Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Bettina Salmensuu

Johtaminen epavarmuuden keskella

Esihenkilon rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa
kriisitilanteessa

Johtamisen akateeminen yksikko
Henkilostojohtamisen Pro Gradu -tutkielma
Henkilostojohtamisen maisteriohjelma

Vaasa 2025



VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen akateeminen yksikko

Tekija: Bettina Salmensuu

Tutkielman nimi: Johtaminen epavarmuuden keskella

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteriohjelma

Oppiaine: Henkilostéjohtaminen

Tyon ohjaaja: Liisa Makela

Valmistumisvuosi: 2025 Sivumaara: 86
TIIVISTELMA:

Viime vuosikymmenind koko maailmaa jarisyttaneet kriisit, kuten Covid-19-pandemia ovat
haastaneet organisaatioiden kriisinkestavyytta, johtajuutta ja organisaatioiden kykya sopeutua
dkillisiin muutoksiin. Epavarmuuden keskelld psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tyo perustuu pitkalti tiimitydhon, oppimiseen ja
luovuuteen.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella erityisesti esihenkilén roolin
nakokulmasta niitd tekijoitd, jotka vahvistavat tai heikentdvat psykologista turvallisuutta
kriisitilanteessa. Tdssa tutkielmassa halutaan syventdaa ymmarrystad niistd toimenpiteista ja
johtamiskaytanteistd, joiden avulla esihenkild6 voi vahvistaa psykologista turvallisuutta
tyoyhteisossa opetusalalla ja toisaalta tunnistaa niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat siihen
kielteisesti. Tutkimusongelmaa lahestytdan kahden tutkimuskysymyksen avulla. Tutkimus pyrkii
vastaamaan tunnistettuun tarpeeseen lisdtd ymmarrystd psykologisen turvallisuuden
johtamisesta suomalaisessa tyoelamassa, erityisesti opetusalalla.

Tutkielmassa hyodynnettiin kvalitatiivista eli laadullista  tutkimusmenetelmaa.
Tutkimusaineistona kaytettiin valmista Vaasan yliopiston ja Tyoterveyslaitoksen Uudis-
tyoéryhman toteuttaman Uudis-hankkeen yhteydessa opetusalalta kerattya

haastatteluaineistoa.  Aineiston  analyysimenetelmaksi  valikoitui  aineistolaht6inen
sisdlléonanalyysi. Tutkielman teoriaosuudessa syvennytdan kriisin, kriisijohtamisen seka
psykologisen turvallisuuden teemoihin.

Tutkimusloydokset osoittivat, etta esihenkilon rooli psykologisen turvallisuuden rakentumisessa
kriisitilanteessa on moniulotteinen ja muodostuu useista eri tekijoistd. Aineiston analyysin
perusteella keskeisiksi psykologista turvallisuutta vahvistaviksi teemoiksi nousivat esihenkilon
emotionaalinen tuki ja ldsndolo, johdonmukainen viestintd ja vuorovaikutus, toimiva yhteistyo
ja henkiloston osallistaminen, jotkin henkilostokaytanteet, seka esihenkilon ja alaisten valiset
laadukkaat suhteet. Psykologista turvallisuutta heikentdvid tekijoita ei pystytty aineiston
perusteella vahvistamaan, mutta riskitekijoind kriisitilanteessa korostuivat yksindisyyden
tunteen kokemukset, esihenkilén tuen puute, esihenkilon puutteellinen vuorovaikutus, viestinta
ja ohjeistus seka yhteistydon puuttuminen esihenkilon ja alaisten valilla.

AVAINSANAT: psykologinen turvallisuus, kriisi, kriisijohtaminen, kriisinhallinta, johtaminen
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1 Johdanto

” Anyone can steer the ship when the sea is calm" — Publilian Syrus

Todellinen johtajuus ja kriisinhallintakyky mitataan vasta silloin, kun organisaatio kohtaa
odottamattomia haasteita ja epdavarmuutta. Viime vuosikymmenina erilaiset globaalit
kriisit ovat ravistelleet maailmaa koskettaen yhteiskuntia, ihmisid ja organisaatioita.
Esimerkiksi vuonna 2019 levinnyt koronapandemia haastoi organisaatioiden
kriisinkestavyytta, aiheutti haasteita johtajille ja sai aikaan laajamittaisia ja pitkakestoisia
vaikutuksia tyéelamaan (Sigahi & muut, 2021). Kriisitilanteet eivat vaikuta ainoastaan
organisaation rakenteisiin ja toimintaan, vaan myds henkiléston kokemuksiin

tyoymparistostaan ja turvallisuudestaan.

2020-luvun tyoelamad on aiempaa arvaamattomampaa ja epavakaampaa, mika
edellyttda jatkuvaa kykya sopeutua uusiin tilanteisiin (Kauppi & muut, 2022, s. 331).
Yhtena keskeisend tekijana organisaation kriisinkestavyyden kannalta voidaan pitaa
psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus on eritysen tarkea tekija alasta
riippumatta kaikissa organisaatioissa, joissa tyoskentely tapahtuu jatkuvasti muuttuvissa,
epdvarmoissa ja monitulkintaisissa olosuhteissa (Edmondson, 2019). Edmondsonin
(1999, s. 350) mukaan psykologinen turvallisuus viittaa kasitteend uskomukseen siita,
etta ilmapiiri on tarpeeksi turvallinen ihmisten valiselle riskinotolle. Psykologisesti
turvallisissa olosuhteissa yksilot voivat vapaasti ilmaista ajatuksiaan ja ideoitaan, esittaa
kysymyksia ja huolenaiheita seka tehda virheita ilman pelkoa noyryytyksesta tai muista
negatiivisista seuraamuksista (Edmondson, 1999, 2004, 2019; Edmondson & Lei, 2014;
Kahn, 1990).

Psykologisen turvallisuuden kasite nousi laajempaan tietoisuuteen sen jalkeen, kun
Charles Duhigg julkaisi helmikuussa 2016 New York Times Magazine -lehdessé artikkelin,
joka kasitteli Googlen viisivuotista tutkimusta liittyen tiimien tehokkuuteen (Duhigg,
2016; Edmondson, 2019). Aristoteles-nimisessa laajamittaisessa tutkimuksessa

tarkasteltiin Googlen tiimeja ja havaittiin, ettd korkea psykologinen turvallisuus oli



yhteydessa tiimin menestykseen. Tiimeja yhdisti avoin vuorovaikutus ja tiimildiset

uskalsivat tuoda esille myos vaikeita asioita. (Duhigg, 2016.)

Tieteellisen tutkimusnaytdon perusteella johtajan rooli psykologisen turvallisuuden
vahvistamisessa tyoyhteisdssa on keskeinen (ks. esim. Edmondson, 1999; Clarke & muut,
2025; May & muut, 2004; McKinsey & Company, 2021). Tutkimusten mukaan
psykologista turvallisuutta edistdaa esimerkiksi kannustava ja ei-kontrolloiva esihenkilon
kayttaytyminen (Edmondson, 1999, s. 356), yksilon suhde lahimpaan esihenkil6dn seka
palkitsevat suhteet kollegoihin (May & muut, 2004). Psykologinen turvallisuus on
erityisen merkittdva tekija asiantuntijaorganisaatioissa, joissa jatkuva oppiminen,

tiimityo ja korkea osaaminen ovat keskiossa (Edmondson & Lei, 2014).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin esihenkilén roolia psykologisen turvallisuuden
rakentumisessa kriisitilanteessa. Tutkimuksessa aihetta ldhestyttiin opetusalalla

tapahtuvien kriisien kontekstissa ja tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena.

Psykologista turvallisuutta on tutkittu laajasti eri tieteenaloilla, erityisesti johtamisen,
organisaatiokayttdaytymisen, sosiaalipsykologian ja terveydenhuollon johtamisen kentilla
(Edmondson & Lei, 2014, s. 36). Psykologisen turvallisuuden pioneerina tunnetun Amy
Edmondsonin tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan psykologista turvallisuutta
pdadasiassa tiimityon, oppimisen, innovoinnin seka organisaatiokulttuurin ja johtamisen
nakokulmista erityisesti tyopaikoilla ja asiantuntijayhteisdissa (ks. esim. Edmondson &
Lei, 2014; Edmondson, 1999, 2003, 2004). Esihenkilon roolia psykologisen turvallisuuden
rakentumisessa on kasitelty tieteellisessd tutkimuksessa paljon (mm. Kahn, 1990;
Edmondson, 2008; Edmondson & Lei, 2014), mutta kriisijohtamisen konktekstissa aihe

on jaanyt vahemmalle huomiolle.

Koronapandemian jalkeen kriisijohtamisen merkitys on noussut entista vahvemmin esiin

sekd kaytannon johtamistyossa etta tieteellisessa tutkimuksessa. Covid-19-pandemia



paljasti opetusalan haavoittuvuuden ja johtamisen haasteet henkiloston hyvinvoinnin
turvaamisessa, tuoden esiin puutteita kriisijohtamisen taidoissa seka valmiuksissa
reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (Chatzipanagiotou & Katsarou, 2024). Shahid
ja Din (2021) pyrkivat tutkimuksessaan selvittamaan koulun johtamistyylien ja
organisaatiokulttuurin vaikutusta opettajien kokemaan psykologiseen turvallisuuteen.
Weiner ja muut (2021) tutkivat rehtorin roolia psykologisen turvallisuuden ja oppimisen

edistdmisessa COVID-19-pandemian aikana.

Suomessa vastaavaa tutkimusta ei tiettavasti ole toteutettu. Psykologista turvallisuutta
ilmiona on tutkittu yleisesti ottaen viela melko rajallisesti etenkin kriisitilanteessa.
Ensimmainen laajamittainen kartoitus psykologisen turvallisuuden tilasta Suomen
vaestotasolla toteutettiin vasta vuoden 2018 Tydolotutkimuksen yhteydessa (Kauppi &
muut, 2021). Tietoisuus ja kiinnostus psykologista turvallisuutta kohtaan on vahitellen
lisdantynyt myds suomalaisessa tydelamassa ja tarve aiheen tutkimiselle on tunnistettu
enenevissd maarin. Kauppi ja muut (2022, s. 343) esittivat vuonna 2022
jatkotutkimusehdotuksena, ettd psykologista turvallisuutta olisi aiheellista tutkia
suomalaisessa tydelamassa erityisesti johtamisen ja I[dhijohtamisen nakdkulmasta.
Kyseinen tutkimus nosti esiin kysymyksen siitd, tulisiko psykologisen turvallisuuden
edistimiseen ja sen johtamiseen panostaa erityisesti valtio- ja kuntasektorin

organisaatioissa.

Tutkimusnadyttd osoittaa selvasti, ettd psykologinen turvallisuus on kriisitilanteessa
tarkea tekija ja esihenkilon rooli psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa on
merkittava. Tarvetta talle lisatutkimukselle opetusalan ja esihenkilotyon kontekstissa
voidaan pitda perusteltuna. Vastaavia tutkimuksia ei nadyttaisi Suomessa olevan vield
tehty, jotka tarkastelisivat psykologista turvallisuutta kriisitilanteissa juuri tasta

nakokulmasta.



Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa paremmin, mikda on esihenkilon rooli
psykologisen turvallisuuden rakentumisessa kriisitilanteessa epavarmuuden keskella.

Aihetta ldhestyttiin seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

o Milla tavoin esihenkild voi vahvistaa tyontekijoiden kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta kriisitilanteessa?
o Millaiset esihenkilon toimintatavat, johtamiskaytdnteet tai ominaisuudet

voivat heikentaa psykologisen turvallisuuden kokemusta kriisitilanteessa?

Tutkielman aihe on saanut inspiraationsa Vaasan yliopiston ja Tyoterveyslaitoksen
toteuttaman yhteishankkeen pohjalta. Uudis-tydéryhman toteuttamassa hankkeessa
tutkittiin oppimisen ja innovatiivisuuden johtamista kriisitilanteessa opetusalalla seka
sitd, millaiset tyo- ja johtamiskdytannot voivat edistada uudistumista kriisin aikana
(Kalakoski & muut, 2024). Tassa tutkielmassa tutkimusaineistona kdytetaan Uudis-

hankkeessa kerattya valmista laadullista haastatteluaineistoa.

1.2 Keskeiset kasitteet

Taman tutkielman kannalta keskeisida kasitteita ovat kriisi, organisatorinen kriisi,
kriisijohtaminen, kriisinhallinta ja psykologinen turvallisuus. Naiden kasitteiden
maarittely tukee koko tutkielman sisallon ymmartamista. Ne on maaritelty alla, jotta
lukija hahmottaa kasitteiden yhteyden toisiinsa ja ymmartdd paremmin, millaisessa

kontekstissa niita tassa tutkielmassa tarkastellaan.

Kriisi viittaa merkittavaan, vahingolliseen, epdvakaaseen sekd mahdollisesti hairiota
aiheuttavaan tapahtumaan, joka aiheuttaa psyykkista kuormitusta ja horjuttaa ihmisen
perusturvallisuuden tunnetta (Bundy & muut, 2017, s. 1662; American Psychological
Association, 2018). Organisaatiokriisi on usein dkillinen ja vaarantaa seka yksildiden etta
koko organisaation selviytymisen (Collins & muut, 2023, s. 1). Ne ovat epatodennékaisia,
mutta vaikutuksiltaan usein merkittavia (Pearson & Clair, 1998, s. 60) ja voivat kuluttaa

resursseja sekd vaikuttaa kielteisesti esimerkiksi organisaation sidosryhmasuhteisiin,
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tavoitteiden saavuttamiseen sekd yksildiden ja organisaation maineeseen (Bundy &

muut, 2017, s. 1662; James & muut, 2011).

Kriisijohtaminen (crisis leadership) viittaa inhimillisiin tekijoihin ja johtajan rooliin
kriisitilanteessa. Kriisijohtamisessa korostuu esimerkiksi viestinta, nopea paatoksenteko
ja henkiloston tukeminen. (Kapucu & Ustun, 2025.) Organisaation kriisinhallinnalla
(crisis management) tarkoitetaan jarjestelmallista toimintaa kriisien
ennaltaehkadisemiseksi tai niiden hallitsemiseksi, johon osallistuvat organisaation jasenet
ja ulkoiset sidosryhmat (Pearson & Clair, 1998, s. 61). Kriisinhallinta viittaa organisaation
johdon toimenpiteisiin ja viestintdaan, joiden tavoitteena on pienentda kriisin riskia,
vahentaa sen aiheuttamia vahinkoja ja palauttaa jarjestys kriisin jalkeen (Pearson & Clair,

1998, s. 61; Kahn, Barton & Fellows, 2013).

Psykologinen turvallisuus kuvastaa sellaista ilmapiiria, jossa yksilot tuntevat vapauden
ilmaista itsedan ja jakaa ajatuksiaan omana itsenaan ilman huolta esimerkiksi hapeasta
tai syyllistimisesta tai pelkoa mahdollisisista negatiivisista seurauksista liittyen
esimerkiksi omaan imagoon, statukseen tai uraan (Edmondson, 2019; Kahn 1990, s. 708).
Edmondson (2019) méaarittelee erikseen myos tiimin psykologisen turvallisuuden (team
psychological safety), joka puolestaan kollektiivisena ilmiona korostaa tiimin jaettua

kasitysta siita, etta tiimissa on turvallista ottaa sosiaalisia riskeja.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma muodostuu seitsemasta (7) paaluvusta. Rakenne koostuu perinteisesti
seuraavista luvuista: johdanto, teoriaosuus, tutkimusmenetelma, tutkimustulokset,
johtopaatokset ja pohdinta sekd lopuksi lahdeluettelo ja liitteet (Kananen, 2017, s. 13).
Taman pro gradu -tutkielman teoriaosuudessa pureudutaan tutkimuksen kannalta
oleellisiin teemoihin, ja se muodostaa taman tutkielman kirjallisuuskatsauksen.
Kirjallisuuskatsauksen — tai viitekehyksen, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018) sitd nimittavat
—voidaan ajatella ohjaavan koko tutkimusprosessia, kuten aineistonkeruuta, analyysia ja

tulkintaa. Tuomi ja Sarajarvi (2018) selventdvat, ettd tutkimuksen viitekehyksessa
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kuvataan tutkimuksen keskeisia kasitteita ja niiden valisia merkityksia seka tutkimuksen
kannalta oleellisia teoreettisia nakokulmia, joiden avulla ilmiota jasennellddn ja
ymmarretdan. Tassa tyossa tietoperusta muodostettiin siten, ettd se tarjosi teoreettisen

kehyksen, jonka avulla tutkittavaa ilmiota voitiin tarkastella systemaattisesti.

Alla olevassa kuviossa (ks. kuvio 1) on havainnollistettu tdman tutkielman rakenne kuvan
muodossa. Johdannossa lukija johdatetaan aiheeseen. Sen jidlkeen syvennytdan kriisin
kasitteeseen seka kriisijohtamisen ja psykologisen turvallisuuden teemoihin.
Metodologia-luvussa esitellddn tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineisto sekd pohditaan
tutkielman luotettavuutta eri nakdkulmista. Tutkimuksen tulokset on koottu lukuun
kuusi (6). Johtopaatoksissa verrataan tuloksia aikaisempaan tutkimukseen seka

esitelladn jatkotutkimusehdotuksia ja kdaytannon ehdotuksia tyoelamaan.

Johdanto

Johdatus tutkimusaiheeseen

AN

Kirjallisuuskatsaus
Byventyminen kriisin kasitteeseen, kriisijohtamiseen ja
psykologiseen turvallisuuteen

Metodologia

Tutkimusmenetelmien ja tutkimusaineiston esittely,
luotettavuuden arviointi

Tulokset

Tutkimuksen tulosten esittely

9 L @

Tulosten vertailu, jatkotutkimusehdotukset,
kaytannon ehdotuksia tyoelamaan

& Johtopaatokset ja pohdinta

Kuvio 1. Pro Gradu -tutkielman rakenne.
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2 Kriisitilanteet organisaatioymparistossa

Kriisit ovat luontainen osa organisaatioiden toimintaymparistda. Siita huolimatta kriisi
voi yllattaa organisaation, yhteiskunnan tai jopa koko maailman ja sen seuraukset ovat
usein ennakoimattomia (Seeck, 2009, s. 5). Opetusala voi kohdata monenlaisia kriiseja ja
altistua akillisille muutoksille, poikkeusoloille ja hairitilanteille. Oppilaitoksilla on
organisaationa vahva yhteiskunnallinen rooli ja suuri vastuu lasten ja nuorten
oppimisessa seka kasvun ja kehityksen tukemisessa (Juvonen, 2024). Vaasan yliopiston
ja Tyoterveyslaitoksen toteuttaman yhteishankkeen tuloksista selviaa, etta kriisitilanteet
haastavat opetushenkiloston ammatillista osaamista ja toimintatapoja, mika edellyttaa
joustavuutta, kykya tehda nopeita paatoksia seka valmiutta mukauttaa opetusta
muuttuvissa olosuhteissa (Kalakoski & muut, 2024). Tassa luvussa tarkastellaan kriisin
kasitetta seka sen vaikutuksia organisaatioon. Kolmannessa alaluvussa syvennytaan

kriisin erityispiirteisiin opetusalalla.

2.1 Kriisin kasite

“Kriisi on arvaamaton, mutta ei odottamaton. Viisaat organisaatiot tietévdt, ettd ne

joutuvat kohtaamaan kriisejd, ne eivdt vain tiedd milloin.” — W. Timothy Coombs

Kriiseilld on useita eri ulottuvuuksia (Kinnunen & muut, 2023, s. 4) eika kasitteelle ole
olemassa yhta hyvaksyttyd maaritelmaa (Coombs, 2023, s. 2). Kiinan kielessa sana kriisi
viittaa uhkaan, mutta myos mahdollisuuteen, ja kreikan kielessa kriisi tarkoittaa ratkaisua
(Seeck, 2009, s. 26). Pearson ja Clair (1998, s. 60) ovat maaritelleet kriisin vapaasti
suomennettuna “tapahtumaksi, jonka todennakdisyys on pieni, mutta vaikutukset
suuret, ja joka uhkaa organisaation elinkelpoisuutta”. Williams ja muut (2017, s. 742)
ovat ehdottaneet, ettd kriisi voidaan ndhda tapahtuman ohella my6s prosessina, joka
hdiritsee organisaation normaalia toimintaa. Syva epavarmuus on kriiseille luontaisesti
ominainen piirre (Veil, 2011, s. 116). Lisaksi kriisille on tyypillista yllatyksellisyys (Veil
2011, s. 116; Bundy & muut, 2017, s. 1662) ja yhtakkisyys (Seeck, 2009, s. 5). Veilin (2011)

mukaan kriisejd ennakoi aina varoitussignaalit, mutta organisaatiot eivat yleensa



13

huomaa signaaleja ajoissa, jotta kriisitilanteet olisivat vield ehkadistavissa. Kriisi voi uhata
koko organisaation ja yksildiden selviytymista (Collins & muut, 2023, s. 1), vaikuttaa
negatiivisesti sen sidosryhmésuhteisiin (Bundy & muut, 2017, s. 1662; James & muut,

2011) seka uhata koko organisaation elinkelpoisuutta (Pearson & Clair, 1998, s. 60).

