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kriisitilanteessa: Systemaattinen kirjallisuus­
katsaus hiljaisuuden paradoksia tunnistamassa
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TIIVISTELMÄ

Tutkimus lähestyy psykologisen turvallisuuden 
johtamista hiljaisuuden paradoksin tunnistami­
sen näkökulmasta, kriisin tai haastavan tilanteen 
kontekstissa. Systemaattisessa kirjallisuuskat­
sauksessa tarkastellaan 24:n viimeaikaisen tutki­
musartikkelin avulla, kuinka psykologisen tur- 
vallisuuden tutkimuksessa ymmärretään hiljai- 
suus kriisitilanteessa. Tulokset osoittavat äänen­
käytön ja hiljaisuuden merkittävän, lähes indi­
kaattorimaisen roolin psykologiselle turvallisuu- 
delle. Vahva psykologinen turvallisuus heijas­
tuu yksilöllisenä ja yhteisöllisenä luottamuksena 
vuorovaikutussuhteissa, mikä vahvistaa äänen­
käyttöä ja resilienssiä. Yksilöllisten ja organisa­
toristen tarpeiden, odotusten ja kokemusten kie- 
toutuessa voi muodostua ratkaisemattomia jän­
nitteitä, jotka voivat heijastua hiljaisuuden para­
doksina. Kriisitilanteessa hiljaisuuden taustalla 
vaikuttavat jännitteet voivat korostua, estäen re­
silienssiä ja oppimista, jolloin tarvitaan panos­
tamista turvallisuutta ja luottamusta luovaan, 
inhimilliseen johtajuuteen. 

Avainsanat: Psykologinen turvallisuus, Inhimil- 
linen johtamisote, Äänenkäyttö, 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 

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, työn murroksen värittämässä ja 
kriisi- ja poikkeustilanteiden haastamassa orga­
nisaatiotodellisuudessa on tunnistettu psykolo­
gisen turvallisuuden johtamisen merkitys ja 
tarve. Erilaiset yhteiskunnalliset, organisaatio-, 
alue- tai alakohtaiset kriisit tai äkilliset rakenne­
muutokset ovat ajankohtainen, joskaan ei varsi­
naisesti uusi ilmiö. Turvallisuuden johtaminen 
on kytkeytynyt organisaatioiden johtamisen ko­
konaisuuteen, sisältäen muun muassa lakisää­
teiset velvoitteet, strategisen ja ennakoivan tur- 
vallisuuden johtamisen sekä sidosryhmäyhteis­
työn, jotka yhdessä rakentavat systeemistä luot­
tamusta ja kriisinkestävyyttä vuorovaikutuksen 
ja yhteisen tiedon äärellä olemisen myötä (Ran­
tamäki, 2024). Henkilöstön hyvinvointia ja toi­
mintakyvykkyyttä tukeva johtamistoiminta ja 
henkilöstöjohtamisen toiminnot ovat keskeises­
sä roolissa poikkeustilanteissa ja niihin varautu­
misessa, ja resilienssin ja muutoskyvykkyyden 
kysymykset ovat usein esillä niin työyhteisöissä 
kuin yhteiskunnallisestikin (esim. Häyrynen, 
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2022; Kuula et al., 2024), jolloin turvallisuuden 
tunteen johtaminen herättää kasvavaa kiinnos­
tusta. 

Turvallisuus yleisenä käsitteenä ulottuu niin 
fyysisen, psyykkisen, organisatorisen ja strategi­
sen, kuin esimerkiksi kyberturvallisuuden tai 
työturvallisuudenkin näkökulmiin, ja keskustelu 
turvallisuuskäsityksistä ja -määritelmistä on työ- 
elämässä tärkeää (esim. Balderson, 2016). Psy­
kologisen turvallisuuden kokonaisvaltainen, 
inhimillinen kokemus on tarkempana fokuk­
senamme. Psykologinen turvallisuus (PT, 
Psychological Safety) kytkeytyy muun muassa 
yksilölliseen ja yhteisölliseen hyvinvointiin, 
tuottavuuteen, luovuuteen, resilienssiin ja sitou­
tuneisuuteen (Edmondson & Lei, 2014; Salmi- 
vaara et al., 2020). PT:n käsite esiteltiin orga­
nisaatiotutkimuksen kentälle jo 1960-luvulla, 
mutta käsitettä koskeva kansainvälinen tutki­
mus on kasvanut viime vuosina, ja tarjoaa kiin­
nostavan näkökulman kriisitilanteiden konteks­
tiin tuotuna. Käsitteen luoneet Schein ja Bennis 
(1965) näkevät PT:n kokemuksen kriittisenä 
osana oppimista ja muutosta. Kahn (1990) ku­
vailee PT:n olevan yksilötason myönteinen tun- 
ne: luottamusta siihen, ettei tarvitse pelätä kiel­
teisiä seurauksia asemalle, uralle tai itselleen ih­
misenä. Edmondson (1999) puolestaan kehitti 
käsitettä ryhmätason konstruktioksi, joka kyt­
keytyy työyhteisön ilmapiiriin ja voi vaihdella 
organisaation sisällä huomattavastikin, jolloin 
johtajuudella on ratkaiseva rooli PT:n muodos­
tumisessa. 

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

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

2017). Suomenkielisiä PT-tutkimuksia on tois­
taiseksi niukasti, lähinnä opinnäytteitä, jolloin 
suomenkielisen katsaustutkimuksen tarve on 
ilmeinen. Salmivaaran, Martelan ja Heikkilän 
(2020) tutkimuskohteena on PT tilapäisissä, it­
seohjautuvissa organisaatioissa ketterän luot­
tamuksen näkökulmasta. Laitinen, Selander, 
Toivanen, Yli-Kaitala, Nevanperä ja Korkiakan­
gas (2023) osoittavat PT:n myönteisen vaikutuk­
sen työstä palautumiselle etenkin voimakkaan 
kuormituksen yhteydessä. Sosiaali- ja opetus­
alan työkulttuuriin kohdistuvassa tutkimukses­
sa (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta, 2023) 
tunnistettiin neljä lähijohtamisen käytänteisiin 
kytkeytyvää PT:n esteiden tai edellytysten ulot­
tuvuutta, kohdentuen vuorovaikutus- ja tunne­
kulttuuriin, yhteisölliseen, oppimisen mahdol­
listavaan sekä rakenteisiin ja toimintamalleihin 
paneutuvaan työkulttuuriin.

PT:tä edistävinä tekijöinä tutkimuskentällä 
tunnistetaan vuorovaikutteinen ilmapiiri ja tur­
valliseksi koettu oman äänen käyttö (Carmeli, 
2007; Edmondson, 2019; Frazier et al., 2017; 
Kahn, 1990; Salmivaara et al., 2020), sekä osalli­
suus työyhteisössä ja ryhmässä. Kokonaisuuteen 
liittyykin oleellisena osana sosiaalinen vuoro­
vaikutus kolmitasoisena: yksilön, ryhmän / 
työyhteisön ja organisaation toimijoiden välillä 
(Newman et al., 2017). Halukkuus osallistua on 
yhteistyön ja koko työyhteisön toiminnan kan­
nalta olennaista (Milliken et al., 2003; Morrison, 
2023), mutta siihen vaikuttaa merkittävällä ta­
valla hiljaisuus (Väätäinen, 2024) sekä sen ta­
kana olevat yksilölliset ja yhteisölliset vaikutti­
met, kuten pelko tai epäluottamuksen tunne 
(Edmondson, 2019), tai hiljaisuuden ilmapiiri 
tai normit (Prouska & Psychogios, 2018). 

