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1 Johdanto 
 
Nykyajan dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa organisaatioi-
den muutosprosessit ja -neuvottelut ovat yhä yleisempiä, ja siksi hyvä ja te-
hokas muutosjohtaminen on tärkeämpää kuin koskaan (Nieto-Rodriguez 
2023). Vaikka muutosprosessit ovat usein välttämättömiä yrityksen kestä-
vyyden ja kasvun varmistamiseksi, ne voivat herättää epävarmuutta, ahdis-
tusta ja jopa epäilyä työntekijöissä (Oreg, ym. 2018). Tällaiset tunteet voivat 
kielteisesti vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon ja hyvinvointiin, mikä 
puolestaan heikentää muutosprosessin onnistumisen todennäköisyyttä sekä 
organisaation kokonaistehokkuutta ja menestystä (Barsade ja Gibson 2007) 
(Oreg, ym. 2018). Lisäksi McKinseyn tutkimukset osoittavat, että jopa 70 % 
muutosohjelmista epäonnistuu pääasiassa työntekijöiden negatiivisten reak-
tioiden tai muutosvastarinnan vuoksi (Tams 2018).  Tämä korostaa psykolo-
gisen turvallisuuden merkitystä muutosten onnistumisessa: psykologinen 
turvallisuus voi vähentää muutosvastarintaa ja parantaa työntekijöiden si-
toutumista muutosprosesseihin (Edmondson 2004).  

Johdon viestinnällä on keskeinen rooli epävarmuuden hallinnassa ja psyko-
logisen turvallisuuden ylläpidossa muutosprosessien aikana. Psykologinen 
turvallisuus tarkoittaa luottamukseen perustuvaa työkulttuuria, jossa jokai-
nen työntekijä tuntee itsensä arvostetuksi, kuulluksi ja tervetulleeksi (Kahn 
1990). Kun työntekijät kokevat psykologista turvallisuutta, he ovat todennä-
köisemmin valmiita jakamaan huoliaan ja ideoitaan sekä osallistumaan 
muutospyrkimyksiin ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Edmondson 
2004). Tämä luottamukseen perustuva ilmapiiri voi edistää innovatiivi-
suutta, yhteistyötä ja kokonaisvaltaista hyvinvointia (Edmondson 2004), 
kun taas psykologisen turvallisuuden puute voi heikentää motivaatiota, vä-
hentää sitoutumista, lisätä muutosvastarintaa ja kasvattaa työntekijöiden 
vaihtuvuutta (Frazier, ym. 2017). Tämä voi puolestaan vaikuttaa negatiivi-
sesti organisaation toimintaan ja sen pitkäaikaiseen menestykseen. 

Vaikka psykologisen turvallisuuden merkitys on yhä paremmin tunnistettu, 
tutkimusta, joka tarkastelee erityisesti sitä, miten johdon viestintätyylit vai-
kuttavat tähän tekijään muutostilanteissa, on vielä rajoitetusti. Tämä tut-
kielma pyrkii täyttämään tämän aukon tutkimalla sitä, miten eri viestintä-
tyylit voivat edistää tai heikentää työntekijöiden psykologista turvallisuutta 
organisaatioiden muutosprossien aikana.  

Tutkielman tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen: Miten 
johdon viestintätyyli muutosprosessissa vaikuttaa työntekijöiden kokemaan 
psykologiseen turvallisuuteen? Tässä tarkastelun kohteina ovat erityisesti 
viestinnän avoimuus, läpinäkyvyys, jatkuvuus ja johdonmukaisuus sekä joh-
don kyky kuunnella ja ottaa vastaan palautetta. Näiden tekijöiden avulla ar-
vioidaan eri viestintäkäytäntöjä ja -strategioita sekä niiden vaikutusta 
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psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mi-
ten johdon viestintäkäytännöt voivat vaikuttaa työntekijöiden kokemaan 
psykologiseen turvallisuuteen muutosten aikana ja siten vähentää muutos-
vastarintaa sekä tukea työntekijöiden sitoutumista ja luottamusta organisaa-
tioon. 

Tutkimus perustuu kirjallisuuskatsaukseen, joka koostuu aikaisemmista ai-
heeseen liittyvistä tutkimuksista, teorioista ja käytännön esimerkeistä joh-
don viestinnästä ja psykologisesta turvallisuudesta. Katsauksen perusteella 
pyritään muodostamaan kattava kokonaiskuva siitä, mitkä viestintäkäytän-
nöt lisäävät psykologista turvallisuutta ja miten ne tukevat hyvää muutosjoh-
tamista.   
Tämän tutkimuksen tulokset voivat tarjota hyödyllistä ja käytännönläheistä 
tietoa organisaatioille, jotka haluavat parantaa muutosjohtamisensa tehok-
kuutta ja luoda psykologisesti turvallisen työympäristön, jossa työntekijät 
tuntevat itsensä kuulluiksi ja arvostetuiksi, erityisesti haastavissa ja stressaa-
vissa muutostilanteissa. Tämä puolestaan voi johtaa parempaan työntekijöi-
den hyvinvointiin, korkeampaan työtyytyväisyyteen ja organisaation menes-
tykseen, mikä korostaa tutkimuksen käytännön merkitystä ja hyödyllisyyttä. 
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2 Psykologinen turvallisuus muutosprosesseissa 
 
Psykologinen turvallisuus on organisaatioiden muutostilanteissa kriittinen 
tekijä, joka vaikuttaa sekä työntekijöiden hyvinvointiin että muutosten on-
nistumiseen. Tässä luvussa pohditaan, miten psykologinen turvallisuus vai-
kuttaa muutostilanteissa ja millaiset tekijät edistävät sen rakentumista työ-
yhteisössä. Osiossa 2.1 käsitellään psykologisen turvallisuuden keskeisiä te-
kijöitä, ja osiossa 2.2 tarkastellaan sen merkitystä muutosprosessien onnis-
tumiselle. 
 

2.1 Psykologisen turvallisuuden keskeiset tekijät 
 
Psykologinen turvallisuus on noussut yhä merkittävämmäksi käsitteeksi, jota 
pidetään keskeisenä elementtinä terveessä ja hyvin toimivassa yhteisössä. Se 
viittaa ihmisten valmiuteen ottaa sosiaalisia riskejä sekä heidän subjektiivi-
siin käsityksiinsä näiden riskien mahdollisista seurauksista (Edmondson ja 
Lei 2014). Psykologisesti turvallisessa ympäristössä yksilöt tuntevat itsensä 
kuulluiksi ja arvostetuiksi omana itsenään. Tällaisessa ympäristössä ihmiset 
uskaltavat jakaa mielipiteitään ja ideoitaan ilman pelkoa negatiivisista seu-
rauksista (Kahn 1990).  

Tämä turvallisuuden tunne korostuu erityisesti muutostilanteissa, joissa ha-
vaittu sosiaalisten riskien taso nousee muutosten tuoman epävarmuuden 
vuoksi. Psykologista turvallisuutta kokevat henkilöt luottavat paremmin 
omiin kykyihinsä sopeutua muutoksiin, mikä on erityisen tärkeää muutos-
prosessien onnistumisen kannalta (Schein ja Bennis 1965, artikkelissa 
Edmondson ja Lei 2014). Lisäksi psykologisesti turvallisessa ympäristössä 
olevat yksilöt ovat valmiimpia osallistumaan henkilökohtaisen kehittymisen 
kannalta tärkeisiin kokemuksiin ja oppimaan uutta (Wanless 2017). 
Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa moni eri tekijä. Esimerkiksi positii-
viset sosiaaliset suhteet, jotka tarjoavat kuuluvuuden ja luottamuksen tun-
netta, edistävät psykologisen turvallisuuden kokemusta (Wanless 2017). 
Työympäristössä erityisesti positiiviset suhteet muihin tiiminjäseniin ja joh-
toon ovat keskeisiä (Newman, ym. 2017). Kannustavassa tiimissä, jossa tii-
minjäsenten sosiaalinen herkkyys ja empatia ovat korkealla tasolla, yksilöt 
tuovat ideoitaan ja ehdotuksiaan helpommin esiin ilman pelkoa nolostumi-
sesta tai muista kielteisistä seurauksista (Duhigg 2016). Vastaavasti luotta-
mus esihenkilöihin – joka usein perustuu johtajan rehellisyyteen ja johdon-
mukaiseen käytökseen – edistää psykologista turvallisuutta ja kannustaa 
työntekijöitä osallistumaan aktiivisemmin sekä ottamaan luovia riskejä or-
ganisaation suorituskyvyn parantamiseksi (Palanski ja Vogelgesang 2011). 
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Positiiviset ja laadukkaat suhteet työpaikalla tukevat myös työntekijöiden 
kokonaisvaltaista hyvinvointia, ja organisaatioiden kannattaa panostaa nii-
den rakentamiseen (Reich ja Hershcovis 2011). Työtiimeissä laadukkaat suh-
teet perustuvat usein yhteiseen tietämykseen, yhteisiin tavoitteisiin ja mo-
lemminpuoliseen kunnioitukseen (Carmeli ja Gittell 2009). Lisäksi reiluus ja 
tasapuolinen osallistuminen esimerkiksi yhteisiin keskusteluihin parantavat 
työntekijöiden välisten suhteiden laatua ja vahvistavat psykologista turvalli-
suutta (Duhigg 2016). Yrityksen johto voi edesauttaa tällaisen organisaa-
tiokulttuurin rakentamista näyttämällä esimerkkiä omalla käytöksellään, 
harjoittamalla avointa viestintää ja tukemalla sosiaalisoitumiskäytäntöjä ku-
ten mentorointia (Carmeli ja Gittell 2009; Reich ja Hershcovis 2011). Tämä 
ei ainoastaan täytä tarvetta positiivisille ihmissuhteille, vaan edistää myös 
työntekijöiden – ja heidän kauttaan organisaation – oppimista ja parantaa 
organisaation tuloksia kuten tuottavuutta, luovuutta ja muutosresilienssiä 
(Edmondson ja Moingeon 1999).   

