad, mika tukee tiimin uskoa omaan tyoskentelyynsa ja lisda psykologista turvallisuutta
(Montani ja muut, 2025; Shiddique ja muut, 2025). Tiimi tarvitsee yhteisen tarkoituksen,
jonka paatoksenteossa sdilytetddan inhimillisyys ja empatia. Tutkimus osoittaa, etta nai-
den puute voi johtaa myotatuntokuiluun, joka heikentda tiimin moraalia ja sitoutumista
tyotehtaviin. Lisaksi luottamus tyontekijoiden ja johdon valilla on entista kriittisempi te-
kija teknologiamurroksen ja tekodlyn lisdantymisen myo6ta. (Phillips, 2025). Paatoksen-
teon arvoldhtoisyyden sailyttaminen on yllapitdjan ndkdkulmasta hyvinvointiteko, josta

hdnen on tietoisesti pidettava kiinni. (Leclerc ja muut, 2020). Vaikuttaa silta, etta
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vahvimmat ja tehokkaimmatkin tiimit tarvitsevat aikaa palautumiseen pitkittyneen rasi-
tuksen jalkeen fyysiselld ja emotionaalisella tasolla. Ylldpitadja on vastuussa tyotiimin hy-
vinvoinnin seuraamisesta ja edistamisesta. (Leclerc ja muut, 2020; Phillips, 2025, s.3).
Juuri projektiluontoinen tyoskentely lisaa stressia ja tyonkuormitusta (Karppi ja muut,
2025), jolloin on erityisen tarkeda huomioida kaikkien osapuolien hyvinvointi valittami-

sen kulttuurin keinoin.

Ylldpitdjan roolissa empatian nayttdminen ja sanoittaminen tyontekijalle luo tunteen
nahdyksi tulemisesta. Palveleva johtaja tukee empatialla ja lasndolollaan psykologista
turvallisuutta. Yllapitdja rohkaisee pyytamaan palautetta, silla han asettaa tiimin edun ja
tarpeet etusijalle. Avoin tiedon jakaminen ja tietoisuus ovat merkittdvassa roolissa, joita
toteutetaan yllapitajan roolissaan. (Igbal ja muut, 2020, s.822; Leclerc ja muut, 2020,
s.125). Onnistuneen tyotehtavan seurauksena myos tiimildiset voivat antaa kannustavaa
palautetta, joka vahvistaa tiimin yhteistydilmapiiria seka lisaa psykologista turvallisuutta
(Karppi ja muut, 2025, s.10; Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s.267). Luotta-
musta rakennetaan palautekulttuurilla, jonka pohjalta toimitaan seka suojellaan vastuul-
lista paatoksentekoa. Johtajan vastuulla on luoda viestintakulttuuria, joka palvelee kaik-
kia osapuolia. (Phillips, 2025; Wax ja muut, 2024, 5.187). Esimerkki ihmiskeskeisesta joh-
tamisesta on seurata jokaisen tiimin jasenen ammatillista kasvua lahelta ja tarjota pa-
lautetta niin kehuvaa kuin korjaavaa, jotta tiimin jasenet voivat kehittda ammatillista

osaamistaan. (Kennedy ja muut, 2020, s. 229).

Psykologinen turvallisuus toimii valittdjana ihmiskeskeisyydelle, joka nakyy esimerkiksi
yllapitdjan roolissa olla tietoinen itsestdan sekd tyontekijoistadn, jonka myota han voi
johtaa avoimin mielin jattden tuomitsemisen ja negatiiviset oletukset taakseen. (Leclerc
jamuut, 2020, s.123). Yhteys johtajan avoimuuden ja tyontekijéiden danen kayton valilla
ilmeni psykologisen turvallisuuden avulla (Wax ja muut, 2024, 5.179) myds selkedt ohjeet
ja empatian osoittaminen koettiin tarkedksi osaksi (Rabiul ja muut, 2023, s. 59-60). Li-
saksi tyosta teki merkityksellistd psykologisen turvallisuuden kokeminen, jolloin tyonte-

kijat voivat ilmaista rohkeasti omat mielipiteensa. Artikkelissa korostetaan, ettd pelkka
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hyva johtaminen ei luo merkityksellisyyden tunnetta vaan se vaatii kaksisuuntaisuutta
niin tyontekijat kuin johtaja luovat tyoyhteis6on haluttua ilmapiiria. (Rabiul ja muut,

2023).