Suomalaisessa työelämätutkimuksessa hiljai­
suus vaikuttaa usein olevan tutkimuksen si­
vuhuomio, löydös aineistosta tai tutkittavaan 
ilmiöön liittyvä havainto, joka on herättänyt 
jatkotutkimustarpeita. Hiljaisuus työelämässä 
tarkoittaa tilanteita, joissa työntekijä ei osallistu 
keskusteluun, pidättäytyy kertomasta ideaansa 
tai jakamasta informaatiota tiedossaan olevas­
ta ongelmasta työhön tai työyhteisöä käsitte- 
levään kysymykseen liittyen (Knoll & van Dick, 
2013). Tästä ilmiöstä voidaan puhua myös vai­
kenemisena tai vaientavana ilmapiirinä. Ilmiö 
ei ole pelkkä puhumisen vastakohta: työyhtei­
sössä voi olla paljonkin puhetta, mutta ei vält­
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tämättä oleellisista asioista. Hiljaisuuteen vai­
kuttavat roolit, asema, kulttuuri ja konteksti  
(Edmondson, 2019; Väätäinen & Vakkala, 2023). 
Hiljaisuutta tarkastellaan tässä tutkimuksessa 
psykologisen turvallisuuden johtamisen koko­
naisuuteen kytkeytyen, jolloin päähuomiomme 
on työntekijöiden hiljaisuudessa, mutta jota em­
me sosiaalisen vuorovaikutuksen kietoutunei­
suuden vuoksi voi tarkastella irrallaan johtajan 
hiljaisuudesta ja äänen käytöstä.

Käyttäytyminen organisaatioissa kytkeytyy 
yksilöllisiin motiiveihin ja rakenteisiin. Hiljai­
suus voi muodostaa organisaatiotasolla tarkas­
teltuna paradoksin: organisaatio kannustaa ää­
nenkäyttöön, mutta käytännöt rajoittavat osal­
listumista tai ohjaavat sitä, mistä asioista puhu­
taan (Credle, 2022; Harvey et al., 2004; McAvoy 
& Butler, 2007; Väätäinen, 2024). Paradoksi 
korostuu, kun rakenteet ja normit estävät osal­
listumista, vaikka sitä odotetaan (Weiser & 
Laamanen, 2022). Hiljaisuus voi olla passiivista, 
strategista tai pakotettua valintaa kompleksises­
sa organisaatiotodellisuudessa. Ymmärrämme 
hiljaisuuden paradoksin jännitteisenä tilanteena, 
jossa johto tai työyhteisö kannustavat yksilöitä il­
maisemaan näkemyksiään ja osallistumaan pää- 
töksentekoon, mutta samanaikaisesti rakenteet, 
käytännöt, normit tai arvoristiriidat voivat estää 
tai rajoittaa oman äänen käyttöä. Äänenkäyttöön 
liittyvät odotukset voivat olla ristiriitaisia, eikä 
problematiikkaan välttämättä ole löydettävis­
sä yksiselitteisiä ratkaisuja, mikä korostaa pa­
radoksaalista luonnetta. Asiat voivat yksittäin 
tai yhdestä näkökulmasta käsin tarkasteltuna 
näyttää loogisilta, mutta yhdessä ne näyttäyty­
vät epäjohdonmukaisilta, vastakkaisilta tai jopa 
absurdeilta (Niemi, 2020; Weiser & Laamanen, 
2022). Tässä todellisuudessa ihmisten on päätet­
tävä, tuovatko huolensa tai näkemyksensä esiin, 
vai valitsevatko olla hiljaa, vaikka heillä olisi 
asiasta jotakin sanottavaa. 

Tässä artikkelissa kysymme: millä tavoin 
hiljaisuus tunnistetaan kriisitilanteita käsittele­
vässä PT-johtamisen tutkimuksessa 2020-luvul­
la? Tavoitteenamme on tuoda esiin empiiriseen 
PT-tutkimukseen sisältyviä lähestymistapoja 
hiljaisuuteen ja jäsentää siihen liitettyjä seli­
tysmalleja kriisiin tai haastavaan tilanteeseen 

kontekstoituen. Toiseksi tavoitteenamme on 
tarkastella, millaista johtajuutta ja johtamisen 
keinoja hiljaisuuteen ja psykologiseen turvalli­
suuteen liitetään erityisesti haastavissa tilanteis­
sa. Tarkastelemalla hiljaisuuteen vaikuttavia te­
kijöitä PT:n johtamisen näkökulmasta pyrimme 
lisäämään ymmärrystä turvallisuuden tuntee­
seen liittyvän äänenkäytön rakentumisesta ja 
tukemisesta, sekä mahdollisuuksien kentästä 
hiljaisuuden paradoksin tunnistamisessa. 

Tutkimus on toteutettu systemaattisena kir­
jallisuuskatsauksena, joka kohdennetaan kan­
sainväliseen vertaisarvioituun tutkimukseen, 
yhteiskuntatieteisiin, johtamisen ja psykologian 
aloihin rajautuen. Teoreettisena viitekehyksenä 
ja systemaattisen katsauksemme kysymysten 
perustana tarkastelemme PT-johtamista osana 
ihmisläheistä henkilöstöjohtamista sekä työyh­
teisössä tunnistettua hiljaisuuden ja oman äänen 
käytön merkitystä. Muotoilemme aineistolle 
esitettävät kysymykset hypoteeseiksi vastausten 
täsmällisyyden vahvistamiseksi, jolloin voidaan 
myös osoittaa tulosten jakautuminen tutkimus­
ten välillä. Sisällöllisesti käsittelemme artikkelei­
ta kuitenkin laadullisen, narratiivisen analyysin 
keinoin, sillä tarkoituksemme on ymmärtää il­
miötä. 