Sosiaalisten suhteiden ohella myös tietyt työehdot vaikuttavat merkittävästi 
työntekijöiden kokemaan psykologiseen turvallisuuteen. Selkeät roolit ja työ-
kuvat sekä korkea autonomian taso ovat positiivisessa yhteydessä psykologi-
seen turvallisuuteen ja tukevat tiimin vakautta vähentämällä vaihtuvuutta 
(Chandrasekaran ja Mishra 2012). Lisäksi tiimin jatkuvan parantamisen 
kulttuuri ja huolehtiva, eettinen ilmapiiri voivat parantaa psykologista tur-
vallisuutta sekä lisätä työntekijöiden osallistumista ja sitoutumista (Rathert, 
ym. 2009).  
Näiden tekijöiden lisäksi yhteisesti jaetut palkkiot ja vastuu ovat myös mer-
kittäviä elementtejä psykologisen turvallisuuden edistämisessä (Chen ja 
Tjosvold 2012; O'Neill 2009). Jaetut palkkiot eivät pelkästään kannusta yh-
teistyöhön, vaan luovat myös yhteisen menestyksen tunteen, mikä lisää kes-
kinäistä tukea ja avoimuutta (Chen ja Tjosvold 2012). Vastaavasti jaettu vas-
tuu päätöksistä ja tuloksista lisää psykologista turvallisuutta vähentämällä 
yksittäiseen työntekijään kohdistuvaa painetta ja mahdollistamalla virheiden 
käsittelyä tiimin tasolla ilman pelkoa henkilökohtaisista seurauksista 
(O'Neill 2009). Yhdessä nämä käytännöt luovat ympäristön, jossa työntekijät 
voivat oppia, kasvaa ja reagoida muuttuviin tarpeisiin tehokkaasti – mikä 
vahvistaa koko organisaation sopeutumiskykyä.  

On tärkeää huomioida, että psykologisen turvallisuuden kokemus voi riippua 
myös henkilökohtaisista ominaisuuksista ja tietyistä kulttuurisista tekijöistä. 
Esimerkiksi proaktiiviset yksilöt ovat valmiimpia ottamaan riskejä ja edistä-
mään muutoksia, minkä vuoksi he kokevat psykologisen turvallisuuden vah-
vempana riippumatta ulkoisista olosuhteista (Frazier, ym. 2017). Vastaavasti 
emotionaalisesti tasapainoiset, uusille kokemuksille avoimet ja oppimisha-
luiset henkilöt kokevat muita korkeampaa psykologista turvallisuutta 
(Judge, ym. 2000; Edmondson ja Mogelof 2005; Frazier, ym. 2017). 
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Kulttuuristen tekijöiden osalta epävarmuuden välttämisellä voi olla merkit-
tävä vaikutus psykologisen turvallisuuden kokemukseen (Frazier, ym. 2017). 
Tässä yhteydessä epävarmuuden välttäminen viittaa siihen, kuinka paljon 
tietyn maan yhteiskunnan jäsenet pelkäävät tai sietävät epävarmuutta ja epä-
selvyyttä tulevaisuudesta (G. Hofstede 1980). Yhteiskunnissa, joissa epävar-
muuden välttämisen aste on korkea, psykologisella turvallisuudella on suu-
rempi merkitys työntekijöiden suorituskyvyn, oppimiskäyttäytymisen ja si-
toutumisen kannalta (Frazier, ym. 2017). Suomessa epävarmuuden välttämi-
sen aste on eurooppalaisittain melko korkea (G. J. Hofstede 2024), joten pa-
nostaminen psykologiseen turvallisuuteen työpaikoilla on erityisen tärkeää. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että psykologinen turvallisuus on monimut-
kainen ilmiö, johon vaikuttavat niin yksilölliset, kulttuuriset kuin organisaa-
tiotasoiset tekijät. Psykologisesti turvallinen työympäristö syntyy, kun työn-
tekijöillä on selkeät roolit ja riittävä autonomia, positiiviset suhteet työkave-
reihin ja esimiehiin sekä mahdollisuus osallistua avoimeen keskusteluun il-
man pelkoa negatiivisista seurauksista. Lisäksi kulttuuriset piirteet, kuten 
korkea epävarmuuden välttämisen aste, voivat korostaa psykologisen turval-
lisuuden merkitystä erityisesti muutostilanteissa. Organisaatioiden on tär-
keää tunnistaa nämä tekijät ja edistää psykologista turvallisuutta luomalla 
ympäristö, joka kannustaa oppimiseen, innovointiin, tiedon jakamiseen ja 
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, mikä puolestaan vahvistaa organisaa-
tion sopeutumiskykyä ja kilpailuetua. 
 
2.2 Psykologisen turvallisuuden merkitys muutostilan-

teissa 
 
Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu entisestään muutostilan-
teissa, sillä muutosprosessi usein tuo mukanaan epävarmuutta, epäselvyyttä 
ja ahdistusta (Backhaus, ym. 2024). Psykologisesti turvallinen ympäristö 
auttaa lievittämään tätä ahdistusta ja kannustaa työntekijöitä sopeutumaan 
sekä sitoutumaan muutoksiin (Edmondson ja Lei 2014). 
Suuret organisaatiomuutokset kuten esimerkiksi uudelleenjärjestelyt tai 
henkilöstövähennykset usein aiheuttavat epävarmuutta ja epäselvyyttä työ-
kuvista sekä häiritsevät sosiaalisia suhteita, mikä heikentää työntekijöiden 
psykososiaalista hyvinvointia (Fløvik, ym. 2019). Tämä voi johtaa sairastelun 
lisääntymiseen, heikentyneeseen suorituskykyyn ja kasvaviin irtisanomis-
aikeisiin (Maertz, ym. 2010), joten organisaatioiden on tärkeää keskittyä näi-
den vaikutusten lievittämiseen ja tukea aktiivisesti työntekijöiden hyvinvoin-
tia. Kannustavan ja psykologisesti turvallisen työympäristön ylläpito, jossa 
työntekijät voivat osallistua muutosten suunnitteluun ja ilmaista avoimesti 
palautteensa sekä näkemyksensä, ja jossa johto toimii voimaannuttavasti ja 
reilusti, voi auttaa vähentämään kielteisiä vaikutuksia (Fløvik, ym. 2019). 
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Psykologinen turvallisuus voi näin ollen parantaa muutosprosessien onnis-
tumisen mahdollisuuksia ja vahvistaa organisaation muutosresilienssiä. 

