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1 Johdanto

Nykyajan dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa organisaatioi-
den muutosprosessit ja -neuvottelut ovat yha yleisempia, ja siksi hyva ja te-
hokas muutosjohtaminen on tirkeampaa kuin koskaan (Nieto-Rodriguez
2023). Vaikka muutosprosessit ovat usein valttimattomia yrityksen kesta-
vyyden ja kasvun varmistamiseksi, ne voivat herattaa epavarmuutta, ahdis-
tusta ja jopa epaiilya tyontekijoissa (Oreg, ym. 2018). Tallaiset tunteet voivat
kielteisesti vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin, mika
puolestaan heikentda muutosprosessin onnistumisen todennakoisyytta seka
organisaation kokonaistehokkuutta ja menestysta (Barsade ja Gibson 2007)
(Oreg, ym. 2018). Lisdksi McKinseyn tutkimukset osoittavat, ettd jopa 70 %
muutosohjelmista epdonnistuu padasiassa tyontekijoiden negatiivisten reak-
tioiden tai muutosvastarinnan vuoksi (Tams 2018). Tama korostaa psykolo-
gisen turvallisuuden merkitystda muutosten onnistumisessa: psykologinen
turvallisuus voi vihentdd muutosvastarintaa ja parantaa tyontekijoiden si-
toutumista muutosprosesseihin (Edmondson 2004).

Johdon viestinnalld on keskeinen rooli epavarmuuden hallinnassa ja psyko-
logisen turvallisuuden ylldpidossa muutosprosessien aikana. Psykologinen
turvallisuus tarkoittaa luottamukseen perustuvaa tyokulttuuria, jossa jokai-
nen tyontekija tuntee itsensi arvostetuksi, kuulluksi ja tervetulleeksi (Kahn
1990). Kun tyontekijat kokevat psykologista turvallisuutta, he ovat todenna-
koisemmin valmiita jakamaan huoliaan ja ideoitaan seki osallistumaan
muutospyrkimyksiin ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Edmondson
2004). Tama luottamukseen perustuva ilmapiiri voi edistda innovatiivi-
suutta, yhteisty6ta ja kokonaisvaltaista hyvinvointia (Edmondson 2004),
kun taas psykologisen turvallisuuden puute voi heikentaa motivaatiota, va-
hentda sitoutumista, lisitd muutosvastarintaa ja kasvattaa tyontekijoiden
vaihtuvuutta (Frazier, ym. 2017). Tama voi puolestaan vaikuttaa negatiivi-
sesti organisaation toimintaan ja sen pitkdaikaiseen menestykseen.

Vaikka psykologisen turvallisuuden merkitys on yha paremmin tunnistettu,
tutkimusta, joka tarkastelee erityisesti sitd, miten johdon viestintatyylit vai-
kuttavat tihan tekijadn muutostilanteissa, on viela rajoitetusti. Tama tut-
kielma pyrkii tayttamain tdman aukon tutkimalla sitd, miten eri viestinta-
tyylit voivat edistai tai heikentaa tyontekijoiden psykologista turvallisuutta
organisaatioiden muutosprossien aikana.

Tutkielman tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen: Miten
johdon viestintatyyli muutosprosessissa vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan
psykologiseen turvallisuuteen? Tassa tarkastelun kohteina ovat erityisesti
viestinndn avoimuus, lapinakyvyys, jatkuvuus ja johdonmukaisuus seka joh-
don kyky kuunnella ja ottaa vastaan palautetta. Ndiden tekijoiden avulla ar-
vioidaan eri viestintdkdytantoja ja -strategioita sekd niiden vaikutusta



psykologiseen turvallisuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mi-
ten johdon viestintakaytannot voivat vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan
psykologiseen turvallisuuteen muutosten aikana ja siten vihentda muutos-
vastarintaa seka tukea tyontekijoiden sitoutumista ja luottamusta organisaa-
tioon.

Tutkimus perustuu kirjallisuuskatsaukseen, joka koostuu aikaisemmista ai-
heeseen liittyvistd tutkimuksista, teorioista ja kdytannon esimerkeista joh-
don viestinnasta ja psykologisesta turvallisuudesta. Katsauksen perusteella
pyritdan muodostamaan kattava kokonaiskuva siitd, mitka viestintakaytan-
not lisaavit psykologista turvallisuutta ja miten ne tukevat hyvaa muutosjoh-
tamista.

Taman tutkimuksen tulokset voivat tarjota hyodyllistad ja kdytannonldheista
tietoa organisaatioille, jotka haluavat parantaa muutosjohtamisensa tehok-
kuutta ja luoda psykologisesti turvallisen tyoympariston, jossa tyontekijat
tuntevat itsensa kuulluiksi ja arvostetuiksi, erityisesti haastavissa ja stressaa-
vissa muutostilanteissa. Taima puolestaan voi johtaa parempaan tyontekijoi-
den hyvinvointiin, korkeampaan tyotyytyviisyyteen ja organisaation menes-
tykseen, mika korostaa tutkimuksen kaytannon merkitysta ja hyodyllisyytta.



2 Psykologinen turvallisuus muutosprosesseissa

Psykologinen turvallisuus on organisaatioiden muutostilanteissa kriittinen
tekija, joka vaikuttaa seki tyontekijoiden hyvinvointiin ettd muutosten on-
nistumiseen. Tassd luvussa pohditaan, miten psykologinen turvallisuus vai-
kuttaa muutostilanteissa ja millaiset tekijat edistavat sen rakentumista tyo-
yhteisOssa. Osiossa 2.1 kasitelladn psykologisen turvallisuuden keskeisia te-
kijoita, ja osiossa 2.2 tarkastellaan sen merkitystd muutosprosessien onnis-
tumiselle.

2.1 Psykologisen turvallisuuden keskeiset tekijat

Psykologinen turvallisuus on noussut yha merkittivimmaksi kasitteeksi, jota
pidetdan keskeisena elementtini terveessa ja hyvin toimivassa yhteisossa. Se
viittaa ihmisten valmiuteen ottaa sosiaalisia riskeja seka heidian subjektiivi-
siin kasityksiinsa ndiden riskien mahdollisista seurauksista (Edmondson ja
Lei 2014). Psykologisesti turvallisessa ymparistossa yksilot tuntevat itsensa
kuulluiksi ja arvostetuiksi omana itsendan. Tallaisessa ymparistossa ihmiset
uskaltavat jakaa mielipiteitdan ja ideoitaan ilman pelkoa negatiivisista seu-
rauksista (Kahn 1990).

Tama turvallisuuden tunne korostuu erityisesti muutostilanteissa, joissa ha-
vaittu sosiaalisten riskien taso nousee muutosten tuoman epavarmuuden
vuoksi. Psykologista turvallisuutta kokevat henkil6t luottavat paremmin
omiin kykyihinsa sopeutua muutoksiin, mika on erityisen tarkedd muutos-
prosessien onnistumisen kannalta (Schein ja Bennis 1965, artikkelissa
Edmondson ja Lei 2014). Lisdksi psykologisesti turvallisessa ymparistossa
olevat yksilot ovat valmiimpia osallistumaan henkil6kohtaisen kehittymisen
kannalta tarkeisiin kokemuksiin ja oppimaan uutta (Wanless 2017).

Psykologiseen turvallisuuteen vaikuttaa moni eri tekija. Esimerkiksi positii-
viset sosiaaliset suhteet, jotka tarjoavat kuuluvuuden ja luottamuksen tun-
netta, edistavat psykologisen turvallisuuden kokemusta (Wanless 2017).
TyOymparistossa erityisesti positiiviset suhteet muihin tiiminjiseniin ja joh-
toon ovat keskeisid (Newman, ym. 2017). Kannustavassa tiimissa, jossa tii-
minjasenten sosiaalinen herkkyys ja empatia ovat korkealla tasolla, yksilot
tuovat ideoitaan ja ehdotuksiaan helpommin esiin ilman pelkoa nolostumi-
sesta tai muista kielteisista seurauksista (Duhigg 2016). Vastaavasti luotta-
mus esihenkil6ihin — joka usein perustuu johtajan rehellisyyteen ja johdon-
mukaiseen kiaytokseen — edistdd psykologista turvallisuutta ja kannustaa
tyontekijoita osallistumaan aktiivisemmin sekd ottamaan luovia riskeja or-
ganisaation suorituskyvyn parantamiseksi (Palanski ja Vogelgesang 2011).



