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THVISTELMA

Tutkimus ldhestyy psykologisen turvallisuuden
johtamista hiljaisuuden paradoksin tunnistami-
sen nakokulmasta, kriisin tai haastavan tilanteen
kontekstissa. Systemaattisessa kirjallisuuskat-
sauksessa tarkastellaan 24:n viimeaikaisen tutki-
musartikkelin avulla, kuinka psykologisen tur-
vallisuuden tutkimuksessa ymmarretddn hiljai-
suus kriisitilanteessa. Tulokset osoittavat ddnen-
kéyton ja hiljaisuuden merkittavan, lahes indi-
kaattorimaisen roolin psykologiselle turvallisuu-
delle. Vahva psykologinen turvallisuus heijas-
tuu yksilollisend ja yhteisollisend luottamuksena
vuorovaikutussuhteissa, mikd vahvistaa ddnen-
kayttod ja resilienssid. Yksilollisten ja organisa-
toristen tarpeiden, odotusten ja kokemusten kie-
toutuessa voi muodostua ratkaisemattomia jin-
nitteité, jotka voivat heijastua hiljaisuuden para-
doksina. Kriisitilanteessa hiljaisuuden taustalla
vaikuttavat jannitteet voivat korostua, estden re-
silienssid ja oppimista, jolloin tarvitaan panos-
tamista turvallisuutta ja luottamusta luovaan,
inhimilliseen johtajuuteen.

Avainsanat: Psykologinen turvallisuus, Inhimil-
linen johtamisote, Aidnenkiyttd, Hiljaisuus,
Kriisi

ABSTRACT

Managing psychological safety in a crisis
situation: A systematic literature review
identifying the paradox of silence

The study approaches psychological safety
management from the perspective of
recognizing the paradox of silence, in the
context of a crisis or other challenging situation.
A systematic literature review of 24 recent
research articles examines how recent studies
on psychological safety and its management
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understand silence during crisis. The results
show that the role of silence is very central to
psychological safety, even akin to an indicator.
A strong sense of psychological safety is reflected
as trust in social interaction, individually and
organizationally, which strengthens voice
behavior and resilience. The paradox of silence
arises when individual and organizational needs,
expectations and experiences are intertwined
and create unresolved tensions. In crisis
situations, the tensions behind silence often
intensify, hindering resilience and learning, and
requiring particular investment in trust- and
safety-building, humane leadership.

Keywords: Psychological safety, Humane
leadership, Voice behavior, Silence, Crisis

JOHDANTO

Turbulentissa, tyéon murroksen vérittdmassa ja
kriisi- ja poikkeustilanteiden haastamassa orga-
nisaatiotodellisuudessa on tunnistettu psykolo-
gisen turvallisuuden johtamisen merkitys ja
tarve. Erilaiset yhteiskunnalliset, organisaatio-,
alue- tai alakohtaiset kriisit tai akilliset rakenne-
muutokset ovat ajankohtainen, joskaan ei varsi-
naisesti uusi ilmi6. Turvallisuuden johtaminen
on kytkeytynyt organisaatioiden johtamisen ko-
konaisuuteen, sisdltien muun muassa lakisda-
teiset velvoitteet, strategisen ja ennakoivan tur-
vallisuuden johtamisen seké sidosryhméyhteis-
tyon, jotka yhdessd rakentavat systeemistd luot-
tamusta ja kriisinkestédvyytta vuorovaikutuksen
ja yhteisen tiedon &idrelld olemisen my6td (Ran-
taméki, 2024). Henkil9ston hyvinvointia ja toi-
mintakyvykkyyttd tukeva johtamistoiminta ja
henkilostojohtamisen toiminnot ovat keskeises-
sd roolissa poikkeustilanteissa ja niihin varautu-
misessa, ja resilienssin ja muutoskyvykkyyden
kysymykset ovat usein esilld niin tydyhteisoissa
kuin yhteiskunnallisestikin (esim. Héyrynen,
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2022; Kuula et al., 2024), jolloin turvallisuuden
tunteen johtaminen herittdd kasvavaa kiinnos-
tusta.

Turvallisuus yleisend kisitteend ulottuu niin
fyysisen, psyykkisen, organisatorisen ja strategi-
sen, kuin esimerkiksi kyberturvallisuuden tai
tyoturvallisuudenkin nakokulmiin, ja keskustelu
turvallisuuskasityksistd ja -maéritelmistd on tyo-
elimdssd tdrkedd (esim. Balderson, 2016). Psy-
kologisen turvallisuuden kokonaisvaltainen,
inhimillinen kokemus on tarkempana fokuk-
senamme. Psykologinen turvallisuus (PT,
Psychological Safety) kytkeytyy muun muassa
yksil6lliseen ja yhteisolliseen hyvinvointiin,
tuottavuuteen, luovuuteen, resilienssiin ja sitou-
tuneisuuteen (Edmondson & Lei, 2014; Salmi-
vaara et al., 2020). PT:n kisite esiteltiin orga-
nisaatiotutkimuksen kentille jo 1960-luvulla,
mutta kisitettd koskeva kansainvilinen tutki-
mus on kasvanut viime vuosina, ja tarjoaa kiin-
nostavan nikokulman kriisitilanteiden konteks-
tiin tuotuna. Kisitteen luoneet Schein ja Bennis
(1965) nidkeviat PT:n kokemuksen Kkriittisena
osana oppimista ja muutosta. Kahn (1990) ku-
vailee PT:n olevan yksil6tason mydnteinen tun-
ne: luottamusta siihen, ettei tarvitse pelati kiel-
teisid seurauksia asemalle, uralle tai itselleen ih-
misend. Edmondson (1999) puolestaan kehitti
kasitettd ryhmatason konstruktioksi, joka kyt-
keytyy tyoyhteison ilmapiiriin ja voi vaihdella
organisaation sisdlld huomattavastikin, jolloin
johtajuudella on ratkaiseva rooli PT:n muodos-
tumisessa.

Turbulenttiin organisaatiotodellisuuteen kon-
tekstoituvassa tutkimuksessaan Edmondson ja
Lei (2014) maédrittdvat psykologisen turvalli-
suuden tunteen kattavan tyontekijan kasvun,
oppimisen, osallisuuden ja tuloksekkaan kontri-
buution, ja osoittavat vahvan PT:n ennustavan
sitoutuneisuutta. Tiimi- ja organisaatiotasoilla
PT vaikuttaa johtajuuden avulla my6s tulok-
siin ja tuottavuuteen (Newman et al., 2017).
Edmondson (2019) sekd Carmeli ja Hoffer
(2009) korostavat PT:n vuorovaikutuksellista
rakentumista tydyhteisossd sekd oppimisen roo-
lia, jolloin se on keskeinen arvonluonnin ja re-
silienssin nakokulmista, etenkin kompleksisissa,
muuttuvissa toimintaymparistoissa.

Psykologisen turvallisuuden rakentumista ja
merkitystd on tutkittu ja sovellettu kasvavissa
madrin eri tieteenaloilla (esim. Newman et al,,

2017). Suomenkielisia PT-tutkimuksia on tois-
taiseksi niukasti, 1dhinnd opinnaytteitd, jolloin
suomenkielisen katsaustutkimuksen tarve on
ilmeinen. Salmivaaran, Martelan ja Heikkildn
(2020) tutkimuskohteena on PT tilapdisissd, it-
seohjautuvissa organisaatioissa ketterdn luot-
tamuksen nédkokulmasta. Laitinen, Selander,
Toivanen, Yli-Kaitala, Nevanperi ja Korkiakan-
gas (2023) osoittavat PT:n myonteisen vaikutuk-
sen tyosta palautumiselle etenkin voimakkaan
kuormituksen yhteydessd. Sosiaali- ja opetus-
alan tyokulttuuriin kohdistuvassa tutkimukses-
sa (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023)
tunnistettiin nelja ldhijohtamisen kayténteisiin
kytkeytyvdd PT:n esteiden tai edellytysten ulot-
tuvuutta, kohdentuen vuorovaikutus- ja tunne-
kulttuuriin, yhteisolliseen, oppimisen mahdol-
listavaan sekd rakenteisiin ja toimintamalleihin
paneutuvaan tydkulttuuriin.