Psykologinen turvallisuus ei pelkästään tue työntekijöiden sopeutumista 
muutokseen, vaan myös edistää organisaation oppimista ja laadun paranta-
mista (Carmeli ja Gittell 2009; Aranzamendez, ym. 2015). Kun työntekijät 
kokevat, että he voivat ilmaista havaintojaan, ideoitaan ja huoliaan ilman 
pelkoa negatiivisista seurauksista, he ovat valmiimpia omaksumaan uutta ja 
osallistuvat aktiivisemmin organisaation muutosprosesseihin sekä aloittei-
siin, jotka parantavat tehokkuutta ja suorituskykyä (Edmondson ja Bransby 
2023). Tällainen avoimuuden ilmapiiri luo perustan jatkuvalle kehitykselle 
ja innovoinnille, kun työntekijät kokevat palautteensa ja panoksensa arvos-
tetuiksi ja turvallisiksi (Carmeli ja Gittell 2009; Baer ja Frese 2003). Tämä 
puolestaan tukee organisaation kilpailukykyä ja pitkän aikavälin menestystä 
myös suurten muutosten keskellä. 
Psykologisesti turvallinen työympäristö voi tehokkaasti vähentää muutos-
vastarintaa monin tavoin. Esimerkiksi kannustavassa työyhteisössä, jossa 
työntekijät tukevat toisiaan, yksilöt voivat käsitellä muutokseen liittyiä nega-
tiivisia tunteitaan kuten epävarmuutta, pelkoa ja ahdistusta rakentavassa 
kontekstissa ja ymmärtää, että he eivät ole yksin kohtaamassa muutosta 
(Backhaus, ym. 2024; Clarke, ym. 2024). Lisäksi kun työntekijät pääsevät 
osallistumaan aktiivisesti muutosten suunnitteluun ja toteutukseen anta-
malla palautetta ja tekemällä ehdotuksia, he siirtyvät passiivisen kokijan roo-
lista proaktiivisiksi toimijoiksi. Tämä osallistuminen lisää työntekijöiden si-
toutumista muutokseen ja vähentää muutosvastarintaa (Younas, ym. 2020).  
Hyvin suunnitellut ja toteutetut muutosprosessit voivat myös tarjota työnte-
kijöille mahdollisuuden kehittää uusia taitoja ja muokata työroolejaan tuke-
maan sekä organisaation että omia tavoitteitaan (Petrov, ym. 2023). Näin 
muutostilanne näyttäytyy uhan sijaan mahdollisuutena kasvuun ja kehitty-
miseen, mikä edelleen helpottaa muutosten hyväksymistä.  
Lisäksi psykologisesti turvallinen ympäristö tarjoaa mahdollisuuden kokei-
lulle ja epäonnistumisille muutoksen aikana (Edmondson 2004). Kun työn-
tekijöiden ei tarvitse pelätä virheistään koituvia negatiivisia seurauksia, he 
ovat valmiimpia kokeilemaan uusia työtapoja ja sopeutumaan muutokseen 
ilman epäonnistumisen pelkoa (Carmeli ja Gittell 2009). Tämä tukee jousta-
vuutta ja edistää muutoksen hyväksymistä.  
Lopulta voidaan todeta, että psykologinen turvallisuus muodostaa vankan 
perustan onnistuneille muutosprosesseille organisaatioissa. Psykologisesti 
turvallisessa ympäristössä työntekijät tuntevat olonsa turvalliseksi kohdata 
muutoksia, mikä vähentää ahdistusta ja muutosvastarintaa. Osallistumis-
mahdollisuudet ja avoin vuorovaikutus antavat työntekijöille mahdollisuu-
den kehittää uusia taitoja ja muokata roolejaan, mikä vahvistaa sitoutumista 
muutokseen ja tukee organisaation oppimista sekä innovaatioita. Kun 
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työntekijöiden pelko epäonnistumisista hälvenee, he pystyvät omaksumaan 
uusia toimintatapoja joustavammin ja myönteisemmin. Tällainen toiminta-
kulttuuri edistää organisaation kilpailukykyä ja pitkäaikaista menestystä, 
erityisesti suurten muutosten keskellä. 
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3 Johdon viestintä muutostilanteissa 
 
Strategisesti toteutettu muutosviestintä on keskeinen tekijä organisaation 
muutosten onnistumisessa ja psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa. 
Tässä luvussa tarkastellaan muutosviestinnän strategista merkitystä ja sen 
roolia organisaatiomuutoksissa. Osio 3.1 käsittelee muutosviestinnän merki-
tystä ja sen keskeisiä tavoitteita muutoksen hyväksymisen ja toteuttamisen 
tukemisessa. Osiossa 3.2 keskitytään johdon eri viestintätyyleihin ja niiden 
vaikutuksiin työntekijöiden psykologiseen turvallisuuteen. Lopuksi osio 3.3 
syventyy tehokkaaseen muutosviestintään ja sen suunnitteluun, korostaen 
johtajien roolia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa ja muutosten 
onnistuneessa läpiviennissä. 
 

3.1 Muutosviestintä ja sen merkitys 
 
Muutosviestinnällä on keskeinen tekijä organisaation muutosprosessin on-
nistumisessa (Elving 2005). Tutkimusten mukaan jopa 70 % muutoshank-
keista epäonnistuu saavuttamaan tavoitteensa, ja puutteellinen viestintä on 
usein yksi merkittävimmistä syistä tähän (Ewenstein, ym. 2015; Kotter 
1995). Huonosti toteutettu viestintä lisää työntekijöiden epävarmuutta, 
heikentää psykologista turvallisuutta ja vahvistaa muutosvastarintaa, mikä 
vaikeuttaa muutoksen hyväksymistä ja toteutusta (Salem 2008). 
Muutosviestinnän päämäärät voidaan jäsentää neljään keskeiseen tarkoituk-
seen: nykytilan kyseenalaistaminen, visioiminen, muutoksen oikeuttaminen 
ja yhteisluominen. Nykytilan kyseenalaistamisella pyritään murtamaan val-
litseva status quo ja luomaan kiireellisyyden tunne muutoksen tarpeellisuu-
desta. Visioiminen keskittyy vaihtoehtoisen ja houkuttelevamman tulevai-
suuden hahmottamiseen, mikä inspiroi työntekijöitä hyväksymään ja tuke-
maan muutosta. Muutoksen oikeuttamisella pyritään rakentamaan muutok-
selle hyväksyntä ja perustelu, mikä lisää työntekijöiden luottamusta muutok-
sen tavoitteisiin. Yhteisluominen puolestaan korostaa työntekijöiden osallis-
tamista, tarjoten heille mahdollisuuden vaikuttaa aktiivisesti muutoksen 
suunnitteluun ja toteutukseen (Shrivastava, ym. 2022). Näiden elementtien 
merkitys korostuu erityisesti psykologisen turvallisuuden ylläpitämisessä, 
sillä ne tukevat luottamuksen rakentumista johtoon, edistävät avoimuutta ja 
antavat työntekijöille mahdollisuuden tuntea itsensä arvostetuiksi ja osaksi 
muutosta (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990; Palanski ja Vogelgesang 
2011). 
Tehokas muutosviestintä edistää jaettua ymmärrystä muutosten tarpeelli-
suudesta ja niiden toteuttamisesta organisaation sisällä, samalla vahvistaen 
työntekijöiden muutosvalmiutta (Salem 2008; Elving 2005). Hyvin suunni-
teltu ja toteutettu viestintä ei rajoitu pelkkään tiedottamiseen tulevista 
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muutoksista, vaan se myös motivoi työntekijöitä omaksumaan muutokset ja 
luo positiivisen työyhteisön (Elving 2005). Tällaisessa yhteisössä työntekijät 
tuntevat itsensä arvostetuiksi ja voimaantuneiksi, mikä on keskeinen osa 
psykologista turvallisuutta ja parantaa muutoksen onnistumisen mahdolli-
suuksia (Elving 2005; Edmondson ja Lei 2014). 

Organisaatiomuutos vaatii usein työntekijöiltä uusien toimintatapojen ja 
käyttäytymismallien omaksumista sekä uuden organisaatiokulttuurin raken-
tamista (Kotter 1995). Viestinnällä on keskeinen merkitys tässä prosessissa, 
sillä muokkaamalla viestintäkäytäntöjä voidaan vaikuttaa työyhteisön kult-
tuurisiin viitekehyksiin ja tukea halutun kulttuurin muodostumista (Salem 
2008). Tämä edellyttää strategista ja jatkuvaa viestintää, joka ei ainoastaan 
tiedota muutoksen tavoitteista, vaan myös vahvistaa organisaation arvoja ja 
käyttäytymisnormeja, mikä tukee työntekijöiden sitoutumista ja uuden kult-
tuurin vakiintumista (Barrett 2002; Elving 2005). Samalla viestintä voi 
luoda psykologisesti turvallisen ympäristön, jossa työntekijät uskaltavat ko-
keilla uusia toimintatapoja ja jakaa ideoitaan ilman epäonnistumisen pelkoa, 
mikä edistää innovatiivisuutta ja oppimista, sillä virheet nähdään kasvun 
mahdollisuuksina (Edmondson 2004; Carmeli ja Gittell 2009). Tällainen 
turvallinen ilmapiiri yhdistettynä selkeään viestintään, joka korostaa työnte-
kijöiden vahvuuksia ja kyvykkyyksiä, vahvistaa heidän itseluottamustaan so-
peutua muutoksiin. Näin psykologinen turvallisuus ja luottamus omiin ky-
kyihin tukevat työntekijöiden valmiutta omaksua muutoksen mukanaan tuo-
mat uudet normit ja käytännöt sekä sitoutua organisaation kehitykseen (Ed-
mondson ja Lei 2014; Carmeli ja Gittell 2009). 
Muutosviestinnällä on keskeinen merkitys luottamuksen rakentamisessa ja 
ylläpitämisessä organisaation johtoa kohtaan (Elving 2005; Salem 2008). 
Psykologisen turvallisuuden näkökulmasta työntekijöiden luottamus joh-
toon on ratkaiseva tekijä, sillä se heijastuu suoraan työntekijöiden sitoutu-
miseen organisaatioon ja sen muutoshankkeisiin (Edmondson ja Moingeon 
1999). Avoin, läpinäkyvä ja johdonmukainen viestintä vähentää epävar-
muutta ja epäluuloa, vahvistaa luottamusta johtoon ja rohkaisee työnteki-
jöitä osallistumaan aktiivisesti muutokseen (Salem 2008; Shulga 2021; El-
ving 2005). Tällainen viestintä lisää työntekijöiden tunnetta, että he ovat tär-
keä osa muutosta, mikä vahvistaa heidän psykologista turvallisuuttaan (Ed-
mondson 2004). 
Epävarmuus ja pelot ovat tavallisia muutostilanteissa ja voivat liittyä esimer-
kiksi työtehtävien muutoksiin tai työpaikan säilymiseen (Salem 2008; Luo, 
ym. 2016). Tämä epävarmuus voi heikentää työntekijöiden psykologista tur-
vallisuutta ja motivaatiota, mikä puolestaan lisää muutoshankkeen epäon-
nistumisen riskiä (Edmondson 2004; Luo, ym. 2016). Tehokas muutosvies-
tintä, joka tarjoaa selkeää, totuudenmukaista ja säännöllistä tietoa, auttaa 
lievittämään näitä pelkoja (Luo, ym. 2016). Samalla se tukee työntekijöiden 
sopeutumista ja vahvistaa heidän psykologista turvallisuuttaan, mikä luo 
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perustan kestävälle muutokselle ja organisaation pitkäaikaiselle menestyk-
selle (Edmondson 2004; Luo, ym. 2016). 