Positiiviset ja laadukkaat suhteet tyopaikalla tukevat myos tyontekijoiden
kokonaisvaltaista hyvinvointia, ja organisaatioiden kannattaa panostaa nii-
den rakentamiseen (Reich ja Hershcovis 2011). Tyotiimeissa laadukkaat suh-
teet perustuvat usein yhteiseen tietimykseen, yhteisiin tavoitteisiin ja mo-
lemminpuoliseen kunnioitukseen (Carmeli ja Gittell 2009). Lisaksi reiluus ja
tasapuolinen osallistuminen esimerkiksi yhteisiin keskusteluihin parantavat
tyontekijoiden vilisten suhteiden laatua ja vahvistavat psykologista turvalli-
suutta (Duhigg 2016). Yrityksen johto voi edesauttaa tillaisen organisaa-
tiokulttuurin rakentamista nayttamalla esimerkkia omalla kiytokselldan,
harjoittamalla avointa viestintaa ja tukemalla sosiaalisoitumiskaytantoja ku-
ten mentorointia (Carmeli ja Gittell 2009; Reich ja Hershcovis 2011). Tama
ei ainoastaan tayta tarvetta positiivisille ihmissuhteille, vaan edistia myos
tyontekijoiden — ja heiddn kauttaan organisaation — oppimista ja parantaa
organisaation tuloksia kuten tuottavuutta, luovuutta ja muutosresilienssia
(Edmondson ja Moingeon 1999).

Sosiaalisten suhteiden ohella myo6s tietyt tyoehdot vaikuttavat merkittavasti
tyontekijoiden kokemaan psykologiseen turvallisuuteen. Selkeit roolit ja tyo-
kuvat seka korkea autonomian taso ovat positiivisessa yhteydessa psykologi-
seen turvallisuuteen ja tukevat tiimin vakautta vihentamalla vaihtuvuutta
(Chandrasekaran ja Mishra 2012). Lisdksi tiimin jatkuvan parantamisen
kulttuuri ja huolehtiva, eettinen ilmapiiri voivat parantaa psykologista tur-
vallisuutta seka lisata tyontekijoiden osallistumista ja sitoutumista (Rathert,
ym. 2009).

Niiden tekijoiden lisdksi yhteisesti jaetut palkkiot ja vastuu ovat myos mer-
kittavia elementteja psykologisen turvallisuuden edistimisessda (Chen ja
Tjosvold 2012; O'Neill 2009). Jaetut palkkiot eivit pelkastdaan kannusta yh-
teistyohon, vaan luovat myos yhteisen menestyksen tunteen, mika lisaa kes-
kinaista tukea ja avoimuutta (Chen ja Tjosvold 2012). Vastaavasti jaettu vas-
tuu paatoksista ja tuloksista lisdd psykologista turvallisuutta vihentamalla
yksittaiseen tyontekijaan kohdistuvaa painetta ja mahdollistamalla virheiden
kasittelya tiimin tasolla ilman pelkoa henkilokohtaisista seurauksista
(O'Neill 2009). Yhdessa nama kaytannot luovat ympariston, jossa tyontekijat
voivat oppia, kasvaa ja reagoida muuttuviin tarpeisiin tehokkaasti — mika
vahvistaa koko organisaation sopeutumiskykya.

On tarkeda huomioida, etta psykologisen turvallisuuden kokemus voi riippua
myos henkilokohtaisista ominaisuuksista ja tietyista kulttuurisista tekijoista.
Esimerkiksi proaktiiviset yksilot ovat valmiimpia ottamaan riskeja ja edista-
maan muutoksia, minka vuoksi he kokevat psykologisen turvallisuuden vah-
vempana riippumatta ulkoisista olosuhteista (Frazier, ym. 2017). Vastaavasti
emotionaalisesti tasapainoiset, uusille kokemuksille avoimet ja oppimisha-
luiset henkilot kokevat muita korkeampaa psykologista turvallisuutta
(Judge, ym. 2000; Edmondson ja Mogelof 2005; Frazier, ym. 2017).
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Kulttuuristen tekijoiden osalta epavarmuuden valttamisella voi olla merkit-
tava vaikutus psykologisen turvallisuuden kokemukseen (Frazier, ym. 2017).
Tassa yhteydessa epavarmuuden valttdminen viittaa siihen, kuinka paljon
tietyn maan yhteiskunnan jasenet pelkaavit tai sietaviat epavarmuutta ja epa-
selvyytta tulevaisuudesta (G. Hofstede 1980). Yhteiskunnissa, joissa epavar-
muuden vilttamisen aste on korkea, psykologisella turvallisuudella on suu-
rempi merkitys tyontekijoiden suorituskyvyn, oppimiskayttaytymisen ja si-
toutumisen kannalta (Frazier, ym. 2017). Suomessa epavarmuuden valttami-
sen aste on eurooppalaisittain melko korkea (G. J. Hofstede 2024), joten pa-
nostaminen psykologiseen turvallisuuteen tyopaikoilla on erityisen tarkeaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd psykologinen turvallisuus on monimut-
kainen ilmio, johon vaikuttavat niin yksilolliset, kulttuuriset kuin organisaa-
tiotasoiset tekijat. Psykologisesti turvallinen tyoymparisto syntyy, kun tyon-
tekijoilla on selkeit roolit ja riittava autonomia, positiiviset suhteet tyokave-
reihin ja esimiehiin sekd mahdollisuus osallistua avoimeen keskusteluun il-
man pelkoa negatiivisista seurauksista. Lisdksi kulttuuriset piirteet, kuten
korkea epavarmuuden valttamisen aste, voivat korostaa psykologisen turval-
lisuuden merkitysta erityisesti muutostilanteissa. Organisaatioiden on tar-
kead tunnistaa nama tekijat ja edistda psykologista turvallisuutta luomalla
ympadristo, joka kannustaa oppimiseen, innovointiin, tiedon jakamiseen ja
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, mika puolestaan vahvistaa organisaa-
tion sopeutumiskykya ja kilpailuetua.

2.2 Psykologisen turvallisuuden merkitys muutostilan-
teissa

Psykologisen turvallisuuden merkitys korostuu entisestdan muutostilan-
teissa, silla muutosprosessi usein tuo mukanaan epavarmuutta, epaselvyytta
ja ahdistusta (Backhaus, ym. 2024). Psykologisesti turvallinen ymparisto
auttaa lievittimaan tata ahdistusta ja kannustaa tyontekijoitd sopeutumaan
seki sitoutumaan muutoksiin (Edmondson ja Lei 2014).

Suuret organisaatiomuutokset kuten esimerkiksi uudelleenjarjestelyt tai
henkilostovahennykset usein aiheuttavat epavarmuutta ja epaselvyytta tyo-
kuvista seka hiiritsevat sosiaalisia suhteita, mika heikentaa tyontekijoiden
psykososiaalista hyvinvointia (Flgvik, ym. 2019). TAma voi johtaa sairastelun
lisdantymiseen, heikentyneeseen suorituskykyyn ja kasvaviin irtisanomis-
aikeisiin (Maertz, ym. 2010), joten organisaatioiden on tarkeaa keskittya nai-
den vaikutusten lievittimiseen ja tukea aktiivisesti tyontekijoiden hyvinvoin-
tia. Kannustavan ja psykologisesti turvallisen tyoympariston yllapito, jossa
tyontekijat voivat osallistua muutosten suunnitteluun ja ilmaista avoimesti
palautteensa sekd niakemyksensai, ja jossa johto toimii voimaannuttavasti ja
reilusti, voi auttaa vihentamaan Kkielteisia vaikutuksia (Flovik, ym. 2019).
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Psykologinen turvallisuus voi niin ollen parantaa muutosprosessien onnis-
tumisen mahdollisuuksia ja vahvistaa organisaation muutosresilienssia.

Psykologinen turvallisuus ei pelkiastdan tue tyontekijoiden sopeutumista
muutokseen, vaan myos edistda organisaation oppimista ja laadun paranta-
mista (Carmeli ja Gittell 2009; Aranzamendez, ym. 2015). Kun tyontekijat
kokevat, ettd he voivat ilmaista havaintojaan, ideoitaan ja huoliaan ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista, he ovat valmiimpia omaksumaan uutta ja
osallistuvat aktiivisemmin organisaation muutosprosesseihin seka aloittei-
siin, jotka parantavat tehokkuutta ja suorituskykya (Edmondson ja Bransby
2023). Tallainen avoimuuden ilmapiiri luo perustan jatkuvalle kehitykselle
ja innovoinnille, kun tyontekijat kokevat palautteensa ja panoksensa arvos-
tetuiksi ja turvallisiksi (Carmeli ja Gittell 2009; Baer ja Frese 2003). Tama
puolestaan tukee organisaation kilpailukykya ja pitkan aikavalin menestysta
myo0s suurten muutosten keskella.

Psykologisesti turvallinen tydymparisto voi tehokkaasti vihentda muutos-
vastarintaa monin tavoin. Esimerkiksi kannustavassa tyoyhteisossé, jossa
tyontekijat tukevat toisiaan, yksilot voivat kasitella muutokseen liittyid nega-
tiivisia tunteitaan kuten epavarmuutta, pelkoa ja ahdistusta rakentavassa
kontekstissa ja ymmartaa, ettd he eivat ole yksin kohtaamassa muutosta
(Backhaus, ym. 2024; Clarke, ym. 2024). Lisidksi kun tyontekijat paisevat
osallistumaan aktiivisesti muutosten suunnitteluun ja toteutukseen anta-
malla palautetta ja tekemalld ehdotuksia, he siirtyvit passiivisen kokijan roo-
lista proaktiivisiksi toimijoiksi. Tama osallistuminen lisda tyontekijoiden si-
toutumista muutokseen ja vihentia muutosvastarintaa (Younas, ym. 2020).