Kriisit voidaan luokitella niiden luonteen mukaan esimerkiksi akuutiksi tai akilliseksi,
nopeasti puhkeavaksi, hiipivaksi, pitkdan varjossa olevaksi, huonosti hoidetuksi,
keinotekoiseksi, poliittiseksi katastrofiksi, teknologiseksi kriisiksi, megakriisiksi,
luonnonkatastrofiksi tai onnettomuudeksi (Drennan & muut, 2014, s. 50). Pearsonin ja
Mitroffin (1993, s. 49) mukaan kriisin luonne voidaan kuvata viiden ulottuvuuden kautta.
Kriisit ovat laaja-alaisia, vaativat valitonta huomiota, sisaltavat yllatyksellisyytta,
edellyttavat nopeita toimenpiteitd ja tapahtuvat organisaation valittdman hallinnan

ulkopuolella.

Collins ja muut (2023) esittdvat kokonaisvaltaisessa katsauksessaan Coombsin ja
Holladayn (1996) kehittaman kriisitypologian mukaisesti, etta kriisit voidaan luokitella
sisdisiin ja ulkoisiin seka tahallisiin ja tahattomiin kriiseihin. Tahalliset ulkoiset kriisit ovat
seurausta ihmisten tarkoituksellisista toimista (mm. terrori-isku), kun taas ulkoisia
tahattomia tapahtumia ovat sellaiset kriisit, jotka eivat suoranaisesti johdu ihmisten
tahallisista toimista (mm. pandemia tai luonnonkatastrofi). Myos sisaiset kriisit voidaan
heiddan mukaansa jakaa tahallisiin ja tahattomiin sen mukaan, liittyyké niihin tahallista

vaikuttamista.

Coombs (2023, s. 4-6) kuvaa kriisin olemusta pitkalti havaintoperustaisena ja esittaa,
etta tapahtuma tulkitaan kriisiksi sen mukaan, miten se koetaan ja ymmarretaan. Kriisi
on jo olemassa, jos sidosryhmat uskovat organisaation olevan kriisissa, koska silloin
sidosryhmien reaktiot ja toiminta luovat tilanteen, jossa kriisi konkretisoituu
organisaation nakokulmasta (Coombs, 2023, s. 4). Sidosryhméa edustaa henkil6a tai
ryhmaa, jotka voivat vaikuttaa organisaatioon tai joihin organisaatio voi vaikuttaa

(Freeman, 1984).



14

Organisaatiokriisit voidaan jakaa operatiivisiin kriiseihin ja parakriiseihin. Operatiiviset
kriisit tarkoittavat tilannetta, jossa organisaation ydintoiminnot hairiintyvat merkittavasti
ja saattavat pahimmassa tapauksessa keskeyttda organisaation toiminnan kokonaan.
Parakriisi taas viittaa tilanteeseen ennen todellisen kriisin puhkeamista. Parakriisit
uhkaavat organisaation mainetta, joten organisaation on kyettdvd reagoimaan
tilanteeseen nopeasi ja tehokkaasti, silla varoitussignaalien huomiotta jattaminen voi

johtaa todellisen kriisin puhkeamiseen. (Coombs, 2023,s.5-6.)

Organisaatiokriisin kehityskulku voidaan jasennelld kirjallisuuden perusteella neljaan
padvaiheeseen: kriisin itdmisvaihe, havaintovaihe, varsinainen kriisi sekda korjaus- ja
oppimisvaihe. Kaikki kriisit eivdat noudata tata etenemismallia, vaan kriisin kulkuun
vaikuttaa merkittavasti se, kuinka tehokkaasti organisaation johto kykenee tunnistamaan
kriisin merkit ja reagoimaan tilanteeseen kussakin vaiheessa. Nama nelja vaihetta
muodostavat rakenteen, joka voi auttaa organisaation johtoa ennakoimaan kriiseja,

hallitsemaan niita tehokkaasti ja oppimaan niista. (Appelbaum & muut, 2012, s. 289.)

Toisin kuin Appelbaumin ja muiden (2012) vaiheittainen malli, Coombsin (2023)
regeneratiivinen lahestymistapa korostaa erityisesti kriisin jalkeistd uudistumista.
Coombsin (2023, s. 12) regeneratiivisen kriisimalli (regenerative model) jakaa kriisin
elinkaareen kahteen paavaiheeseen: kriisia edeltdavaan aikaan (precrisis) ja kriisin
jalkeiseen aikaan (postcrisis). Kyseinen malli painottaa erityisesti kriisin jalkeista
oppimista ja uudistumista osana organisaation toipumisprosessia. Kriisia edeltava vaihe
kattaa kaikki tekijat ennen kriisin puhkeamista. Varsinainen kriisi ndhdaan mallin mukaan
ajallisena pisteend, jolloin kriisi ilmenee joko konkreettisena tapahtumana tai
oivalluksena kriisin olemassaolosta. Kriisiin reagoitaessa kakki tapahtumat ja
toimenpiteet sulautuvat osaksi kriisia edeltdavaa vaihetta, ja kriisitilanne siirtyy
kddnnekohdan kautta uuteen kriisinjdlkeiseen vaiheeseen. Tama ilmié on

havainnollistettu alla olevassa kuviossa (ks. kuvio 2).
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Kuvio 2. Regeneratiivinen kriisimalli (mukaillen: Coombs, 2023, s. 12).

2.2 Kriisin vaikutukset organisaatioon

Kriisitilanteet voivat vaarantaa koko organisaation selviytymisen ja heikentda sen
toimintakykya. Kriisit kuormittavat usein organisaation taloudellisia, fyysisisia ja
emotionaalisia rakenteita. (Pearson & Mitroff, 1993, s. 49.) Toisaalta kriisit tarjoavat
organisaatiolle mahdollisuuden uudistumiselle ja myonteiselle muutokselle, mutta se
edellyttdd johtajilta tehokasta kriisinhallintaa ja tarkoituksenmukaisia toimia, jotta
positiivinen muutos on mahdollinen (James & muut, 2011). Organisaatio ei ole
ainoastaan kriisin passiivinen kohde, vaan erilaisilla toimintatavoilla ja paatoksilla
voidaan vaikuttaa merkittavasti kriisien syntyyn seka niiden hallitaan. Kriisinhallinnassa
organisaation on oleellista ymmartaa kriisin luonne ja suhtautua tilanteeseen luovasti,
jotta se pystyy kasittelemaan kriisia asianmukaisesti ja tekemaan kriisitilanteessa

parhaat mahdolliset paatokset. (Pearson & Mitroff, 1993, s. 49, 51, 59.)

2.3 Kriisin erityispiirteet opetusalalla

Kriisitilanteita ilmenee my6s opetusalalla, mutta oppilaitosten institutionaalinen

rakenne tuo omat erityispiirteensa niista selviamiseen. Oppilaitoksia koskettavia kriiseja
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on tapahtunut vuosien varrella sekd ldhihistoriassa niin Suomessa kuin muuallakin
maailmassa. Vuonna 2020 puhjennut koronakriisi koetteli yhteiskunnan eri sektoreita ja
vaikutti osaltaan opetusalaan, joka joutui sopeutumaan nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin ja etdopetukseen. Akillinen siirtyminen etidopetukseen kevaalld 2020
osoitti koulutusjarjestelmien haavoittuvuuden ja koetteli opettajien kriisivalmiuksia.

(Kinnunen & muut, 2023, s. 2.)

Tyypillisia kriiseja opetusalalla ovat kaikki kouluyhteisoon kielteisesti vaikuttavat
tapahtumat, kuten kouluampumiset, vakavat onnettomuudet ja luonnonkatastrofit seka
oppilaiden tai tyontekijoiden kuolemantapaukset (Benjamin & Koirikivi, 2019; Sokol &
muut 2021). Kouluympadristdissa voi esiintyd myds vdkivaltaa tai erilaista
hairiokayttaytymista, jotka haastavat arjen sujuvuutta ja heikentavat ihmisten

hyvinvointia (Tyoterveyslaitos, 2022).

Tutkimuskirjallisuudessa koulukriiseja tutkitaan usein osana laajempaa oppilaitoksiin
kohdistuvaa kriisinhallintaa ja johtamista seka yhteison resilienssin vahvistamista
kasittelevaa tutkimusta (Ks. esim. Sokol & muut 2021; Debes, 2021; Chatzipanagiotou &
Katsarou, 2023). Brock ja Jimerson (n.d.) kuvaa ”koulukriisia” poikkeukselliseksi ja
vakavaksi tapahtumaksi, joka ylittda tavanomaiset keinot selviytya ja saattaa vaatia
erityisia kriisitoimenpiteita. Kriiseja kuvataan usein kielteiseksi ja hallitsemattomaksi ja
ne tapahtuvat monesti odottamatta. Koulumaailmassa voi tapahtua “kriisiin” viittaavia
stressaavia tilanteita, mutta todellisiin kriiseihin lukeutuu vain aarimmaisen kielteiset ja

traumaattiset tapahtumat, jotka vaativat todellisia kriisitoimia. (Brock & Jimerson, n.d.)

Kinnunen ja muut (2023, s. 2) esittavat, ettd kriisit ovat vaistamaton osa yhteiskuntaa.
Siksi on heiddan mukaansa hyvin todennakoista, ettd myods oppilaitokset kohtaavat niita
jatkossa. Taman vuoksi on erityisen tarkeda pyrkia varautumaan niihin ja kehittda

organisaatioissa eri aloilla toimintamalleja niiden ehkaisemiseksi ja hallitsemiseksi.
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3 Kriisijohtaminen organisaatiossa

Kriisitilanteissa ja poikkeuksellisissa olosuhteissa korostuu hyva kriisijohtaminen, jonka
avulla pyritddan turvaamaa organisaation toiminnan jatkuvuus. Tassa luvussa
tarkastellaan johtajuutta kriisitilanteissa ja syvennytdan kriisijohtamisen keskeisiin
nakékulmiin. Aluksi maaritelldan johtamisen kasite, minka jalkeen alaluvussa 3.2
erotellaan kriisijohtamisen ja kriisinhallinnan kasitteet toisistaan. Sen jalkeen keskitytaan
kriisinhallinnan prosessiin ja kriisinhallinnan tavoitteisiin. Lopuksi syvennytaan viela

tutkielman kannalta keskeiseen teemaan eli esihenkilon rooliin kriisitilanteessa.

3.1 Johtaminen kasitteena

Johtajuutta on tutkittu ilmiéna laajasti jo wuseiden vuosikymmenten ajan.
Ymmartdadkseen syvallisemmin kriisijohtamisen kasitteen syvyyttd, on perusteltua ensin
tutustua lyhyesti johtamisen yleisiin maaritelmiin ja keskeisiin ulottuvuuksiin. Tama luo
hyvan pohjan kriisijohtamisen erityispiirteiden ymmartamiselle, silla kriisitilanteissa
sovelletaan usein perinteisia johtamiskdytantoja ja tilanteet edellyttdavat nopeaa
paatoksentekoa (Pearson & Mitroff, 1993, s. 52). [Imion tieteellinen tutkimus sai alkunsa
1900-luvulla ja sen myo6ta johtajuustutkimuksessa on kehitetty useita teorioita ja malleja,
joiden avulla on pyritty ymmartamaan johtamisen tehokkuutta seka niita tekijoita, jotka
vaikuttavat johtajan kykyyn saavuttaa tavoitteita ja vaikuttaa johdettaviinsa (Yukl, 2006,
s. 1-2).

Englanninkielisessa johtamiskirjallisuudessa johtamiseen voidaan viitata sanalla
leadership tai management. Aikaisemmassa johtamiskirjallisuudessa nditd kasitteita ei
ole aina eroteltu selkedsti toisistaan, mutta sittemmin tutkijoiden keskuudessa on
vakiintunut ndkemys, jonka mukaan kasitteiden erottaminen toisistaan on térkeda (Chow,
2020, s. 53). Zaleznik (1977) nosti ensimmaisena esiin ajatuksen, ettd nama johtamisen
kdsitteet edustavat olennaisesti erilaisia rooleja ja toimintatapoja organisaatioissa.
Hanen mukaansa johtajuus (leadership) liittyy vallan kayttéon, jossa tavoitteena on

muiden ihmisten inspiroiminen ja heidan ajatuksiinsa ja toimintaansa vaikuttaminen.
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Johtaminen (management) taas keskittyy enemmadan organisaation paéivittdisten
toimintojen hallintaan ja ongelmanratkaisuun. Myoés Chown (2020) nakemys puoltaa
tata kasitystd. Hdnen mukaansa johtaminen (leadership) viittaa ihmisten johtamiseen,
kun taas johtaminen (management) tarkoittaa enemman asioiden johtamista
organisaatiotasolla. Useimmissa maaritelmissd johtaminen (leadership) perustuu
ajatukseen siitd, etta johtajuus on prosessi, jossa pyritaan vaikuttamaan muihin ihmisiin
ja ohjailemaan heidan toimintaansa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Yukl, 2006,
s. 2). Northouse (2025, s. 4) madrittelee sen ”“prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan

yksil6ita yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi”.

Wilson (2023) tarkastelee johtajuutta (leadership) moniulotteisena ilmiona, joka voidaan
hdnen mukaansa ymmartdd neljan eri nakokulman kautta: behavioraalinen,
asymmetrinen, sosiaalinen ja teologinen nakdkulma. Han korostaa, ettda kaikki nelja
ndakokulmaa vyhdessd muodostavat kokonaisvaltaisen kasityksen johtajuudesta.
Behavioraalinen johtajuus ilmenee tekoina, asymmetrinen nakokulma korostaa johtajan
erityistd asemaa muihin ndhden, sosiaalinen johtajuus viittaa johtajuuteen, jossa johtaja
vaikuttaa sosiaalisesti muihin ihmisiin ja teleologisesta nakokulmasta tarkasteltuaan
johtajuus on systemaattista toimintaa, jolla pyritdan saavuttamaan yhteisia tavoitteita.
Johtajuus voi Wilsonin (2023) mukaan olla formaalia tai informaalia, joita tulisi
tarkastella erillisind kasitteind ja jotka molemmat esiintyvat useissa johtajuuden
tunnetuissa maaritelmissa. Formaali johtajuus perustuu viralliseen asemaan ja henkilon
muodolliseen vastuuseen, kun taas informaali johtajuus ei perustu henkilén asemaan,

vaan syntyy sosiaalisten suhteiden ja vaikutusvallan kautta.

3.2 Kriisijohtamisen ja kriisinhallinnan kasitteellinen erottelu

Kriisijohtamisen tutkimus jakautuu johtamisen tutkimuksen tavoin kahteen keskeiseen
nakokulmaan: kriisijohtajuuteen (crisis leadership) sekd kriisinhallintaan (crisis
management). Kriisijohtaminen ja kriisinhallinta kietoutuvat kasitteind l|aheisesti
toisiinsa. Ne eivat ole toistensa synonyymeja, mutta kasitteita kdytetaan osin paallekkain

erityisesti englanninkielisessa tutkimuskirjallisuudessa. Kasitteet erotellaan tdssa tyossa
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ymmarryksen syventamiseksi. Taman tutkielman painopiste kallistuu kriisijohtamiseen
(crisis leadership), koska tutkimus tarkastelee nimenomaan esihenkilon roolia
psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Kriisinhallinta otetaan kuitenkin huomioon
osana kirjallisuuskatsausta, koska onnistunut kriisijohtaminen edellyttaa myos tehokasta

kriisinhallintaa.

Kriisinhallinta (crisis management) viittaa usein erilaisiin toimintaprosesseihin ja
organisaation rakenteellisiin ja operatiivisiin  toimiin kriisin ehkaisemiseksi ja
hallitsemiseksi (Pearson & Clair, 1998, s. 60—-61) kun kriisijohtaminen (crisis leadership)
puolestaan painottaa enemman inhimillisia tekijoitda ja johtajan roolia seka
paatoksenteon, viestinnan, luottamuksen rakentamisen ja henkiloston tukemisen
merkitystda epavarmuuden ja hairiotilan keskelld (Kapucu & Ustun, 2025). Jaottelu ei
kuitenkaan ole tdysin mustavalkoinen, silla useiden eri lahteiden mukaan myds
kriisinhallinta kattaa laajasti organisaation johdon toimet ja viestinnan, jolla pyritdaan
vahentamaan kriisin todennakoisyyttd, minimoimaan kriisin aiheuttamat vahingot ja
palauttamaan jarjestys kriisin jalkeen (Pearson & Clair, 1998, s. 61; Kahn & muut, 2013;
Bundy & muut, 2017, s. 1663).

3.3 Kriisinhallinta prosessina

Kriisinhallinnan tavoitteena on ehkadistd tai lieventad uhkia ja estda hairioita
organisaation toiminnassa tarjoamalla selkeitd ohjeita kriisitilanteiden hallintaan
(Coombs, 2023, s. 5). Se valmistelee organisaatiota luovaan ajatteluun, jotta se pystyy
kriisin puhjetessa toimimaan mahdollisimman johdonmukaisesti, sailyttamaan
toimintakykynsa paineen alla ja minimoimaan kriisin vaikutukset (Pearson & Mitroff,
1993, s. 58-59). Kriisien ehkdiseminen edellyttdd johdolta hyvan johtamisen lisaksi
laadukasta suunnittelua, organisointia ja valvontaa (Thomson & muut, 2023).
Elinkeinoelaman keskusliiton (2016, s. 12) mukaan kriisinhallinnan keskeisena
tavoitteena on riskien tunnistaminen ja odottamattomien tilanteiden ennakointi, jotta
organisaatio kykenee sailyttamaan toimintakykynsa, tekemdan paatoksida nopeasti

hairiotilanteissa sekd toipumaan niistd mahdollisimman tehokkaasti.
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Appelbaumin ja muiden (2012, s. 287) mielesta kriisinhallintaa tulisi lahestya
strategisena prosessina, jossa organisaation tulisi suunnitella toimintaa ennakoivasti.
Erilaisilla kriisinhallintastrategioilla pyritaan turvaamaan organisaation
toimintaedellytykset minimoimalla mainehaitat ja taloudellinen tappio (Coombs &
Holladay, 1996, s. 292; Allen & Caillouet, 1994). Appelbaum ja muut (2012) alleviivaavat
asianmukaisten signaalijarjestelmien merkitysta organisaatiossa, jotka helpottavat
kriisin tunnistamista jo alkuvaiheessa ja auttavat ehkdisemaan kriisin organisaatiolle
aiheuttamia haittoja. Lisaksi kyseinen artikkeli korostaa, etta organisaation on tarkeaa
oppia virheistdan ja kehittaa kriisinhallintakdytantéjaan jatkuvasti, jotta se kykenee

vastaamaan tuleviin haasteisiin entistd tehokkaammin.

Kriisinhallinta voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, jotka ovat ennaltaehkaisy,
valmistautuminen, reagointi ja toipuminen. Kriisinhallintasyklimalli ei valttamatta kuvaa
taysin kriisinhallinnan kaytannon todellisuutta, mutta on oivallinen lahestymistapa
kriisinhallintaan. Mallin mukaan ensimmaisen vaiheen tavoitteena on pienentaa kriisin
todennakoisyytta tekemalla erilaisia riskianalyyseja ja arvioimalla mahdollisia uhkia.
Valmistautumisvaiheessa kehitetddan valmiuksia kohdata kriisi ja tehdaan suunnitelmia
kriisin varalle. Kolmas vaihe kdynnistyy siind vaiheessa, kun kriisi puhkeaa ja
toipumisvaiheessa keskitytddn palauttamaan normaali toiminta ja oppimaan
tapahtuneesta. (Drennan & muut, 2014, s. 55-56.) Kriisinhallintasykli on

havainnollistettu kuviossa 3.
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Kuvio 3. Kriisinhallintasykli (mukaillen: Drennan & muut, 2014, s. 55-56).

Pearson ja Mitroff (1993) ovat myds tunnistaneet kriisijohtamisen prosessina, joka
sisaltaa kolme vaihetta. Vaiheet ovat nimeltdan ennakointi, reagointi ja palautuminen/
oppiminen. Organisaatiot voivat parantaa kriisinhallintakykydan hoitamalla huolellisesti
jokaisen prosessin vaiheen. Osa tehokasta kriisinhallintaa ovat avoin ja tehokas

kommunikaatio eri osapuolten valilld ja selkeat toimenkuvat.

Organisaation selviytyminen perustuu siihen, ettd se pystyy mukautumaan muuttuviin
olosuhteisiin ja muutoksiin. Muutokset voivat olla luonteeltaan erilaisia ja syntya
organisaation sisalta tai tapahtua vastauksena ulkoiseen arsykkeeseen. Kriisit edustavat
muutoksen 3ddripaata ja pakottavat organisaation vastaamaan haasteisiin.
Kriisitilanteissa organisaation kyky sopeutua ja vastata muuttuvaan tilanteesen ratkaisee
sen jatkuvuuden. (Appelbaum & muut, 2012, s. 287.) Kriisinhallinnan onnistumista
voidaan arvioida silla perusteella, onko kriisit onnistuttu valttdmaan. Onnistumisesta
kertoo se, ettd keskeiset sidosryhmat uskovat, ettd kriisien lyhyen ja pitkdn aikavalin
vaikutukset ovat padasiassa positiivisia. (Pearson & Clair, 1998, s. 61.) Kriisinhallinta

edellyttad jatkuvaa yhteisty6ta eri sidosryhmien kanssa, jotta kriiseja voidaan ehkaista ja
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ratkaista ja hallita, niistd voidaan oppia ja niista voidaan toipua (Bundy & muut, 2017, s.

1664).