Tässä tutkimuksessa pidämme yksilön ja yh- 
teisön vuorovaikutusta ja työyhteisön ilmapiiriä 
tärkeinä elementteinä, ja näemme yksilöt sub­
jektiivisina toimijoina, ja työhön liittyvien ko- 
kemusten rakentuvan sosiaalisessa vuorovaiku­
tuksessa työyhteisössä. Tällöin myös johtamis­
työ on sekä yksilöllistä että yhteisöllistä psy­
kologista vuorovaikutustyötä (Syväjärvi et al., 
2007). Rajaamme kuitenkin fokuksemme ulko- 
puolelle (lähi)johtajan luonteenpiirteitä tai per- 
soonallisuutta koskevan tutkimuksen. Tarkoituk- 
senamme ei myöskään ole varsinaisesti tutkia 
pelkoa, pelon ilmapiiriä, taikka pelolla johtamis­
ta, vaikka niitä voidaankin jossain määrin pitää 
vastakkaisena PT-tunteelle (esim. Edmondson, 
2019; Eriksson, 2006). PT- kokemuksissa erilai­
set tunteet, havainnot, odotukset ja käsitykset 
kietoutuvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, 
muodostaen ainutkertaisen kokonaisuuden, jo­
ta tällä tutkimuksella pyritään johtamisen näkö­
kulmasta valottamaan (kuvio 1).  
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PSYKOLOGISEN TURVALLISUUDEN 
JOHTAMINEN JA HILJAISUUDEN 
PARADOKSI 

Hiljaisuuden tunnistaminen psykologisen 
turvallisuuden johtamisessa

Psykologisen turvallisuuden johtaminen asettuu 
osaksi ihmisläheisen johtamisotteen elementte­
jä ja asemoituu näin johtamisen psykologiaan 
(Pietiläinen & Syväjärvi, 2019). Vuorovaikut­
teinen, yksilöllisyyttä kunnioittava ja ihmisis- 
tä kiinnostunut johtaminen luo myönteisyyt­
tä ja voimavaroja haastavissa tilanteissa, huo­
mioiden sekä yksilöt että yhteisön (Syväjärvi et 
al., 2007; Syväjärvi & Vakkala, 2019; Vakkala, 
2012). Johtamisen rakenteissa ja käytänteissä PT- 
johtamisen rooli ja tuki kietoutuvat osaksi hen­
kilöstövoimavarojen johtamista (Frazier et al., 
2017) ja eettistä, ihmisläheistä johtamisotetta, 
jonka keinoissa korostuvat kohtaamisen ja läsnä 
olevan kuuntelemisen ohella aidosti ihmisyyttä 
ja inhimillisyyttä arvostava ote, sekä johtajan re­
flektiivisyys ja autenttisuus (Edmondson, 2019; 
Koskiniemi, 2022; Liu et al., 2025; Syväjärvi & 
Vakkala, 2019). Kannustava johtamistoiminta, 
jolla tuetaan työntekijöiden ja myös muiden toi­
mijoiden välisiä vuorovaikutussuhteita rakentaa 

myönteisyyttä ja luottamusta työyhteisössä, vah­
vistaen PT:tä (Newman et al., 2017). 

Vaikka johtamista koskevat odotukset painot­
tuvatkin myönteisiin, kannustaviin tekijöihin, ei 
vahva PT kuitenkaan tarkoita auvoista, ongel­
matonta ilmapiiriä. Myös turvallisiksi koetuis­
sa työyhteisöissä tai ryhmissä on jännitteisiä 
tilanteita ja konflikteja, mutta osapuolet pysty­
vät avoimesti kertomaan ristiriitaiset näkökul­
mansa ilman pelkoa seurauksista. Keskeisinä 
PT-johtamisen keinoina mainitaan kysymysten 
esittäminen, epävarmuuden osoittaminen ja vir­
heiden myöntäminen (Edmondson 2019), sekä 
työntekijöiden huolien kuunteleminen (Castro 
et al., 2018), mistä parhaimmillaan syntyy yhtei­
söllistä oppimista ja sosiaalisen pääoman kasvua 
(Carmeli, 2007). Turvallisuuden tunne välittyy 
näin ollen keskusteluissa, tunteiden, huolen­
aiheiden ja tiedon jakamisessa, eli kaikessa vuo­
rovaikutustoiminnassa ja sitä mahdollistavassa 
ilmapiirissä.   

Ilmapiirin myötä PT kytkeytyy psykologisen 
ilmaston käsitteeseen (Kickul & Liao-Troth, 
2003), jossa muun muassa työtä, työyhteisön so­
siaalisia piirteitä, työntekijän roolia ja toimintaa 
sekä johtamiskäyttäytymistä koskevista odotuk­
sista, havainnoista, lupauksista ja toiveista muo­
dostuu psykologisen sopimuksen osa-alueita 

Johtaminen, työyhteisö ja organisaation käytänteet 

Vuorovaikutuksen, 
ilmapiirin ja 

osallisuuden luoma 
luottamus ja 
turvallisuus

Johtamisrakenteet ja 
HR-toiminnot

Taloudellinen 
turvallisuus, jatkuvuus 

ja kehittämisen 
mahdollisuudet

Riittävä tila 
itseohjautuvuudelle ja 

luovuudelle

Yksilökohtainen merkityksenanto 

Tulkinta psykologisesta 
turvallisuudesta ja 

sopimuksesta

Oman työn näkeminen 
osana kokonaisuutta: 
resurssien investointi

Työn merkitys, ura-
mahdollisuudet ja 

sitoutuminen

Yksilöllisiä tekijöitä

Koetut 
vuorovaikutussuhteet 

ja ilmapiiri

Työorientaation, 
motivaation, 
työvoinnin ja 

elämäntilanteen 
kokonaisuus

Tilanteiden 
herättämät tunteet ja 
resurssien tasapaino 

Kuvio 1. 	Psykologisen turvallisuuden johtamisen kenttä
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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, että hiljaisuus 
voidaan tunnistaa ensisijaisesti työntekijöiden 
äänen tai puheen puuttumisesta. Hiljaisuus ei ole 
pelkkä tyhjiö, vaan merkityksellinen viestinnän 
muoto, joka sijoittuu jatkumolle työntekijöiden 
oman äänen käytön kanssa. Hiljaisuus voi toi­
mia myös metaforana työntekijöiden pelolle, 
kunnioitukselle tai protestille (Kish-Gephart et 
al., 2009), tai johtajien vallalle, johtaen itseä pal­
velevaan käyttäytymiseen (Wisse et al., 2019). 
Hiljaisuus voi olla tahatonta tai tahallista ja sillä 
voi olla viesti, tai sitten ei. Siihen voi liittyä sym­
bolisia merkityksiä, jotka ylittävät pelkän äänet­
tömyyden. Hiljaisuus voi siis olla samanaikai­
sesti paljon puhuvaa, viestien läsnäolollaan tai 
poissaolollaan, välittäen tunteita, aikomuksia ja 
sosiaalisia dynamiikkoja (ibid). Moniulotteisen 
hiljaisuuden merkityksellisyyden tutkimiseksi 
ensimmäisenä hypoteesinamme esitämme:

H1: Hiljaisuuden tunnistaminen ja ymmärtä­
minen ovat psykologisen turvallisuuden tutki­
muksessa merkittävässä roolissa inhimillisen 
johtamisen käytänteissä haastavassa tilan­
teessa.