Hyvin suunnitellut ja toteutetut muutosprosessit voivat myos tarjota tyonte-
kijoille mahdollisuuden kehittai uusia taitoja ja muokata tyoroolejaan tuke-
maan sekd organisaation ettd omia tavoitteitaan (Petrov, ym. 2023). Niin
muutostilanne nayttaytyy uhan sijaan mahdollisuutena kasvuun ja kehitty-
miseen, mika edelleen helpottaa muutosten hyvaksymista.

Lisdksi psykologisesti turvallinen ymparisto tarjoaa mahdollisuuden kokei-
lulle ja epdonnistumisille muutoksen aikana (Edmondson 2004). Kun ty6n-
tekijoiden ei tarvitse peldta virheistaan koituvia negatiivisia seurauksia, he
ovat valmiimpia kokeilemaan uusia tyotapoja ja sopeutumaan muutokseen
ilman epdonnistumisen pelkoa (Carmeli ja Gittell 2009). Tama tukee jousta-
vuutta ja edistad muutoksen hyvaksymista.

Lopulta voidaan todeta, ettd psykologinen turvallisuus muodostaa vankan
perustan onnistuneille muutosprosesseille organisaatioissa. Psykologisesti
turvallisessa ymparistossa tyontekijit tuntevat olonsa turvalliseksi kohdata
muutoksia, mika vahentaa ahdistusta ja muutosvastarintaa. Osallistumis-
mahdollisuudet ja avoin vuorovaikutus antavat tyontekijoille mahdollisuu-
den kehittaa uusia taitoja ja muokata roolejaan, mika vahvistaa sitoutumista
muutokseen ja tukee organisaation oppimista sekd innovaatioita. Kun
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tyontekijoiden pelko epdaonnistumisista hialvenee, he pystyvit omaksumaan
uusia toimintatapoja joustavammin ja myonteisemmin. Tallainen toiminta-
kulttuuri edistda organisaation kilpailukykya ja pitkaaikaista menestysta,
erityisesti suurten muutosten keskella.
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3 Johdon viestinta muutostilanteissa

Strategisesti toteutettu muutosviestintd on keskeinen tekija organisaation
muutosten onnistumisessa ja psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa.
Tassa luvussa tarkastellaan muutosviestinnan strategista merkitysta ja sen
roolia organisaatiomuutoksissa. Osio 3.1 kisittelee muutosviestinnan merki-
tysta ja sen keskeisia tavoitteita muutoksen hyviksymisen ja toteuttamisen
tukemisessa. Osiossa 3.2 keskitytddn johdon eri viestintatyyleihin ja niiden
vaikutuksiin tyontekijoiden psykologiseen turvallisuuteen. Lopuksi osio 3.3
syventyy tehokkaaseen muutosviestintdain ja sen suunnitteluun, korostaen
johtajien roolia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa ja muutosten
onnistuneessa lapiviennissa.

3.1 Muutosviestinta ja sen merkitys

Muutosviestinnilld on keskeinen tekija organisaation muutosprosessin on-
nistumisessa (Elving 2005). Tutkimusten mukaan jopa 70 % muutoshank-
keista epdonnistuu saavuttamaan tavoitteensa, ja puutteellinen viestinta on
usein yksi merkittivimmista syistd tihan (Ewenstein, ym. 2015; Kotter
1995). Huonosti toteutettu viestintd lisda tyontekijoiden epavarmuutta,
heikentda psykologista turvallisuutta ja vahvistaa muutosvastarintaa, mika
vaikeuttaa muutoksen hyvaksymisti ja toteutusta (Salem 2008).

Muutosviestinndn padmaarat voidaan jasentad neljaan keskeiseen tarkoituk-
seen: nykytilan kyseenalaistaminen, visioiminen, muutoksen oikeuttaminen
ja yhteisluominen. Nykytilan kyseenalaistamisella pyritddn murtamaan val-
litseva status quo ja luomaan kiireellisyyden tunne muutoksen tarpeellisuu-
desta. Visioiminen keskittyy vaihtoehtoisen ja houkuttelevamman tulevai-
suuden hahmottamiseen, mika inspiroi tyontekijoita hyvaksymain ja tuke-
maan muutosta. Muutoksen oikeuttamisella pyritdan rakentamaan muutok-
selle hyviaksynta ja perustelu, mika lisaa tyontekijoiden luottamusta muutok-
sen tavoitteisiin. Yhteisluominen puolestaan korostaa tyontekijoiden osallis-
tamista, tarjoten heille mahdollisuuden vaikuttaa aktiivisesti muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen (Shrivastava, ym. 2022). Niaiden elementtien
merkitys korostuu erityisesti psykologisen turvallisuuden yllapitamisessa,
silld ne tukevat luottamuksen rakentumista johtoon, edistavat avoimuutta ja
antavat tyontekijoille mahdollisuuden tuntea itsensa arvostetuiksi ja osaksi
muutosta (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990; Palanski ja Vogelgesang
2011).

Tehokas muutosviestinta edistda jaettua ymmarrysta muutosten tarpeelli-
suudesta ja niiden toteuttamisesta organisaation sisilld, samalla vahvistaen
tyontekijoiden muutosvalmiutta (Salem 2008; Elving 2005). Hyvin suunni-
teltu ja toteutettu viestintd ei rajoitu pelkkidan tiedottamiseen tulevista
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muutoksista, vaan se myos motivoi tyontekijoitd omaksumaan muutokset ja
luo positiivisen tyoyhteison (Elving 2005). Tallaisessa yhteisossa tyontekijat
tuntevat itsensi arvostetuiksi ja voimaantuneiksi, mikd on keskeinen osa
psykologista turvallisuutta ja parantaa muutoksen onnistumisen mahdolli-
suuksia (Elving 2005; Edmondson ja Lei 2014).

Organisaatiomuutos vaatii usein tyontekijoiltd uusien toimintatapojen ja
kayttaytymismallien omaksumista sekd uuden organisaatiokulttuurin raken-
tamista (Kotter 1995). Viestinnilla on keskeinen merkitys tdssa prosessissa,
silli muokkaamalla viestintakaytantoja voidaan vaikuttaa tyoyhteison kult-
tuurisiin viitekehyksiin ja tukea halutun kulttuurin muodostumista (Salem
2008). Tama edellyttiaa strategista ja jatkuvaa viestintaa, joka ei ainoastaan
tiedota muutoksen tavoitteista, vaan myos vahvistaa organisaation arvoja ja
kayttaytymisnormeja, mika tukee tyontekijoiden sitoutumista ja uuden kult-
tuurin vakiintumista (Barrett 2002; Elving 2005). Samalla viestinta voi
luoda psykologisesti turvallisen ympariston, jossa tyontekijat uskaltavat ko-
keilla uusia toimintatapoja ja jakaa ideoitaan ilman epdonnistumisen pelkoa,
mika edistdd innovatiivisuutta ja oppimista, silla virheet nihdaan kasvun
mahdollisuuksina (Edmondson 2004; Carmeli ja Gittell 2009). Tillainen
turvallinen ilmapiiri yhdistettyna selkedan viestintian, joka korostaa tyonte-
kijoiden vahvuuksia ja kyvykkyyksid, vahvistaa heidan itseluottamustaan so-
peutua muutoksiin. Ndin psykologinen turvallisuus ja luottamus omiin ky-
kyihin tukevat tyontekijoiden valmiutta omaksua muutoksen mukanaan tuo-
mat uudet normit ja kaytdnnot seka sitoutua organisaation kehitykseen (Ed-
mondson ja Lei 2014; Carmeli ja Gittell 2009).

Muutosviestinnilld on keskeinen merkitys luottamuksen rakentamisessa ja
ylldpitamisessa organisaation johtoa kohtaan (Elving 2005; Salem 2008).
Psykologisen turvallisuuden nidkoékulmasta tyontekijoiden luottamus joh-
toon on ratkaiseva tekija, silla se heijastuu suoraan tyontekijoiden sitoutu-
miseen organisaatioon ja sen muutoshankkeisiin (Edmondson ja Moingeon
1999). Avoin, lipindkyva ja johdonmukainen viestintd vdhentda epavar-
muutta ja epaluuloa, vahvistaa luottamusta johtoon ja rohkaisee tyonteki-
joita osallistumaan aktiivisesti muutokseen (Salem 2008; Shulga 2021; El-
ving 2005). Tallainen viestinta lisaa tyontekijoiden tunnetta, etti he ovat tar-
kea osa muutosta, mika vahvistaa heidan psykologista turvallisuuttaan (Ed-
mondson 2004).