Opetusalalla kriisinhallinta on tarkeda ja kriiseihin on valmistauduttava huolellisesti.
Tavoitteena on, ettd kriiseista voidaan tapahtumahetkelld selviytyd mahdollisimman
tehokkaasti ja mahdollistaa opetuksen jatkuminen kriisinkin aikana (Kinnunen & muut,
2023, s. 25). Opettajien kriisivalmiuksien ja toimintakyvyn voidaan katsoa olevan
ratkaisevia tekijoita opetuksen ja koulutusinstituutioiden jatkuvuuden ja toiminnan
turvaamisessa poikkeusaikoikoina (Kinnunen & muut, 2023, s. 1). Opettajien
kriisinsietokykya koettelee erilaiset kuormittavat tekijat, kuten mahdollinen resurssivaje,
suuret oppilasryhmat, uhkaavat tilanteet ja vakivallan pelko (Kinnunen & muut, 2023,
s.1). Kriisiin joutuneilta julkisilta johtajilta edellytetddan nopeaa paatoksentekoa
epavarmuuden vallitessa (Drennan & muut, 2014, s. 59-60). Opettajien valmiuksilla
toimia ja selviytyd kriiseistda on iso merkitys, koska se voi heijastua koko
koulutusjarjestelmaan (Kinnunen & muut, 2023, s. 1). Rikanderin (2021, s. 7) mukaan
koulutusjarjestelman kriisinkestavyydella on erityisen tarked merkitys
yhteiskunnallisessa  kontekstissa, koska koulutusjarjestelmaa voidaan pitaa

yhteiskunnassa keskeisena infrastruktuurina.

3.4 Esihenkilon rooli kriisijohtamisessa

Kriisijohtaminen on jatkuvaa toimintaa ennen kriisia, sen aikana ja kriisin jalkeen (Seeck,
2009, s. 5). Kriisit vaihtelevat luonteeltaan, vaikutuksiltaan ja kokoluokiltaan, mika
asettaa johtajille erilaisia haasteita (Collins ja muut, 2023, s. 1). Kriisitilanteessa
johtajuuden rooli korostuu ja kriisin luonne edellyttda tilanteeseen soveltuvaa
johtajuutta (situational leadership), jotta organisaatio voi sailyttdd toimintakykynsa
(Thomson & muut, 2023; Collins & muut, 2023, s. 18). Paul Herseyn ja Kenneth
Blanchardin vuonna 1969 kehittdma tilannesidonnainen johtajuusteoria (Situatuational
Leadership Theory, SLT) koostuu neljasta johtajuustyylista ja esittda, ettd johtamistyyli
tulisi aina mukauttaa vallitsevaan tilanteeseen (Thompson & Glasg, 2015, s. 527;

Blanchard & Hersey, 1996). Johtajuus ei voi perustua etukdteen laadittuihin
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toimintamalleihin, vaan johtajan on otettava huomioon kriisin erityispiirteet ja
sopeutettava johtamistyyliddan kriisin ominaisuuksien mukaisesti (Thomson & muut,

2023).

Collinsin ja muiden (2023) mukaan erilaiset kriisit tarvitsevat erilaista johtamista.
Ulkoisissa tahattomissa kriiseissa johtajat toimivat tyypillisesti karismaattisina ja
huomaavaisina suojelijoina pyrkien ohjaamaan ihmiset turvallisesti kriisin lapi. Ulkoisissa
tahallisissa kriiseissa johtajan rooli ndhddan enemman sellaisena henkiléna, joka
kannustaa ja tukee matkalla kohti yhteista paamaaraa. Sisaisissa kriiseissa painopiste on
ulkoisten sidosryhmien luottamuksen palauttamisessa ja eettisessa johtamisessa.
Sisdisissa tahallisissa kriiseissa johtajan tehtdavana on ottaa vastuu tapahtuneesta ja
tehda parhaansa tilanteen vakauttamiseksi ja mahdollisten vahinkojen korjaamiseksi.

(Collins & muut, 2023, s. 15-18.)

Johtajuus kriisitilanteessa on erityisen vaativaa, koska se edellyttaa erityista osaamista,
kuten nopeaa reagointia, tehokasta paatoksentekoa, joustavuutta, strategista ajattelua
seka kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin (Kapucu & Ustun, 2025; Collins & muut,
2023, s. 7). Kriisin aikana paatdksentekoa usein vaikeuttavat kiireen tunne ja ajallinen
paine, joita vahvistavat kognitiiviset rajoitteet, kuten stressi, epavarmuus ja
tiedonkasittelyn kuormitus (Pearson & Clair, 1998, s. 66). Thomson ja muut (2023) ovat
sitd mieltd, ettd kriisijohtamisen onnistumiselle on tarpeellista, ettd organisaation
johtotehtadvissa toimivilta I6ytyy hyvat tekniset taidot, kyky ajatella kriittisesti ja
strategisesti seka taito hahmottaa ja kasitellda kokonaisuuksia. Johtajalta edellytetdaan
kriisitilanteessa hyvaa kriisinhallintakykya, viestintataitoja ja hyvia johtamisvalmiuksia
(Seeck, 2009, s. 5; Kapucu & Ustun, 2025). Forster ja muut (2022) korostavat, ettd tuen
tarjoaminen tyontekijoille kriisitilanteessa on tarkeaa ja kriisijohtamiseen tulisi
suhtautua vuorovaikutteisena prosessina, jossa johtajan on tasapainoteltava rajallisten
resurssien ja ajan valilla. Kriisitilanteissa johtajien tehtdavana on varmistaa, etta kriisin

sattuessa sen kielteiset vaikutukset jaavat minimiin (Thomson & muut, 2023).
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Kriisitilanteissa ihmiset odottavat organisaation johdolta usein selkeda viestintaa, toivoa
ja vakuuttelua (Collins & muut, 2023, s. 1) seka tilannekohtaista inhimillista johtamista
(Forster & muut, 2022). Viestinnadlld on tarked merkitys kriisitilanteessa, silla
organisaation tapa viestia eri sidosryhmille kriisin aikana voi vahentaa merkittavasti
kriisin aiheuttamia mainehaittoja ja taloudellisia vahinkoja (Coombs & Holladay, 1996, s.
292). Forster ja muut (2022) korostavat, ettd kriisitilanteessa johtajalta odotetaan
samanaikaisesti empatian osoittamista ja henkiloston osallistamista, mutta samalla
selkeiden linjausten ja ammatillisen etdisyyden sadilyttamista. Taman toteutuminen
mahdollistaa kunnioittavan vuorovaikutuksen, joka puolestaan vahvistaa organisaation

kriisinkestavyytta.

Kapucu & Ustun (2025) ehdottavat, ettd johtajalla on oltava kyky ennakoida mahdollisia
kriisitilanteita sekad taito sopeutua epdvarmoihin, monimutkaisiin ja monitulkintaisiin
olosuhteisiin. Tallainen sopeutumiskyky muodostuu useiden tekijoiden avulla, joita ovat
esimerkiksi tehokas tiedonhallinta, huolellinen suunnittelu, turvallisuustoimenpiteet,
poliittisten nakdkulmien huomioiminen seka infrastruktuurin yllapito. Onnistuminen
kriisinhallintaprosessissa edellyttaa, etta organisaation johto pystyy lieventamaan kriisin
aiheuttamia haitallisia vaikutuksia hyddyntamalla toiminnassaan edella mainittuja

keskeisia teemoja.

On vahvaa naytt6a siitd, ettd eri toimijoiden ja johtajien kyky ennakoida mahdollisia
kriisitilanteita ja reagoida niihin tehokkaasti on keskeisessa roolissa kriisien ehkaisyssa ja
haitallisten seurausten torjumisessa (Pearson & Mitroff, 1993). Pearson ja Mitroff (1993,
s.53) selventdvat, ettd kriiseihin tehokkaasti valmistautuvat organisaatiot pyrkivat
tietoisesti tarkastelemaan toimintaansa ja hallintorakenteitaan mahdollisten virheiden

tai ongelmien varalta jo ennen kuin ne ovat liian suuria korjattaviksi.

Alle on kuvattu kriisijohtamisen kolmen vaiheen malli (ks. kuvio 4). Kolmen vaiheen
kriisijohtamisen malli korostaa, ettd kriisijohtaminen on jatkuvaa ja suunnitelmallista

toimintaa ennen, aikana ja jalkeen kriisin. Kyseinen malli esittda, ettd kriisijohtaminen
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voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: kriisia edeltdavdaan vaiheeseen, toimintaan kriisin
aikana seka kriisin jalkeiseen aikaan. Ensimmadisessa vaiheessa organisaation tulee
tunnistaa mahdolliset riskit ja kehittdd omaa kriisivalmiuttaan. Kriisin aikana johtajan
rooli korostuu ja keskiossa on tilannekuvan muodostaminen, viestintd ja nopea
paatoksenteko. Kriisin jdlkeen organisaation tulee kasitelld tapahtunutta, tukea

henkilostoa kriisista palautumisessa ja oppia kriisista. (Seeck, 2009, s. 5)

Varautuminen o Kriisin jalkeinen
Kriisitilanne

kriiseihin tilanne/ jalkihoito

Kuvio 4. Kriisijohtamisen kolmen vaiheen malli (mukaillen Seeck, 2009).
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4 Psykologinen turvallisuus

Kriisiaikoina psykologisesti turvallisen tyoympariston merkitys korostuu. Se luo
Edmondsonin ja Lein (2014, s. 39) mukaan edellytykset avoimelle ja keskustelevalle
ilmapiirille. Psykologinen turvallisuus sujuvoittaa yhteistyotd (Edmondson & Bransby,
2023, s. 61) seka edistda innovatiivisuutta, riskinottokykya ja luovaa ajattelua (Palanski
& Vogelgesang, 2011; Castro & muut, 2018), jotka voidaan nahda tarkeina
ominaisuuksina kriisitilanteessa. Tassa luvussa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden
kasitetta, kaydaan lapi siihen vaikuttavia tekijoita seka syvennytdaan psykologisen

turvallisuuden merkitykseen yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

Psykologinen turvallisuus on noussut viime vuosina keskeiseksi ilmioksi seka teoriatasolla
ettd kaytannossa, mika varmasti osittain selittyy silla, etta oppimisen ja innovaatioiden
merkitys nykypadivan organisaatioissa on kasvanut. Organisaatiokadyttaytymisen tutkimus
on onnistunut luomaan viimeisten vuosikymmenten aikana kattavan tietopohjan, joka
korostaa psykologisen turvallisuuden keskeista merkitysta organisaatioiden toiminnassa.
Eri toimialoihin kohdistunut globaali tutkimus on vuosien varrella osoittanut, kuinka
tarkeaa on, ettd ihmiset kokevat psykologista turvallisuutta tydssaan voidakseen kehittya,
oppia, vaikuttaa ja suoriutua jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Organisaatiotutkimus
on tunnistanut psykologisen turvallisuuden keskeiseksi tekijaksi ilmididen, kuten
tiimityoskentelyn, tiimioppimisen ja organisaatioiden oppimisen ymmartamisessa.
Tutkimus on keskittynyt selvittdmaan psykologisen turvallisuuden luonnetta, siihen
vaikuttavia tekijoita seka sen vaikutuksia yksil0, tiimi- ja organisaatiotasolla. (Edmondson

& Lei 2014, s. 23, 24, 41.)

Psykologista turvallisuutta on tarkasteltu aiemmassa tutkimuksessa yksilo-, ryhma- ja
organisaatiotasolla, mutta organisaatiotasolla tehty tutkimus on ollut toistaiseksi
vahadisempaa (Newman & muut, 2017, s. 524, 528). 1990-luvun lopulta Iahtien kasitetta
on yleisesti tarkasteltu ryhmatason ilmibna Amy Edmondsonin tutkimustyon
seurauksena (Frazier & muut, 2017, s. 116). lImidn on esitetty johtuvan siitd, etta

psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu tiimitasolla, ellei ole kyse erittdin
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pienestd organisaatiosta. Ei ole yllattavaa, etta nykyisin psykologista turvallisuutta
koskeva empiirinen tutkimus keskittyy pdaasiassa ryhmatasoon ja on selvasti
tutkimuksen kentalld hallitsevassa asemassa. (Newman & muut, 2017, s. 524, 528;

Edmondson & Bransby, 2023, s. 69.)

4.1 Psykologisen turvallisuuden kdsite ja sen teoreettinen tausta

Alun perin psykologisen turvallisuuden maaritelma korosti psykologista turvallisuutta
yksilon kognitiivisena tilana, joka tukee oppimista ja muutosta sekd mahdollistaa
kayttaytymisen muuttamisen organisaation muuttuvissa haasteissa (Kahn, 1990; Frazier
& muut, 2017, s. 116). Psykologisen turvallisuuden kasite nousi ensimmaisen kerran esiin
organisaatiotutkimuksessa jo kuusikymmenta vuotta sitten, kun Edgar Schein ja Warren
Bennis toivat kasitteen osaksi organisaatiotieteitd 1960-luvulla (Frazier ja muut, 2017, s.
114; Edmondson & Lei 2014, s. 23). Scheinin ja Bennisin mukaan psykologinen
turvallisuus on valttamatonta, jotta yksild voi tuntea olonsa turvalliseksi ja kykenee
mukauttamaan kayttdaytymistddn organisaation muuttuessa ja haasteiden ilmetessa
(Edmondson & Lei 2014, s. 24-25). Kaksikko korosti psykologisen turvallisuuden
merkitystda erityisesti organisaatiomuutosten aiheuttaman epdvarmuuden ja
ahdistuksen kasittelyssa. My6hemmin Schein totesi, ettda psykologinen turvallisuus on
keskeinen tekija autettaessa tyontekijoita selviamaan tilanteista, joissa he kokevat
itsensa haavoittuvaisiksi tai asiat eivat ole menneet odotusten mukaisesti. (Edmondson,

2019.)

Mydhemmin vuonna 1990 Bostonin yliopiston professori William Kahn maaritteli
psykologisen turvallisuuden tekijaksi, joka edistdaa tyontekijoiden sitoutumista (Kahn
1990, s. 708; Rinne, 2021, s. 31-32; Edmondson, 2019). Kahn oli sitd mieltd, ettd
psykologinen turvallisuus on valttamaton edellytys sille, ettd ihmiset voivat tuntea
kiintymysta ja sitoutumista tydhonsa (Frazier & muut, 2017, s. 115). Han korosti, etta
tyontekijat luottavat saavansa ymmarrystd ja reilua kohtelua erityisesti silloin, kun
tyopaikalla vallitsee keskindinen luottamus ja kunnioitus (Edmondson, 2019). Kahn

(1990, s. 708) maaritteli psykologisen turvallisuuden vapaasti suomennettuna “tunteeksi
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siitd, ettd voi tuoda esiin itseddn ilman pelkoa kielteisistd seurauksista mindkuvalle,
asemalle tai uralle." Tunnetuin psykologisen turvallisuuden maaritelma lienee Amy
Edmondsonin kuvaus vuodelta 1999 (Newman, Donohue & Eva, 2017, s. 522).
Edmondson paatyi tutkimaan psykologista turvallisuutta sattumalta, kun han tutki
tutkimusryhmansa kanssa hoitovirheiden esiintyvyyttd sairaaloissa ja havaitsi, etta
parhaimmat tiimit raportoivat avoimesti hoitovirheistdan. Tiimeissa, joissa virheita ei

tuotu rohkeasti esiin, vallitsi pelko syytetyksi tulemisesta. (Rinne 2021, s. 32.)

Edmondson (1999, s. 350) maarittelee psykologisen turvallisuuden “tiimin jésenten
yhteiseksi uskomukseksi siitd, etté tiimissd on turvallista ottaa ihmissuhteisiin liittyvid
riskejé”. Uskomus muodostuu siitd, miten yksilo ajattelee muiden suhtautuvan, kun han
altistaa itsensa haavoittuvuudelle esimerkiksi esittamalla kysymyksia, pyytamalla
palautetta tai tuomalla esiin uuden ajatuksen (Edmondson, 2003, s. 4). Psykologinen
turvallisuus muodostuu ilmapiiristd, jossa keskiossa on luottamuksen lisdksi kunnioitus
muiden osaamista sekad huolenpito muita tiimin jasenia kohtaan (Edmondson, 1999, s.
375). Edmondsonin (1999, s. 350) mukaan psykologista turvallisuutta tulisi tarkastella
ryhmatason ilmiona.  Tiimitasolla Edmondson maarittelee  psykologisen
turvallisuuden "tiimin jdsenten jaettuna uskomuksena siitd, ettd tiimi on turvallinen

ympdristoé henkil6kohtaisen riskinoton kannalta” (Edmondson, 1999, s. 354).

Psykologisen turvallisuuden kokonaisvaltainen ymmarrys edellyttaa, etta tarkastellaan
ilmiota myos siita ndakokulmasta, mita silla ei tarkoiteta. Psykologisessa turvallisuudessa
ei ole kyse kiltteydesta (Edmondson, 2008, s. 65), mukavuuden etsinndsta (Rinne 2021,
s. 79) eika jatkuvasta harmoniasta (Rinne 2021, s. 80). Psykologinen turvallisuus ei viittaa
tyoyhteis06n, jossa kaikki olisi aina mukavaa, vaivatonta ja miellyttavaa. Se ei merkitse
sitd, ettd organisaatiossa pitdisi luopua tavoitteista, kurinalaisuudesta ja ponnisteluista
eikd psykologinen turvallisuus poissulje konfliktien, ongelmien tai stressin ja paineen

mahdollisuutta. (Rinne 2021, s. 79-80.)
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Psykologisen turvallisuuden lahikasitteitd voidaan tunnistaa useita. Esimerkiksi Carmelin
ja Gittelin (2009, s. 711) mukaan koettu organisaation tuki voidaan mieltaa psykologisen
turvallisuuden Iahikasitteeksi. Psykologinen voimaantuminen ja tydhon sitoutuminen on
useissa lahteissa yhdistetty psykologisen turvallisuuden kasitteeseen. Psykologinen
turvallisuus, psykologinen voimaantuminen ja tydssa sitoutuminen edustavat kaikki
positiivista suhtautumista ja korkeaa motivaatiota omaa tyota kohtaan (Frazier ja muut,
2017, s. 116). Psykologinen voimaantuminen ja sitoutuminen tyohon viittaavat yksilon
omiin ajatuksiin (Spreitzer, 1995). Psykologinen turvallisuus puolestaan viittaa paljon
laajempiin sosiaalisiin havaintoihin seka kasitykseen siitd, miten muut organisaatiossa
reagoivat, jos henkil6 tuo esiin uuden idean tai ajatuksen, esittda kysymyksen tai pyytaa
palautetta (Carmeli & Gittell, 2009, s. 711). My6s luottamuksen kasite (trust) kytkeytyy
laheisesti psykologisen turvallisuuden kasitteeseen (Edmondson, 2003, s. 7; Carmeli &
Gittel, 2009, s. 711). Ne viittaavat molemmat psykologiseen tilaan, jossa keskeisia
elementteja ovat haavoittuvuus, riskin ottaminen ja kokeminen, valintojen tekeminen
kielteisten seurausten minimoimiseksi seka kyky vaikuttaa positiivisesti tyéryhmiin ja
organisaatioihin (Edmondson, 2003, s. 7). Edmondsonin ja Lein (2014) mukaan

organisaatioilmapiiri seka ryhmakoheesio ovat psykologisen turvallisuuden lahikasitteita.

4.2 Psykologisen turvallisuuden rakentumiseen vaikuttavat tekijat

Tassa luvussa tarkastellaan psykologisen turvallisuuden rakentumiseen vaikuttavia
tekijoitda sekd syvennytdaan tutkimuksen kannalta oleelliseen ndkokulmaan eli
esihenkilén rooliin psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavana tekijana. Psykologisen
turvallisuuden rakentumiseen vaikuttavat tekijat ovat jadneet tutkimuksessa
vahemmalle huomiolle, vaikka ilmiota on tutkittu laajasti (Edmondson & Bransby, 2023,
s. 71). Psykologista turvallisuutta kasittelevassa tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota
johtamiseen ja esihenkildiden rooliin (Edmondson & Bransby, 2023, s. 67).
Tutkimusndyton perusteella yksi  keskeisimmistda psykologisen turvallisuuden
rakentumiseen vaikuttavista tekijoista on esihenkilon toiminta, silld valta-asemassa
olevat henkil6t voivat merkittavasti vaikuttaa siihen, kuinka avoimesti tyontekija uskaltaa

ilmaista ajatuksiaan ja ndkemyksidan (Edmondson, 2008, s. 65).
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Psykologisen turvallisuuden taso voi vaihdella organisaation eri osissa riippuen
vallitsevasta johtamiskulttuurista (Edmondson, 2008, s. 65). Esihenkil voi toiminnallaan
edistaa sellaista ilmapiiria, jossa luottamus, kunnioitus, joustavuus ja innovatiivisuus
ovat keskiossda (Edmondson 2008, s. 67). Amy Edmondsonin vuosien tutkimustyo
osoittaa, etta esihenkildo voi edistaa psykologista turvallisuutta suhtautumalla
hyvaksyvasti kysymyksiin ja mahdollisiin haasteisiin (Edmondson, 1999, s. 356) seka
edistamalla ilmapiirid, jossa kannustetaan riskinottoon ja oppimiseen (Edmondson,

2018).