Yhteenvetona voidaan todeta, että muutosviestintä on yksi tärkeimmistä te-
kijöistä organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Sen avulla voidaan paitsi 
selkeyttää muutoksen tavoitteita ja lievittää työntekijöiden epävarmuutta, 
myös rakentaa luottamusta johtoon ja vahvistaa organisaation arvoja sekä 
kulttuuria (Luo, ym. 2016; Salem 2008). Avoin, säännöllinen ja läpinäkyvä 
viestintä vähentää muutosvastarintaa ja luo psykologisesti turvallisen ympä-
ristön, jossa työntekijät tuntevat olonsa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Tämä 
edistää työntekijöiden sitoutumista ja motivaatiota sekä mahdollistaa suju-
vamman siirtymän uuteen toimintakulttuuriin. Lopulta hyvin toteutettu 
viestintä toimii vahvana perustana organisaation pitkäaikaiselle menestyk-
selle ja muutosvalmiudelle. 
 

3.2 Johdon viestintätyylit ja niiden vaikutukset psykologi-
seen turvallisuuteen 

 
Hyvin toteutetussa muutosviestinnässä johdon viestintätyyli on keskeisessä 
roolissa, sillä se vaikuttaa suoraan työntekijöiden tunteisiin muutosta koh-
taan ja heidän kokemukseensa psykologisesta turvallisuudesta (Luo, ym. 
2016). Huolellisesti suunniteltu ja johdonmukaisesti toteutettu viestintä vä-
hentää epävarmuutta ja muutosvastarintaa sekä motivoi työntekijöitä omak-
sumaan muutoksia ja osallistumaan aktiivisesti muutosprosesseihin (Elving 
2005). 

Johdon muutosviestintä sisältää monia ulottuvuuksia, joiden avulla viestin-
tää voidaan mukauttaa vastaamaan muutosprosessin tarpeita. Luo ym. 
(2016) ovat tunnistaneet viisi keskeistä ulottuvuutta: toivo-, todellisuus-, 
alais-, tuki- ja toimeenpanokeskeisyys, jotka tarjoavat selkeän viitekehyksen 
tehokkaan viestinnän suunnitteluun. 
Toivokeskeisyys korostaa optimismia ja luottamusta muutoksen onnistumi-
seen. Muutoksiin liittyvä epäonnistumisen pelko on yksi yleisimmistä es-
teistä työntekijöiden sitoutumiselle ja motivaatiolle (Luo, ym. 2016). Sen si-
jaan vahva usko muutoksen onnistumiseen puolestaan lisää positiivisia tun-
teita muutosprosessia kohtaan ja vahvistaa työntekijöiden sitoutumista 
muutoshankkeen tavoitteiden saavuttamiseen (Locke ja Latham 2002). Joh-
tajien viestintä voi toimia merkittävänä tunteiden tartuttajana välittämällä 
optimismia ja innostusta, mikä luo kollektiivista uskoa muutoksen onnistu-
miseen (Erez, ym. 2008). Tällainen optimismiin perustuva viestintä vahvis-
taa psykologista turvallisuutta luomalla positiivisen ja innostavan ilmapiirin, 
jossa työntekijät kokevat tulevaisuuden vakaammaksi ja mahdollisuudet sel-
keämmiksi. Optimismi auttaa myös lievittämään muutosprosessiin liittyvää 
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epävarmuutta ja pelkoa epäonnistumisesta, mikä vahvistaa työntekijöiden 
luottamusta johtoon ja lisää heidän sitoutumistaan organisaation tavoittei-
siin (Edmondson 2004; Carmeli ja Gittell 2009). Hyödyntämällä rohkaise-
vaa ja tunteisiin vetoavaa viestintää johtajat voivat tehokkaasti kanavoida 
tätä optimismin ja luottamuksen tunnetta työntekijöiden keskuudessa, mikä 
luo perustan psykologisen turvallisuuden ja sitoutumisen vahvistumiselle 
(Luo, ym. 2016). On kuitenkin tärkeää, että optimismi on realistista – liialli-
nen optimismi ilman konkreettisia suunnitelmia voi heikentää luottamusta 
ja turvallisuuden tunnetta, mikä korostaa tasapainoisen viestinnän merki-
tystä. 
Todellisuuskeskeisyys korostaa rehellisyyttä ja avoimuutta viestinnässä 
(Luo, ym. 2016). Tämä lähestymistapa esittää muutokseen liittyvät faktat sel-
laisinaan, käsitellen sekä positiiviset mahdollisuudet että riskit totuudenmu-
kaisesti. Rehellinen viestintä voi vähentää työntekijöiden epävarmuutta ja 
pelkoa puutteellisesta tiedottamisesta, vahvistaen heidän käsitystään joh-
dosta autenttisena ja luotettavana (Shulga 2021). Avoimuus rakentaa luotta-
musta johtoon ja tukee psykologista turvallisuutta, sillä se luo työntekijöille 
selkeämmän kuvan organisaation suunnasta ja valmistaa heitä realistisesti 
tuleviin haasteisiin.  Vaikka todellisuuskeskeinen viestintä yleensä lisää luot-
tamusta ja psykologista turvallisuutta, sillä voi olla myös negatiivisia emotio-
naalisia vaikutuksia (Oreg 2006). Riskien totuudenmukainen esittäminen 
voi tehdä työntekijät tietoisemmiksi tulevista haasteista, mikä saattaa hetkel-
lisesti heikentää motivaatiota tai lisätä stressiä (Luo, ym. 2016). Näin ollen 
todellisuuskeskeisen viestinnän onnistuminen edellyttää tarkkaa tasapainoa 
avoimuuden ja kannustavuuden välillä, jotta psykologinen turvallisuus ei 
vaarannu. 
Alaiskeskeisyys vastaa työntekijöiden pelkoihin ja huoliin henkilökohtaisista 
menetyksistä, kuten työtehtävien muuttumisesta, aseman heikkenemisestä 
organisaatiossa tai jopa työpaikan menettämisestä. Tämä viestintätyyli ei ai-
noastaan korosta muutoksen mahdollisia hyötyjä organisaatiolle, vaan tuo 
esiin myös työntekijöille koituvat edut, mikä lisää heidän valmiuttaan tukea 
muutosta (Luo, ym. 2016). Tällainen viestintätyyli vahvistaa psykologista 
turvallisuutta osoittamalla empatiaa ja korostamalla, miten muutokset hyö-
dyttävät myös työntekijöitä, eivätkä pelkästään organisaation johtoa (Luo, 
ym. 2016; Caldwell, ym. 2004). Lisäksi se vahvistaa työntekijöiden käsitystä 
johdosta empaattisena ja huolehtivana, lisäten samalla reiluuden kokemusta 
(Caldwell, ym. 2004). Kun työntekijät kokevat, että heidän huolensa otetaan 
vakavasti ja heidän panoksensa huomioidaan, heidän luottamuksensa joh-
toon ja psykologisen turvallisuuden kokemuksensa vahvistuvat. Viestittä-
mällä muutoksen hyödyistä koko organisaatiolle ja yksilötasolla alaiskeskei-
syys tukee työntekijöiden sitoutumista muutokseen ja auttaa rakentamaan 
positiivista organisaatiokulttuuria (Locke ja Latham 2002). 
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Tukikeskeisyys painottaa johtajan sitoutumista tarjoamaan riittäviä resurs-
seja, ohjausta ja emotionaalista tukea muutosten aikana (Luo, ym. 2016). 
Muutostilanteet asettavat työntekijöille usein uusia haasteita, jotka vaativat 
uudenlaisia ratkaisuja, mikä voi aiheuttaa merkittävää pelkoa ja emotionaa-
lista kuormitusta (Armenakis ja Harris 2009). Tällaisissa tilanteissa tarve yli-
määräiselle emotionaaliselle tuelle kasvaa, ja johtajat nähdään keskeisinä tä-
män tuen tarjoajina (Luo, ym. 2016). Tämä ulottuvuus on erityisen tärkeä 
psykologisen turvallisuuden kannalta, sillä riittävän tuen tarjoaminen auttaa 
työntekijöitä sopeutumaan muutosten tuomiin haasteisiin (Luo, ym. 2016; 
Armenakis ja Harris 2009). Tukikeskeisyys auttaa lievittämään muutostilan-
teisiin liittyvää pelkoa ja stressiä, mikä lisää työntekijöiden sitoutumista ja 
vähentää muutosvastarintaa (Düren 2016). Lisäksi tarjoamalla selkeää oh-
jausta ja riittäviä resursseja johtajat voivat vahvistaa työntekijöiden luotta-
musta omiin kykyihinsä sopeutua muutoksiin. Tämä itseluottamus on olen-
nainen osa psykologista turvallisuutta, sillä se luo perustan, jonka avulla 
työntekijät voivat kohdata muutoksen rohkeammin ja sitoutua sen tavoittei-
siin (Edmondson ja Lei 2014). 
Toimeenpanokeskeisyys korostuu erityisesti kulttuureissa, joissa valtaetäi-
syys on suuri ja holhoava johtamistyyli on yleinen, kuten Kiinassa (Luo, ym. 
2016). Tällaisissa kulttuureissa voimakas ja käskyvaltainen viestintä voi lie-
vittää työntekijöiden pelkoa muutosten aiheuttamasta epävarmuudesta ja 
riittämättömästä tuesta (Luo, ym. 2016). Korkean valtaetäisyyden kulttuu-
reissa työntekijät ovat tottuneet hierarkkisiin eroihin ja odottavat johtajilta 
vahvaa ja päättäväistä viestintää, joka selkeästi määrittää heidän tehtävänsä 
ja roolinsa (Shrivastava, ym. 2022). Tämä voi edistää psykologista turvalli-
suutta, sillä selkeä ohjeistus ja vahvan johtajan roolimalli vähentävät epävar-
muutta ja luovat tunnetta siitä, että johtaja on kykenevä ohjaamaan organi-
saatiota muutosten läpi. Selkeästi viestityt roolit ja tehtävät ovat psykologi-
sen turvallisuuden tärkeitä elementtejä, sillä ne auttavat työntekijöitä ym-
märtämään, mitä heiltä odotetaan, ja vähentävät sekaannusta ja epäselvyyttä 
(Chandrasekaran ja Mishra 2012). Muutosviestinnässä ei kuitenkaan ole ole-
massa kaikille sopivaa mallia, ja mikä toimii hyvin yhdessä kulttuurissa, saat-
taa epäonnistua toisessa (Shrivastava, ym. 2022). Suomessa, jossa valtaetäi-
syys on melko pieni (G. J. Hofstede 2024), työntekijät reagoivat yleensä kiel-
teisesti liian autoritääriseen ja toimeenpanokeskeiseen viestintään. Tällai-
nen lähestymistapa voi heikentää psykologista turvallisuutta herättämällä 
työntekijöissä kielteisiä tunteita, kuten luottamuksen puutetta ja turhautu-
mista. Suomessa ja muissa matalan valtaetäisyyden kulttuureissa osallistava 
ja yhteistyöhön perustuva viestintä edistää psykologista turvallisuutta tehok-
kaammin, sillä se mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja antaa työnteki-
jöille mahdollisuuden vaikuttaa päätöksiin (Shrivastava, ym. 2022). Näin ol-
len kulttuurikontekstin huomioiminen on keskeistä tehokkaan muutosvies-
tinnän suunnittelussa ja psykologisen turvallisuuden tukemisessa. 
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Näiden ulottuvuuksien rinnalla voidaan tarkastella transformatiivista johta-
juutta, joka painottaa erityisesti seitsemää viestintätyyliä, joiden avulla joh-
tajat voivat navigoida muutosprosesseja tehokkaasti. Näitä tyylejä ovat tun-
neälykäs, kärsimätön, kontrolloitu, epävarma, välttelävä, dominoiva ja lä-
pinäkyvä viestintä. (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016) 