Epavarmuus ja pelot ovat tavallisia muutostilanteissa ja voivat liittya esimer-
kiksi tyotehtavien muutoksiin tai tyopaikan sidilymiseen (Salem 2008; Luo,
ym. 2016). Tama epavarmuus voi heikentaa tyontekijoiden psykologista tur-
vallisuutta ja motivaatiota, mika puolestaan lisia muutoshankkeen epaon-
nistumisen riskia (Edmondson 2004; Luo, ym. 2016). Tehokas muutosvies-
tintd, joka tarjoaa selkedi, totuudenmukaista ja siadnnollista tietoa, auttaa
lievittamaan naita pelkoja (Luo, ym. 2016). Samalla se tukee tyontekijoiden
sopeutumista ja vahvistaa heidan psykologista turvallisuuttaan, mika luo
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perustan kestidville muutokselle ja organisaation pitkdaikaiselle menestyk-
selle (Edmondson 2004; Luo, ym. 2016).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutosviestinta on yksi tirkeimmista te-
kijoistd organisaatiomuutoksen onnistumisessa. Sen avulla voidaan paitsi
selkeyttda muutoksen tavoitteita ja lievittad tyontekijoiden epavarmuutta,
myo6s rakentaa luottamusta johtoon ja vahvistaa organisaation arvoja seka
kulttuuria (Luo, ym. 2016; Salem 2008). Avoin, saannollinen ja lapinakyva
viestinta vihentda muutosvastarintaa ja luo psykologisesti turvallisen ympa-
riston, jossa tyontekijat tuntevat olonsa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Tama
edistaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota sekd mahdollistaa suju-
vamman siirtyman uuteen toimintakulttuuriin. Lopulta hyvin toteutettu
viestinta toimii vahvana perustana organisaation pitkaaikaiselle menestyk-
selle ja muutosvalmiudelle.

3.2 Johdon viestintatyylit ja niiden vaikutukset psykologi-
seen turvallisuuteen

Hyvin toteutetussa muutosviestinndssa johdon viestintityyli on keskeisessa
roolissa, silld se vaikuttaa suoraan tyontekijoiden tunteisiin muutosta koh-
taan ja heiddn kokemukseensa psykologisesta turvallisuudesta (Luo, ym.
2016). Huolellisesti suunniteltu ja johdonmukaisesti toteutettu viestinta va-
hentda epadvarmuutta ja muutosvastarintaa seka motivoi tyontekijoita omak-
sumaan muutoksia ja osallistumaan aktiivisesti muutosprosesseihin (Elving
2005).

Johdon muutosviestinta sisdaltdd monia ulottuvuuksia, joiden avulla viestin-
tda voidaan mukauttaa vastaamaan muutosprosessin tarpeita. Luo ym.
(2016) ovat tunnistaneet viisi keskeista ulottuvuutta: toivo-, todellisuus-,
alais-, tuki- ja toimeenpanokeskeisyys, jotka tarjoavat selkein viitekehyksen
tehokkaan viestinnian suunnitteluun.

Toivokeskeisyys korostaa optimismia ja luottamusta muutoksen onnistumi-
seen. Muutoksiin liittyvd epdonnistumisen pelko on yksi yleisimmista es-
teista tyontekijoiden sitoutumiselle ja motivaatiolle (Luo, ym. 2016). Sen si-
jaan vahva usko muutoksen onnistumiseen puolestaan lisaa positiivisia tun-
teita muutosprosessia kohtaan ja vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista
muutoshankkeen tavoitteiden saavuttamiseen (Locke ja Latham 2002). Joh-
tajien viestintd voi toimia merkittdvana tunteiden tartuttajana valittimalla
optimismia ja innostusta, mika luo kollektiivista uskoa muutoksen onnistu-
miseen (Erez, ym. 2008). Tillainen optimismiin perustuva viestinta vahvis-
taa psykologista turvallisuutta luomalla positiivisen ja innostavan ilmapiirin,
jossa tyontekijat kokevat tulevaisuuden vakaammaksi ja mahdollisuudet sel-
keammiksi. Optimismi auttaa myos lievittimaan muutosprosessiin liittyvaa
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epavarmuutta ja pelkoa epdonnistumisesta, mikd vahvistaa tyontekijoiden
luottamusta johtoon ja lisda heididn sitoutumistaan organisaation tavoittei-
siin (Edmondson 2004; Carmeli ja Gittell 2009). Hyodyntamalla rohkaise-
vaa ja tunteisiin vetoavaa viestintda johtajat voivat tehokkaasti kanavoida
tata optimismin ja luottamuksen tunnetta tyontekijoiden keskuudessa, mika
luo perustan psykologisen turvallisuuden ja sitoutumisen vahvistumiselle
(Luo, ym. 2016). On kuitenkin tarkeaa, ettd optimismi on realistista — liialli-
nen optimismi ilman konkreettisia suunnitelmia voi heikentaa luottamusta
ja turvallisuuden tunnetta, mika korostaa tasapainoisen viestinnan merki-
tysta.

Todellisuuskeskeisyys korostaa rehellisyyttd ja avoimuutta viestinnissa
(Luo, ym. 2016). Tama lahestymistapa esittia muutokseen liittyvat faktat sel-
laisinaan, kasitellen seka positiiviset mahdollisuudet etta riskit totuudenmu-
kaisesti. Rehellinen viestintd voi vihentda tyontekijoiden epavarmuutta ja
pelkoa puutteellisesta tiedottamisesta, vahvistaen heidan kasitystaan joh-
dosta autenttisena ja luotettavana (Shulga 2021). Avoimuus rakentaa luotta-
musta johtoon ja tukee psykologista turvallisuutta, silla se luo tyontekijoille
selkeimman kuvan organisaation suunnasta ja valmistaa heita realistisesti
tuleviin haasteisiin. Vaikka todellisuuskeskeinen viestinta yleensa lisaa luot-
tamusta ja psykologista turvallisuutta, silla voi olla my0s negatiivisia emotio-
naalisia vaikutuksia (Oreg 2006). Riskien totuudenmukainen esittiminen
voi tehda tyontekijat tietoisemmiksi tulevista haasteista, mika saattaa hetkel-
lisesti heikentda motivaatiota tai lisata stressia (Luo, ym. 2016). Niin ollen
todellisuuskeskeisen viestinnan onnistuminen edellyttdaa tarkkaa tasapainoa
avoimuuden ja kannustavuuden vililla, jotta psykologinen turvallisuus ei
vaarannu.

Alaiskeskeisyys vastaa tyontekijoiden pelkoihin ja huoliin henkilokohtaisista
menetyksisti, kuten tyotehtavien muuttumisesta, aseman heikkenemisesta
organisaatiossa tai jopa tyopaikan menettamisesta. Tama viestintatyyli ei ai-
noastaan korosta muutoksen mahdollisia hyotyja organisaatiolle, vaan tuo
esiin myos tyontekijoille koituvat edut, mika lisda heidan valmiuttaan tukea
muutosta (Luo, ym. 2016). Tillainen viestintatyyli vahvistaa psykologista
turvallisuutta osoittamalla empatiaa ja korostamalla, miten muutokset hyo-
dyttavat myos tyontekijoita, eivatka pelkistddn organisaation johtoa (Luo,
ym. 2016; Caldwell, ym. 2004). Lisdksi se vahvistaa tyontekijoiden kasitysta
johdosta empaattisena ja huolehtivana, lisiten samalla reiluuden kokemusta
(Caldwell, ym. 2004). Kun tyontekijat kokevat, ettd heidan huolensa otetaan
vakavasti ja heidan panoksensa huomioidaan, heidan luottamuksensa joh-
toon ja psykologisen turvallisuuden kokemuksensa vahvistuvat. Viestitta-
malla muutoksen hyodyista koko organisaatiolle ja yksilotasolla alaiskeskei-
syys tukee tyontekijoiden sitoutumista muutokseen ja auttaa rakentamaan
positiivista organisaatiokulttuuria (Locke ja Latham 2002).
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Tukikeskeisyys painottaa johtajan sitoutumista tarjoamaan riittavia resurs-
seja, ohjausta ja emotionaalista tukea muutosten aikana (Luo, ym. 2016).
Muutostilanteet asettavat tyontekijoille usein uusia haasteita, jotka vaativat
uudenlaisia ratkaisuja, mika voi aiheuttaa merkittavaa pelkoa ja emotionaa-
lista kuormitusta (Armenakis ja Harris 2009). Tallaisissa tilanteissa tarve yli-
madraiselle emotionaaliselle tuelle kasvaa, ja johtajat nahdaan keskeisina ta-
man tuen tarjoajina (Luo, ym. 2016). Tama ulottuvuus on erityisen tiarkea
psykologisen turvallisuuden kannalta, silla riittdvan tuen tarjoaminen auttaa
tyontekijoita sopeutumaan muutosten tuomiin haasteisiin (Luo, ym. 2016;
Armenakis ja Harris 2009). Tukikeskeisyys auttaa lievittimaan muutostilan-
teisiin liittyvaa pelkoa ja stressii, mika lisda tyontekijoiden sitoutumista ja
vahentda muutosvastarintaa (Diiren 2016). Lisaksi tarjoamalla selkeda oh-
jausta ja riittavia resursseja johtajat voivat vahvistaa tyontekijoiden luotta-
musta omiin kykyihinsa sopeutua muutoksiin. Tdma itseluottamus on olen-
nainen osa psykologista turvallisuutta, silli se luo perustan, jonka avulla
tyontekijat voivat kohdata muutoksen rohkeammin ja sitoutua sen tavoittei-
siin (Edmondson ja Lei 2014).