PT:td edistdvind tekijoind tutkimuskentalld
tunnistetaan vuorovaikutteinen ilmapiiri ja tur-
valliseksi koettu oman ddnen kaytto (Carmeli,
2007; Edmondson, 2019; Frazier et al., 2017;
Kahn, 1990; Salmivaara et al., 2020), seka osalli-
suus tyoyhteisossd ja ryhmaéssa. Kokonaisuuteen
liittyykin oleellisena osana sosiaalinen vuoro-
vaikutus kolmitasoisena: yksilon, ryhmén /
tyoyhteison ja organisaation toimijoiden valilla
(Newman et al., 2017). Halukkuus osallistua on
yhteistyon ja koko tyoyhteison toiminnan kan-
nalta olennaista (Milliken et al., 2003; Morrison,
2023), mutta siihen vaikuttaa merkittavalla ta-
valla hiljaisuus (Vaitdinen, 2024) sekd sen ta-
kana olevat yksilolliset ja yhteisolliset vaikutti-
met, kuten pelko tai epdluottamuksen tunne
(Edmondson, 2019), tai hiljaisuuden ilmapiiri
tai normit (Prouska & Psychogios, 2018).

Suomalaisessa tyoelamatutkimuksessa hiljai-
suus vaikuttaa usein olevan tutkimuksen si-
vuhuomio, 16ydds aineistosta tai tutkittavaan
ilmioon liittyva havainto, joka on herdttanyt
jatkotutkimustarpeita. Hiljaisuus tyoelimaéssa
tarkoittaa tilanteita, joissa tyontekiji ei osallistu
keskusteluun, pidattaytyy kertomasta ideaansa
tai jakamasta informaatiota tiedossaan olevas-
ta ongelmasta tyohon tai tyGyhteisod kasitte-
levadn kysymykseen liittyen (Knoll & van Dick,
2013). Téstd ilmiostd voidaan puhua myos vai-
kenemisena tai vaientavana ilmapiirind. Ilmi6
ei ole pelkkd puhumisen vastakohta: tydyhtei-
sosséd voi olla paljonkin puhetta, mutta ei valt-
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tamattd oleellisista asioista. Hiljaisuuteen vai-
kuttavat roolit, asema, kulttuuri ja konteksti
(Edmondson, 2019; Vaatainen & Vakkala, 2023).
Hiljaisuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa
psykologisen turvallisuuden johtamisen koko-
naisuuteen kytkeytyen, jolloin padghuomiomme
on tyontekijoiden hiljaisuudessa, mutta jota em-
me sosiaalisen vuorovaikutuksen kietoutunei-
suuden vuoksi voi tarkastella irrallaan johtajan
hiljaisuudesta ja ddnen kiytosta.

Kéyttdytyminen organisaatioissa kytkeytyy
yksilollisiin motiiveihin ja rakenteisiin. Hiljai-
suus voi muodostaa organisaatiotasolla tarkas-
teltuna paradoksin: organisaatio kannustaa aa-
nenkayttoon, mutta kiytdnnot rajoittavat osal-
listumista tai ohjaavat sitd, mistd asioista puhu-
taan (Credle, 2022; Harvey et al., 2004; McAvoy
& Butler, 2007; Vaatdinen, 2024). Paradoksi
korostuu, kun rakenteet ja normit estavit osal-
listumista, vaikka sitd odotetaan (Weiser &
Laamanen, 2022). Hiljaisuus voi olla passiivista,
strategista tai pakotettua valintaa kompleksises-
sa organisaatiotodellisuudessa. Ymmarramme
hiljaisuuden paradoksin jannitteisena tilanteena,
jossa johto tai tydyhteiso kannustavat yksiloitd il-
maisemaan niakemyksiddn ja osallistumaan paa-
toksentekoon, mutta samanaikaisesti rakenteet,
kdytannot, normit tai arvoristiriidat voivat estdd
tai rajoittaa oman ddnen kéytto4. Adnenkdyttoon
liittyvit odotukset voivat olla ristiriitaisia, eikd
problematiikkaan valttimittd ole 16ydettavis-
sd yksiselitteisid ratkaisuja, mikd korostaa pa-
radoksaalista luonnetta. Asiat voivat yksittdin
tai yhdestd nikokulmasta kdsin tarkasteltuna
nédyttdad loogisilta, mutta yhdessd ne nayttéyty-
vit epdjohdonmukaisilta, vastakkaisilta tai jopa
absurdeilta (Niemi, 2020; Weiser & Laamanen,
2022). Tassé todellisuudessa ihmisten on péatet-
tavd, tuovatko huolensa tai nakemyksensa esiin,
vai valitsevatko olla hiljaa, vaikka heilld olisi
asiasta jotakin sanottavaa.

Tassd artikkelissa kysymme: milld tavoin
hiljaisuus tunnistetaan kriisitilanteita kasittele-
vdssd PT-johtamisen tutkimuksessa 2020-luvul-
la? Tavoitteenamme on tuoda esiin empiiriseen
PT-tutkimukseen siséltyvid ldhestymistapoja
hiljaisuuteen ja jdsentdd siihen liitettyja seli-
tysmalleja kriisiin tai haastavaan tilanteeseen

kontekstoituen. Toiseksi tavoitteenamme on
tarkastella, millaista johtajuutta ja johtamisen
keinoja hiljaisuuteen ja psykologiseen turvalli-
suuteen liitetddn erityisesti haastavissa tilanteis-
sa. Tarkastelemalla hiljaisuuteen vaikuttavia te-
kijoita PT:n johtamisen ndkokulmasta pyrimme
lisdédmaan ymmarrystd turvallisuuden tuntee-
seen liittyvdn ddnenkdytén rakentumisesta ja
tukemisesta, sekd mahdollisuuksien kentéstd
hiljaisuuden paradoksin tunnistamisessa.

Tutkimus on toteutettu systemaattisena kir-
jallisuuskatsauksena, joka kohdennetaan kan-
sainvdliseen vertaisarvioituun tutkimukseen,
yhteiskuntatieteisiin, johtamisen ja psykologian
aloihin rajautuen. Teoreettisena viitekehyksend
ja systemaattisen katsauksemme kysymysten
perustana tarkastelemme PT-johtamista osana
ihmisldheistd henkilostojohtamista seké tyoyh-
teisossd tunnistettua hiljaisuuden ja oman dénen
kéyton merkitystd. Muotoilemme aineistolle
esitettdvit kysymykset hypoteeseiksi vastausten
tasmallisyyden vahvistamiseksi, jolloin voidaan
my0s osoittaa tulosten jakautuminen tutkimus-
ten valilla. Sisallollisesti kisittelemme artikkelei-
ta kuitenkin laadullisen, narratiivisen analyysin
keinoin, silla tarkoituksemme on ymmartaa il-
miotd.