Psykologista turvallisuutta kasittelevassa tieteellisessa tutkimuksessa on havaittu, etta
esihenkilon tarjoama tuki ja valmennus (ks. esim. May & muut, 2004; McKinsey &
Company, 2021; Edmondson, 1999, s. 356) ja esihenkilon osallistava johtamistyyli (Hirak
& muut, 2012; Nembhard & Edmondson, 2006) voivat edistdd psykologista
turvallisuutta. Lisaksi johtajan rehellinen ja johdonmukainen kadyttaytyminen (Palanski
& Vogelgesang, 2011) seka esihenkilon konsultoiva johtamistyyli (McKinsey & Company,
2021) on havaittu edistdava tyontekijoiden kokemaa psykologista turvallisuuden
tunnetta. Luottamus esihenkildd kohtaan on havaittu edistdavan psykologista
turvallisuutta ja sitd kautta ennustavan yksilon parempaa suorituskykya (Li & Tan, 2013;
Madjar & Ortiz-Walters, 2009). Yksilon suhde lahimpaan esihenkiloon seka kollegoihin
on tunnistettu useissa tutkimuksissa psykologista turvallisuutta edistavaksi tekijaksi (ks.
esim. Kahn, 1990; May & muut, 2004) ja nimenomaan laadukkaiden suhteiden ja
johtamiskdytanteiden on havaittu vaikuttavan myonteisesti psykologisen turvallisuuden

muodostumiseen (Singh & muut, 2013).

Autoritaarista johtajuutta on perinteisesti pidetty haitallisena tiimin suorituskyvylle ja
sen on todettu heikentavan psykologista turvallisuutta (Nembhard & Edmondson, 2006,
s.947). De Hooghin ja muiden (2015, s. 687, 696) mukaan tietyissa olosuhteissa kyseinen
johtamistyyli voi kuitenkin jopa edistdd psykologisesta turvallisuutta ja sitd kautta
parantaa suoriutumista. Tama edellyttad, ettad tiimin jasenet hyvaksyvat hierarkian

osana ryhman toimintaa. Sen sijaan, jos hierarkia kyseenalaistetaan ja tiimin sisalla
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esiintyy valtakamppailuja, autoritaarinen johtajuus voi heikentdd psykologista

turvallisuutta ja johtaa suoriutumisen heikkenemiseen.

Kannustava, joustava ja selked johtaminen luo edellytykset psykologisen turvallisuuden
kokemukselle, silla tdmankaltainen johtamisymparistd tukee tyontekijoiden rohkeutta
kokeilla uusia asioita, epdonnistua ja oppia virheista ilman pelkoa seuraamuksista (Kahn,
1990, s. 711). Demokraattinen ja kannustava (supportive) johtamistyyli seka esihenkilén
myonteinen suhtautuminen kysymyksiin ja haasteisiin on yhdistetty suurempaan
todennakoisyyteen psykologisen turvallisuuden kokemuksissa tiimissa ja keskindisessa
vuorovaikutuksessa (Nembhard & Edmondson, 2006, s. 947). Kannustavan ja ei-
kontrolloivan esihenkilon seka kollegoiden vilisten suhteiden on havaittu edistavan
psykologisen turvallisuuden muodostumista (Edmondson, 1999, s. 356). Tastd poiketen
Kahnin (1990, s. 711) tutkimuksessa jonkinasteisen kontrollin havaittiin lisdavan
turvallisuuden tunnetta tyoyhteisossd, silla kontrollin vahentyminen voitiin tulkita

merkkina luottamuksen puutteesta tyontekijaa kohtaan.

Johtoasemassa olevat henkil6t voivat edistda psykologista turvallisuutta edistamalla
myonteistd tiimikulttuuria. Esihenkilo voi vaikuttaa merkittavasti tiimin psykologiseen
turvallisuuteen luomalla omalla toiminnallaan ilmapiirin, jossa vallitsee oikeanlainen
ilmapiiri ja tunnelma, ajattelu -ja kayttaytymismallit sekd arvostava vuorovaikutus.
Tallaisessa kulttuurissa arvostetaan kollegoiden panosta, valitetdan muiden tiimin
jasenten hyvinvoinnista ja osallistutaan aktiivisesti tiimin toimintatapojen kehittamiseen.
Positiivista  tiimihenked voidaan pitdd tiimin yhtena tiimin tarkeimmista
menestystekijoistd. (McKinsey & Company, 2021, s. 2-3.) Singh ja muut (2013) ovat
todenneet tutkimuksessaan, etta monimuotoisen ilmapiirin, psykologisen turvallisuuden
ja suorituskyvyn valinen suhde on merkityksellinen. Tama viittaa siihen, etta esihenkilo
voi edistad psykologista turvallisuutta edistamallda monimuotoisen ilmapiirin syntymista

tukemalla monimuotoisuutta organisaatiossa.

Kaytannon nakokulmasta psykologisen turvallisuuden edistamiseksi esihenkiléiden on

tarked sitouttaa ja kannustaa alaisiaan, hyodyntaa tukevia johtamiskdytantoja seka
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vahvistaa tiimin jasenten vilisia siteitd (Newman & muut, 2017, s. 532). Edmondsonin
(2008, s. 65) mukaan on tarkeaa, etta esihenkilé tunnustaa, ettei ryhmilla tarvitse olla
valmiita vastauksia niihin vaikeisiin ongelmiin, joita tiimi yhdessa kohtaa. Esihenkilo
toimii organisaatiossa roolimallina ja omien heikkouksien tunnustaminen ja virheiden
myontaminen rohkaisee muita tekemaan samoin. Lisdksi esittamalla kysymyksia muille
ja arvostamalla tydntekijoiden panosta, esihenkilo voi vaikuttaa myonteisesti

psykologisen turvallisuuden muodostumiseen.

Palkitsevien kollegojen vidlisten suhteiden sekd organisaation jasenten vilisen
vuorovaikutuksen maadran on havaittu lisddavan psykologista turvallisuuden tunnetta.
Laadukkaat suhteet ilmenevat vyhteisind tavoitteina, jaettuna tietamyksend ja
molemminpuolisena kunnioituksena. Yhteistyo, yhteiset tavoitteet ja
molemminpuolinen kunnioitus lisda avointa ilmapiiria ja vahentaa syytoksia, mika
edistda kokemusta psykologisesta turvallisuuden tunteesta. (Carmeli & Gittel, 2009, s.
713, 722.) Yksilotasolla henkilostéa tukevien organisaatiokdytantéjen, on havaittu
lisddvan tyontekijan kasitysta psykologisesta turvallisuuden tunteesta, ja sitd kautta
vaikuttavan positiivisesti  esimerkiksi  tyotuloksiin, tydssa suoriutumiseen ja

sitoutumiseen (Newman & muut, 2017, s. 525).

Yksindisyyden kokemus on subjektiivinen kokemus sosiaalisten tarpeiden toteutumatta
jaamisesta (Ozcelik & Barsade, 2018). Tutkimusten mukaan korkealaatuisten
ihmissuhteiden puute heijastuu subjektiivisena yksindisyyden kokemuksena ja vaikuttaa
kielteisesti psykologisen turvallisuuden kokemukseen (Basit & Nauman, 2023).
Tyopaikalla koettu yksindisyys maaritellaan tydntekijan henkilokohtaiseksi kokemukseksi
siitd, tayttavatko heidan tyotoverinsa ja tyoyhteisonsa tarpeen kuulua joukkoon (Ozcelik
& Barsade, 2018). Kahnin (1990) mukaan tyopaikalla koettu yksindisyys todennakdisesti
vahentaa psykologista turvallisuutta, koska yksindiset tyontekijat pelkaavat muiden

hylkdaamista ja kokevat suhteiden rakentamisen muihin riskialttiina.

Klotzin (2020, s. 52) mukaan organisaation tai osaston tunneilmasto on yhteydessa

psykologisen turvallisuuden kokemuksiin. lkdvalko ja muut (2023) painottavat, etta
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kokemus tyoyhteison tunneilmastosta on luonteeltaan sosiaalisesti rakentuva ilmio, joka
vaikuttaa muun muassa psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Rantasen ja
muiden (2020, s. 56) mukaan tunneilmasto kuvaa niitd tunteita, jotka ovat yhteisolle
tyypillisimpia ja valittyy puheen ja kielen, ilmeiden, eleiden ja danenpainojen kautta.
Tunneilmasto tai tunneilmapiiri (emotional climate) viittaavat tydyhteisssa vallitsevaan
emotionaaliseen ilmapiiriin, joka muodostuu tydntekijoéiden kokemista ja ilmaisemista
tunteista suhteessa tyohon, kollegoihin ja organisaatioon (Rantanen & muut, 2020, s. 56).
Tassa tutkimuksessa haastateltavat kayttivat seka tunneilmaston etta tunneilmapiirin
kasitteita kuvaillessaan tydyhteisonsa emotionaalista ilmapiiria ja siksi niita ei katsottu

tarpeelliseksi erotella tassakaan tydssa.

Aiemmat tutkimukset tukevat nakemystd, ettd tyontekijan kokema yleinen
turvallisuuden tunne tyopaikalla edistdaa psykologisen turvallisuuden rakentumista.
Erddan tutkimuksen mukaan yksilon psykologisen turvallisuuden rakentumiselle on
keskeista vahva tunne omasta tyopaikan identiteetista ja turvallisuudesta, koska se
mahdollistaa sen, ettd yksild voi luottaa nykyiseen rooliinsa ja tulevaisuuteensa tiimissa
ja tuntea olonsa turvalliseksi ilmaista itsedan (Plouffe & muut, 2023). Amoadu & muut
(2024) tarkastelivat tutkimuksessaan PSC:n (psychosocial safety climate) vaikutuksia mm.
tyontekijoiden tyohyvinvointiin, turvallisuuteen ja tyossa suoriutumiseen. PSC viittaa
organisaatiokulttuuriin, joka asettaa etusijalle tyontekijoiden psykologisen terveyden ja
turvallisuuden tyopaikalla ja sen tavoitteena on suojella ja edistdad heidan psykologista
hyvinvointiaan. Kyseisen tutkimuksen mukaan PSC tukee psykologisen turvallisuuden
rakentumista luomalla sellaisen kulttuurin, jossa tyontekijat kokevat, ettd heidan
hyvinvointinsa on tarkeda ja he uskaltavat puhua vapaasti ongelmistaan ja ilmaista

huolenaiheitaan.

4.3 Psykologisen turvallisuuden merkitys

Psykologinen turvallisuus on noussut keskeiseksi teemaksi nykypaivan tyoeldamassa
erityisesti tiimityon ja yhteistyon yleistyessa, jossa korostuu tyontekijoiden tarve vaihtaa

ideoitaan ja ajatuksiaan kollegoidensa kanssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi



34

(Edmondson & Lei, 2014, s. 24). Psykologisella turvallisuudella on erittdin tarkea merkitys
etenkin sellaisissa organisaatioissa, joissa tietamys muuttuu jatkuvasti ja joissa yksildiden
on kyettava tekemdaan valintoja ilman johdon jatkuvaa tukea (Edmondson 2008, s. 64).
Tallaiset piirteet ovat tyypillisia myos opetusalalla, minkd vuoksi tdassa luvussa
tarkastellaan  psykologisen  turvallisuuden  merkitystda  yksil6-, ryhma- ja

organisaatiotasolla.

Psykologinen turvallisuus vaikuttaisi olevan keskeinen tekija niin yksilo-, tiimi- ja
organisaatiotasolla. Se sujuvoittaa yhteistyota ja tukee vyksiloiden, ettda koko
organisaatioiden kykya saavuttaa tdysi potentiaali (Edmondson & Bransby, 2023, s. 61).
Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekija organisaation menestyksessa ja
oppimisessa, silla turvallinen ilmapiiri rohkaisee avoimuuteen, yhteistyéhon ja tiedon
jakamiseen, mika on erityisen tarkeaa etenkin epavarmoina aikoina (Edmondson & Lei
2014, s. 39). Psykologisesti turvallinen ilmapiiri rohkaisee palautteen antamiseen ja
vaikeiden keskustelujen kdaymiseen, jotka edellyttavat aina luottamusta ja kunnioitusta
(Edmondson 2008, s. 65). Psykologisesti turvallinen ilmapiiri nopeuttaa virheiden
tunnistamista ja korjaamista ja tehostaa tiimien ja osastojen valista koordinointia
(Edmondson, 2019). Newmanin ja muiden (2017) tutkimuksessa huomattiin, etta
psykologinen turvallisuus oli usein keskeinen tekija toivottujen tulosten saavuttamisessa

ja sen havaittiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden asenteeseen tiimity6ta kohtaan.

Psykologisesti turvallisessa ymparistéssa ihmiset ovat valmiita ottamaan vastaan
palautetta ja pelko ei estd avoimuutta, osallistumista, yhteistyota tai kehitysta.
Tallaisessa tyoymparistdssa tyontekijat uskaltavat ottaa sosiaalisia riskeja, ilmaista
nakemyksidan sekd tuoda esiin keskenerdisia ajatuksiaan ilman pelkoa kielteisista
seurauksista. (Edmondson, 2019.) Psykologisen turvallisuuden on havaittu useissa
tutkimuksissa edistavan yksilon oppimista (ks. esim. Newman & muut, 2017, s. 527;
Carmeli & Gittel, 2009) ja lisddvan sitoutumista tyohon (May & muut, 2004).
Psykologinen turvallisuus luo tyontekijoille sellaisen ympariston, jossa jokainen yksilo

saa tuntea vapauden oppimiseen ja kehittymiseen (Frazier & muut, 2017, s. 114).
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Carmeli ja Gittel (2009) esittavat tutkimuksessaan, ettd psykologinen turvallisuus auttaa
organisaatiossa yksiloita oppimaan epdonnistumisistaan. Ajatusta tukee Edmondsonin
(2019) nakemys siitda, ettd psykologisesti turvallisessa tyOymparistossd ihmiset

hyvaksyvat epaonnistumisen riskin.

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri tehostaa tyontekijoiden luovaa ajattelua,
riskinottokykyad ja innovatiivisuutta (Palanski & Vogelgesang, 2011; Castro & muut,
2018 ; American Psychological Association, 2024). Myds Madjarin ja Ortiz-Walterin
(2009) tutkimus vahvistaa psykologisen turvallisuuden ja luovuuden valistd yhteytta.
Castro ja muut (2018) ovat tutkineet esihenkilon kuuntelukdyttaytymisen vaikutusta
tyontekijoiden kykyyn esittdad uusia ideoita ja edistdda luovuutta. Heidan
tutkimustulostensa mukaan psykologinen turvallisuus toimii taman yhteyden valittdjana.
Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esihenkilon aktiivinen kuunteleminen vahvistaa
psykologisen turvallisuuden tunnetta, mikd puolestaan edistdd luovaa ajattelua ja

ideoiden ilmaisua.

Useat tutkimukset vahvistavat psykologisen turvallisuuden positiivista yhteytta seka
yksildiden ettd tiimien tuottavuuteen ja tehokkaaseen suoriutumiseen (ks. esim. Frazier
& muut, 2017; American Psychological Association, 2024). Edmondsonin (2008, s. 65)
mukaan edellytys hyvaan suoriutumiseen ovat avoimuus, joustavuus ja keskindinen
riippuvuus, jotka voivat kehittya vain psykologisesti turvallisessa ymparistossa. Tallaisissa
olosuhteissa tyontekijat ovat halukkaampia jakamaan tietoa ja omaa osaamistaan,
tuomaan esille kehitysehdotuksiaan sekda oma-aloitteisesti valmiita kehittdmaan uusia

tuotteita ja palveluita (Edmondson & Lei 2014, s. 24).

Erddassa monimotoisuuteen ja rotuun keskittyvassa kyselytutkimuksessa tutkijat esittivat,
ettd psykologisesti turvallinen ilmapiiri organisaatiossa voi vdhentda identiteetin
ilmaisuun liittyvia yksilollisia pelkoja, mikd edistda yksilon parempaa suorituskykya
(Singh & muut, 2013). Psykologinen turvallisuus voi johtaa tiimitasolla tiimioppimisen

kautta parempiin tiimitason suorituksiin, kuten tiiviimpaan yhteistydhon, tiimin
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oppimiskayttaytymiseen sekd parempiin paatdksentekotaitoihin (Edmondson, 1999, s.
376). Psykologinen turvallisuus luo organisaatiossa suotuisat olosuhteet puhumiselle,
ajatusten jakamiselle ja kysymysten esittamiselle, mika auttaa tiimeja saamaan asioita
aikaan edistden nain tiimien suorituskykyda (Edmondson & Bransby, 2023, s. 61). De
Hoogh ja muut (2015, s. 687) ovat saaneet selville, ettd psykologinen turvallisuus
parantaa tiimien suorituskykya, koska se auttaa ylittamaan esteitd, kuten ammatillisia

rajoja, monimuotoisuutta ja erilaisia hierarkioita.

Psykologisen turvallisuuden ja tyohyvinvoinnin valisia suoria yhteyksia on tutkittu vain
rajallisesti, mutta on havaittu, ettd tyoyhteison psykologinen turvallisuus on tarkea tekija,
joka tukee positiivisia tydhyvinvoinnin ulottuvuuksia (Sjoblom & muut, 2022; Clarke &
muut, 2025). American Psychological Associationin vuoden 2024 Work in America -
tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus on yhteydessa tydhyvinvointiin.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd korkeamman psykologisen turvallisuuden kokevat
tyontekijat raportoivat paljon enemman positiivisia kokemuksia, kuten parempaa
tyotyytyvaisyytta ja hyvia suhteita kollegoihin. Clarke ja muut (2025) esittdvat tuoreessa
tutkimuksessaan, etta oikeanlainen johtajuus lisda psykologista turvallisuutta, mika
puolestaan edistdaa hyvinvointia, tyotyytyvaisyytta ja suorituskykya seka vahentaa

epakohteliaisuutta ja uupumusta.

On huomionarvoista, ettd psykologista turvallisuutta on tarkasteltu tutkimuksessa
pddasiassa positiivisten vaikutusten nakokulmasta, vaikka liiallisella psykologisella
turvallisuudella saattaa olla ryhmissa kielteisia seurauksia. Pearsall ja Ellis (2011) ovat
tutkineet psykologisen turvallisuuden kdaantopuolta ja ehdottaneet, ettd psykologinen
turvallisuus voi huomaamatta edistaa epaeettista kdyttaytymista tietynlaisissa tiimeissa.
Utilitaristisissa tiimeissa liiallinen psykologinen turvallisuus voi johtaa epaeettisiin
ratkaisuihin ja luoda otollisen ympariston epaeettiselle toiminnalle, koska ymparisto luo
kokemuksen, ettei toiminnasta rankaista tai tuomita (Pearsall & Ellis, 2011, s. 402-403).
Utilitarismi tarkoittaa Bradyn ja Wheelerin (1996) maaritelman mukaan vapaasti

suomennettuna “taipumusta arvioida eettisia tilanteita niiden seurausten perusteella”.
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Pearsall ja Ellis (2011) havaitsivat tutkimuksessaan, etta utilitaristisissa tiimeissa tiimin
jasenet voivat hyodyntaa psykologista turvallisuutta, jotta valinta kodistuu yksion tai
ryhman kannalta edullisimpaan vaihtoehtoon, vaikka se olisi eettisesti kyseenalainen.
Kun mahdollisesti epdeettinen vaihtoehto esitetaan realistisena mahdollisuutena,
ryhman jasenet tukevat sitd tunteakseen olonsa turvalliseksi. Ne yksilot, jotka osaavat
ottaa huomioon valinnan mahdolliset seuraukset, pysyvat hiljaa, koska eivat halua
poiketa vakiintuneista eettisista normeista. Psykologinen turvallisuus voi toimia
mekanismina, joka muuttaa vyksilon esittaman aikomuksen kollektiiviseksi ja

epaeettiseksi menettelyksi.

Newman ja muut (2017) esittavat, ettd psykologisella turvallisuudella on kielteinen
vaikutus tiimien oppimiseen ja suoriutumiseen korkean autonomian omaavissa tiimeissa
organisaatiossa. Liiallinen psykologinen turvallisuus voi johtaa heiddan mukaansa
arvokkaan tybdajan tuhlaamiseen  merkityksettomiin  asioihin  tai alentaa

oppimismotivaatiota, koska ei koeta tarvetta uudistua.
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5 Tutkimuksen metodologia

Tama luku kasittelee tutkimuksen metodologiaa. Metodologia viittaa tieteelliseen ja
filosofiseen nakemykseen, joka ohjaa tutkimusmenetelmien valintaa ja sisaltda valitut
menetelmat ja niiden perustelut (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa metodologiaosuudessa
kuvataan, miten tama pro gradu -tutkielma on toteutettu. Se on olennainen osa
tutkimuksen kokonaisuutta, silld se mahdollistaa lukijalle tutkimuksen luotettavuuden ja
patevyyden arvioinnin (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Luvussa kuvaillaan tutkimuksen
tutkimusstrategia ja -lahestymistapa ja tutustutaan tarkemmin tutkimusaineistoon seka
avataan tutkimuksen toteutusta. Lopuksi pohditaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta ja eettisyyttd. On hyva muistaa, ettda kaikkeen laadullista tutkimusta
kasittelevaan kirjallisuuteen ja tietoon on hyva suhtautua kriittisesti, koska nakdkulmat

saattavat vaihdella merkittavasti eri lahteiden valilla (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

5.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Taman tutkielman empiirinen osuus on toteutettu laadullisin menetelmin. Kyseinen
tutkimusmenetelmda  tunnetaan myds  esimerkiksi  nimilla  ”kvalitatiivinen”,
“ihmistieteellinen”, "pehmed”, "ymmartava” ja ”tulkinnallinen” tutkimus (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen lahestymistapa erityisesti
siitd syystd, etta tavoitteena oli saada selville ihmisten kertomusten ja kokemusten
kautta, miten esihenkilon toiminta ja ominaisuudet vaikuttavat psykologisen

turvallisuuden rakentumiseen kriisitilanteessa.