Toimeenpanokeskeisyys korostuu erityisesti kulttuureissa, joissa valtaetii-
syys on suuri ja holhoava johtamistyyli on yleinen, kuten Kiinassa (Luo, ym.
2016). Tallaisissa kulttuureissa voimakas ja kaskyvaltainen viestinta voi lie-
vittda tyontekijoiden pelkoa muutosten aiheuttamasta epavarmuudesta ja
riittimattomasta tuesta (Luo, ym. 2016). Korkean valtaetiisyyden kulttuu-
reissa tyontekijat ovat tottuneet hierarkkisiin eroihin ja odottavat johtajilta
vahvaa ja paattavaista viestintaa, joka selkedsti maarittaa heidan tehtavansa
ja roolinsa (Shrivastava, ym. 2022). Tama voi edistda psykologista turvalli-
suutta, silla selked ohjeistus ja vahvan johtajan roolimalli vihentavat epavar-
muutta ja luovat tunnetta siita, ettd johtaja on kykeneva ohjaamaan organi-
saatiota muutosten lapi. Selkedsti viestityt roolit ja tehtidvat ovat psykologi-
sen turvallisuuden tarkeitd elementteja, silla ne auttavat tyontekijoita ym-
martdmain, mita heiltd odotetaan, ja vihentavit sekaannusta ja epaselvyytta
(Chandrasekaran ja Mishra 2012). Muutosviestinnissa ei kuitenkaan ole ole-
massa kaikille sopivaa mallia, ja mika toimii hyvin yhdessa kulttuurissa, saat-
taa epaonnistua toisessa (Shrivastava, ym. 2022). Suomessa, jossa valtaetii-
syys on melko pieni (G. J. Hofstede 2024), tyontekijit reagoivat yleensa kiel-
teisesti lilan autoritdariseen ja toimeenpanokeskeiseen viestintdan. Tallai-
nen liahestymistapa voi heikentda psykologista turvallisuutta herattamalla
tyontekijoissa kielteisid tunteita, kuten luottamuksen puutetta ja turhautu-
mista. Suomessa ja muissa matalan valtaetdisyyden kulttuureissa osallistava
ja yhteistyohon perustuva viestinta edistiaa psykologista turvallisuutta tehok-
kaammin, silla se mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja antaa tyonteki-
joille mahdollisuuden vaikuttaa paatoksiin (Shrivastava, ym. 2022). Niin ol-
len kulttuurikontekstin huomioiminen on keskeista tehokkaan muutosvies-
tinnan suunnittelussa ja psykologisen turvallisuuden tukemisessa.
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Niiden ulottuvuuksien rinnalla voidaan tarkastella transformatiivista johta-
juutta, joka painottaa erityisesti seitsemaa viestintityylia, joiden avulla joh-
tajat voivat navigoida muutosprosesseja tehokkaasti. Niita tyyleja ovat tun-
neilykas, karsimaton, kontrolloitu, epavarma, vilttelava, dominoiva ja 1a-
pindakyva viestinta. (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016)

Tunnedlykas viestinta korostaa johtajan kykya tunnistaa ja huomioida tyon-
tekijoidensa tunteita, erityisesti muutostilanteissa (Brandt ja Uusi-Kakkuri
2016). Tunneilykkyys ei pelkistdan auta johtajia osoittamaan empatiaa,
vaan se myos mahdollistaa tehokkaan viestinnén, joka tukee psykologisen
turvallisuuden ja luottamuksen rakentamista (Zhou, ym. 2020). Viestinnin
prosessiteorian mukaan tunneilykkaan viestinnan ytimessa on pelon ja epa-
luottamuksen lievittdiminen, mika luo turvallisen perustan seka yksiloiden
ettd tiimien kasvulle (Momeny ja Gourgues 2020). Téllainen viestinta vah-
vistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja auttaa tyontekijoita sitoutumaan yh-
teisiin tavoitteisiin nakemalla oman roolinsa osana suurempaa kokonai-
suutta (Jiménez 2018). Lisaksi tunneilykas viestinta kannustaa tyontekijoita
saavuttamaan potentiaalinsa tarjoamalla heille jatkuvaa tukea, mika lisaa
heidan luottamustaan kykyihinsa ja valmiuksiaan kohdata muutoksen haas-
teet (Diliren 2016). Niin ollen tunneilykkaan viestinnan vaikutukset linkitty-
vat suoraan psykologisen turvallisuuden keskeisiin elementteihin, kuten
luottamukseen, yhteenkuuluvuuteen ja varmuuteen omista kyvyista muutos-
tilanteissa. Empatian ja tunneélyn osoittaminen ei ainoastaan lievita pelkoa
ja epavarmuutta, vaan johtaa myos laadukkaampiin sosiaalisiin suhteisiin,
jotka ovat olennaisia psykologisen turvallisuuden rakentamisessa (Duhigg
2016). Tama lahestymistapa on erityisen tirkea monimuotoisissa tiimeissa,
joissa johtajan empatia ja ymmarrys voivat edistaa seka yksilollista etta kol-
lektiivista menestystd (Momeny ja Gourgues 2020).

Karsimaton viestintatyyli korostaa muutoksen kiireellisyytta, tavoitteena he-
rattdd tyontekijoissa 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 tekijana (Men, ym. 2020), liiallinen karsimattomyys viestinnissa voi
kaantya itsedan vastaan, heikentden tyontekijoiden suorituskykya, sitoutu-
mista ja luottamusta johtoon (Lehmann-Willenbrock, ym. 2015). Niiden te-
kijoiden heikentyminen voi puolestaan vaarantaa psykologisen turvallisuu-
den, silld tyontekijat eivat enaa koe johtoa luotettavaksi tai muutoksen ta-
voitteita saavutettaviksi, mika lisia epavarmuutta ja muutosvastarintaa. Tal-
I6in Kkiireellisyytta tulisi tasapainottaa tarjoamalla selkeitd tavoitteita ja
konkreettista tukea, mika auttaa yllapitaimaan motivaatiota ilman, etta kii-
reen tunne muuttuu painostukseksi (Men, ym. 2020). Selkeiden tavoitteiden
madrittiminen ja riittivan tuen tarjoaminen voivat puolestaan vahvistaa
psykologista turvallisuutta lisiamalla tyontekijoiden luottamusta omiin ky-
kyihinsd sopeutua muutokseen ja menestyd sen mukanaan tuomissa
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haasteissa (Edmondson ja Lei 2014). Tama tukee myos tyontekijoiden uskoa
muutoksen onnistumiseen, mika vihentida pelkoa epaonnistumisesta ja edis-
tda muutoksen sujuvaa lapivientia.

Kontrolloitu viestintatyyli ilmentda johtajan kykya hallita omia tunteitaan ja
pitaa viestintd ammattimaisena myos haastavissa tilanteissa (Brandt ja Uusi-
Kakkuri 2016). Tama tyyli korostuu erityisesti transformatiivisessa johtajuu-
dessa, jossa johtajat hyodyntavat tarkasti sdadeltya viestintaa kasitellessaan
negatiivisia tai vaikeita aiheita (de Vries, ym. 2010). Suomessa tehdyissa tut-
kimuksissa on havaittu, etti organisaatioiden viestintasaannot tukevat kont-
rolloidun viestinnan kayttoa, erityisesti silloin kun on tiarkeaa sailyttaa kes-
kustelun ammatillinen savy ja edistda paitoksenteon johdonmukaisuutta
(Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Kontrolloitu tyyli korreloi useiden transfor-
matiivisen johtajuuden ulottuvuuksien kanssa, mika viittaa siihen, ettid
transformatiiviset johtajat kykenevit kasittelemaan haastavia aiheita ilman,
ettd tunteet vaikuttavat viestinnan laatuun (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016).
Tama lahestymistapa edistda organisaation luottamusta ja luo turvallisen il-
mapiirin, jossa tyontekijat kokevat voivansa kisitelld myos vaikeampia ai-
heita ja havaintoja ilman pelkoa epdjohdonmukaisuudesta, tunneperiisista
reaktioista tai negatiivisesta palautteesta, mika vahvistaa psykologista tur-
vallisuutta (Kelley ja Kelloway 2012; Duhigg 2016). Samalla kasvava luotta-
mus johtoon ja sen johdonmukaisuuteen vahvistaa tyontekijoiden turvalli-
suuden tunnetta ja uskoa johdon vastuullisuuteen, mika tukee psykologisen
turvallisuuden rakentumista (Palanski ja Vogelgesang 2011).