Oppiminen tapahtuu sisdisen minan eli itsetuntemuksen avulla, vuorovaikutuksellisesti
mentoroinnin ja palautekeskusteluin seka strategisella tasolla, kuten vision ja arvojen
viestintdanad. Ndiden perusteella tydntekijan kehittyminen tapahtuu suurimmaksi osaksi
kokemuksellisesti ja sosiaalisesti. (Anders’, 2025, s. 621). Itsetuntemus ja tietoisuus kas-
vavat yllapitdjan roolin avulla (Leclerc ja muut, 2020). Ihmiskeskeisen suunnittelun yksi
nakokulmista asettaa tyontekijoiden tarpeet prioriteetiksi, joka perustuu humanistisiin
arvoihin ja ajatuksiin, koska halutaan asettaa ihminen etusijalle. Tama kehittda tyokay-
tantoja, jotka luovat parempia kokemuksia tyontekijoille, rakentaa resilienssia jatkuvan
iteroinnin ja oppimisen kautta. Han rakentaa monimuotoista henkilostokokemusta seka
juurruttaa hyvinvoinnin periaatteita organisaatioon valittdmisen avulla. (Leclerc ja muut,

2020; Townsend & Romme, 2024).

Loppuen lopuksi ndiden kolmen kulttuurin luominen organisaatioon vaatii ihmiskeskei-
send johtajana kehittymista ja tukea organisaation henkilostdjohtajilta, jotta he kehitta-
vat johtamisohjelmia ja -strategioita tyontekijéiden hyvinvoinnin parantamiseksi huomi-
oiden psykologisen turvallisuuden. Anonyymit kyselyt ovat ratkaisu heikkoon psykologi-
seen turvallisuuteen, koska ne mahdollistavat vaikeiden asioiden esiin nostamisen, jotka
muuten jaavat sanomatta ja kaivertavat pinnan alla. (Clarke ja muut, 2024, s.
168). Toiseksi organisaation tulee rekrytoida ja kouluttaa johtajia, joilla on kyky palvella,
osoittaa empatiaa ja tukea tyontekijoiden kasvua (Igbal ja muut, 2020). Viimeisena or-
ganisaatioiden tulee panostaa rekrytointikdaytantoihin, jotka tukevat turvallisuutta ja
merkityksellisyyttd (Rabiul ja muut, 2023, s.61). Ndiden keinojen avulla johtajat seka or-
ganisaatiot paasevat alkuun ihmiskeskeisen johtajuuden ja psykologisen turvallisuuden

ottamisessa kdytantoon.
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Ensimmadisena tutkielmani tavoitteena oli |0ytaa psykologisen turvallisuuden edistavia ja
heikentavia tekijoitd organisaatiosta. Aluksi kasittelin psykologisesti turvalliseen organi-
saatioon liittyvia ilmidita, kuten oppimista, luovuutta ja innovointia, tiimin tehokkuutta
ja tydhyvinvointia ja, miten ndma nakyvat organisaation arjessa. Lisaksi tarkastelin psy-
kologisen turvallisuuden edistdvida ja heikentdvia tekijoita niin organisaatiotekijoiden
kuin johtamistekijoiden kautta. Psykologinen turvallisuus ilmaisee tyontekijan subjektii-
visen kokemuksen siita, ettd hdn voi olla kokonaisvaltaisesti oma itsensd ryhmadssa ilman
pelkoa torjutuksia tulemisesta. Olennaista on, etta yksil6 rohkenee pyytamaan apua, te-
kemaan virheita tai ilmaisemaan huolensa tyoyhteisossa ilman pelkoa sen ulkopuolelle

jdamisesta. (Edmondson, 1999).