Laadullisella tutkimuksella on pitkd historia monilla eri tieteenaloilla (Flick, 2018) ja
tutkimuksen taustalla vaikuttavat useat filosofiset suuntaukset, kuten hermeneutiikka,
fenomenologia ja poststrukturalismi  (Juuti & Puusa, 2020). Laadullisten
tutkimusmenetelmien kayttd vyleistyi yhteiskuntatieteissa jo 1970-luvulla, jolloin
erityisesti kiinnostus vyksiloiden henkilokohtaisia kokemuksia ja ihmisen toiminnan
merkityksellisyyttd kohtaan kasvoi (Morgan & Smircich, 1980). Valtaosa laadullisen

tutkimuksen menetelmista pohjautuu tavalla tai toisella fenomenologiseen ajatteluun.
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Kyseisessd suuntauksessa korostuu pyrkimys ymmartdaa vyksilon subjektiivisen
kokemuksen merkitysta ja sisdistaa ilmiot sellaisina kuin ne nayttaytyvat kokijalleen.
Fenomenologisen ndkemyksen mukaan ihmiset sekd vaikuttuvat sosiaalisesta

maailmasta ettd vaikuttavat siihen itse. (Juuti & Puusa, 2020.)

Laadullinen tutkimus on tulkitseva lahestymistapa, joka pyrkii syventamaan ymmarrysta
jostakin ilmiosta analysoimalla ihmisten kayttaytymistd ja vuorovaikutusta heidan
luonnollisissa olosuhteissaan. Tutkittavaa todellisuutta pyritadn ymmartamaan
sosiaalisesti rakentuneiden kokemusten ja tulkintojen kautta ja tutkija tarkastelee
tutkittavien kokemuksia, ajatuksia, tunteita ja merkityksia. (Flick, 2018; Juuti & Puusa,
2020.) Juuti ja Puusa (2020) valottaa, etta kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityisen
hyvin abstraktien ilmididen tarkasteluun. Laadullisessa tutkimuksessa on usein
lahtokohtana kuvata mahdollisimman hyvin todellista elamaa ja tarkastella
tutkimuskohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti (Hirsjarvi & muut,
2009, s. 161). On hyvin tavallista, ettd tutkimuksen aihe, ndakokulmat, tavoitteet ja
tutkimuskysymykset tarkentuvat tutkijan tiedon lisdantyessa (Juuti & Puusa, 2020;
Kiviniemi 2018). Kiviniemen (2018) mukaan sekin on suhteellisen tyypillistd, etta
tutkittava ilmié tasmentyy ja kirkastuu vasta aineiston keruun tai analyysin yhteydessa.
Taman pro gradu -tutkielman etenemista ohjasi selkedsti maaritelty tutkimusongelma,
ja tutkimuskysymyksia pohdittiin huolellisesti seka tarkennettiin tutkimusprosessin

aikana.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun lahtokohtana on kayttaa menetelmia, jotka
mahdollistavat syvallisen vuorovaikutuksen tutkittavien henkildiden kanssa (Hirsjarvi &
Hurme, 2022). Laadullisessa tutkimuksessa yleisimpid aineistonkeruumenetelmia ovat
yksilohaastattelu, ryhmahaastattelu kyselylomake, havainnointi sekd erilaiset
dokumentit, ja menetelmia voidaan myos yhdistelld tutkimuksen tavoitteiden mukaan

(Tuomi & Sarajarvi, 2018; Juuti & Puusa, 2020; Hirsjarvi & Hurme, 2022).
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Haastattelu on kaytetyimpia aineistonkeruumenetelmia laadullisessa tutkimuksessa
(Hirsjarvi & Hurme, 2022), joka joustavana menetelmana keskittyy Hirsjarven ja
Hurmeen (2022) mukaan tietoisuuden ja ajattelun sisdltdihin. Haastattelu on aina
kaksisuuntainen vuorovaikutustilanne ja perustuu sosiaalisiin suhteisiin ja kieleen
(Hirsjarvi & Hurme, 2022). Haastattelun etuihin lukeutuu se, ettd haastattelijalla on
vapaus valita haastateltavat, mahdollisuus toistaa kysymys ja oikaista vaarinkasityksia.
Haastattelija on myds mahdollisuus selventdda ja han voi vaikuttaa kysymysten

esittdmisjarjestykseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Laadullisen tutkimuksen tutkimustulokset ovat aina luonteeltaan tulkinnallisia. Tieto ei
ole koskaan objektiivista, koska se rakentuu taysin tutkijan subjektiivisten kokemusten,
havaintojen ja tulkintojen varaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston ei valttamatta tarvitse olla maarallisesti suuri ollakseen havaintojen kannalta

merkityksellinen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

5.2 Tutkimusaineiston esittely

Tutkimusaineistona hyodynnettiin valmista laadullista haastatteluaineistoa, joka oli tata
tutkimusta aloitettaessa jo keratty, anonymisoitu ja litteroitu. Aineisto on osa Vaasan
yliopiston tutkimushanketta ja on kerdtty Vaasan yliopiston ja TyoOterveyslaitoksen
yhteishankkeessa, joka koostuu 26 teemahaastattelusta, jotka toteutettiin marraskuun
2023 ja maaliskuun 2024 valilla. Laadullinen aineisto kerattiin opetusalan ammattilaisilta,
jotka tyoskentelivat tutkimuksen aikaan Suomen opetussektorilla erilaisissa opetus-,
johtamis- ja asiantuntijatehtdvissa. Haastateltavat edustivat kolmea koulutusastetta
Suomessa: perusopetusta, toisen asteen koulutusta ja korkeakoulutusta. Haastattelut
toteutettiin etdyhteydelld ja niiden kesto vaihteli 44 ja 94 minuutin valilla (keskimaarin
64 minuuttia). Tahdn pro gradu -tutkielmaan kaytetyssa litteroidussa aineistossa oli
yhteensa 153 sivua ja se muodostui yhdeksasta (9) yksilohaastattelusta. Haastattelujen

perustiedot on koottu alla olevaan taulukkoon (ks. taulukko 1).
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Taulukko 1. Haastattelujen perustiedot.

Haastattelukoodi | Tunniste Aénitteen Sivumaara Esihenkiloasema
kesto

B1L H1 1 h 21 min 17 s Kylla
B2T H2 1h5 min 22s Ei
B3T H3 1h 19s Ei
CiL H4 1 h 10 min 16s Kylla
ca2T H5 1 h 3 min 15s Ei
C3T H6 54 min 14s Ei
E1L H7 50 min 15s Kylla
E2T H8 1 h3 min 19s Ei
E3T H9 43 min 16s Ei

Valmis laadullinen yksilohaastatteluilla keratty aineisto valikoitui tutkimukseen, koska se
oli tutkimuksen tyostamisen hetkelld saatavilla ja tuki tutkimuksen tavoitteita ja
tutkimuskysymyksia. Se kasitteli samoja ilmioita, joita tassa pro gradu -tutkielmassa
tarkastellaan ja sopi hyvin tutkimuksen analyysin kohteeksi. Aineisto on keratty
laadullisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti ja oli tutkielman tyostamisen hetkella
saatavilla. Aineiston kdytosta on sovittu yhdessa Vaasan yliopiston tutkimusryhman

edustajien kanssa ja sen hydédyntamiseen on saatu lupa osana tata opinnadytetyota.

5.3 Analyysi

Tutkimuksen ytimessa on kerdatyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatdsten
muodostaminen. Analyysitavan valintaan ei ole olemassa valmiita vastauksia, vaan
analyysitapa valitaan niin, etta se tukee mahdollisimman hyvin tutkimuksen tavoitteita.
(Hirsjarvi & muut, 2009 s. 221-222.) Tassa tutkimuksessa analyysitavaksi valittiin
aineistolahtdinen sisallénanalyysi, joka Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan on yksi
yleisimmistd laadullisessa tutkimuksessa kaytetyistda analyysitavoista ja soveltuu

erinomaisesti  juuri haastatteluaineiston analysointiin. Aineistolahtoisessa
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sisdllénanalyysissa pyritdaan tunnistamaan tutkimuksen kannalta keskeiset aiheet eli

teemat aineistosta (Patton, 2002).

Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan analyysivaiheen alussa on hyva keskittya
redusointiin eli aineiston pelkistimiseen, jotta olennainen tieto saadaan eroteltua
aukikirjoitetusta aineistosta. Tassa tutkimuksessa aineiston analyysin ja jasentelyn apuna
hyddynnettiin  Microsoft Word tekstinkasittelyohjelman lihavointi ja kursivointi -
toimintoja seka erilaisia varikoodeja, mika helpotti tutkimuksen kannalta olennaisen
sisallén tunnistamista. Aineistossa esiintyi myos sellaista sisaltéa, joka ei suoranaisesti
tukenut tdman opinndytetyon tutkimusongelmaa. Tallainen aineisto sailytettiin
analyysiprosessissa kokonaisuuden hahmottamiseksi, mutta se yliviivattiin Wordissa,
jotta tutkimuksen kannalta relevantti aineisto erottui selkeammin. Redusoinnin jalkeen
analyysin seuraava vaihe on klusterointi eli ryhmittely, jossa aineisto kategorisoidaan ja
teemoitellaan aiheiden mukaan (Miles & Huberman, 1994). Lisaksi aineistoldhtoisessa

sisdllénanalyysissa etsitddn Pattonin (2002) mukaan toistuvia sanamuotoja ja ilmauksia.

Taman pro gradu -tutkielman aineistolahtdisen sisadllonanalyysin  tuloksena
muodostuneet tulokset esitellddn luvussa kuusi (6). Haastatteluaineistosta esitetdan
suoria lainauksia ja niiden perdssa olevat tunnisteet (H1 — H9) erottavat haastateltavat
toisistaan. Haastateltavien henkilollisyyden suojaaminen on tarkead, ja siksi suorat

lainaukset eivat sisalla sellaisia tietoja, joista haastateltavat voitaisiin tunnistaa.

Viimeinen analyysivaihe on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen, jossa
tarkoituksena on muodostaa teoreettisia kasitteitd ryhmittelyn pohjalta, mika
mahdollistaa johtopaatosten tekemisen (Miles & Huberman, 1994). Tassa pro gradu -
tutkielmassa tata analyysivaihetta vastaa johtopdatososuus, jossa tehddan
keskeisimmistd tutkimustuloksista johtopdatoksia ja verrataan niitd aiempiin

tutkimuksiin.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan tutkimusmenetelmia kasittelevassa
kirjallisuudessa tavallisesti validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden avulla. Laadullisen
tutkimuksen kentalla kasitteiden kayttda on kuitenkin arvosteltu, koska ne on alun perin
kehitetty maarallista tutkimusta varten ja soveltuvat paremmin sen tarpeisiin. (Tuomi &
Sarajarvi, 2018.) Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tutkimuksen mittareita, jotka
ilmaisevat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Tutkimuksen tuloksia on tarkea arvioida
kriittisesti, koska arviointi vaikuttaa siihen, kuinka perusteltuna ja yleistettdvana
tutkielman tuloksia voidaan pitaa. Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan
tarkastelemalla  kaikkia tutkimusprosessin vaiheita alkaen tutkimusongelman

maarittelysta. (Kananen 2019, 31.)

Tutkimuksen reliabiliteetti viittaa tulosten toistettavuuteen eli ilmaisee, toistuisivatko
tutkimustulokset seuraavassa samankaltaisessa tutkimuksessa. Validiteetti sen sijaan
kuvaa sitd, kuinka hyvin tutkimus mittaa juuri sitd ilmiota, jota sen on tarkoituskin mitata.
Tutkimuksen padperiaate on aina pyrkia valttamaan virheiden syntyminen, mutta siita
huolimatta tutkimuksen luotettavuudessa ja patevyydessda on hajontaa. (Hirsjarvi &

muut, 2009, s. 231-233; Kananen, 2019, s. 31.)

Tutkielman reliabiliteettia eli tulosten pysyvyytta ja toistettavuutta arvioitaessa on hyva
huomioida kvalitatiivisen tutkimuksen subjektiivisuus. Koska laadullinen tutkimus
perustuu tutkijan omiin tulkintoihin, aineiston analyysi ja johtopaatokset voivat vaihdella
riippuen siitd, kuka tutkimuksen toteuttaa. Validiteetti tarkoittaa sita, ettd tutkimus
kohdistuu juuri niihin ilmidihin ja kysymyksiin, joita on tarkoitus tutkia. (Kananen, 2019,
s. 31.) Taman tutkimuksen validiteettia pyrittiin lisdédmaan suunnittelemalla huolellisesi
tutkimuskysymykset ja rajaamalla tutkimusaihe selvasti. Validiteettia tukee
haastatteluaineiston laajuus seka se, etta aineisto oli keratty useista eri organisaatioista
ympadri Suomen. Lisaksi haastatteluihin osallistuvat henkilot tyoskentelivat opetusalalla
erilaisissa tehtdvissa ja edustivat suhteellisen tasapuolisesti sekd esihenkilo- etta

alaisrooleja.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettda taman pro gradu -tutkielman perusteella ei voida
tehdd kovin laajoja yleistyksida esihenkilon roolista psykologisen turvallisuuden
rakentumisessa. Tutkielma tarjoaa kuitenkin arvokasta tietoa psykologisesta
turvallisuudesta ilmiona ja korostaa esihenkilon merkitysta erityisesti kriisitilanteissa.
Tutkielma toimii hyvana I|ahtokohtana jatkotutkimukselle ja organisaatioiden

kehittamistyolle psykologisen turvallisuuden edistamiseksi.
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6 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimusaineistosta tehtyja keskeisia havaintoja, jotka
perustuvat opetusalan henkildstén yksiléhaastatteluihin. Ensimmadisessa alaluvussa
kdydaan lapi haastateltavien tyourallaan kohtaamia kriiseja sekd heidan
suhtautumistaan kriisitilanteisiin. Toisessa alaluvussa keskitytaan keskeisiin 16ydoksiin ja
kasitellaan sitd, nayttaytyyko kyseinen teema psykologista turvallisuutta vahvistavana vai

heikentavana tekijana.

6.1 Kriisit tyouralla ja haastateltavien suhtautuminen niihin

Haastateltavia pyydettiin haastattelun alkuvaiheessa kuvailemaan tyéuransa aikana
kohtaamiaan kriisitilanteita. He olivat térmanneet tyduransa aikana hyvin erilaisiin
kriiseihin, joiden luonne vaihteli organisaation sisdisista muutoksista yllattaviin
organisaation ulkoisiin tapahtumiin. Haastateltavien suhde kriiseihin sekda kokemus
niiden vaikutuksista vaihteli jonkin verran. Aineiston perusteella kriisin kokemiseen
ndytti vaikuttavan erilaiset yksilolliset ja tilannesidonnaiset tekijat, kuten esimerkiksi
henkilon asema tyOyhteisossd, tyokokemusvuodet, henkilokohtainen eldamantilanne

seka henkilokohtaiset valmiudet sopeutua nopeisiin muutoksiin.

Yleisimmin aineistossa mainittu kriisi oli koronapandemia, ja vastaajat peilasivat
kokemuksiaan pdaaasiallisesti siihen. Vaikka pandemia-ajan tapahtumista oli kulunut
haastattelujen toteutuksen aikaan jo useampi vuosi, se oli edelleen kaikilla hyvin
muistissa. Useampi vastaaja mainitsi, ettd osa muistoista oli jo hamartynyt, mutta

kokemukset ja muistot palautuivat mieleen haastattelun edetessa.

“No joo, koronahan tietysti oli se kaikista isoin kriisi, jonka silloin kaikki koki. Ja

sen mukanaan tuomat asiat.” (H2)

”No, varmasti tdmd koronapandemia, mikd oli hetki sitten. Muita ei tule mieleen

nyt tdlla hetkellé, mutta tédmd korona.” (H8)
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Koronapandemian lisdksi haastateltavat toivat esille myos Euroopassa ja muualla
maailmassa riehuvia sotia sekda Suomessa tapahtuneita kouluampumisia ja muita
onnettomuuksia. Lisdksi yksi haastateltava oli kokenut muuton uusiin tiloihin koko

tydyhteisoa koskettavana kriisina.

“Mutta sitten taas jos mietin ihan sinne mun urani alkutaipaleelle, -- niin
silloinhan oli ndité koulu-uhkauksia ja Kauhajoen tapahtumat oli silloin

esimerkiksi.” (H2)

“No, kylld kaikki sotatilanteet, varsinkin Ukrainan kriisi, joka koskettaa taas

Eurooppaa, on téllaisia ulkoisia kriisejd.” (H3)

Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu haastateltavien tyéurallaan kohtaamia
kriiseja (ks. kuvio 5). Ympyroiden koko kuvaa sitd, missa suhteessa kriisit esiintyivat
aineistossa. Koronapandemia kuvion keskiossa suurimpana ympyrana kuvaa sen
hallitsevaa asemaa haastatteluaineistossa. Muut kriisit, kuten sodat, kouluampumiset,
onnettomuudet ja muutto uusiin tiloihin esiintyivat vain yksittdisten haastateltavien
vastauksissa ja niiden kasittely jai haastatteluissa vahemmalle. Erilliset ympyrat kuviossa

ilmentaa sita, ettd ne ovat toisistaan riippumattomia.
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Kuvio 5. Haastateltavien tyourallaan kohtaamat kriisit.

Koronapandemia ndyttdytyi haastateltavien puheessa kriisind, jonka vaikutukset
ulottuivat laajasti tyoarkeen ja muokkasivat tyon tekemisen tapoja. Kriisin vakavuus ja
sen mukanaan tuomat haasteet koettiin hyvin yksil6llisesti. Tilanne oli poikkeuksellinen,
mutta korona-aikaa muisteltiin Iahinna ajankadytollisena haasteena ja ajanjaksona, jolloin
tyon tekemisen tavat muuttuivat akillisesti. Useat haastateltavat kuvasivat, ettd
yhtakkinen muutos edellytti jatkuvaa sopeutumista uuden oppimista. Lahinna
teknologiaan ja etdopettamiseen liittyvat haasteet korostuivat vastauksissa. Moni oli

kuitenkin kokenut saaneensa digitaalista tukea seka vertaistukea kollegoilta.

“Tyétd ajatellen, en ajattele sitd mitenkddn maailmanluokan pahimpana

kriisind, sitd koronaa. Se oli vain semmoista, ettd nyt menee aikaa paljon.” (H1)

”Silloin kun siihen piti solahtaa ihan pdivéssé-parissa ja sitten ruveta pitdmddn
oppitunteja niin lukiolaisille kuin ylédkoululaisille, niin se oli kylld aika hankala
tilanne siiné kohtaa. Siis sen tekniikan haltuun ottaminen yhtdkkid ja sitten se

pedagogiikka sielté ruudun kautta.” (H2)
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Kriisin ainutlaatuisuus, yllatyksellisyys, ennakoimattomuus sekd darimmadisen nopea
siirtyminen poikkeusoloihin olivat tekijoita, jotka toistuivat haastateltavien vastauksissa.
Ihmiset olivat kokeneet osin epdvarmuutta ja epaselvyyttd tilanteessa, jotka ovat
molemmat keskeisia psykologista turvallisuutta haastavia tekijoita kriisitilanteessa. Kun
valmiita toimintamalleja ei uudessa tilanteessa ole, esihenkilon rooli korostuu suunnan
nadyttdjana ja turvallisen ilmapiirin vahvistajana. Kriisin dkillinen puhkeaminen ja sen
vaikutukset konkretisoituivat haastateltavan (H7) kuvauksessa, jossa korostuu kriisin

akillisyys ja tarve nopeaan reagointiin.

“Eli muutos tuli Gkkié ja oikeastaan viikonlopun aikana piti jdrjestdd opetus sen

mukaisesti, mité valtakunnassa oli ohjeistettu ja myéskin alueella. ” (H7)

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltavat olivat kokeneet monenlaisia kriiseja
tyburallaan, mutta koronapandemia nousi aineistossa selvasti keskeisimmaksi ja
laajimmin kasitellyksi kriisiksi. Pandemia-aika oli ollut kaikkien mielesta poikkeuksellinen
ja ennakoimaton ja osa oli kokenut negatiivisia tunteita kriisitilanteessa. Kyseisen kriisin
vaikutukset koettiin hyvin yksilollisesti ja toiset nostivat esiin myds poikkeusajan
myonteisid vaikutuksia eldmaansa ja tyontekoon. Koronapandemian aikaa kuvailtiin
aineistossa ajanjaksona, jolloin ajankdyttoon liittyvat haasteet korostuivat ja tyohon
liittyvat kaytanteet muuttuivat nopeasti ja odottamatta. Pandemian lisdksi
haastateltavien vastauksissa toistuivat sodat ja kansainvaliset konfliktit, kouluampumiset
ja uhkaukset sekd onnettomuudet. Erds haastateltava mainitsi muuton uusiin tiloihin

vaikuttaneen tyoyhteisoonsa kriisin tavoin.