Epavarma viestintatyyli heijastaa johtajan epavarmuutta omasta viestinnas-
taan, erityisesti keskeisten viestien valittamisessa (Brandt ja Uusi-Kakkuri
2016). Tama tyyli voi ilmeta vaikeutena ymmartaa tyontekijoiden tavoitteita
tal reaktioita kasiteltaviin asioihin, mika saattaa heikentda viestinnan sel-
keytta ja tehokkuutta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Tutkimusten mukaan
epavarma viestintatyyli korreloi negatiivisesti transformatiivisen johtajuu-
den kanssa, erityisesti sen mahdollistavan ulottuvuuden kanssa, joka edistaa
tyontekijoiden kasvua ja itseluottamusta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016;
Men, ym. 2020). Tama viittaa siihen, ettd epavarmuus viestinnassa voi hei-
kentia johtajan kykya inspiroida ja ohjata tyontekijoita kohti yhteisia tavoit-
teita. Lisdksi epavarma viestinta voi lisata epaselvyytta ja vahentaa luotta-
musta tyoyhteisossd, mika tekee muutosten hallinnasta haastavampaa (Sa-
lem 2008). Kun luottamus johtoon ja kollegoihin heikkenee ja tyontekijoiden
itseluottamus sekd usko muutoksen onnistumiseen laskevat, psykologinen
turvallisuus heikentyy. Psykologinen turvallisuus rakentuu pitkalti luotta-
muksesta, itseluottamuksesta ja selkedsta viestinnasta, ja epavarmuus naissa
tekijoissa voi luoda ilmapiirin, jossa tyontekijat tuntevat olonsa epavar-
moiksi ja vihemman kykeneviksi kohtaamaan muutosten tuomat haasteet
(Edmondson ja Lei 2014; Salem 2008).
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Vilttelava viestintityyli perustuu johtajan pyrkimykseen valttda henkilokoh-
taisten tunteiden ilmaisemista ja vaikeiden aiheiden kasittelyd (Brandt ja
Uusi-Kakkuri 2016). Tama ldhestymistapa voi johtua halusta yllapitda am-
matillisuutta tai pelosta aiheuttaa lisda jannitteitd organisaatiossa, mutta sa-
malla se voi luoda epiaselvyytta ja estdd avoimen vuorovaikutuksen (Salem
2008). Kun luottamus johtoon heikkenee ja tyontekijat kokevat, ettid vai-
keista aiheista ei voida keskustella avoimesti, psykologinen turvallisuus hei-
kentyy merkittavasti, silla luottamus ja avoimuus ovat sen keskeisia raken-
nuspalikoita. Tallaisessa ilmapiirissa tyontekijat voivat kokea, ettd heidan
niakemyksidan ja huoliaan ei oteta huomioon, miki voi vahentaa sitoutu-
mista ja luottamusta organisaation johtoon (Men 2014). On kuitenkin huo-
mioitava, ettd kulttuureissa, joissa valtaetdisyys on suuri, valtteldva viestin-
tatyyli voi olla vihemman haitallinen psykologisen turvallisuuden kannalta.
Naiissa kulttuureissa tyontekijat ovat usein tottuneita yksisuuntaiseen vies-
tintdan johtajien kanssa, ja on olemassa luonnollinen taipumus valttaa vai-
keiden aiheiden kasittelya (Shrivastava, ym. 2022; G. Hofstede 1980). Tama
voi osaltaan selittdd, miksi tyontekijat korkeiden valtaetdisyyksien kulttuu-
reissa eivat valttimatti koe avoimuuden puutetta yhta uhkaavana psykologi-
selle turvallisuudelleen kuin matalan valtaetaisyyden kulttuureissa (Shrivas-
tava, ym. 2022).

Dominoiva viestintityyli on usein yhteydessa johtajiin, joilla on puutteita tie-
tyissa johtamis- tai viestintataidoissa (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Domi-
noivasti kommunikoiva johtaja pyrkii yllapitimaan kontrollia vallan ja auk-
toriteetin korostamisella (Luo, ym. 2016). Tutkimusten mukaan dominoiva
tyyli on yleisempaa ryhmilla, joiden johtajilla on heikommat transformatii-
visen johtamisen ominaisuudet, kuten kyky motivoida tai luoda selkeia vi-
siota (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Tama viestintatyyli voi lyhyella aikava-
lilli tarjota rakennetta ja selkeytta (Luo, ym. 2016), mutta pitkalla aikavalilla
se voi heikentaa tyontekijoiden sitoutumista ja luottamusta johtoon, silla se
ei valttamatta ota huomioon tyontekijoiden nakemyksia tai tarpeita, mika voi
johtaa siihen, etti he eivit koe itsedaan arvostetuksi osaksi tyoyhteisoad (Shri-
vastava, ym. 2022). Psykologisen turvallisuuden niakokulmasta dominoiva
viestinta voi myo6s rapauttaa yhteisollisyyden tunnetta ja heikentia tyonteki-
joiden sitoutumista, jos luottamus johtoon ja kokemus siit4, ettd on arvos-
tettu osa tyOyhteiso4, vihenee (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990). On kui-
tenkin huomioitava, ettd dominoivan viestinnan vaikutukset ovat kulttuuri-
sidonnaisia. Suurten valtaetaisyyksien kulttuureissa, joissa hierarkkinen joh-
tamistyyli on yleisesti hyviksytty, se voi tarjota turvallisuuden tunnetta sel-
keyttamalla rooleja ja vahvistamalla johtajuutta (Luo, ym. 2016; Shrivastava,
ym. 2022). Tallaisissa kulttuureissa avoimuuden ja osallistamisen puute ei
valttamatta uhkaa psykologista turvallisuutta, koska odotukset johtajuudelta
painottavat auktoriteettia ja kontrollia (G. Hofstede 1980). Sen sijaan mata-
lan valtaetiisyyden kulttuureissa, kuten Suomessa, dominoiva viestinta voi
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heikentia psykologista turvallisuutta estimailla avointa vuorovaikutusta ja
tyontekijoiden osallistumista, jotka ovat sen keskeisid rakennuspalikoita
(Shrivastava, ym. 2022; Duhigg 2016). Tama korostaa viestintatyylien sovit-
tamisen tarkeyttd paitsi organisaation tarpeisiin myos kulttuuriseen kon-
tekstiin.

Lapinakyva viestintityyli korostuu erityisesti transformatiivisessa johtajuu-
dessa, jossa avoimuus ja rehellisyys nihddian olennaisina tyontekijoiden
luottamuksen rakentamisessa. Lapindkyvat johtajat pyrkiviat edistaimiaan
luottamusta ja sitoutumista muun muassa myontamalla virheensa ja otta-
malla niistd vastuun (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016). Lapindkyva viestinta
liittyy vahvasti myo0s tunneilykkaiseen ja kontrolloituun viestintaan, ja sita
kayttavat johtajat painottavat usein henkilokohtaista viestintaa kasvotusten,
mika vahvistaa tyontekijoiden luottamusta ja sitoutumista (Mishra, ym.
2014). Lapindkyva viestinta luo avoimen ja turvallisen ilmapiirin, jossa tyon-
tekijat kokevat voivansa ottaa esille ja kisitelld mitd tahansa aiheita ilman
pelkoa negatiivisista seurauksista. Tama rohkaisee aktiiviseen osallistumi-
seen ja keskusteluun, mika tekee tyontekijoista aktiivisia toimijoita muutos-
prosessissa (Elving 2005). Samalla kasvava luottamus johtoon ja mahdolli-
suus osallistavaan vuorovaikutukseen vahvistavat psykologista turvalli-
suutta, silla ne tarjoavat tyontekijoille tilan, jossa he tuntevat itsensa arvos-
tetuiksi ja turvallisiksi osallistumaan paatoksentekoon ja muutoksen edista-
miseen (Edmondson ja Lei 2014; Kahn 1990; Palanski ja Vogelgesang 2011).

Tassa esitellyt viestintatyylit ja niiden vaikutukset psykologiseen turvallisuu-
teen perustuvat padasiassa ldnsimaiseen kirjallisuuteen. Linsimaissa, joissa
valtaetdisyys on suhteellisen pieni ja osallistava johtamistyyli arvostettu, tie-
tynlaiset viestintatyylit, kuten lapindkyva ja tunneilykas viestintd, korostu-
vat tehokkuudessaan. Toisaalta kulttuureissa, joissa valtaetaisyys on suuri ja
hierarkkinen johtamistyyli yleinen, esimerkiksi dominoiva viestinta voi tie-
tyissa olosuhteissa tarjota psykologista turvallisuutta selkeyttamalla rooleja
javahentamalla epavarmuutta. Niin ollen viestintatyylien vaikutukset voivat
vaihdella huomattavasti kulttuurisidonnaisten tekijoiden mukaan, mika ko-
rostaa tarvetta kulttuuriseen sensitiivisyyteen johtamis- ja viestintakaytan-
noissa (Shrivastava, ym. 2022; Hofstede 2024).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon viestintatyylit ovat keskeisessa
roolissa organisaation muutosten lapiviennissa ja tyontekijoiden psykologi-
sen turvallisuuden vahvistamisessa. Mukauttamalla viestintadnsa tiimiensa
tarpeisiin ja tilanteen vaatimuksiin johtajat voivat edistda luottamusta, sitou-
tumista ja avointa vuorovaikutusta, jotka kaikki ovat psykologisen turvalli-
suuden rakennuspalikoita. Olipa kyseessa lapindkyvan viestinnéan tarjoama
selkeys ja rakenne, tunneilykkain viestinndn luoma yhteenkuuluvuus tai
kiarsimattoman viestinnan herattdma motivaatio, jokaisella viestintatyylilla
on omat vahvuutensa ja haasteensa. Tarkeaa on, ettid viestintatyylit sovite-
taan organisaation arvoihin ja kulttuurisiin odotuksiin siten, etti ne tukevat
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paitsi muutoksen sujuvaa lapivientia myos tyontekijoiden psykologista tur-
vallisuutta ja merkityksellistd osallistumista muutoksen onnistumiseen.