Kriisissä hiljaisuus suojamekanismina

Epävarmoina aikoina ja jatkuvien muutosten kes­
kellä työntekijöiden sitoutumista estävät usein 

– erityisesti julkisella sektorilla – byrokraattiset 
asenteet ja matala transformaalisen johtami­
sen taso, kun taas tehokas johtaminen motivoi 
ja saa työntekijät osallistumaan muutokseen 
(van der Voet, 2016). Osallistumishalukkuus 
ja äänen käyttö kietoutuvat yhteen sosiaalisen 
vuorovaikutuksen muodostamassa organisaa­
tiotodellisuudessa (Väätäinen 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 yhtä merkityksellistä 
kuin puhuminen, tai sisältää jopa vahvemman 
viestin (Brinsfield & Edwards, 2020). Tunteet, 
kuten pelko (Kiewitz et al., 2016; Kish-Gephart 
et al., 2009) tai häpeä (Keen, 2023) voivat ai­
heuttaa puolustavaa hiljaisuutta. Yksilöllisenä 
suojamekanismina puolustavan hiljaisuuden 
poistaminen ei ole yksiselitteistä, eikä johda 
välttämättä toivottuun lopputulemaan oman 
äänen käytön ja hiljaisuuden välisessä suhteessa.

Käyttäytyminen organisaatioissa on moni­
syistä ja sidoksissa paitsi yksilöllisiin motiivei­
hin ja tarpeisiin, myös organisatorisiin raken­
teisiin. Työyhteisöjen todellisuudessa hiljaisuus 
saattaa asettua näiden tarpeiden osalta para­
doksaaliseen asentoon, kuten edellä esitimme. 
Jännitteitä syntyy esimerkiksi siksi, että saavutet­
tavuus ja tavoitettavuus asettuvat jännitteiseen 
asentoon jatkuvien palavereiden ja keskittymis­
tarpeiden takia (Väätäinen, 2024). Hiljaisuus ja 
oman äänen käyttö voivat johtaa samoihin hai­
tallisiin seuraamuksiin, jos niiden taustalla on 
puolustautumiseen liittyviä motiiveja (Credle, 
2022; Harvey, 1988; McAvoy & Butler, 2007; 
Shahjehan & Yasir, 2016) ja molemmat voivat 
vahingoittaa organisaatiota (Shahjehan & Yasir, 
2016). 

Hiljaisuuden paradoksi kytkeytyy yksilölli­
siin ja yhteisöllisiin tarpeisiin ja odotuksiin. 
Hiljaisuuteen voivat vaikuttaa paitsi yksilölliset 
persoonallisuuden piirteet (Chamberlin et al., 
2017; Morrison, 2023), myös työorientaatio, asen- 
teet työtä ja organisaatiota kohtaan, jotka kil­
pistyvät työtyytyväisyyden ja oman äänen käy­
tön seurauksiin ja ennakoitaviin vaikutuksiin 
(Liu et al., 2020). Työntekijöiltä odotetaan saa­
vutettavuutta ja tavoitettavuutta, mikä luo jän­
nitteitä työn hallinnassa. Palavereissa asioita 
jätetään kertomatta tai kysymättä, koska ei ha­
luta viivyttää kestoa tai turhaudutaan osallistu­
misen vaikutuksen puutteeseen (Credle, 2022; 
McAvoy & Butler, 2007; Väätäinen, 2024). Työ- 
elämän tutkimuksen ja käytännön keskusteluis­
sa vaikuttaa painottuvan hiljaisuuden ymmär­
täminen yksilöllisenä valintana, johon voivat 
vaikuttaa monet keskenään jännitteiset ja pai­
neitakin luovat tekijät. Etenkin muutos- tai 
kriisitilanteissa hiljaisuutta pidetään tyypillises­
ti yksilöllisenä suojamekanismina, jonka tulki­
taan liittyvän epävarmuuteen, pelkoon, vihaan, 
välinpitämättömyyteen tai muihin tilanteen 
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herättämiin tunteisiin (Prouska & Psychogios, 
2018). Olemmekin kiinnostuneita, millä tavoin 
PT-tutkimuskentällä ymmärretään yksilöiden 
hiljaisuus haastavassa tilanteessa:

H2: Kriisissä tai haastavassa tilanteessa hiljai­
suus on yksilöllinen suojamekanismi, jonka 
tulkinta liitetään epävarmuuteen, pelkoon tai 
muihin tilanteen herättämiin tunteisiin. 

Vahva psykologinen turvallisuus ja  
oman äänen käyttö

PT-tutkimuksessa yksilöllinen ja yhteisöllinen 
taso kietoutuvat toisiinsa, jolloin hiljaisuuden 
valintaan liittyy paitsi kulttuurisia ja toiminta­
tavallisia, myös tilannetta koskevia tulkintoja, 
odotuksia esimerkiksi ryhmän reaktioista puhu­
miseen tai hiljaisuuteen. Hiljaisuus itsessään voi 
olla organisatorinen ilmiö, kuten Milliken ja 
Morrison (2000)  kuvaavat: siihen vaikuttavat 
niin johdon pelko ottaa vastaan palautetta työn­
tekijöiltään kuin johdon piilevät uskomukset 
työntekijöiden asenteista ja suhtautumisesta työ- 
hön. Hiljaisuudesta voi muodostua kulttuuri 
tai organisaation tapa toimia, joka kytkeytyy 
kokemuksiin turvattomuudesta äänenkäytön 
yhteydessä tai sen seurauksena koetuista hanka­
luuksista, jolloin äänenkäyttöä voidaan pitää 
jopa vaarallisena (Prouska & Psychogios, 2018). 

Hiljaisuuden paradoksi voi ilmetä Abilene-
paradoksina, jossa ryhmän jäsenet tukevat pää­
töstä, jota kukaan ei aidosti halua (Harvey 1988), 
jolloin yksilön sisäinen ristiriita jää ilmaisemat­
ta tai ilmaistaan liian myöhään (Sheingold & 
Sheingold 2010). Paradoksin ydin on ryhmä­
dynamiikassa, jossa vallitsee näennäinen yksi­
mielisyys, tehoton viestintä ja johtajien kyvyttö­
myys tunnistaa aitoja näkemyksiä (Harvey et 
al., 2004), mikä voi johtaa vääräsisältöiseen 
konsensukseen, jossa ongelmat peitetään avoi­
mesti. Hiljaisuuden paradoksi yhteisöllisenä 
ilmiönä korostaa turvallisen ja avoimen vuoro­
vaikutuksen merkitystä organisaatioissa, jonka 
puuttuessa päätöksenteko voi ajautua kohti or­
ganisatorista hiljaisuutta ja lopulta jopa orga­
nisaation rappeutumista (Harvey et al., 2004). 
Vuorovaikutus johtajien ja työntekijöiden välillä 
auttaa ymmärtämään paradoksaalisten kysy­

mysten merkitystä organisaatioissa, sietämään 
niiden välistä jännitettä ja suhtautumaan muu­
toksiin positiivisesti (Sparr, 2018), mutta pitää­
kö vahva PT yllä äänenkäyttöä myös kriisitilan­
teessa?

H3: Vahva psykologinen turvallisuus on yhtey­
dessä äänen käyttöön ja osallisuuteen myös 
paineisessa tilanteessa. 