6.2 Psykologista turvallisuutta vahvistavat ja heikentavat tekijat

kriisitilanteessa

Kaikissa haastatteluissa kasiteltdvia teemoja tarkasteltiin ensisijaisesti koronapandemian
kontekstissa, minkd vuoksi tulokset heijastavat pdaasiassa kyseista ajanjaksoa ja sen

erityispiirteitd. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin tutkia, miten
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esihenkil6 voi omalla toiminnallaan tukea ja vahvistaa tyontekijoiden kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta kriisitilanteessa. Erityisesti tarkastelun kohteena olivat
konkreettiset toimintatavat ja johtamiskaytdanteet seka esihenkilén ominaisuudet, joiden
kautta esihenkil® voi vahvistaa tyoyhteisdssa psykologisesti turvallista ilmapiirid. Toisen
tutkimuskysymyksen kautta pyrittiin puolestaan selvittdmaan, millaiset esihenkilén
toimintatavat, johtamiskdytanteet tai ominaisuudet voivat heikentdaa psykologisen
turvallisuuden kokemusta kriisitilanteessa. Naihin molempiin tutkimuskysymyksiin
etsitdan vastauksia tdssa luvussa. Aineistosta erottui muutamia tekijoitd, jotka voitiin
tulkita psykologisesti turvallisen ilmapiirin potentiaalisiksi riskitekijoiksi. Ne ovat
aineistossa esiintyneitd tekijoita, joiden suoraa vaikutusta psykologisen turvallisuuden
heikkenemiseen ei voitu aineiston perusteella yksiselitteisesti osoittaa, mutta hyvin

todennakoisesti haastavat psykologista turvallisuuden tunnetta organisaatiossa.

Haastatteluaineistossa esihenkildéiden toimintaa kuvattiin sekda alaisten ettd
esihenkildiden nakdkulmasta. Vastauksissa toistuivat samat teemat vastaajan roolista
riippumatta, minka vuoksi esihenkilo- ja alaisndkokulmia ei eroteltu tulososiossa
toisistaan. Erottelun arvioitiin olevan tutkimuksen kannalta tarpeeton, koska sen ei

katsottu tuovan merkittavaa lisdarvoa aineistonanalyysiin ja tulkintoihin.

Tassa tutkielmassa hyddynnetyssa laadullisessa haastatteluaineistossa ei viitattu
missdan vaiheessa suoraan psykologisen turvallisuuden kasitteeseen, mutta ilmi6 oli
kuitenkin tunnistettavissa aineistosta haastateltavien kuvauksista ja kommenttien
kontekstista. Haastateltavat kuvasivat jokseenkin selkeadsti niita tekijoita, jotka heidan
kokemuksensa mukaan edistavat myonteisen tunneilmapiirin tai yleisen turvallisuuden
tunteen muodostumista tyoyhteisossa. Tulososiossa esitetyt |0yddkset perustuvat
suurilta osin psykologisen turvallisuuden vahvistumiseen epdsuorasti myonteisen
tunneilmapiirin tai yleisen turvallisuuden tunteen kautta. Tassa tutkielmassa tulkittiin,
ettd haastateltavien viittaukset myonteiseen tunneilmapiirin tai yleisen turvallisuuden
tunteen vahvistumiseen heijastivat ilmiotd, jotka epasuorasti edistivat psykologisen

turvallisuuden rakentumista.
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Tutkimusaineistossa haastateltavat kuvasivat organisaation ilmapiiria valilla tarkasti ja
yksityiskohtaisesti. Joissain tyoyhteisoissa vallitsi psykologisesti turvallinen ilmapiiri ja
osassa haastatteluja kavi ilmi, mitkd tekijat siihen olivat vaikuttaneet. Tulososiossa
tuodaan tarkasti esille, perustuuko tutkimusléydos suoraan psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen vai epdasuorasti psykologisen turvallisuuden muodostumiseen

myodnteisen tunneilmapiirin tai yleisen turvallisuuden tunteen kautta.

Haastatteluaineiston analyysin perusteella tunnistettiin useita keskeisia teemoja, jotka
voitiin  liittad esihenkilén rooliin  psykologisen turvallisuuden rakentumisessa
organisaatiossa. Teemat kuvaavat esihenkilén toiminnan eri ulottuvuuksia, joilla on
merkitysta psykologisen turvallisuuden tunteen rakentumisessa kriisitilanteessa. Teemat
on esitetty alla olevassa kuviossa (ks. kuvio 6). Tassa tutkielmassa haastatteluaineistosta
tunnistetut teemat ovat: emotionaalinen tuki ja lasnaolo, viestintd ja vuorovaikutus,
yhteisty6 ja osallistaminen, henkilostokaytédnteet ja johtamistyylit sekd esihenkilon ja
alaisten viliset suhteet. Teemoja tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa tarkemmin ja

esitetdan l6ydosten taustaa.
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Kuvio 6. Paateemat.

6.2.1 Emotionaalinen tuki ja lasndolo

Yhdeksi keskeiseksi tekijaksi psykologisen turvallisuuden rakentumisessa kriisitilanteessa
nousi aineistosta esiin vahvasti esihenkilon tarjoama emotionaalinen tuki ja ldsnaolo.
Esihenkilon aktiivinen yhteydenpito alaisiin kriisiaikana, empaattinen kuunteleminen ja
aito kohtaaminen, tavoitettavuus sekd kyky vastaanottaa myos alaisten vaikeita ja
epamiellyttavia viesteja ja tunteita vahvistivat haastatteluaineiston perusteella

psykologisen turvallisuuden tunnetta tyoyhteisossa.

Myonteisen tunneilmapiirin rakentumiseen vaikuttavina tekijoind korostui useissa
haastatteluissa esihenkilon taito kohdata tyontekijat aidosti ja empaattisesti, kyky
kuunnella ja kasitellad alaisilta tulevia vaikeitakin viesteja ja tunteita seka halu kasitella
my0Os haastavia tilanteita asianmukaisesti. Muutamassa haastattelussa myonteisen
tunneilmapiirin rakentumisen kannalta merkittdvana tekijanad korostui kokemukset

esihenkilon tavoitettavuudesta. Haastateltavat painottivat, ettd on tarkeda voida luottaa
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siihen, ettd esihenkild tukee kriisitilanteessa ja haneltd saa vastaukset omiin
huolenaiheisiin ja kysymyksiin. Esihenkil6lta ei odotettu kriisitilanteessa valmiita
vastauksia tai ajankohtaista tietoa. Sitdkin tdrkedampana koettiin, ettd esihenkilo oli

valmis selvittamaan asioita tilanteen vaatiessa.

”No, se on varmasti just sen tiedottamisen kautta, kohtaamisten kautta. Ja sen
sellaisen vdlittdmisen kautta, yhteydenpidon kautta. Ja senkin sen, ettd jos on
asiat huonosti ja on paljon negatiivista, niin jollain tasolla senkin

vastaanottamisen kautta.” (H4)

“Tai esihenkil6 esimerkiksi sitten on kontaktissa sielld etdtydaikana tai vaikka
puhelimitse, niin kysyy etté miten menee ja luo niitd kontakteja, tai toisaalta
myéskin itse luo niité kontakteja ja on myds osa sitd yhteiséd. Sillé lailla se

positiivinen ilmapiiri syntyy.” (H3)

“Jos vaikka pyytéd apua, niin saa. Tai jos ei heti osata neuvoa, niin sitten

selvitetddn.” (H3)

Erddn haastateltavan mielestd oli riittavaa, ettd esihenkild onnistui kriisitilanteessa
luomaan alaisilleen mielikuvan siitd, etta on tarvittaessa saatavilla ja valmis tukemaan.
Kyseinen haastateltava korosti, ettei ollut olennaista, ettd esihenkilo olisi fyysisesti
jatkuvasti lasna. Vastauksen perusteella jo pelkka tunne siita, ettd esihenkilén puoleen

voi tarvittaessa kaantya, riitti vahvistamaan myonteista tunneilmapiiria.

“Ja sitten ihan semmoinen, ettd jos esimieheltd tulee se signaali, tunne siité ettd
ole yhteydessd aina kun tarvitset, niin se on ehkd semmoinen ettd ainakin
pystytédn luomaan se illusio, ettd hdnelld olisi aikaa. Kriisitilanteessa tietysti
hdénelld voi olla vield vihemmdn aikaa varmasti, mutta tavallaan jo se tietoisuus

siitd ettd hdn olisi ehké kdytettdvissd, niin on iso tekijd.” (H5)
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Eradssa tydyhteistssa vallitsi haastatteluaineiston perusteella psykologisesti turvallinen
ilmapiiri. Tyoyhteisdssa silla hetkellda tyoskentelevan haastateltavan vastauksista oli
tulkittavissa, ettd hanen tydyhteis6ssaan ihmiset jakoivat kriisiaikana avoimesti toisilleen
tietoa, ajatuksia ja vinkkeja. Kyseisessa tydyhteisossa esihenkilo oli kriisin aikana soitellut
saannollisesti alaisilleen kysydkseen kuulumisia ja tarjotakseen ldhinna henkista tukea
poikkeustilanteessa. Haastatteluaineiston perusteella voitiin tehda tulkinta siita, etta
esihenkilon sdaannolliset soittokierrokset, jossa esihenkild kyseli henkiloston kuulumisia,
vaikutti myodnteisesti psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentumiseen. Samassa
haastattelussa korostui myods esihenkilon lasnaolo, henkiléstén kuuleminen ja aidon
kiinnostuksen osoittaminen henkiléston hyvinvointia kohtaan. Esihenkilon kiinnostuksen
osoittaminen henkiléstén hyvinvointia kohtaan ilmeni kuitenkin suoraan vain yhdessa
haastattelussa. Kaikki edelld esitetyt havainnot tukevat ajatusta siita, ettda esihenkilon
emotionaalinen tuki ja ldasndolo vahvistavat psykologista turvallisuuden tunnetta

organisaatiossa.

”Soittelin sddnndllisesti kaikki opettajat ldpi, ettd miten menee, onko jotain
huolta ja murretta. Jotenkin se toimi. Siiné varmasti vaikuttaa myds se, ettd

meilld on tosi hyvd tyéyhteisé.” (H1)

”Ehké semmoinen ldsnéolo ja henkil6stén kuuleminen on keskeisessd asemassa,

ettd ei vihdttele niitd ongelmia.” (H1)

“Sittenhdn meilld oli sellaista, ettd pidettiin sellaisia ihan soittokierroksia
henkiléstélle, ettd tietyin vdliajoin soitettiin, ettd miten sd oot saanut asiat

ratkottua ja miten sulla menee ja... ”(H4)

Siind missa esihenkilon riittdvan tuen havaittiin vaikuttavan myonteisesti psykologisen
turvallisuuden rakentumiseen, esihenkilén empatiakyvyttomyys ja tuen puute voitiin
nahda riskitekijana psykologisen turvallisuuden heikkenemiselle kriisitilanteessa.

Kahden haastateltavan vastauksista kavi ilmi, ettd he olivat kriisiaikana jdaneet vaille
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tarvitsemaansa tukea. Molemmat haastateltavat kertoivat esihenkilén tuen olleen
kriisiaikana  riittamatonta. Toinen oli  kaivannut korona-aikana enemman
henkilokohtaista huomiointia ja yhteydenottoja esihenkildlta, esimerkiksi jaksamisen ja
tyotilanteen kartoittamiseksi. Molemmat haastateltavat kuvasivat, etta kokemus oli
aiheuttanut yksindisyyden tunnetta. Lisdksi toinen haastateltava oli sitd mieltd, etta yksin
jaamisen kokemus heikensi yleista turvallisuuden tunnetta. Esihenkilon riittamaton tuki
voitiin  tulkita riskitekijaksi psykologisen turvallisuuden heikentymiselle koetun

yksindisyyden kautta.

"He reagoivat asioihin vasta sitten, kun on aivan hirved tilanne pddlld." (H1)

”Siind hetkessd kylld jéi yksin ilman sitéd ylimmdén tason raamitusta ja sité kautta

sitd turvallisuuden tunteen luomista, ettd tdstd selvitéddn.” (H2)

Erityisen vahva yksindisyyden kokemus ilmeni yhden esihenkilén kokemuksissa, joka oli
kokenut jaaneensa kriisitilanteessa taysin yksin ja joutuneensa ratkaisemaan kriisin
tuomia haasteita ilman minkaanlaista tukea. Ylemman johdon etdinen kaytos ja
puutteelliset ohjeistukset koettiin heijastuvan vahvasti valiportaan esihenkil6ihin ja sita
kautta edelleen tyontekijoihin. Aineisto antoi viitteita siita, ettd valiportaan esihenkilon
jadaminen ilman rakenteellista ja emotionaalista tukea saattoi lisdta yksindisyytta ja
toimia sen kautta riskitekijand koko organisaation psykologisen turvallisuuden tunteen

heikkenemiselle.

“Meillé on esihenkilét mulla sellaisia... Opetuspddllikké ja sivistysjohtajat téysin
kyvyttémid suunnittelemaan mitddn etukdteen, ennakoimaan, tukemaan,
empatiakyky on nolla. Sieltd ei tullut mitddn semmoista minkddnlaista tukea

kertakaikkiaan.” (H1)
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”Koronan laatu oli aika raju siind alussa, niin se ettd kun oltiin etdnd, niin kylld
sellaista ettd mitd teille kuuluu ja kuinka sielld etdtydssé menee, sellaista

huomiointia olisi voinut olla enemmdn.” (H8)

Haastatteluaineiston perusteella yksindisyytta lisdavia tekijoita kriisitilanteessa olivat
empatiakyvyttdmyyden ja tuen puutteen lisdksi erityisesti esihenkilon kyvyttomyys
ennakoida ja suunnitella, esihenkilon tavoittamattomuus sekd tunne siitd, ettei
esihenkil6 ollut kiinnostunut tydntekijan tilanteesta kriisissa. Esihenkilon tuki ja lasndolo
tunnistettiin laadullisessa aineistossa keskeisiksi tekijoiksi psykologisen turvallisuuden
muodostumisessa. Tastd voidaan paatella, ettd tuen puuttuminen ja esihenkilon etdinen

toiminta saattavat heikentaa psykologisen turvallisuuden rakentumista.

6.2.2 Viestinta ja vuorovaikutus

Suurinta osaa haastatteluja yhdisti se, etta esihenkilon johdonmukainen tiedottaminen
ja avoin viestinta kriisitilanteessa koettiin hyvin merkityksellisena. Teema nousi
toistuvasti esiin aineistossa, mutta sen yhteys psykologisen turvallisuuden
rakentumiseen nayttaytyi haastatteluissa hieman eri tavoin. Aineistosta [6ytyi kuitenkin
selkeitd viitteita viestinnan ja tiedottamisen yhteydestd psykologisen turvallisuuden
rakentumiseen. Esihenkilon luottamusta edistdva  vuorovaikutus nousi

haastatteluaineistossa esiin erityisen tarkedana teemana.

Esihenkilon kyky viestia toivoa, sdilyttdaa rauhallinen ja kannustava asenne
kriisitilanteessa seka vahvistaa alaisten tunnetta siita, etta tilanne on hallinnassa, koettiin
tarkeina tekijoina kriisista selviytymisen kannalta. Tamankaltainen viestinta ja
esihenkilon  kayttdytymisen vadhensivat aineiston perusteella epavarmuutta
kriisitilanteessa ja loivat tyontekijoille kokemuksen siitd, ettd vaikeuksista selvitddn
vhdessa. Lisaksi aineisto vahvisti viestinnan yhteyttd yleisen turvallisuuden tunteen
parantumiseen ja sen kautta sen voitiin katsoa vaikuttavan epdsuorasti psykologisen

turvallisuuden tunteen rakentumiseen.
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“Mun mielestd se turvallisuuden tunteen luominen on tosi tdrkedd ja se tietysti
tulee monista asioista. Mutta sellainen véhén, ettd joku ylempi henkildé sanoo

ettd ei hdatdd, ettd kylld tdstd selvitédn.” (H2)

“Sitten samaan aikaan pitdd tietysti luoda semmoista turvallisuuden tunnetta
henkildstoon ja heille semmoista luottamusta ja semmoista, ettd me selvitddn

tdstd ja tdmd homma on nyt meilléd hallussa.” (H1)

Haastatteluissa korostui tiedottamisen merkitys myonteisen tunneilmapiirin rakentajana.
Tiedotteiden ei ainoastaan koettu valittavan faktatietoa kriisitilanteesta, vaan niilla
koettiin olevan emotionaalinenkin ulottuvuus. Tiedotteiden koettiin vahvistavan uskoa
tilanteesta selviamiseen ja lisddvan toiveikkuutta ja sitd kautta edistdvan myonteista
tunneilmapiiria tyoyhteisossa. Yksi haastateltava toi esiin kokemuksen siita, etta avoin ja
l[apindkyva tiedottaminen loi perustan turvallisuuden kokemukselle.
Haastatteluaineiston perusteella voitiin tehda oletus siita, etta esihenkilén saanndllinen
tiedottaminen lisasi henkiloston luottamusta koko organisaation toimintaa kohtaan seka

vahvisti yleista turvallisuuden tunnetta.

“Kun tiedottaminen pelittéd, niin silloin sd pystyt jatkamaan sitd tyétési
turvallisesti, kun tieddt ettd jos jotain tulee, niin minulle tiedotetaan asiasta

saman tien.” (H9)

Tiedottamista ja viestintaa kaivattiin organisaatiossa kaikilla tasoilla. Sen koettiin tukevan
tyontekijoiden jaksamista, toiveikkuutta ja luottamuksen rakentumista. Lisadksi
henkilosto koki, ettd padsi lahemman organisaation johtoa erilaisten infotilaisuuksien
valitykselld. Tutkimusaineisto osoitti, ettd viestinnan positiivinen ja kannustava savy

auttoivat yllapitamaan tyontekijoiden uskoa kriisitilanteesta selviamiseen.

“Positiivisuutta. Kyllé siind tdytyy kuitenkin toiveikkuus jollakin tavalla yllépitdd

ja tdstd selvitddn -ajattelutapa. Ja ettd niitd myénteisid signaaleja, mitd tuli
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valtakunnan tiedotteista, alueen omista tiedotteista tai meiddn tiedotteista, niin

niitd yllapitdd.” (H7)

“Tdmméisid johdon infoja, mitkd toteutui Teamsin vidilitykselld -- Se on itse
asiassa jédnyt meille siitd, ettd tavallaan se johto tuli IGhemmdksi sitd
henkiléstéd, kun he pitivdt nditd infoja. -- Se on jollakin tavalla lisdnnyt jopa
luottamusta koko systeemiin, ettd he tulevat (paikalle) ja siind on chatissa

mahdollisuus ihmisten kysyd ja olla vuorovaikutuksessa.” (H4)

Keskeisend tekijand aineistosta nousi esiin esihenkilon kyky myontdada oma
osaamattomuutensa ja tiedon puutteensa. Useampi haastateltava muisteli, etta
pandemia-aikana organisaation johto oli nayttanyt hyvaa esimerkkia alaisilleen siing,
ettei virheita tarvinnut pelata. Tallaisen kayttaytymisen koettiin edistavan luottamusta ja
luovan virheet sallivaa organisaatiokulttuuria, koska tyoyhteisossa oli sallittua myontaa,
jos ei osannut jotakin. Aineiston perusteella tallainen kulttuuri rohkaisi tyontekijoita
avoimeen ja aktiiviseen vuorovaikutukseen, mika toimi organisaatiossa psykologista

turvallisuutta vahvistavana tekijana.

“Mutta sitten vain mennddn sillé omalla visiolla ja ajatuksella. Ja sitten, jos se
on huono, niin sitten vaihdetaan. Ettd sitten myés se, ettd uskaltaa myéntdd sen,
ettd nyt me kokeiltiin tuommoista ja sepd meni vihdn mdkeen, ettd entds jos

vdhédn muokattaisiin sitd ja ndin.” (H1)

”Ja sitten myds rohkeasti osaavat sanoa, ettd jos he eivdt tiedd jotain, niin he

sanovat sen suoraan etté me ei tiedetd, mutta me otetaan selvdd asioista.” (H9)

llmapiiri, jossa tyontekijat uskalsivat pyytdd apua ja myontdda osaamattomuutensa
koettiin aineistossa tarkedksi ja sen katsottiin edistavan myonteisen tunneilmapiirin
muodostumista  tyoyhteisdssa.  Tutkimuksen  perusteella  esihenkilén  rooli

tdmankaltaisen ilmapiirin luomisessa oli keskeinen. Esihenkild toimi roolimallina
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organisaatiossa osoittamalla omalla toiminnallaan, etta virheiden tekeminen oli sallittua
ja niista voitiin ottaa opiksi. Avoimen ja sallivan ilmapiirin edellytyksena nahtiin avoin ja
rehellinen vuorovaikutus, joka mahdollisti luottamuksen rakentumisen. Haastateltavien
vastauksissa painottui erityisesti esihenkilén rooli tallaisen vuorovaikutuksen

mahdollistajana.

Erddssa aineistossa esiintyneessd tyoyhteisdssa esihenkilo edisti myonteistd ja
luottamuksellista tiimikulttuuria, jossa tyontekijat uskalsivat jakaa tietoa ja osaamista
yhteisen hyvan eteen. Aineisto ei yksiselitteisesti osoittanut syy-seuraussuhdetta
tiimikulttuurin ja psykologisen turvallisuuden valilld, mutta tutkielman perusteella voitiin
olettaa, ettd myonteisen ja keskindiseen arvostukseen perustuvan tiimikulttuurin
tukeminen johtamisen keinoin saattoi edistda psykologisen turvallisuuden rakentumista.
Tutkimuksen perusteella voitiin olettaa, ettd esihenkilon toiminta ja vuorovaikutustyyli
vaikuttivat siihen, miten turvalliseksi tyontekijat kokivat olonsa tydyhteisdssa ja miten

avoimesti he uskalsivat tuoda esiin ajatuksiaan ja keskeneraisia ideoitaan.