Tarkeimmat organisaatiotekijat, jotka lisddavat psykologista turvallisuutta, ovat tyonteki-
jan ja johtajan avoin, luottamuksellinen ja sddnndllinen vuorovaikutus. (Clarke ja muut,
2024). Hyvdan kommunikoinnin merkitysta ei voi liikaa korostaa, koska se on perusta kai-
kelle organisaation toiminnalle. Toiseksi organisaation johdonmukainen roolitus ja vas-
tuualueiden jakaminen vahentdvat tiimitasolla epavarmuutta seka tukevat tiimia virhei-
den kasittelyssd (Donohue ja muut, 2025, s. 6-7), koska ne luovat varmuutta ja jatku-
vuutta yhteisdon. Johtamistekijoista johtajan inspiroima tydyhteiso ja tyontekijoiden
alyllinen stimulointi luovat innovointia, joka edes auttaa psykologista turvallisuutta. (Ra-
biul ja muut, 2023, s.51). Tyontekijat siis uskaltavat kdyttaa tietotaitoaan johtajan kan-
nustamana. Johtajalta seka tydyhteisdn ulkopuolelta saatu palaute ovat merkittavia edis-
tystekijoita. (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Johtamistyylina valmen-
tava ja ihmiskeskeinen tyyli rakentavat turvallisuutta (Edmondson, 1999), joiden avoin

ajatusmaailma mahdollistaa organisaatioille innovointia ja tehokkuutta.

Psykologista turvattomuutta synnyttdavat organisaatiotekijat, kuten perehdyttamisen
puute tyoyhteisdssa, jos uudet tyontekijat eivat koe saaneensa riittavasti tietoa organi-
saation kdytdnteistd. Tama edes auttaa epavarmuuden lisdaantymistd. (Raatikainen &

Otonkorpi-Lehtoranta, 2023, s. 268). Lisdksi suosiminen tyotehtdvien jaossa, kuten
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tiettyjen tyontekijoiden vapauttaminen haastavista aikatauluista tai tehtavista, joka luo
eriarvoisuutta ja turhautumista tyontekijoissa. (Shiddigue ja muut, 2025, s. 12). Psykolo-
gista turvattomuutta luovat johtamistekijoitd ovat kontrolloiva johtamistyyli (Edmond-
son, 1999) seka tyontekijoiden kokema epdaasiallinen kohtelu, joka johtaa avunpyyntojen
ja virheista raportoinnin valttelyyn. Toisaalta tyopaikalta puuttuva tuki passivoittaa hen-
kiloston dynamiikkaa. (Clarke ja muut, 2024, s. 158). Lopuksi palautteenannon tulokset-
tomuus ja yhteisten pelisddantdjen puuttuminen haastavat koko tydyhteisoa. (Clarke ja

muut, 2024; Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023).

Psykologinen turvallisuus luodaan avoimuuden ja luottamuksen avulla, mutta erityisesti
reiluus toisin sanoen tasa-arvoisuus ovat arvoja, joita psykologisesti turvallisen organi-
saation tulee varjella. Toisaalta psykologinen turvallisuus voi olla itsessddan organisaation
arvo, jolloin tyontekijat huomaavat sen jo hakiessaan toihin. Talloin organisaation on lu-
nastettava arvo omakseen. Psykologinen turvattomuus syntyy padasiassa huolimatto-
masta ja ajattelemattomasta johtajan toiminnasta, joka nayttaytyy tyontekijoille valinpi-
tamattomyytena ja jopa osaamattomuutena. Taman tiedon levidminen luo my6s organi-
saatiolle huonoa mainetta, jonka vuoksi puutteisiin tulee puuttua valittdmasti. Psykolo-
gisen turvallisuuden ylldpidon ndkdkulmasta on tarkeda puuttua esimerkiksi puutteelli-
seen toimintaan tai kaytanteisiin, jotta luottamus tydyhteisossa sailyy. Onnistuessaan se
mahdollistaa organisaatiolle aidon kilpailuedun, koska tyontekijat ovat sitoutuneempia,
avoimempia ongelmistaan ja ndihin pystytdan puuttua ajoissa. Rehellinen kommuni-

kointi on kuitenkin kaiken ydin. (Wax ja muut, 2024).