Jos työyhteisössä on jo PT-tunnetta ja luotta­
musta herättävä ilmapiiri, tuottavuus ja resi­
lienssi voivat hyötyä kriittisestä toiminnan tar­
kastelusta ja jopa konflikteista (Bradley et al., 
2012). Kehittyäkseen on uskallettava ottaa riske­
jä, kyseenalaistaa olemassa olevaa ja etsiä uusia 
ratkaisuja, mikä kuitenkin hyötyy turvalliseksi 
koetusta ympäristöstä ja ilmapiiristä, vahvis- 
taen sitä edelleen (Edmondson, 2019). Toisaalta 
kaksi laajaa kirjallisuuskatsausta mainitsee, et­
tä PT voi olla liiankin hallitseva, joko jaettuna 
tunteena tai yksilöllisenä kokemuksena, jolloin 
huolestuttavia tai uhkaavia asioita ei haluta ot­
taa puheeksi, jotta turvallisuuden tunne säilyisi 
(Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017). Näissä 
tilanteissa voi yhdistyä esimerkiksi vahva, perin­
teinen alan organisaatiokulttuuri, hierarkkisuus 
ja nopean toiminnan johtamisen tarve, mitkä 
saattavat korostua paineisten ja haastavien ti­
lanteiden johtamisessa ja organisaatiokäyttäyty­
misessä (ibid.). Ilmiö voi liittyä myös ”liian 
paljon hyvää”-tilanteeseen (The too-much-of-a-
good-thing effect, Pierce & Aguinis, 2013), jol­
loin kehitys ei olekaan myönteinen lineaarinen, 
vaan muuttuu käänteiseksi u-käyräksi ja negatii­
viseksi suunnaltaan. Kyseisten kirjallisuuskatsa­
usten jälkeen on toteutettu runsaasti uutta PT-
tutkimusta, joten haluamme selvittää, löytyykö 
tarkentavia tutkimustuloksia siitä, voiko vahva 
PT tuottaa negatiivisena tuloksena hiljaisuut­
ta, mikä kriisitilanteen paineissa jopa korostuu. 
Selvittääksemme, tunnistetaanko tällaista vai­
kutusta tuoreissa tutkimuksissa, esitämme nel­
jännen hypoteesimme:  

H4: Vahvan psykologisen turvallisuuden nega­
tiivisena vaikutuksena voi muodostua hiljai­
suutta epävarmassa tai paineisessa tilanteessa.
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TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO

Tutkimusmenetelmänä käytetään systemaattista 
kirjallisuuskatsausta. Systemaattinen kirjalli­
suuskatsaus on laajalti käytetty tutkimusmene­
telmä, joka soveltuu etenkin tutkimusaiheelle, 
jossa aikaisempaa tutkimusta on paljon ja jossa 
yhdistetään useita käsitteitä (Lame, 2019; Sal­
minen, 2011). Tarkoituksena on etsiä ja valikoi­
da tutkimuskentältä täsmällisiä empiirisiä ja kä­
sitteellisiä artikkeleita, ja sisällöllisesti koota ja 
kuvata hypoteeseihin vastaavia tuloksia.  

Tutkimuksen toteuttamisen tukena on käy­
tetty PRISMA-menetelmää (esim. Moher et al., 
2009),  jonka avulla laadittiin kirjallisuuskat­
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” sekä “Psychology”  

4.	 Aikarajaus: 2015 – nykyinen. Tuloksena 
näitä em. kriteereitä noudattaen hakukone 
löysi 990 artikkelia. 

5.	 Tarkentavana hakukriteerinä 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 tekstisisällössä, mutta eivät varsinaisesti 
tutkineet sitä, mikä tässä tutkimuksessamme on 
keskeinen fokus. Tämän vuoksi toteutettiin tar­
kentava rajaus avainsanan (psychological safety) 
pohjalta, jolla aineisto rajautui 35 artikkeliin. 
Nämä artikkelit on julkaistu vuosien 2020–2025 
välillä, mikä voi johtua PT-tutkimuksen vakiin­
tumisesta ja asiasanan lisäämisestä edellisen 
vuosikymmenen lopulla. Koska aineisto, joka on 
julkaistu viimeisen viiden vuoden ajalta, on lin­
jassa tutkimuksen tarkoituksen kanssa, koimme 
aikarajan mielekkääksi. 

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 käsittelivät tutkittavaa aihetta ja 
päätettiin pitää mukana. 

2.	 Artikkelien kokotekstit tallennettiin pdf- 
muodossa. Tässä vaiheessa yksi kokoteksti 
osoittautui saksankieliseksi, ja yksi artikkeli 
ei ollut saatavilla kokotekstinä. Artikkelien 
määräksi rajautui 33. 

3.	 Seuraavassa vaiheessa artikkelit luettiin 
kokonaisuudessaan, mutta kevyesti läpi 
ja arvioitiin niiden soveltuvuus hypotee­
seihin nähden. Artikkeleista rajautui pois 
9 tutkimusta, joissa ei käsitelty kriisiä tai 
muuta haastavaa tilannetta, ja/tai jotka 
eivät sisältäneet äänenkäyttöön tai hiljai­
suuteen liittyviä tuloksia. Rajaaminen teh- 
tiin kahden tutkijan yhteispäätöksellä. 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 edenneellä menetel­
mällä kahdessa vaiheessa. Ensimmäiseksi 
jokaisesta artikkelista etsittiin vastaukset 
hypoteeseihin (kyllä / ei), tai jos hypotee­
siin ei vastattu, 0. Seuraavaksi vastauksiin 
nostettiin esiin selittävät tulkinnat kunkin 
artikkelin tulos- ja johtopäätösteksteistä 
analyysitiedostoon. Tämän jälkeen vas­
tauksia luokiteltiin temaattisesti.  
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Toteuttamamme analyysi on tyypiltään narratii­
vinen (Grant & Booth, 2009). Olemme kiinnos­
tuneita hypoteeseihin liittyvistä perusteluista ja 
selittävistä näkökulmista, ja valitsemamme ana­
lyysimenetelmä osoittautui toimivaksi valinnak­
si. Kun tarkoituksena on tuottaa kokonaiskuvaa 
psykologisen turvallisuuden ja äänenkäytön 
kietoutumisesta johtajuuteen, emme ole kiin­
nostuneita yksittäisten muuttujien välisistä kau­
saalisuhteista, joiden tutkimiseen voisi soveltaa 
esimerkiksi meta-analyysia. Aineistomme artik­
keleiden tutkimusmenetelmissä, asetelmissa ja 
käytetyissä mittaristoissa on kuitenkin huomat­
tavia eroja, jolloin yhtenäinen 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). Äänenkäyttöä mah­
dollistavan ja ihmisiä arvostavan johtamisotteen 
rooli nähdään tärkeänä, erityisesti haastavissa 
organisaation tai työyhteisön tilanteissa, tai krii­
seiksi miellettyinä aikoina. PT:tä vahvistavina 
johtamisen lähestymistapoina tuodaan esiin 
sosiaalisia suhteita ja vuorovaikutteisuutta ym­
märtävä (Panneerselvam et al., 2025) osallistava 
johtajuus (Vakira et al., 2023), jaettu johtajuus 
(Sabir et al., 2022), palveleva johtajuus (Zada et 
al., 2022)  sekä tunteita tunnistava ja hyväksyvä, 
turvallisuutta luova johtajuus (Lee, 2021; Lobato 