3.3 Tehokas muutosviestinta psykologisen turvallisuuden
ja onnistuneen muutoksen tukemiseksi

Johdon viestinti on keskeinen tyokalu onnistuneen organisaatiomuutoksen
ja psykologisen turvallisuuden rakentamisessa. Huolellisesti suunniteltu ja
strategisesti toteutettu muutosviestinta voi paitsi lievittda muutokseen liitty-
vid pelkoja ja stressid, myos vahvistaa luottamusta ja sitoutumista organisaa-
tion tavoitteisiin (Newman, ym. 2017). Viestinnan merkitys kasvaa erityisesti
muutostilanteissa, joissa selkeys, johdonmukaisuus ja empaattisuus voivat
ratkaisevasti vaikuttaa muutoksen lopputulokseen (Salem, 2008; Elving,
2005).

Tehokas muutosviestinta edellyttaa strategista suunnittelua, jossa huomioi-
daan organisaation tavoitteet, kulttuurinen konteksti ja henkiloston tarpeet
(Barrett 2002: Shrivastava, ym. 2022). Viestintastrategia tulisi perustaa sel-
keisiin padmaariin, jotka ohjaavat viestinnin sisilt6a, kanavia ja ajoitusta
(Barrett 2002). Yksi keskeisisti elementeista on jaetun ymmarryksen luomi-
nen, mika auttaa tyontekijoita yhdistamaan omat tavoitteensa organisaation
paamaariin, vihentden epavarmuutta ja lisiten sitoutumista (Salem 2008).
Tama prosessi on erityisen tirked muutoksen alkuvaiheessa, jolloin tyonte-
kijat kaipaavat selkeita vastauksia ja johdonmukaista viestintaa (Lewis 2011).

Strategisesti suunniteltu ja taitavasti toteutettu muutosviestinta ei ainoas-
taan tue organisaation muutoksen onnistumista, vaan myos vahvistaa psy-
kologista turvallisuutta. Johtajat eivat ole pelkastaan viestinnin toteuttajia,
vaan heidian toiminnallaan ja viestintatyyleilladn on keskeinen vaikutus or-
ganisaation viestintakulttuuriin. Esimerkilldan johtajat voivat edistda
avointa ja luottamukseen perustuvaa ty6ilmapiiria, mika tukee psykologisen
turvallisuuden kehittymista (Salem 2008). Tama rooli on erityisen merkityk-
sellinen muutostilanteissa, joissa johdonmukainen, selked ja empaattinen
viestinta voi lievittaa tyontekijoiden epavarmuutta ja vahvistaa heidan sitou-
tumistaan organisaation tavoitteisiin (Salem 2008; Edmondson ja Lei 2014).

Viltteleva tai epajohdonmukainen viestinta voi johtaa painvastaisiin tulok-
siin. Kun tyontekijat kokevat, ettda heidan huolensa sivuutetaan tai etta vies-
tinndssa on epaselvyyksii, heidan luottamuksensa johtoon heikkenee, mika
voi lisdta stressia ja vahentda sitoutumista organisaatioon (Brandt ja Uusi-
Kakkuri 2016). Pitkalla aikavililld tima voi heikentaa tyoilmapiiria ja orga-
nisaation kokonaissuorituskykya (Salem 2008; Luo ym., 2016). Tasta syysta
viestinta ei saa olla pelkdstdan tekninen tehtdva, vaan sen strateginen merki-
tys tulee tunnustaa ja hyodyntaa aktiivisesti (Barrett 2002).
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Muutostilanteissa tyypilliset viestintakatkokset, kuten ristiriitaiset viestit,
epajohdonmukaisuus tai tiedon puutteet, voivat vaarantaa psykologisen tur-
vallisuuden ja heikentda muutoksen onnistumista (Salem 2008). Niiden on-
gelmien ratkaisemiseksi viestinta tulisi koordinoida tarkasti, hyodyntiaen yh-
tendisid viestintdkanavia ja selkedsti maariteltyja viestinnén vastuita (Barrett
2002). Viestinnian johdonmukaisuus organisaation eri tasoilla on myos kes-
keista tyontekijoiden luottamuksen rakentamisessa ja muutoksen tarkoituk-
sen ymmartamisessa (Elving 2005).

Viestinnan ajoitus ja muoto ovat myos kriittisia tekijoitd muutoksen onnis-
tumisessa. Alkuvaiheessa viestinnin tulisi herattaa toivoa ja luottamusta, sa-
malla kun perustellaan muutoksen tarpeellisuus (Barrett 2002). Myohem-
min painopiste siirtyy konkreettisiin ohjeisiin, jatkuvaan tukeen ja saavutus-
ten korostamiseen, jotta tyontekijat kokevat muutoksen tuomat hyodyt ja
tuntevat olonsa voimaantuneiksi (Lewis 2011; Barrett 2002; Shrivastava, ym.
2022). Hyva ajoitus ja selked sisilto eivit ainoastaan vihenna tyontekijoiden
epavarmuutta, vaan myos estavat vaarinymmarrysten syntymista (Barrett
2002).

Johtajien viestintdtaidot ovat olennainen osa onnistunutta muutosprosessia.
Empaattinen ja avoin viestinta vahvistaa luottamusta ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta, kun taas johdonmukainen viestinta vihentai epavarmuutta ja tu-
kee turvallisuuden tunnetta (Salem 2008; Edmondson ja Lei 2014). Osallis-
tava viestintatyyli, joka rohkaisee tyontekijoita jakamaan nikemyksidan ja
kysymyksidan, edistdad sitoutumista ja auttaa rakentamaan psykologisesti
turvallisen ilmapiirin (Duhigg 2016). Tama mahdollistaa tyontekijoiden ak-
tiivisen osallistumisen muutosprosessiin ja vahvistaa heidan luottamustaan
omiin kykyihinsi sopeutua muutoksiin (Edmondson ja Lei, 2014).

Valitettavasti viestinndn merkitys jiad monissa organisaatioissa aliarvoste-
tuksi (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016; Barrett 2002). Usein viestintd nahdaan
teknisena tehtavana eika strategisena valineen4, jolla voidaan rakentaa luot-
tamusta ja sitoutumista (Elving 2005; Barrett 2002). Organisaatiot, jotka ei-
vat panosta johtajien viestintataitojen kehittdmiseen, altistuvat suuremmalle
riskille epaonnistua muutosprojekteissaan ja menettda tyontekijoiden tuen
(Salem 2008). Tama korostaa viestintakykyjen kehittimisen merkitysti niin
johtajien kuin koko organisaation menestyksen kannalta.

Viestinnian onnistuminen riippuu myos sen kulttuurisesta kontekstista. Vies-
tintatyylit, jotka toimivat tehokkaasti matalan valtaetaisyyden kulttuureissa,
kuten Suomessa, eivit valttimatta sovi suurten valtaetaisyyksien kulttuurei-
hin, joissa hierarkkinen ja auktoriteettiin perustuva viestinta voi lisita tur-
vallisuuden tunnetta. Tdma alleviivaa viestinnidn sovittamisen tarkeytta
paitsi organisaation tarpeisiin, myos kulttuurisiin odotuksiin (Shrivastava,
ym., 2022; G. Hofstede 1980).