Tunneälykäs viestintä korostaa johtajan kykyä tunnistaa ja huomioida työn-
tekijöidensä tunteita, erityisesti muutostilanteissa (Brandt ja Uusi-Kakkuri 
2016). Tunneälykkyys ei pelkästään auta johtajia osoittamaan empatiaa, 
vaan se myös mahdollistaa tehokkaan viestinnän, joka tukee psykologisen 
turvallisuuden ja luottamuksen rakentamista (Zhou, ym. 2020). Viestinnän 
prosessiteorian mukaan tunneälykkään viestinnän ytimessä on pelon ja epä-
luottamuksen lievittäminen, mikä luo turvallisen perustan sekä yksilöiden 
että tiimien kasvulle (Momeny ja Gourgues 2020). Tällainen viestintä vah-
vistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja auttaa työntekijöitä sitoutumaan yh-
teisiin tavoitteisiin näkemällä oman roolinsa osana suurempaa kokonai-
suutta (Jiménez 2018). Lisäksi tunneälykäs viestintä kannustaa työntekijöitä 
saavuttamaan potentiaalinsa tarjoamalla heille jatkuvaa tukea, mikä lisää 
heidän luottamustaan kykyihinsä ja valmiuksiaan kohdata muutoksen haas-
teet (Düren 2016). Näin ollen tunneälykkään viestinnän vaikutukset linkitty-
vät suoraan psykologisen turvallisuuden keskeisiin elementteihin, kuten 
luottamukseen, yhteenkuuluvuuteen ja varmuuteen omista kyvyistä muutos-
tilanteissa. Empatian ja tunneälyn osoittaminen ei ainoastaan lievitä pelkoa 
ja epävarmuutta, vaan johtaa myös laadukkaampiin sosiaalisiin suhteisiin, 
jotka ovat olennaisia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa (Duhigg 
2016). Tämä lähestymistapa on erityisen tärkeä monimuotoisissa tiimeissä, 
joissa johtajan empatia ja ymmärrys voivat edistää sekä yksilöllistä että kol-
lektiivista menestystä (Momeny ja Gourgues 2020). 
Kärsimätön viestintätyyli korostaa muutoksen kiireellisyyttä, tavoitteena he-
rättää työntekijöissä vahvempi motivaatio ja valmius omaksua muutokset 
nopeasti (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Vaikka kiireellisyyden ja tarpeelli-
suuden korostaminen voi joissakin tapauksissa toimia tehokkaana motivoi-
vana tekijänä (Men, ym. 2020), liiallinen kärsimättömyys viestinnässä voi 
kääntyä itseään vastaan, heikentäen työntekijöiden suorituskykyä, sitoutu-
mista ja luottamusta johtoon (Lehmann-Willenbrock, ym. 2015). Näiden te-
kijöiden heikentyminen voi puolestaan vaarantaa psykologisen turvallisuu-
den, sillä työntekijät eivät enää koe johtoa luotettavaksi tai muutoksen ta-
voitteita saavutettaviksi, mikä lisää epävarmuutta ja muutosvastarintaa. Täl-
löin kiireellisyyttä tulisi tasapainottaa tarjoamalla selkeitä tavoitteita ja 
konkreettista tukea, mikä auttaa ylläpitämään motivaatiota ilman, että kii-
reen tunne muuttuu painostukseksi (Men, ym. 2020). Selkeiden tavoitteiden 
määrittäminen ja riittävän tuen tarjoaminen voivat puolestaan vahvistaa 
psykologista turvallisuutta lisäämällä työntekijöiden luottamusta omiin ky-
kyihinsä sopeutua muutokseen ja menestyä sen mukanaan tuomissa 
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haasteissa (Edmondson ja Lei 2014). Tämä tukee myös työntekijöiden uskoa 
muutoksen onnistumiseen, mikä vähentää pelkoa epäonnistumisesta ja edis-
tää muutoksen sujuvaa läpivientiä. 
Kontrolloitu viestintätyyli ilmentää johtajan kykyä hallita omia tunteitaan ja 
pitää viestintä ammattimaisena myös haastavissa tilanteissa (Brandt ja Uusi-
Kakkuri 2016). Tämä tyyli korostuu erityisesti transformatiivisessa johtajuu-
dessa, jossa johtajat hyödyntävät tarkasti säädeltyä viestintää käsitellessään 
negatiivisia tai vaikeita aiheita (de Vries, ym. 2010). Suomessa tehdyissä tut-
kimuksissa on havaittu, että organisaatioiden viestintäsäännöt tukevat kont-
rolloidun viestinnän käyttöä, erityisesti silloin kun on tärkeää säilyttää kes-
kustelun ammatillinen sävy ja edistää päätöksenteon johdonmukaisuutta 
(Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Kontrolloitu tyyli korreloi useiden transfor-
matiivisen johtajuuden ulottuvuuksien kanssa, mikä viittaa siihen, että 
transformatiiviset johtajat kykenevät käsittelemään haastavia aiheita ilman, 
että tunteet vaikuttavat viestinnän laatuun (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). 
Tämä lähestymistapa edistää organisaation luottamusta ja luo turvallisen il-
mapiirin, jossa työntekijät kokevat voivansa käsitellä myös vaikeampia ai-
heita ja havaintoja ilman pelkoa epäjohdonmukaisuudesta, tunneperäisistä 
reaktioista tai negatiivisesta palautteesta, mikä vahvistaa psykologista tur-
vallisuutta (Kelley ja Kelloway 2012; Duhigg 2016). Samalla kasvava luotta-
mus johtoon ja sen johdonmukaisuuteen vahvistaa työntekijöiden turvalli-
suuden tunnetta ja uskoa johdon vastuullisuuteen, mikä tukee psykologisen 
turvallisuuden rakentumista (Palanski ja Vogelgesang 2011). 
Epävarma viestintätyyli heijastaa johtajan epävarmuutta omasta viestinnäs-
tään, erityisesti keskeisten viestien välittämisessä (Brandt ja Uusi-Kakkuri 
2016). Tämä tyyli voi ilmetä vaikeutena ymmärtää työntekijöiden tavoitteita 
tai reaktioita käsiteltäviin asioihin, mikä saattaa heikentää viestinnän sel-
keyttä ja tehokkuutta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Tutkimusten mukaan 
epävarma viestintätyyli korreloi negatiivisesti transformatiivisen johtajuu-
den kanssa, erityisesti sen mahdollistavan ulottuvuuden kanssa, joka edistää 
työntekijöiden kasvua ja itseluottamusta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016; 
Men, ym. 2020). Tämä viittaa siihen, että epävarmuus viestinnässä voi hei-
kentää johtajan kykyä inspiroida ja ohjata työntekijöitä kohti yhteisiä tavoit-
teita. Lisäksi epävarma viestintä voi lisätä epäselvyyttä ja vähentää luotta-
musta työyhteisössä, mikä tekee muutosten hallinnasta haastavampaa (Sa-
lem 2008). Kun luottamus johtoon ja kollegoihin heikkenee ja työntekijöiden 
itseluottamus sekä usko muutoksen onnistumiseen laskevat, psykologinen 
turvallisuus heikentyy. Psykologinen turvallisuus rakentuu pitkälti luotta-
muksesta, itseluottamuksesta ja selkeästä viestinnästä, ja epävarmuus näissä 
tekijöissä voi luoda ilmapiirin, jossa työntekijät tuntevat olonsa epävar-
moiksi ja vähemmän kykeneviksi kohtaamaan muutosten tuomat haasteet 
(Edmondson ja Lei 2014; Salem 2008). 
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Välttelävä viestintätyyli perustuu johtajan pyrkimykseen välttää henkilökoh-
taisten tunteiden ilmaisemista ja vaikeiden aiheiden käsittelyä (Brandt ja 
Uusi-Kakkuri 2016). Tämä lähestymistapa voi johtua halusta ylläpitää am-
matillisuutta tai pelosta aiheuttaa lisää jännitteitä organisaatiossa, mutta sa-
malla se voi luoda epäselvyyttä ja estää avoimen vuorovaikutuksen (Salem 
2008). Kun luottamus johtoon heikkenee ja työntekijät kokevat, että vai-
keista aiheista ei voida keskustella avoimesti, psykologinen turvallisuus hei-
kentyy merkittävästi, sillä luottamus ja avoimuus ovat sen keskeisiä raken-
nuspalikoita. Tällaisessa ilmapiirissä työntekijät voivat kokea, että heidän 
näkemyksiään ja huoliaan ei oteta huomioon, mikä voi vähentää sitoutu-
mista ja luottamusta organisaation johtoon (Men 2014). On kuitenkin huo-
mioitava, että kulttuureissa, joissa valtaetäisyys on suuri, välttelävä viestin-
tätyyli voi olla vähemmän haitallinen psykologisen turvallisuuden kannalta. 
Näissä kulttuureissa työntekijät ovat usein tottuneita yksisuuntaiseen vies-
tintään johtajien kanssa, ja on olemassa luonnollinen taipumus välttää vai-
keiden aiheiden käsittelyä (Shrivastava, ym. 2022; G. Hofstede 1980). Tämä 
voi osaltaan selittää, miksi työntekijät korkeiden valtaetäisyyksien kulttuu-
reissa eivät välttämättä koe avoimuuden puutetta yhtä uhkaavana psykologi-
selle turvallisuudelleen kuin matalan valtaetäisyyden kulttuureissa (Shrivas-
tava, ym. 2022). 
Dominoiva viestintätyyli on usein yhteydessä johtajiin, joilla on puutteita tie-
tyissä johtamis- tai viestintätaidoissa (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Domi-
noivasti kommunikoiva johtaja pyrkii ylläpitämään kontrollia vallan ja auk-
toriteetin korostamisella (Luo, ym. 2016). Tutkimusten mukaan dominoiva 
tyyli on yleisempää ryhmillä, joiden johtajilla on heikommat transformatii-
visen johtamisen ominaisuudet, kuten kyky motivoida tai luoda selkeää vi-
siota (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Tämä viestintätyyli voi lyhyellä aikavä-
lillä tarjota rakennetta ja selkeyttä (Luo, ym. 2016), mutta pitkällä aikavälillä 
se voi heikentää työntekijöiden sitoutumista ja luottamusta johtoon, sillä se 
ei välttämättä ota huomioon työntekijöiden näkemyksiä tai tarpeita, mikä voi 
johtaa siihen, että he eivät koe itseään arvostetuksi osaksi työyhteisöä (Shri-
vastava, ym. 2022). Psykologisen turvallisuuden näkökulmasta dominoiva 
viestintä voi myös rapauttaa yhteisöllisyyden tunnetta ja heikentää työnteki-
jöiden sitoutumista, jos luottamus johtoon ja kokemus siitä, että on arvos-
tettu osa työyhteisöä, vähenee (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990). On kui-
tenkin huomioitava, että dominoivan viestinnän vaikutukset ovat kulttuuri-
sidonnaisia. Suurten valtaetäisyyksien kulttuureissa, joissa hierarkkinen joh-
tamistyyli on yleisesti hyväksytty, se voi tarjota turvallisuuden tunnetta sel-
keyttämällä rooleja ja vahvistamalla johtajuutta (Luo, ym. 2016; Shrivastava, 
ym. 2022). Tällaisissa kulttuureissa avoimuuden ja osallistamisen puute ei 
välttämättä uhkaa psykologista turvallisuutta, koska odotukset johtajuudelta 
painottavat auktoriteettia ja kontrollia (G. Hofstede 1980). Sen sijaan mata-
lan valtaetäisyyden kulttuureissa, kuten Suomessa, dominoiva viestintä voi 
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heikentää psykologista turvallisuutta estämällä avointa vuorovaikutusta ja 
työntekijöiden osallistumista, jotka ovat sen keskeisiä rakennuspalikoita 
(Shrivastava, ym. 2022; Duhigg 2016). Tämä korostaa viestintätyylien sovit-
tamisen tärkeyttä paitsi organisaation tarpeisiin myös kulttuuriseen kon-
tekstiin. 