Kuvio 2. 	Artikkelien valinta ja rajaukset
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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 
Effectiveness, People and 
Performance

Empiirinen, laadullinen

9 Lee et al. 2021 The International Journal of Human 
Resource Management

Empiirinen, kvanti

10 Liu et al. 2020 Frontiers in Psychology Empiirinen, kvanti

11 Lobato et al. 2023 Military Psychology Empiirinen, kvanti

12 Loudoun et al. 2025 Asia Pasific Journal of Human 
Resources

Empiirinen, kvanti

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

Empiiirinen, kvanti

14 Mavrommatidou et al. 2023 Journal of educational 
administration

Empiirinen, kvanti 

15 Mercer & Karakowsky 2025 Organizational Psychology review Käsitteellinen

16 Montgomery et al. 2023 Health Care Management Review Käsitteellinen

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 nähdään kannustava, 
yksilöllisyyttä arvostava, eettiseksi koettu johta­
juus (Kızrak et al., 2024; Loudoun et al., 2025), 
josta esimerkkinä motivoivan puheen myön­
teinen vaikutus PT-kokemuksille (Thelen et al., 
2022) .

Koska tutkimme äänenkäyttöä ja psykolo­
gisen turvallisuuden johtamista, joissa molem­
missa jo lähtökohtaisesti keskeisenä elementti­
nä on vuorovaikutteisuus ja sen vahvistaminen, 

tunnistettiin se poikkeuksetta artikkeleissa. Kä­
siteltäessä ensimmäistä hypoteesiamme, hiljai­
suuden tunnistamisen ja ymmärtämisen roolia 
inhimillisen johtamisen käytänteissä haastavis­
sa tilanteissa (H1), nousi selkeästi esiin myön­
teinen tulos. Valtaosa tutkituista artikkeleista 
vahvistaa hiljaisuuden tunnistamisen ja ym­
märtämisen olevan merkittävässä roolissa inhi­
millisen johtamisen käytänteissä haastavissa 
tilanteissa (taulukko 2). Yksikään artikkeleista 
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ei tätä hypoteesiamme kumonnut. Johtajuuden 
rooli kytkeytyy erityisesti luottamusta herättä­
vään ja avoimen keskustelun sallivaan ilmapii­
riin (Buzás et al., 2025; Lobato et al., 2023; Rego 
et al., 2024).

Kiinnostavaa on, että artikkeleissa tunnis­
tettiin myös sellaista johtajuutta ja johtamisen 
keinoja, jotka aiheuttavat hiljaisuutta. Tällaisina 
todettiin esimerkiksi johtajan epäasiallisek­
si tai epäoikeudenmukaiseksi koettu käytös ja 
toiminta (Mavrommatidou et al., 2023; Mercer 
& Karakowsky, 2025; Montgomery et al., 2023) 
epäeettiseksi koettu johtajuus, johon liittyy tie­
don pimittämistä ja vallankäyttöä (Clarke et al., 
2025; Panneerselvam et al., 2025) sekä mikro- 
managerointina koettu valvonta ja kontrolli 
(Lee, 2021). Guo ja kumppanit (2023) osoittivat 
pelolla johtamisen ja tyrannisoivan johtajuuden 
saavan aikaan paitsi hiljaisuutta, myös negatii­
vista, kriittistä puhetta työyhteisössä, sekä PT:n 
kriisiytymistä. Toisaalta kuitenkin tunnistetaan, 
että erityisesti kriisitilanteissa tai äkillisten, voi­
makkaiden muutosten yhteydessä tarvitaan ta­
vanomaista vahvempaa ohjausta ja kontrollia 
toimintakyvyn ja PT:n tukemiseksi (esim. Lee, 
2021). Tässä tärkeänä elementtinä on johtajan 
tilannetietoisuus ja -herkkyys tunnistaa, mitä 
tilanne ja yhteisö johtamiselta kaipaa. Äänen­
käyttöä tukevassa johtamisessa osallisuudelle ja 
vuorovaikutteiselle ratkaisujen etsimiselle kan­
nattaakin tietoisesti järjestää mahdollisuuksia.   

Haastavassa, epävarmassa tai uhkaavassa ti­
lanteessa erilaisten tunteiden nouseminen – ase- 
maan katsomatta – on inhimillinen reaktio. Toi­
sessa hypoteesissamme (H2) halusimme selvit­
tää, nähdäänkö tutkimusartikkeleissa hiljaisuus 
yksilöllisenä suojamekanismina, joka liittyy epä­
varmuuteen, pelkoon tai muihin tilanteen herät­
tämiin tunteisiin. Tunteiden yhteys hiljaisuuteen 
haastavissa tilanteissa tunnistettiin puolessa 
tutkimuksista, ja sitä ei kumottu yhdessäkään. 

Tulkitsemme hypoteesin 2 vahvistetuksi, mutta 
aineistomme mukaan pelkästään suojameka­
nismilla ei hiljaisuutta voida selittää, vaan sen 
taustalla olevien tekijöiden moninaisuus ja yh­
teen kietoutuminen tulee tunnistaa. Hiljaisuus 
yksilön suojamekanismina voi kytkeytyä stres­
sin aiheuttamiin resurssihaasteisiin (Buzás 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 myös tilanteeseen sopeu­
tumisen ratkaisu, kuten Liu, Yang ja Yao (2020)  
osoittavat kiusaamiseen fokusoituvassa tutki­
muksessaan: kiusaamista tai huonoa ilmapiiriä 
koettuaan ihminen arvioi resurssien riittävyyt­
tä tulevia haasteita ajatellen ja voi päättää jät­
tää asioita sanomatta, sopeutuen tilanteeseen. 
Kuitenkin kyse on myös laajemmasta tilanteiden, 
kognition, tunnereaktioiden, vuorovaikutuksen 
ja käyttäytymisen kietoutumisesta, jolloin yksit­
täiset muuttujat, kuten tunteet, uppoavat osak­
si tilannekuvan kokonaisuutta. Hiljaisuus voi 
juontua myös ryhmän kollektiivisen itsetunnon 
suojelemiseen, johon voi liittyä sosiaalisiin tai 
muihin seuraamuksiin liittyvää pelkoa, mikä 
kytkeytyy heikon PT:n tulkintaan (Mercer & 
Karakowsky, 2025). 