”Tédssd meiddn alalla mé huomaan, ettd tehdddn tosi itsendisesti opettajina
tyotd ja esihenkilé on sanonutkin, ettd hdn ei kyttdd kenenkddn tyétd. Hdn ei
ole sellainen, ettd kdvisi tarkistamassa onko tyét tehty tai onko opetustunnit

pidetty, tai milld tavalla ne on pidetty. Etté hén luottaa.” (H8)

“Mun mielestd on sellainen avoimuus tosi térkedd, ettd sulla on mahdollisuus
kertoa myds niistd vastakkaisista mielipiteisté, mitd esimerkiksi toiset tai
esihenkild tuo esille, tai pyytdd perusteita asioille, jotta ymmdrretéén asioita

enemmdn.” (H9)

Haastatteluissa korostui esihenkilon rooli viestin valittdjand, mutta muutama
haastateltava nosti esiin kriisiviestinndan haasteellisuuden. Esihenkilén roolia viestin
valittdjana ei nahty ainoastaan tiedon jakamisen nakokulmasta, vaan tarkeaksi koettiin

my0s viestinnan savy, jotta sen vaikutus henkilostdon olisi mahdollisimman myonteinen.
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Aineiston perusteella esihenkilon epamaardinen tai epdselva viestinta kriisitilanteessa
nahtiin lisddvan epavarmuutta ja pelkoa, kun taas rauhallinen, selked ja empaattinen
viestinta koettiin tukevan tyontekijoiden turvallisuuden tunnetta ja vahentdvan huolta
vallitsevasta tilanteesta. Kriisitilanne edellytti aineiston perusteella esihenkilolta
tilannetajua ja tunnedlya seka kykya arvioida, millainen viesti oli kohderyhma ja tilanne
huomioon ottaen paras mahdollinen. Tutkimuksen perusteella esihenkilon viestinnan
savylla kriisitilanteessa oli merkittava rooli silhen, miten tydntekijat kokivat tilanteen
hallittavuuden. Kuitenkaan kriisiviestinnan yhteytta psykologisen turvallisuuden

rakentumiseen aineisto ei vahvistanut.

”Niin, mun mielesté se viestintd on aina haasteellista ja varmaan kriiseissd se
vield korostuu, ettd miten viestitddn silld tavalla ettd ei tule hdétdd eikéd vield

suurempaa huolta.” (H4)

Erds haastateltava ei ollut saanut kaipaamaansa ohjeistusta ja tukea kriisin aikana ja oli
kaivannut ylemmaltd johdolta enemmaian jamakkyyttd, ohjeita ja avoimuutta.
Puutteelliset ylemman johdon ohjeistukset koettiin vaikuttavan yksindisyyden
kokemukseen ja olevan esteena turvallisuuden tunteen muodostumiselle. Tama on
tarkea havainto psykologisen turvallisuuden nakdkulmasta, koska yleinen turvallisuuden
tunne muodostaa keskeisen perustan psykologisen turvallisuuden tunteen
muodostumiselle. Taten aineisto vahvistaa ndkemysta siitd, ettd puutteellinen
vuorovaikutus, viestinta ja ohjeistus kriisitilanteessa lisaa epavarmuuden kokemuksia ja
voi toimia riskitekijana psykologisen turvallisuuden rakentumiselle. Aineiston perusteella
ei kuitenkaan voitu tehda suoria johtopaatoksia siitd, ettd heikko tiedottaminen,
viestintd ja vuorovaikutus heikentdisi tyontekijoiden psykologisen turvallisuuden
kokemusta kriisitilanteessa. Haastatteluissa ei otettu kantaa yksityiskohtaisemmin
vuorovaikutuksen laatuun tai ominaisuuksiin, jotta sen yhteydestd psykologisen

turvallisuuden rakentumiseen olisi ollut mahdollista tehda johtopaatoksia.
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"Ei sieltdkddn tullut sitten meiddn IdhiesihenkilGille ohjeistusta... sitd turvaa olisi

pitdnyt tuoda jo sieltd asti." (H2)

6.2.3 Yhteistyo ja osallistaminen

Henkiloston osallistaminen ja tiivis yhteistyd kriisitilanteessa korostui useiden
haastateltavien vastauksissa. Henkiloston osallistaminen paatdksentekoon ja erilaisiin
arjen ratkaisuihin kriisitilanteessa koettiin tarkedana ja sen nahtiin olevan tdysin
esihenkilén vastuulla. Tamankaltainen toiminta voitiin aineiston perusteella tulkita
psykologista turvallisuutta vahvistavaksi tekijaksi. Kun tyontekijoilla oli mahdollisuus
jakaa kokemuksiaan ja ajatuksiaan vapaasti, ehdottaa toimintatapoja seka osallistua
yhteiseen suunnitteluun, esihenkild edisti psykologisesti turvallista ilmapiiria sallimalla
tamankaltaisen vuorovaikutuksen. Useista haastatteluista kavi ilmi, ettd esihenkilon
aktiivinen osallistaminen ja toimiva yhteistyd kriisin aikana loi tilaa avoimelle
vuorovaikutukselle ja vyhteiselle oppimiselle. Vastauksissa korostui, ettd niissa
organisaatioissa, joissa yhteistyo ja osallistaminen olivat keskiossa, vallitsi psykologisesti
turvallinen ilmapiiri. Niissa tyOyhteisoissa ihmiset jakoivat vapaasti ajatuksiaan ja olivat

rohkeasti toistensa kanssa vuorovaikutuksessa.

“Ja jos yhdelld oli jotakin tietoa ja toisilla oli toista tietoa, niin sitten ihmiset
jakoivat sitd tietoa siind -- Mutta ehkd se tilanne kun oltiin yhdessd jakamassa

sitd, niin se varmaan loi sitd turvaa siihen porukkaan” (H4)

“Tietenkin justiin jakamalla, ettd kun on vaikka [kokouksia? 00:26:54], niin
kysytddn sitd miten on mennyt ja minkdlaisia toimintatavat, mitkd ovat
toimineet ja mitkd eivdt. Nyt kun mind puhunkin tédstd, niin tulee mieleen ettd
meillé oli just sellaista, ettd miké on toimineet kenelldkin ja sitten jaettiin juuri

sellaisia, ettd mind olen tehnyt ndin.” (H3)

Molemminpuolinen luottamus osana osallistavaa johtamista korostui useammassa

vastauksessa. Kun luottamus oli molemminpuolista, jokainen uskalsi osallistua ja tuoda
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esiin ajatuksiaan, mika vahvisti ihmisten kokemusta psykologisesti turvallisesta
ilmapiirista. Erdas haastateltava viittasi tyoyhteisossdaan vallitsevaan vahvaan
luottamuksen ilmapiiriin, jossa esihenkilon rooli nayttaytyi enemman mahdollistajana
kuin kontrolloijana. Esihenkilé antoi tilaa henkiloston omalle ajattelulle ja
ratkaisuehdotuksille. Tallainen luottamuksen osoitus voitiin tulkita psykologista
turvallisuutta vahvistavana tekijana, silla se viesti tydntekijoille, etta kaikki ajatukset ja

kommentit olivat sallittuja, ne sai tuoda rohkeasti esiin ja virheita ei tarvinnut pelata.

“Meilld on todella mahtava tybyhteisé ja taitavat opettajat, eikd ole mitéén
semmoista, ettd en jaksa miettid ja suunnitella, vaan pystyn aina luottamaan
henkiléstoon, ettd he hoitaa hommat. Sielld oli paljon semmoista, ettd he olivat
itse miettineet jonkin jutun, ettd ndin he voisivat tehdd. Ja sitten oli semmoista
varmistelua vain, ettd olisiko ok, jos tekisin ndin. Yhdessé mietimme tilannetta

ja erilaisia skenaarioita. Sitten pdddyimme johonkin lopputulokseen” (H1)

Haastateltavien vastauksista valittyi kokemus siitd, ettd ylemman johdon etdisyys ja
yhteistyon puute loivat tydyhteis6on epavarmuuden ilmapiirid. Aineiston perusteella
voitiin tehda johtopaatos siitd, ettd esihenkildiden kokema tuen puute vaikeutti heidan
kykyaan tukea omaa henkildstédan. Yhteistyon puutteen suoraa vaikutusta psykologisen
turvallisuuden rakentumiseen aineisto ei kuitenkaan vahvistanut, mutta voitiin olettaa,

etta se toimi riskitekijana psykologisen turvallisuuden rakentumisessa organisaatiossa.

6.2.4 Henkilostokdytanteet ja johtamistyylit

Haastatteluaineistosta nousi esiin muutamia henkilostékadytanteitd, joiden yhteys
myoOnteiseen tunneilmapiiriin ja psykologisen turvallisuuteen voitiin aineiston
perusteella tunnistaa. Henkilostokdytanteet eivat kuitenkaan yksin riittaneet
aiheuttamaan positiivisia vaikutuksia, vaan esihenkilon aktiivinen rooli niiden
mahdollistaja ja ylldpitdjana korostui. Lisdksi haastatteluaineistossa ilmeni esihenkilon
johtamistyyliin liittyvia seikkoja, mutta niiden yhteyttd psykologisen turvallisuuden

rakentumiseen ei kuitenkaan pystytty tutkimusaineiston perusteella vahvistamaan.
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Aineistosta nousi esiin erilaisia organisaation sisadisia henkilostokaytanteita, jotka voitiin
vhdistaa esihenkilén rooliin psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa. Useammissa
vastauksissa tuotiin esiin viralliset tai epaviralliset kokoontumiset etdyhteyksin
pandemian aikana. Naita kaytanteita pidettiin tarkeina tydyhteison yhteenkuuluvuuden
sekd muodollisen ja epamuodollisen vuorovaikutuksen ylldapitamisessa. Erds
haastateltava oli sitd mieltd, etta saannolliset etakahvittelut vaikuttivat positiivisesti
mydnteisen tunneilmapiirin kehittymiseen tydyhteiséssa. Nain ollen voitiin olettaa, etta
viralliset tai epaviralliset kokoontumiset kriisin aikana vaikuttivat epasuorasti
psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Koska esihenkilot olivat usein aloitteellisia
kahvihetkien jarjestamisessa, heidan roolinsa myonteisen tunneilmapiirin ja sitd kautta

psykologisen turvallisuuden edistdjina korostui.

“Meilld oli semmoisia henkiléstbkdytdnteitd, ettd juotiin yhdessd etdkahveja.”

(H1)

”No just esimerkiksi ne perjantaikahvit oli minusta tosi kiva.” (H5)

”Sitten ndmd meiddn yhteiset kokoontumiset olivat Teamsin kautta sitten.
Tietysti ne olivat osa virallisia kokouksia ja tiimitapaamisia, ne olivat sitten

etdind, mutta sitten me perustettiin ndmd Teams-kahvit aika nopeasti siind.” (H4)

Erddssa tyoyhteisossa esihenkilon rooli psykologisesti turvallisen ilmapiirin
mahdollistajana nousi keskeiseen asemaan. Johdon jarjestamissa infotilaisuuksissa
henkilostolla oli mahdollisuus esittdad kysymyksia chatin kautta, mikda madalsi

osallistumiskynnysta ja lisasi kokemusta kuulluksi tulemisesta.

“Tdmmodisid johdon infoja, mitkd toteutui Teamsin vdlitykselld... se koettiin
hirvedn hyvdksi... tavallaan se johto tuli lihemmdksi sitd henkildstéd... Ja siind

on chatissa mahdollisuus ihmisten kysyd ja olla vuorovaikutuksessa.” (H4)
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Erds vastaaja toi esiin, ettd esihenkilén rooli avoimen keskustelun mahdollistajana
tiimikokouksissa oli merkittava. Sama haastateltava kuvasi ilmapiiria hyvaksyvaksi ja
turvalliseksi, jossa erilaiset mielipiteet sallittiin ja niitd pyrittiin sovittamaan yhteen.
Esihenkild oli onnistunut luomaan kyseisessa organisaatiossa psykologisesti turvallisen
ilmapiirin, jossa vallitsi avoin keskustelukulttuuri ja jossa jokaisen mielipidetta
arvostettiin. Kyseisessa organisaatiossa esihenkilo tuki yhdessa tekemista ja ratkaisuja
pohdittiin yhdessa tilanteissa, joissa ei ollut valmiita vastauksia. Tama viittaa siihen, etta
esihenkilé loi organisaatiossa tilaa yhteiselle ajattelulle ja mahdollisti ajatusten
jakamisen, mika on keskeista psykologisesti turvallisen ilmapiirin edistamisen kannalta.
Haastateltava korosti omaa kokemustaan siitd, ettd omia ndkemyksia sai tuoda esiin
ilman pelkoa tuomitsemisesta. Tama viittaa hyvaksyvaan ilmapiiriin, jossa erilaiset

mielipiteet sallittiin ilman pelkoa seuraamuksista.

“No se, ettd sulla on sellainen tunne ettd sé saat sanoa asioista, niin kuin sd
haluat sanoa. Ja sua ei tuomita sen perusteella mité sé sanot. Ettdsaat vapaasti
kertoa oman kantasi asiaan ja ihmiset hyvdksyvdt erilaisia mielipiteitd. Ja vaikka
on erilaisia mielipiteitd, niin silti me yritetddn hakea yhteinen konsensus niisté
asioista... mun mielesté meiddn esihenkil6 otti tosi hienosti meiddn
tiimikokouksissa esille asioita ja sielld sai vapaasti sanoa asioita ja purkaa
”

asioita ja sitten niihin haettiin ratkaisuja, niihin pystyttiin hakemaan ratkaisuja.

(H9)

Lisaksi esihenkilon rooli tunteiden ja ajatusten ilmaisemisen mahdollistajana nousi esiin
erilaisten kyselyjen ja kehityskeskustelujen kautta. Naiden kaytantdjen nahtiin tukevan
myoOnteistd tunneilmapiirida ja vahentdvan huolta tyohon liittyvista asioista. Koska
kyselyjen ja kehityskeskusteluiden nahtiin edistavan myonteista ilmapiiria, voitiin ne
tulkita henkilostokaytanteiksi, jotka omalta osaltaan vaikuttivat myoOnteisesti

psykologisen turvallisuuden rakentumiseen organisaatiossa.
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“Luodaan sellaisia mahdollisuuksia olla kontaktissa muihin tybyhteis66n ja
sitten, ettd tavallaan luodaan mahdollisuuksia ilmaista niitéd omia tunteita,
esimerkiksi joku tyéhyvinvointikysely tai joku hyvin matalan kynnyksen vaikka

kysely, ettd mitenké menee.” (H3)

”Joo, siellé on varmasti uskoisin pohjana tietysti némd, ettd kdydddn esihenkilon

ja alaisten vililld tdmmGiset kehityskeskustelut.” (H8)

Muutamissa haastatteluissa korostui esihenkilon rooli johdonmukaisena ja selkeana
johtajana ja perusteelliset toimintaohjeet kriisitilanteessa koettiin tarkeind. Yhteiset
saannot ja selkeasti maaritellyt tavoitteet auttoivat hahmottamaan tilannetta ja
lisédmaan turvallisuuden tunnetta tilanteessa. Selkedn ja johdonmukaisen johtamisen
suoraa yhteytta psykologiseen turvallisuuteen ei haastatteluissa pystytty eksplisiittisesti
perustelemaan. On kuitenkin todenndkoistd, ettd selked johtaminen ja yhteiset
tavoitteet tukivat psykologisen turvallisuuden kokemusta epdsuorasti. N&din ollen
johdonmukainen  johtamistyyli  voitiin  ndhdad  psykologisen  turvallisuuden

mahdollistavana tekijana, mutta ei niinkdaan suoraan sen vahvistajana.

“Tietynlaisia selkeitd toimintaohjeita jotka luovat turvallisuuden tunnetta, ettd

ndin mennddn.” (H2)

“Mutta etté joku sellainen yhtendinen selked tavoite kuitenkin olisi sielté niin
sanotusti  ylhddltd pdin, niin ne mun mielestini Iuovat sellaista

turvallisuudentunnetta, mitd sitten tuollaisessa tilanteessa tarvitaan.” (H2)

”Sellainen napakka ja informatiivinen, ettd annetaan selkedt ohjeet etté miten
toimitaan ja ne ohjeet tulevat nopeasti ja sitten siihen kriisiin jollakin lailla

puututaan sillé vakavuudella kuin se kriisi vaatii.” (H3)
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Erilaisten organisaatio- tai henkilostokdytanteiden yhteydestd psykologisen
turvallisuuden heikkenemiseen ei voitu taman aineiston perusteella johtopaatdksia. On
mahdollista, ettd esihenkilon toiminta voi vaikuttaa erilaisten henkilostokadytanteiden
kautta kielteisesti tyoyhteisén ilmapiiriin  ja  psykologiseen turvallisuuteen.
Tutkimusaineiston perusteella ei kuitenkaan noussut esiin konkreettisia esimerkkeja

tallaisista tilanteista, joten ilmidn tarkempi ymmartaminen edellyttaisi jatkotutkimusta.

6.2.5 Esihenkilon ja alaisten valiset suhteet

Haastatteluaineistossa korostui esihenkilén ja alaisten valisten suhteiden merkitys
psykologisen  turvallisuuden rakentumisessa. Vaikka aihetta ei kasitelty
haastatteluaineistossa omana aiheenaan, useissa vastauksissa viitattiin toimiviin,
luottamuksellisiin ja vastavuoroisiin suhteisiin esihenkilon ja alaisten valilla. Aineistosta
I6ytyi yksi viittaus hyviin kollegoiden valisiin suhteisiin. Aineiston perusteella oli
mahdollista olettaa, ettd suhteet esihenkil6on seka kollegoihin edistivat avointa
keskustelukulttuuria tyoyhteisdssa, mika puolestaan toimi psykologista turvallisuutta
edistavana tekijana.

"Semmonen Idmminhenkinen kuitenkin, mutta luottamus molemmin puolin.”

(H8)

"“Ja sitten just sellainen tavallaan, ettd miké on térkedd mielestdni ja ettd saa
luotettavan ilmapiirin, niin on sellainen olo ettd jos tarvitsee apua, niin voi kysyd

apua. Se on mielestdni térkeintd." (H3)

Suhteiden laatu korostui siind maarin, etta se voitiin tulkita psykologista turvallisuutta
tukevana tekijana. Erityisesti kriisitilanteessa esihenkilén rooli kannustavana ja yleista
turvallisuuden tunnetta vaalivana johtohahmona nayttaytyi keskeisena. Aineistosta ei
kdynyt ilmi yksityiskohtaisia kuvaksia siitd, miten esihenkilot tai tyontekijat loivat tai
yllapitivat naitd suhteita, mutta vastauksista oli paateltavissa, ettd niihin vaikuttivat

esimerkiksi esihenkilon vuorovaikutustyyli, keskindinen luottamus ja tyoyhteison yleinen
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ilmapiiri. Erityisesti esihenkilon kyky olla lasnd, kuunnella ja suhtautua tydntekijoihin
arvostavasti nadyttaytyi aineistossa tarkedana tekijana. Vaikka suhteen rakentumisen
prosessia ei kuvattu tarkasti, vastauksista ilmeni, etta turvallisuuden tunne syntyi ainakin
osittain siita, etta tyontekijat kokivat voivansa lahestya esihenkil6a avoimesti tilanteesta

ja ajasta riippumatta.

Aineistossa korostui pdaasiassa myonteiset ihmisten valiset suhteet, eika siita [6ytynyt
kuvauksia huonoista tai ristiriitaisista suhteista esihenkilon ja alaisten tai kollegoiden
valilla. Tama voi viitata siihen, etta haastateltavat kokivat ihmissuhteet paaosin toimiviksi
tai sitten ne eivat vain tulleet esiin haastattelun aikana. Koska aineisto ei tarjoa
nakemyksia epaedullisista suhteista, ei voida tehda perusteltuja johtopaatoksia
esihenkilon ja alaisten tai kollegoiden valisten suhteiden vaikutuksesta psykologisen

turvallisuuden heikkenemiseen.

Yhteenveto

Tutkimusloydosten perusteella esihenkiléon emotionaalinen tuki ja ldsndolo, avoin ja
johdonmukainen viestintda ja vuorovaikutus, aktiivinen yhteistyd ja henkiléston
osallistaminen, jotkin organisaation henkilostokdytanteet sekd laadukkaat suhteet
edistavat psykologisen turvallisuuden rakentumista. Psykologista turvallisuutta
heikentavia tekijoita ei pystytty aineiston perusteella vahvistamaan, mutta riskitekijoina
kriisitilanteessa korostui yksindisyyden tunteen kokemukset, esihenkilon puutteellinen
vuorovaikutus, viestintd ja ohjeistus sekd esihenkilén tuen ja yhteistyon puute. Alla
olevassa kuviossa (ks. kuvio 7) esitetddan taman tutkimuksen tulokset kuvan muodossa.
Paateemat ovat harmaissa laatikoissa. Psykologista turvallisuutta vahvistavat tekijat on
kuvattu vihreissa laatikoissa ja riskitekijat punaisissa. Sininen laatikko kuvaa psykologista
turvallisuutta ilmiona ja toimii kaikkien tekijoiden vaikutuskohteena. Vaikutussuhteet on
kuvattu nuolilla. Vihredt nuolet osoittavat tekijan positiivista vaikutusta ja punaiset

nuolet taas negatiivista vaikutusta. Riskitekijat on kuvattu katkoviivalla.