Tassd tutkimuksessa piddémme yksilon ja yh-
teis6n vuorovaikutusta ja tyéyhteison ilmapiiria
tarkeind elementteing, ja ndemme yksilot sub-
jektiivisina toimijoina, ja ty6hon liittyvien ko-
kemusten rakentuvan sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa tyOyhteisossd. Tédlloin myds johtamis-
tyo on sekd yksilollistd ettd yhteisollistd psy-
kologista vuorovaikutustyotd (Syvdjarvi et al.,
2007). Rajaamme kuitenkin fokuksemme ulko-
puolelle (ldhi)johtajan luonteenpiirteité tai per-
soonallisuutta koskevan tutkimuksen. Tarkoituk-
senamme ei mydskddn ole varsinaisesti tutkia
pelkoa, pelon ilmapiirid, taikka pelolla johtamis-
ta, vaikka niitd voidaankin jossain médrin pitda
vastakkaisena PT-tunteelle (esim. Edmondson,
2019; Eriksson, 2006). PT- kokemuksissa erilai-
set tunteet, havainnot, odotukset ja kisitykset
kietoutuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa,
muodostaen ainutkertaisen kokonaisuuden, jo-
ta tdlld tutkimuksella pyritdan johtamisen nako-
kulmasta valottamaan (kuvio 1).
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Kuvio 1. Psykologisen turvallisuuden johtamisen kentta

PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN
JOHTAMINEN JA HILJAISUUDEN
PARADOKSI

Hiljaisuuden tunnistaminen psykologisen
turvallisuuden johtamisessa

Psykologisen turvallisuuden johtaminen asettuu
osaksi ihmisldheisen johtamisotteen elementte-
jd ja asemoituu nédin johtamisen psykologiaan
(Pietildinen & Syvdjdrvi, 2019). Vuorovaikut-
teinen, yksilollisyyttd kunnioittava ja ihmisis-
td kiinnostunut johtaminen luo myonteisyyt-
td ja voimavaroja haastavissa tilanteissa, huo-
mioiden seki yksilot ettd yhteison (Syvéjarvi et
al., 2007; Syvidjarvi & Vakkala, 2019; Vakkala,
2012). Johtamisen rakenteissa ja kdytanteissda PT-
johtamisen rooli ja tuki kietoutuvat osaksi hen-
kilostovoimavarojen johtamista (Frazier et al.,
2017) ja eettistd, ihmisldheistd johtamisotetta,
jonka keinoissa korostuvat kohtaamisen ja lisné
olevan kuuntelemisen ohella aidosti ihmisyyttd
ja inhimillisyyttd arvostava ote, sekd johtajan re-
flektiivisyys ja autenttisuus (Edmondson, 2019;
Koskiniemi, 2022; Liu et al., 2025; Syvdjarvi &
Vakkala, 2019). Kannustava johtamistoiminta,
jolla tuetaan tyontekijoiden ja myds muiden toi-
mijoiden vilisid vuorovaikutussuhteita rakentaa

myonteisyyttd ja luottamusta tyoyhteisossé, vah-
vistaen PT:ta (Newman et al., 2017).

Vaikka johtamista koskevat odotukset painot-
tuvatkin myonteisiin, kannustaviin tekijoihin, ei
vahva PT kuitenkaan tarkoita auvoista, ongel-
matonta ilmapiirid. My6s turvallisiksi koetuis-
sa tyOyhteisOissa tai ryhmissd on jannitteisid
tilanteita ja konflikteja, mutta osapuolet pysty-
vit avoimesti kertomaan ristiriitaiset ndkokul-
mansa ilman pelkoa seurauksista. Keskeisini
PT-johtamisen keinoina mainitaan kysymysten
esittiminen, epdvarmuuden osoittaminen ja vir-
heiden my6ntdminen (Edmondson 2019), seka
tyontekijoiden huolien kuunteleminen (Castro
et al., 2018), mistd parhaimmillaan syntyy yhtei-
sollistd oppimista ja sosiaalisen pddoman kasvua
(Carmeli, 2007). Turvallisuuden tunne vilittyy
ndin ollen keskusteluissa, tunteiden, huolen-
aiheiden ja tiedon jakamisessa, eli kaikessa vuo-
rovaikutustoiminnassa ja sitd mahdollistavassa
ilmapiirissa.

IImapiirin my6td PT kytkeytyy psykologisen
ilmaston kisitteeseen (Kickul & Liao-Troth,
2003), jossa muun muassa tyotd, tydyhteison so-
siaalisia piirteitd, tyontekijin roolia ja toimintaa
sekd johtamiskdyttaytymistd koskevista odotuk-
sista, havainnoista, lupauksista ja toiveista muo-
dostuu psykologisen sopimuksen osa-alueita
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(Convay & Briner, 2005; Rousseau, 2004). PT,
psykologinen ilmasto ja sopimus rakentuvat ja
vahvistuvat arkisessa vuorovaikutuksessa ajan
mittaan, mutta niiden lujittaminen erityisesti
paineisissa kriisi- tai muutostilanteissa on haas-
tavaa (Newman et al., 2017; Vakkala, 2012).
Kish-Gephart ym. (2009) toteavat kirjalli-
suuskatsauksessaan valaisevasti, ettd hiljaisuus
voidaan tunnistaa ensisijaisesti tyontekijoiden
adnen tai puheen puuttumisesta. Hiljaisuus ei ole
pelkka tyhji6, vaan merkityksellinen viestinnin
muoto, joka sijoittuu jatkumolle tyontekijoiden
oman ddnen kayton kanssa. Hiljaisuus voi toi-
mia my0s metaforana tyontekijoiden pelolle,
kunnioitukselle tai protestille (Kish-Gephart et
al,, 2009), tai johtajien vallalle, johtaen itsed pal-
velevaan kiyttiaytymiseen (Wisse et al., 2019).
Hiljaisuus voi olla tahatonta tai tahallista ja silla
voi olla viesti, tai sitten ei. Sithen voi liittyd sym-
bolisia merkityksid, jotka ylittavat pelkian danet-
tomyyden. Hiljaisuus voi siis olla samanaikai-
sesti paljon puhuvaa, viestien ldsndolollaan tai
poissaolollaan, vilittien tunteita, aikomuksia ja
sosiaalisia dynamiikkoja (ibid). Moniulotteisen
hiljaisuuden merkityksellisyyden tutkimiseksi
ensimmaisend hypoteesinamme esitimme:

HI: Hiljaisuuden tunnistaminen ja ymmdrtd-
minen ovat psykologisen turvallisuuden tutki-
muksessa merkittdvissi roolissa inhimillisen
johtamisen kdytinteissd haastavassa tilan-
teessa.

Kriisissa hiljaisuus suojamekanismina

Epidvarmoina aikoina ja jatkuvien muutosten kes-
kelld tyontekijoiden sitoutumista estdvit usein
— erityisesti julkisella sektorilla — byrokraattiset
asenteet ja matala transformaalisen johtami-
sen taso, kun taas tehokas johtaminen motivoi
ja saa tyontekijat osallistumaan muutokseen
(van der Voet, 2016). Osallistumishalukkuus
ja danen kaytto kietoutuvat yhteen sosiaalisen
vuorovaikutuksen muodostamassa organisaa-
tiotodellisuudessa (Vaatainen 2024). Prouska
ja Psychogios (2018) puhuvat kriisitilanteessa
sosiaalisesta empaattisesta hiljaisuudesta (social
empathy silence) ja toisaalta empaattisesta pe-
losta toisen ihmisten puolesta, jolloin hiljaisuus
subjektiivisena kokemuksena yhdistyy sosiaa-
lisesti koettuihin tunteisiin. Hiljaisuus voikin

joissain tilanteissa olla yhtd merkityksellistd
kuin puhuminen, tai siséltdd jopa vahvemman
viestin (Brinsfield & Edwards, 2020). Tunteet,
kuten pelko (Kiewitz et al., 2016; Kish-Gephart
et al., 2009) tai haped (Keen, 2023) voivat ai-
heuttaa puolustavaa hiljaisuutta. Yksilollisena
suojamekanismina puolustavan hiljaisuuden
poistaminen ei ole yksiselitteista, eikd johda
valttamatta toivottuun lopputulemaan oman
aanen kayton ja hiljaisuuden vilisessd suhteessa.