Aineistossamme tunnistettiin myös sellaisia 
hiljaisuutta selittäviä tekijöitä, jotka nivoutuvat 
yksilöllisessä merkityksenannossa kompleksi­
seen organisaatiotodellisuuteen, ja vaikutuksil­
taan osaksi toiminnan tuloksellisuutta. Esimer- 
kiksi Marx-Fleck kumppaneineen osoittivat 
(2021) työpaikan epävarmuuden ja sen menettä­
miseen liittyvän pelon vaikuttavan laajalti työn- 
tekijöiden käyttäytymiseen ja hyvinvoinnin ko- 
konaisuuteen. Mikäli kriisitilanne koskee orga­
nisaatiota tai alaa siinä määrin, että työpaikka 
voi olla uhattuna, kokevat työntekijät tarpeelli­

Taulukko 2. Analyysin tulokset hypoteeseittain

Analyysin tulokset Kyllä Ei Ei vastausta 

H1 19 0 5

H2 12 0 12

H3 16 0 8

H4 2 0 22
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seksi suojella itseään, jolloin osallisuus vähenee 
ja päätöksentekoa vältellään, mikä saattaa puo­
lestaan heikentää organisaation tilannetta enti­
sestään. Tietotoiminnan näkökulmasta kyseessä 
voi myös olla riskien puntaroinnin tilanne, jossa 
pohditaan äänenkäytön, innovatiivisen toimin­
nan, riskien konkretisoitumisen sekä niiden 
turvallisuuskokemuksille aiheutuvien vaikutus­
ten välistä suhdetta, jolloin PT:n puutteet voi­
vat olla uhka organisaation menestykselle 
(Panneerselvam et al., 2025), tai turvallisuuskäy­
täntöjen laiminlyönnin myötä riskienhallinnalle 
tai jopa turvallisuudelle (Tedone & Lanz, 2024).

Kolmas hypoteesimme vahvan PT:n yhtey­
destä äänenkäyttöön ja osallisuuteen paineises­
sa tilanteessa (H3) sai kattavan vahvistuksen 
(kaksi kolmasosaa) aineistoltamme. Vahva PT 
kytkeytyy luottamukseen sosiaalisen vuorovai­
kutuksen toimivuudesta (Kızrak et al., 2024)  ja 
luottamukseen pohjautuvaan tiedon jakamisen 
(Lee et al., 2023), mikä puolestaan näkyy tur­
valliseksi koettuna äänenkäyttönä. Yhteys on 
niin vahva, että aukot PT:ssä kriisitilanteessa 
voivat vaikuttaa äänenkäyttöön ja puhumiseen 
myöhemminkin, kun tilanne on tasaantunut 
(Kerrissey et al., 2022). Korkea PT on yhtey­
dessä myös siihen, että arvostetaan asemasta 
riippumatta henkilöitä, jotka rakentavasti haas­
tavat vallitsevaa tilaa tiimin hyväksi (Weiss et al., 
2023) eli vahva PT tukee myös avointa, kriittistä 
puhetta kehitettävistä asioista. 

Vahvalla PT:llä on monia myönteisiä, niin yk­
silöllisiä kuin yhteisöllisiäkin vaikutuksia, jotka 
ovat organisaatio- ja tilannesidonnaisia. Vahva 
PT ja itseluottamus äänenkäytössä vaikuttavat 
myönteisesti tiimiviestintään ja potilasturvalli­
suuteen (Dietl et al., 2023), motivaatioon ja tuot- 
tavuuteen (Clarke et al., 2025), lisäten sitoutunei­
suutta ja vähentäen lähtöaikeita (Kızrak et al., 
2024). Turvallisuutta luova johtaminen myös 
vähentää kokemuksia organisaation epäinhimil­
lisyydestä (dehumanization), mikä voi olla eri­
tyisesti sotilasorganisaatiossa oleellista (Lobato 
et al., 2023). Äänenkäyttö on yhteydessä organi­
saatiokulttuuriin, mutta myös laajempiin työn 
ja johtamisen kulttuurisiin tekijöihin, kuten 
esimerkiksi Buzás ja Faragó (2025) sekä Guo ja 
kumppanit (2023) tunnistavat.  

Kysyimme myös, voiko vahvan PT:n negatii­
visena vaikutuksena muodostua hiljaisuutta 
(H4), kytkeytyen ilmiöön, jossa myönteinen ke­

hitys ei etenekään lineaarisesti (Pierce & Aguinis, 
2013). Tutkituista artikkeleista Loudoun ym. 
(2025) pohtivat, ettei äänenkäytön, psykososiaa­
listen riskien ja PT:n välinen suhde ole lineaa­
rinen (myös Newman et al., 2017). Vahva PT 
saa huomion kiinnittymään uusiin, kritiikkiä 
tai kehittämistä vaativiin asioihin, kuten johta­
miseen tai puutteellisiin HR-käytänteisiin, jol­
loin päätetäänkin valita hiljaisuus totutun ny­
kytilan ylläpitämiseksi. Tällöin kyseessä voi olla 
työyhteisöä tai organisaatiota suojeleva päättely, 
mitä käsittelimme edellä. Myös Montgomery 
ym. (2023) tunnistavat ilmiön: puhumiseen 
tarvitaan PT:n ohella uskoa siihen, että asian 
esille nostaminen johtaisi muutokseen. Lisäksi 
on mahdollista, että hiljaisuus kattaa vain tietyt 
asiat tai aiheet, eli työyhteisössä tai ryhmässä 
voi olla runsaastikin puhetta, mutta se saattaa 
olla epävirallista, ns. ”kaveriläppää”, ja hiljai­
suus kohdentuu monimutkaisempiin, kenties 
kehittämiseen tai muutostarpeisiin liittyviin 
asioihin. Tällöin hiljaisuus liittyy ryhmäidenti­
teetin, vuorovaikutuskulttuurin tai toimivaksi 
koetun nykytilan ylläpitämiseen (vrt. Mercer & 
Karakowsky, 2025). Neljänteen hypoteesimme 
vastattiin kuitenkin vain kahdessa artikkelissa, 
joten hypoteesi jää vahvistamatta. Vahvan PT:n 

”pimeä” puoli onkin kiinnostava näkökulma, jo­
ta on vasta hiljattain ja verrattain vähän tunnis­
tettu, joka voi liittyä rajattuihin konteksteihin 
tai tekijöihin, ja joka selvästikin tarvitsee lisää 
tutkimusta. 

JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tässä tutkimuksessa tarkastelimme, miten hiljai­
suutta käsitellään psykologisen turvallisuuden 
(PT) johtamisen näkökulmasta kriisissä tai 
muissa haastavissa tilanteissa. Systemaattisen 
kirjallisuuskatsauksemme tulokset valottavat 
äänenkäytön ja hiljaisuuden roolia ja keskeistä 
merkitystä PT:n rakentumisessa ja johtamisessa 
haastavissa tilanteissa, ja nostamme kolme kes­
keistä johtopäätöstä. 