Läpinäkyvä viestintätyyli korostuu erityisesti transformatiivisessa johtajuu-
dessa, jossa avoimuus ja rehellisyys nähdään olennaisina työntekijöiden 
luottamuksen rakentamisessa. Läpinäkyvät johtajat pyrkivät edistämään 
luottamusta ja sitoutumista muun muassa myöntämällä virheensä ja otta-
malla niistä vastuun (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Läpinäkyvä viestintä 
liittyy vahvasti myös tunneälykkääseen ja kontrolloituun viestintään, ja sitä 
käyttävät johtajat painottavat usein henkilökohtaista viestintää kasvotusten, 
mikä vahvistaa työntekijöiden luottamusta ja sitoutumista (Mishra, ym. 
2014). Läpinäkyvä viestintä luo avoimen ja turvallisen ilmapiirin, jossa työn-
tekijät kokevat voivansa ottaa esille ja käsitellä mitä tahansa aiheita ilman 
pelkoa negatiivisista seurauksista. Tämä rohkaisee aktiiviseen osallistumi-
seen ja keskusteluun, mikä tekee työntekijöistä aktiivisia toimijoita muutos-
prosessissa (Elving 2005). Samalla kasvava luottamus johtoon ja mahdolli-
suus osallistavaan vuorovaikutukseen vahvistavat psykologista turvalli-
suutta, sillä ne tarjoavat työntekijöille tilan, jossa he tuntevat itsensä arvos-
tetuiksi ja turvallisiksi osallistumaan päätöksentekoon ja muutoksen edistä-
miseen (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990; Palanski ja Vogelgesang 2011). 
Tässä esitellyt viestintätyylit ja niiden vaikutukset psykologiseen turvallisuu-
teen perustuvat pääasiassa länsimaiseen kirjallisuuteen. Länsimaissa, joissa 
valtaetäisyys on suhteellisen pieni ja osallistava johtamistyyli arvostettu, tie-
tynlaiset viestintätyylit, kuten läpinäkyvä ja tunneälykäs viestintä, korostu-
vat tehokkuudessaan. Toisaalta kulttuureissa, joissa valtaetäisyys on suuri ja 
hierarkkinen johtamistyyli yleinen, esimerkiksi dominoiva viestintä voi tie-
tyissä olosuhteissa tarjota psykologista turvallisuutta selkeyttämällä rooleja 
ja vähentämällä epävarmuutta. Näin ollen viestintätyylien vaikutukset voivat 
vaihdella huomattavasti kulttuurisidonnaisten tekijöiden mukaan, mikä ko-
rostaa tarvetta kulttuuriseen sensitiivisyyteen johtamis- ja viestintäkäytän-
nöissä (Shrivastava, ym. 2022; Hofstede 2024). 
Yhteenvetona voidaan todeta, että johdon viestintätyylit ovat keskeisessä 
roolissa organisaation muutosten läpiviennissä ja työntekijöiden psykologi-
sen turvallisuuden vahvistamisessa. Mukauttamalla viestintäänsä tiimiensä 
tarpeisiin ja tilanteen vaatimuksiin johtajat voivat edistää luottamusta, sitou-
tumista ja avointa vuorovaikutusta, jotka kaikki ovat psykologisen turvalli-
suuden rakennuspalikoita. Olipa kyseessä läpinäkyvän viestinnän tarjoama 
selkeys ja rakenne, tunneälykkään viestinnän luoma yhteenkuuluvuus tai 
kärsimättömän viestinnän herättämä motivaatio, jokaisella viestintätyylillä 
on omat vahvuutensa ja haasteensa. Tärkeää on, että viestintätyylit sovite-
taan organisaation arvoihin ja kulttuurisiin odotuksiin siten, että ne tukevat 
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paitsi muutoksen sujuvaa läpivientiä myös työntekijöiden psykologista tur-
vallisuutta ja merkityksellistä osallistumista muutoksen onnistumiseen. 