Kidyttdytyminen organisaatioissa on moni-
syistd ja sidoksissa paitsi yksilollisiin motiivei-
hin ja tarpeisiin, my6s organisatorisiin raken-
teisiin. Tyoyhteisojen todellisuudessa hiljaisuus
saattaa asettua ndiden tarpeiden osalta para-
doksaaliseen asentoon, kuten edelld esitimme.
Jannitteitd syntyy esimerkiksi siksi, ettd saavutet-
tavuus ja tavoitettavuus asettuvat jannitteiseen
asentoon jatkuvien palavereiden ja keskittymis-
tarpeiden takia (Vaitdinen, 2024). Hiljaisuus ja
oman ddnen kéytto voivat johtaa samoihin hai-
tallisiin seuraamuksiin, jos niiden taustalla on
puolustautumiseen liittyvid motiiveja (Credle,
2022; Harvey, 1988; McAvoy & Butler, 2007;
Shahjehan & Yasir, 2016) ja molemmat voivat
vahingoittaa organisaatiota (Shahjehan & Yasir,
2016).

Hiljaisuuden paradoksi kytkeytyy yksilolli-
siin ja yhteisollisiin tarpeisiin ja odotuksiin.
Hiljaisuuteen voivat vaikuttaa paitsi yksilolliset
persoonallisuuden piirteet (Chamberlin et al,,
2017; Morrison, 2023), my6s tydorientaatio, asen-
teet tyotd ja organisaatiota kohtaan, jotka kil-
pistyvit tyotyytyvéisyyden ja oman ddnen kéy-
ton seurauksiin ja ennakoitaviin vaikutuksiin
(Liu et al., 2020). Tyontekijoiltd odotetaan saa-
vutettavuutta ja tavoitettavuutta, mikd luo jan-
nitteitd tyon hallinnassa. Palavereissa asioita
jatetadn kertomatta tai kysymattd, koska ei ha-
luta viivyttdd kestoa tai turhaudutaan osallistu-
misen vaikutuksen puutteeseen (Credle, 2022;
McAvoy & Butler, 2007; Véatdinen, 2024). Tyo-
elamédn tutkimuksen ja kdytdnnon keskusteluis-
sa vaikuttaa painottuvan hiljaisuuden ymmar-
tdminen yksil6llisend valintana, johon voivat
vaikuttaa monet keskendin jdnnitteiset ja pai-
neitakin luovat tekijdt. Etenkin muutos- tai
kriisitilanteissa hiljaisuutta pidetdan tyypillises-
ti yksilollisend suojamekanismina, jonka tulki-
taan liittyvdn epdvarmuuteen, pelkoon, vihaan,
valinpitdmattomyyteen tai muihin tilanteen
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heréttamiin tunteisiin (Prouska & Psychogios,
2018). Olemmekin kiinnostuneita, milld tavoin
PT-tutkimuskentdllda ymmirretdan yksiloiden
hiljaisuus haastavassa tilanteessa:

H2: Kriisissd tai haastavassa tilanteessa hiljai-
suus on yksilollinen suojamekanismi, jonka
tulkinta liitetddn epdvarmuuteen, pelkoon tai
muihin tilanteen herdttdmiin tunteisiin.

Vahva psykologinen turvallisuus ja
oman aanen kaytto

PT-tutkimuksessa yksilollinen ja yhteiséllinen
taso kietoutuvat toisiinsa, jolloin hiljaisuuden
valintaan liittyy paitsi kulttuurisia ja toiminta-
tavallisia, my0s tilannetta koskevia tulkintoja,
odotuksia esimerkiksi ryhmén reaktioista puhu-
miseen tai hiljaisuuteen. Hiljaisuus itsessdin voi
olla organisatorinen ilmi6, kuten Milliken ja
Morrison (2000) kuvaavat: siithen vaikuttavat
niin johdon pelko ottaa vastaan palautetta ty6n-
tekijoiltdan kuin johdon piilevdt uskomukset
tyontekijoiden asenteista ja suhtautumisesta tyo-
hén. Hiljaisuudesta voi muodostua kulttuuri
tai organisaation tapa toimia, joka kytkeytyy
kokemuksiin turvattomuudesta danenkéyton
yhteydessi tai sen seurauksena koetuista hanka-
luuksista, jolloin d4dnenkéytt6d voidaan pitda
jopa vaarallisena (Prouska & Psychogios, 2018).

Hiljaisuuden paradoksi voi ilmetd Abilene-
paradoksina, jossa ryhmin jasenet tukevat paa-
tostd, jota kukaan ei aidosti halua (Harvey 1988),
jolloin yksilon sisdinen ristiriita jad ilmaisemat-
ta tai ilmaistaan liian myo6hédan (Sheingold &
Sheingold 2010). Paradoksin ydin on ryhmi-
dynamiikassa, jossa vallitsee ndenndinen yksi-
mielisyys, tehoton viestintd ja johtajien kyvytto-
myys tunnistaa aitoja ndkemyksid (Harvey et
al.,, 2004), mikd voi johtaa védrdsisiltoiseen
konsensukseen, jossa ongelmat peitetddn avoi-
mesti. Hiljaisuuden paradoksi yhteisollisend
ilmiond korostaa turvallisen ja avoimen vuoro-
vaikutuksen merkitystd organisaatioissa, jonka
puuttuessa padtoksenteko voi ajautua kohti or-
ganisatorista hiljaisuutta ja lopulta jopa orga-
nisaation rappeutumista (Harvey et al., 2004).
Vuorovaikutus johtajien ja tyontekijoiden valilla
auttaa ymmdrtdméadn paradoksaalisten kysy-

mysten merkitystd organisaatioissa, sietimadn
niiden vilistd jannitettd ja suhtautumaan muu-
toksiin positiivisesti (Sparr, 2018), mutta pitda-
ko vahva PT ylld danenkidyttod myos kriisitilan-
teessa?

H3: Vahva psykologinen turvallisuus on yhtey-
dessi ddnen kdyttoon ja osallisuuteen myds
paineisessa tilanteessa.

Jos tyGyhteisossd on jo PT-tunnetta ja luotta-
musta heréttdvd ilmapiiri, tuottavuus ja resi-
lienssi voivat hyotya kriittisestd toiminnan tar-
kastelusta ja jopa konflikteista (Bradley et al.,
2012). Kehittydkseen on uskallettava ottaa riske-
j4, kyseenalaistaa olemassa olevaa ja etsid uusia
ratkaisuja, mikd kuitenkin hy6tyy turvalliseksi
koetusta ympdristostd ja ilmapiiristd, vahvis-
taen sitd edelleen (Edmondson, 2019). Toisaalta
kaksi laajaa kirjallisuuskatsausta mainitsee, et-
td PT voi olla liiankin hallitseva, joko jaettuna
tunteena tai yksilollisend kokemuksena, jolloin
huolestuttavia tai uhkaavia asioita ei haluta ot-
taa puheeksi, jotta turvallisuuden tunne sailyisi
(Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017). Naissa
tilanteissa voi yhdistyé esimerkiksi vahva, perin-
teinen alan organisaatiokulttuuri, hierarkkisuus
ja nopean toiminnan johtamisen tarve, mitkd
saattavat korostua paineisten ja haastavien ti-
lanteiden johtamisessa ja organisaatiokayttayty-
misessd (ibid.). Ilmi6 voi liittya myos “liian
paljon hyvad’-tilanteeseen (The too-much-of-a-
good-thing effect, Pierce & Aguinis, 2013), jol-
loin kehitys ei olekaan mydnteinen lineaarinen,
vaan muuttuu kédanteiseksi u-kéyraksi ja negatii-
viseksi suunnaltaan. Kyseisten kirjallisuuskatsa-
usten jilkeen on toteutettu runsaasti uutta PT-
tutkimusta, joten haluamme selvittda, 16ytyyko
tarkentavia tutkimustuloksia siitd, voiko vahva
PT tuottaa negatiivisena tuloksena hiljaisuut-
ta, mik4 kriisitilanteen paineissa jopa korostuu.
Selvittdadksemme, tunnistetaanko tallaista vai-
kutusta tuoreissa tutkimuksissa, esitimme nel-
jannen hypoteesimme:

H4: Vahvan psykologisen turvallisuuden nega-
tiivisena vaikutuksena voi muodostua hiljai-
suutta epdvarmassa tai paineisessa tilanteessa.