Ensinnäkin äänenkäyttö toimii paitsi vies- 
tinnän välineenä, myös indikaattorina luotta­
muksen, avoimuuden ja turvallisuuden tilasta. 
PT on työyhteisösidonnainen, mutta myös am­
matillisesta ja organisatorisesta kulttuurista se­
kä institutionaalisesta ilmapiiristä kumpuava 
(Frazier et al., 2017). Hiljaisuus voi heijastaa 



	 HALLINNON TUTKIMUS 2/2026

yksilöllisiä suojamekanismeja tilanteiden tai 
kuormituksen aiheuttamien tunteiden hallitse­
miseksi, yhteisöllisiä jännitteitä, mutta myös 
johtajuuden ja organisaatiokulttuurin luoman 
ilmapiirin tilaa (Kizrak et al., 2024). Hiljaisuus 
suojamekanismina voi kohdentua työyhteisön 
tai organisaation nykytilanteen suojelemiseen 
tai lisäkuormituksen estämiseen, mikä kuiten­
kin saattaa vaikutuksiltaan olla lopulta varsin 
haitallista, sillä etenkin kriisitilanteissa yhteisen 
tiedon ja ymmärryksen äärellä oleminen on 
keskeistä. Vahvalla PT:llä on monia suotuisia 
vaikutuksia kriisikyvykkyyteen ja haastavasta 
tilanteesta toipumiseen sekä yhteisö- että yksi­
lötasoilla, ja matala PT on puolestaan yhteydes­
sä kohonneisiin riskeihin tai turvallisuusteki­
jöiden sivuuttamiseen. Tällainen hiljaisuuden 
kompleksinen kietoutuneisuus kuvastaa hyvin 
sen paradoksaalista luonnetta.  

Toiseksi toteamme hiljaisuuden paradoksin 
syntyvän, kun yksilölliset ja yhteisölliset tar­
peet sekä odotukset kietoutuvat toisiinsa luoden 
jännitteitä, joita ei voida yksiselitteisesti rat­
kaista, ja jotka usein korostuvat kriisitilantees­
sa. Johtamisen näkökulmasta jännitteiden pur- 
kaminen vaatii jatkuvaa vuorovaikutuksen tark­
kailua ja muutosten havaitsemista, sekä erityistä 
panostusta luottamusta ja turvallisuuden tun­
netta herättävään johtamiseen. Haastavuutta 
lisää, mikäli jännitteisyyttä koetaan suhteessa 
organisaation arvoihin, toimintatapoihin tai 
kulttuuriin, tai havaitaan ristiriitaisuuksia nii­
den välillä, jolloin tarvittava muutos on huo­
mattavasti yksittäisen johtajan toimintakenttää 
laajempi. Kriisitilanne paljastaa armotta orga­
nisaation ja johtamisen heikkoudet, ja yksi re­
silienssin ja omasta toiminnasta oppimisen 
kannalta hyödyllisimmistä keinoista voikin olla 
pureutuminen hiljaisuuden paradoksin osateki­
jöihin – luoden keskustelun keinoin ymmärrys­
tä ongelman juurisyistä.   

Kolmantena johtopäätöksenämme toteamme 
johtajalla olevan keskeinen rooli PT:n rakentu­
misessa yhteisöllisesti ja yksilöllisesti: inhimilli­
nen, ratkaisukeskeinen johtamistapa vahvistaa 
yhteisöllistä puhetta ja PT:tä. Etätyö ja -johtami­
nen tuovat lisähaasteita vuorovaikutuksen ylläpi­
toon, sillä välineiden yksisuuntaisuus ja formaa­
lit rakenteet voivat vaikeuttaa uusien suhteiden 
rakentamista ja lisätä hiljaisuutta (Väätäinen & 
Vakkala, 2023), mitä vahvistaa se, etteivät joh­

tamisen käytänteet ole muuttuneet tukemaan 
monipaikkaista työtä (Väätäinen, 2024). Kuula 
ym. (2024) tuovat esiin, että johtajan resilienssi 
ja autenttisuus heijastuvat toimintakykyisyytenä 
paineen alla. Tämä korostaa itsereflektion mer­
kitystä: johtajan kyky tunnistaa tunteitaan, käsi­
tellä toimintaansa ja kehittää toimintatapojaan 
vaikuttaa suoraan työyhteisön turvallisuuden 
tunteeseen (Marques-Quinteiro et al., 2019). 
Myös Salmivaara ym. (2020) toteavat, ettei PT 
edellytä tiukkaa ohjausta, vaan itseohjautuvuus, 
osallisuus ja ketteryyden luoma luottamus voi­
vat vahvistaa sitä myös epävarmuuden keskellä. 
Jaettu johtajuus ja vuorovaikutteinen ilmapiiri 
ovat erityisen hyödyllisiä haastavissa tilanteissa: 
koettu arvostus ja hyvä ilmapiiri tukevat palau­
tumista ja lisäävät veto- ja pitovoimaa (Laitinen 
et al., 2023). 

POHDINTA

Psykologisen turvallisuuden ja sen johtamisen 
tutkimus on kasvussa, ja käsitettä sovelletaan 
erilaisiin organisaatioihin ja tilanteisiin, ja kyt­
ketään moniin henkilöstöjohtamisen ja psyko­
logian käsitteisiin. Tämä tutkimus edustaa ra­
jattua poikkileikkausta PT-tutkimuksen näkö­
kulmasta käsitteellisesti ja kontekstuaalisesti. 
Tutkimusta ei tule pitää edustavana otoksena 
siitä, mitä aiheesta on viime vuosina tutkittu, 
sillä analyysiin valikoitujen tieteenalojen ohella 
PT-tutkimusta on voitu julkaista muissa alakoh­
taisissa journaaleissa.  

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty var­
mentamaan läpinäkyvällä, toistettavissa olevalla 
systemaattisella hakuprosessilla. Haun ohella 
luotettavuuden kriittiset pisteet ovat etenkin ra­
jaamisen ja analyysin vaiheissa, jotka toteutettiin 
tutkijoiden yhteistyönä. Tutkijatriangulaation 
nähdään vahvistaneen luotettavuutta myös tul­
kinnan ja kirjoittamisen vaiheissa, sillä koke­
muksellisuuden ja kompleksisen organisaatio- 
todellisuuden ja paradoksien kietoutuessa vai­
kuttavia ja selittäviä tekijöitä voi olla monia, ja 
kaikki yhtä päteviä tai oleellisia. 

On kiinnostavaa, että PT tunnistetaan usein  
 – useimmiten tutkimustuloksissa – vaikka se ei 
tutkimusasetelmaan sisältyisikään. Valtaosa no­
peasti lisääntyvästä PT-tutkimuksesta on kuiten­
kin tehty länsimaissa, erityisesti englanninkieli­
sissä valtioissa, mikä nostaa kattavuuden ja kon­
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tekstuaalisuuden kautta tutkimustarpeita. Myös 
laadullisen tutkimuksen tarve PT-kentällä on 
ilmeinen: lähes poikkeuksetta tutkimukset ovat 
muuttujien vaikutuksia ja / tai kausaalisuhteita 
tutkivia, jolloin ilmiön ja muuttujien välisten 
suhteiden kuvailevuus jää vähäiseksi (Newman 
et al., 2017). Erityisesti PT-johtamiseen kriisiti­
lanteissa kaivataan ymmärrystä lisäävää laadul­
lista tutkimustietoa niin yhteisöllisestä, yksilöl­
lisestä kuin johtamisenkin näkökulmasta, mutta 
myös systeemisesti rakentuvan organisatorisen 
muutoskyvykkyyden kannalta.   
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