Toinen paakasite ja tarkastelun kohde on ihmiskeskeinen johtaminen. Tarkastelen sen
teoreettisen viitekehyksen taustoja seka kolmen johtaja roolin kautta johtamismallin
suhdetta ja yhteyttd psykologiseen turvallisuuteen ja organisaatiotekijoihin. Ihmiskeskei-
nen johtaminen on johtamismalli, jossa muutos ldhtee johtajasta, mutta keskittyy mui-
den voimaannuttamiseen ja yhteisen hyvan edistamiseen. Malli korostaa ihmisyyden
tunnistamista, yhteisollisyytta ja itsemyotatuntoa. Se on luotu kestdvan muutoksen joh-

tamiseen, jossa padtoksenteko tapahtuu sielld, missa itse tyokin. Ihmiskeskeiseen



34

johtamiseen kuuluu kolme johtajan roolia herattaja, yhdistaja ja yllapitaja, joiden tarkoi-
tus on luoda erinomaisuuden, luottamuksen ja valittdmisen kulttuureja. (Leclerc ja muut,

2023; Kennedy ja muut, 2020; Leclerc ja muut, 2020).

Herattdja rakentaa erinomaisuuden kulttuuria vaikuttamalla psykologiseen turvallisuu-
teen valmentamalla ja asettamalla tyontekijéilleen kunnianhimoisia tavoitteita, mika
vahvistaa tyon merkityksellisyytta. Tutkimusten mukaan psykologisesti turvallinen ilma-
piiri toimii valittdjana merkityksellisen tyon ja transformatiivisen johtamisen valilla. (Le-
clerc ja muut, 2020; Rabiul ja muut, 2023, s. 49, 59). Herattdja kannustaa ammatilliseen
kasvuun ja riskien ottamiseen. Psykologisesti turvallisessa ymparistdssa tyontekijat us-
kaltavat ottaa sosiaalisia riskeja, kuten ilmaista mielipiteensad tyon joustavuudesta tai
kyseenalaistaa tyokaytantoja. (Bennett, 2025, s. 58; Leclerc ja muut, 2020). Tehokas op-
piminen mahdollistetaan psykologisesti turvallisessa tilassa, jossa herattaja opettaa kes-
kustelutaitoja arkoihin aiheisiin, kuten syrjintaan. Han luo oppimisen kulttuuria anta-
malla rakentavaa palautetta. (Townsend & Romme, 2024). Herattdja sallii virheet itsel-
tdan seka muilta, mika lisaa inhimillisyytta ja vahvistaa psykologista turvallisuutta (Ed-

mondson, 1999; Leclerc ja muut, 2020).

Yhdistdja rakentaa luottamuksen kulttuuria, joka on laheisesti yhteydessa psykologiseen
turvallisuuteen. Tama ilmenee hénen tavoitteessaan rohkaista tyontekijoitd otta-
maan vastuuta tyotehtadvista ja osallistumaan paatdksentekoon. Psykologisen turvalli-
suuden ndkokulmasta, kun yksilot uskovat sitoutumisellaan olevan enemman positiivi-
nen kuin negatiivinen vaikutus, he tuovat omia ehdotuksiaan esiin ja tata tukee tyon
selked roolitus. (Donohue ja muut, 2025, s. 6—7; Leclerc ja muut, 2020). Yhdistaja luo ti-
lan, jossa kulttuurinen dlykkyys vahvistuu. Tiimi kykenee toimimaan esimerkiksi erilais-
ten ihmisten kanssa ja tyoskentelemdan kohti yhteistd paamaaraa (Leclercja muut,
2023, s. 355, 358—-360). Uuden tyotiimin yhteinen tavoite ja ongelmanratkaisu lisdavat
luottamusta tiimin sisdlla ja vahentdvat epavarmuutta, mika helpottaa tiimin ajatuksien
ja ehdotuksien jakamista. (Montani ja muut, 2025, s.2) Avoin ja sdannéllinen kaksisuun-

tainen viestinta yhdistdjan ja tyontekijan valilla on keino vahvistaa psykologista
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turvallisuutta (Clarke ja muut, 2024, s. 157). Yhdistajan rooli rakentaa yhteis6a tyonte-
kijoista yhteisen tavoitteen ymparille synnyttda keskinadista kunnioitusta, mika tapahtuu

avoimen kommunikoinnin keinoin. (Leclerc ja muut, 2020, s.112).