24



Yhteenvetona voidaan todeta, ettd onnistunut organisaatiomuutos edellyttaa
huolellisesti suunniteltua ja strategisesti toteutettua viestintaa, joka ottaa
huomioon organisaation tavoitteet, kulttuurisen kontekstin ja tyontekijoiden
tarpeet. Johdon selkei, johdonmukainen ja empaattinen viestint voi vahvis-
taa psykologista turvallisuutta, lisata tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutu-
mista seka lievittda muutokseen liittyvid epavarmuuden ja pelon tunteita. On
tarkeaa, etta johtajat kehittavat viestintitaitojaan ja toimivat roolimalleina,
jotka edistavit avointa, luottamukseen perustuvaa viestintdakulttuuria. Li-
sdksi viestinnan tulisi olla joustavaa ja kulttuurisensitiivista, jotta se vastaa
organisaation ja sen henkil6ston erityistarpeisiin. Ndin organisaatiot voivat
paitsi rakentaa psykologista turvallisuutta myos saavuttaa tehokkaampia ja
kestavampia tuloksia muutoksissaan.
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4 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella johdon viestintatyylien vai-
kutuksia tyontekijoiden psykologiseen turvallisuuteen organisaatioiden
muutosprosesseissa. Tutkimuskysymys "Miten johdon viestintatyyli muu-
tosprosessissa vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan psykologiseen turvalli-
suuteen?" ohjasi tutkimusta, ja analyysi perustui kirjallisuuskatsaukseen ai-
heen keskeisista teorioista ja tutkimuksista. Tarkastelun keskiossa olivat
viestinndn avoimuus, lapinakyvyys, johdonmukaisuus ja empaattisuus, seka
se, miten nama tekijat edistavat tai heikentaviat psykologista turvallisuutta.
Tutkielma perustui kattavaan kirjallisuuskatsaukseen, joka koostui aiem-
masta tutkimuksesta, teoreettisista viitekehyksistd ja kaytdnnon esimer-
keista.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd johdon viestinnilld on keskeinen rooli
psykologisen turvallisuuden rakentamisessa ja yllapitdmisessa erityisesti
muutostilanteissa. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tyoyhteison ilmapii-
rid, jossa tyontekijat kokevat voivansa tuoda esiin nakemyksidan, huoliaan ja
ideoitaan ilman pelkoa kielteisistd seurauksista (Kahn 1990; Edmondson
2004). Tallainen luottamukseen perustuva ilmapiiri vahvistaa tyontekijoi-
den sitoutumista ja vihentda muutosvastarintaa (Edmondson 2004; Carmeli
ja Gittell 2009). Avoin, lapindkyva ja johdonmukainen viestinta vahvistaa
tyontekijoiden luottamusta johtoon ja organisaation tavoitteisiin (Brandt ja
Uusi-Kakkuri 2016; Salem 2008). Tama luottamus auttaa lievittimaan muu-
tosprosessien aikana esiintyvaa epavarmuutta ja pelkoa, vihentad muutos-
vastarintaa seka edistda tyontekijoiden sitoutumista. Erityisesti tunnedlykas
ja empaattinen viestintatyyli korostui tehokkaana keinona yllapitaa psykolo-
gista turvallisuutta (Brandt ja Uusi-Kakkuri 2016; Diiren 2016).

Toisaalta viltteleva, epdjohdonmukainen tai autoritdarinen viestinti voi ai-
heuttaa kielteisia vaikutuksia, kuten epaluottamusta, stressid ja motivaation
heikkenemista (Luo, ym. 2016; Salem 2008). Tama korostaa sita, ettd huono
muutosviestintd ei ainoastaan heikenna muutosprosessin onnistumisen
mahdollisuuksia, vaan voi myos johtaa tyontekijoiden lisdantyneeseen vaih-
tuvuuteen ja organisaation kokonaissuorituskyvyn laskuun (Salem 2008;
Flovik, ym. 2019). Lisdksi tutkimuksessa havaittiin, etta selkeit roolit, jat-
kuva vuorovaikutus ja tyontekijoiden osallistaminen ovat keskeisia tekijoita,
jotka tukevat psykologisen turvallisuuden rakentamista ja yllapitoa muutos-
prosessien aikana (Carmeli ja Gittell 2009; Chandrasekaran ja Mishra 2012).

Niiden johtopaidtosten perusteella voidaan suositella viestintityylid, joka
painottaa avoimuutta, lapindakyvyytta ja saannollista tiedottamista (Elving
2005; Shulga 2021). Téllainen lahestymistapa ei pelkdstdan viahenna epavar-
muutta ja lisaa tyontekijoiden luottamusta johtoon, vaan myos vahvistaa or-
ganisaation sisdistd yhtendisyyttd ja tukee muutosprosessin onnistumista
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(Salem 2008). Lisdksi on keskeisti, etta viestinta osoittaa tunneilya ja em-
patiaa, silld tima luo tyontekijoille turvallisen tilan, jossa heidan nakemyk-
sensi ja huolensa otetaan vakavasti (Diiren 2016; Brandt ja Uusi-Kakkuri
2016). Empaattinen viestinta voi merkittavasti vahvistaa psykologista turval-
lisuutta, mika on ratkaisevaa tyontekijoiden sitoutumisen ja motivaation yl-
lapitamisessa (Zhou, ym. 2020).

Pelkka tiedottaminen ei kuitenkaan riitd; viestinnan tulisi olla my6s kaksi-
suuntaista ja osallistavaa (Men 2014). Tallainen viestintatyyli tarjoaa tyonte-
kijoille mahdollisuuden osallistua aktiivisesti muutosten suunnitteluun ja to-
teutukseen (Grunig ja Grunig 2011). Osallistamisen kautta tyontekijat koke-
vat, ettd heidan mielipiteillaan on merkitystd, mika lisad heidan sitoutumis-
taan muutoksiin ja vahvistaa organisaation muutosresilienssii (Younas, ym.
2020). Lisaksi tima vahentad muutosvastarintaa ja edistaa positiivisen orga-
nisaatiokulttuurin kehittymista (Backhaus, ym. 2024; Clarke, ym. 2024).

Jotta nama tavoitteet voidaan saavuttaa, organisaatioiden tulisi panostaa
johtajiensa viestintikykyjen kehittimiseen. Koulutukset, jotka keskittyvat
esimerkiksi tunneédlyn vahvistamiseen, selkein vision viestimiseen ja moti-
voivan kielenkdyton hyodyntdmiseen, voivat auttaa johtajia viestimian te-
hokkaammin ja vaikuttavammin. Taméan lisaksi olisi hyodyllista luoda sel-
keat viestintaprosessit, jotka tukevat seka johdon etta tyontekijoiden vuoro-
vaikutusta (Barrett 2002). Niin organisaatiot voivat rakentaa kulttuurin,
joka ei pelkastaan tue muutoksia, vaan myos vahvistaa niiden pitkaaikaista
menestysta.

Tahan tutkimukseen liittyy myos tiettyja rajoituksia. Ensinnakin tutkimuk-
sen aineisto perustui kirjallisuuskatsaukseen, mika rajasi tutkimuksen em-
piiristen havaintojen ulkopuolelle. Vaikka aiempi tutkimus tarjoaa vahvan
teoreettisen viitekehyksen, on mahdollista, ettd organisaatiokohtaiset ja
kulttuuriset tekijat vaikuttavat merkittavasti siihen, miten viestintatyylit
koetaan ja miten ne vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. Suuri osa kay-
tetysta kirjallisuudesta on lansimaista alkuperas, mika tuo tutkimukseen tie-
tyn lansimaisen nakokulman, jossa korostuvat kulttuurit, joille ovat ominai-
sia pieni valtaetiisyys ja vahdinen hierarkkisuus — kuten Suomessa. Korke-
amman valtaetdisyyden kulttuureissa, joissa hierarkkisuus ja auktoriteetin
korostaminen ovat yleisid, viestinnin tarpeet ja tehokkuus voivat kuitenkin
poiketa merkittavisti. Jatkossa olisi hyodyllista tarkastella niita eroja empii-
risin menetelmin, kuten kyselyin ja haastatteluin.

Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti viestinndn avoimuuteen, lapinakyvyy-
teen ja empatiaan, mutta samalla jatettiin tarkastelematta joitakin muita po-
tentiaalisesti merkittavia viestintaulottuvuuksia, kuten kulttuurista sensitii-
visyytta ja digitaalisen viestinnin vaikutuksia. Naiden ulottuvuuksien analy-
sointi voisi tarjota arvokasta lisitietoa, erityisesti globalisoituneissa organi-
saatioissa, joissa  monimuotoiset  tiimit  kohtaavat  paivittdin
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kulttuurienvilisia haasteita. Lisdksi hybridi- ja etatyokaytantojen yleistymi-
nen on tuonut uusia viestinnallisid haasteita, joiden vaikutus psykologisen
turvallisuuden rakentamiseen ansaitsisi laajempaa tutkimusta. Naiden alu-
eiden tarkastelu voisi auttaa syventimaan ymmarrysta johdon viestinnian
monimuotoisista vaikutuksista ja tarjota konkreettisia suosituksia tulevai-
suuden tyoymparistoihin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johdon viestintityylit ovat ratkaisevassa
roolissa organisaatioiden muutosten onnistumisessa. Avoin, empaattinen ja
johdonmukainen viestintd vahvistaa psykologista turvallisuutta, joka puoles-
taan tukee tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja kykya sopeutua muu-
toksiin. Samalla on tarkeaa huomioida, etti viestintastrategioiden toimivuus
voi vaihdella kulttuurien ja organisaatiokontekstien mukaan. TAma tutkimus
on tarjonnut kattavan pohjan ymmartaa viestinnan keskeisia ulottuvuuksia
lansimaisissa konteksteissa, mutta lisdtutkimuksia tarvitaan selvittamaan,
kuinka nama3 strategiat toimivat eri kulttuurisissa ja rakenteellisissa ympa-
ristoissa. TAmankaltaiset havainnot voivat auttaa kehittimaan kulttuurisen-
sitiivisia ja globaaliin tyOymparistoon soveltuvia viestintakaytantoja, mika
on erityisen tirkedi jatkuvasti muuttuvassa ja monimuotoisessa tyoela-
massa.
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