 

3.3 Tehokas muutosviestintä psykologisen turvallisuuden 
ja onnistuneen muutoksen tukemiseksi 

 
Johdon viestintä on keskeinen työkalu onnistuneen organisaatiomuutoksen 
ja psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. Huolellisesti suunniteltu ja 
strategisesti toteutettu muutosviestintä voi paitsi lievittää muutokseen liitty-
viä pelkoja ja stressiä, myös vahvistaa luottamusta ja sitoutumista organisaa-
tion tavoitteisiin (Newman, ym. 2017). Viestinnän merkitys kasvaa erityisesti 
muutostilanteissa, joissa selkeys, johdonmukaisuus ja empaattisuus voivat 
ratkaisevasti vaikuttaa muutoksen lopputulokseen (Salem, 2008; Elving, 
2005). 

Tehokas muutosviestintä edellyttää strategista suunnittelua, jossa huomioi-
daan organisaation tavoitteet, kulttuurinen konteksti ja henkilöstön tarpeet 
(Barrett 2002: Shrivastava, ym. 2022). Viestintästrategia tulisi perustaa sel-
keisiin päämääriin, jotka ohjaavat viestinnän sisältöä, kanavia ja ajoitusta 
(Barrett 2002). Yksi keskeisistä elementeistä on jaetun ymmärryksen luomi-
nen, mikä auttaa työntekijöitä yhdistämään omat tavoitteensa organisaation 
päämääriin, vähentäen epävarmuutta ja lisäten sitoutumista (Salem 2008). 
Tämä prosessi on erityisen tärkeä muutoksen alkuvaiheessa, jolloin työnte-
kijät kaipaavat selkeitä vastauksia ja johdonmukaista viestintää (Lewis 2011). 
Strategisesti suunniteltu ja taitavasti toteutettu muutosviestintä ei ainoas-
taan tue organisaation muutoksen onnistumista, vaan myös vahvistaa psy-
kologista turvallisuutta. Johtajat eivät ole pelkästään viestinnän toteuttajia, 
vaan heidän toiminnallaan ja viestintätyyleillään on keskeinen vaikutus or-
ganisaation viestintäkulttuuriin. Esimerkillään johtajat voivat edistää 
avointa ja luottamukseen perustuvaa työilmapiiriä, mikä tukee psykologisen 
turvallisuuden kehittymistä (Salem 2008). Tämä rooli on erityisen merkityk-
sellinen muutostilanteissa, joissa johdonmukainen, selkeä ja empaattinen 
viestintä voi lievittää työntekijöiden epävarmuutta ja vahvistaa heidän sitou-
tumistaan organisaation tavoitteisiin (Salem 2008; Edmondson ja Lei 2014). 
Välttelevä tai epäjohdonmukainen viestintä voi johtaa päinvastaisiin tulok-
siin. Kun työntekijät kokevat, että heidän huolensa sivuutetaan tai että vies-
tinnässä on epäselvyyksiä, heidän luottamuksensa johtoon heikkenee, mikä 
voi lisätä stressiä ja vähentää sitoutumista organisaatioon (Brandt ja Uusi-
Kakkuri 2016). Pitkällä aikavälillä tämä voi heikentää työilmapiiriä ja orga-
nisaation kokonaissuorituskykyä (Salem 2008; Luo ym., 2016). Tästä syystä 
viestintä ei saa olla pelkästään tekninen tehtävä, vaan sen strateginen merki-
tys tulee tunnustaa ja hyödyntää aktiivisesti (Barrett 2002).  
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Muutostilanteissa tyypilliset viestintäkatkokset, kuten ristiriitaiset viestit, 
epäjohdonmukaisuus tai tiedon puutteet, voivat vaarantaa psykologisen tur-
vallisuuden ja heikentää muutoksen onnistumista (Salem 2008). Näiden on-
gelmien ratkaisemiseksi viestintä tulisi koordinoida tarkasti, hyödyntäen yh-
tenäisiä viestintäkanavia ja selkeästi määriteltyjä viestinnän vastuita (Barrett 
2002). Viestinnän johdonmukaisuus organisaation eri tasoilla on myös kes-
keistä työntekijöiden luottamuksen rakentamisessa ja muutoksen tarkoituk-
sen ymmärtämisessä (Elving 2005). 

Viestinnän ajoitus ja muoto ovat myös kriittisiä tekijöitä muutoksen onnis-
tumisessa. Alkuvaiheessa viestinnän tulisi herättää toivoa ja luottamusta, sa-
malla kun perustellaan muutoksen tarpeellisuus (Barrett 2002). Myöhem-
min painopiste siirtyy konkreettisiin ohjeisiin, jatkuvaan tukeen ja saavutus-
ten korostamiseen, jotta työntekijät kokevat muutoksen tuomat hyödyt ja 
tuntevat olonsa voimaantuneiksi (Lewis 2011; Barrett 2002; Shrivastava, ym. 
2022). Hyvä ajoitus ja selkeä sisältö eivät ainoastaan vähennä työntekijöiden 
epävarmuutta, vaan myös estävät väärinymmärrysten syntymistä (Barrett 
2002). 
Johtajien viestintätaidot ovat olennainen osa onnistunutta muutosprosessia. 
Empaattinen ja avoin viestintä vahvistaa luottamusta ja yhteenkuuluvuuden 
tunnetta, kun taas johdonmukainen viestintä vähentää epävarmuutta ja tu-
kee turvallisuuden tunnetta (Salem 2008; Edmondson ja Lei 2014). Osallis-
tava viestintätyyli, joka rohkaisee työntekijöitä jakamaan näkemyksiään ja 
kysymyksiään, edistää sitoutumista ja auttaa rakentamaan psykologisesti 
turvallisen ilmapiirin (Duhigg 2016). Tämä mahdollistaa työntekijöiden ak-
tiivisen osallistumisen muutosprosessiin ja vahvistaa heidän luottamustaan 
omiin kykyihinsä sopeutua muutoksiin (Edmondson ja Lei, 2014). 
Valitettavasti viestinnän merkitys jää monissa organisaatioissa aliarvoste-
tuksi (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016; Barrett 2002). Usein viestintä nähdään 
teknisenä tehtävänä eikä strategisena välineenä, jolla voidaan rakentaa luot-
tamusta ja sitoutumista (Elving 2005; Barrett 2002). Organisaatiot, jotka ei-
vät panosta johtajien viestintätaitojen kehittämiseen, altistuvat suuremmalle 
riskille epäonnistua muutosprojekteissaan ja menettää työntekijöiden tuen 
(Salem 2008). Tämä korostaa viestintäkykyjen kehittämisen merkitystä niin 
johtajien kuin koko organisaation menestyksen kannalta. 