ARTIKKELIT | VAKKALA, VAATAINEN & SYVAJARVI

TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tutkimusmenetelmani kiytetddn systemaattista
kirjallisuuskatsausta. Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus on laajalti kédytetty tutkimusmene-
telmd, joka soveltuu etenkin tutkimusaiheelle,
jossa aikaisempaa tutkimusta on paljon ja jossa
yhdistetddn useita kisitteitd (Lame, 2019; Sal-
minen, 2011). Tarkoituksena on etsid ja valikoi-
da tutkimuskentdltd tdsmallisid empiirisid ja ka-
sitteellisia artikkeleita, ja sisdllollisesti koota ja
kuvata hypoteeseihin vastaavia tuloksia.

Tutkimuksen toteuttamisen tukena on kay-

tetty PRISMA-menetelméd (esim. Moher et al.,
2009), jonka avulla laadittiin Kkirjallisuuskat-
sauksen protokolla ja kuvataan analyysiin vali-
koitujen artikkelien prosessi (kuvio 2).

Artikkelien haku toteutettiin SCOPUS —por-

taalissa 29.4.2025 seuraavalla tavalla:

1. Hakusanat: “psychological safety”, “silence”,

“crisis”, “manag*” kohdennettiin kaikkiin
artikkelien teksteihin

2. Hakukriteerit: vertaisarvioidut englannin-
kieliset artikkelit

3. Julkaisun alaa koskevat rajoitukset: valittiin

“Social Sciences”, “Business, Management
and Accounting” sekd “Psychology”

4. Aikarajaus: 2015 - nykyinen. Tuloksena
naitd em. kriteereitd noudattaen hakukone
16ysi 990 artikkelia.

5. Tarkentavana hakukriteerind toteutettiin
asiasanan mukainen rajaaminen: “keywor-
d=psychological safety”, jolloin tulokseksi
rajautui 35 artikkelia.

Hakulauseke kokonaisuudessaan:

ALL ( psychological AND safety AND
crisis AND silence AND manag* ) AND
( LIMIT-TO ( SUBJAREA , “SOCI” ) OR
LIMIT-TO ( SUBJAREA , “BUSI” ) OR
LIMIT-TO ( SUBJAREA , “PSYC” ) )
AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , “ar” ) )
AND ( LIMIT-TO ( EXACTKEYWORD,
“Psychological Safety” ) )

Artikkelihaku toteutettiin ennakkoon suunnitel-
lun protokollan mukaisesti vaiheeseen 4 saakka.
Tulokseksi saatiin 990 artikkelia, joissa kuiten-
kin oli runsaasti artikkeleita, jotka mainitsivat

PT:n tekstisisdllossd, mutta eivdt varsinaisesti
tutkineet sitd, mika tdssa tutkimuksessamme on
keskeinen fokus. Tamén vuoksi toteutettiin tar-
kentava rajaus avainsanan (psychological safety)
pohjalta, jolla aineisto rajautui 35 artikkeliin.
Nama artikkelit on julkaistu vuosien 2020-2025
valilld, miké voi johtua PT-tutkimuksen vakiin-
tumisesta ja asiasanan lisdédmisesta edellisen
vuosikymmenen lopulla. Koska aineisto, joka on
julkaistu viimeisen viiden vuoden ajalta, on lin-
jassa tutkimuksen tarkoituksen kanssa, koimme
aikarajan mielekkaaksi.

Artikkelien tarkempi rajaus ja analysointi

(n=35) toteutettiin seuraavin vaihein (kuvio 2):

1. Artikkeleista luettiin yksi kerrallaan otsik-
ko ja abstrakti. Niiden perusteella kaikki
artikkelit kasittelivét tutkittavaa aihetta ja
paitettiin pitdd mukana.

2. Artikkelien kokotekstit tallennettiin pdf-
muodossa. Tdssd vaiheessa yksi kokoteksti
osoittautui saksankieliseksi, ja yksi artikkeli
ei ollut saatavilla kokotekstind. Artikkelien
médraksi rajautui 33.

3. Seuraavassa vaiheessa artikkelit luettiin
kokonaisuudessaan, mutta kevyesti lapi
ja arvioitiin niiden soveltuvuus hypotee-
seihin ndhden. Artikkeleista rajautui pois
9 tutkimusta, joissa ei kasitelty kriisid tai
muuta haastavaa tilannetta, ja/tai jotka
eivit sisdltdneet danenkdyttoon tai hiljai-
suuteen liittyvia tuloksia. Rajaaminen teh-
tiin kahden tutkijan yhteispaitokselld. Ko-
konaisuudesta laadittiin Excel-taulukointi,
johon koottiin kunkin artikkelin julkaisu-
ja kirjoittajatiedot, asetelma, konteksti ja so-
veltuvuudesta tehdyt huomiot. Analyysiin
otettiin 24 artikkelia (taulukko 1).

4. Artikkelien analyysi toteutettiin narratiivi-
sella, hypoteeseittain edenneelld menetel-
malld kahdessa vaiheessa. Ensimmaiseksi
jokaisesta artikkelista etsittiin vastaukset
hypoteeseihin (kylla / ei), tai jos hypotee-
siin ei vastattu, 0. Seuraavaksi vastauksiin
nostettiin esiin selittavat tulkinnat kunkin
artikkelin tulos- ja johtopédatosteksteistd
analyysitiedostoon. Tdmin jilkeen vas-
tauksia luokiteltiin temaattisesti.
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|dentifiointi

Haun tulokset (n=35)

Otsikoiden lukeminen {n=35)
Abstraktien lukeminen (n=35)

Ei poistetiuja tuloksia

O

Poistetiv 1 saksankielinen

Tarkastukset
ja rajaukset

Kokotekstien avaaminen ja
tallennus (n=35)

artikkali =24

Puoistetiu 1 saavuttarnaton
artikkeli (n=33)

Puoistettu 8 artikkalis, jotka

Kokotekstien lukeminen ja
validiuden arvicinti (n=33)

eivit kazittele kriisid tai
haastavaa filannetis, ja / tai
eivat kisitizle 33nenkayitis,
=ivatka ndin vastza

hypateaseihin (n=24)

Analyysiin sisallytetty

24 kokotekstiartikkelia

Kuvio 2. Artikkelien valinta ja rajaukset

Toteuttamamme analyysi on tyypiltddn narratii-
vinen (Grant & Booth, 2009). Olemme kiinnos-
tuneita hypoteeseihin liittyvistd perusteluista ja
selittdvistd ndkokulmista, ja valitsemamme ana-
lyysimenetelma osoittautui toimivaksi valinnak-
si. Kun tarkoituksena on tuottaa kokonaiskuvaa
psykologisen turvallisuuden ja ddnenkéyton
kietoutumisesta johtajuuteen, emme ole kiin-
nostuneita yksittdisten muuttujien vilisistd kau-
saalisuhteista, joiden tutkimiseen voisi soveltaa
esimerkiksi meta-analyysia. Aineistomme artik-
keleiden tutkimusmenetelmissé, asetelmissa ja
kdytetyissd mittaristoissa on kuitenkin huomat-
tavia eroja, jolloin yhtendinen kvantitatiivinen
meta-analyysi ei olisi ollut toteutuskelpoinen.