Emotionaalinen tuki ja
ldsnidolo

Tuki, ldsndolo,
tavoitettavuus

Viestinti ja
vuorovaikutus

Kannustava
viestintd, avoin
vuorovaikutus

Yhteistyo ja
osallistaminen

Tiivis yhteistyd,
osallistaminen

HenkilGstékéyténteet
ja johtamistyylit

Kokoukset,

kyselyt,
kehityskeskustelut

Esihenkildn ja alaisten
viiliset suhteet

Laadukkaat/
hywvit suhteet

Kuvio 7. Tutkimuksen tulokset.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin, millainen rooli esihenkilollda on psykologisen
turvallisuuden rakentumisessa kriisitilanteessa. Tutkimuksessa aihetta tutkittiin kahden

tutkimuskysymyksen avulla, jotka olivat:

o Milla tavoin esihenkild voi vahvistaa tyontekijoiden kokemusta
psykologisesta turvallisuudesta kriisitilanteessa?
o Millaiset esihenkilon toimintatavat, johtamiskaytanteet tai ominaisuudet

voivat heikentaa psykologisen turvallisuuden kokemusta kriisitilanteessa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineistona kaytettiin valmista
opetusalalta kerattya haastatteluaineistoa. Tutkimusléydosten perusteella esihenkilon
rooli psykologisen turvallisuuden muodostumisessa oli merkittava. Sisallénanalyysin
tuloksena aineistosta pystyttiin tunnistamaan esihenkilon rooliin liittyvia teemoja, joilla
oli myodnteinen vaikutus psykologisen turvallisuuden rakentumisessa. Aineiston
perusteella ei voitu tehda johtopaatoksia siita, mitka tekijat heikensivat psykologisen
turvallisuuden rakentumista, silld havaintoja ei ollut riittavasti, jotta ilmiota olisi voitu
tarkastella luotettavasti. Sen sijaan tutkimusaineistosta oli mahdollista tunnistaa
muutamia riskitekijoitd, jotka vaikuttivat heikentavan psykologisen turvallisuuden

kokemusta kriisitilanteessa.

Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, etta eri tasojen esihenkilGilld on organisaatiossa
vahva rooli yksildiden psykologisen turvallisuuden vahvistajana sekd suoraan etta
valillisesti, joka tukee aikaisempia tutkimustuloksia aiheen ymparilld. Useiden
tutkimusten mukaan johtajan rooli psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa on
erittain keskeinen (ks. esim. Edmondson, 1999; Clarke & muut, 2025; May & muut, 2004;
McKinsey & Company, 2021).

Tama tutkimuksen tutkimustulokset ovat paaosin linjassa aiempien tutkimustulosten

kanssa, mutta ne tuovat esiin myds uusia nakokulmia aiheesta. Erityisen
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mielenkiintoinen havainto oli, ettd aineistossa viitattiin monessa kohtaa myonteisen
tunneilmapiirin vahvistumiseen. Sita hyédynnettiin aineiston analyysivaiheessa ja sen
avulla voitiin tehda tulkintoja psykologisen turvallisuuden rakentumiseen vaikuttavista
tekijoista. Aikaisemmat tutkimukset vahvistavat, etta organisaation tai tydyhteison
tunneilmasto on sosiaalisesti rakentuva ilmi6, joka vaikuttaa psykologisen turvallisuuden
muodostumiseen (Klotz, 2020, s. 52; lkdvalko & muut, 2023). Lisdksi aikaisemman
tutkimuksen mukaan tyontekijan kokemus yleisesta turvallisuuden tunteesta vaikuttaa
positiivisesti psykologisen turvallisuuden rakentumiseen (Plouffe & muut, 2023), ja
tutkimuksessa voitiin tdman avulla tunnistaa niita tekijoita, jotka edistavat psykologista

turvallisuutta valillisesti.

Taman tutkielman ensimmainen keskeinen |6ydos oli, etta esihenkilén emotionaalinen
tuki ja lasndolo vahvistavat psykologista turvallisuutta. Kuten useat tutkijat ovat
tieteellisen tutkimuksen kentdlla todenneet, esihenkilon tarjoama tuki ja valmennus
voivat vaikuttaa myonteisesti psykologisen turvallisuuden rakentumiseen (ks. esim. May
& muut, 2004; McKinsey & Company, 2021; Edmondson, 1999, s. 356). Tulosten
perusteella voitiin todeta, ettda esihenkilon aktiivinen yhteydenpito alaisiin kriisiaikana
esimerkiksi soittamalla ja aidon kiinnostuksen osoittaminen nayttaytyivat useille
haastateltaville merkittavana esihenkilon toimintana. Tutkimustulokset ovat linjassa
aiemman tutkimuksen kanssa. Nembhard ja Edmondson (2006, s. 947) ovat todenneet,
ettd esihenkilon myonteinen suhtautuminen kysymyksiin ja haasteisiin on yhdistetty
suurempaan todennakoisyyteen psykologisen turvallisuuden kokemuksissa tiimissa ja
keskindisessa vuorovaikutuksessa. Kahnin (1990, s. 711) mukaan psykologisen
turvallisuuden kokemus puolestaan edellyttdaa kannustavaa ja selkeda johtamista. Taman
tutkimuksen tulokset antavat lisdksi viitteita siitd, ettd esihenkilon saannodlliset
soittokierrokset vaikuttivat myonteisesti psykologisesti turvallisen ilmapiirin
rakentumiseen. Talle l|oydokselle ei |0ytynyt suoraan vahvistusta aiemmasta
kirjallisuudesta, mutta toisaalta se voidaan yhdistdd kannustavan (supportive)

esihenkilén toimintaan. Edmondson (1999, s. 356) on todennut, ettd kannustava ei-
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kontrolloiva esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde edistdaa psykologisen turvallisuuden

rakentumista.

Yksindisyyden yhteytta psykologiseen turvallisuuteen on tutkittu ja se on tunnistettu
tieteellisessa tutkimuksessa riskitekijaksi psykologisen turvallisuuden tunteen
rakentumiselle (Basit & Nauman, 2023; Kahn, 1990). Tassa tutkielmassa esihenkilon
empatiakyvyttomyys ja tuen puute olivat johtaneet yksindisyyden kokemuksiin, ja
muodostivat riskitekijan psykologisen turvallisuuden tunteen heikkenemiselle.
Huomionarvoista oli, etta riski ulottui koko organisaatioon tapauksessa, jossa valiportaan
esihenkilo koki yksindisyyttd. Haastatteluaineiston perusteella yksindisyytta lisdavia
tekijoita kriisitilanteessa olivat empatiakyvyttomyyden ja tuen puutteen lisdksi
esihenkilon kyvyttomyys ennakoida ja suunnitella, esihenkilon tavoittamattomuus seka

tunne siita, ettei esihenkil6 valittanyt tyontekijan tilanteesta kriisin aikana.

Aineistosta |0ytyi selkeita viitteitda johdonmukaisen viestinnan ja vuorovaikutuksen
yhteydestd psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Suhteessa aikaisempaan
tutkimukseen havainto tukee jo olemassa olevaa naytt6éa viestinnan merkityksesta
psykologisen turvallisuuden muodostumisessa. Useissa ldhteissa psykologisesti
turvallisen ilmapiirin on todettu vaikuttavan tiimin jasenten viestintakayttaytymiseen (ks.
esim. Jin & Peng, 2024), mutta myods viestinndn on havaittu vaikuttavan psykologisen
turvallisuuden rakentumiseen. Dun & Xien (2025) mukaan johtajan tietoinen viestinta
voi vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden psykologiseen turvallisuuteen. Arendt & muut
(2019) kuvasivat johtajan tietoista viestintda piirteeksi, joka heijastuu johtajan
viestintatavassa ja on positiviisesti yhteydessa alaisten tyytyvadisyyteen johtajaansa

kohtaan.

Erddssa organisaatiossa johto loi virheet sallivaa kulttuuria ja oli valmis myéntamaan
kriisitilanteessa omat virheensd ja tunnustamaan oman tietdmattomyytensd, mika
vahvisti tydyhteison psykologista turvallisuuden tunnetta. Kuten Edmondson (2008, s. 65)

on todennut, esihenkilé toimii organisaatiossa roolimallina ja omien heikkouksien
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tunnustaminen ja virheiden myontdminen rohkaisee muita tekemaan samoin ja voi
vaikuttaa myonteisesti psykologisen turvallisuuden muodostumiseen. Tallainen
esihenkilon kayttdaytyminen koettiin tdssa tutkimuksessa luottamusta edistdvana
toimintana. Tutkimuksessa esihenkilon saannéllinen ja johdonmukainen tiedottaminen
kriisissa lisdasi henkiloston luottamusta koko organisaation toimintaa kohtaan seka
vahvisti yleista turvallisuuden tunnetta. Luottamus esihenkil6a kohtaan on havaittu
edistavan psykologista turvallisuutta (Li & Tan, 2013; Madjar & Ortiz-Walters, 2009) ja
organisaation jasenten vadlisen vuorovaikutuksen maardan on havaittu lisaavan
psykologista turvallisuuden tunnetta (Carmeli & Gittel, 2009, s. 713, 722).

Vuorovaikutuksen maara ei kuitenkaan kaynyt ilmi tassa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen tutkimustulokset antoivat viitteita siitd, ettd johtoasemassa olevat
henkilot voivat vahvistaa henkiléston psykologista turvallisuuden tunnetta edistamalla
myoOnteistd ja keskindiseen arvostukseen perustuvaa tiimikulttuuria tyoyhteisossa.
Vaikka suoraa syy-seuraussuhdetta ei pystytty aineiston perusteella toteamaan, 16yd6s
on todennadkdinen, kun verrataan sitd aikaisempaan tutkimukseen. Erdassa
tutkimuksessa on nimittdin havaittu, ettd esihenkild voi edistdd psykologista
turvallisuutta luomalla positiivista tiimikulttuuria seka ilmapiiria, jossa vallitsee arvostava

vuorovaikutus (McKinsey & Company, 2021, s. 2-3).

Psykologista turvallisuutta kasittelevdssa tieteellisessa tutkimuksessa on havaittu, etta
esihenkilon osallistava johtamistyyli voi edistdd psykologista turvallisuutta (Hirak &
muut, 2012; Nembhard & Edmondson, 2006). Osallistaminen ja tiivis yhteistyo korostui
tdman tutkielman haastateltavien vastauksissa. Aiempia tutkimustuloksia puoltaen
tdman tutkielman tulosten perusteella esihenkiléo voi osallistamalla ja tekemdlld
yhteistyota henkiloston kanssa kriisitilanteessa, vaikuttaa positiivisesti psykologisen

turvallisuuden rakentumiseen.

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin joidenkin organisaation henkiléstokaytanteiden

positiivinen yhteys psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Newmanin ja muiden
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(2017, s. 525) mukaan henkilostoa tukevien organisaatiokdytantdjen on havaittu lisdavan
tyontekijan kasitysta psykologisesta turvallisuuden tunteesta. En kuitenkaan onnistunut
[oytamaan tutkimuksia, joissa olisi eritelty tarkemmin, millaisten
organisaatiokaytanteiden yhteytta psykologisen turvallisuuden rakentumiseen on
tutkittu. Laadukkailla johtamiskaytanteilla on havaittu olevan myodnteinen vaikutus
psykologisen turvallisuuden muodostumiseen (Singh & muut, 2013). Esimerkiksi
esihenkilon konsultoiva johtamistyyli edistda eraan tutkimuksen mukaan tyontekijoéiden
kokemaa psykologista turvallisuuden tunnetta (McKinsey & Company, 2021). Tassa
tutkimuksessa johtamistyylien tarkastelu jai vahemmalle huomiolle eikd eri
johtamistyylien yhteyttd psykologisen turvallisuuden rakentumiseen pystytty
tunnistamaan. Aineistossa korostui kuitenkin osallistaminen ja yhteisty6, tyontekijéiden
kuuleminen, molemminpuolinen vuorovaikutus seka esihenkilon luottamus alaisiaan
kohtaan, jotka voidaan kaikki tulkita viittaavaan konsultoivaan johtamistyyliin (Mansaray,
2019, s. 21). Lisdksi johtajan demokraattinen ja kannustava johtamistyyli on yhdistetty
suurempaan todenndkoisyyteen psykologisen turvallisuuden kokemuksissa tiimissa ja

keskindisessa vuorovaikutuksessa (Nembhard & Edmondson, 2006, s. 947).

Laadukkaat suhteet esihenkilén ja alaisten valilla nayttaytyivat tassa tutkimuksessa
keskeisena psykologista turvallisuutta rakentavana tekijana. Aiheeseen ei otettu suoraan
kantaa aineistossa, mutta vastauksissa viitattiin vastavuoroisiin suhteisiin, joiden
merkitys koettiin tarkedana etenkin kriisitilanteessa. Aineistossa esiintyi viittauksia
kollegiaalisiin suhteisiin, joskin vahaisemmadssa maarin. Tulokset tukevat aiempaa
tutkimuskirjallisuutta, jonka perusteella laadukkaat suhteet sekd esihenkiloon, ettd
kollegoihin edistavat psykologista turvallisuutta (Kahn, 1990; May & muut, 2004; Singh
& muut, 2013). Carmelin ja Gittelin (2009, s. 713, 722) havaintojen mukaan laadukkaat
suhteet ilmenevat yhteisinad tavoitteina, jaettuna tietdmyksena ja molemminpuolisena
kunnioituksena, mikd lisad avointa ilmapiirida ja edistdd kokemusta psykologisesta
turvallisuuden tunteesta. Aineisto ei tarjonnut kovin kattavaa nakdkulmaa kollegoiden
valisiin suhteisiin, mutta yksittaisissa maininnoissa esiintyivat yhteiset tavoitteet, jaettu

tietdmys seka kunnioitus tydkavereita kohtaan.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esihenkild voi toiminnallaan vaikuttaa
kriisitilanteessa psykologisen turvallisuuden rakentumiseen. Tama tutkimus antaa
opetusalan johtotehtdvissa toimiville arvokasta tietoa siitd, miten esihenkild voi
kriisitilanteessa vahvistaa henkiloston psykologista turvallisuutta. Uskon, ettd taman
tutkielman havainnot voivat osaltaan tukea ja syventda keskustelua psykologisen

turvallisuuden tarkeydesta tydelamassa.

7.1 Jatkotutkimusehdotuksia

Taman tutkielman tulokset heijastivat padasiassa koronapandemian aikaisia kokemuksia
ja vaikutuksia organisaatioihin ja esihenkilotyohon. Jatkotutkimuksessa olisi kiinnostavaa
laajentaa tarkastelua luonteeltaan erilaisiin kriiseihin, jotta esihenkil6toiminnan
vaikutuksia  psykologisen  turvallisuuden rakentumiseen voidaan ymmartaa
monipuolisemmin eri konteksteissa ja olosuhteissa. Tassa tutkielmassa hyddynnetty
haastatteluaineisto koostui vain opetusalan tyontekijoistd, mika rajaa tulosten
sovellettavuutta muihin toimialoihin. Jatkossa tutkimusta olisikin tarkea laajentaa muille
aloille ja kuntasektorin eri osa-alueille, jotta saadaan lisattyda ymmarrysta siitd, miten
esihenkil6t voivat vahvistaa psykologista turvallisuutta tyoyhteisdissa alasta ja

organisaation koosta ja ominaisuuksista riippuen.

On mahdollista, ettd osa tassa tutkimuksessa osa ilmidsta jai aineistossa nakymattémaksi
tai tulkinnanvaraiseksi, koska kysymyksenasettelu ei ohjannut vastaajia reflektoimaan
suoraan psykologiseen turvallisuuteen liittyvia kokemuksia. Lisaksi
haastattelukysymysten muotoilu oli suhteellisen myénteinen, minka vuoksi esimerkiksi
pelon, epdvarmuuden tai luottamuspulan kaltaiset kokemukset eivat valttamatta
nousseet esiin. Siksi tulevissa tutkimuksisssa olisikin hyodyllista tutkia aihetta juuri

kyseisen ilmion tarkasteluun suunniteltujen haastattelukysymysten avulla.

Tassd tutkimuksessa ei koettu tarpeelliseksi erotella esihenkildiden ja alaisten
ndakemyksia toisistaan, mutta jatkossa voisi olla antoisaa tutkia, eroaako alaisten ja

esihenkiléroolissa toimivien henkildiden ndakemykset siitd, mikd on esihenkilon rooli
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psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa kriisitilanteessa. Kiinnostavaa olisi
pureutua psykologisen turvallisuuden muodostumiseen itseohjautuvissa tiimeissa ja
hybriditydssa, jotka ovat molemmat tydelamassa keskeisia trendeja. Tulevaisuudesssa
psykologista turvallisuutta kasittelevassa tutkimuksessa olisi hedelmmallista tutkia myos
eri tekijoiden, kuten esimerkiksi monimuotoisuuden, sukupuolen, idn tai etnisen taustan

vaikutusta psykologisen turvallisuuden tunteen rakentumisessa.

7.2 Kaytdannon ehdotuksia tyoelamaan

Tutkimuksen myo6ta esiin nousseet kdaytannon tyéelamaa koskevat havainnot tarjoavat
merkityksellisia nakokulmia tydeldaman kehittamiseen. Kaytannon kehitysehdotukset
esitetddn seuraavaksi erityisesti esihenkilotyén ja psykologisen turvallisuuden

edistamisen nakokulmasta kriisitilanteiden kontekstissa.

Ensinnakin tulosten perusteella avoin ja aktiivinen esihenkilon viestinta on tarkea taito,
jonka merkitys korostuu erityisesti kriisitilanteissa. Esihenkilon tulisi viestia saannollisesti,
lapinakyvasti ja johdonmukaisesti koko kriisin ajan, silla se tukee yksiléiden subjektiivista
kokemusta kuulluksi tulemisesta, luo turvallisuuden tunnetta ja vahentda epavarmuutta
tyOyhteisOssa. Kaytannon tasolla esihenkild voi tyOelamdssa edistda viestinnan
toimivuutta esimerkiksi hyddyntamalla monikanavaista viestintda seka varmistamalla
aina, etta viestit ovat ymmarrettavia, saavutettavissa kaikille ja kohderyhman huomioon
ottavia. Esihenkilon rooli on tiedon jakamisen ohella viestia myo6s keskeneraisista asioista
seka luoda tilaa avoimelle vuoropuhelulle, jossa tyontekijat voivat vapaasti tuoda esiin

ajatuksiaan ja huoliaan.

Turvallisen tilan luominen keskustelulle on paaasiallisesti esihenkilon vastuulla, ja han
voi omalla toiminnallaan ja suhtautumisellaan edistda tallaisen tilan muodostumista.
Kriisitilanteessa esimerkiksi saanndlliset keskustelutilaisuudet joko esihenkilon ja alaisen
valilld tai ryhmakeskustelut ovat hyvia keinoja edistaa avointa keskustelukulttuuria, jossa
jokainen tyontekija voi kokea vapauden jakaa huoliaan ja ajatuksiaan ilman pelkoa

vahattelysta, syyllistimisestd tai muista seurauksista. Kdytannon tasolla esihenkilon
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tehtdavanad on aktiivisesti osoittaa, ettd erilaisetkin nakokulmat ovat sallittuja ja
arvokkaita. Lisdksi hdnen vastuullaan on varmistaa, etta keskustelutilaisuuksissa vallitsee

aidosti kuunteleva ja kaikkia kunnioittava ilmapiiri.

Tutkimustulosten mukaan yhteistyon ja osallistamisen vahvistaminen kriisiaikana tukee
psykologisen turvallisuuden rakentumista kriisin aikana. Tyoelamassa tata tietoa
voitaisiin hyodyntda niin, ettd esihenkild tietoisesti edistdaa sellaista kulttuuria, jossa
tyontekijat kokevat, ettda saavat vaikuttaa paatoksentekoon ja osallistua erilaisten
ratkaisujen kehittamiseen. Esihenkilon tehtdavana on ottaa ehdotuksia vastaan kaikilta
halukkailta ja huomioida ne jollain tavalla paatoksenteossa. Kdytannon tasolla tama
tarkoittaa, etta esihenkilo jarjestda ja luo tilaisuuksia ja mahdollisuuksia, joiden kautta
osallistuminen ja henkiloston vaikuttaminen mahdollistuvat. Osallistamisen apuna voi
toimia esimerkiksi yhteiset tyopajat, tiimipalaverit tai rekflektiotilaisuudet seka

palauteknavien aktiivinen hyddyntaminen.
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Liitteet

Liite 1. Selvitys tekodlyn kaytosta tutkielmassa

Vaasan yliopiston yleisen ohjeistuksen mukaan tekoalyn kaytté pro gradu -tutkielmassa
on lahtokohtaisesti sallittua, mutta siitd on tehtava opinnadytetyon loppuun kirjallinen
selvitys. Tassa pro gradu -tutkielmassa Deepl Translator -nimista kadannostydkalua on
kaytetty tieteellisten artikkelien ja englanninkielisen kirjallisuuden ymmartamisen
tukena. Kdantdjan tuotoksiin on suhtauduttu koko prosessin ajan hyvin kriittisesti ja

tekstia ei ole koskaan kopioitu suoraan, vaan se on muotoiltu aina uudelleen.

Microsoftin Copilotia on kaytetty tydssa harkitusti ja vastuullisesti tutkimuskysymysten
ja tyon rakenteen muotoiluun sekd yleiseen ideointiin. Sitd on kaytetty
kirjallisuuskatsauksen rakenteen selkeyttamiseen seka pada- ja alalukujen otsikoiden
ideointiin. Copilotia on kaytetty pienissa maarin kirjoitetun tekstin hienosaatamiseen ja
sanajarjestyksen muokkaamiseen. Tekodlya ei ole kaytetty tekstin tuottamiseen tai

tietolahteena.

Tutkielman kirjoittajana kannan tayden vastuun tyon sisallosta ja kirjoitetusta tekstista.