Viestinnän onnistuminen riippuu myös sen kulttuurisesta kontekstista. Vies-
tintätyylit, jotka toimivat tehokkaasti matalan valtaetäisyyden kulttuureissa, 
kuten Suomessa, eivät välttämättä sovi suurten valtaetäisyyksien kulttuurei-
hin, joissa hierarkkinen ja auktoriteettiin perustuva viestintä voi lisätä tur-
vallisuuden tunnetta. Tämä alleviivaa viestinnän sovittamisen tärkeyttä 
paitsi organisaation tarpeisiin, myös kulttuurisiin odotuksiin (Shrivastava, 
ym., 2022; G. Hofstede 1980). 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että onnistunut organisaatiomuutos edellyttää 
huolellisesti suunniteltua ja strategisesti toteutettua viestintää, joka ottaa 
huomioon organisaation tavoitteet, kulttuurisen kontekstin ja työntekijöiden 
tarpeet. Johdon selkeä, johdonmukainen ja empaattinen viestintä voi vahvis-
taa psykologista turvallisuutta, lisätä työntekijöiden motivaatiota ja sitoutu-
mista sekä lievittää muutokseen liittyviä epävarmuuden ja pelon tunteita. On 
tärkeää, että johtajat kehittävät viestintätaitojaan ja toimivat roolimalleina, 
jotka edistävät avointa, luottamukseen perustuvaa viestintäkulttuuria. Li-
säksi viestinnän tulisi olla joustavaa ja kulttuurisensitiivistä, jotta se vastaa 
organisaation ja sen henkilöstön erityistarpeisiin. Näin organisaatiot voivat 
paitsi rakentaa psykologista turvallisuutta myös saavuttaa tehokkaampia ja 
kestävämpiä tuloksia muutoksissaan. 
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4 Johtopäätökset 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella johdon viestintätyylien vai-
kutuksia työntekijöiden psykologiseen turvallisuuteen organisaatioiden 
muutosprosesseissa. Tutkimuskysymys "Miten johdon viestintätyyli muu-
tosprosessissa vaikuttaa työntekijöiden kokemaan psykologiseen turvalli-
suuteen?" ohjasi tutkimusta, ja analyysi perustui kirjallisuuskatsaukseen ai-
heen keskeisistä teorioista ja tutkimuksista. Tarkastelun keskiössä olivat 
viestinnän avoimuus, läpinäkyvyys, johdonmukaisuus ja empaattisuus, sekä 
se, miten nämä tekijät edistävät tai heikentävät psykologista turvallisuutta. 
Tutkielma perustui kattavaan kirjallisuuskatsaukseen, joka koostui aiem-
masta tutkimuksesta, teoreettisista viitekehyksistä ja käytännön esimer-
keistä. 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että johdon viestinnällä on keskeinen rooli 
psykologisen turvallisuuden rakentamisessa ja ylläpitämisessä erityisesti 
muutostilanteissa. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa työyhteisön ilmapii-
riä, jossa työntekijät kokevat voivansa tuoda esiin näkemyksiään, huoliaan ja 
ideoitaan ilman pelkoa kielteisistä seurauksista (Kahn 1990; Edmondson 
2004). Tällainen luottamukseen perustuva ilmapiiri vahvistaa työntekijöi-
den sitoutumista ja vähentää muutosvastarintaa (Edmondson 2004; Carmeli 
ja Gittell 2009). Avoin, läpinäkyvä ja johdonmukainen viestintä vahvistaa 
työntekijöiden luottamusta johtoon ja organisaation tavoitteisiin (Brandt ja 
Uusi-Kakkuri 2016; Salem 2008). Tämä luottamus auttaa lievittämään muu-
tosprosessien aikana esiintyvää epävarmuutta ja pelkoa, vähentää muutos-
vastarintaa sekä edistää työntekijöiden sitoutumista. Erityisesti tunneälykäs 
ja empaattinen viestintätyyli korostui tehokkaana keinona ylläpitää psykolo-
gista turvallisuutta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016; Düren 2016). 
Toisaalta välttelevä, epäjohdonmukainen tai autoritäärinen viestintä voi ai-
heuttaa kielteisiä vaikutuksia, kuten epäluottamusta, stressiä ja motivaation 
heikkenemistä (Luo, ym. 2016; Salem 2008). Tämä korostaa sitä, että huono 
muutosviestintä ei ainoastaan heikennä muutosprosessin onnistumisen 
mahdollisuuksia, vaan voi myös johtaa työntekijöiden lisääntyneeseen vaih-
tuvuuteen ja organisaation kokonaissuorituskyvyn laskuun (Salem 2008; 
Fløvik, ym. 2019). Lisäksi tutkimuksessa havaittiin, että selkeät roolit, jat-
kuva vuorovaikutus ja työntekijöiden osallistaminen ovat keskeisiä tekijöitä, 
jotka tukevat psykologisen turvallisuuden rakentamista ja ylläpitoa muutos-
prosessien aikana (Carmeli ja Gittell 2009; Chandrasekaran ja Mishra 2012). 
Näiden johtopäätösten perusteella voidaan suositella viestintätyyliä, joka 
painottaa avoimuutta, läpinäkyvyyttä ja säännöllistä tiedottamista (Elving 
2005; Shulga 2021). Tällainen lähestymistapa ei pelkästään vähennä epävar-
muutta ja lisää työntekijöiden luottamusta johtoon, vaan myös vahvistaa or-
ganisaation sisäistä yhtenäisyyttä ja tukee muutosprosessin onnistumista 
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(Salem 2008). Lisäksi on keskeistä, että viestintä osoittaa tunneälyä ja em-
patiaa, sillä tämä luo työntekijöille turvallisen tilan, jossa heidän näkemyk-
sensä ja huolensa otetaan vakavasti (Düren 2016; Brandt ja Uusi-Kakkuri 
2016). Empaattinen viestintä voi merkittävästi vahvistaa psykologista turval-
lisuutta, mikä on ratkaisevaa työntekijöiden sitoutumisen ja motivaation yl-
läpitämisessä (Zhou, ym. 2020). 
Pelkkä tiedottaminen ei kuitenkaan riitä; viestinnän tulisi olla myös kaksi-
suuntaista ja osallistavaa (Men 2014). Tällainen viestintätyyli tarjoaa työnte-
kijöille mahdollisuuden osallistua aktiivisesti muutosten suunnitteluun ja to-
teutukseen (Grunig ja Grunig 2011). Osallistamisen kautta työntekijät koke-
vat, että heidän mielipiteillään on merkitystä, mikä lisää heidän sitoutumis-
taan muutoksiin ja vahvistaa organisaation muutosresilienssiä (Younas, ym. 
2020). Lisäksi tämä vähentää muutosvastarintaa ja edistää positiivisen orga-
nisaatiokulttuurin kehittymistä (Backhaus, ym. 2024; Clarke, ym. 2024). 
Jotta nämä tavoitteet voidaan saavuttaa, organisaatioiden tulisi panostaa 
johtajiensa viestintäkykyjen kehittämiseen. Koulutukset, jotka keskittyvät 
esimerkiksi tunneälyn vahvistamiseen, selkeän vision viestimiseen ja moti-
voivan kielenkäytön hyödyntämiseen, voivat auttaa johtajia viestimään te-
hokkaammin ja vaikuttavammin. Tämän lisäksi olisi hyödyllistä luoda sel-
keät viestintäprosessit, jotka tukevat sekä johdon että työntekijöiden vuoro-
vaikutusta (Barrett 2002). Näin organisaatiot voivat rakentaa kulttuurin, 
joka ei pelkästään tue muutoksia, vaan myös vahvistaa niiden pitkäaikaista 
menestystä. 
Tähän tutkimukseen liittyy myös tiettyjä rajoituksia. Ensinnäkin tutkimuk-
sen aineisto perustui kirjallisuuskatsaukseen, mikä rajasi tutkimuksen em-
piiristen havaintojen ulkopuolelle. Vaikka aiempi tutkimus tarjoaa vahvan 
teoreettisen viitekehyksen, on mahdollista, että organisaatiokohtaiset ja 
kulttuuriset tekijät vaikuttavat merkittävästi siihen, miten viestintätyylit 
koetaan ja miten ne vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Suuri osa käy-
tetystä kirjallisuudesta on länsimaista alkuperää, mikä tuo tutkimukseen tie-
tyn länsimaisen näkökulman, jossa korostuvat kulttuurit, joille ovat ominai-
sia pieni valtaetäisyys ja vähäinen hierarkkisuus – kuten Suomessa. Korke-
amman valtaetäisyyden kulttuureissa, joissa hierarkkisuus ja auktoriteetin 
korostaminen ovat yleisiä, viestinnän tarpeet ja tehokkuus voivat kuitenkin 
poiketa merkittävästi. Jatkossa olisi hyödyllistä tarkastella näitä eroja empii-
risin menetelmin, kuten kyselyin ja haastatteluin. 
Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti viestinnän avoimuuteen, läpinäkyvyy-
teen ja empatiaan, mutta samalla jätettiin tarkastelematta joitakin muita po-
tentiaalisesti merkittäviä viestintäulottuvuuksia, kuten kulttuurista sensitii-
visyyttä ja digitaalisen viestinnän vaikutuksia. Näiden ulottuvuuksien analy-
sointi voisi tarjota arvokasta lisätietoa, erityisesti globalisoituneissa organi-
saatioissa, joissa monimuotoiset tiimit kohtaavat päivittäin 
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kulttuurienvälisiä haasteita. Lisäksi hybridi- ja etätyökäytäntöjen yleistymi-
nen on tuonut uusia viestinnällisiä haasteita, joiden vaikutus psykologisen 
turvallisuuden rakentamiseen ansaitsisi laajempaa tutkimusta. Näiden alu-
eiden tarkastelu voisi auttaa syventämään ymmärrystä johdon viestinnän 
monimuotoisista vaikutuksista ja tarjota konkreettisia suosituksia tulevai-
suuden työympäristöihin. 
Yhteenvetona voidaan todeta, että johdon viestintätyylit ovat ratkaisevassa 
roolissa organisaatioiden muutosten onnistumisessa. Avoin, empaattinen ja 
johdonmukainen viestintä vahvistaa psykologista turvallisuutta, joka puoles-
taan tukee työntekijöiden sitoutumista, motivaatiota ja kykyä sopeutua muu-
toksiin. Samalla on tärkeää huomioida, että viestintästrategioiden toimivuus 
voi vaihdella kulttuurien ja organisaatiokontekstien mukaan. Tämä tutkimus 
on tarjonnut kattavan pohjan ymmärtää viestinnän keskeisiä ulottuvuuksia 
länsimaisissa konteksteissa, mutta lisätutkimuksia tarvitaan selvittämään, 
kuinka nämä strategiat toimivat eri kulttuurisissa ja rakenteellisissa ympä-
ristöissä. Tämänkaltaiset havainnot voivat auttaa kehittämään kulttuurisen-
sitiivisiä ja globaaliin työympäristöön soveltuvia viestintäkäytäntöjä, mikä 
on erityisen tärkeää jatkuvasti muuttuvassa ja monimuotoisessa työelä-
mässä. 
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