TULOKSET

Aineistomme tutkimuksissa tunnistetaan katta-
vasti inhimillisen, eettisen johtamisotteen mer-
kitys psykologiselle turvallisuudelle, hyvin-
voinnille ja toiminnan tuloksellisuudelle (esim.
Clarke et al., 2025; Lobato et al., 2023; Rego et
al., 2024; Sabir et al., 2022). Aidnenkdyttod mah-
dollistavan ja ihmisid arvostavan johtamisotteen
rooli nahdéin tarkeédnd, erityisesti haastavissa
organisaation tai tydyhteison tilanteissa, tai krii-
seiksi miellettyind aikoina. PT:td vahvistavina
johtamisen ldhestymistapoina tuodaan esiin
sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutteisuutta ym-
martavd (Panneerselvam et al., 2025) osallistava
johtajuus (Vakira et al., 2023), jaettu johtajuus
(Sabir et al., 2022), palveleva johtajuus (Zada et
al,, 2022) seka tunteita tunnistava ja hyvaksyva,
turvallisuutta luova johtajuus (Lee, 2021; Lobato
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Taulukko 1. Tutkimukseen valitut artikkelit

nro Kirjoittaja(t) Vuosi | Lehti Tutkimusote

1 Buzas et al. 2025 Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

2 Buzas & Farago 2023 Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

3 Clarke et al. 2025 | Economic and Industrial Democracy | Empiirinen, kvanti

4 Dietl et al. 2023 | Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

5 Guo et al. 2023 | Journal of Knowledge Management | Empiirinen, kvanti

6 Kerrissey et al. 2022 | Health Care Management Review Empiirinen, kvanti

7 Kizrak et al. 2024 Current Psychology Empiirinen, kvanti

8 Lee 2021 Journal of Organizational Empiirinen, laadullinen
Effectiveness, People and
Performance

9 Leeetal. 2021 The International Journal of Human Empiirinen, kvanti
Resource Management

10 Liuetal. 2020 | Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

(i Lobato et al. 2023 Military Psychology Empiirinen, kvanti

12 Loudoun et al. 2025 | Asia Pasific Journal of Human Empiirinen, kvanti
Resources

13 Marx-Fleck et al. 2021 Journal of occupational and Empiiirinen, kvanti
organizational Psychology

14 Mavrommatidou et al. | 2023 | Journal of educational Empiirinen, kvanti
administration

15 Mercer & Karakowsky | 2025 | Organizational Psychology review Kasitteellinen

16 Montgomery et al. 2023 Health Care Management Review Kasitteellinen

17 Rego et al. 2025 | Review of managerial science Empiriinen, kvanti

18 Sabir et al. 2022 | Team performance Management Empiriinen, kvanti

19 Tedone & Lanz 2024 Social science and medicine Empiriinen, kvanti

20 Thelen et al. 2022 Public relations review Empiirinen, kvanti

21 Vakira et al. 2022 | Journal of hospitality and tourism Empiirinen, kvanti

22 Wang et al 2024 | Australian journal of management Empiriinen, mixed

methods
23 Weiss et al 2023 | Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti
24 Zada et al 2022 | Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

et al,, 2023). Oleellisena nahdain kannustava,
yksilollisyyttd arvostava, eettiseksi koettu johta-
juus (Kizrak et al., 2024; Loudoun et al., 2025),
josta esimerkkind motivoivan puheen myon-
teinen vaikutus PT-kokemuksille (Thelen et al.,

2022) .

Koska tutkimme &ddnenkéyttéd ja psykolo-
gisen turvallisuuden johtamista, joissa molem-
missa jo lahtokohtaisesti keskeisend elementti-
né on vuorovaikutteisuus ja sen vahvistaminen,

tunnistettiin se poikkeuksetta artikkeleissa. Ka-
siteltdessd ensimmadistd hypoteesiamme, hiljai-
suuden tunnistamisen ja ymmartidmisen roolia
inhimillisen johtamisen kdytanteissd haastavis-
sa tilanteissa (H1), nousi selkedsti esiin myon-
teinen tulos. Valtaosa tutkituista artikkeleista
vahvistaa hiljaisuuden tunnistamisen ja ym-
martamisen olevan merkittédvédssa roolissa inhi-
millisen johtamisen kaytanteissd haastavissa
tilanteissa (taulukko 2). Yksikddn artikkeleista
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Taulukko 2. Analyysin tulokset hypoteeseittain

Analyysin tulokset Kylla Ei Ei vastausta
H1 19 0 5
H2 12 0 12
H3 16 0 8
H4 2 0 22

ei tatd hypoteesiamme kumonnut. Johtajuuden
rooli kytkeytyy erityisesti luottamusta heratta-
vddn ja avoimen keskustelun sallivaan ilmapii-
riin (Buzas et al,, 2025; Lobato et al., 2023; Rego
et al., 2024).

Kiinnostavaa on, ettd artikkeleissa tunnis-
tettiin myo6s sellaista johtajuutta ja johtamisen
keinoja, jotka aiheuttavat hiljaisuutta. T4llaisina
todettiin esimerkiksi johtajan epdasiallisek-
si tai epdoikeudenmukaiseksi koettu kaytos ja
toiminta (Mavrommatidou et al., 2023; Mercer
& Karakowsky, 2025; Montgomery et al., 2023)
epieettiseksi koettu johtajuus, johon liittyy tie-
don pimittdmistd ja vallankayttod (Clarke et al.,
2025; Panneerselvam et al., 2025) sekd mikro-
managerointina koettu valvonta ja kontrolli
(Lee, 2021). Guo ja kumppanit (2023) osoittivat
pelolla johtamisen ja tyrannisoivan johtajuuden
saavan aikaan paitsi hiljaisuutta, my6s negatii-
vista, kriittistd puhetta tyoyhteisossd, sekd PT:n
kriisiytymistd. Toisaalta kuitenkin tunnistetaan,
ettd erityisesti kriisitilanteissa tai akillisten, voi-
makkaiden muutosten yhteydessé tarvitaan ta-
vanomaista vahvempaa ohjausta ja kontrollia
toimintakyvyn ja PT:n tukemiseksi (esim. Lee,
2021). Tassd tdrkednd elementtind on johtajan
tilannetietoisuus ja -herkkyys tunnistaa, mita
tilanne ja yhteisd johtamiselta kaipaa. Adnen-
kayttod tukevassa johtamisessa osallisuudelle ja
vuorovaikutteiselle ratkaisujen etsimiselle kan-
nattaakin tietoisesti jarjestdd mahdollisuuksia.

Haastavassa, epavarmassa tai uhkaavassa ti-
lanteessa erilaisten tunteiden nouseminen — ase-
maan katsomatta — on inhimillinen reaktio. Toi-
sessa hypoteesissamme (H2) halusimme selvit-
tad, ndhddanko tutkimusartikkeleissa hiljaisuus
yksilollisend suojamekanismina, joka liittyy epa-
varmuuteen, pelkoon tai muihin tilanteen herat-
tamiin tunteisiin. Tunteiden yhteys hiljaisuuteen
haastavissa tilanteissa tunnistettiin puolessa
tutkimuksista, ja sitd ei kumottu yhdessikéan.