Valittamisen kulttuuri on yllapitdjan tyémaa, jossa psykologisesti turvallinen ilmapiiri
ndahdaan tyoresurssina ja voimavarana, joka suojaa tyontekijoiden hyvinvointia. Hyvin-
vointi on keski0ssa ja sitd tuetaan myotatunnon keinoin (Leclerc ja muut, 2020, s.123;
Shiddique ja muut, 2025, s. 12). Viikoittaiset tiimipalaverit normalisoivat tunteita ja tar-
peita ilman pelkoa torjunnasta, mika vahvistaa psykologista turvallisuutta ja rohkaisee
tyontekijoita ilmaisemaan nopeammin myos vaikeita tunteita. (Crane, 2025, s.12; Ed-
mondson, 1999). Vahvimmat ja tehokkaimmatkin tiimit tarvitsevat aikaa palautumi-
seen pitkittyneen rasituksen jalkeen. Yllapitdja kantaa vastuun fyysisen ja emotionaali-
sen hyvinvoinnin edistdmisesta (Leclercja muut, 2020; Phillips, 2025, s.3). Empa-
tian ndyttaminen ja sanoittaminen luo tyontekijdlle kokemuksen nahdyksi tulemisesta
(Leclerc ja muut, 2020, s.125), jonka kautta psykologinen turvallisuus vahvistaa yhteytta
johtajan avoimuuden ja tyontekijan danen kayton valilla. Juuri empatian osoittaminen
ja selkedt ohjeet koettiin tarkeiksi. (Rabiul ja muut, 2023, s. 59—60; Wax ja muut, 2024,
s.179).

Psykologisen turvallisuuden luominen tydyhteisoon on ihmiskeskeisen johtajan tyokalu,
jonka avulla han voi luoda tyéyhteis66n erinomaisuuden kulttuuria oppimiseen ja virhei-
den sallimiseen, luottamuksen kulttuuria yhteison rakentamisella, avoimella kommuni-
kaatiolla ja yhteisen paamaaran avulla seka valittamisen kulttuuria empatian osoittami-
sella niin, ettd han ei tuomitse vaan ymmartaa seka tyohyvinvoinnin edistamisella. Ih-
miskeskeisessa johtajuudessa kohtaavat psykologisen turvallisuuden ilmiét, kuten oppi-
minen, luovuus, tiimin tehokkuus ja tydhyvinvointi. Jokainen ilmio pystytdan liittamaan
ihmiskeskeiseen johtamiseen eri johtajaroolien nakdkulmista, joten yhteys ihmiskeskei-
sen johtamisen ja psykologisen turvallisuuden valilla on aito. Tarkedaa on huomioida, etta

psykologisen turvallisuuden elementit ja organisaatiotekijat limittyvat eri johtajaroolien
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valilla. Ei siis voida yksiselitteisesti todeta, ettd vain tietty johtajarooli luo esimerkiksi em-

patiaa tai psykologista turvallisuutta. (Edmondson, 1999; Leclerc ja muut, 2020).

Psykologisen turvallisuuden tutkimuksessa on useita aukkoja. Ensinndkin tutkimus on
lansimaapainotteista eikd kulttuurien valisia eroja ole juurikaan tarkastelu. Tutkimusta
tarvitaan lisaa siitd, miten kollektiivisissa ja individualistisissa kulttuureissa koetaan psy-
kologinen turvallisuus. Toiseksi korkean psykologisen turvallisuuden tiimeja on tutkittu
vahan, ja keskustelua kdydaan siita, voiko liiallisesta turvallisuudesta olla haittaa. Joissain
tutkimuksissa on havaittu, ettd erittdin korkean psykologisen turvallisuuden tiimeissa
esiintyy epadeettista kaytosta, koska jasenet luottavat liikaa toisiinsa ja hyvaksyvat epa-
eettiset toimintatavat. (Donohue ja muut, 2025, s.8). Ihmiskeskeisen johtamisen tutki-
musaukot liittyvat myos lansimaapainotteisuuteen, ja tarve poikkikulttuuriselle ja moni-
tieteelliselle tutkimukselle on tunnistettu (Safuan, 2025). Jatkotutkimuksissa tulee tar-
kastella psykologisen turvallisuuden ja ihmiskeskeisen johtamisen mahdollisia haittoja ja
heikkouksia. Lisaksi tarvitaan enemman tutkimusta ihmiskeskeisestd johtamisesta

muissa organisaatioista kuin terveydenhuollosta.
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