Tulkitsemme hypoteesin 2 vahvistetuksi, mutta
aineistomme mukaan pelkédstddn suojameka-
nismilla ei hiljaisuutta voida selittdd, vaan sen
taustalla olevien tekijoiden moninaisuus ja yh-
teen kietoutuminen tulee tunnistaa. Hiljaisuus
yksilon suojamekanismina voi kytkeytyd stres-
sin aiheuttamiin resurssihaasteisiin (Buzas et
al,, 2025; Tedone & Lanz, 2024) pelkoon arvos-
telusta tai nolaamisesta (Mercer & Karakowsky,
2025) tai esimerkiksi arvioihin urakehitykseen
kohdistuvista ei-toivotuista vaikutuksista (Lee,
2021).

Hiljaisuus voi olla myds tilanteeseen sopeu-
tumisen ratkaisu, kuten Liu, Yang ja Yao (2020)
osoittavat kiusaamiseen fokusoituvassa tutki-
muksessaan: kiusaamista tai huonoa ilmapiiria
koettuaan ihminen arvioi resurssien riittavyyt-
td tulevia haasteita ajatellen ja voi padttdd jat-
tad asioita sanomatta, sopeutuen tilanteeseen.
Kuitenkin kyse on my6s laajemmasta tilanteiden,
kognition, tunnereaktioiden, vuorovaikutuksen
ja kayttaytymisen kietoutumisesta, jolloin yksit-
tdiset muuttujat, kuten tunteet, uppoavat osak-
si tilannekuvan kokonaisuutta. Hiljaisuus voi
juontua my6s ryhmén kollektiivisen itsetunnon
suojelemiseen, johon voi liittyd sosiaalisiin tai
muihin seuraamuksiin liittyvdd pelkoa, mika
kytkeytyy heikon PT:n tulkintaan (Mercer &
Karakowsky, 2025).

Aineistossamme tunnistettiin myos sellaisia
hiljaisuutta selittdvid tekijoitd, jotka nivoutuvat
yksilollisessd merkityksenannossa kompleksi-
seen organisaatiotodellisuuteen, ja vaikutuksil-
taan osaksi toiminnan tuloksellisuutta. Esimer-
kiksi Marx-Fleck kumppaneineen osoittivat
(2021) tyopaikan epavarmuuden ja sen menetta-
miseen liittyvdn pelon vaikuttavan laajalti tyon-
tekijoiden kayttaytymiseen ja hyvinvoinnin ko-
konaisuuteen. Mikili kriisitilanne koskee orga-
nisaatiota tai alaa siind maarin, ettd tyopaikka
voi olla uhattuna, kokevat tyontekijit tarpeelli-
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seksi suojella itseddn, jolloin osallisuus vihenee
ja paatoksentekoa viltelldan, miké saattaa puo-
lestaan heikentdd organisaation tilannetta enti-
sestdan. Tietotoiminnan nakokulmasta kyseessd
voi my0s olla riskien puntaroinnin tilanne, jossa
pohditaan ddnenkéyton, innovatiivisen toimin-
nan, riskien konkretisoitumisen sekd niiden
turvallisuuskokemuksille aiheutuvien vaikutus-
ten vilistd suhdetta, jolloin PT:n puutteet voi-
vat olla uhka organisaation menestykselle
(Panneerselvam et al., 2025), tai turvallisuuskéy-
tantojen laiminlydnnin my6té riskienhallinnalle
tai jopa turvallisuudelle (Tedone & Lanz, 2024).

Kolmas hypoteesimme vahvan PT:n yhtey-
destéd ddnenkéyttoon ja osallisuuteen paineises-
sa tilanteessa (H3) sai kattavan vahvistuksen
(kaksi kolmasosaa) aineistoltamme. Vahva PT
kytkeytyy luottamukseen sosiaalisen vuorovai-
kutuksen toimivuudesta (Kizrak et al., 2024) ja
luottamukseen pohjautuvaan tiedon jakamisen
(Lee et al., 2023), mikéd puolestaan nikyy tur-
valliseksi koettuna ddnenkéyttoni. Yhteys on
niin vahva, ettd aukot PT:ssd kriisitilanteessa
voivat vaikuttaa ddnenkdyttoon ja puhumiseen
my6hemminkin, kun tilanne on tasaantunut
(Kerrissey et al., 2022). Korkea PT on yhtey-
dessd myos siihen, ettd arvostetaan asemasta
riippumatta henkil6itd, jotka rakentavasti haas-
tavat vallitsevaa tilaa tiimin hyviksi (Weiss et al.,
2023) eli vahva PT tukee my0s avointa, kriittista
puhetta kehitettivista asioista.

Vahvalla PT:1l4 on monia my6nteisid, niin yk-
silollisia kuin yhteisollisiakin vaikutuksia, jotka
ovat organisaatio- ja tilannesidonnaisia. Vahva
PT ja itseluottamus danenkdytossd vaikuttavat
myonteisesti tiimiviestintddn ja potilasturvalli-
suuteen (Dietl et al., 2023), motivaatioon ja tuot-
tavuuteen (Clarke et al., 2025), lisaten sitoutunei-
suutta ja vihentden lahtoaikeita (Kizrak et al.,
2024). Turvallisuutta luova johtaminen myos
vahentdd kokemuksia organisaation epdinhimil-
lisyydesta (dehumanization), miké voi olla eri-
tyisesti sotilasorganisaatiossa oleellista (Lobato
et al,, 2023). Adnenkayttd on yhteydessi organi-
saatiokulttuuriin, mutta myos laajempiin tyon
ja johtamisen kulttuurisiin tekij6ihin, kuten
esimerkiksi Buzas ja Farago (2025) sekd Guo ja
kumppanit (2023) tunnistavat.

Kysyimme my®ds, voiko vahvan PT:n negatii-
visena vaikutuksena muodostua hiljaisuutta
(H4), kytkeytyen ilmioon, jossa myonteinen ke-

hitys ei etenekdin lineaarisesti (Pierce & Aguinis,
2013). Tutkituista artikkeleista Loudoun ym.
(2025) pohtivat, ettei ddnenkayton, psykososiaa-
listen riskien ja PT:n vélinen suhde ole lineaa-
rinen (my6s Newman et al., 2017). Vahva PT
saa huomion kiinnittymadn uusiin, kritiikkid
tai kehittdmista vaativiin asioihin, kuten johta-
miseen tai puutteellisiin HR-kéytanteisiin, jol-
loin pédtetdadnkin valita hiljaisuus totutun ny-
kytilan yllapitdmiseksi. T4lloin kyseessd voi olla
tyOyhteis64 tai organisaatiota suojeleva paittely,
mitd kasittelimme edelld. Myos Montgomery
ym. (2023) tunnistavat ilmion: puhumiseen
tarvitaan PT:n ohella uskoa siihen, ettd asian
esille nostaminen johtaisi muutokseen. Lisaksi
on mahdollista, ettd hiljaisuus kattaa vain tietyt
asiat tai aiheet, eli tyGyhteisossd tai ryhméssa
voi olla runsaastikin puhetta, mutta se saattaa
olla epdvirallista, ns. “kaverilappad”, ja hiljai-
suus kohdentuu monimutkaisempiin, kenties
kehittdimiseen tai muutostarpeisiin liittyviin
asioihin. Téll6in hiljaisuus liittyy ryhmaidenti-
teetin, vuorovaikutuskulttuurin tai toimivaksi
koetun nykytilan yllapitdmiseen (vrt. Mercer &
Karakowsky, 2025). Neljanteen hypoteesimme
vastattiin kuitenkin vain kahdessa artikkelissa,
joten hypoteesi jdd vahvistamatta. Vahvan PT:n
“pimed” puoli onkin kiinnostava nakokulma, jo-
ta on vasta hiljattain ja verrattain vdhén tunnis-
tettu, joka voi liittyd rajattuihin konteksteihin
tai tekij6ihin, ja joka selvastikin tarvitsee lisda
tutkimusta.

JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkastelimme, miten hiljai-
suutta kisitellddn psykologisen turvallisuuden
(PT) johtamisen ndkokulmasta kriisissd tai
muissa haastavissa tilanteissa. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksemme tulokset valottavat
adnenkdyton ja hiljaisuuden roolia ja keskeista
merkitystd PT:n rakentumisessa ja johtamisessa
haastavissa tilanteissa, ja nostamme kolme kes-
keistd johtopdatosta.

Ensinndkin ddnenkdyttd toimii paitsi vies-
tinndn vilineend, myos indikaattorina luotta-
muksen, avoimuuden ja turvallisuuden tilasta.
PT on ty6yhteisésidonnainen, mutta my6s am-
matillisesta ja organisatorisesta kulttuurista se-
ki institutionaalisesta ilmapiiristd kumpuava
(Frazier et al.,, 2017). Hiljaisuus voi heijastaa
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yksilollisid suojamekanismeja tilanteiden tai
kuormituksen aiheuttamien tunteiden hallitse-
miseksi, yhteisollisid jdnnitteitd, mutta myds
johtajuuden ja organisaatiokulttuurin luoman
ilmapiirin tilaa (Kizrak et al., 2024). Hiljaisuus
suojamekanismina voi kohdentua ty6yhteison
tai organisaation nykytilanteen suojelemiseen
tai lisakuormituksen estdmiseen, mikd kuiten-
kin saattaa vaikutuksiltaan olla lopulta varsin
haitallista, silld etenkin kriisitilanteissa yhteisen
tiedon ja ymmairryksen direlld oleminen on
keskeistd. Vahvalla PT:1ld on monia suotuisia
vaikutuksia kriisikyvykkyyteen ja haastavasta
tilanteesta toipumiseen seka yhteiso- ettd yksi-
l6tasoilla, ja matala PT on puolestaan yhteydes-
sd kohonneisiin riskeihin tai turvallisuusteki-
joiden sivuuttamiseen. Téllainen hiljaisuuden
kompleksinen kietoutuneisuus kuvastaa hyvin
sen paradoksaalista luonnetta.

Toiseksi toteamme hiljaisuuden paradoksin
syntyvin, kun yksilolliset ja yhteisolliset tar-
peet sekd odotukset kietoutuvat toisiinsa luoden
jannitteitd, joita ei voida yksiselitteisesti rat-
kaista, ja jotka usein korostuvat kriisitilantees-
sa. Johtamisen ndkokulmasta jannitteiden pur-
kaminen vaatii jatkuvaa vuorovaikutuksen tark-
kailua ja muutosten havaitsemista, sek erityistd
panostusta luottamusta ja turvallisuuden tun-
netta herdttivdan johtamiseen. Haastavuutta
lisad, mikali jannitteisyyttd koetaan suhteessa
organisaation arvoihin, toimintatapoihin tai
kulttuuriin, tai havaitaan ristiriitaisuuksia nii-
den vilill4, jolloin tarvittava muutos on huo-
mattavasti yksittdisen johtajan toimintakenttdd
laajempi. Kriisitilanne paljastaa armotta orga-
nisaation ja johtamisen heikkoudet, ja yksi re-
silienssin ja omasta toiminnasta oppimisen
kannalta hyodyllisimmisté keinoista voikin olla
pureutuminen hiljaisuuden paradoksin osateki-
joihin - luoden keskustelun keinoin ymmirrys-
td ongelman juurisyista.

Kolmantena johtopéitoksendmme toteamme
johtajalla olevan keskeinen rooli PT:n rakentu-
misessa yhteisollisesti ja yksilollisesti: inhimilli-
nen, ratkaisukeskeinen johtamistapa vahvistaa
yhteisollistd puhetta ja PT:td. Etdtyo ja -johtami-
nen tuovat lisdhaasteita vuorovaikutuksen yllapi-
toon, silld vilineiden yksisuuntaisuus ja formaa-
lit rakenteet voivat vaikeuttaa uusien suhteiden
rakentamista ja lisatd hiljaisuutta (Vaitdinen &
Vakkala, 2023), mitd vahvistaa se, etteivit joh-

tamisen kdytdnteet ole muuttuneet tukemaan
monipaikkaista tyota (Vaatdinen, 2024). Kuula
ym. (2024) tuovat esiin, ettd johtajan resilienssi
ja autenttisuus heijastuvat toimintakykyisyytend
paineen alla. Témai korostaa itsereflektion mer-
kitysté: johtajan kyky tunnistaa tunteitaan, kési-
tella toimintaansa ja kehittdd toimintatapojaan
vaikuttaa suoraan tyoyhteison turvallisuuden
tunteeseen (Marques-Quinteiro et al., 2019).
My6s Salmivaara ym. (2020) toteavat, ettei PT
edellyté tiukkaa ohjausta, vaan itseohjautuvuus,
osallisuus ja ketteryyden luoma luottamus voi-
vat vahvistaa sitd my6s epavarmuuden keskelld.
Jaettu johtajuus ja vuorovaikutteinen ilmapiiri
ovat erityisen hyodyllisid haastavissa tilanteissa:
koettu arvostus ja hyva ilmapiiri tukevat palau-
tumista ja lisddvit veto- ja pitovoimaa (Laitinen
etal, 2023).

POHDINTA

Psykologisen turvallisuuden ja sen johtamisen
tutkimus on kasvussa, ja késitettd sovelletaan
erilaisiin organisaatioihin ja tilanteisiin, ja kyt-
ketddn moniin henkildstéjohtamisen ja psyko-
logian kasitteisiin. Tama tutkimus edustaa ra-
jattua poikkileikkausta PT-tutkimuksen néako-
kulmasta kasitteellisesti ja kontekstuaalisesti.
Tutkimusta ei tule pitdd edustavana otoksena
siitd, mitd ajheesta on viime vuosina tutkittu,
silld analyysiin valikoitujen tieteenalojen ohella
PT-tutkimusta on voitu julkaista muissa alakoh-
taisissa journaaleissa.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty var-
mentamaan lapindkyvilld, toistettavissa olevalla
systemaattisella hakuprosessilla. Haun ohella
luotettavuuden kriittiset pisteet ovat etenkin ra-
jaamisen ja analyysin vaiheissa, jotka toteutettiin
tutkijoiden yhteistyond. Tutkijatriangulaation
nihdddn vahvistaneen luotettavuutta my6s tul-
kinnan ja kirjoittamisen vaiheissa, silld koke-
muksellisuuden ja kompleksisen organisaatio-
todellisuuden ja paradoksien kietoutuessa vai-
kuttavia ja selittavia tekijoitd voi olla monia, ja
kaikki yhtd pétevid tai oleellisia.

On kiinnostavaa, ettd PT tunnistetaan usein
- useimmiten tutkimustuloksissa — vaikka se ei
tutkimusasetelmaan sisiltyisikddn. Valtaosa no-
peasti lisdantyvasta PT-tutkimuksesta on kuiten-
kin tehty ldnsimaissa, erityisesti englanninkieli-
sissd valtioissa, mikd nostaa kattavuuden ja kon-
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tekstuaalisuuden kautta tutkimustarpeita. Myds
laadullisen tutkimuksen tarve PT-kentilld on
ilmeinen: lihes poikkeuksetta tutkimukset ovat
muuttujien vaikutuksia ja / tai kausaalisuhteita
tutkivia, jolloin ilmién ja muuttujien vilisten
suhteiden kuvailevuus jad vihaiseksi (Newman
et al,, 2017). Erityisesti PT-johtamiseen kriisiti-
lanteissa kaivataan ymmarrysté lisdavaa laadul-
lista tutkimustietoa niin yhteisollisestd, yksilol-
lisestd kuin johtamisenkin nakokulmasta, mutta
my0s systeemisesti rakentuvan organisatorisen
muutoskyvykkyyden kannalta.
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